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1 JOHDANTO

Nykyaikana puhutaan paljon esimiestyosté ja sen laadusta. Esimiehend ei voi koskaan
olla valmis. Sen vuoksi esimiehen tulee jatkuvasti kehittd4 johtamistaitojaan. Kehitta-
misen merkitysta korostaa se, ettd tutkimusten mukaan johtamisen hyvyydelld on vai-
kutusta tydyhteison tuottavuuteen ja kannattavuuteen sekd ihmisten tyéeldaman laatuun.
Hyvalla johtamisella saadaan aikaan tuloksia ja tuottavuutta organisaatiossa ja sill& voi-
daan vaikuttaa myos ihmisten tydhyvinvointia edistavasti. (Juuti 2016, 7-9.)

Tamén opinnaytetyon lahtokohtana on ollut lahted tukemaan Annakodin organisaa-
tiokulttuurin muutosta, esimiestydn osaamisen kehittdmisen osa-alueella. Tdman opin-
naytetyon tuottamien tulosten pohjalta, Annakodin tiimin vastaavien sairaanhoitajien
esimiestyon osaamista voidaan kehittd4 tulevaisuudessa paremmalle tasolle. Esimies-
ty6ll& on suuri merkitys organisaatiolle tydyhteisén toimivuuden ja tyén sujuvuuden

seka tavoitteisiin padsemisen nakdkulmasta (Juuti 2016, 9).

Opinndytetyon toimeksiantaja on Eteld-Savon tyohyvinvointiakatemia, jonka kautta
tyéelamakumppaniksi on saatu, mikkelilainen vanhusten palveluasumisyksikén Anna-
koti. Opinndytetydssa on tutkittu tiimin vastaavien sairaanhoitajien esimiesosaamisen-
tasoa, osaamiskartoituksen avulla. Lisaksi osaamiskartoitus on sisaltynyt kehittamis-
tyona laaditut osaamisen kehittdmisté tukevat tyokalut ja osaamisen arvioinnin mitta-
riston. Liséksi on tehty yhteistydssa osaamisen kehittdmissuunnitelma Annakodin tii-

min vastaavien sairaanhoitajien osaamisen kehittamisen tueksi.

Opinndytetyo on toteutettu kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja se on toteu-
tettu tutkimuksellisena kehittdmistyond. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys kasitte-
lee esimiestyon, oppimisen, osaamisen, osaamisen johtamisen, esimiesosaamisen ja tut-
kimuksessa kaytettyjen menetelmien teorioita, jotka on raportoitu luvuissa kaksi ja
kolme. Osaamiskartoituksella on tuotettu tutkimustulokset osaamisen tasoista ja niiden

pohjalta on luotu osaamisen kehittdmisen suunnitelma.

Opinnéaytetytssa korostuu oma kiinnostukseni esimiestyohon, sen laatuun ja sen kehit-
tdmiseen. Oma mielenkiintoni on herdnnyt aihetta kohtaan, omasta sosiaalialan tyoko-
kemuksesta, jota on kertynyt useista maaraaikaisista tyosuhteista ja ndin ollen erilaisia

esimieskokemuksia on useita.



2 OSAAMISKASITYS

Osaamista ja ammattitaitoa voidaan kuvailla monin eri tavoin. Osaamisessa yhdistyvat
monipuolinen ja luova tietojen ja taitojen kaytto, ajattelun taidot, oppimistaidot, organi-
sointi kyky ja ryhmatydskentelytaidot, kyky sopeutua muutoksiin ja joustaa seka kyky

oman osaamisen ja toiminnan arviointiin samalla kehittden sitd. (Haténen 2011, 9.)

Ammattitaito ja osaaminen ymmarretd&n prosessina, johon vaikuttavat toimintaympé-
risto, tyopaikan vaatimukset ja tyotehtavéat seka henkilon persoonallinen kehitys ja emo-
tionaaliset tuntemukset. Ammattitaito ymmarretd&n kykyna yhdistdd ammattiin liittyvat

tiedot ja taidot tarkoituksenmukaiseksi kokonaisuudeksi. (Hatoénen 2011, 9.)

2.1 Oppiminen

Oppimista voidaan madritella hyvin monella tavalla. Oppiminen on kehittymistg, kas-
vua, kypsymisté ja muuttumista. Oppimista tapahtuu koko ajan riippumatta ajasta tai
paikasta. Osa siitd on tavoitteiden mukaista, suunnitelman pohjalta tapahtuvaa toimin-
taa, kun osa taas on sattumanvaraista ja ei-suunniteltua. Sydanmaanlakan mukaan op-
piminen voidaan médritelld seuraavasti: ’Oppiminen on prosessi, jossa yksilo hankkii
uusia tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin ha-

nen toiminnassaan.” (Sydanmaanlakka 2000, 30).

2.1.1 Oppimisprosessi

Oppiminen tapahtuu monella tasolla, ja tdmé&n Syddanmaanlakka esittdd teoksessaan
kuusiportaisen ”oppimisen portaat”-maaritelman mukaan kuvan 1 mukaisesti. Jo ennen
kuin péastéan tietamisen tasolle, voidaan erottaa kaksi tasoa, jotka ovat: luulee tieta-
vansd ja tietdd, ettei tiedd. Uuden oppimisen edellytys on tavallaan se, ettd tunnistaa
oman tietdmattomyytensa. Kolmas taso on tietdmisen taso, joka tarkoittaa vain uuden
tiedon hankintaa. Perinteinen kouluoppiminen jaa useasti taméan tasoiseksi oppimiseksi.
Ymmartdmisen tasolla oppimisessa tulevat mukaan myos yksilon asenteet ja tunteet.
Tamaé taso vaatii jo pidempéa reflektioaikaa kuin tietdmisen taso, jossa opittavat asiat

vain painetaan muistiin. Soveltaminen on oppimistasolla mainittu viidenten& tasona.
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Soveltaminen on oppimista silla tasolla, etta opittua asiaa osaa ja voi soveltaa kaytan-
toon menestyksekkéésti. Soveltamisen tasolla edellytyksend on, etté tietdmisen ja ym-
maértdmisen tasot ovat jo hallussa. Kuudes taso on kehittdmisen taso, jossa opittua asiaa
pyritdan uudistamaan jo hyvin hallinnassa olevia toimintamalleja kehittamélla. (Sydan-
maanlakka 2000, 31-32.)

y /1 I Kehittaa
y I Soveltaa

‘ Ymmartaa

‘ W

W ettei tieda

tietdvansa

KUVA 1. Oppimisen portaat (mukaillen Sydanmaanlakka 2000, 32).

Oppiminen koostuu kuvan 1 mukaan oppimisen portaikon mukaisesti selkedsti eri ta-
soita. Ensimmadisen ja toisen tason pohjalta rakentuvat seuraavat tasot, jotka johtavat
oppimisen tasoissa aina vain korkeammalle. Tdmén portaittaisen oppimismallin mu-
kaan rakentuva oppiminen voitaisiin mielestani katsoa osaamistason nostamiseksi op-

pimisen kautta.

Oppimisprosessin tunnetuin malli on Kolbin-malli, joka soveltuu hyvin aikuisten oppi-
misen kuvaamiseen. (Syddnmaanlakka 2000, 35). Oppiminen ndhd&én prosessina, jossa
tieto luodaan kokemuksia muokkaamalla. Kolbin-mallissa oppiminen liitetadn Kiinte-
asti kaytdnnon kokemuksiin ja oletus on, ettd oppijalla on jo olemassa kokemusta tydsta
jatoiminnasta ja, ettd tdméa pystyy arvioimaan omaa toimintaansa ja on lisdksi motivoi-
tunut kehittdmaan itsedan. Kaiken oppimisen lahtokohta on motivaatio, joka tarkoittaa
halua oppia. llman motivaatiota eli halua oppia ei oppiminen ole mahdollista. (Sydan-
maanlakka 2000, 35.)



Soveltaminen Oppiminen

KUVA 2. Oppimisprosessin perusmalli (mukaillen Kolb) (Sydanmaanlakka
2000, 35).

Edella kuvatun mukaan, oppiminen lahtee liikkeelle kokemuksista ja siitd, etta meilla
on motivaatiota oppia kokemuksistamme. Motivaatio, uteliaisuus ja ihmettely ovat op-
pimisen raaka-aineita. Kokemuksellinen oppiminen syntyy toiminnan kautta. Tdman
jalkeen tulee olla riittavasti aikaa reflektiolle (arviointi), jolloin pohditaan ja hankitaan
kokemukseen liittyvaa tietoa. Tassd prosessin vaiheessa erilaisia nakemyksié ja tietoa
eli tosiasioita prosessoidaan ja muunnetaan tiedoksi. Taman jalkeen tiedot pyritdan ym-
martamaan ja sisaistaméaén, jolloin yleensa koetaan, ettd asian on todella sisdistanyt ja
ymmartényt, mité todella tarkoitetaan. Ymmarryksen vaiheen jalkeen tulee soveltami-
nen. Tassa oppimisprosessin vaiheessa sisaistettya tietoa sovelletaan kaytantoon ja sita
voidaan léhted kokeilemaan erilaisissa yhteyksissa. Soveltamisen yhteydessa on mah-
dollisuus tiedon syventymiselle ja laajentumiselle. Oppimisprosessissa on térkeéa, etta
se siséltaa kaikki nama vaiheet. Oppiminen on tekemisen ja ymmaérryksen kautta tapah-
tuvaa toimintaa ja se on myos tiedon hankkimista ja laajentamista. (Syddanmaanlakka
2000, 35-36.)

2.1.2 Oppimistyylit

Edell& kuvatun Kolbin oppimisprosessin pohjalta on rakennettu malleja erilaisten oppi-

mistyylien kuvaamiseksi. Yksi malleista on Peter Honeyn ja Alan Mumfordin kehit-
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tdma. Kyseisessd mallissa ihmiset jaetaan neljaan perustyyppiin oppimistyylin perus-
teella, jotka ovat aktiivinen osallistuja, harkitseva tarkkailija, looginen ajattelija ja kdy-

tannon toteuttaja. (Sydanmaanlakka 2000, 38.)

Kaytannon
toteuttaja

Harkitseva
pohtija

Aktiivinen
osallistuja

Oppiminen

Looginen
ajattelija

KUVA 3. Erilaiset oppimistyylit (mukaillen Honeyn & Mumfordin) (Sydan-
maanlakka 2000, 39).

Kaytannon toteuttaja, jota on kuvattu kuvassa 3, oppii parhaiten toiminnan kautta. Teo-
reettiset harjoitukset voivat olla haastavia oppimisen kannalta ja taman vuoksi kéaytan-
non toteuttaja pyrkii kéytdnnon ratkaisuihin. Harkitseva pohtija saa parhaimman oppi-
mistuloksen, kun saa rauhassa keratd uuden tiedon ja arvioida sité, jolloin oppiminen
tapahtuu tiedon hankinnan kautta. Harkitseva pohtija on mielellaén sivusta seuraajan
roolissa ja analysoi muiden tekemistd. Oppiminen vaatii suunnitelmallisuutta, silla no-
peisiin muutoksiin sopeutuminen on haastavaa. Kuvassa on mainittu looginen ajattelija,
jonka oppimistyyli perustuu jarkeilyyn ja loogisten mallien luomiseen. Looginen ajat-
telija kyselee, kokeilee ja analysoi asioita eri puolilta. Tdmén tyyppinen oppija oppii
siis ymmarryksen kautta. Aktiivinen osallistuja oppii kokeilemalla ja saadessaan haas-
tavia tehtdvia seka ollessaan monessa mukana. Aktiivinen osallistuja oppii tiedon laa-
jentamisen kautta. (Syddnmaanlakka 2000, 38-39.)

Oppimisen kannalta on olennaista, ettd tunnistaa oman oppimistyylinsd. Oman oppi-

mistyylin tunnistaminen mahdollistaa oppimistyylien kehittdmisen. Tunnistaessamme
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oman oppimistyylimme on mahdollista arvioida miten ja missa opimme parhaiten. Te-
hokas oppiminen mahdollistuu, kun kaikki oppimistyylit ovat kaytettavissa. Omaa op-
pimistyylia voi kehittaa ja laajentaa vaikka kaikkien oppimistyylien kayttamiseen. (Sy-
danmaanlakka 2000, 39.)

Oppimiseen liittyy myos esteitd, joita ei sovi unohtaa oppimisen kokonaisuutta tarkas-
teltaessa. Oppimiseen liittyvat esteet ovat oppimisprosessin vaiheisiin liittyvid. Toimin-
nan kautta oppivan esteité voivat olla mm. motivaation puute, urautuminen, jolloin oma
havainnointi on kapeutunut ja vastaanottoherkkyys on alentunut, eika tunnista oppimi-
sen paikkoja. Tiedon hankinnan kautta oppivat voivat kohdata esteind mm. ajan puut-
teen tai tietojen vaikean saatavuuden, ristiriitaisuuden ja liiallisen maéran tai puutteel-
lisuuden vuoksi. Ymmarryksen kautta oppivat voivat kohdata oppimisen esteend mm.
ajan puutetta riittavaan reflektioon, tai voidaan ajatella, ettd ymmartamista ei tarvita, tai
omat johtopaatdkset ovat merkittavassa ristiriidassa aikaisemman tiedon kanssa. Sovel-
tava oppija voi kohdata esteitd mm. siind, etta soveltamista ei tueta tai kokeiluun ei ole
mahdollisuutta. (Syddnmaanlakka 2000, 42.)

2.1.3 Oppimisen tasot

Oppimista tapahtuu eri tasoilla, joita ovat yksilo-, tiimi- ja organisaatiotaso. Oppimista
tulisi tukea kaikilla nailld tasoilla. Tiimit mahdollistavat yhdessa oppimisen ja osaami-
sen jakamisen. Organisaation oppimista ohjaavat yhteinen visio ja arvot. Olennaisena
voidaan pitdd osaamisen jakamista tiimien sisalla ja niiden valilla. My®s riittava kon-
taktien maara tiimi- ja yksilotasolla oman organisaation ulkopuolelle on merkittavéssa
roolissa. Tallainen oppimisen verkosto edellyttdd hyvia vuorovaikutustaitoja, silla yk-
siléiden ja tiimien on osattava pelata yhteen. Huippu osaaminen yksil6ll&, on organi-
saation kannalta hyddytontd, mikali tima ei omaa riittdvia vuorovaikutustaitoja. (Sy-
danmaanlakka 2000, 45-46.)

Yksiloén oppiminen on kaiken oppimisen perusta. Oppiminen tapahtuu aina ensin yksi-
I6tasolla. Oppiminen on prosessina tietojen, taitojen, asenteiden, kokemusten ja kontak-
tien hankintaa, joiden kautta tapahtuu muutos yksilén toimintaan. Oppiminen on pro-
sessi, jossa luodaan osaamista muokkaamalla kokemuksia. L&ht6ékohtana onnistuneelle

oppimisprosessille ovat yksilon kokemukset, joita arvioidaan ja joista keratddn tietoa,
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jonka jalkeen tiedot pyritaan sisdistimaan ja ymmartamaan. Seuraavassa vaiheessa ym-
maérrettyja asioita sovelletaan kaytantoon ja kokeillaan erilaisissa yhteyksissa. Onnistu-
nut oppimisprosessi siséltdd ndma kaikki kuvassa 4 kuvatut vaiheet. (Sydanmaanlakka
2000, 47.)

Kokemus

\

Arviointi

/

Soveltaminen

\

Ymmarrys

KUVA 4. Yksilon oppimiskehd (mukaillen Syddnmaanlakka 2000, 47).

Tiimin oppimisen edellytykset ovat, ettd tiimin yhteiset tavoitteet ja toimintamallit seké
jaetut vastuut toteutuvat. Organisaatioissa toiminta tapahtuu koko ajan enemmén tiimi-
tasolla. Tiimi koostuu ihmisist4, joilla on toisiaan taydentdvad osaamista. Tiimi on
ryhmad, joka on sitoutunut yhteiseen padmaaraan, toimintamalliin ja yhteisiin suoritus-
tavoitteisiin. Tiimi voidaan ndhda oppivan organisaation perusyksikkdna ja sen oppi-
minen voidaan ndhda samankaltaisena kuin yksiléiden oppiminen. Tiimioppiminen voi-
daan méaaritelld siten, ettd se on prosessi, jossa tiimi hankkii tietoja, taitoja, kokemuksia,
asenteita ja kontakteja, joiden kautta tiimin toiminnassa tapahtuu muutoksia. (Sydan-
maanlakka 2000, 48.)



Tiimin
toiminta

Suunnittelu Yhteinen

yhdessa arviointi
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KUVA5. Tiimin oppimiskeha (Sydanmaanlakka 2000, 48).

Kuvassa 5 kuvatussa tiimin oppimiskehéssa ilmenee, etta tiimin nykyinen toiminta on
oppimisen lahtokohta. Tiimissd on hyva arvioida sdénndllisesti toimintaa, jotta pysty-
td&n parantamaan tuloksia. Arvioinnin pohjalta voidaan luoda yhteinen ndkemys tiimin
nykytilasta ja sen tulevaisuuden padmaarista. Taman jalkeen tiimissa suunnitellaan yh-
dessd, miten toimintaa kehitetddn. Olennaista tiimin oppimisen ja toiminnan kannalta
on tiimihenki. Tiimissa tulee olla yhteinen Kieli ja avoin keskusteluyhteys seké ennen
kaikkea valmius keskustella. Tiimin oppiminen tarkoittaa sitd, ettd miten hyvin tiimi
kykenee yhdistaméan yksittéisten jasentensé osaamisen. Tiimin osaamisen summa ei
ole vain sen jasenten osaamisen summa, vaan jotain enemman. (Sydanmaanlakka 2000,
48-49.)

Oppimisesta seuraa osaamista. Oppiminen vaatii motivaatiota, eika osaamista voida li-
sata kehenkaan suoraan. Keino luoda mahdollisuus osaamisen kehittymiselle ja tukea
osaamisen kehittymistd, on tukea siihen johtavia oppimisprosesseja, jotka tulee ymmar-

ta& organisaation johtotasoa mydden. (Viitala 2005, 135.)



2.2 Osaaminen

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot muuttuvat muun yhteiskunnan kehityksen
mukana, jolloin vaaditaan organisaatiolta osaamista ja uuden oppimista. Oppivassa or-
ganisaatiossa tydyhteison ihmiset kehittavat koko ajan heidan omia kykyjaan, jotta he
oppisivat asioita ja osaamisia, jotka on asetettu tavoitteosaamiseksi. (Heikkild ym.
2008, 39.)

Osaaminen on tyontekijan ja tyon yhdistelm&. Osaaminen rakentuu tilanteessa, jossa
yksil6 toimii. Tarvittava osaaminen hankitaan koulutuksen ja tyékokemuksen keinoin.
Tilanteessa, jossa osaaminen ymmarretddn yksilon tietojen ja taitojen soveltamiseksi
tyossa, liittyvat siihen laheisesti myos tdmén tyokyky ja tydmotivaatio, jotka ovat olen-
nainen osa tyohyvinvointia. Osaaminen vahvistaa tyokykyad, joka on ehto tydssa menes-

tymiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. (Hatonen 2011, 9.)

2.2.1 Yksilén osaaminen

Osaaminen on yksilon kykya suoriutua tehtavistaan, parantaa ja kehittaa tyotaan ja rat-
kaista ongelmia. Yksilé harvoin kuitenkaan suoriutuu tehtavastaan yksin, vaan tyd on
yha enemman tiimin, ryhman ja organisaation aikaansaamaa, jolloin osaaminen on yha
enemman organisaation osaamista. Osaamisesta puhutaan yksilon, tiimin, ryhman ja
organisaation resurssina. Yksilon osaamisen kokonaisuus muodostuu tiedoista, tai-
doista, asenteista, kokemuksista, verkostoista ja kontakteista seka henkilokohtaisista
ominaisuuksista, jotka mahdollistavat selviytymisen kasilla olevista tyotilanteista,
joista seuraa hyva tyosuoritus. (Otala 2008, 47-50.)

Kuvassa 6 kuvatulla tavalla nousee esille, kuinka tiedot ja taidot hankitaan koulutuksen,
opiskelun ja tekemisen kautta. Kokemus liittyy kiintedsti tekemiseen ja hiljaiseen tie-
toon, joka on jokaisen henkilokohtaista tietoa ja taitoa. Henkilokohtaiset ominaisuudet
vaikuttavat siihen, kuinka saman koulutuksen kdyneissé yksiloissa osaamiset painottu-
vat ja ilmenevat eri tavoin, eri henkildilla. Henkildkohtaisia ominaisuuksia ovat asenteet
ja persoonallisuus seka tunneély, jotka ovat merkittdvia ominaisuuksia aikana, jolloin
odotetaan jatkuvaa sopeutumista ja joustavuutta muuttuvissa tilanteissa. (Otala 2008,
50.)
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KUVA 6. Yksilon osaaminen (mukaillen Otala 2008, 51).

Mielesténi erityisesti sosiaali- ja terveysalalla painottuu tunnedlyn merkitys henkil6-
kohtaisten ominaisuuksien kohdalla. Otalan mukaan tunneély siséltd& joukon henkil6-
kohtaisia ja sosiaalisia taitoja, jotka vaikuttavat siihen, miten hyvin tulemme toimeen
itsemme ja toisten kanssa. Téhan kuuluu myos kyky luoda ja tuottaa mielikuvia, néhda
mahdollisuuksia ja ymmartaa, miten ne voi hyddyntad. Motiivit ovat myds henkilokoh-

taisiin ominaisuuksiin. (Otala 2008, 51.)

Ihmisten pyrkimys on suunnata elaménkulkuaan tavoitteellisella toiminnalla ja toimin-
nasta saatu palaute ja kokemus muokkaavat vastaavanlaisia suunnitelmia samoin kuin
kasitysta itsesta ja ymparistostd. Talla tavoin muodostuu myos yksilon kasitys itsestadn
suoriutujana ja oppijana seké suhtautuminen oppimishaasteisiin. Positiiviset kokemuk-
set tukevat motivaatiorakennetta. Tavoitteen saavuttaminen vahvistaa ja parantaa moti-
vaatiota ja parantaa suoritusta, kun kielteiset kokemukset vastaavasti tuottavat usein ve-

taytymista ja pyrkimysten suuntausta muualle. (Viitala 2005, 144.)

2.2.2 Organisaation osaaminen

Nykyajan organisaatioissa keskeisin resurssi on tyontekijat ja niiden osaaminen. (Nii-

ranen ym. 2010, 93). Organisaatio on yhteiso, joka muodostuu ihmisistd, jotka on koottu



11
yhteen jonkin tavoitteen saavuttamiseksi. Organisaatiolla on oma kehityskaarensa,
jonka aikana se syntyy, kasvaa, se voi yhdistyd muihin organisaatioihin tai sen toiminta
voi paattya. (Surakka & Laine 2011, 75-76.)

Organisaation osaaminen on yhteinen késitys toiminnan kannalta tarkedssé asiassa ja
yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Organisaatiossa yksilén osaaminen muuttuu yhtei-
sOn osaamiseksi, kun yksilot jakavat, yhdistavat ja kehittdvat osaamistaan yhdessa. Li-
séksi yksiloiden on muunnettava osaaminen yhteiseksi ndkemykseksi ja toiminnaksi.
Organisaation osaamisesta puhuttaessa termit vaihtelevat yrityksesta riippuen. Voidaan
puhua avainosaamisesta, tukiosaamisesta, ydinosaamisesta tai strategisesta osaami-
sesta. Riippumatta siitd mité nimitysta kéytetddn, on tarkeintd, etta yrityksessé on sel-
Vyys siitd, mitd osaamista sen toiminnassa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa seka se, mika

osaaminen on tarkeinté strategian ja tavoitteiden kannalta. (Otala 2008, 53.)

Osaamista voidaan pitdd organisaation tarkeimpéana pddomaerand, silla useissa yrityk-
sissd se on ainoa pddomaerd, jota omistetaan. On olemassa yrityksid, joissa ei ole kiin-
teda padomaa, kuten laitteita tai tiloja, jolloin yritys menestyy vain niin kauan, kun siell&
on toissd osaavia ihmisid. Osaaminen on tarkea tekija yrityksen menestyksen kannalta.
Tassa yhteydessé kaytetaédn kasitteitd inhimillinen padoma seké alyllinen padoma. (Vii-
tala 2007, 174.)

Viitala selvittaa teoksessaan Seemanin, ym. (2000) jaottelevan élyllisen padoman kol-
meen osatekijéén, jotka ovat: inhimillinen pddoma, sosiaalinen pddoma ja rakenteelli-
nen padoma. Inhimillinen pd&doma sisaltad organisaatiossa tydskentelevien tiedot ja tai-
dot sekd kokemukset. Se on nakyvaa ja nakymatonta tietoa, jonka vaaliminen johdattaa
pohtimaan, tyoskenteleekd yrityksessd oikeanlaisia tyontekijoitd ja sitd, miten heidéan
osaamistaan voidaan kehittda tulevaisuuden varalle. Rakenteellinen padoma pitaa sisal-
ld&n kaiken sen tiedon, joka jaa jaljelle, kun tyontekijat lahtevét tyopaikalta. Se on né-
kyvaa tietoa, joka on tallennettu ohjeisiin, tietojérjestelmiin ja kuvauksiin. Sosiaalinen
paddoma sisaltaa yritykselle tarkeitd suhteita, sille térkeisiin ryhmiin, muodostuneisiin

yhteisty6tahoihin ja syntyneen luottamuksen. (Viitala 2007, 174.)

Osaamista voidaan parantaa sisdiselld ja ulkoisella koulutuksella, jossa painopisteina
ovat nykyisen osaamistason yllapitdminen ja uuden oppiminen. Organisaatioissa olisi

Kestin mukaan syytd panostaa enemmaén uuden oppimiseen, jolloin tyontekijat nostavat
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sekd omaa ettd organisaation vaatimustasoa. Tama toimisi kilpailukyvyn parantajana,
kun uuden oppimisen kautta syntyy halu uudistua ja kehittdd toimintaa. Uutta osaamista
tarvitaan, jotta nykyisen toiminnan kehittdmistarpeet tunnistettaisiin. Osaamisen lisaa-
minen ei kuitenkaan yksin riitd. Tarvitaan myos hyvaa esimiestoimintaa ja toimintakult-
tuuria, jossa on turvallista kyseenalaistaa nykykaytantoja ja tarvittaessa toteuttaa uudis-
tuksia. (Kesti 2014, 140.)

2.3 Osaamisen johtaminen

Osaamista tulee johtaa, sill& tarvittava osaamiseen liittyvé pddoma on saatava kayttéon
ja hyddynnetyksi optimaalisesti. Osaamisen johtamista tarvitaan myds osaamisen ke-
hittdmisessd, jolloin mahdollistetaan organisaation ja tydyhteison pysyminen jatkuvassa
muutoksessa muun kehityksen rinnalla. Osaamisen johtaminen voidaan nahda laajem-
pana kokonaisuutena ohjata ja hallita kaikkea sita tietoa, taitoa ja kokemusta, joka or-
ganisaatiossa on olemassa, hankittavissa tai muutettavissa. Kyseinen prosessi vaatii hy-
véé vuorovaikutuksellisuutta ja vaatii esimieheltd myds johtamistyon erityisvalmiuksia.
(Laaksonen ym. 2012, 144.)

Osaamisen johtamisen kasite on lahtdisin ydinosaamisten johtamisen ajatuksesta. Or-
ganisaatioissa osaamisen johtamisesta puhutaan nykyaikana paljon. Yksi keskeinen na-
kemys osaamisen johtamiselle on, ettd yritykselle kilpailuetua tuovat osaamiset johde-
taan suoraan yrityksen strategioista ja visiosta. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan laa-
jaa kokonaisuutta johtamisen osa-alueella johtamisjérjestelméssa, jonka varassa ja oh-

jaamana osaamisen johtaminen tapahtuu. (Virtainlahti 2009, 67-68.)

