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Kunta-alalla kdydddn parhaillaan ldpi valtavia mullistuksia, kun sekd
rakenteelliset  uudistukset ettd globaalit murrokset muokkaavat
toimintaymparistdod. Muutokset heijastuvat my0s tydvoiman saantiin ja
osaamistarpeisiin ja edellyttdvit organisaatioilta uudenlaista proaktiivista
toimintaa. Osaamisen ennakointi on yksi tapa valmistautua nédihin
muutoksiin. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, missd méérin ja miten
ennakointia tehdddn kunta-alalla, ja millaisia mahdollisia haasteita siihen
liittyy. Tétd kautta haluttiin selvittdd, miten organisaatioita voidaan tukea
ennakointityon kéynnistimisessd ja kehittimisessd. Lisdksi selvitettiin
tulevaisuuden osaamistarpeita. Tutkimusaineisto kerattiin
kyselylomakkeella, joka ldhetettiin kuntien, kaupunkien, kuntayhtymien ja
kuntaomisteisten yhtididen ylimmélle ja virkamiesjohdolle. Kyselyssa
kiytettiin sekd monivalintakysymyksid ettd avoimia kysymyksid ja
vastaukset analysoitiin siséllonanalyysin avulla.

Organisaatiot ovat sekd keskenddn ettd sisdisesti hyvin eri vaiheissa
ennakointitydssd. Paljon on vield kiinni yksittdisen toimijan asenteista ja
osaamisesta. Tietoa on paljon, mutta se on hajallaan ja sen valikointi on
haasteellista. Yleisesti ottaen resurssit niin ajan, osaamisen kuin
vélineidenkin suhteen ovat véhissd. Strategisella tasolla ennakointi on jo
varsin hyvillad tasolla, mutta lisdksi ndkokulmaa tulisi laajentaa lyhemmén
(operatiivisen) ja pidemmaén (visiondérisen) tason suuntaan, jolloin saataisiin
parempi kokonaiskuva. On oleellista ymmairtdd, ettd ennakointi on
menestymisen kannalta valttdiméatontd, vaikka paatoksid joudutaan tekemiin
myds epdvarmaan tietoon perustuen.

Keskiméirin kauaskatseisimpia organisaatioita ovat sivistys- ja tekniikka-
aloilla toimivat yhtiot. Yritykset joutuvatkin kiinnittimain muita enemmén
huomiota toimintaympdriston muutoksiin. Kuntaorganisaatioissa ennakointia
jarruttaa rakenteelliset tekijat kuten sektorien valta, joka hankaloittaa
verkostomaista ja poikkihallinnollista toimintatapaa. Tulevaisuuden
thannetyontekijd nidhdddn oppimis- ja muuntautumiskykyisend toimijana,
joka on yhdistelmi sosiaalisia sekd digitaalisia taitoja. Loppu viimein on
kuitenkin organisaation vastuulla koota resurssit, jotka kokonaisuutena
vastaavat tarpeisiin sekd luoda edellytykset yksildiden kehittymiselle. Yksi
jatkotutkimusaihe voisikin olla resursoinnin ja tydssd kehittymisen vélinen
yhteys.
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JOHDANTO

Kunta-alalla koetaan parhaillaan suurimpia mullistuksia kautta historian.
Sotien jdlkeen syntynyt sukupolvi eldkoityy nopealla tahdilla ja kunta-alan
henkiloston eldkeasioista vastaavan Kevan ennusteen mukaan seuraavien
kahdenkymmenen vuoden aikana kuntatyontekijoistd jaa elidkkeelle noin 60
prosenttia (KT Kuntatyonantajat 2017c). Tulevien viiden vuoden aikana
eldkepoistuma on vajaa viidesosa, maakunnittain tarkasteltuna osuus

vaihtelee jonkin verran erilaisesta ikdrakenteesta johtuen (kuva 1).
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KUVA 1. Ennustettu eldkdityminen maakunnittain 2017-2021 (KT
Kuntatyonantajat 2017c)

Tyourat ovat olleet kunta-alalla perinteisesti pitkid, jopa koko tyduran
mittaisia, ja eldkoitymisen myotd tietoa ja osaamista hdvidd merkittavid
madrid. Osaamistarpeet ja tekemisen tavat ovat muuttuneet ja muuttuvat ajan
kuluessa, mutta tdssd kohtaa on tirkeédd tiedostaa organisaatioissa olemassa
oleva osaaminen, jotta oleelliset taidot ja hiljainen tieto saadaan siirrettyd

tyOyhteisossd eteenpdin.



Toinen merkittdvd muutos kunta-alalla liittyy maakuntauudistukseen, jonka
myo0td on tarkoitus muodostaa 18 uutta maakuntatydnantajaa. Vuoden 2020
alusta maakunnille siirtyy kuntien nykyisid tehtidvid ja ndin ollen myds osa
henkilGstostd ja osaamisesta. Riittdvdn osaamisen varmistaminen niin
kuntasektorille jddvien kuin maakunnille siirtyvien palvelujen tuottamiseksi
aiheuttaa ldhitulevaisuudessa kasvavaa tarvetta johtaa henkilostovoimavaroja

uusilla tavoilla.

Muodostettaviin maakuntiin on méérd siirtdd nykyisistd kuntien vastuulla
olevista palveluista ldhes kaikki sosiaali- ja terveydenhuollon tehtivit,
ympdristoterveydenhuollon, palo- ja pelastustoimen, maatalouslomituksen ja
maaseutuhallinnon sekd joitakin maakuntien liittojen tehtdvid (KT
Kuntatyonantajat 2017d). Kun mukaan lasketaan liséksi valtiolta siirtyva

henkil6sto, kokonaismairéksi arvioidaan yli 215 000 tyontekijaa (kuva 2).

Maatalous-
lomitus ja
maaseutuhallinto

Sosiaali- ja Palo-ja
terveydenhuolto pelastustoimi

199 364 tydntekia o
yontekijaa 6 070 tydntekijaa 3 864 tyontekijaa

Valtiolta siirtyvia AV,

Ymparisto- e
Muut tehtavat : il
terveydenhuolto P ELY. ja KEHA-toimintoja

1 314 tyantekija 636 tydntekijaa n. 6 000 tydntekijaa

9 ¥ % ¥

Yhteensa:
Henkildstaa luovuttavia kuntatydnantajia 367,
jotka tekevat 1ahes 396 likkeenluovutusta maakunnille.
Koskee yli 215 000 tydntekijaa valtio mukaan lukien.

maakuntaa

Tilastolahde: Kuntasektorin palkat 2015, Tilastokeskus ja VM

KUVA 2. Maakunnille siirtyvd henkilostd tehtdvaalueittain (KT
Kuntatyonantajat 2017d)

Suomalaiseen  yhteiskuntaan ja  tyOeldmiddn vaikuttavat sisdisten
rakennemuutosten lisdksi myds globaalit ilmiét ja muutokset. Yksi tdmén
hetken vahvoista muutostrendeistd on digitalisaatio, joka tulee muuttamaan
radikaalisti tapojamme tuottaa ja kuluttaa palveluja. Sitra nosti yhdeksi
vuoden megatrendeistd tyon ja toimeentulon murroksen, johon vaikuttavat
automatisaation, robotiikan, keinodlyn ja digitaalisten alustojen kehittyminen

(Sitra 2017).




Digitalisaation myo6td tydnteon tavat muuttuvat ja esimerkiksi erddn
Yhdysvaltojen tyoeldmédd kisittelevin tutkimuksen mukaan tekoédlyn
arvioidaan korvaavan jopa puolet nykyisistd ihmisen tekemistd tOistd
seuraavien parin vuosikymmenen aikana (Frey & Osborne 2013, 38). Muita
megatrendejd ovat muun muassa virtuaalisuus ja lisdtty todellisuus,
ilmastonmuutos ja muut ymparistokriisit, vdestonkasvu, kaupungistuminen ja
kaupan kehittyminen. Néiden muutosaaltojen ennakoidaan asettavan
seuraavat sukupolvet suunnattomien haasteiden eteen ja saavan aikaan sen
mittaluokan ongelmia, joita ei ole vield koskaan ndhty maailman historiassa

(Loescher & Aaltonen 2016, 15-22).

Toisaalta kehitys ei ole vain yhdensuuntaista ja tiettyjen toiden siirtyessd
koneiden tehtdvidksi, syntyy uudenlaisia toitd, joissa ihmisen osaaminen
edelleen péaihittdd konedlyn. Tama taas edellyttdd varautumista tiysin uusiin
osaamistarpeisiin, jolloin riittdvdn osaamisen varmistaminen pelkéstdin

nykytilanteen osalta ei riité.

Edelld kuvattuihin haasteisiin voidaan vastata osaamisen ennakoinnilla. KT
Kuntatyonantajat toteutti vuosien 2011-2014 aikana Osaamisen ennakointi
kuntapalveluissa -hankkeen, jonka tavoitteena oli lisdtd tietoisuutta
osaamisen ennakoinnista ja luoda valmiita toimintamalleja ennakointitydn
edesauttamiseksi  kunta-alan  organisaatioissa. Hankkeeseen siséltyi
kdytdnnon pilottiprojekteja, joiden tuloksena syntyi nelja erilaista mallia

ennakoinnin tueksi. (Sivonen & Pouru 2014, 7.)

Hankkeen aikana teetettiin lisdksi kysely osaamisen ennakoinnin tilasta
kunta-alan organisaatioissa. Vastausten perusteella ennakointityé tuki
strategian toteutumista tuolloin vain kohtalaisesti tai tyydyttavésti. (Sivonen
& Pouru 2014, 17.) Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mikd on
ennakoinnin tila tilla hetkelld, useampi vuosi KT:n hankkeen jidlkeen. Toisin
sanoen missd mddrin ja milld tavoin tulevaisuuteen vaikuttavia
muutostekijoitd pyritddn ennakoimaan ja organisaation ja yksildiden

osaamista kehittiméidn ennakointitiedon perusteella.

Tavoitteena oli selvittdd, mitkd ovat tarpeet ennakoinnin taustalla ja miten

kerdtyn tiedon hyddynnettdvyyttd arvioidaan sekd millaisia haasteita



ennakointiin mahdollisesti liittyy. Lisdksi kartoitettiin ndkemyksia
tulevaisuuden osaamistarpeista ja niithin vastaamisesta. Tavoitteena oli
tunnistaa ennakoinnin oleelliset osatekijit ja erityiset kipupisteet, minka
kautta on mahdollista kehittdd tukea organisaatioille, joissa ennakointityota
el vield syysti tai toisesta tehdi ja toisaalta auttaa tehostamaan kaytint6ja
organisaatioissa, joissa ennakointi on jo osa toimintaa. Kaikki organisaatiot
koosta ja toimialasta riippumatta kohtaavat suuria mullistuksia ldhivuosina,
mikd edellyttdd proaktiivista suhtautumista tulevaan. Tutkimuksen avulla
pyrittiin lisdksi selvittiméén, milld tavalla ennakointity0 tuodaan osaksi
organisaation toimintaa ja miten sitd voidaan tehostaa entisestdin. Tutkimus
suoritettiin sdhkoiselld kyselylld, johon kutsuttiin vastaajiksi kunta-alan

organisaatioiden ylin virka- ja toimialajohto.

Tutkimuksen ensimmaéisessé luvussa kuvataan teoreettinen viitekehys, johon
tutkittava aihe kytkeytyy. Toisessa luvussa kidydddn ldpi tutkimuksen
empiirinen osuus eli tutkimuskohde ja kdytetyt tutkimusmenetelmét. Kolmas
luku keskittyy tutkimustulosten késittelyyn ja viimeisessd eli neljinnessd
luvussa kootaan yhteen tulosten perusteella syntyneet johtopéaatokset seka

pohditaan jatkotutkimusaiheita.

1 TUTKIMUKSEN AVAINKASITTEIDEN TARKASTELUA

1.1 Osaaminen ja sen johtaminen

Osaamista pidetddn nykyisin yhtend organisaation tirkeimmisti
menestystekijoisti ja kilpailu osaavasta tydovoimasta kiristyy samaan tahtiin,
kun muutosten vauhti kiihtyy tyoeldméssa (Helakorpi 2008, 17). Arkikielessé
osaamisella tarkoitetaan usein esimerkiksi erilaisia taitoja kuten laulu- tai
kielitaito. Osaaminen on kuitenkin hyvin moniulotteinen késite ja sitd on
kuvattu eri ldhteissd lukemattomin eri tavoin. Valtaosa yksilon osaamisesta
on sellaista, mitd on vaikea kuvailla sanallisesti ja usein se ilmenee vain

kéytdnndsséd toiminnan kautta.

Ranki (1999, 27) kuvaa osaamista viiden toisiinsa kytkeytyvin tekijin

yhdistelmédna, jotka yhdessd muodostavat edellytykset tydssa onnistumiselle.



Néaméa tekijit ovat tiedollinen osaaminen (faktat), taidot (tekeminen),
kokemus (omat virheet ja onnistumiset), uskomukset ja arvot (omat

kisitykset ja nikemykset) sekd sosiaalinen verkosto (suhteet) (kuva 3).

Uskomukset (miten asiat ovat ja miki on tirkeds)

Taidot
+ miten tehdaan

« kdytannon toiminta
= tekeminen

v Sosiaalinen verkosto
* kyky hankkia tietoa

Kokemus
* kyky arvioida tilanne
* vaihtoehtoiset tavat toimia

KUVA 3. Yksilotason osaamisen osatekijdt (Ranki 1999)

Osaaminen on suurelta osin henkilokohtaista, mutta se myds rakentuu
sosiaalisesti  yksilon ~ ja  tdmin  toimintaympdriston  vilisessd
vuorovaikutuksessa. Yksilon tiedot ja taidot ovat jatkuvasti yhteydessd
ympéristdn vaatimuksiin ja ndin ollen ne voivat vanhentua nopeastikin.
Jokaisen yksilon osaaminen on oma ainutlaatuinen kokonaisuutensa, joka
rakentuu koulutuksen, kdytdnnon tekemisen, onnistumisten ja virheiden,
prosessoinnin ja toistamisen kautta. Yksilon osaamista ei ndin ollen voi
suoraan kopioida toiselle, mutta tietoa on mahdollista siirtdd joko valittamalla
sitd thmiseltd toiselle tai tekemisen eli toimintatapojen avulla. (Ranki 1999,

28-30.)

Toinen tapa jdsentdid osaamisen ulottuvuuksia on Seppo Helakorven (2008,
17) késitekartta, jossa osaamisen kuvataan rakentuvan kyvykkyyksisté (tiedot
ja taidot), eldménhallinnasta (perimi ja arvot), ammattitaidosta (kvalifikaatio
ja eksperttiys) sekd asiantuntijuudesta (tietimys ja tietotaito) (kuva 4). Eri
alakdsitteiden alle luokitellut osaamistyypit limittyvit lisdksi keskendédn ja
voivat kuulua useamman alakésitteen alle, mikd kertoo osaltaan osaamisen

késitteen monitulkintaisuudesta.
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KUVA 4. Osaamisen ja ammattitaidon kasitteistod (Helakorpi 2008)

Luontaisena jatkumona keskustelulle sosiaalisesta ja kulttuurisesta
padomasta, 1990-luvulta 1dhtien myds osaamista on kuvattu yhteni padoman
muotona. Tilld on haluttu korostaa osaamisen merkitystd organisaation
toiminnan kannalta. Osaamispddoma rakentuu inhimillisestd pddomasta
(tiedot ja taidot), rakennepddomasta (arvot ja prosessit) ja suhdepddomasta
(verkostot ja suhteet) (kuva 5). Tassa tulkinnassa yksilon osaaminen nihdiin
kokonaisuutena, jonka kehittiminen edellyttdd jokaisen mainitun osa-alueen

johtamista. (Valtiokonttori, Kaikupalvelut 2009, 16-17.)

Inhimillinen padoma

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

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

-terveyshuolto, jne.

Suhdepdaoma

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

KUVA 5. Osaamispddoman osa-alueet (Valtiokonttori, Kaiku-palvelut 2009)
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Osaamisen johtamisesta puhuttaessa voidaan arkikielessd viitata osaamisen
kartoittamiseen ja kehittdmiseen liittyviin kdytdnnon toimenpiteisiin, kuten
osaamiskartoituksiin ja koulutuksiin. Laajemmassa merkityksessa késitteella
tarkoitetaan kaikkea sitd toimintaa, jolla organisaation strategiassa
médriteltyd osaamista ylldpidetdéin, kehitetddn ja hankitaan. Ladhtokohtana
osaamisen johtamiselle on visio tulevaisuudesta ja ndkemys siitd, mihin

suuntaan organisaatiota halutaan vieda. (Viitala 2008, 14-15.)

Vision ja strategian luominen kuuluvat organisaation strategiseen
suunnitteluun, jonka tarkoituksena on varmistaa, ettd organisaatio pystyy
tayttdméadn eri sidosryhmien vaatimukset ja ndin ollen menestyméén pitkalla
aikajanteelld. Visiossa kuvataan tavoiteltu pddmaidré ja tavoitteet suhteessa
organisaation arvoihin ja periaatteisiin, asemaan toimintaympariston muihin
toimijoihin ndhden sekéd osaamiseen. Strategiassa taas maéritellaéin ne keinot,

joilla visiossa asetetut tavoitteet saavutetaan. (Karimaa 2001, 51-55.)

1.2 Muutokset tarpeissa haastavat osaamisen kehittiimisen

Osaaminen ja koulutus on nostettu yhdeksi kuluvan hallituskauden
kirkihankkeista ja hallituksen strategisessa ohjelmassa madritelladan
kymmenen vuoden tavoite seuraavasti: ”Suomi on maa, jossa tekee mieli
oppia koko ajan uutta. Suomalaisten osaamis- ja koulutustaso on noussut,
mikd tukee suomalaisen yhteiskunnan uudistumista ja mahdollisuuksien tasa-
arvoa. Suomi on koulutuksen, osaamisen ja modernin oppimisen kédrkimaa.”
(Valtioneuvoston kanslia 2015, 17). Jotta tdimi tavoite olisi mahdollista
saavuttaa, on lisdttdvd ymmarrystd siitd, miten ja missd oppimista syntyy.
Uuden osaamisen luomiseksi voidaan esimerkiksi kehittdd uusia
oppimismalleja, koulutus- ja tutkimusjdrjestelmid seka erilaisia innovaatio- ja

osaamisalustoja. (Aho 2008, 12.)

Kunta-alan palvelut perustuvat pitkdlti osaamiselle ja tdstd johtuen
kuntasektorin toimijoiden on entistd tirkedmpdd panostaa oman
osaamispddomansa kehittdmiseen (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 54).
Ajatuksena osaamisen kehittdmisen taustalla on se, ettd sen avulla voidaan
varmistaa, ettd organisaatiossa on sen strategian toteutumisen kannalta

oikeanlaista osaamista. Témédn takia osaamisndkokulma tulisikin kytked
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tiiviisti organisaation strategiatyohon. (Huotari 2003, 13.) Jotta osaamisen
kehittdmisesta tulisi strategialdhtdistd tulee kiinnittdd huomiota sithen, miten
luotu strategia saadaan puhuttelemaan organisaation henkil6stéd ja miten
osaamisen hallinta tuodaan osaksi suunnittelu- ja seurantajirjestelmid

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 78).

Edellytykset positiiviselle kehittimiselle ovat olemassa vain silloin kun
organisaatio ja siind toimivat ihmiset tunnistavat muutostarpeen. Yleensd
muutostarpeet saavat alkunsa muutoksesta organisaation
toimintaympdristossd, joskin joskus ihmiset kokevat tarpeet myds
sisdsyntyisend. Olipa alkusysédys kehittimiselle mikd tahansa, vastuun siita
tulisi koskettaa kaikkia organisaation jdsenid. Esimiehen tehtdviin kuuluu
luonnollisesti huolehtia alaistensa kehittymisestd, mutta piédasiallinen vastuu
omasta kehittymisestd on jokaisella yksilolld itsellddn. (Kamensky 2015,
185.)

