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THVISTELMA

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittad Paijat - Hameen sosiaalipsykiatrisen saa-
tion lahiesimiesten osaamisen johtamista. Tavoitteena on kyselyaineiston, aikai-
sempien tutkimusten ja Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen saatioén toiminnanjohta-
jasta ja paallikoista koostuvan ohjausryhmén antamilla suuntaviivoilla luoda orga-
nisaatioon osaamisen johtamisen malli. Osaamisen johtaminen keskittyy tassé
opinnaytetydssa siihen osaamisen johtamisen osa-alueeseen, joka toteutuu alaisen
ja esimiehen valisessé suhteessa.

Henkilostolle tehdyn mééarallisen kyselytutkimuksen perusteella kartoitetaan osaa-
misen johtamisen nykytilaa ja koettua tarkeyttd organisaatiossa. Opinnédytetydssa
alaiset arvioivat lahiesimiehensd osaamisen johtamisen eri piirteiden toteutumista.
Kyselyaineiston tulokset on jaoteltu kolmeen osa-alueeseen: asioiden johtamiseen,
ihmisten johtamiseen ja esimerkill&d johtamiseen. Asioiden johtaminen kuvaa esi-
miehen Kkeinoja ja tapaa méaritella tavoitteita, arvioida toimintaa seka esimiehen
piirteita luoda foorumeita oppimista edistavalle keskustelulle tyoyhteisdssa. lhmis-
ten johtaminen luonnehtii esimiehen ja tyoryhman valistd vuorovaikutusta seka
esimiehen roolia tydyhteison ilmapiirin kehittajana. Esimerkilla johtamisen osa-
alue keskittyy esimiehen sitoutumiseen tyohon liittyvissd muutostilanteissa, innos-
tuksena tyohonsa ja oman ammattitaitonsa kehittdmiseen

Opinnaytetyossa luotu osaamisen johtamisen malli kehittdd osaamisen johtamista
Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa saatiossé jasentamélld esimiehen tehtévat ja
keinot konkreettisiksi. Osaamisen johtamisen malli siséltdd yhdeksédn osaamisen
johtamisen tehtdvad, jotka on avattu konkreettisiksi esimiehen keinoksi johtaa
osaamista. Malli toimii hyvéna pohjana osaamisen johtamisen kehittamiseen, mi-
kali organisaatiossa péatetadn lahted systemaattisesti kehittdméan esimiesten
osaamisen johtamista.

Avainsanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, ihmisten johtaminen, vuorovaiku-
tus
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ABSTRACT

The aim of this thesis is to develop knowledge management of leaders at the So-
cial-psychiatry Foundation of Paijat-Hame (later in the text referred as SPFPH).
The goal is to generate a model for knowledge management and it is performed
with guide lines obtained from surveys, previous studies and steering group con-
sisting of executive manager and chiefs of SPFPH. In this study leadership man-
agement focus into that part of leadership that acts in relationship between em-
ployee and leader.

A questionnaire based research among personnel is used as a basis in questioning
of knowledge management at the moment and experience of its importance in
organization. In this study employees evaluate diverse activities of knowledge
management of their line managers or team leaders. The results of the survey are
divided into three areas: management, leadership and management by good ex-
ample. Management defines means and ways to set goals and ones character to
develop forums for discussion that improves learning within the working com-
munity. Leadership describes interaction between leader and employees and the
leader’s role in creating a practical atmosphere. Management by good example
concentrates in commitment to change, personal enthusiasm and constant devel-
opment of professional capacity.

The model for knowledge management created in this thesis will develop knowl-
edge management in SPFPH by structuring the tasks and the means of leaders.
This model contains nine assignments for knowledge management which are
opened as actual methods to manage knowledge. The model will work as a good
foundation for the development of leadership management, if the organisation
decides systematically to improve leadership management of superiors.

Key words: knowledge, knowledge management, leadership, interaction
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“Johtamista on vaikea opettaa. Se on kuin uimataito
— teorian voi selittdd, mutta jos haluaa oppia uimaan, taytyy vain menna veteen ja

uida.”

— Jayanta Chatterjee-



1. KEHITTAMISHANKKEEN LAHTOKOHDAT

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Johtaminen on perinteisesti madritelty asioiden johtamiseksi, joka kytkeytyy organi-
saation toimintapolitiikkaan ja paatoksentekoon tai ihmisten johtamiseen, jossa kes-
kiossa on johtajan ja tydyhteison vuorovaikutussuhde. Suomalaisista tutkijoista Sy-
danmaalakka (2002) ja Viitala (2004) ovat kiistaneet kahtiajaon ja perdénkuuluttavat
kokonaisvaltaista johtamista, jossa seka asioiden johtaminen ettd ihmisten johtami-
nen integroituvat toisiinsa. Osaamisen johtamisen tutkimusten mukaan henkil9sto-
johtaminen on johtamisen osa-alue, joka vaatii eniten kehittamistd. (Koivuniemi
2004, 196; Aarva 2009, 201-202; Huotari 2009, 191.) Osaamisen johtamisen tule-
vaisuuden haasteet liittyvat esimiehen kykyyn yllapitdd henkiloston motivaatiota,
olemassa olevaa osaamista, hyvinvointia ja tyokykya seka koulutetun tyévoiman py-
symisté organisaatiossa. Osaamisen johtaminen on suunnitelmallinen osaamisen, op-
pimisen ja tietdmyksen hankintaan, yllapitamiseen ja hyddyntamiseen téhtaavaa toi-
mintaa organisaatiossa. (Ollila 2006, 188-189.)

Kun toimintaympéristd muuttuu, on myés toimijoiden muututtava. Organisaatioiden
toiminnan menestymisen ratkaisee hyvin pitkalle henkiloston osaaminen. Muutok-
sesta selvidd vain, jos kykenee jatkuvasti oppimaan uusia taitoja ja tietoja. Muutos-
vauhti on kiihtynyt ja sitd kautta osaamisen kehittdmisen nopeus voi muodostua
haasteelliseksi tehtavaksi organisaatioissa. Asiakkaiden muuttuneiden palvelutarpei-
den tiedostaminen ja ennakoiminen edellyttavat uusien tydskentelytapojen oppimista

ja korkeatasoista osaamista. (Metsdmuuronen 2001, 170-171.)

Osaamisen johtaminen nousee erityisen tarkedksi muutostilanteessa. Sosiaali- ja ter-
veysalalla muutokset ilmenevat palvelurakenteen muutoksena, asiakkaiden muuttu-
neina palvelutarpeina, asiakkaiden kasvaneina odotuksina palveluita kohtaan ja ver-
kostoitumisena. Myos taloudelliset tekijat, rahoitusjarjestelmien muuttuminen seké
Kilpailutukset vaativat esimiehiltd kykya luoda uusia visioita tydyksikon toiminnan
suunnan nayttdmiseksi. Organisaatioiden madaltuminen on laajentanut sosiaali- ja

terveysalan esimiesten tehtdvakenttaa ja lisdnnyt vastuuta ja p&atosvaltaa budjettiin ja



henkilostohallintoon liittyvissé tehtdvissa. Toimintaympariston nopeat muutokset
ovat lisdnneet henkildstén motivoinnin, kannustuksen ja henkisen tuen tarvetta, mika
edellyttdd esimieheltd aktiivista ihmisten johtamista. (Kanste 2005, 21-22; Ollila
2006, 142-143.)

Sosiaali- ja terveysalalla johtajaksi ovat aiemmin valikoituneet vankan kokemuksen
omaavat ladkérit ja hoitajat. Vahvasta ammatillisesta, substanssin asiantuntijuudesta
ollaan siirtyméssa kohti ammattijohtajuutta. (Kanste 2005, 24; Viitanen & Kokkinen
& Komu & Simonen & Virtanen & Lehto 2007, 32; Kivinen 2008, 19.) Sosiaali- ja
terveydenhuolto on ty6voimavaltainen ala, siten myos johtajuus nayttaytyy tarkeédna
menestystekijand. Johtamisessa korostuu jarjestelmien ja organisaatioiden ohella
moniammatillisen asiantuntijatydn ja osaamisen johtaminen jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossé. Johtamisen kehittdmiseksi tarvitaan myods koulutuksen kehit-
tamistd. Sosiaali- ja terveysalan johtaminen sekd johtamiskoulutuksen kehittdminen
on valittu painopistealueiksi kansallisessa strategiassa, koska tutkimuksissa on todet-
tu puutteita toimialan organisaatioiden johtamisessa. Liséksi tarvitaan toimintatapoi-
hin, tydprosesseihin ja kulttuuriin liittyvien kysymysten tarkastelua. (Opetusministe-
rio 2004, 44.)

Tassa kehittamishankkeessa tarkastelussa on osaamisen johtaminen. Osaamisen joh-
tamisen malliksi on valittu Viitalan (2004) véitoskirjatutkimuksessa esitetty koko-
naisvaltainen l&hestymistapa, joka tuottaa erityislaatuisen oppimista tukevan otteen
esimiestyohon. Osaamisen johtamisen elementeissé korostuvat sek& asioiden, ettd
ihmisten huomioiminen. Kun esimies johtaa osaamisen kehittymista yksikosséaan,
hén kohdistaa huomionsa tavoitteisiin, nykytilaan, jarjestelmiin ja muihin asioiksi
luokiteltaviin tehtdviin. Tdmén han tekee kuitenkin ihmisten kanssa ja ihmisten véli-
tyksell& ja kohdentaa huomiotaan myo6s ilmapiiriin ja alaistensa osaamiseen yksilo ja
ryhmatasolla (Viitala 2004, 193). Esimiehen tehtévaksi tdna pdivana tulee etenkin
tyontekijoiden motivoiminen ja sitouttaminen organisaation hankkeisiin. Hanesté tu-
lee enemmankin valmentaja ja tyon edellytysten organisoija kuin suoristusten ar-
vioitsija. Ndin ihmisten johtamisella ja toimivalla vuorovaikutuksella on tulevaisuu-
dessa entista suurempi rooli organisaation menestymisessa ja tavoitteiden saavutta-

misessa. Vaikka johtaminen on ratkaisevassa asemassa, on jokaisen yksilon panos



tarked. (Salojarvi 2006, 54; Sydanmaalakka 2004, 25, 116-118; Viitala 2004, 193—
194.)

Vaikka oppiminen teorioineen liittyy vahvasti osaamisen johtamiseen ja se on keski-
0ssa erityisesti Viitalan vaitoskirjatutkimuksessa (2004), on se tassé kehittdmishank-
keessa kasitelty siten, kun se on osaamisen johtamisen kannalta vélttamatonta.
Osaamisen johtaminen ymmérretddn organisaation oppimista edistdvané johtajuute-
na, jossa esimies alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo
oppimista edistavaa ilmapiirid yhteisossaén seké tukee ryhma- ja yksilétason oppi-
misprosesseja. Han tekee sen ennen kaikkea luomalla reflektiivista keskustelua seka
jatkuvia oppimista tukevia jéarjestelmid ja toimintamalleja yhdessa alaistensa kanssa.
Hén innostaa alaisiaan omaehtoiseen kehittymiseen myds omalla esimerkillaan. (Vii-
tala 2004,194.)

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio tuottaa mielenterveyspalveluita. Sosiaali- ja
terveysalan toimintaympéristd on muuttunut viime vuosina ja on edelleen suurien
haasteiden edessa. N&ina aikoina kunnissa tarvitaan saastoja ja toisaalta sosiaali- ja
terveyspalveluja tarvitaan aiempaa enemman. Resurssit ovat siis niukentuneet ja
niukkenevat edelleen. Palvelurakenteen muutos on lisdnnyt yksityista palvelutuotan-
toa ja tuonut alalle kilpailua. Palvelut ovat julkisen valvonnan alaisia ja palvelun laa-
dun todentamiseksi edellytetddn palvelukuvauksia ja laatukésikirjoja. (Hujala 2008,
75-76.) Muutokset toimintaymparistdssa ja tyoeldmassa edellyttavat osaamisen jat-
kuvaa tarkastelua ja kehittamistd. Myos lainsaddannon ja asiakasrakenteen muuttu-
minen seké asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden muuttuneet palvelutarpeet haasta-
vat myos kohdeorganisaation kehittdmaan uusia palveluita seka tarkastelemaan kriit-
tisesti olemassa olevien palvelujen tarkoituksenmukaisuutta. Toimintaa on entises-
tddn tehostettava ja muutoksiin on valmistauduttava kehittamalla henkil6ston osaa-
mista seké alueellista yhteisty6té eri toimijoiden valilla. Naihin haasteisiin kohdeor-

ganisaatio vastaa osaamisen johtamisen kehittdmisella.



1.2. Kehittamishankkeen tarkoitus ja tavoitteet

Kehittdmishankkeen (KUVIO 1.) tarkoituksena on kehittd4 Paijat-Hameen sosiaali-
psyKiatrisen saation esimiesten osaamisen johtamista. Henkilostolle tehdyn méaéaralli-
sen kyselytutkimuksen perusteella kartoitetaan osaamisen johtamisen nykytilaa ja
koettua tarkeytta organisaatiossa. Tavoitteena on kyselyaineiston, aikaisempien tut-
kimusten ja ohjausryhmén antamilla suuntaviivoilla luoda organisaatioon osaamisen

johtamisen malli.

Kehittdmishankkeen tavoitteena on
1. Osaamisen johtamisen mallin kehittdminen kohdeorganisaatioon

2. Osaamisen johtamisen tyokalujen kerddminen osaamisen johtamisen malliin

Tassa kehittamishankkeessa alaiset arvioivat esimiehiensa osaamisen johtamisen eri
piirteiden toteutumista Riitta Viitalan (2004) luoman kyselylomakkeen avulla. Alai-
set arvioivat esimiehidan valmiiden véittdmien varassa. Kyselyaineistosta etsitdan
piirteitd, joiden avulla muodostetaan osaamisen johtamisen malli kohdeorganisaa-

tioon.

KEHITTAMISHANKE

TEOREETTINEN
VIITEKEHYS

U [ !

OSAAMISEN JOHTAMISEN MALLI

OHJAUSRYHMA KYSELYTUTKIMUS

KUVIO 1. Kehittdmishankkeen kuvaus



1.3. Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio

Kehittdmishankkeen kohdeorganisaatio on Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrinen saatié
(Jatkossa saatit). Saatio on yksityisid sosiaali- ja terveyspalveluja tuottava, voittoa
tavoittelematon, alueellinen ja yleishyddyllinen yhteisd; mielenterveyspalveluntuot-
taja, kouluttaja ja tyonantaja (Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrinen s&atio, 2009). Mie-
lenterveysty6lla tarkoitetaan yksilon psyykkisen hyvinvoinnin, toimintakyvyn ja per-
soonallisuuden kasvun edistdmista sekd mielisairauksien ja muiden mielentervey-
denhairididen ehkaisemistd, parantamista ja lievittamista. Mielenterveystyohon kuu-
luvat mielisairauksia ja muita mielenterveydenhdiridita poteville henkil6ille heidan
laéketieteellisin perustein arvioitavan sairautensa tai h&irionsé vuoksi annettavat so-
siaali- ja terveydenhuollon palvelut. Mielenterveystyohon kuuluu myos vaeston elin-
olosuhteiden kehittdminen siten, etté elinolosuhteet ehkaisevét ennalta mielentervey-
denhéirididen syntyd, edistavat mielenterveystyoté ja tukevat mielenterveyspalvelu-
jen jarjestamistd. (Mielenterveyslaki 14.12.1990/1116.)

Saatidssa oli 31.12.2009 yhteensa 112 vakanssia, joita hoiti tehtaviinsa asianmukai-
sen koulutuksen saanut henkildstd. Saation henkilékunnalla on hyva koulutustaso jo
taloon tullessaan. AMK-tutkinto on 25.9 %:lla, opistoasteentutkinto 22.4 %:lla ja
kouluasteentutkinto 44.7 %:lla. henkilostostd. Henkilokunnan ammatillisen osaami-
sen yllapitdminen on osaltaan saation tuottamien palveluiden laadun tae. Vuonna
2009 tdydennyskoulutuspéivia kertyi keskimadrin 1.3 henkil6a kohden ja painopiste
oli pitkissa tdydennyskoulutuksissa. Vuonna 2009 sisdisid koulutuksia jarjestettiin
saatiossa aiempaa enemman. (Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrinen saatid, 2009.) So-
siaali- ja terveysministerion tdydennyskoulutussuositusten mukaan taydennyskoulu-
tuksen riittdva maara madritellaan yksilollisesti ottaen huomioon henkildn peruskou-
lutuksen pituus, tyon vaativuus ja toimenkuva. Valtioneuvoston periaatepéatoksessa
taydennyskoulutuksen riittdvaksi maaréksi arvioitiin keskimaarin 3 — 10 pdivaa vuo-
dessa henkil6d kohden. Jotta tdydennyskoulutus téyttaisi sille asetetut odotukset, sen
tulisi perustua henkildston koulutustarpeiden maarittdmiseen. (Sosiaali- ja terveys-
ministerié 2006.)

Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen saation (KUVIO 2) tavoitteena on luoda, yll&pi-

taa ja kehittdd, ammatillisesti osaavan henkilékunnan avulla, yhteistydssa toiminta-



alueensa kuntien ja Péijat-Hameen sosiaali- ja terveyspiirin kanssa, ndiden palvelu-
toimintaa tukeva ja taydentévé, laadukas, asiakaslahtoisesti ja taloudellisesti tuotettu
ennaltaehkéisevéan ja kuntouttavan mielenterveystyon palvelujen kokonaisuus (Pai-
jat-Hameen sosiaalipsykiatrinen saatio 2005). Péijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa
saatiossa halutaan kuulla erityisella huolella kuntia palveluiden tilaajina ja paaasialli-
sina rahoittajina, sairaanhoitopiiria yhteistyokumppanina ja mielenterveyspotilaita
palvelujen kayttajina (Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrinen saatio 2009).

Koska asiakkaat ja heidén tarpeensa ovat kovin erilaisia, taytyy palvelutkin réataloi-
d& muuttuvan asiakkuuden ja toimintaympariston mukaisesti. Saation palvelut muo-
dostuvat asumis-, kuntoutus- ja terveyspalveluista. Mielenterveyskuntoutujien lai-
tospalveluiden vahenemisen ja avopalveluiden ensisijaisuuden my6ta Saatio on kas-
vanut voimakkaasti ja keskittynyt eriasteisesti tuettuihin asumispalveluihin ja kotiin
vietyyn kuntoutukseen. Vaeston ikadntyminen, nuorten syrjaytyminen ja tyottomyy-
den lisddntyminen nayttaytyvat nyt 2010 luvulla erilaisina ja osin uudenlaisina asia-

kastarpeina.