Osaamisen johtaminen on yrityksen osaamispohjan avulla toteutettavaa toiminta- ja kil-
pailukyvyn vahvistamista ja varmistamista. Siind vahvistetaan ja kehitetaan yrityksessa
kaikilla tasoilla olevaa osaamista. Usein osaamisen johtaminen nahdaan vain osaamis-
kartoituksen tekemisend, osaamisen arviointina ja koulutustoimintana. Se on kuitenkin
jotain enemman. Osaamisen johtaminen pitaa sisallaan kaiken sellaisen tarkoituksen
mukaisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttdamad osaamista vaali-
taan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen
kokonaisuus. (Viitala 2005, 14.)
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Osaamisen johtaminen perustuu yrityksen strategiaan, visioon ja tavoitteisiin. Ndiden
on oltava selvillg, jotta organisaation ydinosaaminen voidaan madritell4. Strategia tar-
koittaa sitd tietd, mitd kulkemalla organisaatio pyrkii saavuttamaan tavoitteensa. Visio
tarkoittaa mielikuvaa yrityksen tulevaisuudesta. Vision on hyva olla realistinen ja pe-
rusteltavissa, jotta siihen padseminen voi tuntua realistiselta, eika se saa tuntua harha-
kuvalta. Voidaan sanoa, etta strategia on tie organisaation nykytilasta visioon. (Sydén-
maanlakka 2000, 127.)

Osaamisen johtamisen kiinnekohtana on yrityksen tulevaisuuden tahtotila. Mikéli suun-
taa ei tunneta, ei voida suunnitella reittid. Yrityksessa on ensin selkeytettavé yhteista
nakemysté siitd, missa aiotaan olla hyvid ja mihin suuntaa toimintaa halutaan kehittaa.
Tamé4 tarkoittaa, ettd on tarvetta arvioida nykyista toimintaa seké tarvetta selkeyttaa ta-
voitetilaa tulevaisuudessa. Jos ei ole tiedossa, mitd aiotaan tehd, ei voida tietad, mil-

laista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan. (Viitala 2005, 15.)

Osaamisen johtamisessa tarkeintd on yrityksessé tydskentelevien ihmisten osaamista-
son nostaminen ja osaamisen vaaliminen seké sen tehokas hyddyntaminen. llman yh-
teyttd yrityksen paamadriin ja tavoitteisiin yksilon osaamisen kehittdminen ei takaa yri-
tyksen osaamispadoman kehittymistd, vaan darimmillaén tukee ainoastaan yksilon hen-
kilokohtaista tydmarkkina-arvoa, joka ei valttaméttd ole edullista yrityksen nakokul-
masta. (Viitala 2005, 16.)

Mikali tyontekijaa ei saada pidettya yrityksessd, tukee osaamisen kehittdminen vain yk-
silon osaamisen kehittymistd, eikd yritys saa tarvitsemaansa hy6tya osakseen. Yksil0i-
den osaaminen ei ole riippuvaista yrityksen paamadristd, mutta yrityksen osaamisen
lahtokohta on aina yksilén osaamisessa. Yritykseen ei synny minkaanlaista osaamista
ilman ihmista. Naiden tekijoiden vuoksi osaamisen johtamisen ymmartamisen ydin on

yksilon oppimisen ja osaamisen ymmartaminen. (Viitala 2005, 16-17.)
2.4 Tieto ja hiljainen tieto
Osaamisen kehittdminen lahtee osaamisen tunnistamisesta. Osaamisen tunnistamiseen

tulisi antaa mahdollisuus ja tyoskentelyvalineitd, silla nakyvan tiedon ja osaamisen ke-

hittdminen on todennakaisesti helpompaa, kuin hiljaisen tiedon ja ns. piilo-osaamisen



14
kehittdminen. Hiljainen tieto ja piilo-osaaminen on kuitenkin mahdollista tuoda esille

ja valjastaa koko tydyhteison hyvéksi ja saattaa kéyttoon heidan hyvakseen.

Tieto on kasitteend moniulotteinen. Se voidaan ymmartaa kontekstiin liitettynd infor-
maatioksi tai dataksi, mutta se ei ole synonyymi kummallekaan. Dataan ja informaati-
oon verrattuna tietoon liittyy oivallus, kokemus, intuitio, arvot ja arvostelu. Tietoon liit-
tyy ihmisten ymmarryksen ja taitojen raamit. Tieto auttaa arvioimaan ja yhdistelemaan
uusia kokemuksia. (Virtainlahti 2009, 31-33.)

Tiedon synty tapahtuu ajattelemalla ja kokemalla. Tieto on toiminnan l&hell& ja se joh-
taa tehokkaampaan toimintaan. Tiedon kehittdminen tapahtuu kokemuksen kautta esi-
merkiksi kurssilla, kokouksessa tai itsenéisesti lissamalla tietoa lukemalla kirjoja. Joi-
denkin tutkimusten mukaan esimiesten saama tieto tulee suurimaksi osaksi kokouksissa
tai puhelinkeskusteluissa. Vain pieni osa tiedosta tulee dokumentteja lukemalla. Sosi-
aalisten taitojen merkitys on siis tiedon saamisen kannalta merkityksellista etenkin esi-

miestyossa ja miksi ei muissakin tyotehtavissa. (Syddnmaanlakka 2000, 178-179.)

Hiljaista tietoa tutkinut Michael Polanyi on todennut, ettd ihmisella on aina enemman
tietoa kuin pystyy sanomaan. Ihmisen osaamisesta osa on sellaista tietoa ja taitoa, jotka
voidaan kuvata sanoilla, esimerkiksi toimenkuvassa. Téllainen tieto on ns. tietoista tie-
toa, joka voidaan dokumentoida ja siirtad yksilolta toiselle. Kun yksil6lle on kertynyt
kokemusta, kertyy myos sellaista osaamista, jota on haastavaa tai jopa mahdotonta ku-
vata sanoilla. Tata kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto on henkil6kohtaista tie-
toa, joka on tiukasti sidoksissa toimintaan ja tiettyyn tilanteeseen ja sen luonteeseen
kuuluu, ett4 sité on vaikea valittdd muille. (Otala 2008, 52.)

Edella mainittu Polanyi on lahtenyt liikkeelle siitg, ettd hiljainen ja nakyva tieto ovat
Kiintedsti yhteydessa toisiinsa. Polanyi on vahvasti sitd mieltd, ettd niit4 ei mydskaan
tulisi erottaa erillisiksi luokikseen. Polanyi on korostanut molempia tietdmyksen osia,
olennaisina osina tietdmyksen kokonaisuutta. Polanyin ajatukset perustuvat siis hiljai-
seen tietoon ja fokusoituneeseen tietoon. Ihmiselle molemmat tiedon puolet ovat mer-
Kittdvid pystyakseen kasittelem&an asioita. Hiljainen tieto on valttamatonta taustalla
olevaa tietoa, jonka tuella nédkyvaa tietoa voidaan késitelld ja kehittad. Hiljainen tieto
on henkil6kohtaista ja se sisaltdd henkilokohtaisia nékemyksia, kasityksid, intuitioita ja
aavistuksia. (Virtainlahti 2009, 42-43.)
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Hiljaisen tiedon jakamista pidetéd&n haasteellisena, koska ajatellaan, etté se on kiinteasti
sidottu ihmisten toimintaan, menettelytapoihin, rutiineihin, arvoihin, tunteisiin ja tilan-
teisiin. Hiljainen tieto on henkilokohtaista, kokemuksellista tietoa, jota on vaikea jakaa
ja kommunikoida toisille. Japanilaiset Nonaka lIkujiro ja Takeuchi Hirotaka ovat jaka-
neet hiljaisen tiedon tekniseen ja kognitiiviseen ulottuvuuteen. Tekninen ulottuvuus pi-
taa sisélladn ammattitaidon ja osaamisen osa-alueet. Kognitiiviseen ulottuvuuteen kuu-
luvat uskomukset, arvot, ideaalit, mentaaliset mallit ja skeemat eli ajatteluprosessit,
jotka ovat syvélla olevia, itsestdan selvid ja timan vuoksi vaikeasti tiedostettavissa eril-
liseksi tiedon osaksi. Ndiden mallien avulla ihmiset k&sitteellistavat, ymmartavat ja hah-
mottavat ymparilla olevaa todellisuutta. Hiljainen tieto kuvaa sitd muodostunutta osaa-
miskokonaisuutta, joka perustuu kokemuksiin, kompetensseihin ja taitoihin, joihin pe-
rustuen he toimivat tydssaan ja pystyvat myds oppimaan niiden pohjalta uutta. (Kivinen
2008, 49.)

TAULUKKO 1. Esimerkkeja ndkyvasta ja hiljaisesta tiedosta organisaatiossa.
(Virtainlahti 2009, 46).

Nakyva tieto Hiljanen tieto
o lait, asetukset, madraykset saan- e kaytanto
not e saantdjen ja ohjeiden soveltami-
e ohjakirjat, ohjeistukset, kasikirjat nen
e prosessikuvaukset e niksit
o lomakkeet e psykologinen silmé&
e internet, intranet o tilanneherkkyys
o Kkirjallisuus e kokemus
e dokumentit e aistihavainnot
e teoriat e ’mutu’
jne. e kadentaidot jne.

Taulukossa 1 Virtainlahti (2009) on kuvannut teoksessaan esimerkkejd organisaatiossa
olemassa olevasta nakyvasté ja hiljaisesta tiedosta. Tdman jaottelun mukaan hiljaisen
tiedon merkitys osaamisen syvyydestd korostuu ja nostaa esille myos yksilon henkilo-

kohtaisten ominaisuuksien merkityksen.
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2.4.1 Hiljaisen tiedon jakamisen yhteistyémuodot

Nykyajan oleellinen kysymys on, miten hiljaista tietoa saadaan siirretyksi henkil6lta
toiselle ja myos tyopisteesta toiseen. Suurten ikéluokkien eldakdityminen vaarantaa tar-
kean tiedon ja osaamisen poistumisen organisaatioista, ihmisten mukana. Mankan mu-
kaan vuorovaikutuksen merkitys hiljaisen tiedon siirtymisessa on erittéin merkittava te-
kija. Tiivis vuorovaikutusyhteys on edellytys verkostossa tapahtuvalle hiljaisen tiedon
siirtdmiselle. (Manka 2006, 131.)

Virtainlahti on koonnut teokseensa hiljaisen tiedon jakamista tukevia yhteistyémuotoja.
N&it4 ovat tiimit ja tydryhmétyodskentely, mentorointi, erilaiset tydparimallit, jotka pe-
rustuvat nk. kisalli-malliin, sijaisuus- ja varamiesjarjestelyt, verkostot, kokemusten-
vaihtopiirit sekd reflektio. Lisaksi yhteistyohon positiivisesti vaikuttavina tekijoind on
mainittu dialogi ja tydhuonejarjestelyt. Tiimien ja tydryhmien kayttd on yleista ja sen
tarkoituksena on synnyttdd vuorovaikutusta tydyhteison jasenten valille ja auttaa sen
kautta tietojen ja taitojen vélittymistd. Mentorointi on suosittu yksi menetelma nykyajan
osaamisen ja tiedon jakamisessa ja se perustuu kahdenkeskiselle vuorovaikutussuh-
teelle, jossa kulmakivina toimivat avoimuus, luottamus ja sitoutuneisuus. Mentorointi
tapahtuu osaavan ja kokeneen henkilon antamasta ohjauksesta ja tuesta, kehittymisha-
luiselle ja -kykyiselle henkil6lle tietyssa tehtdvassd, lisatakseen tdman kasvua, tieta-
mysta ja taitoja. (Virtainlahti 2009, 118-125.)

Kisélli-malli perustuu esimerkisté oppimiselle ja sitd on kéytetty kautta aikojen hiljaisen
tiedon jakamisen menetelmand. Tuotantolaitoksissa tdmé& malli on suosittu edelleen,
kun perehdytetddn ja opastetaan ty6hon uusia tekijoité tai opiskelijoita. Sijaisuus- ja
varamiesjarjestelyilld mahdollistetaan osaamisen ja hiljaisen tiedon vélittyminen, kun
saman tehtavén hallitsee useampi kuin yksi henkil6 ja tehtavéan liittyvaa tietoa jaetaan
sen mukaan, kuka tyon tekee. (Virtainlahti 2009, 120.)

Verkostot mahdollistavat vuorovaikutuksen, jonka kautta hiljainen tieto ja osaaminen
voidaan valittaa toisille. Myos ulkopuoliset verkostot ovat organisaatiolle merkittava
tapa lisata palveluiden laadullista sisalt6d, kun mukana olevat useat toimijat antavat
oman ydinosaamisensa mukaan yhteiseen hankkeeseen. Kokemustenvaihtopiireissa

osallistujat vaihtavat tychon liittyvida kokemuksia ty6hon liittyen. Nama ovat hyvia ti-
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laisuuksia jakaa tietoa ja osaamista seké hyva mahdollisuus rakentaa yhdessa uutta tie-
toa. Reflektiossa tarkastellaan omaa toimintaa ja kyseenalaistetaan sek& luodaan uusia
toimintatapoja ja -malleja. Reflektio toimii hyvin hiljaisen tiedon esille tuomiseksi ja
jakamiseksi. (Virtainlahti 2009, 121-124.)

Dialogi ja tyohuonejérjestelyt eivat varsinaisesti ole yhteistyémuotoja, mutta niiden
avulla voidaan mahdollistaa hiljaisen tiedon jakaminen. Dialogi on syvéllista ja aitoa
vuorovaikutusta. Tyohuonejérjestelyt vaikuttavat mahdollistavalla tavalla tyontekijoi-
den keskindiseen vuorovaikutukseen. Tydhuoneiden fyysiseen organisointiin kannattaa
Virtainlahden mukaan kiinnittd4 huomiota, sill4 avokonttorin mahdollisuudet vuorovai-
kutukseen padsemiseksi ovat suuremmat kuin yksittéisten tyohuoneiden. (Virtainlahti
2009, 125-126.)

2.4.2 Hiljaisen tiedon jakamista tukevat tyon kehittamisen muodot

Myds tyon kehittdminen voi tukea omalta osaltaan hiljaisen tiedon jakamista. Tallaisia
hiljaisen tiedon kehittamista edistavia muotoja ovat tyokierto, tyon laajentaminen, tyon
rikastaminen, projekteihin ja kehittdmishankkeisiin osallistuminen, benchmarking ja
mallinnettu ajattelu. (Virtainlahti 2009, 127.)

Tyokierto on kdaytannossd organisaation sisélld tapahtuvaa tyGtehtédvéan vaihtoa sovi-
tuksi ajaksi sovitulla tavalla alkuperaisesta tyotehtévasta toiseen, josta palataan takaisin
omaan tyéhon. Tyokierron tarkoitus on lisatd kokemusta ja kehittdd monitaitoisuutta.
Tyokierrossa tieto valittyy molempiin suuntiin, silla tyétehtdvaan tuleva tyontekija tuo
mukanaan erilaista tietoa ja osaamista seka uuteen etté vanhaan tehtdvaan. Tyon laajen-
taminen kehittaa tyontekijdn osaamista ja tietoa omasta tehtavastdén sen monijakoisem-

man ymmarryksen lisdantymisen myota. (Virtainlahti 2009, 127-128.)

Ammattitaidon kehittyminen lisad ja tuo uutta hiljaista tietoa seka syventaa jo olemassa
olevaa tietoa. Projekteihin ja kehityshankkeisiin osallistuminen kehittad4 sekd osallistu-
jan itsensd, ettd koko osallistuja ryhman osaamista ja lisaa tietoa kasiteltavasta aiheesta.
Benchmarking tarkoittaa vertaisarviointia, joka on menetelmd, jossa verrataan omia
suorituksia alan parhaisiin suorituksiin. Benchmarkkauksessa etsitddn parasta toiminta-

tapaa, josta voitaisiin ottaa oppia ja osaamista oman toiminnan kehittdmiseen. Hiljaisen
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tiedon dokumentoinnilla voidaan jakaa tietoa organisaatiossa eteenpdin. Tiedon doku-
mentointi mahdollistaa tiedon saamisen myds muiden saataville, jolloin itselle itsestdén
selva tieto tulee esille ja voi olla toiselle aivan uutta tietoa. T&mén vuoksi tiedon doku-
mentointi ndkyvaan muotoon on suositeltavaa ja tekee hiljaista tietoa nakyvéksi. (Vir-
tainlahti 2009, 128-130.)

My®os henkiléstotoiminnoilla voidaan tukea hiljaisen tiedon jakamista. Néita keinoja
ovat rekrytointi, perehdyttdminen, tyénopastus, koulutus ja kouluttaminen sek& kehi-
tyskeskustelut. Rekrytointi, perehdyttdmien ja tyonopastus liittyvat Kiinteésti uuden
tyévoiman kautta tapahtuvaan tiedon ja osaamisen lisaédmiseen. Koulutus liséé tyohon
liittyvaa uutta tietoa ja kouluttamisen kautta voi jakaa omaa tietoa muilla. Lisaksi kehi-
tyskeskustelut toimivat foorumeina, joissa osaamista ja tietdmyst& voidaan kayda lapi
ja arvioida esimiehen ja tyontekijan kesken. (Virtainlahti 2009, 130-133.)

3 ESIMIESTYO

Kupias ym. mukaan hyva esimiestyd maaritellaén ensisijaisesti organisaatiossa, sen ta-
voitteista késin. Erilaisten organisaatioiden esimiestyolle yhteista on asioiden edistami-
nen. Mikéli esimiehell& on alaisia, asioiden edistdmisessa tarvitaan myds ihmisten ke-
hittdmistd. Kupias ym. toteavat, ettd esimiestydssd on kyse “matkanjohtajuudesta” ja
toiminnan suunta on nykytilanteesta siihen tilanteeseen, jota tavoitellaan. Kehittava esi-
mies keskittad toimintaansa kolmeen asiaan: johtaa joukkuetta, valmentaa yksildita ja
ohjaa yhdessa oppimista. Lisaksi tiimin kehittdmisté edistava tekijé on, etté pyrkii alusta
lahtien rakentamaan luottamusta. (Kupias ym. 2014, 14-15, 20.)

Juutin mukaan esimiesty0dssa korostuu vuorovaikutusprosessi. Esimiehen tydssa ensisi-
jainen pyrkimys on vaikuttaa muihin ja niiden asioiden etenemiseen, joita omalla vas-
tuualueella on. Esimiehen yhtend tarkeimpana tyokaluna voidaan pitad tdmén kykya

olla vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. (Juuti 2013, 54, 63.)

3.1 Esimiestaidot

Esimiehell& on laaja tydskentelykenttd ja iso osa esimiestydsta on vuorovaikutusta. Esi-

miehen ty0ssé ei riitd, ettd saa oman tiiminsa tyoskentelyn toimivaksi. Yhteisty6té on



19
tehtdva myos oman esimiehen, kollegojen ja yhteistyokumppaneiden seka asiakkaiden
kanssa. Esimies tydskentelee monella tasolla, joiden vélill4 on osattava kohdentaa toi-
mintaansa oikein. Naitd tasoja ovat; itsensa johtaminen, yksittaisen tyontekijan tukemi-
nen ja esimies-alaissuhteen hoitaminen, ryhman johtaminen ja yhteistyén edistaminen,
tyoskentely oman esimiehen kanssa, tydskentely kollegojen kanssa, organisaatiossa toi-
minen ja sen kulttuuriin vaikuttaminen seka asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden
kanssa tyoskentely. (Surakka & Laine 2011, 14-15.)

Ihmisten johtamisessa tarkeda olisi ymmartaa vuorovaikutuksen suuri merkitys. Vuo-
rovaikutus, jossa kummallakin osapuolella, niin esimiehen kuin tydntekijan roolilla on
vaikutusta tilanteeseen. Hyvéa johtaminen vaikuttaa positiivisesti tydyhteisétaitoihin ja
painvastoin. (Manka 2011, 96.) Kuten edelld on mainittu, vuorovaikutustaidot vaikut-
tavat myos olennaisesti tyéhyvinvointiin, jolloin voidaan todeta, ett4 vuorovaikutustai-
tojen merkitystd esimiestydssa korostetaan merkittdvana tekijana useilla eri osa-alueilla

esimiestydssa.

Tassa tekstissa kaytetddn esimiehestd nimitysté johtaja tai esimies, silla jokainen joh-
taja, ylimmalta tasolta lahtien on esimies. Mikali henkil6lla on yksikin alainen, joka
raportoi hanelle, on henkil6lla esimiesvastuuta. Esimiestyd on sek& ammattitaitoalue
etta tyorooli. Esimiesty0 siséltda kaiken sen toiminnan, jonka varassa ty6td tehdain
suuntaamalla ja tukemalla alaisia saavuttamaan asetetut tavoitteet. (Viitala 2007, 269.)

Esimiestyolla on merkitysta organisaatiossa jokaisella tasolla. Esimiehen tulisi hallita
monenlaisia osaamisalueita onnistuakseen tydssadn. Organisaatio ei toimi ilman esi-
miestd. Esimies on merkittava tekijé yhteistyon toiminnan, tiedon kulkemisen ja tyon-
tekijoiden tyonteon kannalta, ettd ndmé tekevét oikeita asioita. Esimiesty6 siséltaa or-
ganisaatiosta rilppumattomia tehtavié ja saédnnénmukaisuuksia, mutta on toisaalta hyvin
erilaista organisaation toimialasta, kulttuurista ja johdettavista riippuen. (Surakka &
Laine 2011, 13.)

Esimies toimii johtajana omassa yksikdssaan. Esimiehelld on vastuu yksikkonsé koko-
naisuudesta: asiakassuhteista, ihmisten johtamisesta, laadusta, prosesseista seka talou-
desta ja tunnusluvuista. Strategisten ja operatiivisten tehtdvien johtaminen vaatii taitoa,
niin yksilon, ryhman, tiimien kuin eri sidosryhmien osalta. Esimiehen tehtaviin kuuluu

huolehtia organisoinnista ja resursoinnista seka arvioida toimintaa ja tehda muutoksia
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toimenkuviin, tehtdvanjakoon tai henkilomaaraan. Lisaksi esimies vastaa yksikkonsa
toiminnasta saamiensa tavoitteiden seka lakien ja asetusten mukaisesti, raportoiden siité

omalle esimiehelleen. (Hyppanen 2007, 71.)

Esimies toimii ammatissa, johon taytyy kasvaa ja oppia. Usein virheellisesti oletetaan,
ettd oman alan riittdvan hyva ammattialan osaaminen ja asiantuntijuus ovat riittavia te-
kijoita esimiestehtdvassa toimimisen kannalta. On kuitenkin tarkeéé oivaltaa, etta tyon
sisallon osaaminen ja johtamisosaaminen ovat eri asioita. Oman koulutuksen keskitty-
minen sisallénosaamiseen ei viel& aivan riitd, vaan esimiestehtavédn on hyva kouluttau-
tua esimerkiksi tyonohella. (Surakka & Laine 2011, 9.)

Esimiesty0ssé vaikutetaan suoraan tyontekijoiden hyvinvointiin ja koko organisaation
toimintaan ja tehokkuuteen. Tdman vuoksi esimiehen tulisi ymmartaa tyotédén ja sen
merkitysta kokonaisuutena, eika vain oman ammattialan asiantuntijuus ole riittavaa esi-
miestehtdvaan. Onnistunut esimiestyd on merkittava tekija organisaation menestykselle

ja peréti vélttamatonta. (Surakka & Laine 2011, 9.)

Esimies toimii tehtavissd, jotka vaativat asioiden laajaa ymmartamisté ja osaamista. Esi-
miehen on ymmarrettdva omaa toimialaansa, organisaation toimintalogiikkaa ja oman
tiimin toimintaa. Ymmarrettava on myods ihmisen mieltd. Esimies on tiiminsé suunnan-
naytt4ja, jonka tehtdvané on tulkita strategiaa, asettaa tavoitteita ja tehdd konkreettisia
toimintasuunnitelmia tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimies on vastuussa oman tiiminsa

toiminnasta, ja joskus tehtévé voi tuntua yksindiseltd. (Surakka & Laine 2011, 25-26.)

Hyvada esimiestyohon on liitetty vanhastaan kaksi ulottuvuutta, jotka ovat suorituksen
johtaminen ja ihmisten johtaminen. Suorituksen johtaminen viittaa asiajohtamiseen eli
tavoitteiden asettamiseen, ohjaamiseen ja neuvontaan seka palautteen antamiseen tyo-
suorituksista. Ihmisten johtamiseen kuuluu johdettavien kuunteleminen, heidan oikeu-
denmukainen kohteleminen ja luottamuksen rakentaminen. Nykyaikainen johtaminen
on seka tilannejohtamista ettd vuorovaikuttamista, jossa seké& ihmisen ettd toiminnan
johtaminen liittyvat yhteen. Johtaminen on ymmarrettavd vuorovaikutukseksi, jossa

kummankin osapuolen oma rooli vaikuttaa toisiinsa. (Manka 2011, 95-96.)
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Vuorovaikutuksen yksi tarked osa on dialogi. Hyvéssa esimiestydssa tarvitaan dialogia.
Se avaa mahdollisuuden tarkastella tydyhteisdssa jokaisen jasenen tavoitteita, toiminta-
tapoja ja oletuksia. Dialogissa henkil6t ovat valmiita kuuntelemaan toisiaan kiinnostu-
neina ja haluavat ymmartaa toisen ndkokantaa. Dialogissa olennaista on, ettd jokainen
osallistuja pysédhtyy oman ja toisen ndkdkannan tarkastellakseen niita ja antaakseen kai-

ken huomion niiden merkitykselle. (Karkkéinen 2005, 81.)

Suonsivun mukaan johtamisen opiskelu ja kehittdminen tulisi aloittaa itsestd, silla hyva
johtaminen alkaa itsens& johtamisesta. Hyva itsensa johtaminen olisi syytd nahda koko
johtamisen ytimend, jonka jalkeen voitaisiin ryhtyd johtamaan muita. ltsensa johtami-
sen keskeisin tavoite on itsensé kuunteleminen ja toteuttaminen sekd hyvinvointi. On
todettu, ettd hyvinvoivat tyontekijat onnistuvat tydssaan ja pystyvét paremmin vastaa-
maan nykyajan moninaisiin haasteisiin. (Suonsivu 2014, 46.)

Itsensé johtaminen on oman ammattitaidon kehittamistd ja yllapitdmista sekd@ omien
padmadrien ja tavoitteiden tiedostamista. Itsensa johtamiseen sisaltyy my6s ajanhal-
linta, joka pitad sisalladn mm. delegointi, asioiden priorisointi, tydn organisointi, kiel-
taytyminen seka ajanhallintaan ja kiireeseen asennoitumisen. Itsensa johtamiseen liittyy
vahvasti edellakin mainittujen vuorovaikutustaitojen kehittdminen sek& omien vah-
vuuksien ja kehittdmiskohteiden tiedostaminen. Edellytyksené sille, ettd esimies voi to-
teuttaa itsensd johtamista, tulee olla hyvé ja terve itsetunto ja itsetuntemus sek& vahva
persoonallisuus ja lisaksi edellytykset joustavaan ja nopeaan oppimiseen tulee olla ole-

massa. (Hyppénen 2007, 260.)

Esimieheltd vaaditaan myos tunneélykkyytta. Tutkimusten mukaan esimiehilla on tiet-
tyja piirteitd, jotka parantavat heidan kykyaan johtaa ihmisid. Naita piirteitd kutsutaan
tunnedlykkyyden piirteiksi. Tunneédlykkyyden piirteitd ovat itsetietoisuus, itsesaéately,
motivaatio, empatia ja sosiaaliset taidot. Tunneédlykkaat ihmiset ovat erittdin tietoisia

omista kyvyistédén, vahvuuksistaan ja kehittdmiskohteistaan. (Brody 2005, 15.)