Perinteinen ja yleisesti kéytetty tapa kehittdd henkiloston osaamista on
erilaiset koulutukset. Tdmai on kuitenkin vain yksi vaihtoehto monien muiden
menetelmien joukossa, ja osaamisen vanhetessa koko ajan nopeammin tulee
tyon ohessa oppiminen yhi tirkedmmaksi tavaksi kehittdd omaa osaamista.
(Hétonen 2011, 55.) Kuvassa 6 on kuvattu erilaisia osaamisen kehittdmisen
menetelmid, jotka on jaoteltu viiteen kategoriaan; ohjausmenetelmiin ja -
tehtdviin, opiskeluun ja koulutukseen, laajeneviin tyd- ja vastuutehtiviin,

kehittymistd tukevaan tydkulttuuriin sekd yhteistoimintaan.
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KUVA 6. Osaamisen kehittimisen menetelmid (Hétonen 2011)

Organisaatiot toimivat jatkuvan muutoksen keskelld ja tiedon ja osaamisen
hallinta on yha haasteellisempaa. Puhutaan erilaisista toimintaymparistoista,
joissa osaamisen ennakoitavuus ja jirjestdytymisen aste vaihtelevat (kuva 7).
Perinteisesti organisaatiot ovat toimineet joko mekanistisessa tai
kompleksisessa ympéristossd ja muutokset ovat olleet helposti tai ainakin
jossain maédrin ennakoitavissa. Yhi yleisempdd on kuitenkin se, ettd
joudutaan toimimaan kaoottisessa ymparistossi, jossa tilanteet, informaatio
ja pelisddnnét muuttuvat jatkuvasti ja nithin joudutaan reagoimaan
spontaanisti. Parhaiten parjddvit ne, jotka pystyvét valjastamaan kaaoksen
kdyttoonsd ja hyodyntimain sitd omassa toiminnassaan. (Helakorpi 2001,
27.) Organisaatioiden suunnitellessa henkiloston tdydennyskoulutusta
tulisikin kiinnittdd uvuden tiedon lisddmisen sijaan huomiota siihen, ettd
vahvistettaisiin kykyé kisitelld valtavaa tietomé&érdd ja poimia siitd oman

toiminnan ja oppimisen kannalta oleellisin (Stenberg 2000, 39).

13



MEKANISTINEN B
TOIMINTAYMPARISTO

= Teknologia tdrkeaa, tasmillisyys
on hyve, tieto on konkreettista ja
ohjattavissa, esim. loogiset

& jarjestelmit. Knowledge manage-

e KAOOTTINEN ment (KM) on yhdenmukaistamista.

E KOMPLEKSINEN  _

£ KOMPLEK- . TOIMINTAYMPARISTO

g SINEN Ihmiset tirkeitd, ydin on pienryhmaé,

F4 jossa kaikki osallistuvat dialogiin,

= kontrolli heikkkenee, tulkinnat ja

“,‘ tilanneherkkyys mukaan kuvaan.
KM on dialogin tukemista.

* KAOOTTINEN

TOIMINTAYMPARISTO
Spontaanisuus ja reagointiherkkyys

L = korostuvat, uuden kehittdminen,
Ennakoitavissa Ennakoimaton informaation tuottaminen, vaihtuvat
Osaamisen pelisdannét, yhteisty(") Il(aac_nksen
ennakoitavuus kanssa {(dramaattinen kilpailuetu).

KM on erilaisuuden tukemista.

KUVA 7. Tietimyksen hallinnan toimintaymparistot (Helakorpi 2005)

1.3 Ennakointi luotaa tulevaa

Ennakoinniksi ~ kutsutaan  organisaation  strategiaan  kytkeytyvéa
systemaattista, osallistavuuteen tidhtddvaad ja jatkuvaa prosessia, jossa
kerétddn tietoa ja laaditaan sen pohjalta visioita tulevaisuudesta keskipitkalla
ja pitkdlld aikajénteelld. Luotujen visioiden pohjalta pyritddn vahvistamaan
paitoksenteon tietopohjaa kulloisellakin hetkelld ja kdynnistiméddn
toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamiseksi. Tulevaisuudentutkimusta on tehty
jo 1960-70-lukujen taitteesta asti, mutta ennakointi-késitteen alla harjoitettu
tulevaisuuden kartoittaminen alkoi vasta 1990-luvulla. (Euroopan komissio
2002, 6-12.) Namid kaksi késitettd limittyvédt ldheisesti toisiinsa ja
ennakoinnissa hyoddynnetdénkin tulevaisuudentutkimuksessa kehitettyja
menetelmia. Esimerkkeja ndistad ovat skenaariotyoskentely,
tulevaisuustaulukot, megatrendien ja heikkojen signaalien tunnistaminen

seki delfoi-menetelmi (Mannermaa 2000, 10-11).

Ennakoinnille on olemassa useita madritelmid, mutta niissd ndyttdisi
toistuvan tietyt samanlaiset tunnuspiirteet. Kun kuluvan hetken
paidtoksenteko pohjaa mahdollisiin ja/tai toivottuihin tulevaisuuskuviin,
puhutaan ennakoivasta toiminnasta. Samaten ennakointiin liittyy
tutkimustiedon ja analyysin yhdistdiminen intuitiiviseen visiointiin ja

mielikuvituksen kéayttoon sekd poliittisten tavoitteiden muuntaminen
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konkreettisiksi  toimenpiteiksi. Liséksi ennakoinnille on tyypillistd
kokonaisvaltainen ja monitieteinen l&hestymistapa. (Aaltonen 2010, 132-

133.)

Jotta tulevaisuutta olisi mahdollista hahmottaa jirjestelméllisend
kokonaisuutena, tulee ennakointia tehdd eri aikajénteilld tapahtuvan
johtamisen ja padtoksenteon ndkokulmista. N&mid aikajdnteet ovat
visionddrisen johtamisen taso (tavoitellut ydinliiketoiminnot ja niiden
edellyttiméd osaaminen 5-10 vuoden kuluttua), strategisen johtamisen taso
(muutokset toimintaympéristdssd ja niiden vaikutus olemassa olevaan
osaamiseen 3-5 vuoden kuluttua) ja taktisen/operatiivisen johtamisen taso
(sujuvan toiminnan edellyttdmi osaaminen tulevina viikkoina, kuukausina tai

tulevan vuoden sisilld). (Aaltonen & Wilenius 2002, 84.)

Kaikki edelld mainitut tasot ovat tarpeellisia, mutta eri syistd. Operatiivisella
tasolla ennakointi auttaa suoriutumaan mahdollisimman hyvin kyseiselld
hetkelld késilld olevasta tilanteesta. Jos eldisimme maailmassa, joka ei muutu
ollenkaan, tdmé aikajdnne riittdisi ennakointiin vallan mainiosti. Néin ei
kuitenkaan ole ja sen takia tarvitaan myos strategisen tason ennakointia, joka
auttaa hahmottamaan toimintaympéristossd tapahtuvia muutoksia ja
suuntaamaan resursseja oikeaan paikkaan. Strategisella tasolla ennakointi on
kuitenkin varsin reaktiivista, onhan sen ensisijaisena tavoitteena auttaa
organisaatiota sopeutumaan muuttuviin olosuhteiseen. Néin ollen kuvaan
tulee visionddrisen tason ennakointi, jonka avulla on mahdollista kartoittaa
aivan uusia liitketoiminta-alueita ja niiden edellyttiméa osaamista. (Aaltonen

& Wilenius 2002, 85.)

Tulevaisuuden ennakoinnilla n&hddidn olevan useita eri tavoitteita ja
tarkoituksia. Sen avulla voidaan Kkartoittaa mahdollisia, erilaisia
tulevaisuuksia, myos niitd epduskottavilta kuulostavia, jolloin pyritdin
irtaantumaan vallalla olevista késityksistd ja ndkemddn niiden yli.
Mahdollisia tulevaisuuksia on kdytdnnOssd rajaton madrd, mutta
ennakoinnilla pyritddn lisdksi erottamaan kaikista todenndkdisimmat
vaihtoehdot ja tekijét, joilla suurimmalla todennédkoisyydelld on vaikutusta

tulevaisuuden muotoutumiseen. (Aaltonen & Wilenius 2002, 68.)
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Tulevaisuuskuvia tutkimalla voidaan lisdksi selvittdd omia sisdisid toiveita ja
mahdollisia pelkoja tulevaisuuden suhteen ja timén kautta saada parempi
kdsitys siitd, mitd organisaatiolta edellytetddn, jotta ndmid odotukset
toteutuisivat tai peldtyt uhat vastaavasti jdisivét toteutumatta. (Aaltonen &
Wilenius 2002, 68.) Ennakointi ei ole ainoastaan tulevaisuuteen varautumista,
vaan mitd suurimmassa madrin myods tulevaisuuden tekemistd. Taméi
tarkoittaa sité, ettd ennakoinnilla ei pyritd 10ytdmédéin tulevaisuutta koskevaa
perimmadistd totuutta, vaan tukemaan péidtoksentekoa kuluvalla hetkelld.
Mikaan ulkopuolinen voima ei siis sanele tulevaisuutta, vaan se syntyy
organisaation omien valintojen ja tekojen kautta. Tdméa perustuu siihen, ettd
tulevaisuutta tutkimalla voidaan 16ytdd tyokaluja padtoksenteon tueksi tai
silld voi olla epdsuorempi vaikutus yhteiskunnallisen keskustelun virittijana.

(Mannermaa 1999, 26-27.)

Stahle ja Wilenius (2006, 80) ovat méadritelleet periaatteet, joiden mukaan
toimimalla organisaatio voi tehdd ennakointity6td tuloksellisesti ja niin, ettd
se tukee organisaation osaamispddoman kehittdmistd (kuva 8). Luonnollisesti
aivan ensimmaéisend organisaation tulee siirtdd fokus menneestd tulevaan ja
pohtia miltd tulevaisuus ndyttdi, erityisesti osaamisten kannalta, ja miten
tdmd suhteutuu nykyiseen osaamisresurssiin. Tieto on monilta osin
vahvistamatonta, mutta on tidrkedd oppia tekemddn péétoksid myods
epavarmuuden vallitessa ja pyrkid kuuntelemaan heikkoja signaaleja, jotka
voivat joskus tarkoittaa suuriakin mullistuksia organisaation toiminnalle. Kun
varaudutaan siihen, ettd tulevaisuus ei todennikdoisesti toteudu juuri sellaisena
kuin on kuviteltu, on organisaatiolla huomattavasti paremmat 1dhtokohdat

toimia tilanteessa sitten kun jotain odottamatonta tapahtuu.

Tulevaisuuden luotaaminen eripituisilla aikajénteilld tuottaa organisaatiolle
kattavamman kuvan péatoksenteon tueksi kuin jos suunnittelua ja johtamista
tehdddn vain joko lyhyelld tai pitkélld aikajdnteelld. Rohkeus ja luovuuteen
kannustaminen  sisdltivdt omat riskinsd, mutta saavat aikaan
todennidkdisemmin uutta, tuottavaa toimintaa kuin se, ettd toimitaan
epdonnistumisen pelossa niin kuin aina tédhénkin asti. Organisaatiossa lojuu
usein valtava midrd tietoa tyhjdn panttina. Se tulisi tunnistaa ja ottaa

tdysimittaisesti kayttoon. (Stdhle & Wilenius 2006, 81.)
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KUVA 8. Ennakointity6td ohjaavat periaatteet (Stadhle & Wilenius 2006)

Osaamisen ennakointiin liittyvid tutkimus- ja kehityshankkeita on tehty jo
varsin paljon ja niiden kautta on luotu kdytdnnon tydkaluja ja toimintamalleja
ennakointityon tueksi. Johdantoluvussa mainitussa KT:n hankkeessa ja sithen
liittyvissé pilottiprojekteissa luotiin yhteensé nelja erilaista ennakointimallia.
Naistd yksi on péadkaupunkiseudun pilotissa Vantaan kaupungin ja
Metropolia Ammattikorkeakoulun yhdessa kehittimé yhteistyomalli, jonka
tarkoituksena on osapuolten vilisen yhteistyon vahvistaminen sosiaali- ja
terveysalan opintojen kehittimisessd vastaamaan paremmin tydeldmén

tarpeisiin (Sivonen & Pouru 2014, 3).

KT:n lisdksi ennakointiin liittyvid hankkeita tehdddn muun muassa
Opetushallituksessa. Esimerkkini niistd on Euroopan sosiaalirahaston (ESR)
ja opetusministerion tuella tehty Tulevaisuuden osaamistarpeiden laadullinen
ennakointi OSENNA-hanke, jossa luotiin tydeldmin osaamisvaatimusten
muutosten ennakoinnin tueksi jirjestelmd osaamis- ja koulutustarpeiden
laadulliseen ennakointiin (Visanti 1999, 4). Edelld mainituille hankkeille on
yhteistd osallistuva, verkostomainen ja toimialarajat ylittdvé ote, mikd onkin

oleellista yhteiskunnallisessa ennakoinnissa (Opetushallitus 2017).
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1.4 Kunta-ala ammatillisena toimintakenttina

Kunta-alan organisaatioihin lukeutuvat kuntien ja kaupunkien liséksi
kuntayhtymat sekéd kuntaomisteiset yhtiot, sdatiot ja yhteisot. Kuntia on télla
hetkelld 311, joista 295 sijaitsee Manner-Suomessa ja 16 Ahvenanmaalla
(Valtiovarainministerié 2017). Kunnan tehtavista sdddetdin kuntalaissa ja sen
liséksi monissa erityislaeissa kuten kansanterveyslaki, sosiaalihuoltolaki ja
perusopetuslaki. Tehtdviin lukeutuu sekd itsehallinnollisia (kunnan yleinen
toimiala) ettd lakisddteisid tehtdvid (kunnan erityinen toimiala). Valtaosan
tehtdvistd muodostavat jalkimmadiset, jotka voidaan jakaa edelleen kunnille
pakollisiin, vapaaehtoisiin, maéédrdrahasidonnaisiin ja toimeksiantoon
perustuviin lakisédéteisiin tehtéviin. Itsehallinnolliset tehtdvit tdydentdvét
lakisditeisid tehtdvid ja niiden laajuus ja sisdltd riippuvat kunkin kunnan
sisdisistd palvelutarpeista, taloudellisesta tilanteesta ja muista olosuhteista.

(Valtiovarainministerioé 2015, 25.)

Nykyisellddn, ennen valmisteilla olevaa maakuntauudistusta, kuntien
lakiséateisiin pakollisiin tehtdviin kuuluu opetus- ja kulttuuripalveluiden
(esimerkiksi pdivdhoito, perusopetus ja kirjastopalvelut), terveyden- ja
sosiaalihuoltopalveluiden (esimerkiksi perusterveydenhuolto,
erikoissairaanhoito ja vanhustenhuolto), sekd teknisten palveluiden
(esimerkiksi maankéyttd ja rakentaminen) tuottaminen. Itsehallinnollisiin
tehtdaviin luetaan esimerkiksi yhdistysten, vapaan kansalaistoiminnan sekd
poliittisen  toiminnan tukeminen, tydllisyyden ja elinkeinoeldmén
edistiminen, kuntamarkkinointi sekd asuntotuotanto (Valtiovarainministerid

2015, 25).

Kuntayhtymid eli useamman kunnan alueellisesti muodostamia
yhteenliittymid on noin 121 ja valtaosa niiden tuottamista palveluista liittyy
terveyden- ja sairaanhoitoon sekd koulutukseen (KT Kuntatyonantajat
2017b). Maakuntien liitot, joita on tdlld hetkelld 19, ovat lakisditeisid

kuntayhtymid, joissa jokaisella alueen kunnalla on velvollisuus olla jdsenena.

Kuntaomisteisten yhtididen méérd on ollut kasvussa jo useamman vuoden
ajan. Kunta- ja kilpailulainsdddédnnossd tapahtuneet muutokset ovat lisdnneet
kuntien velvoitteita yhtidittdd toimintojaan ja nidin ollen kasvun voidaan
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odottaa jatkuvan my0s tulevaisuudessa. Viimeisimmén, Kunnallisalan
kehittdmissdétion tuottaman tilastotiedon mukaan vuonna 2013 kuntayhtidita
oli yhteensd 1 853. Suurin osa eli 57 prosenttia yhtidistd tarjosi tuolloin
kiinteistdalan palveluita, noin 12 prosenttia energia-alan, kahdeksan
prosenttia vesihuollon, kuusi prosenttia ammatillisen, tieteellisen ja teknisen
alan ja viisi prosenttia taide-, viihde- ja virkistysalan palveluja. (Penttila,

Ruohonen, Uoti & Vahtera 2015, 20-21.)

Kuntasektori on merkittdvd tyollistdja Suomessa ja noin joka viides
tyossékdyvd on joko kunnan tai kuntayhtymén palveluksessa. Tyontekijat
toimivat joko virka- tai tyOsuhteessa ja suurin osa tyOskentelee
asiantuntijatehtivissd, miké tarkoittaa sitd, ettd tehtiviin tullaan valituksi
hankitun ammattiosaamisen ja muodollisen koulutuksen kautta. Vield
nykyisellddn kuntasektorin tyontekijit edustavat usein jotakin tiettyd
ammattikuntaa, mutta tyoelimin muutoksen ennakoidaan himaértivin
ammattikuvien rajoja. (Kolkka ym. 2009, 121-123.) Asiantuntijatyohon
liittyy tavallisesti tieto (ja sen mahdollisesti luoma valta-asema), joka puuttuu
muilta ja jonka avulla asiantuntija pystyy ratkaisemaan ongelmia itsenéisesti
(Jokinen & Saaristo 2006, 106). Tama tarkoittaa samalla sitd, ettd tydssd
tarvittavia taitoja on ylldpidettiva ja kehitettidvid jatkuvasti (Uusi-Rauva &

Pirjetd 2002, 81).

Kunta-alalla meneilliin olevat muutokset heijastuvat suoraan myds
tyontekijoihin.  Epdvarmuus tulevaisuudesta edellyttdd uudenlaista
sopeutumiskykyd ja joustavuutta, kun tehokkuusvaatimusten vuoksi
jatkuvasti vdhentyvien voimavarojen avulla pitdisi tuottaa yhd enemmaén
palveluyja yhd yksilollisemmin. Yhteiskunnan moniarvoistuminen ja
monikulttuuristuminen aiheuttavat epédvakautta ja ristiriitoja ja lisddvat
osaltaan my0s palvelutarpeita. (Kolkka ym. 2009, 124.) Kuntatyonantajilla
on ratkaistavanaan monimutkainen haasteiden vyyhti; miten saadaan parhaat
tekijat toihin ja miten varmistetaan heiddn osaamisensa kehittyminen seké

tuetaan heidin ty0ssd jaksamistaan ja vithtymistddn niin, ettd voidaan vastata

asiakkaiden lisddntyvéén palvelutarpeeseen vaikuttavasti ja tehokkaasti.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Tutkimuskohde ja -menetelmiit

Tutkimuksen kohteena olivat kunta-alan organisaatiot eli kunnat, kaupungit,
kuntayhtymit ja kuntaomisteiset yhtiot. Tutkimus suoritettiin sdhkdisend
kyselytutkimuksena huhti-toukokuun 2017 aikana. Kysely on yksi survey-
tutkimuksen menetelmistd, jossa tutkimusainestoa kootaan vakioidusti ja
tutkittavista henkiloistd muodostuu otos tietystd perusryhmaéstd (Hirsjérvi,

Remes & Sajavaara 2009, 193).

Kyselytutkimuksen etuja on, ettd silld on mahdollista kerdtd laaja aineisto
suhteellisen vaivattomasti. Tutkittavan joukon hankinta on esimerkiksi
havainnoinnin avulla tehtdvain tutkimukseen verrattuna helppoa ja kyselyssa
voidaan kerralla kysya vastausta moneen asiaan. Toisaalta kyselytutkimuksen
heikkoutena pidetiin sitd, ettd tutkija ei voi tietdd, milld asenteella vastaajat
ovat kyselyyn vastanneet, ovatko he siis ottaneet kyselyn tosissaan ja
kertoneet todelliset mielipiteensd asiasta. Haasteena on liséksi
vastaamattomuus eli kato, jonka voisi kuvitella entisestdéin kasvaneen
lisddntyneen informaatiotulvan takia. IThmisten huomion ja mielenkiinnon

herdttiminen on entistd vaikeampaa. (Hirsjérvi ym. 2009, 195.)

Ennen kyselyn ldhettdmistd se testattiin testihenkilGilld sisdllollisen ja
teknisen toimivuuden varmistamiseksi yleisimmilld tietokoneselaimilla,
minkd perusteella se todettiin toimivaksi. Kyselyn kohderyhménd olivat
edelld mainittujen kunta-alan organisaatioiden johto eli johtajat seka hallinto-
, henkilGsto-, kehitys-, talous- ja toimialajohtajat. Vastausaikaa annettiin
kaksi viikkoa ja vastaajille 1dhetettiin muistutusviesti viikkoa ennen kyselyn
sulkeutumista. Kyselyn linkki ldhetettiin sdhkopostitse ldheteviestin
yhteydessd yhteensd 2 301 vastaajalle.