Saatigssa otettiin kayttoon vuonna 2005 Suomen Kuntaliitossa kehitetty ITE- tyoyk-
sikon itsearviointi- ja laadunhallintamenetelma. Menetelmaan liittyvat laadunhallin-
ta- ja asiakaspalautekyselyt toteutetaan kaikissa saation yksikossa vuosittain. Esi-
miehet kayvét kehityskeskustelut alaistensa kanssa vahintaan kerran vuodessa. Osa
esimiehistd kayttada kehityskeskusteluissa yhdenmukaista henkildston osaamisen ar-
viointilomaketta. Paijat-Hdmeen sosiaalipsykiatrisessa saatiossd on viime vuosina
paivitetty henkildston toimenkuvia ja tehtavaprofiileja ja niiden paivittaminen jatkuu
edelleen. Saatidssa on siis jo kaytdssa joitakin osaamisen johtamisen tydkaluja, mut-
ta niiden liittdminen osaksi systemaattista osaamisen johtamista vaatii vield kehitté-

mista.
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Mielenterveys-
palvelut

Talous- ja henkiltstbpalvelut
Ravitsemispalvelut
Teknologia- ja turvallisuuspalvelut

] Muut palvelut ]

Kiinteistdjen hoito- ja kunnossapitopalvelut
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KUVIO 2. Péijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen séation organisaatiokaavio

1.4. Kehittamishankkeessa kaytettyjen kasitteiden maarittely

Kehittamishankkeessa on tarkastelussa osaamisen johtaminen. Osaamisen johtami-
sen malliksi on valittu Viitalan 2004 vaitoskirjatutkimuksessa esittamé kokonaisval-
tainen lahestymistapa, joka tuottaa erityislaatuisen oppimista tukevan otteen esimies-
tyohon. Osaamisen johtaminen ymmarretddn organisaation oppimista edistavané joh-
tajuutena, jossa esimies alaistensa kanssa selkiyttad osaamisen kehittymisen suuntaa,
luo oppimista edistavaa ilmapiirid yhteisosséan seké tukee ryhma- ja yksildtason op-
pimisprosesseja. Kehittdmishankkeessa keskitytddn siihen osaamisen johtamisen
osa-alueeseen esimiestydssd, joka toteutuu esimiehen ja hanen alaistensa vélisessa
suhteessa. (Viitala 2004, 194.)



Kehittamishankkeessa esimies ja esimiesty0 késitetdan erityisena tyoroolina ja am-
mattitaitoalueena. Esimies ja esimiesty0 siséltavét kaiken sen toiminnan, jonka va-
rassa esimies suuntaa ja tukee alaisiaan saavuttamaan tavoitteet. Esimiestyota tarkas-
tellaan siitd ndkokulmasta, miten esimies voi toiminnallaan edistdd organisaation

menestykselle suotuisaa oppimista omassa yksikdssaan. (Viitala 2004, 32-34.)

Alaisella tarkoitetaan kehittdmishankkeessa henkil6d, johon esimies on valta- ja vas-
tuu suhteessa. Jokaisella alaisella on yksi sellainen esimies, jonka han voi nimeté I&-
himmaéksi esimiehekseen ja jonka asemaan kuuluu vastata hdnen osaamisensa riitta-

vyyden seuraamisesta ja kehittymisen tukemisesta. (Viitala 2004, 33.)

Tassa kehittdmishankkeessa osaaminen ymmarretddan koostuvan tiedoista, taidoista,
asenteista, kokemuksista ja kontakteista (Sydanmaanlakka 2004, 150). Osaaminen
ymmarretddn kykyna soveltaa tietdmysta johonkin tehtdvaén (Otala 2008,50). Tassa
kehittdmishankkeessa osaaminen rajataan sellaiseen yksilo-, ryhma- tai organisaatio-

osaamiseen, joihin esimies voi toiminnallaan vaikuttaa.



2. KEHITTAMISHANKKEEN TIETOPERUSTA

Kehittdmishankkeen tietoperustana on osaaminen ja osaamisen johtaminen (KUVIO
3). Osaamisen johtamisen teoria rajataan Riitta Viitalan (2004) vaitoskirjatutkimuk-
sessaan esittamaan kokonaisvaltaiseen lahestymistapaan, joka tuottaa erityislaatui-
sen, oppimista tukevan otteen esimiesty6hon. Tietoperustassa kasitelladn myds op-
pimisen kasitettd, siltd osin kun on osaamisen kannalta tarkoituksenmukaista.

Tieto-
perusta
| 1
. Osaamisen
(Osaaminen . .
johtaminen
| | | 1 | | | 1
Organisaatio- Ydin- Yksilin Asioiden Ihmisten Esimerkilla
osaaminen osaaminen i johtami johtaminen johtaminen
. - Oppimis-
Tavoitteen I llmapiirin Prl U .
mirittely luominen .
tukeminen
- Esimies Ryhmin
Toiminnan . s n
P ilmapiirin Osaamisesta
arvieinti [ fog
kehittajana huolehtiminen
. Esimiehenja Yksilon
Foorumien . n n
. alaisen Kehittymisen
luominen . n
vuorovaikutus tukeminen

KUVIO 3. Kehittamishankkeen tietoperusta

2.1 Osaaminen

2.1.1 Yksilon osaaminen

Henkiloston nykyisen osaamisen tunteminen on edellytys uudenlaisen osaamisen ke-
hittdmiselle. Henkiléston osaamisen tunteminen on tyétekijéiden osaamisen tunte-
mista, oman henkildston vahvuuksien ja heikkouksien ndkemisté, uusien osaamistar-

peiden tunnistamista, henkildston osaamisen laaja-alaista hyddyntamista ja tyoteki-
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joiden kehittymisedellytysten oivaltamista. Henkildston osaamisen tunnistamiseen
liittyy my6s osaamisen ndkeminen tehokkuuden ja tuloksellisuuden lisadjana. (Huo-
tari 2009, 131-133.)

Osaamisen kehittdminen vaatii ymmarrysta siitd, mistd osa-alueista yksilon osaami-
nen muodostuu (Sandberg 2000, 9). Osaamisen madrittely edesauttaa yhteisen ym-
marryksen syntymistd. Osaamisesta tulee nékyva ja konkreettinen asia.(Otala 2008,
50.) Yksilon osaaminen on taidon soveltamista sosiaalisessa kontekstissa. Osaami-
sessa opiskelulla ja kokemuksella hankittu tietotaito otetaan kayttoon yhdistamalla
tiedon sisalto ja sen soveltaminen. Taitoja kéaytetadn esineiden maailmassa, osaamista
sovelletaan sosiaalisessa maailmassa ja tiedosta tulee osaamista oppimisen kautta.
Oppiminen tuottaa uutta tietdmystd. (Pulkkinen 2003, 29; Raivola & Vuorensyrja
1998, 23-24.)

Kun osaaminen ymmarretddn yksilon tietojen ja taitojen soveltamiseksi tydssa, niin
siihen liittyy laheisesti myds tyémotivaatio ja tyokyky. Hyvé tyokyky on edellytys
tydssa menestymiselle ja ammatilliselle kehittymiselle. Palkitsevassa ilmapiirissa
omien kykyjen ja taitojen kayttdminen lisdd mielekkyyden kokemuksia ja kehitta-
mismyonteisyyttd sekd sitoutumista tehtdvadn ja koko organisaatioon. (Valtiova-

rainministeri6é 2001,10.)

Ty6 maarittad yksiloille ne patevyys- ja osaamisvaatimukset, jotka ovat relevantteja
itse tyon suorittamisen ja kehittdmisen kannalta. Naiden tekijoiden halutunottamisen
kannalta keskeisia kasitteita ovat ammattitaito, ammatillinen kompetenssi ja asian-
tuntijuus. (Luukkanen 2004, 71.) Ammattitaidon méaérittely muuttuu riippuen siita,
arvioidaanko sitd nykyhetken vai tulevaisuuden osaamistarpeiden né&kokulmasta.
Ammattitaito on siten muuttuva ja kehittyvd ominaisuus, johon vaikuttavat toimin-
taymparisto, tyotehtavat, tyovélineet, tyopaikan vaatimukset ja yksilllinen vireysti-
la. (Luukkanen 2007, 156-157.) Ammatillinen kompetenssi voidaan maarittaa tietyn
tehtdvan asettamien vaatimusten vastaavuutena, tietona ja alyllisend taitona sek& mo-
tivaationa ja itseluottamuksena, kapasiteettina ja potentiaalisena kyvykkyytené.
Kompetenssi tyon asettamina vaatimuksina voi merkit4 joko tyéhon liittyvia viralli-
sia paasyvaatimuksia tai tyon edellyttdmaa todellista patevyyttd. Ammatillinen itse-

tuntemus ja voimaantuminen, oman tyon laadun arviointi ja kehittdminen, perusteh-
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tavan, tavoitteen ja siséllon hallinta, seka rohkeus muutokseen ja jatkuvaan kasvuun
muodostavat asiantuntijuuden kokonaisuuden (Ruohotie 2005, 8-10; Ruohotie & Ri-
patti 2006, 109-113.)

Sosiaali- ja terveysministerid (2003: 33) méaérittelee osaamisen siten, ettd se kuvaa
koulutuksen tuottamia valmiuksia. Naitda valmiuksia ovat sellaiset tiedot ja taidot,
joiden avulla henkilé pystyy suorittamaan tehtvansa taitavasti, pystyvasti, onnis-
tuneesti ja osuvasti. Keskeiseen osaamiseen sosiaali- ja terveysalalla liittyy muun
muassa Kyky tunnistaa ja tdsmentéé asiakkaan tarpeet, kyky asettaa tavoitteet yhteis-
tyossa asiakkaan ja moniammatillisen tydoryhméan kanssa, kyky valita tarkoituksen-
mukaisia auttamismenetelmid ja keinoja seka kyky toteuttaa ja arvioida suunnitelman
toteutumista. Sosiaali- ja terveysalan siséllon hallintaan sisaltyy kyky soveltaa tutkit-
tua tietoa toiminnassa seka perustella ndkemysta tutkitun tiedon avulla. Tarkeita osa-
alueita ovat myds vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot, viestinta- ja paatoksentekotai-
dot, vastuullisuus, eettisyys, moniammatillisuus, asenteet, kontaktit ja kokemus.
Osaaminen liittyy ihmisen kokonaispersoonallisuuteen ja se kehittyy ihmisen henki-
sen kehittymisen kautta. (Jamsa & Manninen 2000, 23; Sydanmaanlakka 2004, 15;
24; Lahti 2005, 50.)

Osaaminen on muuttunut yksilén osaamisesta yhteisollisempaan suuntaan. Aiemmin
yksilopainotteisen osaamisen korostaminen on muuttunut koko tyéryhman tai orga-
nisaation osaamisen suuntaan. Entistd enemmaén on nékyvissa myos painotus verkos-
tojen osaamisen korostumiseen. Osaamisen laatu on myds muuttunut osakokonai-
suuksien osaamisesta laajempien kokonaisuuksien hallinnan osaamisen suun-
taan.(Virkkunen 2002, 34.)

2.1.2 Organisaation osaaminen

Organisaation osaamisen eri ulottuvuudet voidaan kuvata koostuvan sosiaalisen paa-
oman sekd ammatillisen ja kollektiivisen osaamisen yhdistelméana (Lehtonen 2002,
178). Organisaatio-osaamiseen liittyy ajattelumalleja seké& organisaation toimintaa
ohjaavia kasityksid ja toimintatapoja (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 21). Erityi-

sesti yliammatilliset kvalifikaatiot, kuten joustavuus, oppimiskyky ja sosiaaliset tai-
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dot ovat tulleet yhd merkittdvammiksi osaamisalueiksi. Organisaatioiden yliammatil-
lisesta osaamisesta voidaan puhua myos sosiaalisena padomana koska siihen vaikut-
taa kyseisen organisaation kulttuuri, perinteet ja muut erityispiirteet. (Lehtonen 2002,
178.)

Ydinosaaminen on yksi osa organisaation osaamista. Hamel ja Prahalad (1994) kehit-
tivat termin ydinosaaminen, joka on strategista osaamista. Ydinosaamisalueet tuovat
Kilpailuetua organisaatiolle. Ydinosaaminen on osaamista, jota kilpailijoiden on vai-
kea kopioida ja jonka kehittdmiseen organisaation voimavarat suunnataan. Ydin-
osaaminen tarkoittaa, ettd olemassa oleva osaaminen liséantyy ja kehittyy aktiivisen
kehittamistoiminnan ja tyontekijoiden oppimisen myotd. Ydinosaaminen on kommu-
nikaatiota, osallistumista ja sitoutumista tydskentelyyn yli organisaatiorajojen ja siiné
on osallisena ihmisia organisaation eri tasoilta ja kaikista toiminnoista. Ydinosaamis-
alueiden méarittdminen on haasteellista, mutta se pakottaa johdon miettimaan orga-
nisaation osaamista ja sen merkitysta kilpailutekijané. (Hamel & Prahalad 1994,
223-224, 245-259.)

Organisaation osaamista voidaan tarkastella myds oppivan organisaation (Senge
1990) ja hiljaisen tiedon siirtymisen (Nonaka & Takeuchi, 1995) nakokulmista. Peter
Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio on sellainen organisaatio, joka jatkuvasti
kehittdd kykya luoda omaa tulevaisuuttaan. Sengen mukaan organisaatio ei koskaan
tule valmiiksi oppivaksi organisaatioksi, vaan mit4d enemman organisaatio oppii, Sita
enemman se tiedostaa oman tietamattomyytensé. Organisaatiot oppivat vain yksiloi-
den ja tiimien oppimisen kautta. Ilman sité ei tapahdu organisaation oppimista. Op-
pivassa organisaatiossa ihmiset laajentavat jatkuvasti kapasiteettiaan saada aikaan
haluamiaan tuloksia ja he oppivat jatkuvasti oppimaan yhdessa. Parhaimmassa tapa-
uksessa oppivassa organisaatiossa ihmiset toimivat yhdessé ainutlaatuisella tavalla
pyrkien yhteiseen tavoitteeseen ja hyvéaan tulokseen luottaen toisiinsa, tdydentaen
toistensa taitoja ja kompensoiden toistensa rajoituksia. (Senge 1990, 3, 4, 139.) Op-
piva organisaatio on yhteiso, joka muuttaa koko ajan itsedén ja tekee oppimiseen
tyontekijoilleen helpoksi. Oppiva organisaatio-termi kuvaa organisaation toimintata-
paa ja rakenteita, joka kannustaa yksiloité ja tiimejé jatkuvaan oppimiseen ja tydsuo-
ritusten parantamiseen. Toiminnan taustalla vaikuttavat vahvat arvot ja selkeé visio.

Oppiva organisaatio toimii l&helld asiakasta, reagoi nopeasti muutoksiin, oppii muil-
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ta, kyseenalaistaa jatkuvasti toimintaansa, sallii virheitd ja oppii niistd. (Ruohotie
2000, 40; Otala 2008, 278.)

Senge (1990) nimeé&a viisi oppivan organisaation osa-aluetta (discipline), jotka erot-
tavat oppivan organisaation muista organisaatioista. Nama viisi osa-aluetta ovat: sys-
teemiajattelu, itsehallinta, mentaalit mallit, yhteisesti muodostettu jaettu visio ja tii-
mioppiminen. Kaikkia viittd osa-aluetta tarvitaan ja niita tulee kehittd4 kokonaisuu-
tena ja yhta aikaa. (Senge 1990, 8-10, 69-70, 141-173, 223, 236-237, 260.) Viiden
osa-alueen hallinnassa tarvitaan , paatoksenteon siirtamista organisaatiossa alemmal-
le tasolle, johtajilta uudenlaista ajankdyttod, uutta johdon roolia, perheen ja tyon va-
lisen ristiriidan yhteensovittamista, tietotekniikkaan perustuvia oppimisympérist6ja
ja avoimuutta (Senge 1990, 272-315.)

Johtaminen on oppivan organisaation perusta. Oppiva organisaatio ei voi toimia vain
johdon kaskystd, vaan tarvitaan kaikkien organisaatiotasojen yhteista ajattelua ja
toimintaa. Oppivassa organisaatiossa ei toimi autoritddrinen johtajakésitys. Johdon
tulee ymmartaa, miten oppiminen tapahtuu, sekd miké on oppiva organisaatio ja mil-

laista sitoutumista se vaatii. (Senge 1990, 7-10.)

Oppivassa organisaatiossa syntyy uutta tietoa eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon vuo-
rovaikutuksessa. Tasmaéllinen tieto (explicit knowledge), on objektiivista ja rationaa-
lista. Tasmallinen tieto on ilmaistavissa sanoin, numeroin ja kuvin (Nonaka ja Ta-
keuchi 1995, 59-61). Michael Polanyi esitteli 1950-luvulla kasitteen hiljainen tieto
(tacit knowledge). Polanyin lédhtékohtana on se, ettd tieddmme enemman kuin
voimme sanoin ilmaista. Taméa sanoin ilmaisematon tieto on pohjana kaikelle muulle
tiedolle. Hiljaisessa tiedossa jaettu ja hiljainen tieto yhdistyvéat yksilon kokemuksiin.
Hiljainen tieto on subjektiivista ja kokemusperéista tietoa. Sit4 on vaikeaa esittéa sa-
noin. Se koostuu ihmisen itsensd uskomuksista, mielikuvista, ajatusrakennelmista ja
nédkemyksista. Hiljainen tieto on ammattitaitoa ja osaamista. (Polanyi 1967, 4; No-
naka & Takeuchi 1995, 59-61.)

Nonaka ja Takeuchi (1995, 70-71) esittavat uuden tiedon luomisen prosessimallin
(KUVIO 4), jossa organisaation oppimisen ajatellaan riippuvan vuorovaikutuksesta

ja erityisesti siit4, miten ihmiset antavat ja jakavat osaamistaan muille ja vastaanotta-
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vat sité toisiltaan. Johtamisen ja jarjestelmien tehtéva on tukea tatd. Organisaatioissa
olevan piilevan tiedon merkityksen ymmaértdminen on keskeinen asia tiedon ja
osaamisen johtamisessa (Nonaka & Takeuchi 1995, 48). Uuden tiedon muodostami-
nen tarkoittaa organisaation kykyd muodostaa uutta tietoa ja osaamista lapi organi-
saation ja hyodyntéda sitd palveluiden ja toiminnan kehittdmisessd. Uuden tiedon
luomisen prosessimalli kuvaa tiedon ja osaamisen liikettd ja muuntumista neljassa
eri vaiheessa yksildiden, ryhmien ja organisaatioiden tasolla spiraalimaisesti edeten.
Organisatorisen tiedon muodostamisen mallissa yksilon tuottama tieto ja osaaminen
vahvistetaan ja yhdistetaan toisten yksilGiden tietoon ja osaamiseen sosiaalisissa pro-
sesseissa, ja ndin lisdtdan ja laajennetaan koko organisaation kayttoon. (Kivinen
2008, 117; Nonaka & Takeuchi 1995,62, 70-71.)

DIALOGI

SOSIAALISAATIO ULKOISTAMINEN

EKSPLISIIT-
KAYTANNOT TISEN TIEDON
LINKITTAMI-
NEN
SISAISTAMINEN YHDISTAMINEN
TEKEMALLA OPPIMINEN

KUVIO 4. Uuden tiedon luomisen prosessimalli. (Nonaka & Takeuchi 1995, 71).

Sosialisaatio on spiraalin ensimmainen vaihe. Sosialisaation vaiheessa ihmiset jaka-
vat kokemuksia, jolloin hiljaista tietoa alkaa syntya. Hiljainen tieto ja osaaminen siir-
tyvat henkil6lta toiselle hiljaisena konkreettisessa vuorovaikutustilanteessa. Sosiali-
saatiossa yksilon hiljainen tieto jaetaan toisille, jolloin se muuntuu my®ds heidan hil-
jaiseksi tiedokseen. Sosialisaatio tapahtuu usein ilman sanoja pé&asiassa yhdessé
olemisen ja tekemisen kautta. Se ilmenee kiinnostuksena toisen toimintatapoihin ja
on kaytdnnossa toisen tyontekijan tarkkailua, imitointia ja harjoittelua. Tarkeaa tassa

vaiheessa on saada luotua yksildiden vélistd luottamusta. Lisaksi tavoitteiden tulisi
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hahmottua, joko johtajan vélityksella tai ryhman sisélla, riippuen ryhmén itseohjau-
tuvuuden tasosta. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 6263, 85.)