Vahvasti itsetietoiset ihmiset omaavat kyvyn olla rehellisia itselleen ja muille. Lisaksi
he ovat tietoisia siitd, miten heidan tunteensa vaikuttavat heihin itseensd, muihin ihmi-
siin ja tyon laatuun. Itsesaatelyn taito auttaa ihmista kontrolloimaan impulsseja, auttaa

kykenemaan olemaan tuomitsematta sekd auttaa etsiméan tietoa ennen paatoksentekoa,
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haastavissa tilanteissa. Motivoitunut ihminen haluaa saavuttaa tuloksia, koska haastei-
den voittaminen ja tulokseen padseminen auttavat sitoutumaan organisaation tavoittee-
seen. Motivaatio tukee korkealle asetettuihin tavoitteisiin pdédsemisen seka itselle, etta
tyontekijoille. Empatiakyky on tyontekijoiden tunteiden huomioonottamista ja se on osa
tehokasta johtamisprosessia. Esimiehen on hyva osata tunnistaa ja ymmartaa erilaisia
tunnereaktioita, ryhmittymia tyontekijoiden kesken seka mielipide-eroja, jotka muovaa-
vat tydyhteisod. Tehokkaat esimiehet omaavat sellaiset sosiaaliset taidot, osana tun-
nealykkyyttd, ettd ne tukevat toimivan vuorovaikutussuhteen luomista tyontekijoiden
kanssa. Esimiehen tulee saada tydyhteiso toimimaan siten, ettd sen jasenet tekevét tyota
tavoitteiden suuntaisesti. T&ma onnistuu toimivan vuorovaikutussuhteen avulla. Teho-
kas esimiesty® vaatii korkean tasoista tunneélykkyytté, jonka myota he menestyvat hy-

vin omalla esimiestyon alueellaan. (Brody 2005, 15-16.)

Esimiehen tunnedlykkyyden merkitys esimiestydssa on myds Saarisen mukaan merkit-
tavd. Saarisen mukaan on tarkedd ymmartaé tunnedlytaitojen merkityksellisyys suh-
teessa johtamisteorioihin, jotka on kehitetty jo aiemmin. Aiemmin tehtyjen tutkimusten
ja Saarisen tutkimuksen mukaan tunneélyosaaminen, voidaan sijoittaa teoreettisesti O.
Koskisen vuonna 2005 tekemén jaottelun mukaisesti johtamisteorioiden vuorovaiku-
tussuuntauksen piiriin. Erityisesti siind korostuvat esimiehen ja tyontekijan valinen vuo-
rovaikutussuhde, esimiehen henkilokohtaiset ominaisuudet seka tilanteessa vaikuttavat
muuttujat. (Saarinen 2007, 65.)

Tulevaisuuden johtamishaasteista selviytyakseen, esimiehen tulee hallita aiempaa use-
ampia tunneédlyn kompetensseja ja osattava valita jokaiseen johtamistilanteeseen sopiva
johtamistyyli. Johtamistyylej& on eroteltu kansainvalisen tutkimusaineiston pohjalta
kuusi. Johtamistyylit ovat visiondarinen johtaminen, valmentaminen, ihmissuhdejohta-
minen, demokraattinen johtaminen, tahdin mééaradminen seka komenna ja kontrolloi-

tyylinen johtaminen. (Simstrém 2009, 89.)

Jokaiseen johtamistyyliin liittyy erilaisia ominaisuuksia seka keskeisid tunnedlytaitoja
ja johtamistyyleja, jotka vaikuttavat organisaation ilmapiiriin. Visiondarinen johtami-
nen saa ihmiset tavoittelemaan yhteista unelmaa ja on toimiva johtamistyyli silloin, kun

muutokset edellyttavat uutta visiota ja toiminta vaatii selkeat suuntaviivat. Tunnedlyn
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kompetenssina visionadarisen johtajan toiminnalta edellytetdén kannustavuutta, empaat-
tisuutta seka lapinakyvyytta, jolloin vaikutus ilmapiiriin on useimmiten erityisen posi-
titvinen. (Simstrém 2009, 89.)

Valmentava johtamistyyli auttaa ihmisia tunnistamaan omia vahvuuksia ja heikkouksia
ja sitoo heidan tarpeensa ja toiveensa organisaation tavoitteisiin. Valmentavalle johta-
mistyylille ominaista on neuvoa ja opastaa. Tunnedlynkompetensseissa tdmé tarkoittaa
sitd, ettd valmentava johtaminen vaatii erityisesti kykya kehittad toisia ja lisaksi se vaatii
emotionaalista itsetietoutta ja empatiaa. Organisaation ilmapiiriin valmentava johtamis-

tyyli vaikuttaa erityisen positiivisesti. (Simstrém 2009, 89.)

Ihmissuhdejohtajan johtamistyyliin kuuluu ihmisten ja heidén tunteiden arvostaminen.
Ihmissuhdejohtajan ominaisuus on olla avoin myds omista tunteistaan ja usein tdma
onnistuu luomaan vahvan ja positiivisen ilmapiirin tydyhteiséon. Edellytyksend ihmis-
suhdejohtamiselle on erityisesti ryhma- ja yhteistyotaitojen hallitseminen, mutta myos
empaattisuutta ja konfliktien hallintataitoja vaaditaan. Ihmissuhdejohtamisen tyylia voi
kayttaa jonkin toisen, esimerkiksi visionadrisen johtamistyylin rinnalla, ei koskaan yk-
sin. Organisaation ilmapiiriin tdmé johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti. (Simstrém
2009, 90.)

Demokraattisella johtamistyylilla on parhaimmat vaikutukset silloin, kun johtaja itse on
epavarma toiminnan suunnasta. Siind tilanteessa johtaja tarvitsee tuekseen kokeneiden
tyontekijoiden nakemyksid. Tunnedlyn kompetensseista tdima johtamistyyli rakentuu
kolmelle eri kompetenssille, jotka ovat ryhma- ja yhteistyotaidot, konfliktien hallinta-
taidot ja vaikutusvalta. Lisdksi empatialla on merkittdvé rooli demokraattisessa johta-
mistyylissd. Tdman johtamistyylin haasteena on, ettd johtajasta voi muodostua empivé
ja epavarma vaikutelma. Myos tdmé johtamistyyli vaikuttaa positiivisesti organisaation
ilmapiiriin. (Simstrém 2009, 90.)

Tahdin maaradjan johtamisrooli asettaa suoritusstandardit korkealle ja toimii itse esi-
merkkina niiden tavoittelussa. Taman johtamistyylin kéaytto liiallisesti ja vaarassa tilan-
teessa voi helposti johtaa tulehtuneeseen ilmapiiriin ja asettaa johtajan ”sddlimattomén
hiostajan” maineeseen. Suoritustarpeen kohtaloksi koitumista voi valttaa sillg, ettd tun-

nedlytaidoista johtajalla on empaattisuutta, itsetuntemusta, ryhmé- ja yhteistyotaitoja
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seka itsekontrollia. Tamé johtamistyyli vaikuttaa organisaatiossa usein negatiivisesti,

koska sen toteuttaminen onnistuu harvoin. (Simstrom 2009, 90.)

Komenteleva ja kontrolloiva johtamistyyli vaatii tyontekijoiltad ehdotonta kuuliaisuutta
ja maaraysten noudattamista, eika kyseisen johtamistyylin esimies koe tarvetta perus-
tella maaraysten taustoja. Negatiivinen arvostelu, uhkailu ja kiitosten panttaaminen joh-
tavat tyontekijoiden tydomotivaation ja ty6ilmapiirin latistumiseen. Tilanteessa, jossa
tallainen johtamistyyli voi toimia oikeink&ytettynd, on kiireen, pakottavan muutoksen
tai hatatilanteen aiheuttama. Tama johtamistyyli nojaa kolmeen tunnedlyn kompetens-
siin, jotka ovat aloitteellisuus, vaikutusvalta ja suorituskyky. Liséksi itsetietoisuus, it-
seséately ja empatia auttavat tdman johtamistyylin johtajaa pysyméaén oikealla uralla.
Organisaation ilmapiiriin tdma johtamistyyli vaikuttaa erittdin negatiivisesti, koska sen
vaarinkaytto on niin yleista. (Simstréom 2009, 90.)

Tehokas ja taitava esimies osaa kayttaa laajaa valikoimaa tunnedlyn kompetensseja ja
pystyy niiden avulla kasittelemaan joustavasti erilaisia vastaan tulevia tilanteita tyoyh-
teisgssa. Kaikki jontamistyylit kayttavat hyvékseen erilaisia tunneélytaitoja ja parhaim-
mat esimiehet ja johtajat pystyvéat kdyttamaan oikeanlaista tyylia oikeassa tilanteessa ja
paikassa. (Simstrom 2009, 90.)

Useiden tutkimusten mukaan johtamisen ja esimiestyon vaikutus organisaatioilmapii-
riin on 50 - 70 %. Organisaatioilmapiiri puolestaan vaikuttaa liiketoiminnan tuloksiin
20 - 30 %. Organisaatiossa ilmapiirin vaikutus on suoraan yhteydessé kannattavuuden
kasvuun, silla tutkimuksen mukaan yrityksen ilmapiirin nousu prosentilla nostaa kan-
nattavuutta kahdella prosentilla. llmapiiri riippuu merkittavasti siitd, millaiseksi johtaja
ja esimies saa yrityksensa vallitsevan tunneilmaston tuntumaan tyéntekijéiden mielesta.
(Simstrém 2009, 91.)

3.2 Esimiesosaaminen

Tyontekijasta siirtyminen esimieheksi on aina haasteellista. Tyontekijan siirtyessa esi-
miestehtdvadn omassa tydyhteisgssaan, tulee prosessiin varata riittavasti aikaa. Kaik-
kien osapuolten sopeutumista uudenlaiseen tilanteeseen helpottaa avoin keskustelu teh-

tdvien muuttumisesta ja roolin vaihtumisesta. (Méki ym. 2014, 16.)
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Laine ja Surakka toteavat aineistossaan myds, etta esimiestyohon siirrytdén usein asi-
antuntijan roolista tai perusteena voi olla se, ettd on menestynyt hyvin oman ammat-
tialansa tygssa. Esimiestehtdvaan ei ole vélttdméatta kouluttauduttu lainkaan tai koulutus
aloitetaan vasta tyon aloittamisen jélkeen, tydonohessa. Tallaisessa tapauksessa esimies
omaksuu oman johtamistyylinsa ja kehittdd omat selviytymisstrategiansa kokeilemalla,
jolloin oppiminen tapahtuu onnistumisten, erehdysten ja vaikeuksien kautta. Tyosséop-
piminen on tarke&é esimiestyon kannalta, mutta opittuja tyéskentelymalleja voi olla vai-

kea muuttaa jalkeenpéin kouluttautumisen kautta. (Surakka & Laine 2011, 203.)

Esimiestyon tietopohjainen perusta on hyvé ottaa haltuun, jonka pohjalta on hyvé ra-
kentaa toimivat osaamiskriteerit hyvalle esimiesty6lle. Esimiestyon perustiedot ja -tai-
dot hallitessaan esimies voi rakentaa niiden péélle vaativampia taitoja. (Surakka &
Laine 2011, 10.) Esimiestehtéviin tarvitaan koulutusta, joka painottuu esimiestyohon,

silla sen merkitys ammatillisen kehittymisen tukena on merkittava (Maki ym. 2014, 16).

Esimiehen on ymmarrettdvd esimiestehtdvan tarkoitus ja se, millaista lisdarvoa silla
haetaan sekd miten lainsd&danto ja muut reunaehdot vaikuttavat esimiestyohon. Esimie-
hen tulee myds ymmartaa ihmisten erilaisuutta ja toisaalta samankaltaisuutta. Nama te-
kijat on myos otettava huomioon johtamisessa. Esimiehen on osattava ruokkia motivaa-
tiota ja edesauttaa oppimista. Esimiehen tulee ymmartaa tiimin toimintaa, rooleja, ke-
hitysvaiheita ja tietdd, miten niihin voi itse vaikuttaa. Esimiehen on my6s ymmarrettava
organisaatiota, sen toimintaa, rakenteita ja tapoja ansaita. Esimiehen tulee myos tiedos-
taa organisaatiokulttuurin eri tasot ja osata huomioida ne omassa tydssaan. (Surakka &
Laine 2011, 10.)

Edell&d mainittujen perustietojen ja -taitojen pohjalta voi lahted rakentamaan vaativam-
pia taitoja oman johtajuuden ja tiimin sekd organisaation tulevaisuutta silmalla pitéaen.
Esimiehen tulee osata rakentaa myds omaa johtajuuttaan ja kdyttdd omaa mindansa
tyoskentelyvalineend seké huolehtia omasta tydhyvinvoinnistaan, jotta jaksaminen joh-
tamistydssa on mahdollista. Esimiehen on hyva osata rakentaa tulevaisuutta, jolla tar-
koitetaan vaativaa ajattelu- ja suunnitteluty6ta. Esimies osaa siten asettaa tavoitteita tii-
minsa kanssa ja pystyy hyodyntdmaén vuosikelloa ja muita organisaatiokohtaisia tyo-

kaluja omassa johtamistydssaédn. (Surakka & Laine 2011, 10-11.)
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Esimiehen osaaminen tiivistyy lopulta arjen jokapdivaisiin johtamistilanteisiin péivit-
taisjohtamisena. Esimiehen on hyva osata toimia ja vaikuttaa paivittaisjohtamisen no-
peasti vaihtuvissa tilanteissa. Esimies osaa perehdyttaa, valmentaa, pitaé kehityskeskus-
teluja ja palavereita sekd puuttua rakentavasti tyoyhteiséssa ilmeneviin ongelmiin ja

ratkoa niité seké lisaksi toimia etdjohtajana. (Surakka & Laine 2011, 11.)

Esimiehen tehtdva eroaa organisaatiossa johtajan tehtavista siind, etta johtajan vastuina
ovat korostuneet suunnanndyttdminen ja strategisten péaatdsten tekeminen. Esimiehen
tehtédvand taas ovat toiminnan ohjaaminen strategian suuntaisesti, huolehtia riittavistéa
resursseista ja niiden oikeasta kohdentamisesta seka tyontekijoiden hyvinvoinnista. Esi-
miehen tehtdvénd on aina johtaa tyontekijoidensé tyontekoa. Esimiehen vastuulla on
johdettavien tyon tuloksellisuus ja tiimin tyoskentelyn kokonaisuus suhteessa organi-
saation paamaéariin ja tavoitteisiin. Samalla esimiehell& on valta p&&ttaa asioista tyonte-

kijoidensa puolesta ja heidan kanssaan. (Surakka & Laine 2011, 14.)

Esimiesty0ssé on aina osana valta ja vastuu. Esimiehen ty6 on vallankdytt6d, mutta ei
aivan niin suoraviivaisesti kuin voisi luulla. Esimiehen valta jakautuu ké&skyvaltaan, la-
keihin ja sopimuksiin perustuen. Lahiesimiehen on tarkedd ymmartéé, ettd omassa esi-
miesasemassaan tama on auktoriteetti tyontekijoidensa silmissa, riippumatta siita, kayt-
t4&ko valtaansa vai ei. Valtaa voi hyodyntdd oman tiimin tuloksellisuuden tekemiseksi.
Valta kuuluu tydyhteisossé esimiehen lisdksi myos jokaiselle tyontekijélle. Tyoympa-

ristossa valta perustuu vuorovaikutukseen. (Laaksonen ym. 2012, 113-114.)

Esimiestydssé pyritddn luomaan avoimia suhteita ja aitoa vastavuoroista dialogia. Esi-
miehen tehtdva on luoda tiimisséén sellainen avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa
myos eettisistd ongelmista voidaan keskustella avoimesti. Esimiestydssa voi tulla eteen
eettisid kysymyksid, joiden ratkaiseminen vaatii laaja-alaista pohdintaa ja ndkdkulmien
puntarointia. Eettisen ongelman edessa esimies tarkastelee asiaa tyon, asiakkaan ja hen-
kilokunnan nakokulmista. Esimies toimii esimerkkind ja ndyttd4d omalla toiminnallaan,

mika on eettisesti hyvaksyttavaa ja mika ei. (Laaksonen ym. 2012, 123-124.)

Kannustavalla ja positiivisella johtamisotteella toimivalla esimiehelld on parhaat edel-
Iytykset tiedon ja taidon jalostamiselle tydyhteistsséd. N&in ryhmé saadaan tuottamaan

enemman, kuin mita sen yksil6t tuottaisivat erikseen. Esimiehen rakentama hyva me-
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henki, eli rakentava vuorovaikutus tydyhteisdssd, jossa sen jokaista jasentd kohdellaan

tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. (Kesti 2014, 138.)

Esimiehet vastaavat tyon organisoinnista ja tyénjohdosta mahdollisimman tulokselli-
sesti. Heilla ja tyoyhteisolla on yhteinen vastuu yksikdn jasenten tyéhyvinvoinnista ja
tyon tuloksista. Edistadkseen sosiaalista pddomaa on tarkeaa, ettd esimies huolehtii tyén
organisoinnista oikeudenmukaisesti, ottaa henkildston mukaan paatdksentekoon ja val-
tuuttaa tyontekijoita tyoskenteleméén tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen tulee toi-
mia esimerkillisesti ja olla luotettava sek& johdonmukainen. Esimies, jolla on ammatti-
taitoa, johtaa myonteistd ilmapiirid ja antaa rakentavaa palautetta henkilostolleen.
(Maki ym. 2014, 8.)

Esimiehelté edellytetaan ristiriitojen sietokykya, paineenhallintaa, asioiden puheeksi ot-
tamiskykya vaikeidenkin asioiden aarelld seka lisdksi luovuutta ja innovatiivisuutta.
Eldman ja tyon hallintaa helpottaa tunnedly, joka siséltdd kyvyn tunnistaa, ilmaista, ana-
lysoida ja s&adelld tunteita erilaisissa tilanteissa. Esimiesty6td helpottavat sitkeys, lan-
nistumattomuus seka joustavuus. Tassé yhteydessa sitkeys tarkoittaa henkista kKimmoi-
suutta ja kapasiteettia palautua haastavista tilanteista. Muutoksiin sopeutuminen on yksi
edellytys selviytymiselle myos tyéelamén ulkopuolella. Tamékin on taito, jota voi ke-
hittdd mm. rakentamalla luottamusta avoimella ja lapinakyvalla toiminnalla sek& kes-
kustelulla. (Maki ym. 2014, 8.)

Laaksonen, ym. nostavat esille, Ruohotien esittdmien johtamiskompetenssien jasenty-
misté erilaisiksi taidoiksi ja kyvyiksi, jotka myds lahiesimiesten tulisi hallita omassa
tyossdan. Namé johtamiskompetenssit jakautuvat viiteen osaan, jotka ovat: oman toi-
minnan hallinta, kommunikointitaito, ihmisten ja tehtdvien johtaminen, liiketoiminnan

johtaminen seké innovatiivisuuden ja muutosten hallinta. (Laaksonen ym. 2012, 111.)

Esimiestytssé erityisen tarked osa-alue on viestintd. Viestintd on esimiesosaamista.
Hyvéa keino luoda luonteva viestintdyhteys ovat kehityskeskustelut, jotka ovat yksi osa
johtamisviestintdd. Johtamisviestintad tarkoittaa kaikkea sitd viestintad, jota johtajat
kayttavat pyrkiessaan ohjaamaan henkil0stonsa ajattelua ja toimintaa. Maaritelman mu-
kaan viestinta on kahden tai useamman henkilon vélista vuorovaikutusta. (Lindholm &
Salminen 2014, 36.)
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Kehityskeskustelut ovat erinomainen tapa viestintaan esimiehen ja tyontekijan valillg,
silld henkilokohtaiset keskustelut ovat ylivoimainen viestintdmuoto valittdd monipuo-
lista tietoa ihmiselta toiselle. Hyvan kehityskeskustelun kautta keskustelijoille avautuu
yhteys toistensa ajatusmaailmaan syvemmin, kuin muiden viestintdmuotojen avulla.
(Lindholm & Salminen 2014, 50.)

Kehityskeskustelut ovat erittdin hyvé tyokalu esimiestehtavien hoitamiseen, suoritus-
kyvyn parantamiseen, saavutuksista palkitsemiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Kehi-
tyskeskustelut ovat niita paikkoja, joissa esimiehet saavat suoraa tietoa siitd, mita tyon-
tekijat ajattelevat, millaisia viesteja asiakkaat lahettdvét ja miten organisaatio toimii
asiakasrajapinnassa. Keskustelutilanne tarjoaa myos luontevan tilanteen hyvista suori-
tuksista kiittamiseen ja mahdollisuuden rakentavaan keskusteluun aihealueista, joissa
tyontekijan toiminta on ollut alle hyvéksyttavan tason. Hyva ja toimiva kehityskeskus-
teluprosessi tarjoaa esimiehelle mahdollisuuden oman tiiminsa strategialdhtiseen joh-
tamiseen. (Lindholm & Salminen 2014, 82-83.)

3.3 Ikajohtaminen

Ikdjohtamisella tarkoitetaan sitd, ettd johtamisessa otetaan huomioon ikésidonnaiset te-
kijat ja ikatietoutta hyodynnetéddn henkilostdvoimavarojen johtamisessa. Organisaation
toiminnan ldhtékohtana on kriittisten ikdsidonnaisten tekijoiden tunnistaminen seka té-

maén tiedon hyddyntdminen organisaation johtamisessa. (Hussi ym. 2011, 290.)

Ikdjohtamisen tarpeet ovat vahvasti sidoksissa siihen kontekstiin eli ymparistoon, jossa
organisaatio toimii. Eri aloilla on omat erityispiirteensd, jotka synnyttavat erilaisia tar-
peita ikajohtamiselle. Ikasidonnaiset tekijat ja niiden merkitys vaihtelevat organisaa-
tiosta toiseen. Ei ole olemassa yleispatevaa ikdjohtamisen mallia, joka voitaisiin siirtaa
sellaisenaan toimivaksi ik&johtamisen malliksi toiseen organisaatioon Ik&johtamiselle
ja sen tavoitteille seka keinoille on luotava omat suunnitelmat jokaisessa organisaa-
tiossa erikseen, jotta ne palvelevat juuri ko. organisaation henkiléstén voimavarojen
johtamista. (Hussi ym. 2011, 292.)

Lahtokohdaksi ikajohtamiselle mielletd&n usein tarve tukea henkildston tyokykyd, jossa

on painotettu erityisesti ikdantyneiden tyontekijoiden tyokyky. Henkiloston tyokyvyn



29
yllapito ja siitd huolehtiminen ovat keinoja, joilla huolehditaan organisaation toiminta-
edellytyksista. Henkildston tyokyky ratkaisee sen, millaisia voimavaroja organisaatiolla
on kaytdssédén ja miten motivoituneita tyontekijat ovat hyddyntaméan ja kayttaméan
osaamistaan organisaation ja tydyhteison hyvaksi. Tyokyvyn tukeminen ehkdisee myos

tyokykyongelmista aiheutuvia kustannuksia organisaatiolle. (Hussi ym. 2011, 292.)

Kaytannossé ik&johtaminen tarkoittaa, etté organisaation henkiltstostrategiassa ja pai-
vittéisessa johtamisessa otetaan huomioon tyontekijoiden ikasidonnaiset tekijat. Strate-
gisen suunnittelun tasolla ikasidonnaiset tekijat sisallytetddn henkiléstostrategiaan sen
osaksi. Strategisessa suunnittelussa otetaan huomioon ikékysymykset, jolloin ik&johta-
minen kytkeytyy luontevaksi osaksi henkilostGvoimavarojen johtamista. Henkil6sto-
strategiassa tarkastellaan kysymyksid, jotka liittyvat rekrytointiin, perehdyttdmiseen
sekd osaamisen hyddyntamiseen ja kehittdmiseen. (Hussi ym. 2011, 296-297.)

Lahiesimiehen tydssé ikdjohtaminen tarkoittaa, etti paivittdisessa johtamisessa ja toi-
den organisoinnissa otetaan huomioon ik&sidonnaiset tekijat. Esimiehen tehtdvéna on
tukea yksilGllisten voimavarojen ja eri-ikéisten tyontekijoiden vahvuuksien hyddynta-
misen mahdollisuuksia tyduran eri vaiheissa. Eri urakehitysvaiheet huomioon ottamalla
esimies voi tukea tyontekijoidensd ammatillista kasvua ja saada heidén parhaat puo-
lensa kayttoon. (Hussi ym. 2011, 301.)

Tassa yhteydessa voisin nostaa esille ikajohtamisen merkityksen tyéhyvinvoinnin osa-
tekijang, joka on viime vuosina noussut keskustelun aiheeksi. Toisin kuin luullaan, ika-
johtaminen ei tarkoita vain ik&éntyvien tyontekijoiden johtamista. Laajemman tarkas-
telun mukaan ikdjohtaminen tarkoittaa eri-ikéisten johtamista, eri elaménvaiheissa, ot-
taen huomioon eldménvaiheen muodostamat tarpeet tyén ja vapaa-ajan yhteensovitta-
miseksi. (Viitala 2007, 239.)

Tybaika-autonomia ja ergonominen tyovuorosuunnittelu tukevat tyon ja muun eldmén
yhteensovittamista. Ty6aika-autonomialla tarkoitetaan sit4, ettd tyontekija saa itse vai-
kuttaa omiin tydvuoroihinsa. Tyontekijat saavat itse osallistua ja vaikuttaa aktiivisesti
tyévuorojen suunnitteluun sovittujen kaytantdjen ja sadntdjen mukaisesti siten, etta jo-
kainen suunnittelee itse omat tyovuoronsa. Vastuu toiminnan ja tyévuorojen tasapuoli-

sesta jakautumisesta sdilyvat kuitenkin esimiehelld. (Maki ym. 2014, 78.)
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Ergonominen tydvuorosuunnittelu ottaa huomioon ihmisten biologiset ominaisuudet.
Tydvuorojen on hyva kiertédé eteenpdin siten, ettd aamuvuoron jalkeen tulee iltavuoro
ja sen jélkeen yovuoro, jonka jalkeen tulee vapaapdiva. Vapaapaivan jalkeen kierto al-
kaa alusta, aamuvuorolla. Tydvuorojen ergonomista suunnittelua on kritisoitu vapaa-
ajan lyhenemisen vuoksi, mutta siitdkin huolimatta tutkimukset ovat osoittaneet, etta
tdman kaltaisella tydvuorojen suunnittelulla on positiivisia fysiologisia vaikutuksia, ku-
ten verenpaineen laskua seké lisédksi vapaa-ajan virkistava vaikutus lisdantyy. (Maki
ym. 2014, 79.)

Sosiaali- ja terveysalan esimiestytssa tulee eteen tilanteita, joissa pohdittavaksi tulee
myo0s eettisid kysymyksid. Esimiehen merkitys tyGyhteison eettiseen toimintaan on erit-
tain suuri. Tydyhteison eettisten linjausten ja koodien sopiminen henkilgston kanssa
yhdessa on tarkeda. Esimiehen esimerkki ja oma toiminta vaikuttavat kuitenkin merkit-
tavasti niiden mahdollisuuteen ohjata toimintatapoja tyopaikalla. Eettisesti hyva esi-
miestyd mahdollistaa sekd tyopaikkaan sitoutumisen ja hyvan tydskentelyilmapiirin
muodostumisen, etté tulosten tekemisen. Téarkedd on myos tyontekijoiden omassa asia-
kastyossé kokemien eettisten ristiriitojen avoin kasittely tydyhteison ja esimiehen tuella

vaikeissa eettisissa kysymyksissa. (Niiranen ym. 2010, 113.)

Eettiset ongelmat siséltavat tyypillisesti sen ulottuvuuden, ettd sitd ei voida oikeastaan
koskaan ratkaista vain johonkin tietoon vetoamalla. Tavallisimmin eettiset kysymykset
esimiestydssa liittyvat henkilostohallintoon, jolloin kasilla olevassa tilanteessa joutuu

pohtimaan oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoasioita. (Laaksonen ym. 2012, 123.)

3.4 Haastavat tilanteet esimiestydssa

Esimies kohtaa tydssaan erilaisia haasteita paivittain. Haastavan tilanteen voi aiheuttaa
joko asiakas, tyontekijé tai jokin muu tekijé tai tapahtuma tyépaivan aikana. Esimiehen
tyéhon kuuluu haastavien tilanteiden selvittdminen ja eteen tulevien ongelmien ratkai-
seminen. Tyypilliset tydyhteisoa kohtaavat ongelmatilanteet on jaettu karkeasti neljaan
paaryhmaan, jotka ovat muutos- ja kriisitilanteet, rakenteelliset ongelmat ja epéselvyy-
det, henkilélahtoiset ongelmat ja kérjistyneet yhteisbongelmat ja -ristiriidat. Vaikka
tyoyhteisOissé vallitsevien ristiriitojen ja ongelmien aiheet ja oireet vaihtelevat, on

niissé usein paljon samankaltaisuuksia. Tama johtuu siitd, ettd viime kddessa on aina
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kyse ihmisten kéyttdytymisestd, joka pitaa sisallaan tiettyja sdédnnénmukaisuuksia. (Jar-
vinen 2014, 106.)