Kysely rakentui ennakoinnin tekemiseen organisaatiossa (kylld, ei, eos) ja sen
aikajdnteeseen (5-10 vuotta eli visiondérisen johtamisen taso, 3-5 vuotta eli
strategisen  johtamisen taso ja  korkeintaan yksi vuotta eli
taktisen/operatiivisen johtamisen taso) liittyvistd monivalintakysymyksisti
sekd avoimista kysymyksistd, joissa vastaaja pddsi laajemmin arvioimaan
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ennakointiin liittyvid ndkemyksiddn. Lomakkeella kysyttiin lisdksi vastaajan
perustiedot eli organisaatiomuoto ja toimiala, jolla vastaaja tydskentelee,

organisaation henkilostomairé sekéd vastaajan tehtdvanimike.

Péadpaino kyselyssd oli avoimissa kysymyksissd ja kyseessd oli nidin ollen
strukturoimaton kysely, jota kisitellddn sekd kvalitatiivisesti (laadullisesti)
ettd kvantitatiivisesti (maarallisesti). Tassd tutkimuksessa kvantitatiivinen ja
kvalitatiivinen tutkimusote tdydensivét toisiaan niin, ettd analyysissd
huomioitiin sekd numeerinen ettd merkitysten ndkokulma. (Hirsjarvi ym.

2009, 135-137.)

Avoimiin kysymyksiin pdddyttiin, jotta vastaajia ei liiaksi ohjattaisi valmiilla
vastausvaihtoehdoilla ja paéstdisiin paremmin kiinni sithen, mika on heidén
tietdmyksensa tutkittavasta asiasta, miten he asennoituvat sithen ja mika siinad
on heidin mielestddn oleellista. Tamé siitdkin  huolimatta, ettd
monivalintakysymyksiin ~ verrattuna avoimet kysymykset tuottavat
tyypillisesti kirjavampia vastauksia, joiden tekninen analysointi on
haasteellisempaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 201.) Tutkimuksen vastaukset
olivatkin varsin monenkirjavia ja aineiston késittely oli aikaa vievda, mutta

yleiset linjat hahmottuivat melko helposti.

Osassa monivalintakysymyksid kidytettiin valmiiden vaihtoehtojen lisdksi
avointa vaihtoehtoa, mikéli oli oletettavaa, ettd kaikki vastaajat eivét
vélttdmatta 10ytéisi itselleen sopivaa vaihtoehtoa annetuista vaihtoehdoista.
Téassd tapauksessa kyseessd oli avoimen ja strukturoidun kysymyksen

vilimuoto (Hirsjarvi ym. 2009, 199).

Analyysimenetelméksi valikoitui sisdllonanalyysi, joka on laadullisessa
tutkimuksessa usein kéytettivd menetelmd. Menetelméd voidaan hyodyntda
myds aineiston méérdlliseen késittelyyn, jolloin puhutaan erittelystd. Tassd
tutkimuksessa aineistoa analysoitiin sekd maiérallisesti ettd laadullisesti.
Sisdllonanalyysissd luetaan systemaattisesti ldpi esimerkiksi kirjoitettua
tekstid tai nauhoitettua puhesiséltdd. Analyysin avulla sisélto tiivistetddn ja
siitd muodostetaan yleisid tulkintoja ja johtopddtoksid. Kyselyn tulokset
puretaan auki aineistoldhtdisesti (analyysi ei siis perustu valmiiseen teoriaan)

niin sanotuiksi pelkistetyiksi ilmauksiksi ja tdmidn jdlkeen ne jaotellaan
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luokkiin. Analyysid jatketaan laskemalla luokissa esiintyvien ilmausten
méérit ja sen perusteella muodostetaan tulkinta tutkittavasta aiheesta. (Tuomi

& Sarajirvi 2002, 105-111.)

2.2 Tutkimuksen pétevyyden ja luotettavuuden pohdintaa

Valittua menetelmda hyddynnetdin, tarkoituksena pédstd kiinni sithen, mika
kohderyhmissd nousee keskeisiksi asioiksi osaamisen ennakoinnissa,
millainen tietdimys kohdehenkil6illd on asiasta ja miten he suhtautuvat siihen.
Avoimilla kysymyksilld vastaajia ei ohjata antamaan tietynlaisia vastauksia,
vaan he voivat kertoa ajatuksiaan omin sanoin, jolloin muodostuu laajempi
késitys siitd, mitd ennakoinnilla ymmérretddn ja missd sen suhteen menniin
kunta-alalla. Menetelmaéll4 pyritdén varmistamaan tutkimuksen validiteetti eli

tutkimusmenetelmin pétevyys mitata sitd mitd sen avulla on tarkoitus mitata.

Tutkimuksen reliabiliteettia eli luotettavuutta arvioitaessa pohditaan, olisiko
tutkimustulokset toistettavissa ja missd madrin vastaukset ovat
sattumanvaraisia. Tahin vaikuttaa se, missd mé&érin vastaajat joutuvat
tutkittavan asian kanssa tekemisiin ja miten ajankohtainen se on. Lisdksi
pohditaan aineistotriangulaatiota eli missd médrin tutkimuksessa kaytetddn
erilaisia aineistoja toisiaan tdydentdmiin. Osaamisen ennakointi on
kuntakentdlld tapahtuvien muutosten johdosta tdlld hetkelld hyvin
ajankohtainen aihe ja niin ollen voidaan ajatella, ettd vastaajat kohtaavat
sithen liittyvdd informaatiota tyOssdén. Tastd huolimatta ei voida tdysin
varmaksi tietdd ovatko kyselyyn kutsutut henkil6t juuri oikeat oman
organisaationsa edustajat vastaamaan kysymyksiin, toisin sanoen missi
madrin osaamisen ennakointi on varsinaisesti osa heiddn omaa tyotddn.
Toisaalta juuri timédn takia on mahdollista muodostaa kisitys siitd, missd
médrin osaamisen ennakoinnista ollaan tietoisia kunta-alan organisaatioiden

johdon keskuudessa.

Vastaajajoukko olisi voinut olla suurempikin, mutta toisaalta saaduissa
vastauksissa toistuvat samanlaiset asiat. Siten voidaan arvioida, ettei isompi
vastausmédrd olisi valttdméttd tuottanut uudenlaista informaatiota.

Tallaisessa tilanteessa puhutaan aineiston kyllddntymisesté eli saturaatiosta,
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miké tarkoittaa sité, ettd uudet tutkimustapaukset eivdt endd tuo uutta tietoa

ja aineisto tavallaan toistaa itsedédn (Eskola & Suoranta 1998, 62-63).

Osaamisen ennakoinnin kasite selvésti mielletddn hyvin eri tavoin ja sen takia
vastauksissa on voitu viitata erilaisiin asioihin. Olisikin kiinnostavaa vertailla
vastauksia organisaatiokohtaisesti, jos samasta organisaatiosta on saatu
useampia vastauksia. Tdméa ei toki vastausten anonymiteetin vuoksi ole
mahdollista. Tutkimuksen aineisto koostuu ainoastaan kyselyn tuloksista ja
sitd olisi voinut rikastaa esimerkiksi syventédvilla haastatteluilla, joihin olisi
valittu muutama organisaatio ja useampi vastaaja kustakin organisaatiosta.
Niéin olisi kenties padsty syvallisemmin kiinni sithen, misti eriévit késitykset

ja asenteet organisaatioiden sisdlld kumpuavat.

3 OSAAMISEN ENNAKOINTI JOHDON PERSPEKTIIVISTA

3.1 Vastaajien perustiedot

Kyselyyn saatiin yhteensd 206 vastausta, jolloin vastausprosentiksi
muodostui yhdeksédn prosenttia. Kyselyyn vastanneista valtaosa (57 %) edusti
kuntaa tai kaupunkia. Kuntayhtymin tai kuntaomisteisen yhtion edustajia oli
suunnilleen sama madrd molempia, noin viidesosa vastaajista. Neljd
prosenttia vastaajista luokitteli itsensd jonkun muun organisaatiomuodon
edustajaksi (kuva 9). Tarkentavien vastausten perusteella timé joukko edusti

liikelaitoksia, osakeyhtigitd ja muita julkisyhteisoja.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kunta/kaupunki, (toimiala?) 57%

Kuntayhtyma, toimiala? 20%

Kuntaomisteinen yhtio, 19%
toimiala?

Muu, mika? FtHA

KUVA 9. Vastaajien edustamat organisaatiomuodot
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Eri toimialat olivat kyselyssd edustettuna laajasti. Suurimman ryhmin
muodostivat teknisen alan edustajat, joita oli vastaajista reilu kolmannes (35
%). Teknisen alan edustajat toimivat energia-, puhtaanapito-, ymparisto-,
toimitila- ja asumispalveluiden tai pelastustoimen aloilla. Toisiksi suurin
ryhma oli yleishallinnon edustajat, joita oli miltei sama mééra kuin teknisen
alan edustajia (34 %). Heidédn tehtdvinsa liittyivat hallintoon, talouteen tai

henkildstojohtamiseen.

Sosiaali- ja terveysalan sekd sivistysalan edustajia oli vastaajista noin
viidesosa molempia (19 %). Sosiaali- ja terveysalan edustajat toimivat
erilaisissa sote-alan, erikoissairaanhoidon tai perusturvan tehtdvissa.
Sivistysalalla toimivien tehtavit liittyivit koulutus-, varhaiskasvatus-, vapaa-
aika- tai kulttuuripalveluihin. Loppuosan vastaajajoukosta muodostivat
vastaukset, joista tarkempi toimiala ei kidynyt ilmi (12 %) ja tdman liséksi
joukossa oli erilaisten elinkeino- ja kehitysyhtididen, maakuntien liittojen ja

muiden julkisyhteisdjen edustajia (11 %) (kuva 10).

Tekninen 35%

Yleishallinto 34%

||

Sivistys 19%
Sote 19%
Ei tietoa 12%

Muut 11%

|

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40 %

KUVA 10. Vastaajien edustamat toimialat

Vastauksia saatiin kaikista eri henkildstomédrdn mukaisia kokoluokkia
edustavista  organisaatioista. =~ Vastaukset  painottuivat  pienempiin
organisaatioihin, mutta niitd saatiin myds aivan suurinta kokoluokkaa
edustavista organisaatioista. Eniten vastauksia tuli pienimmén kokoluokan eli
0-99 tyontyontekijén organisaatioista, joita edusti noin neljdnnes vastaajista

(24 %). Seuraavaksi suurin ryhmé oli 100-249 tyontekijan organisaatiot (20
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%) ja sen jilkeen 500-999 tyontekijin organisaatiot (18 %). Vastaajista 16
prosenttia edusti 250-499 tyontekijdn, seitsemén prosenttia 1 000-1 499
tyontekijén, viisi prosenttia 1 500-2 499 tyontekijan ja nelja prosenttia 2 500-
4 999 tyontekijin organisaatioita. Yli viiden tuhannen tyontekijin

organisaatioita edusti yhteensa kuusi prosenttia vastaajista (kuva 11).
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6% 8%  10% 12% 14% 16% 18% 20% 22% 24%

0-99 24%

100 - 249

250-499 16

500-999 18

I
®
ES

1.000 - 1.499 7%

1.500-2.499 5%
2500 - 4.999 4%
5.000 - 10.000 4%
>10.000

KUVA 11. Vastaajien edustamien organisaatioiden henkilostoméaara

Kun verrataan kyselyn osuuksia tilastotietoon, ndhdédn, ettd suhteelliset
miédrdt ovat melko yhtenevdiset koko kuntakentdn osuuksien kanssa
(taulukko 1). Alle 1 000 tyontekijan kokoluokkien keskindinen jérjestys on
hieman erilainen ja liséksi tdytyy ottaa huomioon, ettd kyseisessé tilastossa
on mukana vain kunnat ja kuntayhtymét, mutta paipiirteissddn voidaan
ajatella, ettd kyselyssd on henkilostoméddran mukaan edustettuna

organisaatioita todellista tilannetta hyvin vastaavilla osuuksilla.
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TAULUKKO 1. Kunnat ja kuntayhtymét henkilostomééardn mukaan 2016
(KT Kuntatyonantajat 2017a)

Felliee Kunnat Kunta: Yhteensa
saava yhtymat

e L (%) (%)

henkilosto (%)

-99 15,0 34,6 20,7
100-249 27,8 11,0 23,0
250-499 21,4 16,5 20,0
500-999 15,7 17,3 16,1

1 000-1 499 7,3 7.1 7,3
1 500-2 499 5,1 3,9 4.8
2 500-4 999 3,8 6,3 4.5

5 000-

50 000 3,8 3,1 3,6
Yhteensi 100,0 100,0 100,0
Lukumaara 313 127 440
KESkI.njaa.I.-.l.n 9269 928 957
henkilostoa
Henkilésts

en |"os on 303 000 1i8 000 421 000
maara

Vastaajista reilu kolmannes (36 %) toimi organisaatiossaan ylimpéna
johtajana. Toimialajohtajia oli 13 prosenttia, henkildstdjohtajia 12 prosenttia,
hallintojohtajia kymmenen prosenttia, talousjohtajia seitsemén prosenttia ja
kehitysjohtajia kolme prosenttia. Vastaajista noin viidesosa (19 %) ilmoitti
tehtdvdkseen jonkun muun kuin annetun tehtdvédvaihtoehdon (kuva 12).
Tarkentavien vastausten mukaan tdmi joukko koostui erilaisilla johtaja- ja

paéllikkotitteleilld toimivista, suunnittelijoista seké rehtoreista.
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0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Johtaja 36%

Hallintojohtaja 10%

Henkilostojohtaja 12

Kehitysjohtaja

Talousjohtaja

R

Toimialajohtaja 13%

Muu, mika? 19%

KUVA 12. Vastaajien tehtidva organisaatiossa

Kyselyn mukaan valtaosassa (79 %) organisaatioista tehddén osaamisen
ennakointia. Kuitenkin ldhes joka viides (18 %) vastanneista ilmoitti, ettei
ennakointia tehdd hdnen edustamassaan organisaatiossa ja lisdksi pieni osa
vastaajista (3 %) ei osannut arvioida tehddinko ennakointia vai ei (kuva 13).
Ei-vastauksen antaneissa oli edustajia kaikista organisaatiomuodoista, mutta
84 prosenttia heistd edusti kuntaa tai kaupunkia. En osaa sanoa -vastauksen

antajat edustivat kaikki kuntaa tai kaupunkia.

Eniten ei-vastauksen antaneita oli alle 1 000 tydntekijdn organisaatioissa.
Lisdksi ei-vastauksia oli annettu 1 500-2 499 tyontekijan ja 5 000-10 000
tyontekijén organisaatioista. Eos-vastauksia oli annettu alle 1 000 tyontekijan
ja 2 500-4 999 tyontekijin organisaatioista. Toimialoittain tarkasteltuna, ei-
vastauksia 10ytyi kaikilta toimialoilta, suhteellisesti eniten kuitenkin

yleishallinnon puolella tydskentelevien vastauksista.



0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Kylla 79%
Ei 18%

En osaasanoa

KUVA 13. Ennakoinnin tekeminen vastaajien organisaatiossa

3.2 Ennakoinnin esteet

Organisaatioissa, joissa ei vield tehdd ennakointia, suurimmiksi syiksi
ennakoimattomuuden taustalla koetaan resurssipula ja systemaattisen
toimintamallin puute. Organisaatioissa on meneilldin paljon erilaisia
kehityshankkeita ja kun aika on rajallinen, osaamiseen liittyvét asiat tahtovat
jdada taka-alalle. Organisaatioiden koulutus- ja rekrytointibudjetit eivét
my0Oskddn mahdollista tarvittavan osaamisen kehittdmistd ja hankkimista

ennakkoon ja niin ollen tarpeisiin joudutaan vastaamaan ad hoc.

Monien nidkemyksen mukaan ennakoinnin tekemiseen tarvittaisiin lisdd
hallinto-, suunnittelu- tai HR-resursseja. Kaytettdvissd oleva tyodaika ei riitd
uuteen asiaan perehtymiseen ja ndin ollen my0skdin osaaminen ei ole
riittdvélld tasolla, jotta ennakointia voitaisiin ryhtyd tekemiddn. Nopeasti
muuttuva toimintaympéristd luo haasteita ulkoapédin ja organisaatioissa
itsessddn tehtavit uudistukset tuottavat niin paljon tyotd kuluvassa hetkessa,
ettd ennakoivaan otteeseen ei vield ole ollut mahdollisuutta. Uudistuksen
keskelld olevan organisaation strategiasta toivotaan selkdnojaa

ennakointitydlle, mika edellyttdd ensin itse strategiatyon loppuunsaattamista.

“Organisaatio luotiin suurelta osin uudelleen. Meneillddn on
kuntastrategian suunnista pddttiminen ja tdlloin pohdittavaksi tulee myos

osaamisen ennakointi omassa kunnassa.’

(toimialan johtotehtédvissa alle 100 hengen kuntaorganisaatiossa)

Monissa organisaatiossa on haasteena, ettd niissd ei ole vield kdytossd

vélinettd tai yhteistd toimintamallia ennakointityotd varten. Asioista jossain
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médrin kylla keskustellaan, mutta systemaattisen prosessin ja asianmukaisen
tietojérjestelmén puuttuessa asia jaa yleiselle tasolle ja koko organisaation

kattavaa ja tulevaisuuteen tahtddvaa ndkemystad ei paédstd muotoilemaan.

Ennakoinnin tekemittomyys liittyy osittain myds siithen, ettd varsinkin
pienissd organisaatioissa sille ei ole tdhdn mennessd koettu laisinkaan
tarvetta. Vdhdinen henkiloston vaihtuvuus ja kidytannonldheinen johtaminen
mahdollistavat organisaation ndkokulmasta osaamisvajeiden ratkomisen
rekrytointi kerrallaan. Lisdksi tarpeiden koetaan usein muuttuneen niin
hitaasti, ettd tyomarkkinoiden tarjonta on vastannut hyvin syntynyttd

kysyntda.

Henkildstohallinnon rooli saatetaan ndhdd kapeasti palkanlaskentaa ja
tydehtosopimusten tulkintaa tekevénd péivittdisasioiden juoksuttajana ja
osaamistarpeiden katsotaan tulevan annettuna opetussuunnitelmista ja
asetetuista tehtdvien pétevyyskriteereistd. Talloin ennakoinnin ajatellaan
olevan niissé tavallaan sisddnrakennettuna. Vastuun ennakoinnin tekemisesta
ndhdddnkin  vield jossain mé&drin  olevan  tiedeyhteisolld  ja
koulutuksentarjoajilla, joiden odotetaan olevan perilld siitd, miltd tulevaisuus
osaamisten ndkokulmasta ndyttdd. Toisaalta téssd tunnistetaan my0s
ymmaértiméattdmyys ennakoinnin tdrkeyttd kohtaan sekd toimintakulttuuri,
jossa pidittdydytddn vanhoissa toimintatavoissa sen sijaan, ettd niitd

uudistettaisiin.

Edelld lueteltujen haasteita kohtaavien ja toisaalta vallitsevan tilanteen kanssa
toimivien organisaatioiden lisdksi on my0s organisaatioita, joissa
tulevaisuutta ennakoiva nidkokulma on yhéd tdysin vieras asia. Niissdkin
tehdddn toki koulutustarpeiden kartoitusta ja osaamisen tdydentdmistd sen
pohjalta, mutta osaamisen ennakointi on itsessdéin tuntematon késite, johon ei

ole tormatty tai tutustuttu tihdn mennessa.

”Tuntematon termi, mitd tarkoittaa osaamisen ennakointi?”

(toimialan johtotehtédvissa alle 500 hengen kuntaorganisaatiossa)

Ennakoinnin esteitd voitaisiin vastaajien mukaan parhaiten poistaa lisddmalla

sithen resursseja eli aikaa ja osaamista. Ennakoinnin tueksi kaivattaisiin
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koulutusta ja sen kdytdnnon toteuttamiseksi ajankéyttod pitdisi muokata niin,
ettd sithen jdisi aikaa muiden tdiden ohella. Olemassa olevan henkiloston
kouluttamisen lisdksi organisaatioissa kaivattaisiin aiheeseen valmiiksi
perehtynyttd kehittdjaresurssia, jonka nimenomaisena tehtdvéna olisi asian
edistdiminen. Aika- ja osaamisresurssien kasvattamisen ohella tarvittaisiin
lisdksi yhteinen toimintamalli siithen, miten tietoa hallinnoidaan ja
jérjestelma, johon sitd voidaan koota systemaattisesti. Ennakointiin liittyen
kaivattaisiin lisdd keskustelua ja tiedon jakamista sekéd ennakoinnin hyotyjen
avaamista. Paljon on kiinni asenteista ja jos hyotyndkokulmaa ei ndhda, ei

asia organisaatiossa mydskdin etene.