Ulkoistamisessa toimintamalleja ja olemassa olevaa tietoa késitellaan tarkoituksen-
mukaisesti yhdessa tyoryhman kanssa. Hiljaisen tiedon ulkoistamisessa sanat ovat
merkittdvassa roolissa ja ulkoistaminen tapahtuu puhumalla. Ulkoistamisvaiheessa
yksil6 samaistuu ryhmdaan. Se voi tapahtua kehittdmispalavereissa tai tyoryhmissg,
joissa luodaan yhteisia toimintamalleja ja vaihdetaan kokemuksia, jolloin hiljainen
tieto ja osaaminen muuttuvat explisiittiseksi tiedoksi koko organisaation kéayttoon.
Ryhmassa ulkoistamista tukevat dialogi, toisten kuunteleminen, kiinnostus toisten
nakemyksistd, yhteisollinen yhdesséolo, reflektointi, arviointi ja yhteisen edun ta-
voittelu. Keskustelujen epayhtenaisyys ei ole este ulkoistamiselle, silla my®s ristirii-
dat mielikuvien ja ilmaisun valilla edistdvat henkildiden vélistd vuorovaikutusta.
Koska eksplisiittinen tieto on helposti levitettavissa, luo tiedon ulkoistaminen pohjan
tehokkaalle tiedon jakamiselle niin organisaation sisaisesti kuin yli organisaatiorajo-
jen ja on siksi tarkea uuden tiedon luomisen vaihe. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64—
66; Kivinen 2008, 96.)

Yhdistdminen on vaihe, jossa edellisen vaiheen tulokset siirtyvét jarjestelmiksi, toi-
mintasaannoiksi ja muiksi ohjeiksi toiminnalle. Siina ne sulautetaan organisaation
kokonaisuuteen. Yhdistdmisvaiheessa kerédtaan eksplisiittista tietoa organisaation si-
séltd ja ulkopuolelta ja muodostetaan siitd muokkaamalla ja yhdistelemalld uutta
eksplisiittista tietoa organisaation kayttéon. Eksplisiittista tietoa vaihdetaan ja yhdis-
tetadn dokumentteina, kokouksissa, tapaamisissa ja puhelinkeskusteluissa, joissa tie-
toa yhdistdmisen liséksi lajitellaan ja luokitellaan. Tuloksena yhdistdmisvaiheesta
saadaan uutta kasitteellista tietoa esimerkiksi dokumentointi, suunnitelmat, rapor-
tointi ja tilastointi. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67—68; Kivinen 2008, 96.)

Sisdistamisvaiheessa yksil0 ottaa uudet toimintamallit kdyttoonsd omassa tydssaan.
Yksilo oppii pois vanhasta ja kehittdd uutta toimintamallia kokeiluvaiheessa saaman-
sa tiedon ja kokemuksen pohjalta. Sisdistamisvaiheessa eksplisiittinen tieto muuntuu
jalleen hiljaiseksi. Siind sosialisaation, ulkoistamisen ja yhdistdmisen kautta saatu
uusi tieto muuntuu yksilon uudeksi hiljaiseksi tiedoksi. Tamé tapahtuu yksilon yh-

distéessa eksplisiittisen tiedon omaan tietopddomaansa. Talloin tieto saa uusia yhte-
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yksid yksilon tietdmykseen, arvoihin ja kokemukseen perustuen ja synnyttdd ndin
uutta tietdmysta. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69.)

Kokemusten dokumentointi auttaa yksiloa sisaistamaén kokemansa. Dokumentointi
mahdollistaa tiedon jakamisen muille, ja muut paéasevat osallisiksi kokemuksiin lu-
kemalla tai kuulemalla niisté. Siséistamisvaiheeseen kuuluvat tdydennyskoulutukset,
seminaarit, tutkimusten ja kirjallisuuden lukeminen, vertais- ja tutustumiskéynnit ja
verkko-oppimisymparistot. Sisaistamisvaiheessa asioita ei tarvitse kokea henkil6-
kohtaisesti, vaan uusia késitteitd ja metodeja voidaan oppia myos virtuaalisissa tilan-
teissa. Kéaytannon kokemukset kuitenkin edistavat tiedon sisaistamista. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 69.)

Padosin organisaatiossa tapahtuva oppiminen syntyy vuorovaikutusprosessissa. Ih-
minen oppii toisilta ja omasta kokemuksestaan, kun hén prosessoi ja jakaa kokemuk-
sia muiden ihmisten kanssa. Juuti ja Vuorela (2002, 19, 38) puhuvatkin keskustele-
vasta ja kysyvastd johtajuudesta: esimiehen tulisi ottaa huomioon tyontekijoiden
mielipiteet ja kdynnistaa keskusteluja, joissa etsitdan yhteista toimintalinjaa ja oikeaa

etenemista.

2.2 Osaamisen johtaminen

2.2.1. Asioiden johtaminen

Asioiden johtaminen osaamisen johtamisessa ilmenee oppimisen suuntaamisena,
jossa esimies yhdessé alaistensa kanssa madrittelee tavoitteita, arvioi toimintaa ja luo
foorumeita edellisten kasittelylle.

Tavoitteiden maarittely osaamisen johtamisessa lahtee organisaation osaamistarpeis-
ta, joiden l&htdkohtana on organisaation visio, strategia ja tavoitteet. Osaamisen joh-
taminen on osaamisstrategioiden viemista kéytdntoon. Organisaation tavoitteet ja
strategia avataan osaamistarpeiksi jokaiselle organisaation j&senelle ja koko tydyh-
teisolle. Organisaatioissa tulisi méaaritelld ja konkretisoida sielld tarvittavan tiedon ja

osaamisen johtamisen sisaltd. Johtajan tehtava on pitéé henkildstod ajan tasalla strate-
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giatyossd, tiedottaa riittdvasti sekd mahdollistaa my6s henkildstén osallistuminen
strategiatyohon. (Syddnmaalakka 2004, 118-120; Rannisto 2005, 72; Hyrkés 2009,
161-162.) Strategian toteutuminen tydssa ilmenee henkilokunnan tietoisuutena ar-
voista ja periaatteista. Se tulee esiin myds henkilékunnan puheessa ja nakyy osaami-
sen reflektointina, kehityskeskusteluissa, henkilokohtaisissa kehittymis- ja koulutus-
suunnitelmissa sekd arvokeskusteluina kehittdmispaivissa (Lahti 2005, 53; Hujala
2008, 66.) Sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamiseen kohdistuneista tutkimuksista
ilmenee, ettd henkiloston osallistuminen strategiaprosesseihin on vahéista (Kivinen
2008,81; Huotari 2009, 128-129).

Organisaation visio osoittaa henkilostolle millaista osaamista tavoitteiden saavutta-
minen edellyttaa yksildilta sekd ryhmilta (Koivuniemi 2004, 189). Visiolla ja strate-
gialla on osaamisen johtamisessa kaksi eri merkitystd. Niiden varassa voi paatella
organisaatiossa tarpeellisten osaamisten sisélt6ja ja niilla on myds oppimista viritta-
va vaikutus. Visio luo suuntaviivoja osaamispohjan jatkuvalle kehittdmiselle. Oppi-
mista virittdva vaikutus perustuu ristiriitaan, joka syntyy vision, strategioiden ja ta-
voitteiden edellyttdmén osaamisen ja organisaatiossa olevan osaamisen valille. Seka
organisaatiotasolla ettd yksilotasolla puhutaan vision ja nykytilan valisestd kuilusta
ja siihen liittyvésté luovasta jannitteestd. Visiolla ja strategialla ei olekaan merkitysté
pelkéstdan paatoksentekoon ja toiminnan suuntaamiseen vaan myds tavoiteltavan

osaamisen madrittelemiseen ja oppimisen suuntaamiseen. (Senge 1990, 227-230.)

Toiminnan arviointi on osa tavoitteellisen toiminnan suunnitteluprosessia. Arvioin-
nin tavoitteena on selvittdd kuinka toiminnassa on onnistuttu suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin. Sosiaali- ja terveysalalla laatutyé nahdaan johtamisen valineend, joka
mahdollistaa toiminnan heikkouksien 16ytdmisen ja sen kautta toiminnan parantami-
sen. Asiakaspalautetta keradmaélla ja analysoimalla voidaan kehittéd& palvelujen laa-
tua ja maaritella niiden riittavyytta suhteessa asiakastarpeisiin. (Kujala 2003, 63, 69;
Ollila 2006, 193-194.) Arviointitiedon kayttéon liittyy myods arvioinnin tulosten
saannollinen kertominen alaisille (Huotari 2009, 155). Keskustelut toiminnan laadus-
ta esimiehen ja alaisen valilla ovat tarpeellisia, jotta palveluja kehitetddn ja suunna-
taan tarkoituksenmukaisesti. Samassa organisaatiossa tydskentelevat henkil6t saatta-

vat antaa laadulle erilaisia merkityksié. Yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi tar-
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vitaan eri ammattiryhmien ja eri tasoilla tydskentelevien tyontekijoiden valistd dia-
logia.( Mé&ki 2004, 266, 269.)

Toiminnan systemaattista arviointia voi suorittaa erilaisten mittareiden avulla. Suo-
men kuntaliitossa kehitetty ITE-tyoyksikon itsearviointi menetelma on erds mittari,
joka antaa kokonaiskuvan toiminnasta, henkilostosta ja tyokaytdnnoista. ITE-
menetelmd auttaa esimiestd tunnistamaan prosessien kulmakivet, ongelmakohdat ja
kehittdmistavoitteet. ITE-arviointien tulokset auttavat esimiesta kohdistamaan tyoyk-
sikdn palveluja tehokkaammin seka kehittdmaan tyonsisaltoa ja tyoprosesseja yhdes-
sé& henkiloston kanssa. ITE-arvionti kehittd4 organisaatiossa tehtdvad dokumentointia
parantamalla kdytossa olevien ohjeiden tarkoituksenmukaisuutta ja paivittamalla oh-
jeita. ITE- arvioinnin avulla voidaan tehostaa esimiesten viestintaa ja palaverikaytan-
toja. ITE-arvioinnilla helpotetaan esimiesten ty6ta koulutusten suunnittelussa ja yh-

teisten henkildstoresurssien hyddyntamisessé. (Sipila 2005, 84-85.)

Toiminnan arviointia koskevan keskustelun yllapitdminen on esimiehen tehtava.
Esimies voi ruokkia reflektiivista otetta kaikkeen toimintaan sita tukevalla puheella.
Esimies johdattaa alaiset seka yksil0ing, ettd ryhmané arvioimaan itse sit4, miten ta-
voitteiden suunnassa on edetty. (Viitala 2004, 128.) Palautteenantoa voi kehittaa ot-
tamalla arviointi osaksi tydprosesseja. Tyontekijalla on myos oikeus saada tietdaa mi-
ta haneltd odotetaan ja miten han tydstaan suoriutuu. Samalla hénen tulee voida aset-
taa tavoitteita tyolleen ja osaamiselleen. Kyetédkseen toimimaan mahdollisimman hy-
vand arvioijana, esimiehen on tunnettava alaisensa ja heidan tyonsa, oltava jatkuvas-
sa vuorovaikutuksessa heidén kanssaan seka osoitettava kiinnostusta alaistensa kehit-

tymistd kohtaan. (Valtiovarainministerié 2005, 22.)

Foorumeiden luominen on tarkeda osaamisen siirtymisessa yksilétason osaamisesta
organisaation osaamiseksi. Kehittdmispalavereissa luodaan yhteisid toimintamalleja
ja vaihdetaan kokemuksia, jolloin hiljainen tieto ja osaaminen muuttuvat eksplisiitti-
seksi tiedoksi koko organisaation kéyttéon. Dialogisuus, toisten kuunteleminen,
kiinnostus toisten ndkemyksistd, reflektointi ja arviointi seké yhteisollisyys edistavét
osaamisen siirtymista tyoryhmissa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 64-66.)
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Palaverit toimivat organisaatioissa saannéllisina ja jatkuvina vuorovaikutuksen vali-
neind. Niiden avulla tyyhteison jasenet, verkostot ja tiimit pysyvat tietoisina ja ajan
tasalla tyoskentelyyn vaikuttavista asioista. Esimiehen tehtava on pitéa kiinni palave-
rien jarjestamisesta. (Roos-Cabrera 2002, 72; Vahdmaki 2008, 156.) Pelkat konkreet-
tiset vuorovaikutustilanteet eivat kuitenkaan riitd, silla vuorovaikutuksen ilmapiirilla
on my06s suuri merkitys. VVuorovaikutuksen laatu on ratkaiseva tekijé siing, saavute-
taanko kokouksissa niiden tarkoitus. Vahamaen tutkimuksesta ilmenee ongelmana
vuorovaikutuksen kaavamaisuus esimiehen ja tyontekijoiden valilla. Aktiivinen osal-
listuminen ja vertaisuuden toteutuminen jaavat usein puuttumaan organisaatioiden
kokouskaytannoissa. (Monkkonen 2002, 47; Hujala 2008, 51; Vahamaki 2008, 155—
157.)

Kokousinstituutio tayttdd monia osaamisen johtamisen kannalta keskeisia tehtévia.
Organisaation siséiset kokoukset tuovat yhteen yksikon tiedonkulun ja paatoksente-
on kannalta tarkeitd henkil6itd. Kokouksessa jaettava tieto tarjoaa mahdollisuuden
paivittdd omia tietoja ja saada kasitysté siitd, millaisen merkityksen muut yksikon ja-
senet tiedolle antavat. (Kangasharju & Nikko & Séntti 2003, 261-262.) Esimiehen
osallistava ja avoimuuteen pyrkiva johtamistapa voi ilmetd myds kokouksissa. Pu-
heenjohtajana toimiva esimies luopuu tietyssa méarin kokouksen johtamisen kaytén-
ndista ja mahdollistaa muiden osanottajien toimivan aloitteentekijoina, arvioijina ja
kyseenalaistajina. Esimiehellda on merkittdva rooli vuorovaikutuksen kulussa ja han
voi toiminnallaan edistdé osallistujien tietdmyksen esiintuomista. (Kangasharju ym.
2003, 262—-266; Monkkdnen 2008, 542-543.)

2.2.2 Ihmisten johtaminen

Tassa kehittdmishankkeessa ihmisten johtaminen ilmenee oppimista edistavan ilma-
piirin luomisena sekd oppimisprosessien tukemisena. Ihmisten johtaminen on esi-
miehen ja alaisen vélinen vuorovaikutuksellinen prosessi, joka rakentuu vuorovaiku-
tuksellisissa suhteissa (Mdnkkodnen 2008, 540).

IImapiirin luomisessa on tavoitteena kulttuuri, jossa toiminnan kriittinen tarkastelu

on luonteva osa normaalia toimintaa. Uudet ajatukset tarvitsevat esiin padstéakseen
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sallivan ja suvaitsevan ilmapiirin. llmapiiri tukee osaamista ja sen kehittamista. (Juu-
ti & Vuorela 2002, 27; Hyrkés 2009, 162.) lImapiiri muodostuu yksildiden tydympé-
ristodan koskevista subjektiivisista havainnoista ja ndille annetuista merkityksisté.
IImapiirihavaintoja maarittavat tyontekijan yksilolliset ominaisuudet sekd koko or-
ganisaatiosta ja muusta yhteiskunnasta muodostuva laajempi toimintaympaéristo. I1-
mapiiri muodostuu ja muuttuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Nakari 2003, 39,
84.)

TyoOpaikan hyvéa ilmapiiri helpottaa tyon tekemisté ja tyOpaineita, toisaalta huono il-
mapiiri tyopaikalla on kuormituksen l&hde. Organisaation hyva ilmapiiri ja esimie-
hen hyva johtamistyyli perustuvat yrityksen yhteisiin arvoihin, joista keskeisia ovat
avoimuus, luottamus, avuliaisuus, keskindinen kunnioitus ja tuki. Néille arvoille ra-
kentuu hyvélle yhteistydlle perustuva tydyhteison kulttuuri. (Forss 2004, 10.) Hyva
tyoyhteison ilmapiiri vaikuttaa myos tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen (Vahamaki
2008, 118).

Luottamuksellinen tydilmapiiri vaatii johdon sitoutumista. Hyvaan lopputulokseen
padsemiseksi tarvitaan myo6s henkildston sitoutumista ja osallistumista. Tyoilmapiiri
syntyy yhteisollisesti ja sitd kehitetddn osana tyOyhteison muuta yhteistoimintaa ja
vuorovaikutusta. Oppimisnakokulma on térkeé tydyhteisén hyvan hengen ja luotta-
muksen ilmapiirin synnyttamisessa. Sen tietoinen painottaminen toiminnan kehitta-
misessa tarkoittaa sitd, ettd tyopaikan toiminnan kehittdmishaasteet ndéhdaan myos
oppimishaasteina. Organisaatio, joka tuntee omat osaamisalueensa, kykenee pité-
maéaan ylla jatkuvaa, uutta osaamista luovaa oppimista ja siten edistaa luottamuksen
ilmapiiria. (Juuti 1992, 246-247, 252; Karkkéinen 2005, 36-39.)

Viitalan (2004) vaitoskirjan haastateltavat liittivat puheissaan virheista oppimisen ja
ilmapiirin tiukasti yhteen. Uskaltaminen nousi esiin oppimisen ehtona ja sen koettiin
olevan yhteydessa ilmapiiriin. Vain turvalliseksi koettu ilmapiiri mahdollistaa vir-
heiden esille tulon ja niiden hyddyntdmisen oppimisen ldhteind. My6s kysymysten
esittdminen vaatii sallivaa ilmapiirid. Keskindinen luottamus korostui hyvén ilmapii-
rin keskeisend piirteend. (Viitala 2004, 135.) Esimiehen ja alaisen vélisell& vuoro-
vaikutussuhteella, vuorovaikutuksen laadulla ja sisallélla on suuri merkitys ilmapii-

riin ja koko organisaatiokulttuuriin (Hujala 2008, 40, 49).
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Monkkdnen (2008) on tutkinut tydyhteison vuorovaikutusta ja erittelee vuorovaiku-
tuksesta viisi eri tasoa. Alhaisemmilla vuorovaikutuksen tasoilla vuorovaikutus on
muodollista ja perustuu siihen, ettd yksilot ovat samassa tilassa. Vuorovaikutus on
yksisuuntaista ja toinen vuorovaikutuksen osapuoli kayttda valtaa toiseen. Tuollaisia
tilanteita tyoyhteisoissé ovat rutiininomaiset kokoukset, joissa hoidetaan vain vélt-
taméattomat muotoseikat. Esimiestydssa voidaan ilmaista, etta tyontekijat voivat teh-
d& ehdotuksia asioiden kehittdmiseksi, mutta kuitenkaan ehdotuksilla ei ole merki-
tystd kaytannossa. (Monkkonen 2008, 540- 544.) Vuorovaikutuksen ylemmilla ta-
soilla vuorovaikutuksessa olevilla osapuolilla on selked, yhteinen tehtéva ja osapuo-
let sitoutuvat yhteisiin padmaéariin. Parhaimmillaan vuorovaikutussuhteessa vallitsee
molemminpuolinen luottamus ja yhteistoiminnallisuus. Luottamussuhde on aina ih-
misten vélissa oleva asia ja yhteistoiminnassa ihmisten valilla tapahtuu jotain mo-
lemmille osapuolille merkittdvad. Hyva yhteistoiminta ihmisten valilla mahdollistaa
parhaimmillaan dialogisuuden. Tuolloin ryhma on jo 16ytanyt yhteisen tarkoituksen
sekd yhdessd toimimisen, tietdd toiminnan suunnan ja on valmis ndkemaan vaivaa
yhteisen toiminnan eteen. (MAnkkdnen 2008, 540- 544.)