Esimiehen on erittéin tdrkedd tietad, ettd suurin osa tiimien ja tydyhteiséjen ongelmista
johtuu rakenteellisista syistd. Ongelmien lahempi analysointi tuo esille usein syyna sen,
ettd useimmissa tapauksissa on kyse epaselvyyksista ja puutteista tydyhteisdjen perus-
pilareissa. Voi siis olla, ettd toimenkuvat tai tydjérjestelyt ovat epéselvat tai pelisaéannot
ovat epamaéardiset tai, ettd tyopaikalla ei ole olemassa palaverikaytantoja. Se, miksi on
tarkeda, ettd esimies ymmartaa rakenteellisten heikkouksien aiheuttavan tyopaikkojen
ongelmat paasaantoisesti, on ensisijaisesti se, ettd se auttaa esimiesta ennaltaehkaise-
mé&an ongelmatilanteita tehokkaammin ja toiseksi se mahdollistaa tehokkaamman puut-
tumisen niihin. Muutos on yksi tekijé, joka tuottaa rakenteellisia ongelmia tydpaikoilla.
(Jarvinen 2014, 109-110.)

Henkil6lahtdiset ongelmat ovat usein tydpaikkojen vaikeimpia pulmatilanteita. Vaikka
suurin osa ongelmista tyopaikoilla johtuu rakenteellisista syistg, on sielld my6s henki-
I0ista johtuvia ongelmatilanteita. Silloin, kun ongelma tydyhteisdssa voidaan osoittaa
olevan henkil6lahtdinen, tarkoittaa se sitd, etta tyonteon edellytykset ja rakenteet ovat
kunnossa, mutta siitd huolimatta yksittdinen henkild ei suoriudu tyotehtavistaan tai
toimi kuten kuuluisi. Tyontekijan henkil6kohtaiset ongelmat voivat nakya tyopaikalla
mm. tyosuorituksen heikkenemisend tai tyokayttaytymisen pulmina. (Jarvinen 2014,
110-113.)

Yhteistydongelmat tydyhteisoissa kuuluvat jokaisen tyopaikan normaaliin arkeen. Yh-
teistydvaatimusten kasvaessa suuremmiksi, jossakin tyotehtdvassé tai tiimissé ilmenee
erittdin suurella todennakoisyydella jasenten vélisessd kanssakdymisessa vaikeuksia.
Erityisesti asiantuntijatiimit, joissa erilaiset ammatilliset ja tieteelliset nakokulmat yh-
distyvét, ovat hyvin alttiita konflikteille. My6s yksikoiden tai tiimien keskindinen kil-
pailu voi aiheuttaa ongelmia tyopaikalla. (Jarvinen 2014, 115-116.)

Ihmisten valisiin suhteisiin, vuorovaikutukseen ja ihmisten kayttaytymiseen tydpaikalla
liittyvat ongelmatilanteet ovat esimiehelle haastavia. Toimintaa hairitsevien tilanteiden
puheeksi ottaminen ja selvittdminen ovat vaativaa esimiesty6té. Hairidita voivat aiheut-

taa niin asiakkaat kuin tyontekijatkin. Molempien ryhmien héiritseva kayttaytyminen
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voi aiheuttaa esimiehessd epavarmuutta ja ahdistusta tai, jopa artyneisyytta ja harmis-
tusta. Hairitsevéan ja haastavaan kayttaytymiseen kannattaa ja taytyy puuttua. Tilanne,
jossa héiriotd on ilmennyt, tulee ottaa puheeksi hyvissa ajoin, ettei sen kasitteleminen

vaikeudu entisestéan. (Vartia ym. 2012, 6.)

Jokainen voi kohdata ty6ssdén kiusaamista tai epéasiallista kaytosta, tydyhteisossa ole-
van henkilon roolista riippumatta. Ty6turvallisuuslaissa mainitaan terveydelle haittaa
tai vaaraa aiheuttavasta hairinnésta tai muusta epdasiallisesta kohtelusta, johon esimie-
hen tulee puuttua. Ty6turvallisuuslaki (738/2002, 28. 8) velvoittaa tyonantajaa ryhty-
méaan toimenpiteisiin saatuaan tiedon tyontekijddn kohdistuvasta, taman terveydelle
vaaraa tai haittaa aiheuttavasta epéasiallisesta kohtelusta tai hairinnésta. (Vartia ym.
2012, 17, 20.)

Organisaation johdon ja esimiesten on tarkeé&a tiedostaa myos se, ettd tydyhteisdissa
kaytetddn usein erilaisia suojautumiskeinoja ongelmatilanteissa. Namé suojautumiskei-
not eli defenssit suojaavat ihmisia kuitenkin vain todellisuudelta. Tama voi johtaa sii-
hen, ettd ongelmien kasittely voi kddntya ongelmien peittelyksi ja niiden kieltamiseksi,

jolloin organisaatiossa vallitseva todellinen tilanne hamartyy. (Jarvinen 2014, 128-129.)

Tybyhteison ongelmatilanteiden ratkaiseminen vaatii taitoa ja kykya kasitella ongelmia.
Taman vuoksi jokaisessa organisaatiossa tulisi huolehtia jatkuvasta esimiestyon arvi-
oinnista ja johtamisesta seka johtajien ja esimiesten asianmukaisesta rekrytoinnista,
koulutuksesta ja osaamisen kehittdmisestd ja antaa mahdollisuuksia saada tukea johta-
misty6honsa. (Jarvinen 2014, 22, 115.)

3.5 Esimiestyon kehittdminen

Esimiestyon kehittdmisella pyritaan kehittdmaan esimiehen omaa toimintaa. Keskeisin
kysymys esimiestyon kehittdmisessé on, saako esimies vastuualueensa tyontekijat in-
nostuneesti ja vapaaehtoisesti mukaan toteuttamaan toimintaa, joka johtaa heidat kohti

tavoiteltua padmaaraa. (Juuti 2016, 11.)

Kirjoista ja koulutuksista oppii tyon kannalta hyddyllisia asioita, mutta vahvimman
osaamisen saa oppimalla kokemuksen kautta. Tdmén ovat todenneet monet esimies-

tyossa tydskentelevat esimiehet. Esimiestaitojen oppiminen on vahvimmillaan silloin,
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kun tama kayttaa useita eri tapoja oppimisensa tukena ja hyddyntad olemassa olevan
ympdriston antamia mahdollisuuksia seka kayttéé aikaa omien kokemustensa hyddyn-
tdmiseen. (Kupias ym. 2014, 14.)

Tyontekijan roolin muuttuessa asiantuntijasta esimieheksi tulee aina eteen haasteita.
Tyontekijan siirtyessé henkildston esimieheksi tulee muutokseen kéyttaa riittavasti ai-
kaa. Entisten kollegojen kanssa on hyvé kdyda avointa keskustelua tehtdvien muutok-

sesta ja roolin vaihtumisesta. (Méki ym. 2014, 16.)

Asiantuntijan ja johtajan erona ovat roolit tyoyhteistssa. Asiantuntija on henkild, joka
omaa oman alan syvéllistd osaamista, tietoa ja taitoa. Asiantuntija on ammatillisesti
kunnianhimoinen omasta erityisalueestaan innostunut osaaja, jolla on pyrkimyksené sy-
ventaa tietdmystaan ja kokemustaan. Asiantuntija haluaa pateé alallaan, erikoistuu mie-
lelld&n, hakeutuu usein itsendiseen tydskentelyrooliin sekd arvostaa tyostdédn saamaa

tunnustusta. (Ristikangas ym. 2015, 86.)

Johtajuus taas puolestaan méaaritellaén tavoitteiden ja ihmisten avulla. Johtaja hahmot-
taa ryhmén tai organisaation toiminnalle suunnan ja toimii samalla ihmisten kanssa vai-
kuttaen heihin. Johtaja saa muutkin sitoutumaan ja innostumaan tavoitteen saavutta-
miseksi. Edell& mainittujen liséksi johtajan tehtdvé on etsid keinot ja resurssit, joiden
avulla tavoitteisiin voidaan paastd. Usein korostetaan johtajan tehtavana sité, ettd tima

saa ryhman jasenet toimimaan keskendén yhteistyossa. (Ristikangas ym. 2015, 86-87.)

Ristinkankaan ym. mukaan esimiestyota ei tulisi suoraan rakentaa asiantuntijuuden va-
raan. Esimiestehtdvan ydin on laajempi kokonaisuus asiantuntijuuteen nahden. Esimies-
tyon osaaminen vaatii kokonaisuuksien hallintaa, ihmisten johtamista, tulevaisuuteen
katsomista seka hallinnollisten perusasioiden hoitamista niin, etta tiimi tai organisaatio

voi toimia yhdessa ja toteuttaa perustehtdvaansa. (Ristikangas ym. 2015, 109.)

Ristikangas ym. nostavat esille edelld mainitun organisaation tarpeen patevista esimie-
hista seké johtajista. Lisaksi he mainitsevat teoksessaan organisaation tarpeen pétevista
asiantuntijoista ja lisddvat, ettd tydelaméssa tarvitaan ehdottomasti nditd molempia. Mo-
lemmat ovat menestyksen kannalta organisaatiolle yhtd merkittavia tekijoita. Kuitenkin

arvostuksen puute asiantuntijuutta seké esimiesty6ta kohtaan ovat tekijéiden mukaan se
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haaste, jota tulisi tulevaisuuden kehittamistydssa ottaa huomioon. (Ristikangas ym.
2015, 19)

Esimiesty0 on vaativaa tyotd ja sen vaativin kohta on esimiehen omassa mielessa. Esi-
mieheksi paastaan tai joudutaan usein asiantuntija tehtavista. Toiset pysyvat senkin jal-
keen asiantuntijoina, verrattuna toisiin, jotka I6ytavat uuden roolinsa esimiehena mut-
kattomammin. Tarkedd kuitenkin on, ettd esimiehelld on sekd k&ytdnnon osaamista, etta
esimiesidentiteetti. Ristikangas ym. kehottavat esimiesidentiteetin vahvistamista ja tun-
nistamista harjoittelun kautta. L&hdeaineistossa on annettu tydskentely menetelma,
jonka avulla voi lahted tunnistamaan omaa esimiesidentiteettiddn kymmenen kysymyk-
sen avulla. (Ristikangas ym. 2015, 19-25, 247.)

Ristikangas ym. hakevat vastausta teoksessaan siihen, miten asiantuntijasta kehittyy
esimies. Selkea viesti asiasta vélittyy ja he toteavat, ettd kyse on yksilon siséisesta ko-
kemuksesta. Ajatus omasta esimiesroolista on jokaisen siséinen asia ja sitd voi kehittaa.
Oman esimiesidentiteetin ja sisaisen johtajuuden I0ytymisté pidetddn osana omaa am-
matillista identiteettid. Esimiesroolin I0ytaminen vaatii ajattelutavan muuttamista siten,

ettd se voi tukea esimiestyoskentelya. (Ristikangas ym. 2015, 211.)

Asiantuntijasta esimieheksi siirtymisen myota esimiehen on tarkeda alkaa mieltad it-
sensa esimieheksi. Esimiestydssd on hankala onnistua ja viihtyd, mikali oma ajatus
mieltda henkildn edelleen asiantuntijaksi, jonka velvollisuus on vain hoitaa lisaa tehta-
vid entisten péalle ja liséksi tyotehtéviin kuuluu huomioida myds huomiota vaativia
alaisia. Johtajuuteen kuuluu persoonaan liittyvien elementtien lisdksi myos opittuja ele-
menttejd. Toiset ovat enemman johtajatyyppeja kuin toiset, mutta johtajuutta ja johta-
mista voi oppia. (Ristikangas ym. 2015, 10.)

Kuten Ristikangas ym. (2015) ovat todenneet, esimiesty6td voi oppia. Juuti on samaa
mieltd siitd, ettd johtaminen on opittu taito, jota voi oppia monin eri tavoin. Esimies voi
oppia johtamisen taitoja, kun oma ty0 ja esimiestaitoihin liittyva valmennus nivoutuvat
sopivalla tavalla toisiinsa. Johtamisen kehittdmisen keinoja ovat mm. johtajuuden arvi-
ointi, mentorointi ja tydnohjaus. Naille kehitysmenetelmille on ominaista se, etté niisséa
esimies saa tukea omalle kehittymiselleen toiselta henkil6ltd arviointien jalkeen palau-

tekeskustelussa tai séannollisesti toistuvissa keskusteluissa. (Juuti 2016, 117.)
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Lahijohtajilta ja esimiehiltd odotetaan yhda enemman verkostoitumista ja erilaiset sidos-
ryhmat lisdantyvat. Eri sukupolvien ja erilaisista kulttuureista tulevien tyontekijoiden
kanssa toimiminen lisd4 omalta osaltaan painetta esimiestydhon. Muutokset asettavat
haasteita esimiestydn arkeen ja voi lisatd vaatimustasoa tulevaisuuden esimiesty®ssa.
(Méki ym. 2014, 8-9.)

4 OSAAMISEN KEHITTAMISEN VAIHEET

Tamé opinnaytetyd keskittyy esimiestyon osaamisen kehittdmisen tukemiseen tutki-
muksen kautta. Osaamisen kehittdmisen tueksi tehtiin osaamiskartoitus, jonka pohjalta
osaamisen kehittdminen voidaan aloittaa luontevasti. Opinnédytetyoprosessin aikana on
tuotettu tutkimustuloksia kyselylomakkeen avulla, jonka tuloksia on kdytetty osaamisen
kehittdmisen suunnittelun pohjana. Pelkk& osaamisen kehittdminen ei riitd, vaan sa-
malla on kehitettdvé organisaation jarjestelmia ja johtamista seka ilmapiiria ja kulttuu-
ria. (Viitala 2007, 174).

Yrityksen kyvykkyydet syntyvat osaamisten varassa, jolloin on selvaa, ettd henkildsto-
voimavarojen johtaminen on keskeisessa roolissa. Osaaminen syntyy pitkajanteisen ke-
hittdmisen ja sitouttamisen kautta, jolloin henkiléstévoimavarojen johtaminen koros-
tuu. (Viitala 2007, 66.)

4.1 Osaamisen kehittamisen lahtokohdat

Osaamisen kehittdminen on mm. yksilon ja tydyhteison valisen suhteen jatkuvaa ylla-
pitdmista. Se on jatkuvasti kdynnissd olevan vuoropuhelun tulosta, yksilon ja tydyhtei-
son valilla. Osaamisen kehittdminen alkaa, kun tydntekija tulee tyéhon ja paattyy, kun
tyésuhde organisaatiossa paattyy. Ei ole kuitenkaan kyse vain yksilon ammattitaidon
kehittdmisestd, vaan kyse on hyvén, kehittdvan ja arvostavan suhteen luomisesta yksi-

I6n ja organisaation vélille. (Juuti & Vuorela 2015, 57.)

Osaamisen kehittdmisen perusajatuksena on, ettd sen tulisi olla tiiviisti yhteydessa or-
ganisaation strategiaan. Henkiloston osaamisen kehittdminen varmistaa tarkoituksen

mukaisesti henkilston osaamisen, jolloin strategian toteuttaminenkin on mahdollista.
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Tulevaisuudessa osaamisen kehittdminen on avainasemassa organisaation kilpailuky-

vyn séilyttamisessa. (Hatonen 2011, 6.)

Otalan mukaan strategial&htdinen osaamistarpeiden selvittdminen on erityisen hyva
tapa saada organisaatio pohtimaan tulevaisuuden ja toiminnan kannalta tarkeité asioita
ja luomaan niiden pohjalta yhteinen ndkemys ja visio. Viitala kirjoittaa siitd, miten or-
ganisaatiossa visio ja strategia tarjoavat organisaatiolle ja tyontekijoille tavoitteen seké
suunnan, johon ty6ll4 tahdatdén. Niiden varassa voidaan paatelld organisaation tarvit-
sema osaaminen ja lisaksi ne virittdvat oppimista. Oppiminen virittyy vision ja strate-
gian vélisen ristiriidan ratkaisemiseen. Silla visio, strategia ja tavoitteet maarittavat tar-
vittavaa osaamista, joka tulee saada kayttoon, jotta voidaan paasta tavoitteeseen ja toi-
mia strategian mukaan. Visio ja strategia luovat kehyksen kaikelle toiminnalle, myo6s
osaamisen kehittdmisen kannalta. (Otala 2008, 109; Viitala 2005, 76-77.)

Osaamisen kehittamisen tulisi olla tiiviissa yhteydessa organisaation strategiaan. Hen-
kiloston osaamisen kehittdminen tulisi perustua siihen, ettd henkilostolld on osaamista,
joka mahdollistaa strategian toteutumisen. Strategisen osaamisen kehittdminen on kui-
tenkin mahdollista vasta silloin, kun tiedetddn nykytila ja tulevaisuuden tavoitteet.
Olennaista siis on, ettd kehittdmisen perustana on mahdollisimman selkea kuva organi-

saation toiminnan tavoitteista ja tulevaisuuden suunnista. (Haténen 2011, 6.)

Kehittamisen painopiste tulee olla pddosin osaamisen vahvistamisessa, oppimisilmapii-
rin kehittdmisessa ja oppimisesteiden poistamisessa. Osaaminen on oppimisen tulos ja
riippuu ihmisen oppimistaidoista. Monipuoliset oppimistaidot antavat mahdollisuuksia
uuden osaamisen hankkimiseen. Osaamisen kehittdmisen ohella tulee kiinnittad huo-
miota my0ds oppimistaitojen kehittdmiseen, jolloin saadaan tyokaluja osaamisen hank-
kimiseksi. (Haténen 2011, 7.)

Esimiestyon kehittdminen on organisaation kannalta edullista, sill& esimiestyolla voi-
daan tukea koko organisaation strategista paamaarad. Esimiehen osaamisen kehittdmi-
nen tulisikin ndhd& organisaatiossa mahdollisuutena saavuttaa parempia tuloksia. Hy-
valla ja ajan mukaisella esimiestyolld, tyontekijat voivat saada tyon tuottavuuden uu-

delle tasolle. Kuitenkaan esimiehen vastuulle ei voida sysata kaikkea vastuuta tyon tu-
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loksellisuudesta ja organisaation menestyksestd. Toimivassa organisaatiossa sen jokai-
nen taso toimii yhteisen pddmadaran saavuttamiseksi. Esimies voi tukea sitd omalta osal-

taan mahdollisuuksien mukaan. (Juuti & Vuorela 2015, 71.)

Jokaisen esimiehen tulisi omalla vastuualueellaan hahmottaa vastuualueensa strategia,
visio ja ydinosaamisalueet. Esimiehen hahmotettua oman vastuualueensa tulevaisuuden
visio ja millaisia ydinosaamisalueita siihen liittyy, voidaan ldhted hahmottamaan ny-
kyistd osaamista. Olemassa olevan, nykyisen osaamisen kartoittamiseksi on mahdollista
tehda erilaisia kartoituksia. Kartoituksen tuloksena syntyy kuva siitd, milla tasolla ydin-
osaamisalueet ovat nyt ja mill tasolla niiden tulisi olla tulevaisuudessa. Nykyosaami-
sen ja tulevaisuuden osaamisen vélinen ero kertoo, mit& kehitystarpeita vastuualueen
ydinosaamisessa on. Taman jélkeen voidaan siirtyd pohtimaan koulutustarpeita. (Juuti
& Vuorela 2015, 72.)

4.2 Osaamiskartoitus

Osaamiskartoituksen tekemisen tavoitteena oli kartoittaa organisaatiossa olevia keskei-
sid vahvuuksia ja kehittamisalueita seké selvittdd esimiestyén osaamisen tasoa. Osaa-
miskartoitus on keskeinen kehittdmisen valine sekd organisaatio- ettd yksilétasolla.

Osaamiskartoitus tehtiin kohdennetusti esimiestyon osaamisen kehittamisté ajatellen.

Viitala pohtii teoksessaan ihmisten osaamisen arviointiin liittyvia kysymyksida mm. sen
kautta, ettd miksi osaamista pitad arvioida ja varsinkaan jonkun muun kuin tyon tekijan
itsensd ohjaamana tai tuella. Vastaukset liittyvét kiintedsti osaamisen hy6dyntdmiseen,
kehittamistoimenpiteiden suunnitteluun ja henkildn oppimismotivaation herattdmiseen.
Yritykselle on strategisesti ja resurssien kohdentamisen kannalta tarke&d osaamisen ke-
hittdmiseen liittyvat kysymykset. Tavalla tai toisella on valttaméatonta paikantaa ne
osaamisen alueet, joissa on tarvetta vahvistamiselle ja joihin johdolla on perusteltua
kohdistaa voimavaroja. (Viitala 2005, 153.)

Yksiléosaamisten kartoittamisen lahestymistavan madrittelee se, miten ja mihin sita
aiotaan kayttad. Aluksi on pééatettava, missa mittakaavassa osaamiskartoitus tehdaan.
Tehd&anko se koko organisaatiolle vai riittddko kohdennettu osaamiskartoitus vain tie-
tyn tyotehtévén tai toimenkuvan omaaville henkil6ille. (Kirjavainen & Laakso-Manni-

nen 2000, 107-108.) Taman opinndytetydn osaamiskartoitus toteutuu kohdennettuna
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esimiestyon osaamiseen, koska sen on katsottu olevan tydelamakumppanin tarpeenmu-
kaista. Tiimin vastaavat sairaanhoitajat saavat tukea oman esimiestyon osaamisen esille
nostamisen ja osaamisen arvioinnin kautta, ja lisdksi he saavat mahdollisuuden suunni-

tella oman osaamisensa kehittdmista.

Osaamiskartoitus prosessi on kuvattu kuvassa 7, josta ilmenee, etta se on sarja tapahtu-
mia, joiden avulla selvitetdén tietyn yksilon tai tiimin osaamisen nykytilaa ja verrataan
sitten tavoitetasoon. Osaamiskartoituksen onnistumisen kannalta on merkittavaa se, ettd
padsevatko kartoitukseen osallistujat itse vaikuttamaan karttapohjan sisaltoon. Mikali
paasevét, se motivoi paremmin kuin se, ettd osaamisulottuvuudet ovat ylhaalta johdet-
tuja ja madriteltyjd, jolloin osallistuminen j&& vain oman osaamisen tunnistamisen ja

sen asteikolle sijoittamisen tasolle. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 115-117.)

1. Organisaation
tarvitseman
osaamisen
maarittely

2. Nykyisen

5. Arviointi ja
vaikuttavuus

4. Osaamisen
kehittamisen
suunnitelman
toteuttaminen

osaamisen
kartoitus

3. Suunnitelma
osaamisen
kehittamisesta

KUVA 7. Osaamiskartoitus prosessi

Osaamiskartoitus on tyokaluna kayttokelpoinen, kun halutaan selvittdd osaamistarpeita
organisaatiossa, Kirkastaa ydin osaamista seka kartoittaa tdiman hetkistd olemassa ole-
vaa osaamista. Osaamiskartoituksen avulla saadaan selville nykyosaamisen vahvuudet
ja kehittdmistarpeet seka se, millaista osaamista organisaatiossa tarvitaan. Samalla voi-
daan selvittéda, miten osaaminen on hankittu. (Kupias ym. 2014, 70.)
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Tassa osaamiskartoituksessa oli tarkoituksena osallistaa tiimin vastaavat sairaanhoitajat
osaamiskehyksen muodostamiseen. Tdman toiminnan kautta toteutuu osaamiskartoi-
tukseen osallistujien tarkoituksen mukainen osallistuminen kehittdmistoimintaan, jol-
loin toiminnallinen tapaaminen mahdollistaa kattavamman keskustelutilanteen ja luo
mahdollisuuden keskustella tulevaisuuden osaamisvaatimuksista. Tama on usein tarke-
ampaa osaamiskartoituksessa kuin itse tulokset, silla lopulta ihmiset kehittavat vain sita
osaamista, jonka he itse kokevat tarkeéksi. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000,
115.)

Osaamiskartoitus on ns. diagnoosi nykyhetken osaamisen tilasta, jonka pohjalta tehdéén
paatelmi jatkotoimista. Osaamiskartoitus sisaltdd osaamiskartan laatimisen, kehittdmi-
sen linjaukset ja osaamisen arvioinnin. Ta&mén jélkeen voidaan laatia kehittdmissuunni-
telmat osaamisen kehittdmiseksi ja suunnitella aikataulu kehittdmisen toteutumisesta ja

sen arvioinnista. (Haténen 2011, 16-17.)

Mikali tavoiteosaamistaso ja henkilon nykyinen osaamisentaso ovat samalla tasolla, on
tilanne hyva. Jos taas osaamistaso jad alle tavoitetason, on I6ydetty henkilén osaamisen
kehitysalue. Kartoitus tuo esille myds ne henkilén osaamisresurssit, jotka jaavat kayt-
tdmatta nykyisessa tyotehtdvassa. Asiantuntijaorganisaatioissa, joissa henkilon osaami-
nen on useilla osaamisalueilla korkeammalla tasolla, paadseméttd hyddyntamaén osaa-
mistaan, tulee eteen motivaation laskua ja pahimmillaan tilanne voi johtaa tamén pois-
tumisen tyosté toisaalle, jossa omaa osaamistaan paasee hyddyntamaan. (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000, 119.)

4.3 Osaamiskartta

Osaamiskartta on konkreettinen tydvaline, jonka pohjalle voidaan luoda keskustelua or-
ganisaation osaamisesta. Osaamiskartassa kuvataan niit4d osaamisalueita, joita organi-
saatiossa on olemassa nykyhetkelld ja, mita tarvitaan tulevaisuudessa. Osaamiskarttaan
sisallytetddn osaamisen tasokuvaukset, osaamisen arvioinnin ja kehittdmien avuksi.
(Haténen 2011, 18.)

Osaamiskartan avulla voidaan nostaa esille yksilon osaaminen, joka antaa mahdollisuu-
den oman osaamisen itsearviointiin sekd osaamisen kehittdmisen suunnitteluun ja to-

teutukseen. Osaamiskartan avulla voidaan luoda raamit osaamisen kehittdmiselle ja sen
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avulla voidaan saada vélineitd yhteiseen keskusteluun osaamisesta ja sen kehittdmi-
sestd. Osaamiskartta myos jasentdd osaamisen kehittdmisen tulosten ja vaikutusten ar-
viointia. Lisdksi osaamiskarttaa voidaan hyédyntdd uuden henkildston rekrytoinnissa.
Osaamiskartta voidaan laatia koko organisaation tarpeisiin tai tietyn henkildstéryhmén

osaamisalueista. (Haténen 2011, 18).

4.4 Osaamisalueet

Osaamisalueet madriteltiin yhdessa tiimin vastaavien sairaanhoitajien kanssa. Osaamis-
alueita muodostui nelja, osaamisalueiden madrittelyn kautta. Osaamisalueista ensim-
maéinen kasittelee asiakastyon osaamista, toinen verkostotyén osaamista, kolmas henki-
I6st0johtamisen osaamista ja neljds itsensd johtamisen osaamisaluetta. Ndamé& osaamis-

alueet on luotu tyttehtdvien ja osaamisalueiden pohjalta.

Osaamisalueet on madritelty Marja-Leena Savosen kehittdman ryhmittelytekniikan
avulla, johon on saatavilla ohjeistus internetissd. Myos H&t6nen on maininnut omassa
teoksessaan ryhmittelytekniikan, jonka avulla saadaan, tarralappuja apuna kayttaen,
maéariteltyd osaamiskartassa kaytettavét ja arvioitavat osaamisalueet. Hatdsen mukaan
padosaamisalueita olisi hyva olla mahdollisimman rajattu maara osaamiskartassa, jotta
osaamisen arviointi ei kévisi liian ty6laaksi. Hatdsen mukaan osaamisalueiden kuvaus-
ten laatiminen auttaa muuntamaan hiljaisen tiedon nakyvéksi ja osaamista koskevat ar-
vot, asenteet ja kasitykset saavat dokumentoidun, yhteisen ja julkisen muodon. (Hato-
nen 2011, 19).

Osaamisen ja tietdmyksen kehittdmisen yhteydessa on hyva tarkastella my6s osaamisen
kehittymisen yleista etenemista. Hiljaisen tietimyksen kehittyminen vaatii aikaa ja har-
jaantumista. Tekemisen muuttuminen hiljaiseksi tietdimykseksi tapahtuu véhitellen, jol-
loin asioiden pohtiminen tulee automaatioksi, jolloin toiminta tapahtuu intuitioon poh-
jautuen. (Virtainlahti 2009, 157.)