“Avoimella keskustelulla. Esteitdhdn ei ole paljoa muita kuin
muutosvastarinta ja ylimddrdisen tyon tekemisen pelko.”

(yleishallinnon johtotehtivissd alle 250 hengen kuntaorganisaatiossa)

3.3 Ennakointi tindan

Vastaajat, joiden organisaatioissa tehdddn osaamisen ennakointia, arvioivat
vastauksissaan tehtdvén ennakoinnin aikajannettd. Vastausvaihtoehdot olivat
5-10 vuotta (visionddrisen johtamisen taso), 3-5 vuotta (strategisen
johtamisen taso) ja korkeintaan yksi vuotta (taktisen/operatiivisen johtamisen
taso), joista oli mahdollista valita yksi tai useampi sen mukaan milld
aikajdnteelld  vastaajat  arvioivat  ennakointia  tehtivdn  omassa

organisaatiossaan.

Vastaajista ainoastaan seitsemdn prosenttia arvioi, ettd ennakointia tehdién
heiddn organisaatiossaan kaikilla kolmella aikajdnteelld. Ennakointi
painottuukin selkedsti strategisen johtamisen tasolle ja ldhes puolet (49 %)
arvioi, ettd ennakointia tehdddn tdlli hetkelld ainoastaan 3-5 vuoden
aikajénteelld. Noin joka viides vastaajista (19 %) arvioi, ettd ennakointia
tehdddn operatiivisen ja strategisen johtamisen tasoilla ja kahdeksan
prosenttia, ettd ennakointia tehddén visiondérisen ja strategisen johtamisen
tasoilla. Pelkdstddn operatiivista ennakointia tehdddn noin joka
kymmenennessd organisaatiossa (11 %) ja pelkdstddn visionddristd
ennakointia kuudessa prosentissa organisaatioista (kuva 14). Nayttadkin sille,

ettd osaamisndkokulma on otettu wvarsin kattavasti osaksi kunta-alan
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organisaatioiden strategiatyotd, mutta kokonaisvaltainen, kaikki aikajidnteet

huomioiva ennakointi on vield alkutekijoisséén.

M Kaikki johtamisen tasot
M Visionadrisen johtamisen taso (5-10vuotta)
MW Visionadrisen ja strategisen johtamisen

tasot

Strategisen johtamisen taso (3-5 vuotta)

M Operatiivisen ja strategisen johtamisen
tasot

Operatiivisen johtamisen taso (kork. 1
vuotta)

KUVA 14. Ennakoinnin aikajinteet

Valtaosa vastaajista arvioi, ettd ennakointia tehdddn koko organisaation
laajuisesti, mutta noin joka viidennessd organisaatiossa ennakointi koskettaa
nykyisellddn vain tiettyd toimialaa (esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuolto),
henkilostoryhmaa (esimerkiksi esimiehet ja johtoryhméd) tai ammattialaa
(esimerkiksi opettajat). Vastauksista kdy ilmi, ettd ennakoinnin toteutuksessa
on paljon eroja organisaation sisilld eri toimialojen ja yksikoiden valilla.
Tédmai kertoo vahvasta sektoroitumisesta ja poikkihallinnollisuuden haasteista
kunta-alan organisaatioissa, mistd on puhuttu hallinnon kehittdmisen
yhteydessd vuosikausia ja tyOsarkaa nidyttdd riittivdan edelleen. Jollain
toimialoilla ennakointia tehddin hyvin systemaattisesti ja pitkdlld
aikajdnteelld kun taas toisaalla ennakointi on vield varsin hahmottumatonta ja
yleiselld tasolla. Organisaatiossa voi siis olla laadittuna yhteinen linjaus ja
ohjeistus ennakoinnin toteuttamiseksi, mutta se ei vélttimaétti ohjaa toimintaa
kokonaisvaltaisesti ja kdytdnnon toteutus riippuu vield pitkélti yksittdisen

johtajan tai esimiehen suhtautumisesta asiaan.

“Osaamisen ennakointia tehdddn organisaatiossa kirjavasti. Jotkut yksikot
ovat siind aktiivisempia kuin toiset. Esimiehen oma aktiivisuus/ndkemys on

avainasemassa.’

(johtotehtdvissé alle 5 000 hengen sote-kuntayhtymassé)
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3.4 Mihin tietoa tarvitaan?

Osaamisen ennakoinnilla on organisaatioissa monenlaisia tarkoitusperié ja
sitd hydodynnetéén eri tavoin. Yleisimmin ennakointi liittyy olemassa olevan
osaamisen ja siind mahdollisesti olevien vajeiden sekd tulevien tarpeiden
hahmottamiseen. Tulevien osaamistarpeiden kartoittamisen liséksi puhutaan

tulevaisuuteen varautumisesta myds yleisemméll4 tasolla.

“Jotta yhtié on olemassa ja jotta omistajat (kunnat ja kuntayhtymdit)
haluavat sen omistaa ja kdyttid sen palveluja. Jotta silld on hyvd maine,
asiakkaat tyytyvdisid, ihmiset saavat tarvitsemansa avun ja jaksavat

tyossddan.”

(johtotehtdvissd alle 100 hengen kuntaomisteisessa sote-yhtiossd)

Ennakointitietoa kdytetddn osaamisen kehittimisen ja koulutuksen seka
uuden tydvoiman rekrytoinnin suunnittelussa ja toteuttamisessa. Myos
yksilon ndkokulmasta riittdvan osaamisen turvaaminen on yksi ennakoinnin
tarkoitus, mikd vaikuttaa ty0ssd jaksamiseen ja  tyOntekijin
tyomarkkinakelpoisuuden sdilymiseen. Osa vastaajista yhdisti ennakoinnin
johonkin edelld mainittuun henkildstosuunnittelun osa-alueeseen, osa taas

puhui ennakoinnista osana titi kokonaisuutta.

"Liittyy henkilostosuunnitteluun. Olemme tekemdssd ensi kertaa kunnollista

henkilostosuunnittelua tand vuonna.’

(johtotehtévissd alle 1 000 hengen julkisoikeudellisessa laitoksessa)

Henkilostosuunnittelun lisédksi ennakointitietoa hyddynnetdin vastaajien
mukaan my6s  palveluiden  kehittimisessd,  taloussuunnittelussa,
investointipddtosten tukena, viestinndssd sekd resurssien tehostamisessa ja
suuntaamisessa. Muita kayttotarkoituksia ovat esimerkiksi toimitilojen ja

laitteiden tarpeen seki niissé tapahtuvien muutosten selvittdminen (kuva 15).
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KUVA 15. Ennakoinnin tarkoitus ja hyodyntdminen

3.5 Tyokalupakki

Ennakointitydon tukena on vastaajien organisaatioissa kéytossd laaja kirjo
erilaisia vilineitd ja toimintatapoja. Yleisimmin mainitut vélineet ovat
henkilsto- ja koulutussuunnitelmat seké niiden toteuttaminen eli henkiloston
osaamisen kehittiminen. Henkildstosuunnittelun osana kehityskeskustelu on
tavallinen tapa kdydd ldpi tyOntekijin osaamisia ja mahdollisia

koulutustarpeita seka peilata niitd organisaation suuntaviivoihin.

”Henkilostosuunnitelma on keskeinen vdiline, tiedetddn eldkkeelle
siirtymiset — vuosittaisissa kehityskeskusteluissa tarkistetaan henkilétason

kehittymistarpeet suhteessa tavoitteisiin.’

(teknisen toimialan johtotehtdvissa alle 250 hengen kuntaorganisaatiossa)

Osassa organisaatioita osaamisen ennakointi on kytketty osaksi
strategiatyotd, jolloin se linkittyy toiminnan kokonaisvaltaiseen
suunnitteluun. Strategiasta johdettavat linjaukset ohjaavat tilloin esimerkiksi
erilaisia  kehittimisohjelmia, taloussuunnittelua ja toimintaympériston
analyysid myO0s osaamisen ndkokulmasta. Strategiatyohon, kuten
yleisemminkin organisaation toimintaan, kuuluu myos ajan ja ajankohtaisen
informaation seuraaminen, tuottaminen, analysointi ja jakaminen. Vastausten
perusteella tiedonhallintaa voidaankin pitdd yhtend tarkeimmistd osaamisen

ennakoinnin vilineistd organisaatioissa.



Osaamisen ennakointia lahestytddn monissa organisaatioissa
osaamiskartoitusten avulla. Nykyhetken osaamisten selvittiminen on
oleellista, kun pohditaan, millaiset edellytykset organisaatiolla on toimia
tulevaisuudessa ja minkdlaista kehittdmistd tuo ldhtokohta edellyttda.
Nykyisten osaamisten liséksi organisaatioissa pyritdén kartoittamaan myos
tulevaisuuden osaamistarpeita, jotta tiedetddn mihin suuntaan henkildston
osaamista tulisi suunnata. Osaamiskartoitusten ja muun tiedonhallinnan
apuna kiytetddn osassa organisaatioita tietojdrjestelmid tai muita sdahkoisid
tyokaluja, jotka toimivat tietopankkeina ja mahdollistavat esimerkiksi

tietojen raportoinnin ja muun késittelyn.

Tekniikka on hyvé renki, mutta se ei kuitenkaan pysty kaikkeen ja vield on
asioita, joissa ihminen voittaa koneen. Vastauksissa tulikin ilmi monenlaisia
vuorovaikutuksellisia ennakointityon tukena kéytettdvid keinoja. Yksi ndisti
on organisaatiossa kdytdva sisdinen, joko johdettu tai vapaamuotoisempi
vuoropuhelu niin johtoryhmaétasolla kuin henkildstdé osallistaen. Kéytossd on
my0s erilaisia henkilostolle ja sidosryhmille tehtdvid kyselyitd, joilla
kartoitetaan esimerkiksi muutoksia tarpeissa ja koetussa tyytyviisyydessa.
Lisdksi kanssakdyminen muiden ulkoisten verkostojen kuten naapurikuntien,
sektorikohtaisten alueneuvottelukuntien tai oppilaitosten kanssa koetaan

oleelliseksi osaksi ennakointityOta.

Tavanomaisempien vilineiden lisdksi joissain organisaatioista kaytetddn
my0s erilaisia tulevaisuustekniikoita  ja -tyokaluja kuten
skenaariotyoskentelyd ja PESTEL-analyysid. Néiitd tyOstetddn erilaisissa

tyOpajoissa, joko itse vedettynd tai ulkoisen asiantuntijapalvelun avulla.

“Toiminnallisia tyopajoja, tulevaisuuskirjoittamista, heikkojen signaalien ja
megatrendien ndkokulmasta paikallistason muutoksia ja tarpeita

ennakoiden.’

(yleishallinnon johtotehtévissa alle 250 hengen kuntaorganisaatiossa)

Vastaajien keskuudessa oli edustajia myds organisaatioista, joissa ei ole vield
kdytossd mitddn varsinaisia védlineitd ennakointityon tekemiseen. Syitd tdhdn
on muun muassa organisaation pieni koko tai se, ettd asiat tulevat ilmi

muuten, normaalin toiminnan yhteydessd. Voi myo0s olla, ettd tyokalu on
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kylla kehitetty, mutta sen luomisessa ei ole tidysin onnistuttu, eiké se siksi ole

vakiintunut kayttoon (kuva 16).

"Vuonna 2008-2009 laadittiin osaamisen kartoitusmalli, mutta siitd tuli kai
liian monimutkainen, koska malli ei juurtunut. Usein erillisselvitykset ovat

nostaneet osaamisvaateet esille.’

(yleishallinnon johtotehtivissé alle 2 500 hengen kuntaorganisaatiossa)

0
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KUVA 16. Ennakoinnin vélineet ja toimintatavat

3.6 Tieto- ja taitosapluuna

Térkeimmaéksi taidoksi ennakoinnin tekemisessd vastaajat arvioivat kyvyn
hahmottaa tulevaisuutta. Vastauksissa puhuttiin visiondirisestd ajattelusta ja
jopa ennustamisen taidoista. Oleellista on kokonaisuuksien hallinta ja
muutosten vaikutusten ymmartdminen oman toiminnan kannalta. Voidaankin
ajatella, ettd kyky hahmottaa tulevaisuutta luo tietoisuuden ennakoinnin
tarpeellisuudesta ja ennakointi vastavuoroisesti edesauttaa tulevaisuuden

hahmottamista.

Toisaalta tulevaisuus ndhdddn annettuna maalina, johon yritetdén
mahdollisimman hyvin osua, mutta jonka sijaintia ei kukaan tiedd varmaksi.
Toisaalta tulevaisuus koetaan asiana, johon voidaan varautua omista

tavoitteista kdsin. Se mihin organisaatio on menossa ja mitd se haluaa
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tulevaisuudessa olla, toisin sanoen mitd tavoitetta silméllé pitden ennakointia
tehddén, taytyy olla kirkkaana mielessd, jolloin tulevaan kehitykseen voidaan
itse myOs vaikuttaa. Tarvitaan myds oikeanlaista asennetta ja rohkeutta
ajatella eri tavalla kuin ennen. Uudistus- ja kokeiluhalukkuus luovat

mahdollisuuksia 16ytdd uusia ratkaisuja.

“Rohkeudella, kokeilulla ja erehtymdlld ja kokeilemalla uudestaan :-)”

(yleishallinnon johtotehtdvisséd yli 5 000 hengen kuntaorganisaatiossa)

Kun ldhdetddn ennakoimaan tulevia tarpeita, on oleellista tuntea
organisaation nykyinen henkilostd, mahdolliset ennakoitavissa olevat
poistumat, kuten eldkoitymiset, sekd hahmottaa mitd osaamista
organisaatiossa on télld hetkelld.  Tdmén perusteella syntyy kisitys
mahdollisista osaamisvajeista sekd koulutus- ja rekrytointitarpeista. Kun
nykytila on tiedossa, voidaan varmistaa, ettd oikea osaaminen on oikeassa

paikassa ja sen kautta on helpompi 1dhted luotaamaan tulevaa.

Ennakointi edellyttdd kykyd ja halua seurata ja analysoida eri ldhteiden
tuottamaa tietoa, kuten poliittisia linjauksia, lainsdddantod, viaestoennusteita,
erilaisia tilastoja ja ajankohtaista tutkimustietoa johdonmukaisesti. Tiedon
tulvasta tulee osata suodattaa oman toiminnan kannalta oleellinen. Tarvitaan
niin tutkittua kuin kokemusperdistikin tietoa ja sen takia tiedonhallinnan
taitojen lisdksi alan tuntemus on oleellista. Kokemus omalta toimialalta auttaa
hahmottamaan mitd tietoa tulee osata seurata ja mitka tietoldhteet parhaiten

tukevat tietdimyksen karttumista.

"Pitkd ja monipuolinen kokemus antaa hyvin pohjan ja riittivdn laajan
perspektiivin ymmdrtdd sekd jo tapahtuneet asiat ettd peilata kehitystdi
tulevaisuuteen.”

(johtotehtdvissa alle 500 hengen koulutuskuntayhtymassi)

Muutokseen ei voida varautua toimimalla yksin ja sen takia kyky
tyoskennelld erilaisissa verkostoissa korostuu. Vuorovaikutustaidot tulevat
entistd tirkeammiksi ja yhteistyotd pitdd pyrkid lisédméadn niin organisaation
sisdlli kuin my0s erilaisten sidosryhmien kuten asiakkaiden kanssa.

Verkostot ovat tarkedssd roolissa tiedon ja kokemusten vaihtamisessa. Jossain
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médrin tarvitaan yhteistyotd myods ulkopuolisten koulutustahojen kanssa.
Niiden avulla voidaan esimerkiksi rakentaa systemaattinen prosessi tukemaan
ennakointity6td. Organisaation toimintaan sopivalla tydskentelymallilla
(esimerkiksi Osaamisen ennakointi kuntapalveluissa -hankkeen yhteydesséi
luotu  osaamisen  ennakoinnin  prosessimalli) ja  sdfnnolliselld
tyoskentelysyklilld voidaan luoda toimintaa hyvin tukevaa ennakointia

(Sivonen & Pouru 2014, 40-41). (kuva 17)
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Nakemys tulevaisuudesta

Olemassa oleva osaaminen ja vajeet
Tiedonhallinta ja analysointi
Toimialan tuntemus ja kokemus

Verkostot ja vuorovaikutus

Systemaattinen prosessi

KUVA 17. Ennakoinnissa tarvittavat tiedot ja taidot

3.7 Kivet ja kannot ennakointipolulla

Kyselyn vastaajat torméddvat tyOssddn monenlaisiin haasteisiin, jotka
hidastavat tai jopa estdvit ennakointityon tekemistd. Merkittdvimpid haasteita
talla hetkelld ovat meneillddn olevien yhteiskunnallisten muutosten suuruus,
nopeus ja ennalta-arvaamattomuus. Monet muuttujat vaikuttavat samaan
aikaan, syy-seuraus-suhteiden hahmottaminen on hankalaa ja heikkojen
signaalien erottaminen isosta kohinasta on vaikeaa. Kaikki osatekijdt ovat
muutoksessa ja niinpd my0s maali muuttuu jatkuvasti. Sote- ja
maakuntauudistuksen pyoOrteissd organisaatioissa pohditaan, miten isoa
organisaatiota voidaan hyodyntdd osaamisen nidkokulmasta. Samaan aikaan
nykyhetkessd tapahtuu ennakoimattomia muutoksia esimerkiksi poliittisessa
padtoksenteossa tai organisaation sisdlld henkiloston vaihtuvuudessa.

Muutoksen hallinta néissi oloissa koetaan erittdin vaikeaksi.
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"Muutokset vaikuttavat stabiilin kuvan luomiseen ja sitd kautta tietysti

pidemmdn aikavdlin ennustaminen ja ratkaisut on vaikeampia ennustaa.’

(teknisen toimialan johtotehtdvissa alle 250 hengen kuntaorganisaatiossa)

"Kuka osaa néihdd pidemmidille tulevaan ja arvata/pddtelléi/ennakoida,
miten kaikki muuttuu, se on vaikeaa. Myoskddn soteuudistus ei ole vield
selvd, esim. valinnanvapauden lopullinen sisdlto ja se, miten kansalaiset,
tuottajayritykset ja tyévoima kéyttiytyy.”

(johtotehtdvissé alle 100 hengen kuntaomisteisessa sote-yhtiossi)

Vallitseva tilanne ei tee ennakoinnista helppoa, mutta osaltaan kyse on
vastausten perusteella my0s asenteista. Aina ei vélttimattd ole halua néhda
muutosta ja perehtyd siithen. Organisaatioissa eletdén lyhyelld aikajénteelld,
kulloisessakin hetkessd ja oppia haetaan jo menneistd ratkaisumalleista.
Puuttuu rohkeus tehdd padtoksid epdvarmasta tulevaisuudesta, koska
nykyhetki on turvallisempi ja tuleva vasta arvailujen varassa. On helpompaa
pysytelld tutuissa kaavoissa kuin kohdata epdvarmuus ja keskenerdisyys —

luottamus kokeiluun, yrittimiseen ja lupaan myds epdonnistua, puuttuu.

“Tarvittaisiin mukavuusalueelta irtautumista, uskallusta ajatella toisin,
luottamusta siihen ettd kokeiluun liittyvistd virheistd ei rangaista, vaan ne
ovat mainio apu oppimiseen.”

(yleishallinnon johtotehtévissa alle 250 hengen kuntaorganisaatiossa)

Toisissa organisaatioissa taas ongelmaksi ei koeta niinkdan muutoksen
olemassaolon sivuuttamista vaan se, ettd tilanteisiin ja niissd tapahtuviin
muutoksiin ei reagoida, vaikka niistd olisi mustaa valkoisella. Jos tulevaa
tilannetta on jollain tapaa ennakoitu virheellisesti, ei myoskdin olla tarpeeksi

ketterid muuttamaan kurssia tilanteen niin vaatiessa.

Organisaatiot kantavat usein kulttuurissaan menneisyyden painolastia ja
vanhat tavat ovat tiukassa. Voi olla, ettd innovatiivisuutta ei ole perinteisesti
pidetty toivottavana, vaikka nykyisessd tilanteessa henkilostod tulisi

nimenomaan kannustaa uusiin tydskentelytapoihin.
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"Kyky ajatella vapaasti, suurin haasteemme on liikelaitoshistoria ja oma-

aloitteisuuden lyttddminen.’