Vuorovaikutuksen tasot eivét ole pysyvid, ne ovat monivivahteisia, eri tasoilla liik-
kuvia ja niiden eteen on tydskenneltavé jatkuvasti. llman yhteisté tehtdvaa tyoyhtei-
son vuorovaikutus luiskahtaa helposti edellisille tasoille. Kaikilla tydryhman jasenil-
14 on vastuu vuorovaikutuksesta. Erityisesti muutostilanteissa, jotka ovat haasteelli-
sia tyoryhmille, on hyva ottaa henkilost6 mukaan muutostyéhon. Osallisuus ei ole
pelkéstdan johdon varassa oleva asia, vaan henkilostolla on myds paljon aktiivisia

keinoja passiivisuuteen. (Ménkkdnen 2008, 548.)

Esimies on vastuussa tydyhteisén vuorovaikutuksesta. Nykyisid organisaatioita joh-
detaan erilaisten keskustelujen avulla, joissa johtamispuheeksi ei riitd tavanomaisen
keskustelun kdayminen. (Wink 2007, 196-197.) Dialogisuus on enemman kuin kes-
kustelua. Dialogissa kaikki jasenet ovat aktiivisia. Dialogilla on syvempi tarkoitus
ymmartéa perusteluja kuin keskustelulla. Keskustelujen merkitys ihmisten jaksami-
selle ja tyohyvinvoinnille on myds merkittdva. (Vahamaki 2008, 99; Wink 2007,
196-197.) Dialogi on keskustelua, jossa on ydin ja jossa ei valita puolta. Se ei ole

vaittelya eikd neuvottelua, vaan siind pyritdan luomaan uutta ymmarrysté ja uskotaan
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siihen olevan parempi mahdollisuus ryhmdssé kuin yhden yksilon pohdintana. Se
eroaa tavanomaisesta nopeisiin paatoksiin tdhtdavasta keskustelusta siing, etta dialo-
gissa pyritadn aktiivisesti luomaan uusia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja, selvitté-
méaan edessé olevien valintojen luonnetta, herattdmaan oivalluksia, joiden pohjalta
tietoja ja ennakkokésityksia voi jarjestaa uudelleen. Dialogitaitoja ovat kuuntelu,

kunnioitus, odotus ja suora puhe. (Isaacs 2001, 55-63.)

Heikkila (2006, 284) toteaa tutkimuksessaan, etta ilmapiiri ja oma tila liittyvat kiin-
teasti yhteen. Tyoelaméan muuttuminen verkostomaiseksi on lisannyt epavarmuutta ja
véhentanyt yhteisollisyytta. Verkostojen ja yhteisojen rajoilla toimivilta henkil6ilta
vaaditaan vahvaa identiteettid. Jatkuva kehittdminen, kiire ja hankkeesta toiseen siir-
tyminen nakertaa jaksamista, tyontekija tarvitsee myods rauhallisempia jaksoja tyo-
elamassa. llmapiirin ja vuorovaikutuksen yhteys korostuu tydyhteison kehittamis-
tyon onnistumisen edellytyksend. Toiminnan laadusta puhuminen, yhteisiin tavoittei-
siin sitoutuminen ja kehittdmistoiminnan koordinointi edellyttavat hyvéa ilmapiiria.
(Tiusanen 2005, 116-117.)

Yksilon kehittymisen tukeminen osaamisen johtamisessa sisaltdd ihmisten auttamista
kasvamaan omassa tydssaéan. Siihen kuuluu ty6tekijéiden tukeminen, rohkaiseminen,
opastaminen, kouluttaminen ja sitouttaminen seka tyontekijoiden motivoiminen
oman ammattitaitonsa kéyttamiseen etté itsensa kehittamiseen. (Lahti 2005, 51; Har-
juniemi 2008, 85-86.) Osaamisen johtajan rooliin siséltyy toimiminen valmentajana
ja ohjaajana. Valmentajat ovat myos aktiivisia keskustelujen synnyttdjind ja virhei-
den ja ongelmien rakentavan késittelyn tukijana (Viitala 2004, 172-173). Ihmisten
johtaminen on yha enemman markkinoinnin kaltainen tehtévé, jossa johtajan on
houkuteltava tyontekija toimimaan organisaation hyvéksi. Johtajuus ei niinkaan ole
ihmisten tyonteon johtamista, vaan enemminkin tygsuorituksiin tahtadvaa johtamis-
ta, jolloin johtamista voi kuvailla ihmisten tavoitteellisena luotsaamisena, ohjaami-
sena ja valmentamisena siten, ettd kunkin yksilon vahvuudet ja tiedot voidaan saada
tuottavaan kayttoon. (Drucker 2000, 30-35.)

Esimiehen antamalla palautteella on keskeinen rooli alaisen oppimisprosessien tu-
kemisessa (Viitala 2004, 163-165). Vaikka palautteen térkeys on tiedostettu, karsi-

td&n suomalaisissa tydyhteisdissé palautteen puutteesta. Palautteella ja tyén mielek-
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kyydell& on todettu olevan yhteys toisiinsa. Esimieheltd saatava mydnteinen palaute
tulisi olla osuvaa, konkreettista, aitoa ja ammattitaitoa arvostavaa. Kielteisen palaut-
teen antaminen koetaan esimiesty0ssé erityisen vaikeana. Esimiehet ovat huolissaan
kielteisen palautteen seurauksista. Myds aikaisemmat kokemukset Kielteisen palaut-
teen antamisesta vaikuttavat siihen kuinka herkasti kielteistd palautetta annetaan.
(Roos-Cabrera 2002, 58-64.) Suurin osa tyossakayvistd henkildista kokee saavansa
lilan v&han palautetta toiminnastaan. Palautekeskusteluina voidaan pitdd myds lyhyt-
kestoisia, spontaaneja keskusteluja paivittdisessa kanssakdymisessa. (Berlin 2008,
38.)

Kehityskeskustelut ovat yksi tapa palautteenantoon tyontekijalle. Kehityskeskustelu-
jen tarpeellisuutta on perusteltu sillg, ettd jokainen tyontekija kaipaa palautetta tyos-
kentelystaan ja uusia tietoja suunnitelmiensa tueksi. Esimiesten tehtdvana on auttaa
alaisiaan kehittymaén ja heidan on uskottava alaisten kehittymismahdollisuuksiin.
(Wink 2007, 53; Berlin 2008, 38.) Kehityskeskustelut ovat mainioita ohjauksen véli-
neitd edellyttéden ettd niissé todella keskustellaan eiké vain haastatella. Keskustelun
on oltava dialoginen, ja siina vaihdettu tieto on tdsmaéllista seka piilevaa tietoa. Kehi-
tyskeskustelujen tavoitteena on osaamisen kehittymisen, motivaation ja tydilmapiirin
edistaminen. (Valpola 2002, 15; Viitala 2004, 133.)

Onnistuessaan kehityskeskustelut tukevat myos osaamista, ammatillista kasvua ja
kehittymistd. Keskustelu on samalla my6s aina esimiestydssa kehittymisen mahdol-
listaja. Kehityskeskustelut ovat kehittyva prosessi, jonka etuja ovat henkilokohtai-
suus ja keskittyminen, tietojenvaihto, palautteen anto puolin ja toisin seka kehitys-
suunnitelman syntyminen. (Koivuniemi 2004, 191; Viitala 2004, 197; Pohjalainen
2006, 70-71.) Kehityskeskustelusta voi hyotyd myos siten, ettd esimies ja alainen
oppivat tuntemaan toisiaan ja siten energiaa vieva arvailu heidén valilladn véhenee
(Wink 2007, 53). Onnistunut kehityskeskustelu mahdollistaa tydntekijoiden yksilol-

listen tietojen, taitojen, kokemusten ja osaamisen esilletulon (Lahti 2005, 51).

Berlin (2008, 213-214) on tutkinut tyoyhteisdssé annettua palautetta alaisten nako-
kulmasta. Hanen tutkimuksestaan kady ilmi, ettd alaiset toivoisivat esimieheltd
enemman aikaa palautteen, erityisesti kriittisen palautteen kasittelyyn ja keskuste-

luun, jotta se johtaisi muutokseen toiminnan tasolla. Palautteenantotilanteet ovat osin
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ennakoimattomia. Jokainen tilanne on ainutkertainen ja sisaltdd mahdollisuuden on-
nistua tai epdonnistua. Esimiehen valmistautuminen tilanteeseen, kommunikointitapa

seka tilanneherkkyys ovat keskeisié tekijoita palautetta annettaessa.

Henkiloston pitdminen nykypéivan Kilpailutilanteissa on noussut tarkeaksi haasteeksi
osaamisen johtamissa. Monilla toimialoilla on havahduttu siihen, ettd jotain on teh-
tava, ettd osaajat saadaan pidettyd tyossaan. Etenkin julkisella sektorilla ja myds so-
siaali- ja terveysalalla taloudellisten resurssien niukkuutta pyritddn kompensoimaan
tarjoamalla yksilille haasteellisia, itsendisida ja mielenkiintoisia tyotehtavia seka
mahdollisuuksia kehittdd omaa ammattitaitoaan. (Rannisto 2005, 166; Viljanen
2006, 196.)

Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimiseen kuuluu, ettd esimies tunnistaa tyoryh-
mé&ssd olevan osaamisen ja sallii osaamisen esille tulemisen. Esimiehen tehtédva on
yhdistda osaamiset tavoitteiden kannalta tarkoituksenmukaisiksi. (Viitala 2004, 123,
164; Lahti 2005, 51.) Parhaimmillaan esimies pystyy hyddyntaméaan tyontekijoiden
vahvuuksia. Yhteisojen kehittdmisessé on keskeistd henkildiden kommunikointitai-
dot, mutta yhtalailla keskitssa on se, kuinka sitoutuneita henkil6t ovat yhteistoimin-
taan. (Monkkdnen 2002, 4.)

YksilGiden toisistaan erillinen oppiminen ei viel& tuota organisaatioiden tarvitsemaa
kollektiivista oppimista, joka on monimutkaisempi oppimisenmuoto. Se on riippu-
vainen jokaisen ryhman jasenen yksittdisesta kyvykkyydestd, niiden jakamisesta,
yhdistelemisestd, rikastamisesta ja suuntaamisesta ryhman tavoitteiden saavuttami-
seksi. Tyoryhma- ja tiimipohjaisten organisointitapojen yleistyminen korostaa ryh-
méssa tapahtuvan oppimisen merkitystd. Se edellyttdd taitavaa ihmisten johtamista.
Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen edellyttda esimiehelta pitkalle tiedos-
tettua ja konkreettiselle tasolle vietyd osaamisen johtamista. Se konkretisoituu erityi-
sesti osaamisen merkityksellisyyden tiedostamisena, nékyvéksi tekemisend ja osaa-
misasioihin keskittymisend esimiehen ja hdnen alaistensa vélisessd vuorovaikutuk-
sessa. (Viitala 2004, 17, 163-165.) Muodollisten koulutusten lisaksi, on hyva kiinnit-
t44 huomiota tyossa tapahtuvaan koulutukseen ja oppimiseen, mentorointiin, keski-
néiseen osaamisen ja hyvien kaytantojen jakamiseen. (Kanste 2005, 183; Harjuniemi
2008, 82.)
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Esimies voisi hyddyntad laajemmin osaamisen jakamista tyoyhteisossé. Toisaalta so-
siaali- ja terveydenhuollon ammattinimikkeisiin ja niiden hierarkiaan liittyvén byro-
kratian koetaan haittaavaan osaamisen jakamista. (Anttonen 2007, 59.) Osaamisen
jakamisessa on yhtend hyvané toimintatapana tehtavien kierto, jolloin saadaan orga-

nisaation laajempialaista osaamista (Heikkild 2009, 75).

2.2.3 Esimerkilla johtaminen

Sengen (1990, 132) mukaan esimiehen tehokkain johtamisstrategia on esimerkkiné
toimiminen. Esimerkilld johtaminen kuvaa esimiehen suhtautumista omaan tyéhénsa
ja kehittymiseensa. Esimiehen oman toiminnan uskottavuudesta riippuu koko osaa-
miskeskustelun uskottavuus ja se, miten tyontekijat ottavat asian omakseen. Ulottu-
vuus nadkyy myos esimiehen sitoutumisena muutoksiin, oman ammattitaitonsa kehit-
tdmiseen seké innostuksena omaan tyéhonsa. Jos esimiehen suhtautuminen on inno-
tonta eik& han kehité itsedén, ei sitd voi odottaa alaisiltakaan. Esimies vaikuttaa kai-
kella silld, mitd tekee ja miten kayttaytyy, mutta myaos silld, minka jattaa tekematta
tai mitd ei ilmaise. (Viitala 2004, 190.)

Esimiehet johtavat omalla esimerkillaan alaistensa kehittymista positiivisesti kautta
linjan. Viitalan (2004, 168-181) tutkimuksen mukaan esimiehet ovat vahvimmillaan
suunnanndyttéjia ja ilmapiirin vahvistajia. Viitala ryhmittelee esimiehet neljaan ryh-
méaan osaamisen johtamisen alueella: kapteeneihin, luotseihin, kollegoihin ja val-
mentajiin, joista viimeksi mainitut edustavat osaamisen johtamisessaan jo pitkélle

edenneitd henkiloita.

Esimiehen sitoutuminen nékyy sitoutumisena muutoksiin ja ammattitaidon kehitta-
miseen seka innostuksena tyohon. Myods esimiehen kehittdmisaktiivisuudella on yh-
teyttd tyoyhteison toimintaan seka ilmapiiriin. (Nakari 2003, 182; Viitala 2004, 190.)
Sosiaali- ja terveysalan esimiehilld on vahva toive, pyrkimys ja kunnianhimo olla
hyvia johtajia ja heiddn motivaationsa hankkia johtamiskoulutusta on korkea. Johta-
mista on tutkittu paljon yksilon ominaisuuksiin sek& persoonallisuuteen henkilGity-

neend ilmioné. (Viitanen ym. 2007, 70). Johtaminen on aina kontekstisidonnaista.
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Johtaminen sidotaan johdettavan organisaation perustehtdvadn ja substanssiin, jolla
organisaation palvelut tuotetaan. Johtamistavat ja sisallot ovat sidoksissa organisaa-
tion toimintaymparistoon ja kulttuuriin. Toimintaympdristd vaikuttaa johtamiseen,
mutta toisaalta my6s johtajuudella voidaan vaikuttaa toimintaympdriston muotoutu-
miseen. (Aarva 2009, 24.)

Esimies osoittaa omalla esimerkilld&dn oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta ja su-
vaitsevaisuutta. Esimiesten perususkomukset, ihmiskuvat ja arvot ovat heidan joh-
tamiskéyttaytymisensa taustalla ja heijastuvat persoonallisena jalkend koko organi-
saatioon. Hyvén esimiehen ihmiskuvaan siséltyy nakemys siitd, ettd tyontekijalla on
arvo sindnsg, ei pelkkané resurssina. Siihen kuuluu myos aito ymmarrys ja kiinnos-
tus tyontekijoiden kokonaisvaltaiseen kasvuun ja hyvinvointiin. (Holopainen, Lehto-
nen, Kiviniemi, Jarvinen & Gorski 2003, 18; Ahman 2003, 165-167.)

Esimiehen esimerkilla toimimisessa kyky reflektoida omaa toimintaansa liitetdan
esimiehelle tarkeisiin piirteisiin. Reflektoinnin vaikeus piilee siing, etta se edellyttaa
oman mukavuusalueen ulkopuolelle menemistd, jolloin ihminen voi térmété itses-
s&an asioihin, jotka haluaa kieltd4. Reflektoinnissa joutuu tunnistamaan omat vir-
heensa. (Harjuniemi 2008, 81.) L&sn& oleva esimies altistaa itsensa keskustelulle
olemalla tavoitettavissa. Erityisen tarkeda on myoés kuuntelemisen taito. Esimiehen
vuorovaikutus henkiloston kanssa on keskeinen lasndolon tunnusmerkki. L&sndolo
tarkoittaa myos sitg, ettd esimiehelld on valmius puuttua k&ytdnnon kitkatekij6ihin ja
ongelmiin, joita vaistamatta tulee eteen tydyhteisdé johdettaessa ja muutoksia toteu-
tettaessa. Itsensa likoon laittaminen eli esimerkilld johtaminen on perusedellytys tai-
tavalle johtamiselle. Tama tarkoittaa sitd, ettd keskittymalla omaan kehittymiseensa
ja tydhonsa esimies luo koko tydyhteiséonséd mallin, jonka mukaan voidaan toimia.
Tarkeimpid asioita onnistuneessa johtamisessa on esimiehen motivaatio omaan joh-
tamistehtévéaénsa ja siihen sitoutuminen. (Stenwall, Majoinen, Syvajarvi, Vakkala &
Selin 2007, 69-78; Mdnkkonen 2008, 544.)

Nykyaikaisen johtamiskasityksen mukaan hyvaksi johtajaksi ei synnytd, vaan sellai-
seksi voidaan kasvaa kokemuksen ja henkilokohtaisen kehittymisen kautta. Johta-
juuden haasteellisuus piilee vaatimuksessa ja mahdollisuudessa jatkuvasti kehittya

esimiehend. Tieto ja taito eivéat yksistdan riitd, vaan hyvaan johtajuuteen tarvitaan ai-
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toa halua toimia esimiestehtdvissa seka vuorovaikutuksesta organisaation ja yhteis-
tyokumppaneiden kanssa. (Koskinen 2005, 246.) Johtajuus ei perustu virka-asemaan
vaan johtajuuteen. Johtajaksi voidaan nimittad, mutta alaisten kunnioitus on ansaitta-
va. (Harjuniemi 2008, 64.)

2.3. Tietoperustan yhteenveto

Osaaminen on kykya soveltaa tietdmysta johonkin tehtdavaan. Osaaminen voidaan ja-
kaa yksiloosaamiseen ja organisaation osaamiseen. Yksiloosaaminen on henkil6on
sitoutunutta teoreettista ja kaytannollista tietoa ja taitoa, joiden kautta henkilon am-
matillinen osaaminen tulee esiin. Se on myos tyontekijan valmiutta saavuttaa laadul-
liset ja maaralliset tyohon liittyvat tavoitteet. Yksiloosaaminen on tyontekijan per-
soonaan sitoutunutta osaamista. Yksilon osaaminen voi olla piilossa ja se hyodyttaa
organisaatiota vasta sitten, kun se saadaan houkuteltua nékyville henkilon toimin-
taan. Yksilén osaaminen realisoituu vasta toiminnan kautta. (Ahvo-Lehtinen & Mau-
konen 2005, 18, 21; Hovila & Olkkonen 2006, 51; Otala 2008, 50.)

Organisaation osaaminen on sitd osaamista, joka tyopdivan jalkeen jaa tyopaikalle.
Se on kaikkiin tietojarjestelmiin, tyokaluihin ja tyétapoihin liittyvaa osaamista. Nais-
td osaamisista yksiloosaaminen on organisaation kannalta riskialttiimpaa, silla se
menetetddn kun henkil0 vaihtaa tyopaikkaa. (Ahvo-Lehtinen & Maukonen 2005, 18,
21; Hovila & Olkkonen 2006, 51.)