4.5 Osaamistasot

Jotta osaamisen arviointi olisi mahdollisimman yhdenmukaista, maéritelladn osaamis-

karttaan my6s osaamisen arvioinnin tapa, kuten arviointiasteikko, jonka mukaan arvi-



41
oidaan osaamisen tasoa. Osaamisen tasojen arviointiasteikko olisi hyva olla mahdolli-
simman laaja, jotta samaa osaamisaluetta voitaisiin arvioida sek& perusosaamisen etta

huippuosaamisen nakokulmasta. (Hatonen 2011, 21.)

Osaamisen tasot voidaan kuvata numeerisesti tai verbaalisesti luokittelemalla. Osaa-
mista mitattaessa tulisi mitata kahta asiaa, jotka ovat toiminta ja sen taustalla oleva
osaaminen. Toiminta ja tyon tuottamat tulokset viestivat osaamisesta, mutta on otettava
huomioon, ettd niihin vaikuttavat myos olosuhteet, joissa tyoskennelld&n ja valineet,
joilla tyoskennellaan. (Viitala 2005, 156-157.)

Osaamistasojen maérittelyyn on kaytetty 1-5 asteikkoa, jossa on kuvattu eri osaamista-
sojen vaatimat osaamiset. Osaamistasojen madrittelyssa on kdytetty pohjana tiimin vas-

taavien sairaanhoitajien madrittelemid osaamisalueita ja tyotehtavia.

Taso 1 vastaa tdssd yhteydessd osaamistasona, ”ei osaamista”-tasoa, jossa kuvataan
osaamisen puutetta, koska paivittéiset tydtehtdvat eivét vaadi ko. osaamista. Taso 2 vas-
taa perusosaamisen tasoa, jossa katsotaan, ettd perusosaamisen vaatimaan osaamisen
tasoon, on vieléd kehittymisen tarvetta ja annetuista tehtavista selviytymiseen tarvitaan
vield ohjausta tai perehdytystd. Taso 3 kuvaa perusosaamisen tasoa, jossa kuvataan vas-
taajan osaamisen olevan silld tasolla, ettd tdmé selviytyy annetuista tyotehtavisté. Taso
4 vastaa hyvéan osaamisen tasoa, jossa kuvataan kykenemista itsendiseen tyoskentelyyn.
Taso 5 kuvaa osaamisen tasoa, jossa ollaan asiantuntijatasolla, joka tarkoittaa, etta vas-

taaja osaa ohjata ja opettaa omaa osaamisaluettaan eteenpain muille.

4.6 Osaamisprofiilit

Osaamisprofiilit ovat osa osaamisen kartoittamista. Osaamiseen liittyvia tavoitteita voi-
daan kuvata osaamisprofiileina. Osaamisprofiili on osaamiskartan perusteella muodos-
tettu osaamisalueiden ja osaamistasojen yhdistelmaa, joka voidaan maarittad seka yksi-

I6lle tai tyontekijaryhmaélle etté tiimille tai koko organisaatiolle. (Hatonen 2011, 27.)

Osaamiskartassa kuvatuista osaamisalueista voidaan laatia osaamisprofiileja, jotka on
mahdollista maéarittad jo ennen osaamisen arviointeja. Joissain tapauksissa osaamispro-
fiilit laaditaan vasta, kun ensimméiset arvioinnit on tehty. Osaamisprofiilin avulla 0soi-

tetaan, mit& osaamista henkil6illa tulisi olla ja mit& osaamista tulisi arvioida ja kehittaa.
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Osaamisprofiilin maarittdminen pitaa sisallaédn sekd osaamisalueiden ettd osaamista-

sojen valinnan. (Haténen 2011, 27.)

Osaamisprofiilien laadinnassa pidetd&n hyvéna sité, ettd organisaation johto linjaa osaa-
misprofiileja, joita hyodynnetdén yksildiden ja tydntekijaryhmien osaamisprofiilien laa-
dinnassa. Tdman jalkeen osaamisprofiilit on hyva maaritella kehityskeskusteluissa. Esi-
mies ja tyontekija méarittelevat yhdessa osaamisprofiilin, jonka pohjalta osaamista ar-
vioidaan ja kehitetddn. (Hatonen 2011, 28.)

Tyontekijaryhmille laadittuja osaamisprofiileja voidaan kuvata keskiarvoina, kun ne
laaditaan ryhmalle, jossa tyontekijét hoitavat samanlaisia tehtavia. Osaamisprofiilit voi-
daan luoda arviointikyselyn jalkeen, kayttaméalla hyvaksi saatuja tuloksia. Kyselyn tu-
losten pohjalta esimiehet tarkentavat tyontekijaryhman kanssa yhteisen osaamisprofii-

lin koko ryhmalle tehtavanimikkeen mukaisesti. (Haténen 2011, 28-29.)

4.7 Osaamisen arviointi ja kehittdmisen suunnittelu

Aikuinen on tehokas oppija, kun itse on oppimisprosessinsa hallitsija. Lisaksi aikuinen
oppii parhaiten silloin, kun omistaa myds oman arviointiprosessinsa. Ensisijaisesti ai-
kuisoppija siis arvioi itse omaa oppimistaan, osaamistaan ja sen tuloksena syntyvia suo-
rituksia. Prosessissa voivat olla tukena ulkopuolinen henkil6 sek& erilaiset arviointia
tukevat jarjestelmét. (Viitala 2005, 152.)

Suomessa on 1970-luvun aikana aloitettu jasentyneemmat tyosuorituksen arvioinnit,
jotka ovat perdisin Yhdysvalloista rantautuneen tulos- ja tavoitejohtamisen yhteydessa.
Silloin tarkastelussa olivat padosin tavoitteiden ja tulosten saavuttaminen. Silloin arvi-
ointi keskittyi lahinna siihen, oliko tuloksiin paasty vai ei, ja jos ei, niin miksi ei. Arvi-
ointi toiminta on ollut aluksi siis hyvin pinnallista toimintaa. Osaamisen arvioinnin al-
kuajoista on arviointitoimintaa kehitetty jarjestelmallisemmaéksi ja tdsmallisemmaksi.
Tavoitteiden saavuttamisen ja tulosten saavuttamisen sijaan on siirrytty suoritusten ja

osaamisen arviointiin. (Viitala 2005, 153.)

Ammattitaidon ja tydssa kehittymisen ndkokulmasta erityisen tarke&é on yksilén oma

kyky ja halu arvioida omaa suoriutumistaan tehtdvistdan seka pyrkimys kehittyd sen
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pohjalta. Mikaan ulkopuolinen arviointi ei korvaa itsearviointia ja itsesté lahtdisin ole-
vaa kehittamispyrkimystéd. Yksilod voidaan suunnata ja tukea oman toimintansa arvi-
ointiin ja kehittdmiseen. Tdman voi toteuttaa johtamisen keinoin, jossa vaikuttajina toi-
mivat arviointia tukeva puhe ja siind auttavat jasennykset ja jarjestelméat. Naisté esi-
merkkeja ovat laatu-, kehityskeskustelu- ja osaamiskartoitusjarjestelmat. (Viitala 2005,
143.)

Tyoyhteison kehittdminen tukee tuloksellisuutta. Kehittdmisen suunnittelu tulisi aloit-
taa aina organisaation strategian ja vision tarkastelusta. Pddasiassa kehittdmistoiminta
on esimiehen vastuulla. Hyvéan kehittdmistoiminnan lahtokohtana on ajatus siita, ettd
jokainen tuntee oman tyonsa muita paremmin. Siksi kaikkien tulisi osallistua tydyhtei-
son kehittamiseen. (Juuti & Vuorela 2015, 74-75.)

Kehittdmisen tavoitteena on tuoda esille tyoyhteison paamaaria eri henkildiden nako-
kulmista niin, ettd organisaation menestykselle voitaisiin luoda parempi suunta. Tydyh-
teis6d kehitettdessa on pyrittdva keskustelemaan sellaisista asioista, joista ei ole aikai-
semmin saanut tai voinut keskustella. Taman edellytys on luottamuksen ja avoimuuden
lisadminen seka sellaisen yhteishengen luomista, jossa voidaan turvallisin mielin tar-
kastella omaan toimintaan liittyvia kipeita ja vaikeitakin kohtia. (Juuti & Vuorela 2015,
75.)

Kehittdmisen menetelmid on monia. Tuloksellisille ja hallinnan tunnetta lisdaville ke-
hittdimismenetelmille keskeisté on se, ettd ne perustuvat ihmisten osallistumiselle, avoi-
melle ja luottamukselliselle vuorovaikutukselle seka pyrkimykselle saada palautetta
omasta toiminnasta. Kehittdminen voi olla ryhmatoiminnan kehittdmistd, tyonohjausta,
palautekyselymenetelmalld suoritettua kehittdmistd, prosessikonsultointia tai toiminta-
tutkimusta. Kehittdmistoiminnassa keskeista on se, ettd esimies tunnistaa oman vas-
tuunsa tydyhteison jatkuvan kehittdmisen kaynnistdjana ja yllapitajana. Keinot kehitta-
miseen loytyvat kyll, kun vain tahtoa riittag, silla keinoja on monia. (Juuti & Vuorela
2015, 74-75.)

Osallistaminen on mahdollisuuden tarjoamista, kuten tdssa opinnédytetydssa, sen perus-
teena on motivaation herdttdminen ja tutkimukseen ja kehittdmistyohon osallistuminen.

Osallistaminen tarjoaa mahdollisuuksia vaikuttaa ja osallistuminen on niiden mahdolli-
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suuksien hyodyntamisté. Osallistamisen ajatuksena on saada parempia tuloksia kehitta-
mistyon tuloksena, verrattuna siihen, ettd osaamiskartoitus tehtaisiin kokonaan ilman
osallistamista, lahes tdysin ulkopuolisena toimintana. (Toikko & Rantanen 2009, 90-
91.)

Kirjavaisen ja Laaksosen mukaan osallistujien mukaan padaseminen eli osallistaminen
prosessin vaiheisiin on monessa mielessa merkityksellista. Kokonaisuuden kannalta on
tarkoituksenmukaista, ettd kaydaan keskustelua avoimesti osaamiseen liittyvista kysy-
myksisté ja osaamisvaatimuksista, joita tulevaisuudessa tarvitaan. Merkityksellisempéa
osaamisen kehittdmisen kannalta on keskustelu ja osallistuminen keskusteluun osaami-
sesta, kuin osaamisen arvioinnilla. Lopulta ihminen kehittad vain sitd osaamista, jonka
kokee itse tarkedksi ja merkitykselliseksi omassa tydssééan. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, 115.)

5 ORGANISAATION KUVAUS

Opinnaytetyon tyéelaméakumppani on Mikkelissa sijaitseva Annakoti, joka on toiminut
s&atio pohjalta jo yli 100 vuotta. Annakoti-s&étié on alun perin toiminut nimelld Ro-
posaatio. Annakoti-saation tehtdvand on turvata Annakodin toimintaedellytykset seka
huolehtia Annakodin tyontekijoista, ettd kiinteistosta, jossa Annakoti toimii. Lis&ksi

s&ation tehtdvana on vastata palvelutuotannon maéarasta ja laadusta. (Tarhonen 2016.)

Annakodin hallintovastuu on saation hallituksella. S&&tion hallitus vastaa seké hallin-
nosta etté taloudesta. Annakodin johtajana toimiva Tuula Tarhonen on henkildston esi-
mies, hallituksen sihteeri ja vastaa rahaliikenteestd seka toimii Kiinteiston isannditsi-

jana. Liséksi Tarhonen toimii tydsuojelupééllikkond Annakodissa. (Tarhonen 2016.)

Annakoti on ik&antyneiden palvelutalo, jossa tarjotaan ymparivuorokautista palvelua
turvallisesti ja yhteisollisesti. Annakodin toiminnan ldhtokohtana on ik&&ntyneen ihmi-
sen arvostaminen ja itseméaaradmisoikeuden kunnioittaminen seka yksil6llisiin tarpei-
siin vastaaminen, tarjoamillaan palveluilla. Annakodissa toimitaan asiakkaan hyvén
hoidon ja palveluiden takaamiseksi, yksilollisia voimavaroja yllapitden ja itsendista

suoriutumista tukien. (Tarhonen 2016.)
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Ammattitaitoisen henkildkunnan erityinen vahvuus ja asiantuntemus mahdollistavat
asiakkaiden fyysisen, henkisen ja sosiaalisen seka hengellisen toimintakyvyn tukemisen
ja yllapitamisen. Annakoti tarjoaa asiakkailleen hoitopalvelua ympérivuorokauden.
Hoitopalveluihin sisaltyvat sairaanhoitajan ja fysioterapeutin palvelut sek& palveluoh-
jaajan sosiaalipalvelut. Liséksi asukkaille tarjotaan ateriat omasta valmistuskeittiosta

seka siivous-, pesula- ja saunotuspalvelut. (Tarhonen 2016.)

Annakodissa tyoskentelee 31 lahihoitajaa ja 7 sairaanhoitajaa, jotka on jaettu neljaan
tiimiin. Jokaisella tiimilla on oma tiimin vastaava sairaanhoitaja, jonka alaisuudessa
tyoskentelee sairaanhoitajia ja lahihoitajia. Lisaksi Annakodissa tydskentelee fysiotera-

peutti ja palveluohjaaja. Annakodissa on yhteensa 76 asukaspaikkaa. (Tarhonen 2016.)

Annakodissa tyoskentelevét tiimien vastaavat sairaanhoitajat ovat siirtyneet asiantunti-
jatehtavista vastaaviksi sairaanhoitajiksi. Tiimien vastaavat sairaanhoitajat ovat nous-
seet omasta tyoyhteisostd, asiantuntijan roolista lahiesimiehiksi omille tiimeilleen. Jo-
kainen on toiminut tiiminsd vastaavana sairaanhoitajana kolme vuotta. (Tarhonen
2016.)

Annakodin tarve esimiestyon kehittdmiselle on kohdennettu osaamiskartoituksen teke-
miseen, tiimin vastaavien sairaanhoitajien esimiestydosaamisen kehittdmisen tuke-
miseksi. Osaamisen kehittdminen ldhtee liikkeelle siséisen johtajuuden tarkastelusta ja
sen loytamisestd. Annakodin tarpeena nousi esille sisaisen johtajuuden I6ytaminen ja
oman esimiesidentiteetin 16ytymisen tarkeys. Ndihin on mahdollisuus saada tukea esi-
mieskoulutuksen ja oman esimiesidentiteetin tarkastelun kautta. Annakodissa, jossa I&-
hiesimiehen tychon tulee tulevaisuudessa sisaltyméén ik&johtamisen lisaksi monikult-

tuurinen esimiestyo.

6 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Taméan opinnaytetyon toimeksiantaja on Eteld-Savon tyohyvinvointiakatemia. Hanke
on kaynnistynyt vuonna 2015 ja se auttaa eteldsavolaisia tydyhteistjé tunnistamaan tyo-
hyvinvointiin vaikuttavia asioita ja vahvistamaan niité tygssaan arjen tasolla. Hankkeen

tavoitteena on lisaté eteldsavolaisen tydeldman laatua kehittaméalla tyoyhteisojen tyon-
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tekijoiden tyossa jaksamista ja tyokykyé yllapitavia toimintamalleja. Opinnaytetyon al-
kuperdinen ajatus pohjautui merkittavasti tyéhyvinvointiin ja voimavarakeskeiseen na-
kdkulmaan, tydssajaksamisen tukena. Opinndytetyoprosessin aikana laaja kokonaisuus
tyohyvinvointiin ja voimavarakeskeiseen nakokulmaan, kohdentui esimiestydskentelyn
kehittdmisen tukemiseen, jolla voidaan tukea alkuperdisen ajatuksen lahtokohtia teke-

maélla osaamiskartoitus ja osaamisen kehittdmisen suunnitelma.

Opinnaytetytssé haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mité esimiestyén osaamista Annakodin vastaavilla sairaanhoitajilla?

2. Miten osaamisen kehittdmisen k&ytantoon viemisté voidaan tukea?

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia osaamiskartoituksella, joka sisaltaa useita eri
tyoskentelyvaiheita. Osaamiskartoitus toteutettiin yhdessa Annakodin tiimin vastaavien
sairaanhoitajien kanssa. Osaamiskartoituksen kokonaisuuden tuella pyritdén tukemaan

tiimin vastaavien sairaanhoitajien esimiestyon osaamisen kehittamisen kaynnistymista.

6.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoitus on ollut tehdd osaamiskartoitus Annakodin tiiminvastaaville
sairaanhoitajille, yhteistydssé heidan kanssaan. Osaamiskartoituksen tavoitteena on ol-
lut tutkimuksen kautta nostaa esille tiimin vastaavien sairaanhoitajien esimiestyon osaa-
mista ja saattaa alkuun esimiesosaamisen kehittdmisprosessi. Opinndytetyd on toteu-
tettu tutkimuksellisena kehittdmistyénd, mukaillen toimintatutkimuksessa kaytettavaa
prosessia. Osaamisen kehittdmistoiminta jatkuu Annakodin tiimien vastaavien sairaan-
hoitajien laatiman osaamisen kehittdmisen suunnitelman mukaan, tdman opinnéytetyo-

prosessin paatyttya.

Annakodissa on toteutettu Eteld-Savon tyohyvinvointi akatemian projektipdéllikon
Tuulevi Aschanin kanssa yhteisty6ssd voimavara-iltapdiva tapaamisia talvella 2016,
joiden tarkoituksena on ollut tukea tydyhteisokulttuurin muutosta voimavaraléhtoiseen
suuntaan. Voimavaral&htinen ajattelu keskittdd huomion siséisten voimavarojen vah-
vistamiseen ja kayttoon ottamiseen. T&ssd opinnaytetydssa tarkastellaan asiaa esimies-

tyon ndkokulmasta mm. itsensd johtamisen ja itsetuntemuksen vahvistamisen kautta.



47
Voimavaralahtdinen ajattelu on henkildstostrateginen lahestymistapa, joka mahdollis-
taa yrityksen keskittymista tunnistamaan omia siséisia voimavaroja, joita yrityksessa on
olemassa ja joita voidaan kehittad. VVoimavaralahtOisessa ajattelussa strategisesti on
merkittavaa se, ettd kilpailevat yritykset eivat voi kopioida olemassa olevia kyvykkyyk-
sid, jolloin toiminta voidaan perustaa tyontekijoiden kyvykkyyksien varaan ja talla voi-

daan tuottaa asiakkaille lisdarvoa muihin yrityksiin verrattuna. (Viitala 2007, 65-66.)

6.2 Tutkimuksen kohderyhma

Osaamiskartoituksen kohderyhmé on Annakodin tiimien vastaavat sairaanhoitajat, joita
on nelja. Tiimeja on nelj4 ja jokaisella tiimilla on vastaava sairaanhoitaja. Tiimin vas-
taavat sairaanhoitajat toimivat tiiminsa lahiesimiehiné. Vastaavat sairaanhoitajat valit-
tiin kohderyhmaéksi, koska koko henkiltstolle on aiemmin tehty osaamiskartoitus vain

kaksi vuotta aikaisemmin.

Kyselyyn vastaavat ja osaamiskartan laadintaan sekd ryhmékehityskeskusteluun, osal-
listuivat tiimin vastaavat sairaanhoitajat ovat muodostaneet osan opinnaytetyoni tutki-
muksellisesta aineistosta. Kyselyn ja osaamiskartan avulla selvitetddn osaamisen tasoa
ja ryhmékehityskeskustelun aikana on maéritelty osaamisen kehittdmisen suunnitelma.
Liséksi teoreettinen lahtokohta koostuu esimiestydhon kohdentuvasta teoriakirjallisuu-
desta sekd menetelmakirjallisuudesta. Tutkimuksessa on kéytetty myds osallistavaa me-
netelméa tuokiota, jonka pohjalta on tuotettu osaamiskartta. Kyselylomakkeen vastaus-
ten ja kehityskeskustelun pohjalta on tuotettu kehittdmissuunnitelma tiimin vastaaville
sairaanhoitajille yhteisesti, esimiesosaamisen kehittamiseksi. Osallistavat toimintatavat
ovat hitaampia toteuttaa, mutta kuitenkin tulosten kannalta tarkoituksenmukaisia. (Kir-
javainen & Laakso-Manninen 2000, 115.)

Opinnaytetyén nékdkulma esimiestyohon on valikoitunut tutkimuksen tekijan oman
mielenkiinnon seka tydelamakumppanin tarpeen pohjalta. Tiimin vastaavien sairaan-
hoitajien osaamiskartoitus osoittautui tarpeelliseksi toteuttaa, tydelamakumppanin
kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella. Vastaavilla sairaanhoitajilla on oman am-
mattialansa koulutus ja he ovat nousseet tyontekijéiden joukosta, tiimin vastaaviksi sai-

raanhoitajiksi, henkilokohtaisten ominaisuuksien perusteella.
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Osaamiskartoituksen toteuttamiseen osallistuivat kaikki nelja sairaanhoitajaa. Tyoko-
kemusta lahiesimiestydsta on jokaisella kolme vuotta ja sairaanhoitajan ammatillisesta
tyostd 9-43 vuotta. Osallistujien ikaa ei ole selvitetty, sille sen merkitys tutkimustulok-
siin on suhteellisen olematon. Sen sijaan tyokokemuksen maaraé selvitettiin kyselyssa,

silla sen merkitys tutkimustulosten kannalta on mielesténi suurempi.

6.3 Laadullinen tutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus voidaan kuvata prosessina, jossa aineistoon liit-
tyvien nédkdékulmien ja tulkintojen katsotaan kehittyvan véahitellen tutkimusprosessin
edetessd. Kyseesséd on henkilokohtainen oppimistapahtuma, jossa tutkija alkaa ymmér-
t&& tutkimustoimintaa. Laadullinen tutkimus on prosessi myos siind mielessd, ettd tut-
kimuksen etenemisen vaiheet eivat valttamatta ole jasennettavissa selkeisiin vaiheisiin,
vaan aineistonkeruuseen tai tutkimustehtavaan liittyvat ratkaisut voivat muotoutua va-
hitellen tutkimuksen edetessa. (Valli & Aaltola 2015, 74.)

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista se, ettd tutkimuskenttdén perehdytéan inten-
siivisesti mm. osallistumalla kohderyhmén toimintaan ja tavoitellaan heidan ajatteluta-
van havaitsemista tutkittavien nakokulmasta. Laadullinen tutkimusprosessi voidaan
nahda myos tutkijan henkilokohtaisena oppimisprosessina, jossa pyritaan lisadmaan tut-
kijan tietoisuutta tarkasteltavasta ilmiostd. Aineiston keruuseen liittyy myd6s erilaisia
mukautumisen tarpeita prosessin aikana. Aineistonkeruuseen liittyvid ratkaisuja ei

voida vélttdmatta maaritella kovinkaan tarkasti etukateen. (Valli & Aaltola 2015, 80.)

Tutkimus ja kehittdminen liittyvat usein toisiinsa ja toisaalta my6s kehittdmistydssa voi
korostua tutkimuksellisuus. Tieteellisessd tutkimuksessa noudatetaan tieteellisen tutki-
muksen perinteitd ja olennaista siind ovat tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset.
Tutkimukselliseen kehittdmistyohon kuuluu yleensé kaytannén ongelmien ratkaisua ja
uusien ideoiden tai kaytantojen toteuttamista. Tieteellisen tutkimuksen ja tutkimuksel-
lisen kehittdmistyon eroina voidaan pitaa sitd, ettd halutaanko tuottaa uutta teoriaa vai
saada aikaan myos kdytannon parannuksia tai uusia ratkaisuja. (Ojasalo ym. 2009, 18-
19.)
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Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa on myos keskeistd uuden tekstin ja uuden
tiedon tuottaminen, mutta padpaino tavoitteenasettelussa on usein kaytannon kehitta-
mistehtdvan saavuttaminen. Tutkimuksellisen kehittdmistyon yhteydessa korostettu
tehdyn tyén dokumentointi ja julkisuus, mahdollistavat aivan uuden ammatillisen tie-
don luomisen. Dokumentoimalla tyéelaméssa olevaa hiljaista tietoa ja osaamista, voi-
daan uudistaa tydelaman osaamis- ja tietoperustaa. Taman pohjalta on hyvé lahteé ke-
hittdmaan osaamista. (Ojasalo ym. 2009, 19-20.) Annakodin tiimien vastaavat sairaan-
hoitajat jatkavat osaamisen kehittdmistoimintaa, osaamiskartoituksen pohjalta luodun

osaamisen kehittdmissuunnitelman tuella.

6.4 Tutkimus-, aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat

Tutkimusmenetelmand on kéytetty kyselylomaketta ja avointa haastattelua seka toimin-
nallista menetelméad, osaamiskartan laatimiseksi. Kyselylomake oli tapa kerata aineis-
toa, jossa kohdehenkil6t muodostavat otoksen tutkittavasta aiheesta. Kyselylomakkeen
kaytto tassa tutkimuksessa oli perusteltua, sill4 halutaan saada tietoa tietystd aiheesta
usealta vastaajalta. Kyselylomakkeen avulla saadaan kerattya tietoa osaamiskartan tar-
peeseen nadhden hyvin ja kattavasti. Aineisto, joka keratdén kyselylomakkeella, kasitel-
ld&n yleensd kvantitatiivisesti eli maarallisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 193-194). Tassa
tutkimuksessa keskitytd&dn osaamisen laatuun ja sen tasoon, jolloin tarkastelukulma on
madréallisesta tuloksesta huolimatta laadullinen.

Laadullinen tutkimus voi Alasuutarin mukaan kuitenkin siséltdd kvantitatiivista osatar-
kastelua. Erillinen lomakeaineisto, riittdvan useiden havaintoyksikoiden osalta, voidaan
koodata muuttujittain taulukkomuotoon. Tulosten selittdmisvaiheessa kéaytetaan ns. joh-
tolankoina myd6s kvantitatiivisen analyysin tuloksia. Merkitystulkintojen tekeminen ar-
voituksen ratkaisemiseksi on kuitenkin lahtdkohtaisesti laadullisen tutkimuksen ydin.
(Alasuutari 2011, 53.)
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Avoin haastattelu

toiminnallinen
tapaaminen

ryhmakehityskeskustelu

kysely

KUVA 8. Tutkimuksessa kaytetyt aineistonkeruumenetelmat

Kuvassa 8 on kuvattu aineistonkeruumenetelmat, joita tutkimuksen tulosten saamiseksi
on kaytetty. Avoin haastattelu toimi taustatietojen keradmisen vaiheessa. Toiminnalli-
nen tapaaminen piti sisalladan osaamisalueiden ja tyotehtédvien maarittdmisen. Kyselylo-
makkeella haettiin tuloksia osaamisen arvioinnin kautta, osaamisen tasoihin. Ryhmake-
hityskeskustelussa kaytiin yhteisesti lapi kyselyn tulokset ja tiimin vastaavat sairaan-

hoitajat laativat yhdessé osaamisen kehittdmisen suunnitelman.

Aineistonkeruumenetelméat ovat saaneet lopullisen tehtdvansa ja tarkoituksensa tutki-
muksen edetessd. Kyselylomakkeen kaytto on ollut ainoa menetelmé, jonka kéytosta on
paatetty jo hyvin varhaisessa vaiheessa tutkimuksen alussa. Aineistonkeruuta koskevia
paatoksia ei voida valttamatta tehda etukateen, vaan menetelmien kayttod koskevat ky-

symykset ratkaistaan tutkimusprosessin kuluessa. (Valli & Aaltola 2015, 81.)