(johtotehtdvissa alle 250 hengen kuntaomisteisessa teknisen alan yhtidssa)

Toisaalta muutosvastarinta voi olla 18htoisin my0s henkilostostd ja

sitouttaminen ja motivointi koetaan joissain organisaatioissa haasteellisena.

“Henkilosto ei vilttamdttd nde tdtd tdrkednd, mutta johdon puolella tdtd

korostetaan.’

(teknisen toimialan johtotehtévissi alle 100 hengen kuntaorganisaatiossa)

Miten asioista osattaisiin viestid onnistuneesti ja miten strategiset paamaarét
saataisiin tuotua konkreettiselle tasolle, jotta koko henkilostd ymmartda

mihin suuntaan ollaan menossa ja miti osaamista se edellyttda.

"Eldkoityvien paikkojen tdyttimisestd ja siind vaiheessa esim.
organisaation muutostarpeista saatetaan jossain suppeassa piirissd alkaa
puhua yleiselld tasolla. Jdd taka-ajatuksena kytemddn, mutta ei ole

konkreettista.’

(yleishallinnon johtotehtévissé alle 500 hengen kuntaorganisaatiossa)

Merkittdvind haasteena koetaan my0ds ennakoinnin tueksi tarvittavan tiedon
saatavuus. Tiedon koetaan olevan kovin hajallaan ja sitd on saatavissa
satunnaisesti. Ja jos tietoa 10ytyykin, sen hyddyntdminen suoraan
organisaation toiminnassa koetaan hankalaksi. Vastaajat kokevat, ettd
litkkeelld on paljon jopa ristiriitaista tietoa ja vaikutuksia tulee myos vierailta

toimialoilta. Epdvarmuutta atheuttaa myos tietolédhteiden luotettavuus.

“Haasteena on se, ettd mihin kokemusperdinen tieto oikeasti pohjautuu.
Onko sielld olemassa tutkittua vai pelkdstddn “koettua” ja "tulkittua”

tietoa pohjalla.’
(johtotehtdvissd alle 500 hengen sote-kuntayhtymaissa)

Osaltaan tiedonhallinnan haasteisiin vaikuttaa se, ettei kdytossd ole vield
toimintamallia ja vélineitd, joilla tietoa olisi mahdollista kartuttaa ja hallita,

esimerkkind osaamisprofiilien luominen ja yllépitdminen.
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”Liian paljon toimitaan ad hoc —periaatteella eikd suunnitellusti.
Osaamisvajeita ilmenee, koska osaamisen ennakointia ei tehdd meilld

systemaattisesti esim. jonkun jdrjestelmdn kautta.’

(yleishallinnon johtotehtivissé alle 1 000 hengen kuntaorganisaatiossa)

Ja vaikka ndma asiat olisivatkin kunnossa, voi olla, ettd huomiota kiinnitetdan
pelkdstdadan maérdlliseen ennakointiin laadullisen nédkdkulman jaédessa vaille
huomiota. Tiedon riittdiméattomyyttd yleisempi ndkemys nayttiisi kuitenkin
olevan se, ettd ennakointiin liittyvéa tietoa olisi saatavilla paljonkin, mutta
aika ei riitd siithen perehtymiseen eiké sen valikointiin ja analysointiin. Tieto
on hajanaista ja jalostamatonta, jolloin oikean ja oleellisen tiedon 16ytdminen
ja sen hyddyntdminen on hankalaa. Saatavilla olevan tiedon yhdistely ja
vertailtavuus koetaan haasteellisena ja my0s sen ajantasaisuus mietityttia,

silld maalin liikkuessa jatkuvasti tieto vanhenee nopeasti.

Oman haasteensa luo se, ettd koulutuksen kautta haettavan uuden tiedon
haltuunotto ja soveltaminen eivdt onnistu kaikilta yhtd helposti.
Organisaatiossa jo olemassa olevaa tietoa taas hdvidd eldkoitymisten
yhteydessd, ja puutteellisen perehdyttimisen takia kertynyt arvokas hiljainen
tieto valuu sen ulottumattomiin. Kokemusperiisesti kertynyt asiantuntemus
auttaisi omalta osaltaan my0s tiedonhallinnan ja ajankdyton haasteisiin, silld
elettyjen kokemuksen kautta syntyy parempi kisitys siitd, miké tieto on oman

toiminnan kannalta oleellista ja mihin néin ollen kannattaa keskittya.

Tiedonhallinnan  haasteiden  lisdksi  ennakointity6td  hankaloittaa
kokonaisuuden hahmottumattomuus ja kehittdmistyon pirstaleisuus
organisaation sisdlld. Téhén vaikuttaa se, ettd muutoksen vaikutuksia omaan
toimialaan on hankala hahmottaa ja yhtendisen nikemyksen luominen tuntuu
vaikealta. Myo0s yhteistyd eri toimialojen vililld kangertelee ja
verkostomainen toimintatapa, yhteistyd ja keskustelu myds organisaation

ulkopuolella ei ole vield toimiva osa organisaation kulttuuria.
“Suomessa tehdddn aivan liian vihdn yhteistyotd ennakoinnissa, kuinka

paljon eroa voi olla megatrendeissd tai toimintaympdristossa? ™

(johtotehtdvissa alle 500 hengen kuntayhtymassi)
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Hyvin tavallinen jarru ennakoinnille on myos resurssien puute. Arki vie
mukanaan, eikd aikaa tahdo riittdd kehittdmistydlle muiden tdiden ohella.
Myobs osaamisessa on puutteita ndiltd osin ja varsinkaan pienissd
organisaatioissa l0ytyy harvoin resurssia irrotettavaksi tdhdn tyohon.
Toisinaan ongelmia aiheuttaa myds liian yleiselle tasolle jaava visiointi, joka

ei ohjaa kdytdnnon toimintaa.

“Usein osaamisen ennakointia yritetddn tehdd suoraan vision, strategian tai
vastaavan pohjalta. Tuloksena on silloin helposti melko epdmddrdinen
B

nikemys keskeisistd osaamisalueista.’

(johtotehtdvissa alle 1 000 hengen julkisoikeudellisessa laitoksessa)

3.8 Ennakoinnin selkinoja

Tarkeimmaidksi tahoksi osaamisen ennakoinnissa vastaajat arvioivat
organisaation johdon. Tilloin puhutaan ylimméstd virkamiesjohdosta,
toimialajohdosta ja poliittisen johdon tahoista (valtuuston, hallituksen ja
lautakuntien puheenjohtajat sekd pormestarit). Niiden tehtdviand on seurata
kehitystd, tuoda tietoa organisaation sisille, linjata tulevaa toimintaa seki
tehdd pédédtoksid sen mukaisesti. Ylimmén johdon lisdksi myds sen
alaisuudessa toimivilla esimiehilla on tirked rooli ennakointitydssd. Heidén
tehtavindidn on motivoida henkilostod, konkretisoida ylemmaélla tasolla

luodut suuntaviivat ja toteuttaa ennakoinnin kdytdnndntoimia.

Johdon ja esimiestason jdlkeen tirkein taho ennakoinnin tekemisessd ovat
vastaajien mukaan organisaation ulkopuoliset verkostot, joihin kuuluvat
esimerkiksi eri sidosryhmét kuten asiakkaat ja yhteistyOkumppanit seké
omaan alaan vaikuttavat asiantuntijat. Hyodyllista tietoa saadaan myos saman

alan muilta toimijoilta.

"Mydés kollegoilta muualla Suomessa kannattaa kysyd, ei kannata ldhted

keksimddin pyordd uudelleen joka asiassa.’

(johtotehtdvissd alle 5 000 hengen sote-kuntayhtymissa)

Ennakointiin  tarvitaan  toki  organisaation  henkil6ston  panosta

kokonaisuudessaan, koska kyse on osaamisen kehittimisestd ja ilman
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motivaatiota ei synny mydskddn uutta osaamista. Erityisesti voidaan
hyodyntdd eri toimialojen yksittdisid asiantuntijoita ja heidén tietimystdin
sekid toimialojen vililld kaytidvaa keskustelua. Organisaation tukipalveluilla
kuten henkilosto-, talous-, kehittdmis- ja tietohallintopalveluilla on myos

tarked rooli ennakoinnin tukemisessa ja edistimisessa.

Oppilaitokset ja erilaiset tutkimuslaitokset tukevat ennakointityotd kahdella
tavalla. Ensinndkin ne tuottavat tutkimuksen kautta tietoa, jonka avulla
organisaatiot voivat kehittdd toimintaansa. Lisdksi ne kehittivit omaa
toimintaansa suuntaamalla koulutusta sinne missé tarvetta on ja tuottavat sita
kautta uutta osaamista organisaatioiden kayttoon. Korkeakoulujen lisdksi
tutkimustietoa tuottavat esimerkiksi Tilastokeskus, Valtion taloudellinen

tutkimuskeskus, Sitra, Cupore ja THL.

Kansallisella tasolla ennakointiin osallistuvat valtionhallinto lainsddadédnnon
kautta ja eri ministeriot kuten valtiovarainministerid, opetus- ja
kulttuuriministerio seka sosiaali- ja terveysministerid. Liséksi tukea tarjoavia
tahoja ovat Opetushallitus, Kuntaliitto, KT Kuntatyonantajat ja
tyomarkkinajérjestot. Tietoldhteind mainitaan tdmén lisdksi Valvira,
Kansalaisopistojen liitto KoL, Vapaa sivistystyd ry VST sekd eri
eldkevakuuttajat. EU:n ja valtion strategiatyd séditelee ennakointia omalta

osaltaan eli ohjausta tulee myds Suomen rajojen ulkopuolelta.

Alueellisia ja paikallisen tason toimijoita ovat erilaiset tydeldmétoimijat;
kolmannen sektorin tahot kuten edunvalvontajédrjestot (yritys- ja
ammattijirjestdt), kauppakamarit, alueen yritykset ja seudulliset
kehitysyhtiot. Alueviranomaisista mainitaan maakuntien liitot, ELY-
keskukset sekd aluehallintovirastot (AVI). Erilaiset palveluntarjoajat kuten
koulutuksenjérjestdjit ja jarjestelmitoimittajat lukeutuvat myos ennakointia
tukeviin tahoihin. Niiden avulla voidaan lisdtd ennakointiin liittyvaa
osaamista organisaatiossa ja ottaa kdyttdon systemaattista ennakointia

mahdollistavia sdhkoisid jarjestelmid (kuva 18).
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KUVA 18. Tahot, joiden tukea ja panosta tarvitaan ennakointitydssé

3.9 Ennakointityon onnistumisen ja kehittymisen arviointia

Noin puolet vastaajista kertoi ennakoinnin tavoitteiden tiyttyneen hyvin tai
kohtalaisesti ja sen avulla saatavaa tietoa pystytddn hyodyntdmain
padtoksenteon  tukena  esimerkiksi  rekrytoinneissa, toimenkuvien
jarjestelyissd sekd talous- ja koulutussuunnittelussa. Joka kolmas vastaaja oli
kuitenkin sitd mieltd, ettd ennakoinnille asetettuihin tavoitteisiin ei ole omassa
organisaatiossa vield paésty tai ne on saavutettu vain osittain. Syitd tdhén ovat
esimerkiksi  ennakointiprosessin  keskenerdisyys  organisaatiossa  ja
ennakoivan ndkokulman juurtumattomuus sen kéytdntdihin ja henkildston
ajatteluun. Helpotusta tidhin voisi kenties tuoda ajatus siitd, ettd ennakointi on
nimenomaan jatkuva prosessi joka rullaa taukoamatta ja on 1dhtokohtaisesti

aina jollain tavalla kesken.

Monista organisaatioista puuttuu vield systemaattinen toimintamalli ja
asianmukainen tietojarjestelmd, minkd takia tiedon kokoaminen ainakaan
riittdvissd laajuudessa on hankalaa. Laadullisen ennakointitiedon
kartoittaminen on monimutkaisempaa kuin madrillisen tiedon, mutta
toisaalta tietoa ei valttamattd osata tai sitd ei ole varaa hyddyntad, vaikka sitd
olisikin kerdttynd. Omat haasteensa luovat muutokset lainsdddédnnosséd seka

tyovoima- ja koulutuspolitiikan linjaukset.
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“Rahoitus ja OKM ei tue rohkeita koulutusten avauksia, vaan pelaavat liian
varman pddlle ja se syo elinkeinojen uudistumiskykyd ja siten Suomen
kilpailukykyd! Tulisi luoda ennakointi- ja rahoitusmalli, joka kannustaisi
positiiviseen rakennemuutokseen.”

(johtotehtdvissa alle 1 000 hengen koulutuskuntayhtyméissa)

Ongelmana ndhdain liséksi toiminnan ja padtoksenteon joustamattomuus ja
lyhytjénteisyys sekd se, ettei toimintaymparistossd tapahtuvan muutoksen
nopeutta ymmaérretd. Noin joka kymmenes vastaaja kertoi, ettd
organisaatiossa ei ole toistaiseksi asetettu ennakoinnille minkdinlaisia
tavoitteita tai ettd ennakointi on vield niin alkutekijoissdén, ettei tavoitteiden

tdyttymisté pysty tdssd kohtaa arvioimaan.

Kolme neljésti vastaajasta nikee, ettd ennakointi kehittyy ja sen merkitys
kasvaa omassa organisaatiossa tulevaisuudessa. Tamén kehityksen myd6té
ennakoinnista tulee vihitellen osa organisaation normaalia toimintaa eli
rullaavaa prosessia ja se kattaa suuremman osan henkilostdstéd ja koskettaa
yhd useamman tyotd. Systemaattisten toimintamallien ja sdhkoisten
jérjestelmien kdyttdonoton avulla ennakoinnista tulee suunnitelmallisempaa
ja sen avulla saadaan koottua ja analysoitua tietoa entistd tehokkaammin

paatoksenteon tueksi.

Reilu viidennes vastaajista kytkee ennakoinnin kehittymisen meneilldén
oleviin laajoihin toimintaympdriston —muutoksiin kuten sote- ja
maakuntauudistus, digitalisaatio ja suurten ikdluokkien eldkdityminen, joiden
vuoksi ennakoinnille annetaan enemmén painoarvoa tai siitd tulee suorastaan
edellytys sille, ettd organisaatio voi olla olemassa ja menestyd myos

tulevaisuudessa.

“Henkilostostd tavallista useampi jéd eldkkeelle seuraavan 3-4 vuoden
aikana, joten on miltei pakko miettid sitikin, miten tehtdvdt jatkossa

hoidetaan ja milld osaamisella.’

(yleishallinnon johtotehtévissa alle 250 hengen kuntaorganisaatiossa)

Toisaalta noin joka kymmenes vastaaja nikee tilanteen juuri pédinvastoin ja

arvioi muutosten nimenomaan jarruttavan ennakointia.
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“Tilanne voi olla jdissd pari vuotta, kun on kdynnissd historian suurimpia
hallinnon uudistuksia (sote-uudistus).”

(toimialan johtotehtédvissd alle 1 000 hengen kuntaorganisaatiossa)

Luonnollisestikaan valtakunnalliset rakenteelliset uudistukset kuten sote- ja
maakuntauudistus eivdt muuta sitd faktaa, ettd véestd ikddntyy, ilmasto
muuttuu ja maailma digitalisoituu — vallitsevan tilanteen epavarmuuden
vuoksi ei siis kannata tuudittautua pelkdstddn nykyhetkeen vaan on tarkeda
pitdd silmdlld my0s tulevaisuutta. Selkeyden vuoksi lisdttdkoon myds, ettd
edelld mainitut rakenteelliset uudistukset ja suuret globaalit muutokset ovat
keskendin erilaisia prosesseja ja néin ollen nithin my6s varaudutaan hyvin

erilaisin keinoin.

Vastaajista 12 prosenttia arvioi, ettd ennakointi pysyy nykyiselld hyvéksi
koetulla tasolla. Kymmenen prosenttia sen sijaan arvioi, ettei kehitysta
nykyiseen tilanteeseen ole tulossa eli ennakointia ei tehdd organisaatiossa
jatkossakaan tai nykyistd toimintamallia ei kehitetd, vaikka sithen kenties
olisi tarvetta. Syitd tdhidn voivat olla esimerkiksi muutosvastarinta ja
organisaatiokulttuuri, joka ei kannusta uudistumiseen. Neljd prosenttia

vastaajista ei osannut arvioida ennakoinnin kehittymisti (kuva 19).

Eos
Ei kehity tai laajene
Jatkuu nykyisella hyvalla

tasolla

Kehittyy ja merkitys
kasvaa

KUVA 19. Ennakointityon kehittyminen tulevaisuudessa
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3.10 Tulevaisuuden osaamistarpeet

Kysyttiessd tulevaisuuden osaamistarpeista vastauksissa korostui erityisesti
digitalisaatioon liittyvd osaaminen ja uusien tydnteon tapojen, kuten
toimintojen ajattomuus ja paikattomuus, omaksuminen. Tdma vaatii paitsi
laajaa tietoteknistd valmiutta myos kokonaisvaltaisempaa kykyd hyodyntaa
digitalisaatiossa ja automatisoinnissa piileviat mahdollisuudet. Tdmén liséksi
tulevaisuudessa tarvitaan yhd enemmaén sosiaalisia taitoja ja yhteystyokykya
niin omassa tydyhteisdssd kuin muiden toimintaympiriston toimijoiden
kanssa. Tarkeédksi taidoksi muodostuu erilaisissa verkostoissa toimiminen,

niiden luominen ja hallinta.

“Kontaktit kaupungista ulospdin. Verkostoitumistaidot, positiivisen
riippuvuussuhteen ja hyoty-hyoty-suhteen ylldpitiminen eri toimijoiden

valilld. Yhteisen vastuun korostaminen.’

(yleishallinnon johtotehtivissd alle 500 hengen kuntaorganisaatiossa)

Toimintaympéristossd tapahtuvat uudistukset ja rakenteelliset murrokset
asettavat entisti kovempia vaatimuksia muutoksenhallintataidoille kuten
tunne- ja vuorovaikutustaidoille sekd kyvylle rakentaa luottamusta ihmisten
vilille. Organisaatioiden johtajilta edellytetdéin kykyd johtaa muutosta
tilanteessa, jossa monet tekijat vaikuttavat yhtd aikaa ja tulevaisuus ndyttaa
epaselviltd. On tirkedd pysytelld ajan tasalla kehityksestd ja lisdksi toimia
proaktiivisesti ja uutta luoden. Nédin ollen sen liséksi, ettd omaa suuntaa
sdddetddn muutosten vaatimalla tavalla, voidaan omalla toiminnalla
vastavuoroisesti ~ vaikuttaa  yhteiskunnalliseen  kehitykseen. Johdon
kehitysmyonteisyys ja kyky rohkeisiin paitoksiin sekd kokeilukulttuurin
luominen organisaatioon luovat paremmat edellytykset myos henkildston
mukaan saamiseksi ja tdlla vaikutetaan positiivisesti koko organisaation

ketteryyteen muutostilanteissa.

Yksilon ndkokulmasta oleelliseksi taidoksi muodostuu oppimiskyky ja
jatkuvan kehittymisen ideologian sisdistiminen. Tdmé tarkoittaa halua ja
kykyd sekd wuusien asioiden oppimiseen, ettd vanhoista kdytdnndistd

poisoppimiseen. Oleellista on mydnteinen ja itseohjautuva asenne omien
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tietojen ja taitojen kehittimistd kohtaan, itsensd johtamisen taidot seké

joustavuus muuttuvissa ja epavarmoissa tilanteissa.

“Osaajia kylld riittdd jatkossakin, kyse on siitd, loytyykoé oikealla asenteella
varustettuja tekijoitd.”

(yleishallinnon johtotehtivissd alle 500 hengen kuntaorganisaatiossa)

Edelld sanotun voidaan katsoa koskettavan yhté lailla koko organisaatiota.
Jotta yksil6lld on mahdollisuus toteuttaa jatkuvan kehittymisen ja oppimisen

ideologiaa, tulee organisaatiossa luonnollisesti vallita sitd tukeva kulttuuri.

Oppimiskykyyn liittyy myds vastauksissa usein toistunut monialaisuus.
Tulevaisuudessa tehtdvénkuvat laajenevat ja tyontekijén pitdéd hallinta monia
eri asiakokonaisuuksia, ehkd jopa eri aloja. Kyky ja halu soveltaa yhden
toimialan osaamista toiselle toimialalle ja muuntaa omaa osaamista
vaihtuvissa tilanteissa ja erilaisissa projekteissa on ominaisuus, jolle on

tulevaisuudessa kasvavaa kysyntéa.