Osaamisen johtaminen on kokonaisvaltainen lahestymistapa organisaation henkilds-
ton kehittdmiseen ja siind asioiden johtaminen, ihmisten johtaminen ja esimerkill&
johtaminen integroituvat toisiinsa. Osaamisen johtamisen keskeisid ulottuvuuksia
ovat oppimisen suunnan nayttaminen, oppimista tukevan ilmapiirin luominen, oppi-
misprosessien tukeminen ja roolimallina oleminen. (Viitala 2004, 194.) Osaamisen
johtamisessa korostuvat seka asioiden, ettd ithmisten huomioiminen ja kaikessa on
lapaisevana piirteend tydyhteison oppimista tukeva vaikutus. Silloin kun esimies joh-
taa osaamisen kehittymistd tyoyksikossdén, han kohdistaa huomiotaan tavoitteisiin,
nykytilaan jarjestelmiin ja muihin asioiksi luokiteltaviin seikkoihin. Tdman han te-

kee ihmisten kanssa ja ihmisten kautta. Esimies kohdentaa huomiotaan myos tyoyh-
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teison ilmapiiriin ja alaistensa osaamiseen yksilo- ja ryhmatasolla. (Viitala 2004,
194.)

Kéytannossé osaamisen johtaminen siis kasittdd organisaation ydinosaamisen ja sen
suhteuttamisen organisaation visioon ja strategiaan. Strategisen johtamisen avainteh-
tdvid ovat suunnan antaminen sekd merkittdvien ndkemysten tunnistaminen, innos-
taminen ja mahdollisuuksien ettd edellytysten luominen. (Hannus 2004 253-256.)
Niin ik&&n osaamisen kehittamiselld on oltava vahva yhteys organisaation strategi-
aan. Osaamisen kehittdmisen tehtavéna on siis osaltaan varmistaa organisaation stra-

tegian toteutuminen.

Tarkedd osaamisen johtamisessa on avoimen keskustelevan ilmapiirin luominen tyo6-
yhteisodn. Osaamisen johtaminen on tyontekijoiden ohjaamista, aktivointia ja osaa-
misen kehittymisen mahdollistamista sekd tukemista ja rohkaisemista osaamistarpei-
den tunnistamisessa. Siihen kuuluu tukeminen ja auttaminen heikkouksissa. Se on
koulutusten suunnittelua yhdessa, niista tiedottamista ja niihin motivointia. Vaikeina
aikoina ja erityisesti muutostilanteissa tarvitaan henkildston kehittdmista ja erityises-
ti johdossa katse tulisi olla vahvasti tulevaisuuden osaamistarpeissa. Keskinkertaisel-
la osaamisella ei tuoteta huipputuotteita. Osaamisen kehittdminen linkittyy nykyisin
yha tiiviimmin tydprosesseihin seké johtamiseen. Esimiehilla on vastuu henkilokun-
nan osaamisesta, tydtehtavien hallinnasta seka yksikossa tarvittavan osaamisen var-

mistamisesta.

3. KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

3.1 Kehittamishankkeen kuvaus

Kehittdmishanke aloitettiin tammikuussa 2008. Kehittdmishankkeen kaynnisti Paijat-
Hameen sosiaalipsykiatrisen s&étion esimiesten tietoisuus siité, ettd osittain kaytossa
olevat alaisten osaamisen arviointiin perustuvat henkildstoarviointilomakkeet kerto-
vat esimiehille tydyksikdiden osaamisen tilasta, mutta eivat siitd miten osaamista tu-

lee organisaation hyodyksi menestyksekkaasti johtaa. Henkiloston johtaminen ja I&-
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hiesimiestyon vahvistaminen ovat olleet jo vuosien ajan keskeisia kehittdmisalueita
Paijat-Hameen sosiaalisessa s&atiossd. Osaamisen johtamisen kehittdminen vastaa
hyvin organisaation kehittdmistarpeeseen. Kehittdmishankkeen tarkoituksena on
koota Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen séation sisédiseen tietoverkkoon esimiesten

kayttoon osaamisen johtamisen malli ja osaamisen johtamisen tyokaluja.

Kehittdmishankkeeseen ovat osallistuneet koko Pé&ijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen
s&éation vakituisessa tydsuhteessa, ei esimiestehtévassa toimivat tyontekijat. Kehitta-
mishanketta varten saatiossa perustettiin ohjausryhmé. Ohjausryhmén muodostivat
saation kaikki kolme paallikkoa ja toiminnanjohtaja. Ohjausryhmén tehtavaksi maa-
riteltiin kyselytutkimuksesta nousevien osaamisen johtamisen keskeisten kehittamis-
alueiden méarittaminen. Ohjausryhma kokoontui kolme kertaa. Ensimmainen kerta
kaytettiin kehittamishankkeen esittelyyn, toisella tapaamiskerralla kaytiin lapi kyse-
Iytutkimuksen keskeisid tuloksia, joista nostettiin kehittdmiskohteita tarkasteluun.
Viimeisella tapaamiskerralla keskityttiin kehittdmishankkeen tulosten analysointiin.

Osana kehittdmishanketta toteutettiin kyselytutkimus. Riitta Viitalalta saatiin Kkirjal-
linen lupa syyskuussa 2008 kayttaa hénen kehittdmaansé kyselylomaketta. Kyselyai-
neisto kerattiin lokakuussa 2008. Aineisto kasiteltiin marraskuussa 2008. Kyselytut-

kimusaineisto analysoitiin joulukuun 2009 ja huhtikuun 2010 valisena aikana.

3.2. Kyselytutkimus

Kyselylomakkeiden avulla keratdén tietoa vastaajien ajatuksista, mielipiteista ja tun-
temuksista. Lomakkeen avulla tiedot voidaan kerétd yhtendisella tavalla, jolloin tut-
kimuksen kannalta epdoleelliset tekijat ovat hallittavissa Kysely mahdollistaa tutki-
muksen osallistujajoukon kasvattamisen suhteellisen véahaiselld resurssien lisaami-
selld. Kyselyn suorittaminen edellyttdd melko hyvaa tuntemusta aihealueesta ja jon-
kinlaista kyselyd ohjaavaa teoriaa tai viitekehystd, silla kysymykset ja vaihtoehdot
on kyettdvé laatimaan kiinnostuksen kohdetta mittaaviksi ja kattaviksi. (Vanhala
2005, 17-20.) Lomakekyselyja, joissa pyydetaan alaisilta arviota heidan esimiehensa
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toiminnasta, on pidetty johtamistutkimuksissa tehokkaana tapana saada tietoa esi-
miehen toimintatavoista. Tassa kehittdmishankkeessa kéytettiin Riitta Viitalan kehit-
tdmaa osaamisen johtamisen kyselylomaketta (Viitala 2004, 41, 241-244). (liite 1.)

Kyselytutkimuksen kysymykset voidaan laatia kahdella tavalla: vastaajalle voidaan
antaa valmiit vastausvaihtoehdot tai sallia vastaaminen omin sanoin. Ensimmainen
vaihtoehto on suositeltava, sillé se yksinkertaistaa vastausten analysointia (Vanhala
2005, 25). Téassa kehittamishankkeessa kaytettiin kyselylomaketta, joka sisalsi 31
osaamisen johtamista koskevaa vaittdméaa ja 31 saman asian koettua tarkeytta koske-
vaa véittamad. Koetun asiantilan ja sen koetun tarkeyden mittaaminen samassa lo-
makkeessa tuottaa enemman syvyyttd saatuun aineistoon ja antaa tasméllisempéa tie-
toa kehittdmistarpeista ja -suunnasta. Lisdksi se toimii tutkimuksen luotettavuusarvi-
oinnin Kriteerind. Jos alaiset eivét pida jotakin johtamisen ulottuvuutta tarkednd, on
sen arviointi vailla pohjaa. Kyselytutkimuksen taustalla on tietoisuus siita, etta sen
tuloksena voi saada tietoa vain alaisten tulkinnoista eikd objektiivista tietoa esimies-
ten toiminnasta. Kyselytutkimuksella voi tavoitella kuvaa keskimaarin koetusta tilan-
teesta tutkitussa ryhmassa (Viitala 2004, 148-150). Tassa Kyselytutkimuksessa ky-
syttiin 85 alaisen mielipidettd oman esimiehensd osaamisen johtamisen tilasta Riitta
Viitalan (2004) kyselylomakkeen avulla. Kyselyssa arvioitiin seitsemé&é eri esimies-

ta. Alaiset arvioivat esimiehiaan valmiiden vaittamien varassa.

Kyselytutkimuksen tutkimusjoukkona olivat kaikki Paijat-Hameen sosiaalipsykiatri-
sen sdation vakituisessa tyosuhteessa olevat tyontekijat, jotka eivét olleet esi-
miesasemassa. Vakituisten tyontekijoiden méara varmistettiin kunkin yksikon esi-
miehilta ja kyselylomakkeita jaettiin esimiehen ilmoittama maara. Kyselylomakkeet
jaettiin henkilokohtaisesti kaikkien seitsemén esimiehen johtamaan yksikkdon. Vas-
tattuaan kyselyyn alaiset palauttivat kyselylomakkeen suljetussa kirjekuoressa yk-
sikkoonsa jatettyyn palautuslaatikkoon. Kyselylomakkeita jaettiin 85 kappaletta jois-
ta 75 palautui sovitussa ajassa. Vastausprosentti oli 87. Enimmilld&n yhtd esimiesta

arvioi 19 alaista ja vahimmilld&n kaksi alaista.

Taman kehittdmishankkeen kyselylomakkeessa kéytettiin viisiportaista Likert- as-
teikkoa. Rensis Likert kehitti 1930-luvulla asennemittaustekniikan, jota kutsutaan

Likertin asteikoksi. Likertin asenneasteikot ovat yleensé viisi- tai seitseménluokkai-
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sia. Henkil6 ei ilmoita kantaansa vaittaméan olemalla siihen ndhden vain joko samaa
mieltd tai eri mieltd, vaan hanelle tarjotaan tavallisesti viisi vaihtoehtoa. (Eskola
1975, 201). Tamén asteikon hyvin& puolina on vastausten késittelyn yksinkertaista-
minen. Liséksi kaikille vastaajille 10ytyy sopiva vaihtoehto. Likert asteikon huippu ja
pienin arvo merkitsevit vastakkaisia mielipiteitd, kuten ”tdysin eri mieltd” ja “’tdysin
samaa mieltd”. Likert-asteikkoa noudattavassa lomakkeessa jokainen vastaus on tu-
loksen kannalta yhtd merkitsevd. Tamén vuoksi lomakkeella keréttyjen vastausten
pisteyttdminen ja tulosten laskeminen on helppoa, silla pistemééra voidaan laskea

summaamalla yksittdisten kysymysten vastaukset. (Vanhala 2005, 25.)

Kyselytutkimusaineisto analysointiin SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
tilastollisen tietojenkasittelyn ohjelmistolla. Kyselytutkimuksen tulokset esitetdan
vastausvaihtoehtojen  keskiarvoina.  Tulokset  esitetddn  kéayttden  Excel-
taulukkolaskentaohjelmaa, jonka avulla tuloksista on tehty havainnollistavia kuvioi-
ta.

Kyselyaineistosta ohjausryhmé nosti kehittdmiskohteeksi johtajan oman tydn hallin-
nan. Ohjausryhman ndkemyksen mukaan johtajan oman tyon hallinta siséltaa tiedon
prosessoinnin alaisten kanssa, organisaation johdon kanssa sek& kollegiaalisen yhtei-
son kanssa, koskien visioita, strategioita, asiakaspalautteita, toiminnan tuloksia ja ta-
voitteita. Ohjausryhmé korosti ennenkaikkea esimiehen asemaa tydnantajan edusta-
jana seké asioiden johtajana esimiestyota ohjaavien lakien, asetusten ja organisaation
siséisten ohjeiden hallintana ja noudattamisena.

3.3. Kyselytutkimuksen tulokset

Kyselytutkimuksen aineisto jaoteltiin kahdeksaan osaamisen johtamisen osa-
alueeseen alla olevan kuvion (KUVIO 5) mukaisesti. Kyselytutkimuksen tulokset

ovat kokonaisuudessaan liitteena tyon lopussa. ( LIITE 2.)
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ESIMERKILLA

ASIOIDEN IHMISTEN JOHTAMINEN
JOHTAMINEN JOHTAMINEN 26,28,29,31
ESIMIES RYHMAN
AR TEDEN ILMAPIIRIN KOKONAISOSAAMISESTA
AL KEHITTAJANA HUOL EHTIMINEN
2.3, 10,12, 15 13,14, 27
TORMNNAN ESIMIEHEN YKSILON
ot JA ALAISEN KEHITTAMISEN
5.6, VUOROVAIKUTUSSUHDE TUKEMINEN
17,18, 25, 30 16,19, 20, 21, 22, 23
KESKUSTELU-
FOORUMIT
8,9, 11

KUVIO 5. Kyselytutkimuksen tulosten osa-alueet. (numerot osa-alueissa viittaavat

kyselylomakkeen kysymysten numeroihin)

Asioiden johtaminen

Kyselytutkimuksen tuloksissa asioiden johtaminen esitetdén tavoitteiden maarittely-
nd, toiminnan arvioina ja foorumeiden luomisena. Kyselytutkimuksen siséltdmét
vaittdmat luonnehtivat esimiehen keinoja ja tapaa hahmotella ja maaritella tarvitta-
vaa osaamista, suunnata oppimista seka kehittd4d osaamista. Vaittdmat sisaltavéat
my06s kannanottoja siitd, miten esimies tekee yksikdssaan nékyvaksi haluttua tulevai-
suutta ja tavoitteita, joita kohden ollaan menossa seké toiminnan tason arviointia ja
sitd kasittelevan tiedon prosessointia. Lisaksi asioiden johtamisen vaittamat sisalta-

vat esimiehen tehtdvia keskustelujen ja osaamisen jakamisen edistdmiseen.

Esimiesten asioiden johtamisen nykytila on saatiossa hyvélla, osin jopa erinomaisel-
la tasolla. Keskiarvo asioiden johtamisen koetun tarkeyden suhteen on korkeaa tasoa.
Vastausten mukaan esimiehet kehittavat jatkuvasti yksikkonsa toimintaa, jarjestavat

yhteisié keskusteluja ja suunnittelua seka ideointia.
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Alaiset arvioivat saation esimiesten tavoitteiden maarittelyn (KUVIO 6) nykyti-
lan olevan hyvai tasoa. Alaiset myos kokevat tavoitteiden méaérittelyn tarkeana. Al-
haisin tulos on asiakaspalautetta ja asiakastarvetta arvioivan vaittaméan kohdalla.
Vastauksista voi péatelld, ettd esimiehet keskustelevat alaisten kanssa asiakaspa-
lautteesta ja asiakastarpeesta riittamattomasti. Tuloksista ilmenee, ettd esimiehet
vievét yksikon tavoitteita ja tulevaisuuden suunnitelmia alaisille kyselyhetkelld hy-
vin. Alaiset kokevat tdmén osa-alueen vaittamista vahiten tarkeénd yksikon toimin-

nan taustojen ja toiminnan vaikutusten selittdmisen.

Tavoitteiden maarittely

0 1 2 3 4

2.Esimieheni selvittda yksikkémme tavoitteita

3.Esimieheni keskustelee kanssamme

7.Esimieheni selittdd yksikkdmme toiminnan taustoja ja
tavoitteita 4,

1.Esimieheni kertoo yksikkoni tulevaisuuden
suunnitel mista 4.8

asiakaspalautteesta ja asiakastarpeista 4,

O Nykytila B Koettu tarkeyd

KUVIO 6. Tavoitteiden maarittely

Toiminnan arviointi osa-alueen (KUVIO 7) tuloksista ilmenee, ettd esimies ei kes-
kustele alaisten mielesta riittavasti siitd, millaista osaamista tulevaisuudessa tyopai-
kalla tarvitaan. Ta&man véittdman kohdalla asian nykytilan arvio oli yksi koko kyse-
lyn heikommista. Kuitenkin tulevaisuuden osaamistarpeista keskusteleminen koetaan
alaisten mielesta tarkeand. Yksikon toiminnan ja tydn laadusta keskusteleminen seka
toiminnan kehittdminen arvioidaan olevan melko hyvalla tasolla. Alaisten nédkemyk-
sen mukaan esimiehet pyrkivat jatkuvasti kehittdmaan yksikon toimintaa. Alaiset

kokevat toiminnan arvioinnin tarkednd osaamisen johtamisen osa-alueena.
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Toiminnan arviointi

4. Esimieheni keskustelee kanssamme siitd millaista
osaamista tyopaikallamme tulevaisuudessa tarvitaan 4,7

5. Esimieheni kehittdd kanssamme tapoja saada tietoa
tydn laadusta 4,6

6. Esimieheni keskustelee kanssamme yksikdn
toiminnan laadusta 4.6
24.Esimieheni pyrkii jatkuvasti kehittdmaéan yksikkdni
toimintaa 4.7

| O Nykytila ® Koettu tarkeys |

KUVIO 7. Toiminnan arviointi

Foorumeiden luomista koskevat kysymykset arvioivat esimiehen piirteitd luoda
oppimista edistdvaa toimintaympéristod, rakenteita ja toimintamalleja, joiden avulla
esimies varmistaa ja systematisoi sekéd kehittdd oppimista edistdvaa keskustelua tyo-
yhteisossd. (KUVIO 8.) Alaisten arvioinnin mukaan esimies luo foorumeita toimin-

nan maérittelyé ja toiminnan arviointia varten.

Korkein keskiarvo on véittdaman kohdalla, jossa arvioidaan esimiesta yhteisten kes-
kustelujen jarjestajané. Esimies tukee ryhman yhteista oppimista organisoimalla kes-
kustelufoorumeja. Alaiset arvioivat esimiehen toimivan aktiivisesti keskustelujen ja
yhteisten suunnittelujen edistajané seké ideoijana. Alaiset kokivat foorumeiden luo-

misen keskusteluille, suunnittelulle ja kehittamiselle erittain tarkeana.
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Foorumeiden luominen tavoitteiden maarittelylle ja toiminnan
arvioinnille

8. Esimieheni edistaa yksikdssamme yhteista | 9
suunnittelua ja ideointia 4.7

9. Esimieheni jérjestéa yhteisia keskusteluja 4.1
tyopaikallani 4.8

11. Esimieheni edistéé osaamisen siirtoa ja 9
jakamista tydyhteisdssamme 4,7

O Nykytila B Koettu tarkeys

KUVIO 8. Foorumeiden luominen tavoitteiden maarittelylle ja toiminnan arvioin-

nille

Ihmisten johtaminen

Kyselytutkimuksen tuloksissa ihmisten johtamista koskevat vaittdmaét esitetadan esi-
miehen ja tyoryhmén valisend vuorovaikutussuhteena, esimiehen taitona kehittaa
tyoyhteison ilmapiirid, esimiehen keinona huolehtia ryhman kokonaisosaamisesta

seka yksilon kehittymisen tukemisesta.

Esimiehen ja alaisen valinen vuorovaikutussuhde siséltad vaittdmid, joissa alaiset
arvioivat esimiehen kykyé antaa ja vastaanottaa palautetta seké ottaa huomioon alais-
ten mielipiteita (KUVIO 9).