Tutkimusaineisto analysoidaan teorialahtdisen sisallénanalyysin mukaisesti. Aineistoa
analysoidaan teorioiden pohjalta, jolloin se on teorialahtdista ja se perustuu aikaisem-
paan viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 113.) Siséllénanalyysin tavoitteena on
tuottaa tietoa, tutkimuksen kohteena olevasta ilmigsta kerdtyn aineiston avulla. Sisal-
Ionanalyysi on systemaattinen aineiston analyysimenetelma, jonka avulla voidaan Ku-
vata kohteena olevaa aineistoa. Sisélléonanalyysi on perustydvaline laadullisessa aineis-
ton analyysissa. (Kylmé & Juvakka 2014, 112).
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Laadullisen tutkimuksen aineistot analysoidaan kaytannossa aineistoa lukemalla yha
uudelleen, jolloin teksteja pohditaan, vartaillaan, tulkitaan ja teoretisoidaan aineistoihin
limittyvia tekijoité. (Valli & Aaltola 2015, 110). Kyselylomakkeen numeraaliset osaa-
misentasojen arvioinnit analysoitiin luokittelemalla osaamisentasot osaamisalueiden ja
ty6tehtdvien perusteella, osaamiskartan avulla. Analyysi tarkoittaa ongelman pilkko-
mista pienempiin, erillisiin osiin, joiden toivotaan auttavan ratkaisemaan kokonaison-
gelma. (Kananen 20144, 105). Tassa tutkimuksessa aineisto pilkotaan luokittelemalla,
koska pidan sita asianmukaisena menetelméand analysoida kyselyst& saatava aineisto.
Kyselyn tuottamat osaamisen tasot on luokiteltu osaamiskartan avulla ja raportoitu lu-

vussa 7.

6.4.1 Avoin haastattelu

Avoin haastattelua on ollut kéytossé tutkimuksen alusta asti. Haastatteluista on tehty
muistiinpanoja, joiden pohjalta raportoin tdmén opinndytetyon aineistoksi kerattya ai-
neistoa. Avoimessa haastattelussa tilanne vaikuttaa tavalliselta keskustelulta, jossa
haastattelija ja haastateltava keskustelevat tietystd aiheesta. Yleisin tapa kerata tutki-
musaineistoa, on haastattelu. Haastattelun tavoitteena on selvittdd, mitd haastateltava
ajattelee aihealueesta, josta keskustellaan. Haastattelu on keskustelua, joka tapahtuu tut-

kijan aloitteesta ja tdméan johdattelemana. (Eskola & Suoranta 2008, 85-86.)

Haastattelu on vuorovaikutusta, jossa molemmat osallistujat vaikuttavat toisiinsa. Vuo-
rovaikutustilanteena haastattelulle on ominaista se, ett4 se on ennalta suunniteltu, haas-
tattelijan aloitteesta lahtenyt liikkeelle ja lisdksi haastattelijan tulee motivoida haasta-
teltavaa ja pitamélla keskustelua ylla. Naiden lisdksi haastattelijan tulee tuntea roolinsa
ja saada haastateltava oppimaan se ja tdrkeimpané haastateltavan on pystyttava luotta-
maan siihen, ettd keskustelu ja kertomansa tullaan késittelemaan luottamuksellisesti.
(Eskola & Suoranta 2008, 85.)

Avoimet haastattelutilaisuudet toteutuivat kesalla 2016, joiden tarkoituksena oli saada
selville mité tarpeita, tavoitteita ja odotuksia Annakodilla on opinnédytetydlle. Avoin
haastattelu muistutti 1&hinnéd keskustelua, johon olin ennalta hahmotellut itselleni tuki-
kysymyksid, joiden mukaan keskustelu eteni. Molemmissa tapaamisissa sain tarvittavat

vastaukset opinnéytetyon tarpeita ajatellen.
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Avointen haastattelujen tarkoituksena on ollut selvittaa tyoelamakumppanin tarvetta
opinnéytetyon tekemiselle. Avoimet haastattelut ovat teemoitettu pohjatyon tekemisen
tarpeiden mukaan. Kysymykset kohdentuivat mm. siihen, mité tarvetta opinnéytetyon
tekemiselle he kokevat ja millaiselle tutkimukselle heilld on tarvetta. Avointen haastat-
telujen myd6té on saatu kasitys opinnaytetyon tekemisen tarpeesta, kohdentuen osaamis-
kartoituksen tekemiseen tiimin vastaaville sairaanhoitajille, heidan esimiestyon osaa-

misen esille nostamiseksi ja osaamisen kehittdmisen tarpeiden esille nostamiseksi.

Avoimen haastattelun menetelmallinen valinta perustuu siihen, ettd avoimella haastat-
telulla pystyttiin saamaan selkeé kasitys Annakodin tarpeista opinndytetydn tekemiselle
sek& sen kohdentamiselle esimiestydn osaamisen kartoittamiseen. Avoimen haastatte-
lun kysymykset oli teemoitettu siten, etta tarvittavat tutkitut tiedot opinndytetyon teke-
misen pohjaksi saatiin esille, opinndytetyon tekemiseksi.

6.4.2 Toiminnallinen tapaaminen

Toisena aineistonkeruumenetelmand téssé opinnéytetydssa on kaytetty toiminnallista
menetelmad, jonka tarkoituksena oli tuottaa aineistoa opinnédytetyohon. Toiminnallinen
menetelma toteutui osallistavana tapaamisena tyétehtavien tarkentamiseksi ja osaami-
sen tunnistamiseksi seka esille nostamiseksi. Taman toiminnan tarkoitus tutkimukselle
on ollut selvitta4 tiimin vastaavien sairaanhoitajien tyotehtavat ja osaamisalueet, joiden

pohjalta on laadittu osaamiskartta.

Toiminnallisessa menetelméssd kéaytettiin A4-paperiarkkeja ja liimalappuja, joiden
avulla eriteltiin osaamisalueita ja tyotehtavid. Jokaiseen liimalappuun osallistujat kir-
joittivat ty6tehtdvidan siten, ettd yhdelle liimalapulle Kirjoitettiin yksi tyotehtava. Tyo-
tehtavat liimattiin seinélla oleville Ad-paperiarkeille. Ty6tehtdvien mukaan annettiin
osaamisalueille nimet, jotka Kirjoitettiin A4-papereihin. Marja-Leena Savosen (2010)
ryhmittelymenetelmén ohjeistuksen 16ysin internetistd, jota hyédynsin mukaillen,
omassa toiminnallisessa tapaamisessani. Myds Hatonen on Kirjoittanut ryhmittelyme-

netelméasta suppean ohjeistuksen kirjassaan. (Haténen 2011, 19).

Osallistujat saivat itse vaikuttaa osaamisalueiden méaérittamiseen, jolloin voidaan kat-
soa, ettd osallistaminen kehittdmisprosessiin toteutui paremmin. Valmiina tuotetut osaa-

misaluejaottelut eivét olisi valttdmaétta tuntuneet omilta, jolloin kyselyyn vastaaminen
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olisi voinut tuottaa enemman haasteita. llman toiminnallisen menetelman kayttoa ei
olisi saatu todellista kasitystd tiimin vastaavien sairaanhoitajien osaamisalueista, joita

heidan tyohonsa liittyy.

Liséksi toiminnallisen tapaamisen tarkoituksena on ollut motivaation nostattaminen ja
prosessiin sitoutuminen seké vaikuttamismahdollisuuden kokeminen. Tarkoituksena on
kehittda tiimin vastaavien sairaanhoitajien mahdollisuuksia kehittd4d omaa tyotaan ja it-
sedén sekd nostaa esille heidan osaamistaan. Itse sain myds lisad kokemusta oman op-
pimisen ndkokulmasta toiminnallisen tuokion ohjaamiseen. Osallistuminen perustuu
dialogiin, jonka avulla osallistuvat osapuolet voivat avoimesti keskustella kehittamis-
toiminnasta. (Toikko & Rantanen 2009, 89).

6.4.3 Kysely

Kyselyll&d haetaan vastausta ensimmaiseen tutkimuskysymykseen Annakodin tiimin
vastaavien sairaanhoitajien osaamisen tasoista. Kyselylomakkeen tuottamat tulokset an-
tavat vastauksen osaamisen tasosta, kun kyselylomakkeen tulokset on analysoitu osaa-

miskartan avulla.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa kyselylomaketta tiedonkeruuseen, vaikka
se onkin p&dosin kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelma.
Kysely voidaan toteuttaa postitse, haastatteluna, internetin vélistyksella tai puhelimitse.
Kysely voidaan toteuttaa tutkimuksen aikana, mutta paremmin ne soveltuisivat kaytet-
tavéksi alkukartoitusvaiheessa ja vaikutusten arvioinnin mittaamiseen. (Kananen
2014a, 102-103.) Taman tutkimuksen yksi olennainen aineistonkeruumenetelma on ky-
sely, joten olen pohtinut sen kaytt6a ja tullut tulokseen, ettd kyselyn teettdminen on
aiheellista oman tutkimukseni kannalta. Toimintatutkimuksen tiedonkeruussa voidaan

suositella Kanasen mukaan kyselyd, kun hankitaan perustietoja. (Kananen 2014a, 103).

Kyselylomake (liite 2) tulee suunnitella huolellisesti, sill& vastaamisen jalkeen siihen ei
voi endd tehdd muutoksia. Koko tutkimuksen onnistuminen voi riippua lomakkeesta.
Ratkaisevaa kyselyissa on se, ettd kysytddnko sisallollisesti oikeita kysymyksié. Kyse-
lylomakkeen ja haastattelulomakkeen erona on se, etta kyselylomakkeen tulee olla niin

hyva, etté se toimii omillaan, tarkoituksen mukaisesti. (Vehkalahti 2014, 11- 20.)
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Kyselylomake siséltda strukturoituja kysymyksid, joihin vastataan osaamistasojen pe-
rusteella. Strukturoidussa kyselyssa kysymykset ovat valmiina, kuten myds vastaus-
vaihtoehdot. (Kananen 2014b, 73). Liséksi kyselyn alussa ja lopussa on joitakin avoimia
kysymyksid, joiden avulla pyrin selvittdmaan vastaajien tyokokemusta, koulutusta,
mielipiteitd kyselyyn ja osaamisen kehittdmiseen liittyen. Avoimet kysymykset tuotta-
vat enemmén ja laajempaa tietoa suljettuihin kysymyksiin verrattuna. (Kananen 2014b,
79).

Kyselyssé osaamistasot on madritelty valille 1-5. 0-vastauksia ei tassa kaytetd, sill4 on
todennékoistd, ettd osaamista on, ainakin jollain tasolla, silla kaikkien vastaajien tiede-
td&n olleen tyelaméssé jo vuosia ja he ovat kaikki valmistuneet ammattiin. Tietysti
tdma perustuu olettamukseen ja tapaamisten perusteella saatuun mielikuvaan tiimin
vastaavien sairaanhoitajien osaamisentasosta. Liséksi kyselyn testaajien kanssa kay-
dyissa keskusteluissa ilmeni, ettd tuntui mielekk&&@mmalta vastata tasolla 1 kuin, ettd
olisi vastannut tasolle 0. Tamén vastaavat kokivat motivoivampana, silla oman osaami-
sen ollessa tasolla 1 tuntuu, ettad osaamista on edes hieman, vaikka kuvauksen mukaan
tassakin osaamista ei joko ole tai sitd ei tarvita tyossa. Kyselyssé voi siis tdmén perus-

teella vaikuttaa vastausmotivaatioon, pienillékin asioilla.

Kyselylomakkeella esitettiin osaamisen arvioinnin lisaksi myos kehittdmiseen ja moti-
vaatioon liittyvid kysymyksié. Kehittdmishalukkuutta ja kiinnostuneisuutta kehittdmis-
toimintaan kysyttiin kiinnostuneisuuden nédkékulmasta tasoilla 1-5. Tasolla 1 ei Kiin-
nostuneisuutta, tasolla 2 véahaista kiinnostuneisuutta, tasolla 3 kiinnostunut, tasolla 4

hyvin kiinnostunut ja tasolla 5 erittéin kiinnostunut. (liite 2.)

Lisdksi kyselylomakkeella kysyttiin avointen kysymysten muodossa nelja esimiesroo-
liin liittyvaa kysymysta, liittyen kyselyn herattamiin ajatuksiin ja palautteeseen liittyvia
kysymyksid. Ndiden tarkoituksena oli saada purkaa kyselyn aikana herénneet ajatukset
jatuntemukset kyselyé kohtaan ja sen kysymysten herédttdmien ajatusten jasentamiseksi.
Analyysi ndistd kysymyksista tapahtuu siséllon analyysilla, yhdistden ja eritellen aja-
tuksia seka tuntemuksia. Yksityiskohtaista raportointia ei voi tehda otoksen pienuuden

vuoksi, eettisyyden toteutumiseksi niin, ettd yksilon tunnistamattomuus séilyy.
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Kyselylomake tulee testata tavalla tai toisella ennen laajempaa levitystd. Ennen lomak-
keen toimittamista kohdennetulle vastaajaryhmalle on suositeltavaa antaa kyselylo-
make luettavaksi ohjaavalle opettajalle tai jollekin muulle alan tuntevalle henkildlle,
silld voidaan valttada suurimmat virheet ja tehdd muutoksia ennen lomakkeen varsinaista
kayttoa. Lopulliseksi arvioitu kyselylomake on hyva tayttaa itse ja antaa viel& perus-
joukkoon kuuluvien koevastaajien vastata kyselyyn, jonka jalkeen voi tehda vield tar-

peen vaatimat muutokset ja tdydennykset. (Ojasalo ym. 2009, 118.)

Kyselylomakkeen testaamiseksi pyydettiin eri hoivayksikoiden l&hiesimiehid vastaa-
maan kyselyyn ja antamaan siitd palautetta, jonka pohjalta voidaan tehdd muutoksia ja
taydennyksia kyselylomakkeeseen ennen sen tosiasiallista kayttda kohderyhmalle, An-
nakodissa. Esitestaajien antaman palautteen mukaan laadittu kyselylomake on toimiva
ja vastaa sen kéayttotarkoitusta, tiimin esimiehend toimivan sairaanhoitajan osaamisen
arvioimiseen. Kyselylomakkeen testasi viisi palveluasumisessa, esimiesasemassa toi-

mivaa sairaanhoitajaa.

Kyselylomakkeen mukaan tulisi laatia saatekirje (liite 1), joka on onnistumisen kannalta
tarked dokumentti. Saatekirje antaa vastaajalle selvyyden, mistd on kyse ja usein vas-
taaja tekee sen perusteella paatoksen, osallistuuko kyselyyn vai ei. Saatekirjeen tulee
olla sellainen, ettd se herattadé luottamusta seké vastausmotivaation. Saatekirjeesta tulee
selvitd, mitd tutkitaan, perustelu tutkimuksen tarpeellisuudesta, maininta tulosten ja ai-
neiston kaytosta seka vastaajien anonymiteetin sailymisesta. Lisaksi saatekirjeessa on
hyva mainita vastauksen merkityksellisyys, tutkimuksen onnistumisen ja tulosten oi-
keellisuuden kannalta seka kiitokset etukéteen osallistumisesta. (Ojasalo ym. 2009,
118.)

Kyselylomakkeesta saatu palaute oli kaikkien tahojen osalta hyvéaa. Opinnédytetyoni oh-
jaava opettaja piti kyselomaketta huolellisesti laadittuna. Testaajaryhman osallistujat
pitivat kyselyé selkednd ja helppolukuisena ja mainitsivat liséksi, etta pituus oli juuri
sopiva, avoimet kysymykset mukaan lukien. Liséksi ns. jadhdyttelykysymykset, joissa
sai avata omia pohdintoja, olivat testaajien mielestd hyvat. Myos varsinainen kyselyn
kohderyhmé antoi hyvaa palautetta kyselylomakkeesta mm. kyselyn selkeydesta ja hel-
posti vastattavuudesta seka kohdennuksesta juuri heité ajatellen.
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6.4.4 Ryhmakehityskeskustelu

Taméan menetelmaén tuella on haettu vastausta toiseen tutkimuskysymykseen, jolla hae-
taan vastausta osaamisen kehittdmisen kéytannon toteuttamisen tukemiseen. Ryhmake-
hityskeskustelussa osallistujat paasivat keskustelemaan osaamisen kehittamiseen liitty-
vista asioista ja maaritteleméaén itse, omat kehittamistyéhon liittyvét toimenpiteet. Yh-
teisen kehittdmistavoitteen asettaminen tukee koko ryhman motivoitumista ja sitoutu-

mista kehittdmistyohon.

Yksi opinnaytetydssé kaytetty menetelma oli ryhmakehityskeskustelu, joka on tehty tii-
min vastaavien sairaanhoitajien esimiesosaamisen kehittdmisen suunnittelemiseksi ja
kyselyn tuottamien tulosten tarkastelemiseksi. Marraskuussa 2016 on pidetty kehitys-
keskustelu, jonka tuloksena tuotetaan osaamisen kehittdmissuunnitelma (liite 3). Laa-
ditun kehittdmissuunnitelman tuella tiimin vastaavat sairaanhoitajat voivat kehittaa
osaamistaan. Kehittdmissuunnitelmat syntyvat usein kehityskeskusteluissa tai niiden
jalkeen. (Kupias ym. 2014, 94).

Ryhmaékehityskeskustelut ovat esimiehen ja tyontekijoiden valisia ammatillisia keskus-
teluja, joiden avulla kehitetdén tyontekijan osaamista tai ammattitaitoa organisaatioon
soveltuvaksi. Keskustelu voidaan mieltdd myos kohtaamispaikaksi, jossa osallistuvilla
osapuolilla on mahdollisuus tutustua toisiinsa ja kehittad esimies-alaissuhdettaan. Ryh-
maékehityskeskustelussa on tarkoitus keskittya tyontekijan tydssa suoriutumiseen, am-
matissa kasvamiseen ja kehittymiseen seka esimiehen ja tyontekijan valiseen yhteistyo-
hon. (Autio ym. 2011, 29.)

Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden siihen, ettd keskustelijoiden valille muo-
dostuu aito dialogi. Tamé& mahdollistaa myds sen, etté aito dialogi leviad muuhunkin
arkiseen vuorovaikutukseen naiden henkil6iden vélilla. Aito dialogi syntyy, kun ihmis-
ten valilla arvostetaan erilaisuuttaa ja itsendisyytta vastavuoroisesti. Aidon dialogin
syntyminen edellytt&d jatkuvaa keskustelutaitojen harjoittamista ihmisten valilla. (Au-
tioym. 2011, 21-23.) Kehityskeskustelut ovat osa systemaattista prosessia, jonka avulla
organisaation eri tahot kayvét rakentavaa ja avointa keskustelua organisaation tilasta,

tavoitteista ja kehittdmistarpeista (Lindholm & Salminen 2014, 17).
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Tassa opinndytetydssa on kaytetty ryhmakehityskeskustelua, jota kaytetaan usein sil-
loin, kun toiminta on organisoitu tiimeihin ja henkilokohtaisia tavoitteita on haastavaa
maéaritelld. Ryhmakehityskeskustelussa kdydaan lapi nykyosaamisen taso, kehittamis-
tavoitteet ja laaditaan kehittymissuunnitelma, joka koskee esimiestydssa kehittymista.
(Valpola 2002, 72.)

Ryhmékehityskeskustelun tavoitteena on ryhman jasenten yhteisen nakemyksen vah-
vistaminen koko organisaation ja oma ryhman arvoista, visiosta, strategiasta, tavoit-
teista ja pelisd&dnnoistd. Ryhmakeskustelu kirkastaa kuvaa jasenten perustehtévasta ja

sen roolista koko organisaatiossa. (Lindstrom & Salminen 2014, 131.)

Ennen kehityskeskustelua olen toimittanut séhkdpostitse alustavia kysymyksid, joiden
tarkoituksena on virittaa ajatuksia kehityskeskustelussa k&ytavié asioita kohtaan. Kysy-
myksiéd on neljé ja liséksi esitin pyynnon tutustua ja palauttaa mieleen organisaation
strategian ja vision, joiden pohjalta osaamisen kehittamista l&hdetdan yhdessé pohti-
maan. Tama4 liittyy kehityskeskusteluun valmistautumiseen, jolloin osallistujat ovat jo
virittaytyneet keskustelun aiheisiin, ennen varsinaista tapaamista. Kehityskeskusteluun
on hyva valmistautua tiedottamalla osallistujille, millaisista asioista, on tarkoitus kes-
kustella. (Kurttila & Aalto 2015, 83).

6.5 Luotettavuus, eettisyys, reliabiliteetti ja validiteetti

Opinnaytetyon luotettavuusmittarit ovat validiteetti ja reliabiliteetti. Tieteelliselta opin-
naytety6ltd vaaditaan tutkimustulosten oikeellisuutta. Tamé tarkoittaa sitd, ettd tutki-
muksesta saadut tulokset ovat oikeita ja luotettavia. Opinnédytetyolta edellytetaan tie-
teellisyyttd. Luotettavan tiedon saannin varmistaminen alkaa siitd, ettd tutkimusase-
telma laaditaan huolellisesti ja oikein, joka tarkoittaa, ettd tutkitaan juuri niita asioita,
joihin tutkimusongelma liittyy. Lisaksi tulee varmistua, ettd tutkimusmenetelmét ja mit-
tarit tulevat oikein kdytetyiksi. (Kananen 2014a, 125.)

Opinnaytetyossa tutkimuksen luotettavuus tulee aina varmistaa. Laajemmin tarkastel-
tuna kyseessa on tutkimuksen laatu ja siihen liittyvat kysymykset. Luotettavuutta tar-
kastellaan tieteessé kahden kasitteen eli validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Nama kaksi

késitettd ja niiden kayttd tulevat luonnontieteestd ja niiden tuella halutaan varmistaa
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tutkimustulosten luotettavuus. Namaé ovat siis luotettavuuden mittareita, jotka eivat sel-
laisenaan sovellu kovin hyvin laadullisen tutkimuksen ja toimintatutkimuksen arvioin-
tiin. (Kananen 2014a, 125-126.)

Tutkimuksessa tulee ottaa huomioon myds sen eettiset kysymykset. Jokaisessa tutki-
muksessa olennaisena asiana on eettisyyden pohdinta ja sen tulee myods nékya tutki-
muksen raportoinnissa. (Kylma & Juvakka 2014, 67). Eettiset kysymykset kulkevat mu-
kana kaikissa tutkimuksen vaiheissa tavalla tai toisella. Moraalisina valintoina ja p&a-
toksina etiikka kattaa koko tutkimusprosessin, aina aiheen valinnasta tutkimuksesta saa-

tujen tulosten vaikutuksiin saakka. (Kuula 2006, 11.)

Erityisesti eettiset kysymykset tulevat esille useassa vaiheessa tutkimuksen edetessé.
Tutkimuslupavaiheessa tulee saada lupa sek& tutkimukseen osallistujilta, ettd organi-
saation johdolta. Johtotason henkil6t eivat vélttdmatta ole samaa mielta tutkimukseen
osallistumisesta tai osallistujat voivat olla osallistumista vastaan. (Eskola & Suoranta
2008, 52.) T&ssd opinndytetydssa tutkimuslupa on pyydetty Annakodin johtajalta kir-
jallisesti. Osaamiskartoitukseen osallistuvilta tiimin vastaavilta sairaanhoitajilta tutki-

muslupaa olen pyytanyt suullisesti, toisen tapaamisen aikana.

Tutkimuksessa kéytetyn aineiston keruuseen liittyy myos eettisia kysymyksia. Aineis-
toa ei voida misséén tutkimuksen vaiheessa keratd ilman, ettd osallistujat ovat tietoisia
asiasta. Havainnointia ei ole eettisesti oikein tehda ilman osallistujien lupaa tai siten,
ettd he eivat tieda siitd. Tamé vaikuttaa luottamukseen tutkijan ja osallistujien valilla.
(Eskola & Suoranta 2008, 53.)

Tutkimuskohteen hyvéksikayttoon liittyvia kysymyksid tulisi my6s pohtia tutkimuk-
senteon yhteydessa. Osallistujien tulisi saada mahdollisuus kieltdytya osallistumasta,
mikali halukkuutta osallistumiseen ei ole. (Eskola & Suoranta 2008, 53.) Itse olen poh-
tinut tassé yhteydessa tata kysymystd, silla osallistujien maara on nelja, jolloin heitd on
suhteellisen vahan. Tosin yksikin osallistuja voisi mahdollisesti riittd4, koska kyseessa
on laadullinen tutkimus. Kuitenkin tata tutkimustyota ajatellen, kehittamistyo jaisi to-
della haastavaksi, mikali kaikki eivat osallistuisi prosessiin. Kaikkien osallistuminen

edistaa siis myds omaa oppimistani ja osaamiseni kehittymista.
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Oman osallistumiseni eettiset kysymykset ovat tassé yhteydesséd myos esilla. Toiminta-
tutkimuksen luonteeseen kuuluu olennaisesti, etta tutkija osallistuu tutkimustoimintaan.
Kuitenkin eettisesti ajateltuna on aiheellista pohtia mité& vaikutuksia osallistumisella on.
Vaikuttaako ulkopuolisen osallistujan l1&asndolo ja osallistuminen positiivisesti vai nega-

tiivisesti mm. motivaatioon ja kehittamismyonteisyyteen.

Eettisesti askarruttavaa on myos tutkimuksen raportointi ja siitd tiedottaminen. Tamé
kysymys tulee esille opinndytetyoni raportointi vaiheessa, silld osallistujien tunnistami-
nen ei ole kovin vaikeaa. Téasta asiasta minun tulee keskustella osallistujien kanssa.
Osallistujien vahdinen maara seké heidén roolinsa tydyhteisdssa kertoo, keta tutkimuk-
seen on osallistunut. Kuitenkaan heita ei voi yksil6ida tulosten perusteella, silld nimié
ei julkaista ja kyselylomakkeella kerétyt tiedot tulen yhdistdmé&an tiimin vastaavien sai-
raanhoitajien yhteiseksi osaamiseksi kayttdmalla osaamisen tasojen arvioinnin keskiar-
voja. Myos osaamisen kehittdmisté tullaan lahestymaan ja sita tullaan toteuttamaan yh-

teisen osaamisen kehittamissuunnitelman kautta.

Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten pysyvyytta ja validiteetti tarkoittaa sitd, ettd tutkitaan
oikeita asioita. Pysyvyydellé tarkoitetaan sité, ettd mikéli tutkimus uusitaan, saadaan
siitd samat tutkimustulokset ja uusintamittaus vahvistaa tutkimustulokset. Validiteetti
eli oikeiden asioiden mittaaminen liittyy tutkimuksen suunnitteluun eli tutkimusasetel-
maan sek& siihen, miten aineisto analysoidaan ja, ettd se tehdd&n oikein. (Kananen
2014b, 147.)

6.6 Tutkimuksen toteutus

Ta&ssa opinndytetydssé on toteutettu osaamiskartoitus, jossa on kaytetty avointa haastat-
telua, osallistavaa ryhmatapaamista ja kyselylomaketta tiedonkeruussa, tutkimusaineis-
ton hankkimiseksi. Liséksi on toteutettu ryhmékehityskeskustelu, jossa osallistujat laa-
tivat esimiestyon kehittdmisen suunnitelman. Padasiallinen tutkimusstrategia on laadul-
linen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa on tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan viit-

teita.

Tutkimus aloitettiin avoimella haastattelu tilaisuudella Annakodin johtajan kanssa. Ta-

maén jalkeen tutkimus sai suunnan, jota l&hdin eteneméan ja p&adyin haastattelun poh-
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jalta osaamiskartoituksen tekemiseen. Tapasin lisaksi kaksi Annakodin vastaavaa sai-
raanhoitajaa ja johtajan. Tapaamisen pohjalta kdydyn keskustelun pohjalta paadyttiin

toteuttamaan osaamiskartoitus, kohdennetusti tiimin vastaaville sairaanhoitajille.

Jo ennen tapaamisia tutustuin osaamisen johtamisen ja esimiestyon teoria-aineistoon,
jonka pohjalta opinnaytetyo on saanut nakdkulman painottuen esimiestyohon. Tapaa-
misten jalkeen olen tutustunut teoria-aineistoon l&hemmin ja sen myo6ta tutkimuson-
gelma ja asetelma ovat selkeytyneet liséa. Osallistavat toiminnalliset tapaamiset, on va-
littu siksi, ettd osallistuminen osaamiskartan laadintaan motivoi sairaanhoitajia osallis-
tumaan osaamiskartoituksen tekemiseen ja se on myos keino aloittaa osaamisen kehit-

tdminen alusta asti, tiimin vastaavien sairaanhoitajien kanssa.

Syyskuussa 2016 toteutettiin ensimmainen toiminnallinen tapaaminen. Tapaamisen tar-
koituksena on ollut tytehtavien tarkentaminen, kohdennetusti vastaavien sairaanhoita-
jien tyotehtévien pohjalta. Tapaaminen toteutettiin yhteistydssa vastaavien sairaanhoi-
tajien ja yksikon johtajan kanssa. Tapaaminen toteutettiin Annakodilla vapaassa tyos-
kentelytilassa.