Kilpailu asiakkaista kiihtyy ja vastauksissa nékyi my0s asiakaspalveluun ja
asiakasldhtGisyyteen liittyvin osaamistarpeen lisddntyminen.
Tulevaisuudessa organisaatiot tarvitsevat vield nykyistdkin kipedmmin
asiakaspalveluhenkistd tydvoimaa. Puhutaan myds palvelumuotoilusta, jossa
palveluja kehitetdédn yhdessd asiakkaiden kanssa. Tarkeitd taitoja ovat
asiakkaiden tarpeiden ja niiden muutosten arviointi, palveluohjaus seki kyky
ja halu asiakkaan yksilollisyyden huomioimiseen. Toimintaympériston
muuttuessa muuttuu myos johtaminen ja jatkossa on kiinnitettdvd yhé
enemmdn huomiota hyvéddn esimiesty0hon, motivoivaan johtamiseen ja
toimivaan henkildstohallintoon. Niiden kaikkien tehtdvind on osaltaan

edesauttaa tydhyvinvointia ja tyokyvyn sdilymista.

“Digitalisaation toimintaympdristossd palvelujen tuottaminen asiakkaan
kannalta jdarkevdsti, vaikuttavasti ja hdnen tyéhyvinvointiaan lisdten,
samoin niin, ettd yhtion oma tyévoima viihtyy ja voi hyvin, jaksaa kehittyd
ja muuttua. Osaaminen on edelleen pitkdlti ihmisten johtamista, heiddn

tukemistaan, yhteistyon aikaansaamista. Vaikka kuinka digiydytddn.’

(johtotehtdvissd alle 100 hengen kuntaomisteisessa sote-yhtiossd)
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Johtaminen on yhd enemmin myds tiedolla johtamista, jolloin korostuu
tiedonhallinta-, haku- ja analysointitaidot. Tdmd ei toki rajoitu vain
johtotasoon vaan tiedonhallinta ja ongelmanratkaisu tulevat osaksi kaikkien
tyotd. Tietoa on tarjolla kdytdnndssd rajattomasti ja ratkaisevaa onkin osata
valikoida joukosta oleellinen informaatio ja soveltaa sitd oman toiminnan
kehittdmiseen. Tiedonhallinnan liséksi vaaditaan myds
litkketoimintaosaamista, kuten talouden, lainsddddnnon ja hankinta- seké

sopimusprosessien ymmarrysté ja projektinhallintataitoja.

Paitsi asiakkaista, organisaatiot kilpailevat tulevaisuudessa myds osaavasta
tyovoimasta. Viestintd- ja markkinointiosaaminen ovat organisaatioille
ddrimmdisen tdrkeitd, jotta ne pystyvét luomaan ja ylldpitimédn positiivista
tyonantajakuvaa. Sen avulla ne pystyvét houkuttelemaan parhaat osaajat

palvelukseensa ja néin ollen myds tarjoamaan asiakkailleen parasta palvelua.

”Kunnan yrityseldmd voi menestyd vain jos se kykenee rekrytoimaan
Jjatkossa demografisesti haastavassa tilanteessa. Onko ko. kunta tai alue
riittdvin houkutteleva??”

(yleishallinnon johtotehtivissé alle 1 500 hengen kuntaorganisaatiossa)

Yleisten tydeldmétaitojen ja litketoimintaosaamisen liséksi vastauksissa
ndkyi jonkin verran my0s eri ammattialojen substanssiosaamisen tarpeen
lisddntyminen. Esimerkiksi hyvinvointiosaamiselle ndhdédén tulevaisuudessa
kasvavaa kysyntdi ja perinteiset kidentaidotkin voivat ylldttden nousta, silla
vaikka robotit todennékdisesti tulevaisuudessa hoitavat monia ihmisen
nykyisin tekemid toitd, eivit ne kuitenkaan korvaa sosiaalista vuorovaikutusta

ja inhimillistd kanssakdymista.

Tulevaisuudessa my0ds kyky toimia erilaisista taustoista tulevien ihmisten
kanssa korostuu. Uusien niin sanottujen x-, y- ja z-sukupolvien tyonteon tavat
ovat hyvin erilaiset kuin vanhemmilla sukupolvilla ja timé vaatii muutosta
myos johtamisen ndkokulmasta. Myds kulttuuritaustat tulevat kirjavammiksi
ja erilaisten kulttuurien ymmaértaminen ja suvaitseminen on tarkedd. Tama

vaikuttaa osaltaan myos lisddntyvadn kielitaidon kysyntiddn (kuva 20).
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KUVA 20. Tulevaisuuden osaamistarpeet

3.11 Miten vastata tarpeisiin?

Tulevaisuuden osaamistarpeisiin varautumisessa on vastaajien mukaan
ehdottomassa avainasemassa toimiva ja pitkdjinteinen henkildstosuunnittelu.
Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa oleva osaaminen ja sen tuleva
ennakoitavissa oleva poistuma, esimerkiksi eliakditymiset ovat tiedossa ja sen
kautta vajeita paikataan suunnitelmallisella resurssien kohdentamisella,
kouluttamalla nykyistd henkilostod tai hankkimalla uutta tydvoimaa

rekrytoinnin keinoin.

“Henkiloston osaamisen kehittdminen tulee olla systemaattista ja
strategialdhtdistd. Vaihtoehdot on joko lisditd oman henkiloston osaamista
tai hankkia osaaminen rekrytoimalla. Osaamisen nykytila tulee tuntea jotta

pystyy tarpeisiin vastaamaan.’

(johtotehtévissd alle 500 hengen kuntaomisteisessa yhtiossd)

Jotta osaamisen kehittdmisen 1dhtokohta eli tieto tulevaisuuden tarpeista olisi
tiedossa, on tirkedd pysyd ajan tasalla toimintaympéristossd tapahtuvista
muutoksista ja laajemmista trendeistd, jotka muokkaavat toiminnan ehtoja
pidemmalld aikavililld. Tiedon seuraaminen ja hankinta eri ldhteistéd ja sen
tulkitseminen ja hyddyntdminen oman toiminnan kehittdmiseksi on tdssd

oleellista. On pysyttivé hereilld, jotta ei tiputa kehityksesta.
49



Tiedon hyddyntidmistd edistdd yhteinen tahtotila tehdé asioita paremmin ja
ymmaérrys osaamisen merkityksestd organisaation kilpailukyvyn kannalta.
Pelkkd myonteinen asenne ei kuitenkaan vield riitd, vaan lisdksi tarvitaan
yhteinen ymmarrys siitd, mitd osaamisen ennakoinnilla organisaation
kontekstissa tarkoitetaan. Lisdksi timén pohjalta on laadittava systemaattinen
toimintatapa ennakoinnin toteuttamiseksi. Myos henkildstd tulee ottaa

vahvemmin mukaan ennakointity6hon ja sen suunnitteluun.

Pérjéatédkseen tulevaisuudessa on organisaatioiden kyettdvd yhd laajempaan
yhteistyohon ja verkostojen luontiin eri toimijoiden kesken. Yhteistyotd
tarvitaan niin organisaation sisdlli kuin myds sen ulkopuolella eri
sidosryhmien kuten asiakkaiden, yritysten ja muiden saman alan toimijoiden
suuntaan. Oppia haetaan ja tarjotaan vastavuoroisesti, silld kaikkea ei voida
eikd kannata keksid itse. Tukea olisi osattava hankkia myos erilaisten
asiantuntijapalveluiden tarjoajilta. Koulutus- ja palvelujirjestelmén

keskindinen vuoropuhelu koetaan tdrkeéksi ja sité tulisi jatkossa sujuvoittaa.

“Avoin tyéeldmdyhteistyo on erds avain osaamistarpeiden ennakointiin.
Avoin ja aktiivinen toimiminen muissa kuin oman alan verkostoissa tarjoaa

mahdollisuuden seurata kehitystd.’

(johtotehtévissd alle 500 hengen koulutuskuntayhtymaéssé)

Tama littyy myds laajempaan tarpeeseen kytked koulutusjirjestelmé
kiintedmmin osaksi tydeldmin uudistamista. Tydeldmaétaitojen opettelun
tulisi olla mukana jo aivan koulu-uran alkutaipaleelta asti ja koulutusten
sisdltojd ja koulutusmiirid tulisi kehittdd tyoeldméstd saatavien signaalien
avulla yhd joustavammin. Samalla voidaan kuitenkin pohtia mitd
koulutussysteemille tapahtuu, jos se alkaa liiaksi organisoitua tydeldmén
kunkin hetkisten tarpeiden mukaisesti. Onko riskind, etti menetetddn juuri
sitd arvokasta pitkdntdhtdimen nidkemysté, jota tiedeyhteisd perinteisesti on
tuottanut. Yhteistyotd tarvitaan, jotta koulutussysteemi pystyy tuottamaan
tydeldmaén tarvitsemia osaajia nyt ja tdssi, mutta katseen pitéd ulottua samaan
aikaan pitkélle tulevaisuuteen ja vastuu tdstd kuuluu kaikille osapuolille.
Ty6eldmd kun ei todellisuudessa uudista itseddn esittdimilld vaatimuksia

koulutussysteemille ja edellyttdmalld sen yksin huolehtivan muutoksesta.
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Pitkilti on kyse asenteesta. Mikili organisaatioon onnistutaan luomaan
kokeilua ja uuden oppimista tukeva kulttuuri ja positiivinen ilmapiiri, ollaan
jo pitkidlla. Organisaatio, jonka henkilosto uskaltaa kokeilla uutta ja joskus
my®0s erehtyd, pystyy vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin ketterammin kuin
organisaatio, joka ei virheisen pelossa pyri uudistumaan. Luonnollisesti
edelld kuvatun tyoskentelykulttuurin voi luoda ainoastaan organisaatio itse.
Henkildston motivoinnissa johdolla on suuri vastuu ja sen tehtdvéni on pyrkid
katsomaan pisimmaille tulevaisuuteen ja omalla esimerkillddn johtaa
henkil6stod haluttuun suuntaan. Johdon tehtdvdnd on myds varmistaa, ettid

asioista viestitddn henkilostolle oikea-aikaisesti ja monipuolisesti.

“Johdon tdytyy olla hereilld asian tirkeydestd ja tiedottamista on syytd
liséitd henkiloston suuntaan.”

(teknisen toimialan johtotehtdvissi alle 100 hengen kuntaorganisaatiossa)

Paljon on siis vastaajien mukaan tehtivissd tulevaisuuteen varautumiseksi,
mutta mahtuipa joukkoon myds epdvarmuutta ja suoranaista epdilyd siitd,
voiko tulevaisuuteen ylipdédtddn ennakolta valmistautua. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd eri organisaatiot ovat keskenddn hyvin eri vaiheissa
omassa ennakointitydssddn ja myos niiden sisdlld on ndhtévissé suuria eroja.
Paljon on vield kiinni yksittdisen esimiehen asenteista ja osaamisesta missa
madrin ennakoiva ote on osa toimintaa. Tietoa ndhddén olevan paljon, jopa
litkaa, se on hajallaan ja varsinkin kokemusperdisen tiedon puuttuessa, sen
valikointi on haasteellista. Yleisesti ottaen resurssit niin ajan, osaamisen kuin

vilineidenkin suhteen ovat vihissa.

Strategisella tasolla ennakointi on jo varsin hyvilli tasolla, mutta sen lisdksi
ndkokulmaa pitdisi laajentaa toisaalta operatiivisen ja toisaalta visionddrisen
johtamisen suuntiin, jolloin saataisiin parempi kuva kokonaisuudesta.
Nykyéddn puhutaan paljon tiedolla johtamisesta, mikéd korostaa faktatiedon
merkitystd pddtoksenteon taustalla. Tdhén liittyy tietynlainen paradoksi, silla
samalla kannustetaan my0s kokeilukulttuurin kehittdmiseen ja riskinottoon.
Nékokulmien ristiriidasta huolimatta lopputulemana voidaan kuitenkin pitda
sitd, ettd ennakointia on syytd tehdd my0ds epdvarmuuden vallitessa, maailma

muuttuu ympdrillimme joka tapauksessa.

51



“Mielestdini osaamisen ennakointi on yksi johtajan tdrkeistd tyokaluista ja
menestyksen / menestymdttomyyden kulmakivistd. Riski tietenkin on se, ettd
asioita tulkitaan vddrin. Mielestdni timd on kuitenkin parempi vaihtoehto
kuin olla ennakoimatta mitenkddn.”

(johtotehtdvissé alle 100 hengen kuntaomisteisessa sote-yhtiossi)

4 JOHTOPAATELMAT

4.1 Missi menniin nyt?

Kunta-alalla eletddn parhaillaan suurten mullistusten aikaa, mikd heijastuu
tyovoiman saantiin ja osaamistarpeisiin tulevaisuudessa ja edellyttda
organisaatioilta proaktiivista toimintaa. Osaamisen ennakointi on yksi tapa
valmistautua muutoksiin, mutta mikd on ennakoinnin nykytila
kuntasektorilla? Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, missd méérin ja milla
tavoin ennakointia nykyisellddn tehdién ja millaisia mahdollisia haasteita ja
esteitd asiassa koetaan. Tété kautta pyrittiin pAdsemaan kiinni sithen, millaisin
tavoin  organisaatioita voidaan paremmin tukea ennakointityén
kdynnistdmisessd ja kehittdmisessd eli milld tavalla ennakointityd tuodaan

osaksi organisaation toimintaa ja miten sitd voidaan tehostaa entisestdén.

Vastaajista valtaosa, miltei 80 prosenttia tydskenteli organisaatiossa, jossa jo
nykyiselldén tehdddn osaamisen ennakointia tavalla tai toisella. Kuitenkin
joka viidennen vastaajan organisaatiossa ennakointia ei vield ole tehty tai asia
oli vastaajalle tdysin vieras, eikd hén osannut arvioida tehdaanko ennakointia
vai ei. Tietoisuus ennakoinnista ei ndin ollen ole vield 14piissyt kuntasektoria
kokonaisuudessaan ja asiaa koskevaa viestintéd tulisi lisdté ja kehittdd. Myos
organisaatioissa, joissa ennakointi on jo osa toimintaa, kdsite mielletdan
hyvin monilla eri tavoilla ja my0s toteutustavat vaihtelevat suuresti usein joko
resurssien riittdmattdomyyden, puutteellisen toimintamallin tai asenteiden
takia. Tarvetta olisi sekd kisitteen yleiselle avaamiselle, ettd sisdisille
linjauksille siitd, mitd ennakoinnilla tarkoitetaan kunkin organisaation

omassa kontekstissa ja miten sitd toteutetaan.

Lihtokohdat osaamisen ennakoinnille ovat siis hyvin erilaiset eri

organisaatioissa. Osassa organisaatioista ollaan hyvinkin edistyneita;
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ennakointiajattelu on niissd vakiintunut ja oleellinen osa toimintaa ja
strategiatyOtd. Osassa organisaatioita ennakoinnin tirkeys on tiedostettu,
mutta resurssipula niin ajan kuin osaamisen ja sopivien vilineiden osalta estaa
niissd toimivien ja tehokkaiden prosessien luomisen. Osassa vastauksista taas
nidkyi muutosvastarinta ennakointia kohtaan, joko niin etti vastaaja on
kohdannut vastarintaa muiden taholta tai kokee sitd itse. Pieni osa vastaajista
koki jopa, ettei tulevaisuuden tarpeisiin ole mahdollista varautua ennalta ja

ennakoinnille ei ndhdé tdmaén takia tarvetta.

Ei-vastauksen antaneissa oli edustajia kaikista organisaatiomuodoista, mutta
84 prosenttia heistd edusti kuntaa tai kaupunkia, joten nayttiisi sille, ettd
muissa organisaatioissa ollaan ennakoinnissa jossain méddrin peruskuntia
pidemmailld. En osaa sanoa -vastauksen antajat edustivat kaikki kuntaa tai
kaupunkia, mikd herdttdd pohtimaan, onko tiedonkulussa jotain erityisid
haasteita peruskuntien kohdalla. Ilmion taustalla voi olla esimerkiksi
kuntaorganisaation eri sektoreiden vahva asema ja siiloutuminen toisistaan
erilleen, mikd mahdollistaa tiedonkulun sektorien sisdlld mutta ei niiden
vélisten raja-aitojen yli. Térkeimpid ennakoinnin mahdollistajia ovat
nimenomaan erilaiset verkostot ja niissd toimiminen. Téllaisen
toimintamallin luominen vaatii kuitenkin aivan uudenlaista ajattelua ja
kulttuuria organisaatioissa, joissa on perinteisesti toimittu ja toimitaan yha

tandkin pdivana varsin hierarkisesti.

Organisaation koolla ei juurikaan ndyttdisi olevan vaikutusta ennakoinnin
tekemiseen. Ei-vastauksien madrd oli suurin alle 1 000 tyontekijdn
organisaatioissa, mikd todenndkoisimmin liittyy véhdisempiin resursseihin
isompiin organisaatioihin ndhden, mutta niitd 16ytyi myos suuremmista
organisaatioluokista. Ei siis voida sanoa, ettd osaamisen ennakoinnista
oltaisiin pidemmalld erityisesti tietyn kokokoisissa organisaatioissa.
Mydskiidn eri toimialojen vélilld et ollut ndhtévissi erityisid painotuksia vaan
kaikilta toimialoilta 16ytyi ei-vastauksia. Suhteellisesti eniten niitd oli
kuitenkin yleishallinnon puolella tyoskentelevien vastauksissa, minkd voisi
tulkita viitteeksi esimerkiksi siitd, ettd ennakointia tehdddn tdlld hetkellda

enemmaén toimialakohtaisesti kuin koko organisaation tasolla.
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Kun tutkitaan ennakoinnin aikajannetti eri luokitusten kautta (ks. kuva 14, s.
31), ndhdddn, ettd organisaation koko ja muoto eivédt suuremmin vaikuta
sithen. Kaiken kokoisissa organisaatioissa painottui pelkkd strateginen
aikajdnne ja kaikista kokoluokista, lukuun ottamatta luokkia 1 000-1 499 ja
>10 000, 16ytyi organisaatioita, joissa ennakointia tehddian kaikilla kolmella
aikajdnteelld. Eri organisaatiomuodoissa ennakointia tehdéédn eniten pelkalla
strategisella seké lisdksi strategisella ja operatiivisella tasolla. Eroa syntyy
siind, ettd kunnissa ja kaupungeissa sekd kuntayhtymissd korostuu myos
pelkké operatiivinen taso, kun taas kuntaomisteisissa yhtioissa titd on todella
viahdn. Selitystd erolle voidaan hakea esimerkiksi siitd, ettd
kuntaorganisaatioissa ja kuntayhtymissd huomio keskittyy budjetin
pitdmiseen ja seuraavan budjetin ennakointiin. YhtiGt sen sijaan joutuvat
pitdméddn silmélld myds esimerkiksi kilpailutilanteen muotoutumista ja
huomio on tdlloin enemmaén strategisessa tahtdimessi. Voidaankin sanoa, etté
kuntaorganisaatioita rasittaa joukko rakenteellisia tekijoitd kuten sektorien
valta ja séddstdaikana budjettiprosessin hallitsevuus, jotka rajaavat

ennakoinnin vapausasteita ainakin ideaalimalliin ndhden.

Pelkkd strateginen aikajénne painottuu myoskin kaikilla toimialoilla, mutta
toimialojen vililld ndyttdisi olevan jonkun verran eroja. Yleishallinnon ja
sosiaali- ja terveyspuolen ennakoinnissa toimitaan enemmin lyhyelld
aikajinteelld, kun taas sivistys- ja tekniselld puolella painottuu pidemmaén
aikajinteen ennakointi. Eroa voi osaltaan selittdd meneillddn oleva sote-
uudistus, kun toimialalla odotetaan, millaiseksi toimintaympéristd muotoutuu
sen kautta. Kaikilla toimialoilla on kuitenkin my0s organisaatioita, jotka

tekevit ennakointia kaikilla aikajanteilla.