Heikoin arvio on vaittdmén kohdalla, jossa alaiset arvioivat esimiehen kykyé antaa
kielteistd palautetta rakentavasti. Kyseisen véittdman kohdalla nykytilan ja koetun
tarkeyden valinen erotus oli koko kyselytutkimuksen suurin. Alaisten vastausten pe-
rusteella esimiehet kuuntelevat ja arvostavat alaistensa mielipiteitd ja ajatuksia ja
ovat halukkaita ottamaan vastaan itseddn koskevaa palautetta sek& hallitsevat hyvin

myonteisen palautteen antamisen.
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Esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutussuhde

0 1 2 3 4 5

17. Esimieheni antaa rakentavasti kielteista
palautetta, kun tyéni ei suju toivotulla tavalla 4,7

18. Esimieheni huomaa hyvét suoritukseni ja antaa
niista myoénteista palautetta 4,6

25. Esimieheni on halukas vastaanottamaan alaisiltaan
itseadn koskevaa palautetta 4.5

30. Esimieheni kuuntelee ja arvostaa alaistensa ajatuksia
jamielipiteitd 9

| O Nykytila B Koettu tarkeys

KUVIO 9. Esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutus

Esimiehen toiminta tydyhteison ilmapiirin kehittdjana sisaltda véaittamia (KUVIO
10), jossa alaiset arvioivat esimiehen kykya kasitelld virheitd ja ongelmia, seka ky-

kya edistaa tyoyhteison ilmapiiria.

Esimiehen rooli ilmapiirin kehittdjand koetaan kyselytutkimuksen mukaan merkitta-
vand. Alaisten mielestd esimiehillda on kykya edistéé ja kehittdé tyoyhteison ilmapii-
rid. Esimiesten rakentava virheiden ja ongelmien késittely tydyhteisossa nayttaytyy
erityisen tarkednad esimiehen osaamisen johtamisen osaamisalueena. Kyseisen vit-

tdman kohdalla myos asian nykytilan ja koetun térkeyden vélinen arvio on suuri.

Esimiehen toiminta tydyhteison ilmapiirin kehittgjana

10. Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa
kasittelya tydyhteisdssamme

12. Esimieheni pyrkii kehittaméaéan tydpaikkamme ilmapiiria

15. Esimieheni edistaa ty 0y hteisdssamme luottamuksellista
iimapiirid, jossa on helppo imaista avoimesti ajatuksia ja
mielipiteita

| B Nykytila B Koettu tarkeys

KUVIO 10. Esimiehen toiminta ilmapiirin kehittajané
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Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen sisaltd alaisten arvioita siitd, kuinka
esimies tuntee alaisensa ja huolehtii ryhman kokonaisosaamisesta (KUVIO 11).
Korkein nykytilanarvio on vaittdmén kohdalla, jossa alaiset arvioivat esimiesten
alaisten tuntemista. Heikoin nykytila-arvio on vaittdmén kohdalla, jossa alaiset ar-
vioivat esimiehen kykya tunnistaa ja rakentaa yksikén osaamisen yhdistelmaa.
Esimiehen tehtdva tyéryhman jasenten osaamisen kehittdjana ja yksikon osaamisten
yhdistelmien tunnistajana ja rakentajana koetaan tarkednd. Kyseisten asioiden koh-

dalla saation esimiehilld nayttda kyselytutkimuksen tulosten perusteella olevan pa-

rannettavaa.
Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtiminen
0 1 2 3 4 5
i i i '
13. Esimieheni huolehtii, ettd jokaisen tyéryhmamme 3
jasenen osaaminen kehittyy 4,6
14. Esimieheni tunnistaa millainen osaamisten 34
yhdistelmé yksikdssdmme tarvitaan ja han pystyy 4.4
rakentamaan sita !
o . . 4
27. Esimieheni tuntee alaisensa 46
| O Nykytila B Koettu térkeysl

KUVIO 11. Ryhméan kokonaisosaamisesta huolehtiminen

Yksilon kehittymisen tukeminen siséltad alaisten arvion esimiehen n&kemyksesté
alaisensa osaamisesta ja siitd, missd maarin han aktiivisesti suunnittelee alaisensa
kanssa tamén osaamisen kehittdmistd (KUVIO 12). Kysymys, joka arvioi esimiehen
kykya suunnitella yhdessé alaisen kanssa hédnen osaamisensa kehittdmisen keinoja,
on toinen koko kyselytutkimuksen alhaisemmista arvioista. Kysymyksen kohdalla
asian nykytilan ja koetun tarkeyden vélinen ero on suuri. My6s vaittdma, jossa alai-
set arvioivat esimiehen kanssa kaytyjen kehityskeskustelujen hyodyllisyyttd on té-
méan osa-alueen toisiksi alhaisin. Kaiken kaikkiaan yksilon kehittymisen tukeminen

koetaan koko kyselytutkimuksessa véhiten tarkeéna.
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Yksilon kehittymisen tukeminen

0 1 2 3 4 5
16. Esimiehenikanssa kaydyista : : : |
kehityskeskusteluista on ollut ammattitaitoni.. 4,5
19. Esimiehenipystyytarvittaessa tukemaan
minua tyésuoritusten ja toimintatapojen. .. 4,4
20. Esimiehellanion oikea ndkemys osaamiseni
vahvuuksista ja heikkouksista 416
21.Esimieheniedellyttad, ettd kehitén
osaamistani jatkuvasti 4,3
22.Suunnittelenesimieheni kanssa osaamiseni
kehittamisen keinoja 4,3
23.0Olen selvill siitd, miten osaamisenivastaa
yksikkoni tarpeita 4,3

| O Nykytila® Koettu térkey#

KUVIO 12. Yksilon kehittymisen tukeminen

Esimerkilla johtaminen siséltada alaisten arvioita esimiehen sitoutumisesta. Se na-
kyy sitoutumisena tyohon liittyviin muutoksiin sekd innostuksena tyohon ettd oman
ammattitaidon kehittamiseen (KUVIO 13). Esimiehen sitoutuminen sovittuihin muu-
toksiin sekd innostuneisuus ty6tddn kohtaan koetaan tarkeimmiksi esimiehen kyvyk-

si esimerkilla johtamisen osa-alueella.

Alaiset arvioivat esimiestensd otetta tychon, innostuneisuutta ja sitoutuneisuutta erit-
tain korkealle tasolle. Alaisten arvion mukaan esimiehet kehittdvat omaa osaamis-
taan ja ammattitaitoaan runsaasti. Esimiehen erityisalaan liittyvan asiantuntemuksen
alaiset ovat arvioineet olevan erittdin hyvélle tasolle. Esimerkilla johtamisen osa-
alueen nykytilan arviot ovat koko kyselytutkimuksen korkeimmat.
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Esimerkilla johtaminen

1 2 3 4 5

26. Esimieheni kehittdd omaa ammattitaitoaan w ﬁ’f{
28. Esimiefeni on innostunut tydstéan W a8

29. Esimieheni sitoutuu itse sovittuihin
muutoksiin 9

31.Esimiehellénion erityisalaamme liittyva .5
asiantuntemus 4,7

| O Nykytila® Koettu térkey4

KUVIO 13. kyselytutkimuksen tulokset/ Esimerkill& johtaminen

3.4 Kyselytutkimuksen yhteenveto

Kyselytutkimuksen yhteenvedossa esitetddn kyselytutkimuksen tuottamat kehitta-
miskohteet osaamisen johtamiseen Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa saatiossa.
Kehittdmiskohteiksi nostetaan ne osaamisen johtamisen osaamisalueet, joissa asioi-
den nykytilan ja koetun tarkeyden vélinen ero on suurin. Liséksi yhteenvetoon noste-
taan kehittdmiskohteita asioiden- ja esimerkilld johtamisen osa-alueilta, koska néiden
osa-alueiden koetut tarkeydet nousevat kyselytutkimuksessa korkeaksi. Kehittdmis-
kohteiksi nostetut osaamisen johtamisen osa-alueet esitetddn yhdeksana véittdmana,

joita peilataan teoriataustassa esitettyihin aiempiin tutkimuksiin.

Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa saatiossa esimiehet kertovat alaisilleen toi-

minnan tavoitteista, taustoista ja tulevaisuuden suunnitelmista.

Aikaisemmissa tutkimuksissa organisaation vision, strategian, toiminnan tavoitteiden
ja tulevaisuuden ndyn avaaminen ja arkikielelle tuominen on esimiehen keskeinen
tehtdvd. Koivuniemi (2004), Rannisto (2005), Hujala (2008) sek& Huotari (2009)
ovat todenneet tutkimuksissaan, ettd esimiehen arkikielinen, kaytannénlaheinen ja
usein toistuva keskustelu alaisten kanssa kaytdnnon toiminnasta seké toiminnan laa-
dusta ovat asioiden johtamisessa keskeistd. Rannisto (2005) toteaa, ettd esimiehen on

myos aktiivisesti kannustettava alaisiaan toiminnalle asetettujen tavoitteiden saavut-
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tamiseksi seka tarkkailtava jatkuvasti toimintaympéristoa ja signaaleja tulevaisuuden
haasteista. My6s Hujalan (2008) tutkimus osoittaa, ettd sosiaali- ja terveysalan yri-
tyksissa on strategiat kirjattu ja laatukasikirjat kdytossa. Strategian ei pitdisi kuiten-
kaan tarkoittaa vain virallista, Kirjallista ja muodollista strategiaa, vaan silla pitéisi
olla suhde kaytantdon toiminnan suunnittelussa, konkretisoinnissa, yhdessa tekemi-

sessd ja yhteisessé keskustelussa.

Paijat - Hameen sosiaalipsykiatrisessa saatiossa esimies luo foorumeita, jotka

mahdollistavat yhteisen keskustelun.

Foorumeiden luominen osaamisen johtamisen tehtdvand nousee myods aiemmista tut-
kimuksista. Esimiehen tehtdvéa on pitaa kiinni saannollisista palaverien jarjestamises-
ta. Palaverit toimivat organisaatioissa vuorovaikutuksen vélineina ja niiden avulla
tyOyhteison jasenet pysyvaét tietoisina ja ajan tasalla tyoskentelyyn vaikuttavista asi-
oista. Foorumeiden avulla siirretddn osaamista ja saadaan hiljaista tietoa yksilttasolta
organisaatioon. (Nonaka & Takeuchi 1995; Roos-Cabrera 2002; VVahaméki 2008.)

Palavereiden vuorovaikutuksen laatu ja ilmapiiri ovat ratkaisevia tekijoita siing, saa-
vutetaanko palavereissa niiden tarkoitus. Vahaméen (2008) tutkimuksesta ilmenee,
ettd aktiivinen osallistuminen ja vertaisuuden toteutuminen jaa puuttumaan organi-
saatioiden palaverikdytannoissa. Esimiehella on merkittava rooli vuorovaikutuksen
kulussa ja han voi toiminnallaan edistdd osallistujien osaamisen esiintuomista.
(M6nkkdnen 2008)

Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen saation esimiehet keskustelevat alaistensa
kanssa asiakaspalautteesta ja asiakastarpeesta riittamattomasti. My6s toiminnan
laatuun ja laadun kehittamiseen liittyvad keskustelua toivotaan esimiehiltd enem-

man.

Aikaisemmissa tutkimuksissa todetaan asiakaspalautteen tarkeys toiminnan kehitta-
miseen. Saanndllinen asiakaspalautteen kerdd@minen ja analysointi tyéryhman kanssa
auttaa esimiehid pohtimaan tydyksikon palvelujen kohdentamista ja kertoo asiakkai-

den ndkemyksen tydyksikon toiminnasta. (Sipild 2005.) Asiakkaan tyytyvaisyys tai
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tyytymattomyys syntyy kohtaamisissa. Asiakaspalautteita analysoitaessa saadaan

selville palvelunkayttajien kokemukset, odotukset ja tarpeet. (Kujala 2003.)

Tutkimuksissa todetaan laatukeskustelun alaisten ja esimiehen vélilla olevan tarpeel-
lista palvelujen oikean suuntaiselle kehittamiselle. Méki (2004) toteaa, ettd samassa
organisaatiossa tyoskentelevét voivat antaa laadulle erilaisia merkityksid. Eroavai-
suuksia hdnen mukaansa esiintyy esimiesten sekd hoitotyota tekevien kesken. Hoito-
tyontekijat korostavat mikrotason laatua ja yksittdisen asiakkaan nakdkulmaa kun
esimiesten nakokulmaan sisaltyy edellisten lisaksi tehokkuuden ja tuloksellisuuden
nékokulmat. Méki (2004) esittdd myos tutkimuksessaan, ettd eri ammateissa ja sekto-
reilla toimivat henkil6t antavat laadulle erilaisia merkityksid. Laadun samansuuntai-
seen madrittelyyn tarvitaan eri tasojen ja ammattiryhmien vélista dialogia. Laatuajat-
telussa saatetaan tormété yksipuolisuuteen, jos laatu nahdaén tiukkana, joustamatto-

mana laatujérjestelmana lisdantyneine ohjeineen. (Méki 2004.)

Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa saatiossa esimies ei keskustele alaisten mie-

lesta riittavasti siitd, millaista osaamista tulevaisuudessa tydpaikalla tarvitaan.

Myds aiemmista tutkimuksista ilmenee, ettd osaamisen kuvauksia tydstetdan liiaksi
eri tulosalueilla eika yhteista osaamisen painopistealueiden maarittelya tehda. Kun ei
ole tiedossa mitd osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, ei voida suunnata osaamisen
kehittamistdk&an. Osaamisen ennakoimisen térkeys ja osaamisen kehittdminen tule-
vaisuuden haasteisiin ja tarpeisiin ndhden on ensiarvoisen tirkead. Se edellyttéda yh-
teistd keskustelua, jotta organisaation ndkokulmasta oleelliset osaamiset saadaan
nostettua esille. Osaamisen tunnistamisella ja osaamistarpeiden tiedostamisella on
tarked merkitys myos uutta henkilostoa rekrytoitaessa. (Anttonen 2007; Heikkil&
2009.)

Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen saation esimies ei tunnista riittavasti alaisten-
sa osaamista eika rakenna yksikolle tarkoituksenmukaista osaamisten yhdistel-

maa.

Tutkimusten mukaan osaamisen tunnistaminen ja sen kehittdminen on osaamisen

johtamisen l&dhtdkohta. Yksilotason osaamisen analysointi on valttdmatonta toimen-
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kuvien tdsmentamiseksi, koulutuksen kehittdmiseksi ja urapolkujen suunnittelemi-
seksi. (Lehtonen 2002). Osaamisen tunnistamisessa esimiehen valineend on osaa-
miskartoitus, jonka avulla arvioidaan nykyosaamista ja tavoiteosaamista seka niiden
valisia osaamiskuiluja.(Viitala 2004). Viitalan (2004) mukaan osaamisten yhdistele-
minen on osaamisen johtamisen yksi vastuualue. Kilpailukyvyn kannalta merkittava
osaaminen syntyy erilaisten osaamisten taitavasta yhdistelemisestd. Hanen mukaansa
osaamisen johtamistyon ensisijaisena kohteena on yksildiden sijasta ryhmat.

Esimies ei kayta kehityskeskustelua yksilén osaamisen kehittymisen keinona.

Kehityskeskustelut nahdaan aikaisemmissa tutkimuksissa tarkeané tarkastelukeinona
osaamisen kehittamiseksi ja yllapitamiseksi (Heikkild 2006). Vaikka kehityskeskus-
telujen merkitys henkiléston osaamisen tukemisessa ja kehittamisessa on kiistatonta,
eivéat kehityskeskustelut tutkimusten mukaan toteudu systemaattisesti. Kehityskes-
kustelujen hyodyisté ja vaikutuksista on tutkimustuloksia, mutta siitd, mita keskuste-
lussa tapahtuu esimiehen ja alaisen Vélill4, ei ole juuri raportoitu. Kehityskeskustelu-
jen luonne, henkildkohtaisuus ja luottamuksellisuus tekevét niiden tarkastelun haas-
teelliseksi. (Wink 2007.) Monkkdsen (2008) mukaan henkilost6d kuullaan kehitys-
keskusteluissa, mutta tulokset kuitataan vain muodollisesti ja esittaméalld. HenkilGs-
tolle voi herata odotus kuulluksi tulemisesta, mutta myods pettymys siksi, etté sovit-
tuihin asioihin ei koskaan palata. (Monkkonen 2008.) Eri organisaatioiden kehitys-
keskusteluihin kohdistuneesta tutkimuksesta ilmenee, ettd keskustelut ovat osin esi-
miehen yksisuuntaista monologia ja niissa toistetaan vanhoja teemoja tai ilmaistaan
kaskyja seké kehotuksia (Wink 2007.)

Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa saatiossa esimiehen on vaikeaa antaa raken-
tavasti kielteista palautetta.

Aikaisemmista tutkimuksista ilmenee, ettd tyOyhteisossd virheistd puhuminen on
edelleen vaikeaa ja virheiden késittelemisen vuorovaikutustilanteet eivat suju henki-
16ston toiveiden mukaisesti. Virheiden késittelemiseen liittyy paljon tunteita ja ratio-
naalinen kayttdytyminen virheiden késittelyssa jaa taka-alalle. Virheiden henkil@ity-
mista peldtdan ja siksi virheitd jatetddn tyoyhteisodissé kasittelemétta. Hujalan (2008)

Vé&hamaéen (2008) ja Berlinin (2008) tutkimuksista kdy ilmi, ettd alaiset kaipaavat
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enemman aikaa kriittisen palautteen késittelyyn. Kiriittisen palautteen vaikeus voi
liittyd palautteen tuomaan muutostarpeeseen, joka luo epdvarmuutta ja jopa pelon
tunteita. Berlin (2008) toteaa tutkimuksessaan ettd esimiehet hallitsevat pelkastaan
positiivisen ja helposti hyvaksyttdvan palautteen antamisen ja omaavat eniten paran-

tamisen varaa korjaavan ja aidosti uudistavan palautteen kommunikoinnissa.

Paijat- Hameen sosiaalipsykiatrisen saation esimies on innostava ja kehittaa jat-

kuvasti ammattitaitoaan seka toimii esimerkkina alaisilleen.

Johtajan omaa esimerkkid johtamisroolissaan, johtajan tahtoa kehittad, kehittya sek&
sitoutua korostavat sekd Ollila (2006) ettd Viitala (2004) tutkimuksissaan. Viitanen
ym. (2007) ovat tutkineet johtajuutta sosiaali- ja terveysalalla ja todenneet, ettd sosi-
aali- ja terveydenhoitoalan johtajilla on vahva toive, pyrkimys ja kunnianhimo olla
hyvia johtajia ja heiddn motivaationsa hankkia johtamiskoulutusta on korkea. Naka-
rin (2003) tutkimuksen mukaan esimiehen kehittdmisaktiivisuudella on yhteytta tyo-

yhteison toimintaan seka ilmapiiriin.

Johtamista on tutkittu paljon yksilon ominaisuuksiin sek& persoonallisuuteen henki-
I6ityneend ilmiona. Ranniston (2005) tutkimuksen mukaan johtajat toimivat persoo-
nallisen tapansa mukaan vankkaan kokemukseen ja omiin ndkemyksiinsa perustuen.
Hénen mukaansa persoonallinen johtamistapa on riski ja voi olla jopa uhka ennusta-
mattomuutensa vuoksi ja saattaa aiheuttaa ongelmia henkiloston jaksamisessa, toi-
minnan tehokkuudessa sekd organisaation demokratiassa. (Rannisto 2005.) Ahman
(2003) toteaa, etté ei ole olemassa yhta oikeaa johtamistapaa tai henkilotyyppid. Téar-
keintd on olla aito, oma itsensa ja tunnistaa omat vahvuutensa ja kehittdmiskohteen-
sa. Erityisesti kaikenlaisessa kehittdmistoiminnassa johdon sitoutuminen ja esimerk-
ki on tarkeda. Harjuniemi (2008) toteaa pro gradu tutkimuksessaan, etta johtajuus ei
perustu virka-asemaan vaan johtajuuteen. Johtajaksi voidaan nimittdd, mutta alaisten

kunnioitus on ansaittava.
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3.5 Kyselytutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kehittdmishankkeessa kaytettiin menetelména kvantitatiivista eli maaréallista tutki-
musta. Kvantitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmdasuuntaus, jo-
ta kéytetdédn paljon sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa. Maarallinen tutkimus perustuu
kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden avulla. Maarallinen
tutkimusmenetelma sopii suuria ihmisryhmia kartoittaviin tutkimuksiin. Maarallisen
tutkimuksen keskeisia piirteita ovat johtopaatokset aiemmista tutkimuksista, aiemmat
teoriat ja kasitteiden maarittely. (Hirsjarvi & Hurme 2007, 130-131.)