Osaamiskartan laatimisessa hyodynnettiin ryhmittelytekniikkaa, jonka ideana oli tuot-
taa osallistamisalueiden maarittelyn kautta osaamiskartta. Marja-Leena Savonen on ke-
hittdnyt vuonna 2010 ryhmittelymenetelmén, jonka pohjalta olen soveltanut toiminnal-
lisen menetelman kayttod omassa opinnadytetydssani. Ryhmittelytekniikan avulla maa-

riteltiin osaamisalueet, jotka kuuluvat tiimin vastaavien sairaanhoitajien tyétehtaviin.

Tyotehtavien madrittelemisen pohjalta lahdettiin tarkentamaan osaamisalueita, joiden
pohjalta tarkennettiin osaaminen osaamisalueittain. Osaamisalueiden maarittelyn poh-
jalta laadittiin osaamiskartta, jota hyddynnettiin kyselylomakkeen tulosten analysoin-
nissa. Osaamiskarttaan merkittiin kyselylomakkeen perusteella saadut tulokset osaami-

sen arvioinnista.

Osaamisen kartoittaminen ja arviointi tapahtuivat kyselylomakkeen avulla. Jokainen tii-
min vastaava sairaanhoitaja arvioi kyselylomakkeen avulla omaa osaamistaan. Kysely-
lomakkeen pohjalta tulokset on analysoitu olemassa olevan osaamisen tasosta. Kysely-

lomakkeen tuottamat tulokset antoivat selkean kuvan tdman hetkisesta esimiesosaami-
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sen tasosta tiimin vastaavien sairaanhoitajien osalta. Osaamisen arvioinnista tehtiin yh-
teenveto kaikkien osallistujien tuloksista ja saatiin selville esimiesosaamisen taso. Néi-

den tulosten pohjalta I&hdettiin pohtimaan osaamisen kehittdmisen tarpeita.

Kyselylomakkeella saatujen tulosten analysoinnin jalkeen tapasimme vield kyselyn tu-
losten tarkastelemiseksi tiimin vastaavien sairaanhoitajien ja yksikon johtajan kanssa.
Toteutimme yhdessé tiimin vastaavien sairaanhoitajien kanssa ryhmékehityskeskuste-
lun, osaamisen kehittdmisen suunnittelemiseksi erillisend ajankohtana. Ryhmakehitys-
keskustelu toteutettiin marraskuussa 2016 Annakodilla ja sen tarkoituksena oli tarkas-
tella osaamisen arvioinnin tuloksia ja laatia yhteistydsséd osaamisen kehittdmissuunni-

telma.

Osaamisen kehittdmissuunnitelma laadittiin osaamisen arviointien tulosten pohjalta.
Osaamisen kehittamissuunnitelmassa on arvioitu ja kirjattu vuoden 2016 aikana toteu-
tunut strategian mukainen toiminta. Liséksi keskusteltiin yhdessa tiimin vastaavien sai-
raanhoitajien kehittdmistarpeista ja vahvuuksista seka kirjattiin ne osaamisen kehitta-
missuunnitelmaan. Keskusteltiin myds osaamisen kehittdmisen tarpeista ja padtettiin
yhdessa tiimin vastaavien sairaanhoitajien ja johtajan kanssa osaamisen kehittdmisen
tarpeista. Lopuksi osaamisen kehittdmissuunnitelmaan Kirjattiin tarkeimmat osaamisen
kehittdmista vaativat osaamisalueet, osaamisen kehittdmismenetelmét ja osaamisen ke-

hittdmisen aikataulu sekd arviointi ja seuranta aikataulu.
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Kevat 2016
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Sysksy 2016 ¢ Ryhmakehityskeskustelu ja osaamisen kehittdamisen suunnitelman laadinta
* Opinndytetyon teorian viimeistely ja tulosten raportointi seka esitys ja julkaisu

KUVA 9. Opinnaytetydprosessi kaaviona

Kuvassa 9 on kuvattu opinndytetyoprosessi vaihe vaiheelta. Prosessin aikataulu on to-
teutunut ajalla talvi 2016 - syksy 2016. Prosessin eteneminen on toteutunut suunnitel-
lusti. Prosessinomaisesti, eteneminen tutkimuksen vaiheiden vélilla on kehittanyt osaa-
mista ja oppimista, kuten prosessin luonteeseen kuuluu. Kehittdmistoiminta jatkuu An-

nakodilla, tdmé&n prosessin jalkeen itsendisend kehittdmistoimintana.

7 OSAAMISKARTOITUKSEN TULOKSET

Osaamiskartoituksen tuloksena on saatu tietoa Annakodin tiimin vastaavien sairaanhoi-
tajien esimiesosaamisen tasosta. Osaamiskartoitusprosessiin on kuulunut kaksi enna-
koivaa avointa haastattelua, joiden tarkoituksena on ollut keratd pohjatietoa tutkimus-
kohteena toimivasta ryhmésta ja heidan tydympéristostaan. Lisaksi toinen avoin haas-
tattelu toimi myds motivoivana avauksena tutkimuksen kohteena olevalle ryhmalle, jo-

hon péasi osallistumaan kaksi tiimin vastaavaa sairaanhoitajaa.

Osaamiskartoituksessa tarkoitus on, ettd paéarvioijana toimii tyontekija itse. Osaami-

senarvioinnilla pyritddn tukemaan tyontekijaa nadkeméan omat tarpeensa osaamisensa
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kehittdmiseksi. (Viitala 2005, 160.) Osaamiskartoitukseen osallistui nelja tiimin vastaa-
vaa sairaanhoitajaa, eli kaikki samalla nimikkeell& Annakodissa tyoskentelevét henki-
I6t. Kyselystd saadut tulokset ovat raportoitu kappaleessa 7.1.

Toiminnallisen ryhméatapaamisen aikana osallistujat maarittelivat osaamisalueet ja tyo-
tehtdvat, joissa he toimivat tydssaan. Niiden pohjalta on laadittu osaamiskartta ja kyse-
lylomake, johon vastasivat kaikki nelja osallistujaa. Kyselylomakkeen tulokset analy-
soitiin taulukoimalla osaamiskarttaan ja tekemalld siitd yhteenveto, jonka tuloksena
nousi esille esimiesosaamisen tasot kullakin osaamisalueella ja kussakin tyotehtavassa.
Tamén itsearvioinnin pohjalta saadut tulokset kasiteltiin kehityskeskustelussa, jonka
tarkoituksena on ollut tehdd nakyvaksi osaaminen ja sen kehittamistarpeet. Liséksi ke-
hityskeskustelun tuloksena muodostettiin esimiesosaamisen kehittdmissuunnitelma
vuosille 2016-2019.

7.1 Kyselylomakkeen ja osaamisen itsearvioinnin tulokset

Asiakastyon osaamisalueella tiiminvastaavat sairaanhoitajat nimesivat nelja tyotehta-
vad, joita he hoitavat arjen tyossaan. Naita tyotehtévia ovat hoidolliset tyot, ladkehoito,
tarviketilaukset ja monikulttuurisuus, jonka maérittelin osaamisalueeksi tavoiteosaami-

sen pohjalta, keskusteltuani yksikon johtajan kanssa.

Asiakastyo

keskiarvo tavoitetaso

hoidolliset tyot
5
4
3
2
1
0 ladkehoito

monikulttuurisuus

tarviketilaukset

KUVA 10. Asiakastydn osaamistason tulokset vertailussa tavoitetasoon
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Kuvassa 10 on kuvattu asiakastydn osaamisentasot verrattuna osaamisen tavoitetasoon
néhden. Asiakasty®d kuuluu olennaisena osana hoitotyén osaamiseen. Asiakastyon osaa-

misen tasot ovat vain hieman alle tavoitetason eli tason viisi.

Verkostotydn osaamisalueella tiimin vastaavat sairaanhoitajat maarittelivéat kuusi tyo-
tehtdvad, joiden osaamisen tasoa selvitettiin kyselylomakkeen avulla. Ndma verkosto-
tyon tehtdvat on kuvattu kuvassa 11, josta ilmenee, ettd osaamista mitattiin osaamisalu-
eilla, jotka ovat yhteistyo ladkérin, omaisten ja kollegojen sekd muiden ammattihenki-
I6iden kanssa tehtdva yhteisty0 ja muiden hoidollisten tahojen kanssa. Lisaksi tavoit-
teeksi asetettua osaamista selvittaméén, on lisatty yhtend tyohon liittyvana tehtavana
verkostoituminen ja yhteisty6¢ tyoyksikon ulkopuolella, joka on tulevaisuuden osaa-

mista jokaisen esimiehen ja tyontekijan arjessa.

Verkostotyo

keskiarvo tavoitateso

yhteistyo laakarin kanssa

verkostoituminen ja
yhteistyo tyoyksikon
ulkopuolella

yhteistyd omaisten kanssa

O = N &y B\

yhteistyd muiden
hoidollisten tahojen
kanssa

yhteistyo kollegojen
kanssa

yhteistyd muiden
ammattialojen
tyontekijoiden kanssa

KUVA 11. Verkostotyon osaamistasojen tulokset vertailussa tavoitetasoon

Verkostotytssd osaamisentasot ovat lahes jokaisessa tyotehtavassa tasolla nelja. Tavoi-
teosaamiseksi luokiteltava verkostoituminen ja yhteistyo tyoyksikon ulkopuolella vaatii
tdman mukaan vield kehittdmistd, joka oli odotettavissa, sill& tydtehtdva maariteltiin 18-

hinna kehittdmisajatuksella ja herattdméan ajatuksia tulevaisuuden osaamistarpeista.

Henkildstojohtamisen osaamisalueeseen on madritelty yhdeksan tyotehtavaa, joiden

osaamisen tasoa arvioitiin kyselylomakkeen avulla. Namé tehtdvat ovat osa esimiestyon
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kenttdd ja kysymysten yksi tarkoitus on avata ajatuksia vastaajan esimiesidentiteetin
tarkasteluun. Ty6tehtévat henkildstdjohtamisessa ovat kirjaaminen ja raportointi, kehi-
tyskeskustelu, paivittaiset vuorovaikutustilanteet ja keskustelut, tydyhteison ongelma-
tilanteiden ratkaiseminen, tyénorganisointi, tydovuorosuunnittelu ja henkilévahvuuden
maéaritteleminen, talousosaaminen, monikulttuurisuus seké tyéhyvinvointi ja ikajohta-

minen.

Henkilostojohtaminen
=@ keskiarvo tavoitetaso
kirjaaminen ja raportointi

ty6hyvinvointi ja

o . 4 kehityskeskustelu
ikajohtaminen ¥
paivittaiset
monikulttuurisuus vuorovaikutustilanteet ja

keskustelut

tyoyhteison
talousosaaminen ongelmatilanteiden
ratkaiseminen

tyovuorosuunnittelthja
henkilostévahvuuden tyon organisointi
madritteleminen

KUVA 12. Henkiléstjohtamisen osaamistasojen tulokset vertailussa tavoiteta-

soon

Kuvan 12 mukaan henkilostojohtamisen osaamisalueella osaamistasot ovat vaihtelevat
tyotehtdvasta riippuen. Kaksi tyotehtdvaa ovat selkedsti heikomman osaamisen varassa

ja vaativat tulevaisuudessa kehittdmistd enemmén kuin muut tyotehtavat.

Itsensé johtamisen osaamisalueella on madritelty nelja tyotehtavaa, joita on arvioitu
kyselylomakkeen avulla. Ndma tehtdvat ovat osa esimiestyon osaamista ja kysymysten
tarkoituksena on arvioinnin lisaksi heréttdd vastaajan ajatuksia tarkastelemaan omaa
esimiesidentiteettiadn. Naitd tyotehtavié ja osaamista vaativia asioita ovat ajankayton
suunnittelu paivittaisissa tyotehtavissa, omien vahvuuksien tunnistaminen, omat analy-

sointitaidot ja ongelman ratkaisutaidot tydyhteison konfliktitilanteissa.
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ltsensa johtaminen

keskiarvo tavoitetaso

ajankdyton suunnittelu
paivittdisissa tyotehtdvissa

ongelmanratkaisutaidot
tyOyhteison
konfliktitilanteissa

omien vahvuuksien

A
?
2
1
q tunnistainen

omat analysointitaidot

KUVA 13. Itsensd johtamisen osaamistasojen tulokset vertailussa tavoitteeseen

Kuvan 13 mukaan, itsensé johtamisen osaamisentaso, on lahes tasolla nelja, joka tar-
koittaa hyvéaa osaamisen tasoa. Mikéli halutaan nostaa osaamisen tasoa tasolle 5, tulee
osaamista kehittda. L&htokohta on kuitenkin mielestani hyvé, silla kehittdminen jo ole-
massa olevan osaamisen pohjalta tuo varmasti hyvén tuloksen, kun motivaatio itsensé

kehittdmiselle on hyvéll tasolla.

Kyselyssa on otettu huomioon myds kehittamisnakokulma, jota vastaajat saivat arvi-
oida kahdesta eri ndkokulmasta. Kyselylomakkeella kysyttiin kehittdmishalua oman
tyon ja tydyhteison kehittdmisté ajatellen sekd omaa kehittymishalukkuutta. Kyselylo-
makkeella kysyttiin kiinnostuneisuutta kehittdmisnakokulmasta. Vastausten perus-
teella, tilmin vastaavat sairaanhoitajat ovat kiinnostuneita, niin omaa ty6téan ja tyoyh-
teisbdan kohtaan tehtévasta kehittdmistyostd kuin myds omaa kehittymishalukkuutta
kohtaan. Tdma analyysi perustuu kyselystd saatuihin tuloksiin, joiden mukaan kes-
kiarvo oman tydn ja tydyhteison kehittdmiseen on 4,25 ja oman kehittymishalukuuden

tuloksena keskiarvolla 4, kun tavoitetaso on edelleen 5.

Lisdksi kyselylomakkeella esitettiin avoimia kysymyksid, joihin sai vastata vapaasti
omin sanoin. Kyselylomakkeella kysyttiin esimiesroolin omaksumisesta, ajatuksista,
joita osaamisen vajaukset ja kysely itsessdan ovat heréttédneet vastaajassa. Lisaksi pyy-

sin viel& palautetta ja kokemuksia kyselysta. (liite 2.)
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Avoimet kysymykset kyselylomakkeen lopussa toimivat selvésti halutulla tavalla, sill&
vastausten perusteella vastaajat olivat herdnneet ajattelemaan omaa esimiesrooliaan ja
toimintaansa esimiehend. Ajatukset herasivét ja kysymykset avasivat, vastausten perus-

teella, halua kehittaa itsedan ja hankkia lisaa tyossa tarvittavaa tietoa.

7.2 Kehityskeskustelun tuottamat tulokset

Ryhmakehityskeskustelu, joka kaytiin marraskuussa 2016, tuotti Annakodin tiimin vas-
taaville sairaanhoitajille esimiesosaamisen kehittdmisen suunnitelman. Kehityskeskus-
telu toteutettiin rynmamuotoisena Annakodin toiveesta. Ryhmakehityskeskustelu toimi
samalla oppimistilanteena ja liséksi osallistujat saivat keskustella omista ajatuksistaan

osaamisen kehittdmisesta.

Ryhmékehityskeskusteluun valmistauduin laatimalla rungon kehityskeskustelulle ja lo-
makkeen, johon laadittiin osaamisen kehittdmissuunnitelma. Lisaksi tutustuin kehitys-
keskusteluja kasittelevaan kirjallisuuteen, josta sain paljon tukea kehityskeskustelun pi-
tdmiseen. Tiimin vastaaville sairaanhoitajille 1ahetin sahkopostilla ennakkokysymyksia,

joiden tarkoituksena oli heréttéa ajatuksia kehityskeskustelussa kasiteltaviin aiheisiin.

Ryhmékehityskeskustelussa osallistujat totesivat, etta strategian ja vision mukainen toi-
minta on ollut onnistunutta vuoden 2016 aikana. Yksikon johtajan ndkemys oli, ettd
erilaisilla mittareilla, kuten asiakastyytyvaisyys ja sairaalapdivat nayttivét, ettd vuosi

2016 on ollut erittain onnistunut asukkaiden hoitamisen osalta.

Ryhmakehityskeskustelun aikana syntyi keskustelua omista kokemuksista osaamisen
kehittdmisen tarpeista, jotka vastasivat kyselysté saatuihin tuloksiin. Kehittdmistarpeita
nousi esille keskustelusta seuraavilta osaamisalueilta; itsensd johtaminen, henkildsto-
johtaminen ja ikdjohtaminen. Myds kyselyn tuloksista esille nousseet talousosaaminen

ja kehityskeskustelut nousivat keskusteluun.

Itsensé johtamisen kehittdmisesté kaytiin keskustelua mm. omien ominaisuuksien mer-

kityksestd ja itsetuntemuksen vahvistamisesta, joiden tuella itsensd johtamisen kehitta-
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minen voi lahted kehittyméan esim. itsensa tuntemisen lisadmisellda. Henkildstojohta-
misosaamisen osalta, keskustelussa nousi esille kehittdmistarpeita mm. tilanne johtami-

sen ja ikdjohtamisen osa-alueilta.

Talousosaamisen osaamisalueelta nousi esille keskustelussa kyselyn tuloksiin verrat-
tuna parempi osaamisen taso. Keskustelussa nousi esille, ettd talousosaamisen osalta
osaamisen taso on paremmalla tasolla, kuin kyselyn tulosten perusteella. Keskustelussa
selvisi myos, ettd talousosaaminen ymmarrettiin eri tavoilla. Jokainen tiimin vastaava
sairaanhoitaja vastaa oman tiimin taloudenhallinnasta mm. henkildstdmenojen ja tarvi-
kekulujen osalta siten, ettd heidan vastuualueelleen kuuluvat henkiléstomitoituksen
koordinointi seka tarviketilaukset, jolloin he voivat omilla valinnoillaan vaikuttaa ndista
edelld mainituista toiminnoista aiheutuviin kuluihin. Tdmé on talousosaamista ja kes-
kustelussa todettiin, ettd talousosaaminen on paremmalla tasolla kuin kyselyn tulokset

nayttavat.

Kehityskeskustelujen osalta osaaminen on myds matalammalla tasolla, kuin osaaminen
muilla osaamisen alueilla. Kehityskeskustelujen vaatiman osaamisen kehittdmisesté
kaytiin keskustelua ja sen osalta tiimin vastaavien sairaanhoitajien ajatuksia osaamisen
kehittdmisen tarpeista pohditaan vield mydhemmin. Osaamisen kehittdmista pohdittiin
mm. sen pohjalta, ettd miten tiimin vastaavat sairaanhoitajat kokevat kehityskeskuste-
lujen mahdollisuudeksi kdyda ammatillista keskustelua. T&ma pohdinta l&hti liikkeelle
johtajan aloitteesta. Keskustelussa johtaja totesi, ettd koska tiimin vastaavat sairaanhoi-
tajat ja tiimien tyontekijat ovat entisid kollegoja, voi kdyda niin, ettd keskustelu jaa pin-
nalliseksi, eikd saada esille tyontekijan osaamisia tai rehellisen palautteen antaminen ja
pyytaminen sek& saaminen voi olla haastavaa.

Osaamisen vahvuuksien ja kehittdmiskohteiden osalta kehityskeskustelulomakkeella
oli erilliset sarakkeet johtajan ndkemykselle ja ryhman nakemykselle. Johtajan nakemys
vahvuuksista oli, ettd hyvat vuorovaikutustaidot, hyva sairaanhoidollinen osaaminen,
yhteistyotaidot ja eettinen paatdksenteko ovat tiimin vastaavien sairaanhoitajien sel-
keitd vahvuuksia. Kehittdmiskohteina johtaja mainitsi mm. sitoutuneisuuden strategian
mukaiseen ajatteluun ja rohkeuden nadyttaa, ettd seisoo oman esimiehen sanojen takana

ja siirtdd tiedon muuttumattomana eteenpadin tiimien tyontekijoille.
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Ryhmaéssa ndkemykset omista vahvuuksista ja kehittamiskohteista jakautuivat siten,
ettd vahvuuksina tiimin vastaavat sairaanhoitajat pitavat yhteistyotaitoja omissa tehta-
vissaan, verkostojen kanssa ja asiakastyon. Naiden osa-alueiden osalta seka johtajan,
ettd ryhman nédkemykset ovat yhtenevéiset. Kehittdmiskohteina tiimin vastaavat sai-
raanhoitajat nakevat tyoyksikon ulkopuolisen verkostoitumisen, henkildstdjohtamisen

ja kehityskeskustelut.

Osaamisen kehittdmissuunnitelma tehtiin vuosille 2016-2019. Kehitettaviksi osaamis-
alueiksi valikoituivat 1. henkildst6johtaminen, 2. sitoutuneisuus organisaation strategi-
seen ajatteluun ja talousosaaminen ja 3. tyoyksikon ulkopuolinen verkostoituminen.
Esimiestydon osaamisen kehittdmissuunnitelma laadittiin tukemaan tiimin vastaavien
sairaanhoitajien osaamisen kehittdmista. Lisaksi osaamisen kehittdmissuunnitelmaan

Kirjattiin osaamisen kehittymisen arviointi ja seuranta aikataulu.

Henkilostdjohtamisen kehittdmismenetelmiksi valikoituivat koulutus ja mentorointi
vuosien 2017-2019 aikana. Strategiseen ajatteluun sitoutumisen sekd talousosaamisen
kehittdmistoimenpiteiksi valittiin keskustelun kautta keskustelut, itse ohjautuvuus ja ta-
lon siséisen tietotaidon hyddyntaminen. Aikataulu kehittdmisen toteuttamiseen Kirjat-
tiin aloitettavaksi heti vuoden 2016 aikana. Tyodyksikon ulkopuolisen verkostoitumisen
kehittamiseksi, tiimin vastaavat sairaanhoitajat valitsivat kehittdmistoimenpiteiksi eri
yhteisty6tahojen tiedostamisen ja niiden hyodyntdmisen kaytdnnon tdissa. Aikataulu
osaamisen kehittamiselle sovittiin siten, ettd kehittdmistyo aloitetaan jo vuoden 2016

aikana. Seuranta ja arviointi on suunniteltu toteutettavaksi puolivuosittain.

8 OSAAMISKARTOITUKSEN SYNTEESI

Annakodin tiimien vastaaville sairaanhoitajille tehdyn osaamiskartoituksen kyselylo-
makkeen tuottamasta tuloksesta voidaan todeta, ettd osaamista on monella osaamisen
osa-alueella, vaikka kehittdmistarpeita nousi myos esille. Kyselyn tulosten perusteella
voidaan méaarittaa kehittdmista vaativat osaamisalueet ja laatia niiden pohjalta kehitta-
missuunnitelma, jossa madaritellddn osaamisen kehittdmisen kannalta tarkeat osaamis-

alueet.
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Tulosten perusteella osaamisen kehittdmisen tarve esimiestyon osalta on todellinen, kun
haetaan lahiesimiehen osaamista, muutosta hakevassa organisaatiossa. Korkeimman
osaamistason ollessa tasséa kartoituksessa viisi, nayttaytyivét tulokset niin, etta kaikki
osaamisalueet kaipaavat kehittdmistd, mikali halutaan nostaa osaaminen kokonaisuu-
tena tasolle 5. Kehittamistarpeen kannalta olennaista on, ettd kyselyn tulosten perus-
teella osallistujat ovat hyvin kiinnostuneita kehittdmaan seka itsedén, osaamistaan etta

tydyhteisoaan, joka on edellytys motivaation lisdksi, kaikelle kehittdmistoiminnalle.

Osaamisen kehittamisen kannalta olennaista on, ettd sen kohdentaminen toteutuu tar-
koituksen mukaisesti. Kehittdmistoiminnassa tulee kiinnittdd huomiota siihen, ettd kaik-
kea ei voida kehittdd samanaikaisesti. Hyvalla suunnittelulla voidaan ehkaisté paéllek-
kaisyyksia ja huolehtia siitd, ettd kehittamista kaipaavat osa-alueet saavat huomiota tar-

vitsemallaan tavalla.

Kehittamista vaativat osaamisalueet madriteltiin kehityskeskustelussa, jossa tiimin vas-
taavat sairaanhoitajat ja Annakodin johtaja keskustelivat siitd, mitd osaamisalueita on
tarkoituksenmukaista ldhteé kehittdmaan ja siitd mitd keinoja kaytetaan seké millaisella
aikataululla edetadn. Ryhmaékehityskeskustelun tuloksena tuotettiin osaamisen kehitta-
misen suunnitelma vuosille 2016-2019. Keskustelussa todettiin, ettd Annakodin tiimin
vastaavien sairaanhoitajien toiminnalla on mahdollistettu, tyontekijoiden hyvé strategi-

sen toiminnan mukainen asiakastyo, ikédantyneiden asukkaiden hoitamiseksi.

Osaamiskartoituksen tulosten ja kehityskeskustelun perusteella vahvuuksien osalta na-
kemykset ovat samankaltaiset. Johtajan ja tiimin vastaavien sairaanhoitajien nédkemyk-
set vahvuuksista erosivat siten, etta johtajan néakemyksen mukaan myds vuorovaikutus-
taidot ja eettinen p&atoksenteko ovat vahvuuksia ja hyvalla tasolla. Tasté voidaan paa-
telld, ettd vahvuuksien osalta nakemykset ovat siis yhtenevéiset. Lisaksi johtaja oli sita
mieltd, ettd tiimin vastaavilla sairaanhoitajilla on vahvuuksia laajemmin kuin tiimin vas-

taavat sairaanhoitajat itse ajattelevat.

Kehittamiskohteiden osalta ndkemykset ovat jonkin verran eridvat, silla johtaja nakee,
ettd sitoutuneisuus strategiseen ajatteluun ja rohkeus esimiehen sanojen takana seisomi-
seen sekd tiedottaminen tiedon muuttumatta tiimeille vaativat kehittdmista. Ryhméan né-

kemys osaamisen kehittdmiskohteista on, ettd tyoyksikon ulkopuolinen verkostoitumi-
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nen, henkildstdjohtaminen ja kehityskeskustelut seké talousosaaminen vaativat kehitta-
misté. Kehittdmissuunnitelmaan kirjattiin edell& mainittujen kehittdmiskohteiden mu-
kaan osaamisen kehittdmiskohteet. Taméan perusteella kehittdmistarpeista on yhtenevai-
nen ndkemys johtajan ja tiimin vastaavien sairaanhoitajien valilla&. Myds kyselyn tulos-

ten perusteella ndiden osaamisalueiden kehittdminen on erittdin tarpeellista.

Osaamiskartoituksen kokonaisuuden tuottamien tulosten perusteella voidaan todeta,
ettd avoimet haastattelut, toiminnallinen ryhmittelytekniikka-tapaaminen, kyselylo-
makkeen tulokset ja ryhmakehityskeskustelu on tuonut esille Annakodin tiimin vastaa-
ville sairaanhoitajille tietoa, heiddn osaamisen tasoistaan, nostanut esille osaamisen
vahvuudet ja kehittdmistarpeet sekd mahdollistanut heidan esimiestyon osaamisen ke-

hittdmisen k&ynnistymisen.

Osaamisen esille nostaminen, avoin keskustelu kyselyn tuloksista ja konkreettisen osaa-
misen kehittdmissuunnitelman tuella, Annakodin tiimin vastaavien sairaanhoitajien
osaamisen kehittyminen on mahdollista kdynnistdd. Kehittdmissuunnitelmaan Kirjattu-
jen kehittamismenetelmien ja -toimenpiteiden seka seurannan ja arvioinnin aikataulujen
Kirjaaminen tukee jatkuvan seurannan ja arvioinnin toteuttamista, kun kehittamissuun-

nitelma on Annakodilla kaytdssa aktiivisesti.