Tyytyvéisimpid ennakoinnin tuloksiin ollaan organisaatioissa, joissa
ennakointia tehdddn sekd strategisella ettd visiondériselld aikajénteelld.
Taméan lisdksi my0s organisaatioissa, joissa ennakoidaan kaikilla
aikajinteilld, strategisella sekd operationaalisella ja pelkilld strategisella
aikajdnteelld, ollaan varsin tyytyvéisid ennakoinnin tuloksiin. Toisaalta myds
vastaavasti tyytyméattomimmat 16ytyivit organisaatioista, joissa ennakoidaan
vain strategisella aikajinteelld. Voidaan pohtia, onko kriittisyys kenties ollut
yksi alkuperdisistd vaikuttumista vastata kyselyyn, jolloin sellaisten

nidkemysten osuus luonnollisesti korostuu aineistossa. Vastauksia, joissa
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ennakoinnin tuloksia ei osattu arvioida, 10ytyi eniten organisaatioista, joissa

ennakoidaan pelkéstién operationaalisella tasolla.

Organisaatiomuotojen vertailussa tyytyvaisimpid ennakoinnin tuloksiin ovat
ylivoimaisesti kuntaomisteisten yhtididen edustajat. Tatd voi selittda
esimerkiksi yhtididen toimintaymparistd, joka edellyttdd vahvaa strategista
toimintatapaa ja kilpailija-asetelman arviointia. Myos kuntayhtymissd on
paljon tyytyviisid, mutta vastaavasti myos paljon tyytymattomid. Kunnissa ja
kaupungeissa vastaukset hajoavat eniten, eli 16ytyy paljon sekd tyytyviisid
ettd tyytyméttomid sekd vastaajia, jotka eivdt osanneet arvioida tuloksia.
Organisaation koon mukaan vertailtaessa vaihtelua on vidhdn ja vain
kokoluokissa 1 000-1 499 ja 2 500-4 999 painottuu enemmaén tyytymattomaét
kuin tyytyvdiset. Toimialan mukaan tyytyvéisimpid ovat sivistys- ja
tekniikkapuolen edustajat. Sosiaali- ja terveyspuolella on paljon seké
tyytyvéisid ettd tyytymdttomid. Yleishallinnon puolella vastauksissa on
eniten vaihtelua; eniten on tyytymittomid, mutta lisdksi paljon myo0s

tyytyvéisid ja niitd, jotka eivét osaa arvioida tuloksia.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd pidemmaélle katsominen tuottaa
varmemmin parempia tuloksia. Kuntaomisteisissa yhtidissd ennakointia
tehdddn pelkdstddn operationaalisella tasolla todella vdhédn ja niissd ollaan
organisaatiomuotojen vertailussa tyytyvdisimpid ennakoinnin tuloksiin.
Vastaavasti sivistys- ja tekniikkapuolella ennakoinnin aikajinne painottuu
pitempiin  aikajénteisiin ja niissd ollaan toimialojen vertailussa
tyytyvdisimpid. Voidaan siis todeta, ettd keskimiérin tyytyvdisimpid ja
kauaskatseisimpia organisaatioita kunta-alalla ovat sivistys- ja tekniikka-
aloilla toimivat yritykset. Kyselyn perusteella ei kuitenkaan ollut
1oydettdvissd niin sanottua ihanneorganisaatiota, jonka kéytintdjen
perusteella voitaisiin suoraan ennustaa onnistumista ennakointityossa.
Enemmén nayttaisi olevan kyse yksittdisen toimijan
uudistusmyodnteisyydestd ja asenteesta muutoksia kohtaan. Seuraavassa
alaluvussa kdydddn ldpi vastausten perusteella muodostetut kdytdnnon
askeleet, joiden avulla organisaatiot voivat ldhted rakentamaan ennakoivaa

toimintaa tai kehittiméin nykyisid toimintamallejaan.
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4.2 Ennakoinnin askelmerkit

Kyselyn vastausten perusteella kunta-alan organisaatioissa olisi selvéa
tilausta portaalille, jossa ennakointiin liittyvd aineisto olisi koottuna
mahdollisuuksien mukaan julkisessa muodossa. Tietoa on nykyiselldén jo
paljon saatavilla, mutta se on hyvin hajallaan ja vaatii ennakkoanalysointia ja
prosessointia, jotta olisi hyddynnettivimmaéssd muodossa. Saatavilla olevan
tiedon ja tuen ndkyvéksi tekeminen helpottaisi organisaatioiden tyotd, kun
kaikkea ei tarvitsisi haalia kokoon itse vaan kéytOossd olisi keskitetty
tietovarasto, joka tarjoaisi tietoa jo jossain médrin analysoituna. Tamé auttaisi
organisaatioita pysyméén ajan tasalla niiden toimintaan vaikuttavista, mutta
kenties vasta pinnan alla muhivista muutoksista ja nikemiin pidemmidlle

tulevaisuuteen.

Esimerkiksi KT Kuntatyonantajat ja Kuntaliitto tekevédt paljon tyota
osaamisen ennakoinnin parissa. Kysymys kuuluukin miten niiden
luotsaamien ja muiden olemassa olevien verkostojen tyd saataisiin
kattavammin nékyviin. Keskitetyn tietoportaalin lisdksi kaivattaisiin lisda
my&s nimenomaan ennakointiin  rditidloityd  koulutustarjontaa  ja
infotilaisuuksia, joita jdrjestettdisiin péddkaupunkiseudun lisdksi my0s
maakunnissa. Vastausten perusteella ndyttdd siis vallitsevan kasitys, ettd
ennakointia tukeva toiminta on keskittynyt Uudellemaalle, mika ei toki pida
paikkaansa. Maakunnissa on meneillddn runsaasti ennakointiin liittyvaa
kehittdimistoimintaa, kenties vain sen nékyvidksi tekemisessd olisi
kehitettdvad. Lisdksi ndkokulman laajentaminen sen suhteen mikd ja

millainen koulutus koetaan ennakointia tukevaksi, olisi varmasti paikallaan.

Entd mitd yksittdinen organisaatio voi tehdd. Jotta tulevaisuus olisi
mahdollista hahmottaa systemaattiseksi kokonaisuudeksi, tulee sitd
tarkastella eri pddtoksenteon aikajdnteilld, joilla  suhtautuminen
toimintaymparistoon on erilaista. Vastaajista vain seitsemin prosenttia kertoi,
ettd heiddn organisaatiossaan tehddidn ennakointia kaikilla kolmella
aikajénteelld (ks. kuva 14, s. 31). Tdma vaikuttaa my0s ennakointiajattelun
jalkauttamiseen organisaation sisdlli. Mikédli ennakointia tehddén vain
strategisella tai visionddriselld aikajénteelld, se voi jdddd hyvin yleiselle

tasolle eikd tule osaksi jokapdivdistd toimintaa ja henkiloston ajattelua.
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Toisaalta taas, jos ennakointi liittyy vain operatiiviseen aikajénteeseen, se on
kovin reaktiivista ja sen avulla ei ole mahdollista varautua tulevaisuuteen ja
suunnata toimintaa muutosten vaatimalla tavalla. Jos kéytetddn vain toteavia

mittareita ei ole mahdollisuutta muuttaa toimintaa.

Oleellista  olisikin ~ nyt  tarkastella  tilannetta  organisaatiossa
kokonaisuudessaan ja 16ytdd keinot, joilla ennakointi kytketdén osaksi
kaikkia paitoksenteon tasoja. Strateginen taso lienee avainasemassa tdssd,
koska se linkittyy sekd visiondériseen ettd operatiiviseen tasoon. Ensinndkin
strategian madrittelyssd katsetta tulisi ulottaa pidemmadlle tulevaan, siis niin
ettd toimintaympéristoon sopeutumisen lisdksi pohdittaisiin mihin suuntaan
sitd halutaan itse muovata. Toiseksi henkilostdd tulisi osallistaa jo strategian
médrittelyvaiheeseen, jotta kdytdnnon toiminnassa kertynyt kokemus saadaan
valjastettua koko organisaation kéyttoon. Lopulta luotu strategia tulisi osata
pukea organisaation sidosryhmien kannalta ymmaérrettivaan muotoon, jolloin

siitd tulee luontevammin osa niiden ajattelu- ja toimintatapoja.

Muutos on jatkuvaa ja lisdksi se tapahtuu kiihtyvilld tahdilla. Mikali
organisaatiolla on halu menestyi ja olla olemassa my0s tulevaisuudessa, ei
silld ole varaa jddda paikoilleen vaan toimintaympériston tapahtumia tulee
pitdd silmdlld eri informaatioldhteitd seuraamalla. Erilaiset verkostot ovat
elintirked kanava, jotta pysytddn ajan tasalla ajankohtaisimmasta ja
oleellisimmasta tiedosta. Kyselyn vastausten perusteella oli varsin tavallista,
ettd ennakointia ja sithen liittyvidé kehittdmistd odotetaan eri koulutustahoilta.
Tarkeda on kuitenkin aktiivinen ote eli, ettd ei vain odoteta, ettd tietoa valuu
tiedeyhteisOstd organisaatioiden suuntaan vaan, ettd tarpeita viestitddn myos
toiseen suuntaan ja vaikutetaan ndin omalta osalta koulutussisdltoihin ja -
médriin. Silloin tietoa kulkee molempiin suuntiin ja kehittdminen pohjautuu
sekd kiytdnnon tyoeldmissd havaittuihin asioihin, ettd tutkittuun tietoon.
Kunta-alan organisaatioissa olisikin syytd pohtia millaisia erilaisia rooleja ne
voisivat ottaa suhteessa tiedeyhteisoon. Yksi hyvd kdytdnnon esimerkki on
Lempééldn kunnan ja Tampereen yliopiston pitkdaikainen yhteistyd

kuntakeskuksen kehittdmishankkeen NOVA Lempaildn parissa.

Tarkeddn  rooliin  nousee  muutosjohtaminen ja  uudistus- ja

oppimismyonteisyyden  vahvistaminen. = Muutokset  yhteiskunnassa
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heijastuvat jollain tasolla kaikkiin organisaatioihin, mutta henkildsto ei toki
ole automaattisesti valmis tekeméddn tarvittavia muutoksia omassa
toiminnassaan. Yksiloilld on erilaiset valmiudet varautua muutokseen ja
myds asenteet ovat yksildllisid. Osallistamalla ja kuuntelemalla henkilostoa
vahvistetaan muutokseen sitoutumista ja henkildstolld on varsinaisen
substanssin  asiantuntijoina ennakoinnissa vaadittavaa nikemysti ja
kokemusta oman alansa kehityssuunnista. My0s viestintddn tulee kiinnittda
huomiota ja pyrkid kertomaan asioista selkeisti, konkreettisesti ja kattavasti.
On luotava yhteinen ndkemys siitd mitd osaamisen ennakoinnilla tarkoitetaan

juuri kyseisessé organisaatiossa.

Yksi isoimmista ennakoinnin esteistd ja haasteista oli vastaajien mukaan
resurssipula. Aika ja taidot eivit riitd sen haltuunottoon ja systemaattiseen
tekemiseen, eikd sitd varten ole olemassa lainkaan tai ainakaan toimivia
vélineitd. Téssd asiassa ei kuitenkaan ole pakko jadda yksin ja osaamista ja
vélineitd tyon tueksi on olemassa hyvin Kkattavasti. Ulkopuolisen
asiantuntijatyon hankkiminen toki maksaa, mutta niin maksaa myds tyoaika,
jonka organisaation oma henkilOostd kéyttdd jonkin asian prosessointiin.
Esimerkiksi koulutuskalenterin hallinnointi tai henkiloston osaamisten
kartoittaminen ja raportointi tapahtuvat toimivalla sédhkoiselld jarjestelmalla

murto-osassa tésti ajasta.

Jarjestelmien hankinnan lisdksi voi olla hyodyllista kdyttaa ulkopuolista apua
myo0s itse ennakointiprosessin ja toimintamallien luomiseen. Pohdinnan
arvoinen asia on esimerkiksi se, miten niin sanottuja laadullisia eli ei
numeerisia asioita ja osaamisia saadaan mitattua. Tassd yhteydessd kannattaa
luoda myds tavoitteet, jotta pystytddn arvioimaan, onko ennakoinnissa
onnistuttu ja missd mahdollisesti on kehitettdvdd. Samalla on kuitenkin hyva
pitdd mielessd my0s se seikka, ettd ennakoinnin on tarkoitus olla osa rullaavaa

prosessia, joka on kdytdnndssé aina kesken.

Kun organisaatiossa on luotu osaamisen ennakoinnin prosessi ja hankittu
vilineet sitd varten, voidaan Kkartoittaa ldhtotilanne. Millaista osaamista
organisaatiossa on télld hetkelld, minkd verran sitd on 14hddssd pois milldkin
aikajanteelld esimerkiksi eldkoitymisen myotd ja missd ovat mahdolliset

osaamiskapeikot timéan hetkisten ja tulevien tarpeiden osalta. Hiljaisen tiedon
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hévidmistd voidaan yrittdd ehkdistd esimerkiksi tyokierrolla tai
tyoparityoskentelylld. Toisaalta on hyvé pitdd mielessd my0s se, ettd kaikki
poistuva tieto ei ole organisaation kannalta oleellista tai kiyttokelpoista ja sen

hidvidminen omalta osaltaan uudistaa organisaatiota mydnteiselld tavalla.

Kun ndhddén misséd ja minkélaista osaamista tarvitaan lisdé, seuraava askel
on pohtia milld tavalla sitd saataisiin tuotua organisaatioon. Osaamisen
kehittdminen ja uuden oppiminen yhdistetdén kyselyn vastausten perusteella
vield vahvasti perinteisiin tdydennyskoulutuksiin. Yksittédisissd vastauksissa
kévi ilmi, ettd kdytdssd on my0Os ohjausmenetelmié (esimerkiksi valmennus)
ja laajenevia tyoOtehtdvid (esimerkiksi tyokierto), mutta padpaino ndyttia
kuitenkin olevan 14hinnd kehittymistd tukevan tydkulttuurin keinoissa
(osaamiskartoitukset ja kehityskeskustelut) seké opiskelussa ja koulutuksessa
(ks. kuva 6, s. 13). Nakemystd tulisikin laajentaa yksittdisten koulutusten
jarjestdmisestd ja hankkimisesta jatkuvaan ty0ssd oppimiseen ja
organisaation sisdlld olevien tietoresurssien hyddyntdmiseen. Térkedd on
my0s huomioida erilaiset tyylit ja tavat oppia ja mahdollistaa itsensd

kehittdminen kaikenlaisille oppijoille.

Kun ldhdetddn miettimédédn tapoja osaamisen kehittdmiseen ja ennakointiin,
on hyvé pohtia, millainen kulttuuri organisaatiossa on nykyisellddn. Onko
vallalla ilmapiiri, jossa ajatukset ja kehitysideat mieluummin pidetdin omana
tietona, koska epdonnistuminen ei ole sallittua. Ja jos joku joskus kokeileekin
jotain uutta, seuraako epdonnistumisesta jopa jonkinlainen rangaistus. Vai
ollaanko kenties jo niin hyvélld tielld, ettd organisaatioon on muodostunut
kulttuuri, joka kannustaa tyontekijoitd aktiivisesti kehittiméédn ja jakamaan

uusia ideoita ja omaa osaamistaan.

Monissa vastauksissa ndkyi, ettd ennakointia verrataan ennustamiseen; jotta
yksilo voisi ennakoida tulevia tapahtumia, tulisi hinelld olla suoranainen
kyky ndhdd tulevaisuuteen. Kyse on kuitenkin ennemmin siitd, ettd
kartoitetaan erilaisia vaihtoehtoisia tulevaisuuksia, pyritddn valitsemaan
niistd todennikoisin ja varaudutaan sithen omilla toimilla. Tetlock ja Gardner
(2015, 261) neuvovat  pilkkomaan = monimutkaiset = ongelmat
yksinkertaisemmiksi alaongelmiksi — kuitenkin niin, ettd kokonaisuus pysyy

samalla koko ajan nédkdpiirissid. Kaikissa ongelmissa on osia, jotka ovat
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tiedossa ja jotka eivit ole tiedossa. Kun nima ei tiedossa olevat asiat tuodaan
julki ja uskalletaan tehdd arvauksia, myds niissd mahdollisesti tapahtuvat
virheet tulevat aiemmin esille kuin jos epdvarmoina pidettyji asioita yritetddn
vilttdd ja piilotella. Tdmé lisdd osaltaan organisaation ketteryyttd saatidd
kurssia, mikédli ennakoitu tulevaisuus ei toteudukaan sellaisena kuin
odotettiin. On oleellista ymmartdd, ettd omalla toiminnalla voidaan paitsi
varautua tulevaan (strategisen johtamisen taso), myds vaikuttaa siihen,
millaiseksi tulevaisuus muotoutuu (visionddrisen johtamisen taso). Siksi on
tarkedd olla selked ndkemys siitd mitd halutaan olla tulevaisuudessa, ja timan
takia osaaminen ja sen kehittiminen tulisikin kytked vahvasti osaksi
organisaation strategiatydtd. Tamin alaluvun teemat on koottu ennakoijan
todo-listaksi liitteeseen 2. Mukana on myods esimerkkikysymyksid, joiden

avulla teemoja voi ldhted pohtimaan organisaation sisélla.

4.3 Tulevaisuuden tyontekiji — digitaalinen ja sosiaalinen kameleontti

Kun tarkastelee vastaajien arvioita tulevaisuuden osaamistarpeista, piirtyy
kuva tyontekijésti, joka on paitsi vahva oman alansa osaaja, myds valmis
oppimaan jatkuvasti uutta ja siirtymddn projektista toiseen ja jopa alalta
toiselle joustavasti. Hén suhtautuu muutokseen positiivisesti, eikd koe sitd
uhkana vaan mahdollisuutena henkilokohtaiseen kehittymiseen. Hén on
sisdistdnyt digitalisaation luomat mahdollisuudet ja osaa hyodyntda
teknologiaa oman tyonsé tukena. Hénelle on luontevaa toimia yhteistydssa
robotiikan kanssa ja hdn pystyy hyddyntimdidn oman osaamisensa siind,

minkd ithminen vield tekee konetta paremmin.

Tdman lisdksi hdn toimii luontevasti vuorovaikutuksessa myos muiden
thmisten kanssa ja kykenee rakentamaan ja ylldpitdmaén erilaisia verkostoja
ja yhteistyotd eri tahojen ja erilaisten ihmisten kanssa. Han on
asiakaspalvelun ammattilainen, joka pystyy palvelemaan asiakasta timén
tarpeista lahtien. Hénelld on kyky viestid asioista selkeésti ja houkuttelevasti,
minkd kautta hdn pystyy vahvistamaan ty0nantajansa vetovoimaa ja asemaa
kilpailussa parhaista osaajista. Tulevaisuuden tyontekijélld on myds
litketoimintaosaamista sekd kyky hallinta ja analysoida tietoa sekd havaita

tietotulvasta oman organisaation kannalta oleellinen informaatio (kuva 21).
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KUVA 21. Sanapilvi tulevaisuuden osaamistarpeista

Vaikka valtaosa yksilon osaamisesta on sellaista, mitd on vaikea kuvailla
sanallisesti ja usein se ilmenee vain kdytdnnossd toiminnan kautta, voidaan
vastaajien arvioissa tulevaisuuden osaamistarpeista ndhda kaikki yksildtason
osaamisen osatekijat (kuva 3, s. 9). Niitd ovat tiedollinen osaaminen (esim.
talousosaaminen), taidot (esim. tietotekniikan kéytto), kokemus (esim. tyon
tuoma ndkemys), uskomukset ja arvot (esim. erilaisuuden hyvéksyminen)

seki sosiaalinen verkosto (esim. vuorovaikutus ja yhteistyo).

Vastausten perusteella muodostuneen ideaaliyksilon kaltaisia tyontekijoita
tuskin on oikeasti olemassa ja tarpeisiin vastaaminen ohjautuukin takaisin
organisaation toimintamalleihin ja yksiléiden osaamisessa mahdollisesti
olevien vajavaisuuksien kompensointiin muilla resursseilla. Keinona tdhan
on verkostomainen, poikkihallinnollinen ja keskindisid riippuvuussuhteita
vaaliva toimintatapa niin organisaation sisdlli kuin sen ulkopuolella.
Verkostojen kautta on mahdollista hyddyntdd resursseja, joista omassa
yksikdssd tai tiimissd on pulaa, esimerkiksi kokemusperdinen tieto.
Verkostomaisen rakenteen lisdksi tarvitaan motivoiva, kokeiluun ja jatkuvaan
kehittymiseen kannustava kulttuuri, jossa tiedostetaan yksildiden erilaiset
valmiudet ja tavat oppia uusia asioita. Jotta organisaatio voi odottaa yksiloiltd
kykyd ja halua itsensd jatkuvaan kehittdmiseen, sille on ensin luotava

kunnolliset edellytykset.
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4.4 Jatkotutkimusaiheita

Yksi jatkokehitysprojekti voisi olla kyselyn vastauksissa paljon toivottu
avoin ennakointiportaali, johon koottaisiin kattavasti ennakointiaiheinen
tutkimus, kehityshankkeet, verkostot, julkaisut, tilastot, tapahtumat,
koulutukset, ajankohtaiset uutiset sekid tietoa ennakointia tukevista
jarjestelmiratkaisuista ja valmennuspalveluista. Lisdksi portaalin kautta
organisaatiot voisivat 10ytdd vertaisiaan eli samassa tilanteessa olevia
organisaatioita tai hyvid ratkaisuja l0ytdneitd benchmark-kohteita. Tdma
edellyttdisi tarkempaa kartoitusta kanavista, joita tdlld hetkelld on olemassa
ja jotka koetaan oleellisiksi ennakointitydssd. Tutkimuksessa voitaisiin
kartoittaa kdytdnnon tyossé kehitettyjd toimintamalleja ja koota niitd osaksi
portaalia. Portaali voisi siis alkuvaiheessa toimia tiedonkeruun vélineeni,

josta sité voitaisiin jatkojalostaa keskitetyksi tietopankiksi.