Maaréllisessa tutkimusmenetelméssa kyselylomake on tavallisin aineiston kerd&mi-
sen tapa. Taman kehittdmishankkeen aineistokeruumenetelmana kéytettiin strukturoi-
tua kyselylomaketta. Kyselytutkimuksen luotettavuuteen liittyvat keskeiset késitteet
ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa, ettd mittaustulokset eivat
ole sattumanvaraisia, vaan ne voidaan toistaa. (Uusitalo 2001, 82.) Validiudella tar-
koitetaan, ettd tutkimusmenetelma mittaa sit4, mité silla tutkimuksessa on tarkoitus-
kin mitata (Hirsjarvi & Hurme 2007, 226- 227).

Kyselytutkimuksessa kaytettiin Riitta Viitalan (2004) véitoskirjatutkimuksen kysely-
lomaketta. Kyselylomaketta kaytettiin samoin kuin Viitalan (2004) tutkimuksessa.
Kyselytutkimuksen luotettavuutta korosti strukturoidun kyselylomakkeen kaytto seka
laaja vastaajajoukko (75 vastausta). Kyselytutkimuksen luotettavuuteen vaikutti li-
séavasti se, etta arvioinnin suorittajina olivat kaikki Paijat-Hameen sosiaalipsykiatri-
sen saation tyontekijat eika vain osa heistd. Luotettavuutta nostaa se, ettd arvioinnin
suorittajina olivat alaiset eika esimies itse. Kyselytutkimuksen tulosten analysointiin
osallistui kaksi tutkijaa mik& vaikuttaa tulosten luotettavuuteen positiivisesti. Mo-
lemmat tutkijat tyoskentelivét tutkimushetkelld Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa
séatiossa ja olivat itsekin arvioinnin kohteena, mika saattaa heikentdéd kyselytutki-

musten tulosten luotettavuutta.

Tassa kyselytutkimuksessa ei voida olla varmoja kuinka onnistuneita annetut vasta-
usvaihtoehdot olivat arvioinnin suorittajien nakokulmasta. Kyselylomaketta ei esites-
tattu Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen saation tyontekijoilla. Toisaalta osaamisen

johtamisen aihealue vietiin l&helle arvioinnin suorittajia, kun kysely toteutettiin kont-
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rolloituna kyselyna. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2006, 185.) Tutkijat itse jakoi-
vat kyselylomakkeet henkilokohtaisesti jokaiseen Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen
s&ation yksikkoon. Lomakkeiden jaon yhteydessé tutkijat kertoivat tutkimuksen tar-

koituksesta, selostivat kyselyé ja vastasivat esitettyihin kysymyksiin.

Arvioinnin suorittajat osallistuivat kyselytutkimukseen vapaaehtoisesti. He tayttivat
kyselylomakkeen tydajallaan ja palauttivat sen ennalta sovittuun palautepisteeseen
sovittuna péivana. Kyselyyn vastattiin nimettémana, eika kyselylomakkeesta ilmen-
nyt ketd esimiestd lomakkeella arvioitiin. Tutkijat lupautuivat havittdmaan aineiston
tutkimuksen valmistuttua. Esimiestoiminnan arviointi on arkaluontoinen asia seka
arvioitavalle esimiehelle ettd alaiselle. Tottumattomuus téllaiseen arviointiin korosti
vaatimusta organisoida se niin, ettd alaiset voivat luottaa palautetietojen salassa py-
symiseen. Alaiset vastasivat kyselyyn anonyymisti ja itse esiinnyimme heidan suun-
taansa selvasti vastuuhenkiloind. Toimimme tutkimuksessa itsekin omien alaistem-
me esimiehind. Omat alaisemme saivat my0s suljettavat vastauskuoret ja palauttivat

ne neljan muun yksikoén kanssa samaan palautuslaatikkoon.

4. KEHITTAMISHANKKEEN TULOKSET

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli kehittdd Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen
s&ation lahiesimiesten osaamisen johtamista. Henkilostolle tehdyn maaréllisen kyse-
Iytutkimuksen perusteella kartoitetaan osaamisen johtamisen nykytilaa ja sen koettua
tarkeyttd organisaatiossa. Tavoitteena on kyselyaineiston, aikaisempien tutkimusten
ja ohjausryhman antamilla suuntaviivoilla luoda saatioén osaamisen johtamisen mal-
li.

Osaamisen johtamisen malliin keréttiin kyselytutkimuksesta nousseita esimiehen
osaamisen johtamisen tehtavid. Osaamisen johtamisen mallissa ndkyy myos organi-
saatiokulttuuri ja toimintaymparistd. Mik&&n organisaatio ei ole olemassa yksin,
vaan nivoutuu olemassa olevaan toimintaympéristooén. Muutokset toimintaymparis-
t0ssé ohjaavat organisaatiossa tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista ja o0saamisen
kehittdmistd. Menneet ja tulevat toimintaympariston muutokset pakottavat Paijat-

Hameen sosiaalipsykiatrisen séation kehittdmaan jatkuvasti toimintaansa seka osaa-
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mista organisaatiossa. Vuonna 2010 saati6 tayttaa 20 vuotta. Ndiden vuosikymmen-
ten aikana organisaatioon on muotoutunut organisaatiokulttuuri, jonka vaikutus on
my6s huomioitava osaamisen johtamista kehitettdesséd. Organisaatio on kasvanut
voimakkaasti ja johtamiskulttuurin kehittdminen on tullut ajankohtaiseksi viime vuo-

sien aikana.

Osaamisen johtamisen mallissa asioiden-, ihmisten- ja esimerkilld johtamisen osa-
alueita ei ole tarkoituksenmukaista eritelld. Kun esimies johtaa ihanteellisella tavalla
osaamisen kehittymista yksikossaan, han kohdistaa huomiotaan tavoitteisiin, nykyti-
laan, jdrjestelmiin ja muihin “asioiksi” luokiteltaviin seikkoihin. TAman han kuiten-
kin tekee ihmisten kanssa ja ihmisten kautta. Han kohdentaa huomiotaan myds ilma-
piiriin ja alaistensa osaamisen kehittymiseen yksilétasolla ja ryhmatasolla. (Viitala
2004, 194.)
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Osaamisen johtamisen malli (KUVIO 14) sisaltdd yhdeksén osaamisen johtamisen
tehtdvad. Osaamisen johtamisen mallin lokerot avataan konkreettisiksi esimiehen
keinoiksi johtaa osaamista Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa séatiossa. Naissa
keinoissa mainitaan myos jo organisaatiossa kaytdssa olevia osaamisen johtamisen
tyokaluja. Jo olemassa olevat osaamisen johtamisen tyokalut kootaan jasennellysti

osaamisen johtamisen malliin.

Maarittele toiminnan tavoitteet yhdessa alaisten kanssa

Esimiehen tarkeimpid tehtdvida on konkretisoida ja vieda arkikielelle organisaation
visiota ja strategiaa. Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa séatiossa tulevaisuuden
suunnitelmat méaritelldén konkreettisella tasolla toimintasuunnitelmissa vuoden tai

kahden vuoden periodilla.

Perustehtdvan konkretisointi alaisille edellyttad selkeda viestintad. Edellytyksena
viestinndlle on, etta tieto kulkee joka suuntaan ja tiedonkulku on jatkuvaa. Tiedotta-
minen on esimiehen jokap&ivaista tyotd. Saatiossa on kéytdssa henkildstolle sisdinen
Intranet, jossa toimintakertomukset ja — suunnitelmat ovat helposti ja reaaliaikaisesti
henkildston saatavilla. Lisaksi Intranet- jarjestelmd antaa mahdollisuuden viestinnan

tehostamiseen.

Luo foorumeita osaamisen siirtamiseksi ja jakamiseksi

Esimiehen tulee jarjestaa riittavasti saannollisia palavereita. Henkiloston osallistami-
nen palavereissa puheenjohtajuutta tai vastuita kierrattdméalld vahvistaa henkiloston
osaamista. Vastuu palavereista on esimiehell& ja hanen tulee valmistautua niihin hy-
vin. Esimiehen vastuulla on my6s huolehtia, ettd palavereista kirjoitetaan muistiot,
jotka ovat kaikkien tyontekijoiden saatavilla. Saatiossa on yksikoissa kaytdssa vii-

koittaiset tyokokoukset, joista laaditaan muistiot.

Esimies voi edistdd yksikon tyontekijoiden osaamisen jakamista mahdollistamalla
monialaiset palaverit yli yksikko- ja organisaatiorajojen. Esimies rohkaisee tyonteki-

joitd nykyteknologian mahdollistavaan uudenlaisten foorumien hyodyntamiseen.
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Esimiehen tehtdva on myos luoda foorumeille avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri,

joka sallii ideoinnin ja kritiikin esilletulon.

Anna myonteinen ja kielteinen palaute rakentavasti

Esimiehen tulee antaa palaute suoraan ja valittomasti. Rakentavan negatiivisen pa-
lautteen tulee olla hyvin perusteltu ja oikeudenmukainen. Esimies voi palkita tyonte-
kijoitaan jarjestamalla yhteisia teemapaivia, retkid, koulutuksia sekd konkreettisia
materiaalisia etuja. Koulutuksiin pddseminen ja uuden omaksutun asian hyédyntami-
nen tygssa toimivat kannustamisen keinoina ja ty6tad kohtaan osoitettu arvostus tai
julkinen tunnustus vahvistavat tyontekijan halukkuutta osaamisen kehittamiseen.
Organisaatioon on kehitetty reklamaatioiden kasittelyprosessi, joka on nahtévilla In-

tranetissd. Se selkeyttédd esimiesten roolia kielteisen palautteen antamisessa.

Arvioi toimintaa yhdesséa alaisten kanssa

Esimiehen asemaan liittyy tyonjohto- ja valvontaoikeus, jonka perusteella hinen teh-
tdvanaan on tarkistaa ja arvioida toiminnan tuloksia. Saation esimiehilld on kaytdssa
ITE- tydyksikon itsearviointi- ja laadunhallintamenetelmé, jossa alaiset ja esimies
arvioivat tyoyksikkodan vuosittain. ITE- menetelma kokoaa tulokset yhteen ja antaa
vélineet kehittad tyon laatua, mutta menetelman kayttdminen yksikon toiminnan ke-

hittdmiseen ja laadun parantamiseen jaa jokaisen esimiehen vastuulle.

Esimiehen velvollisuus on huolehtia asiakaspalautteen kerédamisestd. Palautteesta
keskustelu ja analysointi henkilokunnan kanssa on oltava sdannollista. Saatiossa ke-
ratdan vuosittain asiakaspalaute kaikilta palvelun kayttajiltd. Systemaattinen ITE-
menetelman sekd asiakaspalautteen tulosten analysointi yhdessa alaisten ja muiden
esimiesten kanssa parantaa entisestaan niiden hyddynnettavyytta toiminnan kehitta-

misessa.
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Tunnista alaistesi osaaminen ja kehita sité strategian mukaisesti vision suuntaan.

Esimiehen on oltava selvilld yksikkdnsa osaamistarpeesta eli siitd mitéd resursseja ta-
voitteeseen padseminen edellyttdad. Esimiehen on yhdessa johdon kanssa méaritelta-
vd, mitd osaaminen organisaatiossa on ja millaista osaamista tavoitteeseen paasemi-
seksi tulevaisuudessa tarvitaan. Esimiehen on oltava selvilld yksikkonsd osaamisva-
rannosta eli hdnen on oltava tietoinen siitd, mitd resursseja hanelld on kaytettavis-
saén. Osaamisvarannon selvittdmiseen esimies kayttaa tyokaluna osaamiskartoitusta.
Osaamisvajeiden tunnistamisella esimies tiedostaa mitd resursseja yksikosta vield
puuttuu tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamiskuilujen selvittamiseksi esimies kéyt-

tad osaamisprofiileita.

Huolehdi tyéryhmasi osaamisen kokonaisuudesta

Alaisten osaamiskartoitusten ja osaamisprofiileiden avulla esimies tunnistaa tyoryh-
méansa osaamisen ja jarjestad oikeat ihmiset oikeaan paikkaan. Ryhman kokonais-
osaamisen tunnistaminen antaa esimiehelle nykyistd enemman mahdollisuuksia, joita
han voi hyoddyntad tydvuorosuunnittelussa, tarkoituksenmukaisessa tyonjaossa,
tyonkierrossa, mentoroinnissa, perehdytyksessd, rekrytoinnissa ja koulutusten suun-

nittelussa ja jarjestamisessa.

Kehitd omaa ammattitaitoasi ja ole innostava esimerkki alaisillesi

Esimiehen tulee reflektoida toimintaansa saannollisesti ja kayttdd saamaansa palau-
tetta oman johtamisensa kehittdmiseen. Palautteen keradmiseen alaisilta tulee kayttaa
tarkoituksenmukaista palautelomaketta. Vuorovaikutustaidot ja esiintymiskyky ovat
tarkeitd johtamisessa ja niiden yllapitdminen ja kehittdminen tulee olla jatkuvan tar-
kastelun kohteena. Esimies toimii tydryhman jasenend, mutta pitaa tietyn etdisyyden
alaisiinsa; tekee paatoksia rohkeasti ja perustelee tekemansé paatokset. Esimiehen tu-
lee huolehtia omasta jaksamisestaan. Hallinnollinen tydnohjaus ja tyénohjaukselliset

keskustelut muiden esimiesten kanssa on oltava saannollisia.
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Kayta kehityskeskusteluja systemaattisesti alaistesi osaamisen kehittamiseksi

Kehityskeskustelut ovat olennainen osa johtamisjarjestelmaa. Niiden avulla varmis-
tetaan esimiehen ja alaisen kommunikointi ty6tehtéviin, tavoitteisiin ja arviointiin
liittyen. Kehityskeskustelut kdydadn saannollisesti, vahintdan kerran vuodessa ja
keskustelun siséllot kirjataan arvioitavaan muotoon, jotta niiden vieminen konkreti-
aan ja niihin palaaminen myéhemmin olisi mahdollista. Kehityskeskusteluissa saa-
daan esiin koulutustarpeet, jotka toimivat pohjana koulutussuunnittelulle. Koulutus-
suunnitelman tulee olla realistinen ja sen tulee tukea organisaation perustehtévéssa
tarvittavaa osaamista. Koulutussuunnitelma on sopimus, jolla alainen sitoutuu kehit-
tdmadn osaamistaan ja esimies sitoutuu antamaan siihen tarvittavat resurssit. Esimie-
hen vastuulla on huolehtia, ettd koulutuksen jalkeen alainen antaa koulutuksesta pa-
lautteen koulutuspalautelomakkeella ja jakaa uuden osaamisensa tyoryhmaén kayt-

toon.

Kehitd oppimista tukeva ilmapiiri

Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri mahdollistaa osaamisen jakamisen tyoyhteisos-
sd. Esimiehen tehtdva on luoda tydyhteiso, jossa vallitsee keskusteleva ja vuorovai-
kutteinen ilmapiiri ja johon tyontekijat haluavat kuulua. Esimies kannustaa erilai-
suuden hyvéksymiseen, houkuttelee esille erilaisia mielipiteitd ja ndkdkulmia toi-

minnan kehittamiseksi.

Esimiehen tehtdva on ottaa puheeksi tydyhteison ilmapiiriin vaikuttavia asioita. Tyo-
ilmapiiri syntyy yhteisollisesti ja sitd on kehitettdva osana tydyhteison muuta yhteis-
toimintaa ja vuorovaikutusta. Oppimisnakokulma on térked luottamuksen ilmapiirin
synnyttamisesséd. Esimiehen tehtéva on esittdd muutokset ja hankalat tilanteet tyoyh-
teisolle oppimishaasteina. Koko organisaation tasolla ilmapiirikartoitukset antavat
yleiskuvan organisaation ilmapiiristd. Yksikkdtasolla esimies kehittdd ilmapiiria yh-

teisen tekemisen, yhteisten keskustelujen seka kehittamis- ja virkistyspéivien avulla.
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5.KEHITTAMISHANKKEEN POHDINTA

Taman kehittamishankkeen tarkoituksena oli kehittéda Paijat-Hameen sosiaalipsykiat-
risen saation esimiesten osaamisen johtamista. Kehittdmishankkeen tuloksena luotiin
osaamisen johtamisen malli tydkaluineen. Osaamisen johtamista tarkasteltiin Viita-
lan 2004 vaitoskirjatutkimuksessa esittaman lahestymistavan mukaan. Kehittdmis-
hanke kaynnistyi tammikuussa 2008. Silloin kehittdmishankkeen toteuttajat kokivat
Viitalan (2004) nakokulman osaamisen johtamisesta ainutlaatuiseksi. Nyt kaksi ja
puoli vuotta ja useita osaamisen johtamisen nakdkulmia myohemmin, kehittdmis-
hankkeen toteuttajien nakokulmat osaamisen johtamisesta ovat avartuneet. Kehitta-
mishankkeen aikana on Suomessakin julkaistu useita osaamisen johtamista eri nako-

kulmista tarkastelevia tieteellisia tutkimuksia.

Kehittdmishankkeessa syntyi osaamisen johtamisen malli, joka koostuu aikaisem-
mista tutkimuksista, organisaatiossa tehdysta kyselytutkimuksesta ja ohjausryhman
luomista suuntaviivoista. Ohjausryhmén muodosti saation toiminnanjohtaja ja péal-
lik6t. Ohjausryhma kokoontui kolme kertaa. Ohjausryhman tapaamisiin kehittamis-
hankkeen tekijoiden olisi pitdnyt valmistautua paremmin sekd hyddyntdd enemman
ohjausryhmén asiantuntemusta kehittdmishankkeen toteutuksessa. Tekijét esittelivat
ohjausryhmaén tapaamisissa tyon etenemista, mutta esittivat lilan avoimia kysymyk-
sid, joihin ohjausryhmdn oli vaikea vastata tuntematta tarkemmin tyon teoriaa ja

taustoja.

Kyselytutkimuksen vastausprosentti oli 87. Korkeasta vastausprosentista paatellaan,
ettd kyselyyn vastaaminen koettiin tarkednd. Korkeaan vastausprosenttiin vaikutti,
ettd kyselytutkimuksen tekijat tyoskentelivat samassa organisaatiossa. Vastaamisen
tarkedksi kokeminen johtuu myos siitd, ettd organisaatiossa ei ole aikaisemmin tehty

tutkimusta alaisten arviosta oman esimiehensa johtamistaidosta.