Kyselyn ja ryhmakehityskeskustelun tuloksista nousi yksi osaamisalue, josta ilmeni eri-
lainen osaamisen taso itse arvioituna ja johtajan arvioimana. Talousosaaminen nakyi
kyselyn tuloksissa tasolla 2 ja keskustelussa nousi esille seikkoja, joiden mukaan osaa-
minen on mahdollisesti korkeammalla tasolla, kuin kyselyn tulokset nayttavat. Keskus-
telun pohjalta todettiin, ettd talousosaaminen voi kaivata kehittdmistd, mutta sen ym-
martdminen oman tyon sisallossé ja sen merkittdva vaikutus ovat kehittdmiskohteina
tarkeimmaét. Talousosaamisen todettiin sisaltavén péivittaisen tydn ohella toteutuvaksi
menojen hallinnaksi mm. henkiléstémenojen, tarvikekulujen ja -hankintojen seurantaa

seké viisasta organisointia.

Osaamiskartoitukseen liittyvat tyokalut ja mittaristo luovutetaan kayttéon Annakodille,
jotta heidén osaamisen kehittymistd voidaan seurata asian mukaisesti ja luotettavasti,
kayttamé&lla samoja tydskentelyvalineita osaamisen arvioimiseksi. Kyselylomake, osaa-
miskartta ja ryhmakehityskeskustelu-lomake, osaamisen kehittdmisen jatko toimenpi-

teiden suunnittelemiseksi, mahdollistavat luotettavan uudelleen arvioinnin osaamisen
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tasoista. Liséksi tdméan hetkisen osaamisenarvioinnin tulokset toimivat osaamisen taso-
jen kehittymisen vertailussa, seuraavan osaamisen arvioinnin yhteydessa. Esimiestyon
kehittdmiseen laadittuja tyokaluja ja mittaria, voidaan mielesténi kayttdd myos muissa
vastaavissa toimintayksikoissa, joissa tyoskentelee tiimin vastaavia sairaanhoitajia la-
hiesimiestehtévissa. Taman todistaa kyselylomakkeen esitestaajien palaute ja osallistu-

minen kyselyn esitestausvaiheeseen.

9 POHDINTA JAJATKOTOIMENPITEET

Tamaé opinnaytetyd on ollut onnistunut prosessi. Tamén tyon osalta on pystytty vastaa-
maan tyoeldmén tarpeeseen esimiestydon osaamisen kehittdmisen kaynnistdmiseksi ja
etenemiseksi. Esimiestyd on yksi organisaation onnistuneen toiminnan kulmakivi, joten
sen toimivuus on huomionarvoinen asia, koko organisaation toiminnan kannalta. Esi-
miesosaamisen taso selvitettiin kyselyn avulla ja tiimin vastaavat sairaanhoitajat osal-
listuivat ja sitoutuivat prosessiin hyvin. Kokonaisuutena opinnéytetyoprosessi sisalsi
monta erilaista vaihetta, joiden l&pi vieminen mahdollisti tutkimuksellisuuden toteutu-

misen ja kehittdmistoiminnan toteutumisen.

Taman opinnaytetyon tekeminen on ollut kattava oppimisprosessi. Huomasin opinnay-
tetyOprosessin aikana, ettd oman koulutusohjelmani opintoihin on kuulunut esimiesty6-
hon liittyvié opintoja 5 opintopistetta. Vapaasti valittavien opintojen myota esimiestyon
kursseja on kertynyt opintojen aikana 13 opintopistettd. Tdmén opinndytetyon teke-
miseksi on otettu itsendisesti haltuun kohtalaisen kattava osaamisalue. On kuitenkin to-
dettava, ettd tdman opinndytetyon tekeminen kannatti ja prosessin hyoty on ollut am-
matillisen osaamisen kehittymisen kannalta erittdin korkea. Oma oppiminen on ollut
merkittévaa ja toivon, ettéd talla opinnaytetydlla on merkitystda myos tydelamékumppa-
nille oman kehittdmistyon tukemisessa. Tydeldamakumppani Annakoti on saanut kay-
tettdvakseen osaamisen kehittdmiseen soveltuvat tyokalut osaamiskartoituksen teke-

miseksi, osaamisen kehittymisen arvioimiseksi.

Esimiestyota kasittelevissé teoksissa nousi esille mm. tunnedlykkyys, kuunteleva joh-
taminen, keskusteleva johtaminen, yms. ilmaisut, joita pidetd&n hyvind esimiestyon tai-
toina ja ominaisuuksina. N&diden ominaisuuksien pohjalta esimiestyd voidaan n&hda

vahvasti kehittdmistoimintaa edistdvand. Esimiestyota késittelevassa luvussa 3, nousi
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esille esimiestyd, esimiestydssa kehittyminen ja lisdksi esimiestydssa hyvana pidetyt
ominaisuudet kehittdmisen kannalta. Paallimmaisena jai mieleen ajatus myos siité, etta

esimiestyd on vuorovaikutusta ja tydyhteison tyon teon mahdollistamista.

Opinnaytetyon toteuttaminen valituilla aineistokeruumenetelmilla ja tutkimusmenetel-
maélla vaikutti onnistuneelta, silla tutkimuksellisen kehittdmistydn tuloksena syntynyt
teorian ja kdytannon yhteisvaikutus luo mahdollisuuden uusien toimintatapojen luomi-
selle. Teorialahtdisesti tuotetaan tutkittua tietoa ja kehittdmistyon tuloksena luodaan uu-
sia toimintamalleja, joiden my6té toimintatapoja voidaan uudistaa ja kehittdd. Ryhmé-
kehityskeskustelussa nousi esille mm. se, ettd opinnaytetyoprosessin aikana tiimin vas-
taavat sairaanhoitajat ymmarsivat, miten esim. heidan kdyméansa keskustelut voivat tu-
kea heidan ammatillisen osaamisen kehittymistd. Opinnéytetydprosessiin osallistuneet
tiimin vastaavat sairaanhoitajat vaikuttivat omalta osaltaan tutkimuksen onnistumiseen.
Mikali heidan osallistumisensa olisi jaanyt vajaaksi tai heidan motivaationsa olisi ollut

puutteellista, ei timén opinndytetyon tekeminen olisi onnistunut.

Opinnéaytetyon olisi voinut toteuttaa myds toimintatutkimuksena. Osaamiskartoitus voi-
daan toteuttaa toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus perustuu Kurt Lewinin kentta-
teorian ja ryhmadynamiikan pohjalta kehittyneeseen suuntaukseen, joka korostaa todel-
lisuuden muuttamista osana tutkimuksen prosessia. Toimintatutkimuksessa yhdistyvat
teoria ja kaytant0. (Toikko & Rantanen 2009, 29-30). Toimintatutkimus n&hd&an
yleensa laadulliseksi eli kvalitatiiviseksi lahestymistavaksi, mutta myds maérallisten
menetelmien hyédyntdminen on mahdollista. Menetelmien valinnassa on huomioitava
se, ettd kyse on osallistavasta tutkimuksesta ja kehittdmisestd, joten myds menetelmien
tulee olla osallistavia. Osallistavat menetelméat antavat mahdollisuuden paasta kiinni
kohdeorganisaation toimijoiden ja tyontekijoiden ammattitaitoon, kokemukseen ja hil-
jaiseen tietoon, jolloin kehittdmistyon ndkdkulma laajenee verrattuna pelkéstaén viral-

liseen aineistoon perustuvasta osallistumisesta. (Ojasalo ym. 2009, 61-62.)

Toimintatutkimukselle on tyypillistd, ettd organisaatiossa toimivat ihmiset osallistuvat
aktiivisesti kehittdmistydhon. Yleensa toimintatutkimuksissa kdytetaan erilaisia mene-
telmid, jotka mahdollistavat ihmisten aktiivisen osallistumisen ja keskindisen vuorovai-
kutuksen hyddyntamisen. (Moilanen ym. 2009, 38.) Tamé lahestymistapa olisi voinut
olla toiminnan kannalta hyvd, mutta opinndytetyon ajallisen toteutuksen lyhyen ajan-

jakson vuoksi, ei ollut mahdollisuutta toteuttaa toimintatutkimusta.
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Opinndytetytssé kaytetyt aineistonkeruumenetelmat ovat valittu, silld ajatuksella, ettd
niiden on tiedetty antavan vastauksia kysymyeksiin, joita tyon tekemisen aikana on he-
rannyt. Avointa haastattelua lukuun ottamatta menetelmét ovat olleet uusia. Menetel-
maékirjallisuutta 16ytyi eri menetelmistd vaihtelevasti. Huomasin toisaalta myos, etta
kiinnostusta herattaneet menetelmét saivat enemman huomiota kuin menetelmat, jotka
ehkd on koettu haastavammiksi hahmottaa. Toiminnan my6ta on kuitenkin onnistuttu

kaikkien menetelmien kaytossé hyvin.

Opinnéaytetyén onnistumisen kannalta olennainen osa tyoskentelyd on ollut saada An-
nakodin vastaavat sairaanhoitajat motivoitumaan ja osallistumaan tydskentelyn. Alusta
saakka on ollut selvéd, ettd tiimin vastaavat sairaanhoitajat voivat omalla osallistumi-
sellaan vaikuttaa oman ammatillisen kehittdmisen suunnitteluun. Motivaatiota voidaan
kohottaa osallistamalla ja antamalla mahdollisuus vaikuttaa oman tyon ja osaamisen
kehittdmiseen, kuten téssa on toimittu. Osallistuminen ja motivoituminen tydskentelyyn

on ollut kiitettavalla tasolla ja se on mahdollistanut opinnédytetyon onnistumisen.

Avoimet haastattelut toteutuivat tiiviind keskusteluina ja niiden merkitys korostui opin-
naytetyoprosessin aikana. Molemmilla keskusteluilla oli suuri merkitys koko prosessin
kannalta, silla niiden tuella ja avulla muotoutui kuva tyéelamékumppanin tarpeista, seka
kuva siitd, mitd kannattaa tehda ja miten, ettd molempien osapuolten tavoitteet ja tarpeet

tulisi mahdollisimman hyvin huomioitua ja taytettya.

Toiminnallisen menetelmé&tuokion ohjaaminen tuntui haastavimmalle koko tydskente-
lyn ndkokulmasta. Ryhmittelytekniikan ké&ytosté ja toteutuksesta, oli saatavilla l&hdeai-
neistoa todella niukasti ja toiminnan toteuttamisen perusteleminen tuntui myés haasta-
valle, koska lahdemateriaalia on saatavilla kovin vahan. Hyvat toimintaohjeet ryhmit-
telytekniikan kéayttdmiseksi I0ytyivat internetista ja yhdesta lahdeaineistoon kuuluvasta
kirjasta. Lahdeaineiston vahaisen saatavuuden vuoksi menetelman kaytto tuntui alkuun
haastavalta. Toisaalta sen vuoksi on saatu mahdollisuus, toteuttaa toiminta oman néakai-
sesti ja se tuntui sopivalta. Tuloksena saatiin se, mita toiminnalla lahdettiin hakemaan,

joten voidaan todeta, ettd toiminta vastasi tarkoitustaan.
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Kyselylomakkeen eli mittarin laadinta tuntui l&hinna jannittavalta, uudelta ja kiinnosta-
valta. L&hdeaineistoa oli saatavilla melko hyvin ja sen pohjalta pystytiin luomaan toi-
miva kyselylomake, joka tuotti tarpeenmukaisia tuloksia. Olen todella tyytyvéinen
omaan tyohoni kyselylomakkeen osalta. Esitestaukseen hankittiin henkil6ita soittamalla
asuinkunnan lahimpiin palveluasumisyksikoihin, joista selvitettiin, toimiiko yksikdissa
vastaavissa tehtavissa tyoskentelevid ihmisid. Kuinka olla, heitd 16ytyi ja useat heista
olivat valmiita toimimaan esitestaajina. Palaute oli hyvaa ja kommentit kannustivat vie-
méaan tyota eteenpdin. Kyselylomake onnistui erinomaisesti ja vastasi opinnaytetyon

tarkoitukseen ja tarpeeseen erittdin hyvin.

Tulosten analysointi tuntui ensin vaikeimmalta vaiheelta koko prosessissa, mutta lo-
pulta, kun analysoinnin aika tuli ajankohtaiseksi, sen toteuttaminen oli helpompaa kuin
olin ajatellut. Laadittiin kyselylomaketta vastaava osaamiskartta, jota hyodyntamalla
kyselyn tuottamat tulokset saatiin analysoitua raportoitavaan muotoon. Taman jalkeen
niiden puhtaaksikirjoittaminen ja raportointi seka niihin pohjautuvan kehityskeskuste-

lun suunnittelu saattoi alkaa.

Eettistd pohdintaa on toteutettu koko opinndytetyon prosessin ajan. Aineiston hankin-
taan ja anonymiteettiin osallistujien osalta seké tiedon soveltamiseen, kayttoon ja vai-
kutuksiin liittyvia kysymyksid pohdin erityisesti, kun etsin aineistoa ja laadin kyselya.
Aineiston laatu ja ajantasaisuus olivat tarkeita seikkoja, kun kirjallisuutta lahdeaineis-
toksi valittiin. Tavoite oli hankkia mahdollisimman tuoreita, kymmenen viimevuoden
aikana toimitettuja ja kirjoitettuja aineistoja. Lahdeaineiston soveltuvuus on ollut tar-
kedd ja lisdksi pohdintaa on heréttanyt teosten kayttokelpoisuus Annakodin tiimin vas-
taavien sairaanhoitajien itseopiskelun mahdollistamiseksi. L&hdeluetteloa voi hyddyn-
td4 poimimalla merkittdvimmat ja kayttokelpoisimmat teokset, joita voi hyddynt&dd am-
matillisen kehittymisen tukena. Tama raportti on Kirjoitettu se ajatus mielessa, etta ra-

portin luettuaan, voi saada uudenlaisia ndkdkulmia omaan esimiestyohon.

Kehittdmissuunnitelman mukaisen toiminnan toteuttaminen on koko organisaation yh-
teinen asia, jolloin siihen on annettava riittdvasti mahdollisuuksia. Kehittdmistoimin-
taan sitoutuminen voi vaatia useita motivaatiota herattavia ja yllapitavia keskusteluja
tms. tapaamisia, joiden tuella kehittdmistoiminnan eteenpdin vieminen onnistuu. Osaa-
misen kehittymisen arviointiin antavat tukea, osaamisen kehittdmisen arviointiin laadi-

tut tyokalut, jotka luovutetaan Annakodin kayttoon.
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Opinnaytetyon etenemisen myota pohdintaa on herdnnyt myos sitd, miten tyoelama-
kumppanin osaamisen kehittdmista voisi tukea vahvemmin ja kiinnittdd huomiota mygs
kehittymisen seurantaan. Tahan vastauksena pohdinnalle voisi ajatella, ettd myéhem-
min tehtavalla osaamiskartoituksella voitaisiin selvittdd osaamisen kehittymista ja saan-
nollinen seuranta voisi myds pitdd motivaatiota yll& osaamisen kehittdmisen suhteen.
Liséksi tyoelamakumppanin tukemiseksi voisi toteuttaa koko tydyhteisélle suunnattuja
tilaisuuksia, toimintapaivid, tydonohjausta tms. toimintaa, joka tukisi yhteisollisyyden

kehittymista ja avoimen tyoyhteisokulttuurin muodostumista.

Jatkotoimenpiteend, osaamisen kehittdmisen ndkokulmasta, voisi laatia osaamisprofii-
lit, joiden mukaiseen osaamiseen pyritddn pad&dsemadn osaamisen kehittdmisen kautta.
Osaamisprofiileihin voisi maaritelld ne osaamiset, joita ehdottomasti tarvitaan tyoteh-
tavien hoitamiseksi ja sen pohjalta voisi jatkaa osaamisen kehittdmisen kohdentamista

tarvittaville osaamisalueille.

My6hemmin voisi toteuttaa osaamiskartoituksen siten, ettd siiné tehtéisiin 360-asteen
arviointina, jota osaamiskartoituksissa suositellaan sen kattavuuden vuoksi. 360-asteen
arviointi ké&sittdd osaamisen arvioinnin usealta eri taholta, kuten asiakkaat, esimies,
tyontekijat ja arvioinnin kohteena oleva itse. Arvioinnin kohteena on arvioitavan hen-
kilon osaaminen. Kaikkien eri tahojen antama arviointi antaa laajemman kasityksen

osaamisen tasosta. (Haténen 2011, 36.)

Jatkotoimenpiteet voidaan toteuttaa Annakodin sisdisend toimintana puolivuosittain,
hyddyntdmalla osaamisen kehittdmisen arviointiin laadituilla tyokaluilla. Toisaalta
osaamisen arviointia voisi tukea jonkin opiskelijan opinndytetyon kautta, jolloin am-
mattikorkeakoulun opiskelija toteuttaa osaamisen kehittdmisen arvioinnin osana opin-
naytetyotaan. Osaamisen kehittymisen myd6té kehittdmissuunnitelmaa voidaan péaivittaa
ja siihen voidaan kirjata lisaa eri kehittdmiskohteita, kun osaaminen on kehittynyt toi-

votulle tasolle.
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Saatekirje osaamiskartoituksesta

Saatekirje
10.10.2016

Hyva kyselyyn vastaaja,

Tamén kyselyn tarkoituksena on selvittdd vastaajan osaamista esimiestyon nakokul-
masta. Liséksi kysymykset antavat vastauksia ammatillisen osaamisen tasosta. Osaa-
misalueet on Kkartoitettu yhteistydssé kanssanne, jolloin osaaminen tulee esille tyonku-
vanne kokonaisuudesta. Tarkoituksena on luoda pohjaa osaamisen kehittamiselle, esi-

miesosaamisen esiin nostamisella.

Kyselyyn vastaaminen tuottaa arvokasta tietoa opinndytetyéhon, jonka pohjalta kysely
on tehty ja tukee osaamisen kehittdamisen nakdkulmaa omassa tydsséanne. Kyselyn tuot-
tamat tiedot analysoidaan luottamuksellisesti siten, ettd ne eivét padady ulkopuolisten
tietoon.

Taytetyt lomakkeet pyydetaan jattamaan postin kuljetettavaksi, oheisessa palautuskuo-
ressa, viimeistaan 24.10.2016. Palautuskuori on varustettu postimerkillg, joten riittaa,
ettd toimitatte kyselylomakkeet palautuskuoressa postilaatikkoon, josta ne lahtevét pos-
tin kuljetettavaksi.

Kyselylomakkeen tulokset tullaan julkistamaan yhteisessa tapaamisessa, jossa laaditaan
kehittamissuunnitelma osaamisen kehittdmiseksi vastaaville sairaanhoitajille Anna-
kodilla. Tapaamisajankohta sovitaan erikseen myohemmin, tulosten analysoinnin jal-

keen.
Kiitos aktiivisuudestanne!
Pia Rantanen

Mikkelin amk, sosiaalialan koulutusohjelma

pia.rantanen@edu.mamk.fi
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Kysely esimiesosaamisen kartoittamiseksi

Tahan kyselyyn vastaamalla voit selvittdd ja arvioida omaa ammatillista osaamistasi
tyonkuvaasi nédhden. Kyselyn on tarkoitus tuottaa tietoa osaamisesta ja mahdollisista
kehittdmista vaativista osaamisalueista. Luethan ennen vastaamista osaamistasojen ku-
vaukset ja vastausvaihtoehtojen merkitsemisté koskevat ohjeistukset. Kiitos.

Ohjeet kyselyyn vastaamiseksi:

Ensimmaisen osion kysymyksiin vastataan kirjoittamalla vastaus kysymyksen jalkeen
merKkitylle viivalle. Toisen, kolmannen ja neljdnnen kysymysosion kysymyksiin vasta-
taan merkitsemalla rasti vastausvaihtoehdon alle sijoitettuun ruutuun. Osaamistasojen
kuvaukset osioihin kaksi ja kolme on kuvattu alla, joiden mukaisesti vastataan toisen ja
kolmannen osion kysymyksiin. Osioihin nelj& ja viisi osaamistasokuvaukset on laadittu
esimiestyon ndkdkulmasta ja ne esitetdan osion nelja alussa. Kysymysosiossa kuusi on
tarkoitus pohtia ja arvioida omaa motivaatiota ja kehittamismyonteisyyttd, omien koke-
mustesi pohjalta. Lopuksi vield avoimia kysymyksid, joihin vastaat omin sanoin.
Osaamistasokuvaukset:

Taso -1; (osaamista ei viel& ole)

Osaamista, jota ei vield ole tai ei kuulu tydtehtaviin. Osaamista ei vield ole, silla tyon-
tekija ei ole vield kohdannut tydssédén ko. tyotehtavid, tai ei ole saanut koulutusta tai
perehdytysté tehtéviin.

Taso -2; (perusosaamisessa on vield kehitettavaa)

Selviytyy ohjatusti annetuista tyotehtévistd, tarvitsee tehtavissa apua ja perehdytysta, ei
tunne organisaation toimintaperiaatteita.

Taso -3; (perusosaaminen)

Selviytyy annetuista tyotehtavistd, ymmartaa paapiirteissddn oman tyonkuvansa ja or-
ganisaation toimintaperiaatteet.

Taso -4; (hyva osaaminen)

Hoitaa itsendisesti tydtehtdvat, haluaa kehittyd omassa tydsséan ja osaa kehittdd omaa
ty6taan, osaa soveltaa tietoa, tuntee oman organisaationsa toimintaperiaatteet.

Taso -5; (asiantuntijataso)

Asiantuntija, joka osaa ohjata ja opettaa tyonvaatimaa osaamista eteenpdin, hallitsee
oman organisaation kokonaisuuden laajemmin, hallitsee oman ammattialansa ja seuraa

aktiivisesti alansa kehittymista.
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Kysymykset:

Nimesi:

1. Koulutustausta:
Mita koulutuksia sinulla on?
Ammatillinen koulutus:

Kurssit ja lyhyt koulutukset (esim. hygieniapassi tms.):

Millaista tydkokemusta sinulla on?
Tyokokemus vuosina

Tyokokemus Annakodissa

Tyokokemus tiimin vastaavana

2. Asiakastyo:
Miten arvioisit omaa osaamistasi tasoilla 1-5 asiakastyon ndkdkulmasta?

Hoidolliset ty6t, kuten haavanhoito yms.
1 2 3 4 5

Laakehoito, ladkkeenjako, injektiot, yms.
1 2 3 4 5

Tarviketilaukset
1 2 3 4 5

Monikulttuurisuus, kuten kielitaito ja eettinen kohtaaminen
1 2 3 4 5
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3. Verkostotyo:
Miten arvioisit omaa osaamistasi tasoilla 1-5 verkostotyon nakdkulmasta?
Laakarin kanssa tehtavé yhteistyo
1 2 3 4 5

Omaisten kanssa tehtdva yhteisty6
1 2 3 4 5

Kollegojen kanssa tehtdva yhteistyo
1 2 3 4 5

Muiden ammattialojen tyontekijoiden kanssa tehtava yhteistyo (fysioterapeutti, yms.)
1 2 3 4 5

Muiden yhteistyotahojen kanssa tehtdva yhteisty0 (sairaalat, muut yhteistyétahot, yms.)
1 2 3 4 5

Verkostoituminen ja yhteistyd muiden ulkopuolisten ammattialan henkildiden kanssa
(jarjestdt, yms.)
1 2 3 4 5
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4. Henkilostdjohtaminen:
Tasta eteenpéin osaamistasokuvaukset on kohdennettu esimiesnakdkulmasta ja osioihin
4 ja 5 vastataan alla olevien osaamistasokuvausten perusteella.
Taso -1; (osaamista ei viel& ole)
Osaamista, jota ei vield ole. Osaamista ei vield ole, koska paivittaiset tyGtehtavat eivat
vaadi ko. osaamista.
Taso -2; (perusosaamisessa on vield kehitettavaa)
Selviytyy ohjatusti tehtdvastd, tarvitsee tehtévissa apua ja perehdytystd, ei tunne orga-
nisaation toimintaperiaatteita. Kokee tarvitsevansa koulutusta tai ohjausta tehtavan hoi-
tamiseksi.
Taso -3; (perusosaaminen)
Selviytyy tyotehtavistd, ymmartaé péaapiirteittdin oman tyon- ja toimenkuvansa merki-
tyksen ja organisaation toimintaperiaatteet.
Taso -4; (hyva osaaminen)
Hoitaa itsendisesti tyotehtévat, haluaa kehittyd omassa tyossdan ja kehittdd omaa tyo-
t4an, osaa soveltaa tietoa, tuntee oman organisaationsa toimintaperiaatteet.
Taso -5; (asiantuntijataso)
Asiantuntija, joka osaa ohjata ja opettaa tehtdvaalueen osaamista eteenpdin, hallitsee
organisaation kokonaisuuden laajemmin, hallitsee oman osaamisalansa ja seuraa aktii-

visesti alan kehitystéa.

Kysymykset:
Miten arvioisit omaa osaamistasi tasoilla 1-5 henkildstojohtamisen nakokulmasta?
Viestinta- ja vuorovaikutusosaaminen:
Kirjaaminen ja raportointi
1 2 3 4 5

kehityskeskustelu
1 2 3 4 5




Paivittdinen ldhijohtaminen:

paivittdiset vuorovaikutustilanteet ja keskustelut
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1 2 3 4 5
tydyhteison ongelmatilanteiden ratkaiseminen

1 2 3 4 5
tyénorganisointi

1 2 3 4 5
tyévuorosuunnittelu ja henkildstévahvuuden maaritteleminen

1 2 3 4 5
Muut esimiestyon osa-alueet:
talousosaaminen (budjetti ja rahankaytto)

1 2 3 4 5
monikulttuurisuus (tyoyhteisdssa)

1 2 3 4 5
tydhyvinvoinnin huomioiminen ja ikdjohtaminen

1 2 3 5
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5. Itsensa johtaminen:
Miten arvioisit omaa osaamistasi tasoilla 1-5 itsensé johtamisen nakokulmasta?
ajankayton suunnittelu paivittaisissa tyotehtavissa

1 2 3 4 5

omien vahvuuksien tunnistaminen
1 2 3 4 5

omat analysointitaidot
1 2 3 4 5

ongelmanratkaisutaidot tyoyhteison konfliktitilanteisessa
1 2 3 4 5

6. Kehittdmisnadkokulma:
Miten arvioisit kiinnostuneisuuttasi itsesi ja tyosi seka tyoyhteisosi kehittdmiseen?
1 ei kiinnostuneisuutta
2 vahéinen kiinnostuneisuus
3 kiinnostunut
4 hyvin kiinnostunut
5 erittdin kiinnostunut
Kuinka kehittdmishaluinen olet omaa tyo6tasi ja tydyhteisoasi ajatellen?
1 2 3 4 5
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Kuinka kehittymishaluinen olet?
1 2 3 4 5

Lopuksi vield avoimet kysymykset joihin voi vastata sanallisesti alla olevaan tilaan.

Miten koet omaksuneesi esimiesroolin tydyhteisgssasi?

Mité ajatuksia osaamisen tasoissa ilmenneet vajaukset sinussa herattaa?

Mité ajatuksia kysely sinussa on heréttanyt?

Pyytéisin vielé palautetta ja kokemuksia kyselysté.

Kiitos osallistumisestasi ja vastauksistasi!
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Osaamis-
kartta

Taso 1

Taso 2

Taso 3

Taso 4

Taso 5

Asiakastyo

hoidolliset
tyot

|adkehoito

tarviketilauk-
set

monikulttuu-
risuus

Verkostotyo

yhteistyo 13-
kari

yhteistyo
omaiset

yhteistyo kol-
legat

yhteistyo
muiden am-
mattialojen
tyontekijoi-
den kanssa
(fys.ter.,
yms.)

yhteistyo
muiden hoi-
dollisten ta-
hojen kanssa

verkostoitu-
minen ja yh-
teistyo tyoyk-
sikon ulko-
puolella

Henkil6sto-
johtaminen

kirjaaminen
ja raportointi

kehityskes-
kustelut

paivittaiset
vuorovaiku-
tustilanteet
ja keskustelut

tyoyhteison
ongelmati-
lanteiden rat-
kaiseminen

tyoénorgani-
sointi

tyovuoro-
suunnittelu
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talousosaa-
minen

monikulttuu-
risuus (tyoyh-
teisossa)

tyohyvin-
vointi ja ika-
johtaminen

Itsensa joh-
taminen

ajankayton
suunnittelu

omien vah-
vuuksien tun-
nistaminen

analysointi-
taidot

ongelmanrat-
kaisutaidot
tyoyhteison
konflikteissa

Kehittymis-
tarpeet

tyon ja tyoyh-
teison kehit-
taminen

oma kehitty-
mishalu
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