Ennakoinnissa edistyksellisid organisaatioita ja niiden toimintamalleja olisi
my0s mielenkiintoista tutkia tarkemmin tai tehdd yhteisty6td useamman
organisaation kanssa ja selvittdd miten ne voisivat hyodyntdd toistensa
kiytantdojd ja kokemusta. Téassd tutkimuksessa kohderyhménid oli
organisaatioiden johto, jatkotutkimusaiheena voisi kartoittaa nditd asioita
henkil6stoltd, jolloin saataisiin kenties aivan erilaisia nidkemyksid ja
kehitysehdotuksia sithen, miten ennakointia voitaisiin paremmin jalkauttaa ja

henkilostod osallistaa.

Henkilostondkokulma olisi mielenkiintoinen myods sikidli, ettd jos
ennakoinnissa otetaan huomioon tyontekijin omat toiveet ja kartoitetaan
osaamisten lisdksi myds hidnen ajatuksiaan tyon, tehtivien ja kehittymisen
suhteen, voidaan osaltaan vaikuttaa tydmotivaatioon ja tyShyvinvointiin sen
lisdksi, ettd organisaation toiminnan ndkokulmasta oikea osaaminen on
oikeassa paikassa. Ndkokulmana voisi siis olla tyGvoiman resursoinnin
tehostaminen ja ty0hyvinvoinnin kehittiminen titd kautta. Tamin lisdksi
osaamisen kehittdminen ja erilaiset oppimisen keinot olisi mielenkiintoinen

osa-alue tutkia kunta-alan kontekstissa.
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LIITE 1: Kyselylomake

Osaamisen ennakointi kunta-alan organisaatioissa

Organisaatiomuoto ja toimiala (esim. terveydenhuolto, koulutus yms.), jolla tyéskentelet *

Kunta/kaupunki, (toimiala?)
Kuntayhtyma. toimiala?
Kuntaomisteinen yhtid, toimiala?

Muu, mika?

Organisaation henkiléstomaara *

0-99

100 - 249

250 - 499

500 -999
1.000 - 1.499
1.500 - 2.499
2.500-4.999
5.000 - 10.000

>10.000

Tehtaviasi organisaatiossa

Johtaja
Hallintojohtaja
Henkildstojohtaja
Kehitysjohtaja
Talousjohtaja
Toimialajohtaja

Muu, mika?

Tehdddnké organisaatiossasi osaamisen ennakointia? *

Kyll&
Ei

En osaa sanca

Seuraava —
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Tehddanko organisaatiossasi osaamisen ennakointia —kysymykseen Kyllé-
vastauksen antaneet ohjattiin niihin kahdeksaan kysymykseen:

Milla aikajanteelld osaamisen ennakointia tehddan organisaatiossasi?

Voit valita useita vaihtoehtoja ja tarvittaessa kommentoida valintaa

5-10 vuotta (vision&arisen johtamisen taso)

3-5 vuotta (strategisen johtamisen taso)

Korkeintaan 1 vuotta (taktisen/operatiivisen johtamisen taso)

Miten laaja-alaisesti osaamisen ennakointia tehddén organisaatiossasi?

K&sittddkd esimerkiksi vain tietyt toimialat/yksikét vai Koko organisaation

Mihin tarkoitukseen osaamisen ennakointia tehddan ja miten tietoa hyddynnetaan?

Millaisia vélineita ja toimintatapoja organisaatiossasi kdytetddn osaamisen ennakoinnin apuna?

Millaisia tietoja ja taitoja osaamisen ennakointi edellyttda ja millaisia mahdollisia haasteita siihen liittyy?
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Mitd ovat ne tahot (organisaation sisélla/ulkopuolella), joiden panosta ja tukea tarvitaan ennakointityossa?

Onko tarvittavaa tietoa ja tukea mielestasi riittavasti saatavilla ja miten sita voitaisiin lisata?

Miten ennakoinnille asetetut tavoitteet ovat mielestési toteutuneet ja miten hyvin tietoa voidaan hyddyntaa?

«— Edellinen H Seuraava —

Tehdddnko organisaatiossasi osaamisen ennakointia —kysymykseen Ei-
vastauksen antaneet ohjattiin niihin kahteen kysymykseen:

Mitka tekijat mielestési vaikuttavat siihen, ettd organisaatiossasi ei tehda osaamisen ennakointia?

Miten osaamisen ennakoinnin esteitd voitaisiin mielestési poistaa?

«— Edellinen H Seuraava —
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Tehddanko organisaatiossasi osaamisen ennakointia —kysymykseen En osaa
sanoa —vastauksen antaneet ohjattiin suoraan néihin kolmeen kysymykseen.
Myos kaikki muut vastaajat ohjattiin viimeiseksi ndihin kysymyksiin:

Miten arvioit, ettd osaamisen ennakointityd kehittyy organisaatiossasi lahivuosien aikana?

Arviosi tulevaisuuden osaamistarpeista, mitka asiat korostuvat?

Miten tulevaisuuden osaamistarpeisiin pystytdén mielestési parhaiten vastaamaan?

— Edellinen H Lahets |
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LIITE 2: Ennakoijan todo-lista ja kysymyksii ajatusten verryttelyyn

1.

10.

1.

Tiedosta asian tirkeys kaikilla padtoksenteon tasoilla

Varaudummeko tuleviin vuosiin ja vuosikymmeniin vai keskitymmeko
tulipalojen sammuttamiseen? Vai kdvelemmekd sen sijaan péét pilvissa
henkildston kulkiessa eri suuntaan?

Seuraa aikaa ja ajantasaista tietoa

Mité tapahtuu lainsdddannossd? Miltéd viestotilastot ndyttévat
alueellamme? Mitd tutkimukset kertovat tydmarkkinoiden
kehittymisesté ldhivuosikymmenina?

Vaikuta verkostoissa ja hyodynné valmiita hyvid kidytiantoja

Missé kannattaa olla mukana, jos haluamme pysyd mukana? Onko joku
jo keksinyt pyoridn, joka voisi ratkaista ongelmamme? Miti tietoa meilld
on, josta myds joku muu esimerkiksi organisaatiomme sisélld voisi
hyotya?

Johda muutosta

Miten kokoamme rivit yhteisty0ssd organisaation johdon ja esimiesten
kesken? Miten motivoimme koko henkildston mukaan yhteiseen
kehittdmistyohon?

Viesti asiasta riittdvisti ja kannusta etsiméén ja jakamaan tietoa

Mitd ennakointi tarkoittaa juuri meidén organisaatiossamme? Miten
kerromme asioista selkeésti ja kattavasti? Misté 10ytyy meidén
kannaltamme oleellinen tieto?

Hanki apua ja osaamista

Miksi tuskailla asioiden kanssa yksin, jos joku pystyy tarjoamaan meille
tukea tai jopa valmiin ratkaisun pienemmadlld vaivalla?

Luo systemaattinen, jatkuva prosessi ja vilineet ja tavoitteet sen tueksi
Miten siséllytimme jatkuvan ennakointityon osaksi normaalia
toimintaamme? Miten kerddmme ja analysoimme tietoa? Mistd
tieddmme, olemmeko onnistuneet?

Selviti osaamisen nykytila ja mahdolliset puutteet

Onko oikea osaaminen oikeassa paikassa? Voisiko tilanteen ratkaista
hyodyntdmalld olemassa olevaa osaamista muualla organisaatiossa? Vai
tarvitsemmeko lisdd koulutusta tai kokonaan uusia osaajia?
Mahdollista erilaisia tapoja oppia

Onko luentosali ainoa paikka, jossa uusi tieto imeytyy pddhdamme?
Miten saamme oleellisen hiljaisen tiedon talteen henkildston
eldkdityessa tai siirtyessd muualle toihin?

Kannusta kokeiluun

Rangaistaanko meilld virheistd vai sallimmeko lamppujen syttyvan?
Muista, ettd ainoa tiysin varma asia on se, ettd padtoksid on tehtdva aina
enemmaén ja vihemméin epidvarmoissa olosuhteissa

Miksi haikailla kristallipalloa, kun sellaista ei ole muillakaan ja
valinnoillamme voimme omalta osaltamme vaikuttaa siithen, millaiseksi
tulevaisuus rakentuu?
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LIITE 3: Ennakointiaiheisia sivustoja

Kansallinen taso

EK
https://ek.fi/mita-teemme/innovaatiot-ja-osaaminen/osaaminen-koulutus-ja-
innovaatiottulevaisuuden-osaamistarpeet/

Keva
https://www.keva.fi/tyonantajalle/

KT Kuntatyonantajat
https://www kt.fi/henkilostojohtaminen/osaamisen-johtaminen
https://www.kt.fi/publications/2014-002

Kuntaliitto
https://www.kuntaliitto.fi/asiantuntijapalvelut/demokratia-ja-
hallinto/johtaminen-ja-kehittaminen/kuntien-toiminnan-
uudistaminen/johtaminen-ja-kehittaminen/ennakointi

Maakunta- ja soteuudistus
http://alueuudistus.fi/etusivu

Opetushallitus
http://www.oph.fi/tietopalvelut/ennakointi/koulutus_ja_osaamistarpeiden_e
nnakointi

Opetus- ja kulttuuriministerio
http://minedu.fi/ennakointi-ja-arviointitoiminta

Sosiaali- ja terveysministerio
http://stm.fi/sotehenkilosto

Tyo- ja elinkeinoministerio
http://tem.fi/hankkeet-ja-saadosvalmistelu

Valtiokonttori
http://uusikaiku.valtiokonttori.fi/tag/ennakointi/

Valtioneuvoston kanslia
http://vnk.fi/ennakointi
http://valtioneuvosto.fi/hallitusohjelman-toteutus/osaaminen

Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminta
http://tietokayttoon.fi/etusivu

Valtiovarainministerio
http://vm.fi/hankkeet
http://vm.fi/julkaisu?pubid=17201

Alueviranomaiset

Eteld-Karjalan liitto
http://www.ekarjala.fi/liitto/suunnittelu-ja-kehittaminen/ennakointi/
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https://ek.fi/mita-teemme/innovaatiot-ja-osaaminen/osaaminen-koulutus-ja-innovaatiottulevaisuuden-osaamistarpeet/
https://ek.fi/mita-teemme/innovaatiot-ja-osaaminen/osaaminen-koulutus-ja-innovaatiottulevaisuuden-osaamistarpeet/
https://www.keva.fi/tyonantajalle/
https://www.kt.fi/henkilostojohtaminen/osaamisen-johtaminen
https://www.kt.fi/publications/2014-002
https://www.kuntaliitto.fi/asiantuntijapalvelut/demokratia-ja-hallinto/johtaminen-ja-kehittaminen/kuntien-toiminnan-uudistaminen/johtaminen-ja-kehittaminen/ennakointi
https://www.kuntaliitto.fi/asiantuntijapalvelut/demokratia-ja-hallinto/johtaminen-ja-kehittaminen/kuntien-toiminnan-uudistaminen/johtaminen-ja-kehittaminen/ennakointi
https://www.kuntaliitto.fi/asiantuntijapalvelut/demokratia-ja-hallinto/johtaminen-ja-kehittaminen/kuntien-toiminnan-uudistaminen/johtaminen-ja-kehittaminen/ennakointi
http://alueuudistus.fi/etusivu
http://www.oph.fi/tietopalvelut/ennakointi/koulutus_ja_osaamistarpeiden_ennakointi
http://www.oph.fi/tietopalvelut/ennakointi/koulutus_ja_osaamistarpeiden_ennakointi
http://minedu.fi/ennakointi-ja-arviointitoiminta
http://stm.fi/sotehenkilosto
http://tem.fi/hankkeet-ja-saadosvalmistelu
http://uusikaiku.valtiokonttori.fi/tag/ennakointi/
http://vnk.fi/ennakointi
http://valtioneuvosto.fi/hallitusohjelman-toteutus/osaaminen
http://tietokayttoon.fi/etusivu
http://vm.fi/hankkeet
http://vm.fi/julkaisu?pubid=17201
http://www.ekarjala.fi/liitto/suunnittelu-ja-kehittaminen/ennakointi/

Eteld-Pohjanmaan liitto
http://www.epliitto.fi/etela-pohjanmaa huomenna

Etela-Savon maakuntaliitto
http://www.esavoennakoi.fi/

Hameen liitto
http://www.hameenliitto.fi/fi/tilastot

Kainuun liitto
https://www.kainuunliitto.fi/ennakointi
http://kuiskintaa.fi/

Keski-Pohjanmaan liitto
http://www .keski-pohjanmaa.fi/tilastot-ja-ennakointi

Keski-Suomen liitto
https://www.keskisuomi.fi/aluekehitys ja_hankerahoitus/maakunnallinen_e
nnakointi

Kymenlaakson Liitto
http://www.kymenlaakso.fi/tietopalvelu/ennakointi
http://www.aavistus.fi/

Lapin liitto
http://www.lappi.fi/lapinliitto/ennakoinnin-pohjoinen-yhteistyo
http://luotsi.lappi.fi/osaamisen-ennakointi

Pirkanmaan liitto
http://www.pirkanmaa.fi/aluekehittaminen/aluekehitys-pirkanmaalla/
http://www.pilkahdus.fi/

Pohjanmaan liitto
https://www.obotnia.fi/aluekehitys/ennakointi/

Pohjois-Karjalan maakuntaliitto
http://pohjois-karjala.fi/tilastot
http://www.poketti.fi/

Pohjois-Pohjanmaan liitto
http://www.pohjois-pohjanmaa.fi/tietopankki/ennakointi

Pohjois-Savon liitto
http://ennakointi.pohjois-savo.fi/

Péijat-Hameen liitto
http://www.paijat-hame.fi/tehtavat/liiton-tehtavat/tutkimustoiminta-ja-
ennakointi/

Satakuntaliitto
http://www.satakuntaliitto.fi/ennakointi
http://www.satamittari.fi/
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https://www.kainuunliitto.fi/ennakointi
http://kuiskintaa.fi/
http://www.keski-pohjanmaa.fi/tilastot-ja-ennakointi
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https://www.keskisuomi.fi/aluekehitys_ja_hankerahoitus/maakunnallinen_ennakointi
http://www.kymenlaakso.fi/tietopalvelu/ennakointi
http://www.aavistus.fi/
http://www.lappi.fi/lapinliitto/ennakoinnin-pohjoinen-yhteistyo
http://luotsi.lappi.fi/osaamisen-ennakointi
http://www.pirkanmaa.fi/aluekehittaminen/aluekehitys-pirkanmaalla/
http://www.pilkahdus.fi/
https://www.obotnia.fi/aluekehitys/ennakointi/
http://pohjois-karjala.fi/tilastot
http://www.poketti.fi/
http://www.pohjois-pohjanmaa.fi/tietopankki/ennakointi
http://ennakointi.pohjois-savo.fi/
http://www.paijat-hame.fi/tehtavat/liiton-tehtavat/tutkimustoiminta-ja-ennakointi/
http://www.paijat-hame.fi/tehtavat/liiton-tehtavat/tutkimustoiminta-ja-ennakointi/
http://www.satakuntaliitto.fi/ennakointi
http://www.satamittari.fi/

Uudenmaan liitto
https://www.uudenmaanliitto.fi/aluekehitys/kehittaminen_teemoittain/koulu
tus_ja_osaaminen

Varsinais-Suomen liitto
http://www.varsinais-suomi.fi/fi/tietopankki/tilastot/ennakointi
http://www.lounaistieto.fi/tietopalvelut/ennakointiverkosto/

ELY -keskus
https://www.ely-keskus.fi/web/ely/sivistys-ennakointi#. WiBkKD 1 WWYkI

Tutkimuslaitoksia ja muita tutkimusta tekevii tahoja

Cupore
http://www.cupore.fi/fi/tutkimus/tutkimushankkeet

Kunnallisalan kehittdmissdatio
http://kaks.fi/

Kunnallistieteen yhdistys
http://www .kunnallistiede.fi/

Palkansaajien tutkimuslaitos
https://www.labour.fi/

Pellervon taloustutkimus PTT
http://www.ptt.fi/osaaminen/kansantalous.html

Sitra
https://www.sitra.fi/teemat/ennakointi/

Strategisen tutkimuksen neuvosto
http://www.aka.fi/fi/strategisen-tutkimuksen-rahoitus2/

Suomen Akatemia
http://www.aka.fi/fi/tiedepoliittinen-toiminta/ennakointi/

Tekes

https://www.tekes.fi/ohjelmat-ja-
palvelut/kampanjat/innovaatiotutkimus/aineettoman-paaoman-piilevat-
mahdollisuudet/

THL
https://www.thl.fi/fi/web/sote-uudistus

Tilastokeskus
http://www.stat.fi/index.html

TTL
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyon-kehittaminen/

TTK
https://ttk.fi/tyohyvinvointi_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/johta
minen_ja_esimiestyo
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https://www.uudenmaanliitto.fi/aluekehitys/kehittaminen_teemoittain/koulutus_ja_osaaminen
https://www.uudenmaanliitto.fi/aluekehitys/kehittaminen_teemoittain/koulutus_ja_osaaminen
http://www.varsinais-suomi.fi/fi/tietopankki/tilastot/ennakointi
http://www.lounaistieto.fi/tietopalvelut/ennakointiverkosto/
https://www.ely-keskus.fi/web/ely/sivistys-ennakointi#.WiBkD1WWYkI
http://www.cupore.fi/fi/tutkimus/tutkimushankkeet
http://kaks.fi/
http://www.kunnallistiede.fi/
https://www.labour.fi/
http://www.ptt.fi/osaaminen/kansantalous.html
https://www.sitra.fi/teemat/ennakointi/
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http://www.aka.fi/fi/tiedepoliittinen-toiminta/ennakointi/
https://www.tekes.fi/ohjelmat-ja-palvelut/kampanjat/innovaatiotutkimus/aineettoman-paaoman-piilevat-mahdollisuudet/
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http://www.stat.fi/index.html
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/tyon-kehittaminen/
https://ttk.fi/tyohyvinvointi_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/johtaminen_ja_esimiestyo
https://ttk.fi/tyohyvinvointi_ja_tyosuojelu/tyoturvallisuuden_perusteet/johtaminen_ja_esimiestyo

Turun yliopisto
https://www.utu.fi/fi/yksikot/ffrc/tutkimus/hankearkisto/kansallinen-
ennakointi/Sivut/home.aspx

Valvira
http://www.valvira.fi/julkaisut-ja-maaraykset

VATT
http://vatt.fi/tutkimus

VTT
http://www.vtt.fi/palvelut/liiketoiminnan-kehitt%C3%A4minen/ennakointi

Kehittimishankkeita ja julkaisuarkistoja

Cope-hanke
https://www.stncope.fi/

Ennakointikamari
http://ennakointikamari.fi/

Innokyla
https://www.innokyla.fi/web/guest

Julkari
http://www.julkari.fi/

Kansallinen ennakointiverkosto
http://foresight.fi/kansallinen-ennakointiverkosto/

Kunteko
http://www .kunteko.fi/palvelut/kehittamisverkostot/keveat-ja-nopeat-
tyoskentelytavat

Sotkanet
https://www.sotkanet.fi/sotkanet/fi/index

Taidot tydhon -hanke
http://www.taidottyohon.fi/

Tyo6eldméa 2020 -hanke
http://www.tyoelama2020.fi/tyopaikoille/10_askelta uudistumiseen/osaami
sen_ennakointi_ja_johtaminen
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