Kyselytutkimuksen tulokset osoittivat, ettd osaamisen johtamisen nykytila jokaisella
johtamisen osa-alueella on organisaatiossa korkealla tasolla. Organisaatiossa on teh-
ty paljon kehittdmisty6td vuosien ajan, joka varmasti vaikuttaa kyselyn hyvaan tu-
lokseen. Vaikka organisaatiossa ja tyoryhmisséa on keskusteltu paljon osaamisesta ja

osaamiskartoituksia on tehty, ei osaamista ole tiettavasti méaritelty yhdessa. Sellai-
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nen osaaminen, joka ei ole konkreettista, herattdd henkildissa erilaisia mielikuvia.
Osaamisen kehittdminen edellyttad, etta henkildilla on yhteinen ymmarrys osaami-
sesta. Osaamisen kehittdmista pidetadn usein esimiehen ja organisaation johdon teh-
tdvana, mutta Kirjallisuudessa seké tutkimuksissa korostetaan myés henkilén omaa
vastuuta ja motivaatiota osaamisen kehittdmiseen.

Kehittdmishankkeen ajatuksena oli rakentaa osaamisen johtamisen malli, joka jasen-
taa esimiehen tehtévét asioiden-, ihmisten ja esimerkilld johtamiseen. Hankkeen ede-
tessd ilmeni, ettd ndméa kolme asiaa kietoutuvat yhteen niin, ettd niiden késittelemi-
nen erillisind johtamisen alueina on mahdotonta. Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrises-
sa séatiossa on korostettu asioiden johtamista esimiestydssa. Esimies ndhdaan vah-
vasti tydnantajan edustajana, joka kayttaa tyonjohto- ja valvontaoikeutta. Organisaa-
tiossa johtamiskulttuuri on nykyiselld rakenteellaan varsin nuori ja vasta kehittymas-
sd. Kehittyvéssa johtamiskulttuurissa on pakko varmistaa ettd asioiden johtaminen
on esimiehilld hallinnassa. Kyselytutkimuksen perusteella esimiehet ovat hyvia asi-
oiden johtajia.

Kehittamishankkeessa luodussa osaamisen johtamisen mallissa korostuu vahvasti
ihmisten johtaminen valitusta Viitalan (2004) ndkokulmasta johtuen. Ryhmén koko-
naisosaamisen tunnistaminen nousi kehittdmiskohteena kyselytutkimuksen tuloksis-
ta. Osaamisen tunnistaminen yksilé- ja ryhmaétasolla on hyédyntdmatén voimavara
saatiossa. Talla hetkella saatiosséd pidetadn kaikissa yksikoissa sdannolliset kehitys-
keskustelut ja joissain yksikoissa tehdadn osaamiskartoituksia. Ne toteutuvat ainoas-
taan yksilotasolla. Kehityskeskusteluja ja osaamiskartoituksia ei viel& osata kayttéda

osaamisyhdistelmien rakentamiseen.

Nykypaivan tyoelama vaatii esimiehelté laaja-alaista osaamista. Esimiehilté tarvitaan
jatkuvaa uudelleen organisointia, koska vanhat opit eivat pade uudenlaisissa tilan-
teissa. Luovuus, innovatiivisuus, alykkyys, sosiaalisuus, eettisyys, moraali, yhteisol-
lisyys ja avoin dialogi nousevat esiin entistd enemman. Tyoympéristoissa ajatellaan
ja tehddan yhdessa seka hyodynnetd&dn moninaisuutta. Erilaisista tyontekijoista ja eri-
laisilla osaamisilla varustetuista persoonista rakennetaan tyoryhmid. Se vaatii esi-
mieheltd jatkuvaa uudelleen ajattelua, joka taas vaatii jatkuvaa yhteistyotd. Se on
kaikkien yhteinen projekti, josta toisaalta vastaa esimies, toisaalta jokainen tyoryh-

méan jasen omalta osaltaan. Sen tdhden esimies ei saa liiaksi pité& kiinni vallastaan
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vaan siita pitéisi pikemminkin luopua johdettavien hyvéksi. Esimies on pikemminkin
mahdollistaja kuin tietdjd tai taitaja ja hanen tehtdvandan on luoda tilanteita, joissa
ihmisten kapasiteetti tulee nakyviin ja saadaan yhteiseen kayttoon. Hyvan johtajan

on uskallettava olla myds ihminen.

Koulutusjarjestelmalla on edelleen vahva rooli osaamisen kehittdmisessa, mutta tie-
toa voidaan lisété ja osaamista kehittdd myos muilla keinoilla. Ideointiin voisi osal-
listaa koko henkildston, mutta jarjestelman luominen ja jarjestelman yllapitdminen
vaatii vastuuhenkilon, henkiléston kehittdjan. Koulutuksia voisi jarjestdad yhteishan-
kintoina, jolloin kunkin organisaation taloudellinen rasite on pienempi. Organisaati-
oiden ja yksikoiden parempi verkostoituminen tuo taloudellisen hyddyn lisdksi myds
muita merkittavia etuja. Verkostoituminen lisdéd moniammatillisuutta ja hyvia kay-

tantoja. Sen avulla myo6s vaihdetaan ja saadaan uusia ja tuoreita nakdékulmia.

Kehittdmisehdotuksena esitdmme osaamispassin kayttoon ottamista. Osaamispassiin
merkitaan tyontekijoiden kartoitettu osaaminen seké kirjattaan osaamisen kehittami-
sen tarve etta kehittdmissuunnitelman aikataulu. NyKkyisin organisaatioissa on tie-
tosuojan vuoksi henkildston koulutustiedot keréttynd ja talletettuna siten, ettd ne ovat
vain ylimmaén johdon kaytettavissa. Osaamispassi voisi olla tyontekijan hallussa, jol-
loin ei tulisi ongelmia tietosuojan osalta. Osaamispassi voisi muodoltaan olla sah-

kdinen tiedosto, jonka paivittaminen olisi suhteellisen vaivatonta.

Osaamisen eri ulottuvuudet tiedot, taidot, arvot, asenteet, verkostot ja laatu ovat saa-
tion kilpailukykyisyyden perusta. Saatiéssa on paljon erityisosaamista ja kokeneita
pitkan tyduran tehneitd tyontekijoitd. Kokemuksen kartuttamaa osaamista ja siséista
asiantuntijuutta tulee nostaa esiin ja hyodyntaa systemaattisemmin. Esimiesten tulisi
enemman markkinoida sisdistd asiantuntijuutta, tyon aarell& oppimista seka mento-
rointia. Yksil6ille siséinen asiantuntijuus tarkoittaa kokemuksen arvostamisen lisaén-
tymistd. Siten myods osaajista pidetddn Kkiinni ja sitoutetaan organisaatioon. Mento-
rointijarjestelman luominen edistad siséisen asiantuntijuuden hyddyntdmista seka ar-
vostamista. Mentoroinnille tulee olemaan l&hivuosina tarvetta, kun tydeldmasta pois-
tuu osaajia elédkkeelle. S&ation henkiloston ikérakenne myotdilee pitkélti yleista
eldkkeelle poistumisndkymad. Kokemusta, asiantuntijuutta, psykiatrisen hoidon ja

kuntoutuksen osaamista, joita ei voi pelkéstaan tutkintoja suorittamalla saavuttaa, tu-
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lee saada jaettua. Hyvin suunnitellulla perehdytysohjelmalla voidaan edistdd uuden
osaajan kehittyminen ja sitoutuminen organisaatioon seké varmistaa ett4 organisaati-

on osaaminen on tulevaisuudessakin korkealla tasolla.
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LITE 1.

Arvoisa Vastaaja

Vuoden 2007 syksylla aloitimme Y AMK-opiskeluihimme liittyen osaaminen yhtei-
seksi - kehittdmishankkeen, jonka tarkoituksena on kehittad osaamisen johtamista
Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisessa saatiossa. Osaamisen johtamisen kehittdminen
sisaltdd seka olemassa olevan osaamisen tehokkaan hyddyntamisen organisaation
paaméaarien hyvaksi ettd osaamisen kehittdmisen ja uudistamisen. Kehittamishank-
keessa tarkastelemme esimiesty6té siitd ndkokulmasta, miten esimies voi toiminnal-

laan edistad organisaation menestykselle suotuisaa oppimista omassa yksikdssaan.

Osana kehittdmishanketta toteutamme kyselytutkimuksen. Pyyddamme Teita ystaval-
lisesti vastaamaan seuraavilla sivuilla oleviin kysymyksiin. Osallistumalla kyselyyn
olette mukana vaikuttamassa osaamisen johtamisen kehittdmiseen Paijat-Hameen so-

siaalipsykiatrisessa saatitssa.

Kysely on tarkoitettu kaikille Paijat-Hameen sosiaalipsykiatrisen saation tyonteki-
joille, toiminnanjohtajaa, paallikoita ja ldhiesimiehid lukuun ottamatta. Vastaukset

kasitellaan luottamuksellisesti.

Vastauslomakkeeseen ei tarvitse laittaa omaa nimea.

PALAUTA KYSELY OHEISESSA KIRJEKUORESSA 31.10.2008 MENNESSA
YKSIKKOOSI TOIMITTETTUUN PALAUTUSLAATIKKOON

Yleinen vastausohje: Kaikki tdmén kyselyn kysymykset on laadittu siten, etta valit-
tavanasi on viisi vaihtoehtoa seuraavilla merkinnoill&:

1 Pit&4 paikkansa erittdin vahan tai ei ollenkaan

2 Pitaa paikkansa melko vahén

3 Pit&& paikkansa osittain

4 Pitaa paikkansa melko paljon

5 Pitad paikkansa taysin tai erittain paljon
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Vastaa mustaamalla vaittdman jaljessa omaa mielipidettdsi vastaava vaihtoehto néin
[

On téarkedaa, etta vastaat kaikkiin kohtiin ja otat kantaa kaikkiin vaittamiin!

12345
O O O O O 1. Esimieheni kertoo yksikkoni tulevaisuuden suunnitelmista

O O O O O 2. Esimieheni selvittda yksikkdbmme tavoitteita

O O O O O 3. Esimieheni keskustelee kanssani asiakaspalautteista ja asiakastar-
peista

O O O O O 4. Esimieheni keskustelee kanssani siitd, millaista osaamista tydpai-

kallani tulevaisuudessa
tarvitaan

O O O O O 5. Esimieheni kehittdd kanssamme tapoja saada tietoa tydmme laa-
dusta

O O O O O 6. Esimiehemme keskustelee yksikkémme toiminnan laadusta

O O O O O 7. Esimieheni selittad yksikkdmme toiminnan taustoja ja tavoitteita
O O O O O 8. esimieheni edistéda yksikdssamme yhteista suunnittelua ja ideointia
O O O O O 9. Esimieheni jarjestaa yhteisia keskusteluja tyopaikallani

O O O O O 10. Esimieheni tukee virheiden ja ongelmien rakentavaa kasittelya
tyoyhteisGssamme

O O O O O 11. Esimieheni edistdd osaamisen siirtoa ja jakamista tyoyhteisos-
samme

O O O O O 12. Esimieheni pyrkii kehittdmaan tyopaikkamme ilmapiiria

O O O O O 13. Esimieheni huolehtii, etta jokaisen tydryhmamme jasenen osaa-
minen kehittyy

O O O O O 14. Esimieheni tunnistaa millainen osaamisten yhdistelmé yksikos-
sdmme tarvitaan ja han pystyy
rakentamaan sitéd

O O O O O 15. Esimieheni edistda tydyhteisossamme luottamuksellista ilmapii-
rid, jossa on helppo ilmaista
avoimesti ajatuksia ja mielipiteita

O O O O O 16. Esimiehieni kanssa kéydyista kehityskeskusteluista on ollut am-
mattitaitoni kannalta hyotyé
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O O O O O 17. esimieheni antaa rakentavasti kielteista palautetta, kun tyoni ei
suju toivotulla tavalla

O O O O O 18. Esimieheni huomaa hyvét suoritukseni ja antaa niista myonteista
palautetta

O O O O O 19. Esimieheni pystyy tarvittaessa tukemaan minua tydsuoritusteni ja
toimintatapojeni
kehittdmisessé

O O O O O 20. Esimiehellani on oikea ndkemys osaamiseni vahvuuksista
ja heikkouksista

O O O O O 21. Esimieheni edellyttaa, ettd kehitdn osaamistani jatkuvasti
O O O O O 22. Suunnittelen esimieheni kanssa osaamiseni kehittdmisen keinoja
O O O O O 23. Olen selvilla siitd, miten osaamiseni vastaa yksikkdmme tarpeita
O O O O O 24. Esimieheni pyrkii jatkuvasti kehittdmaan yksikkomme toimintaa

O O O O O 25. Esimieheni on halukas ottamaan alaisiltaan vastaan itsedan
koskevaa palautetta toimintansa

kehittdmiseksi
O O O O O 26. Esimieheni kehittdd omaa ammattitaitoaan
O O O O O 27. Esimieheni tuntee alaisensa

O O O O O 28. Esimieheni on innostunut tydstaan

O O O O O 29. Esimieheni sitoutuu itse sovittuihin muutoksiin

O O O O O 30. Esimieheni kuuntelee ja arvostaa alaistensa ajatuksia ja mielipi-
teitd

O O O O O 31. Esimiehellani on erityisalaamme liittyvaa asiantuntemus

Seuraavat vaittdmat koskevat sinun arvostuksiasi ja toiveitasi esimiestoiminnalle.
Nyt et siis ota kantaa esimiehesi toimintaan, vaan siihen, miten toivoisit asioiden
olevan.




66

12345

O O O O O 32. Minulle on tarkeaa, etta esimies selvittdad meille yksikkoni
tulevaisuuden suunnitelmia
O O O O O 33. Minulle on tarkeaa, etta esimies selvittdd meille yksik-
kdmme tavoitteita ja tulevaisuuden
suuntia.
O O O O O 34. Minulle on tarkedd, etta esimies keskustelee kanssamme
asiakkaiden vaatimuksista ja
palautteesta

O O O O O 35. Minulle on tarkeaa, ettd esimies keskustelee kanssamme
siitd, millaista osaamista
tyopaikallani tulevaisuudessa tarvitaan

O O O O O 36.Minulle on tarkeaa, ettd esimies kehittdd kanssamme tapoja saada
palautetietoa tydomme laadusta

O O O O O 37. Minulle on tarkeaa, ettad esimies keskustelee kanssamme
yksikkdmme toiminnan ja
tulosten laadusta

O O O O O 38. Minulle on tarkeaa, etta esimies keskustelee kanssamme
yksikkdmme toiminnan
taustoista ja tavoitteista

O O O O O 39. Minulle on tarkeaa, etta esimies edistad yksikdssamme
yhteistd suunnittelua ja ideointia

O O O O O 40. Minulle on tarkeaa, etta esimies jarjestad yhteisia keskus-
teluja tyopaikallemme

O O O O O 41. Minulle on tarkeaa, etta esimies tukee virheiden ja on-
gelmien rakentavaa kasittelya

O O O O O 42. Minulle on tarkeaa, ettd esimies edistda osaamisen siirtoa
ja jakamista tydyhteiséssamme

QO O O O O 43. Minulle on tarkeaa, etta erityisesti esimies pyrkii edista-
maan hyvaa ilmapiirid tyopaikalla

O O O O O 44. Minulle on térkedd, ettad esimies tukee jokaisen tydyhtei-
sfssdmme jasenen osaamisen
kehittymista

O O O O O 45. Minulle on térkeaa, etta esimies huolehtii siita, ettd
yksikdssdmme on juuri oikea
yhdistelmé& osaamisia
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Q O O O O 46. Minulle on tarkeaa, ettd esimies edistéa tyoyhteisos-
samme luottamuksellista
ilmapiirig, jossa on helppo ilmaista ajatuksia ja mielipiteitéa

Q O O O O 47. Minulle on tarkeaa, ettd saan kehityskeskusteluista tukea
ammattitaitoni kehittymiselle

O O O O O 48. Minulle on tarkeaa, etta esimies antaa rakentavaa palautetta,
kun teen tydsséani véaria
ratkaisuja tai se ei tuota toivottua tulosta

O O O O O 49. Minulle on térkeaa, etta esimies antaa myonteista palautetta
hyvista suorituksistani

O O O O O 50. Minulle on tarkedd, etta esimies pystyy tukemaan minua tyo-
suoritusteni ja toiminta-
tapojeni kehittdmisessa

O O O O O 51. Minulle on tarkeaa, ettd esimieheni tietdd osaamiseni vahvuu-
det ja heikkoudet

O O O O O 52. Minulle on tarkeaa, etta esimies edellyttdd minun pitavén
osaamistani ajan tasalla ja
kehittavan sita
Q O O O O 53. Minulle on tarkeaa, etta voin suunnitella esimieheni kanssa
osaamiseni kehittdmisen
keinoja

QO O O O O 54. Minulle on tarkeaa, ettd esimieheni kertoo, miten osaamiseni
vastaa yksikkdmme tarpeita

QO O O O O 55. Minulle on tarkead, ettd esimies pyrkii kehittamaén yksik-
kdmme toimintaa

QO O O O O 56. Minulle on tarkeaa, ettd esimies haluaa ottaa vastaan itsedan
koskevaa palautetta

O O O O O 57. Minulle on tarkeaa, ettd esimies kehittdd omaa ammattitaito-
aan

QO O O O O 58. Minulle on tarkeaa, etta esimies tuntee alaisensa
Q O O O O 59. Minulle on tarkeaa, etta esimies on innostunut tyostaan

O O O O O 60. Minulle on tarkeaa, ettd esimies sitoutuu itse sovittuihin
muutoksiin

O O O O O 61. Minulle on tarkeaa, etta esimies kuuntelee ja arvostaa alais-
tensa mielipiteita
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O O O O O 62. Minulle on tarkeaa, ettd esimiehellani on aluettamme koske-
vaa erityisasiantuntemusta

Kiitos vastauksistanne!
Ystavallisin terveisin

Jenni Mettél4 ja Pirjo Savolainen
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Descriptive Statistics

69

Mini-
mum

Maxi-
mum

Mean

Std. De-
viation

Esimieheni kertoo
yksikkoni tulevaisuu-
den suunnitelmista
Esimieheni selvittéda
yksikkoni tavoitteita
Esimieheni keskuste-
lee kanssamme asia-
kaspalautteesta ja
asiakastarpeista
Esimieheni keskuste-
lee kanssani siitd, mil-
laista osaamista tyo-
paikallamme tulevai-
suudessa tarvitaan
Esimieheni kehittaa
kanssamme tapoja
saada tietoa tyon laa-
dusta

Esimiehemme keskus-
telee yksikkbmme
toiminnan laadusta
Esimieheni selittda
yksikkbmme toimin-
nan taustoja ja tavoit-
teita

Esimieheni edistaa
yksikdssamme yhteis-
t& suunnittelua ja ide-
ointia

Esimieheni jarjestaa
yhteisid keskusteluja
ty6paikallani
Esimieheni tukee vir-
heiden ja ongelmien
rakentavaa kasittelya
tyoyhteisGssamme
Esimieheni edist&é
osaamisen jakamista
tyoyhteis6ssémme
Esimieheni pyrkii ke-
hittdmaan tyopaik-
kamme ilmapiiria

75

75

75

75

75

75

75

75

75

75

75

75

4,03

4,04

3,64

3,41

3,56

3,77

3,77

3,88

4,09

3,71

3,77

3,69

,930

1,006

1,048

1,092

1,068

1,008

,863

1,208

1,055

1,088

1,034

1,208




Esimieheni huolehtii,
etta jokaisen tyoryh-
mamme jasenen
osaaminen kehittyy
Esimieheni tunnistaa
millainen osaamisten
yhdistelmé yksikos-
sdémme tarvitaan ja
han pystyy rakenta-
maan sité

Esimieheni edistaa
tydyhteisssamme
luottamuksellista il-
mapiirid, jossa on
helppo ilmaista avoi-
mesti ajatuksia ja mie-
lipiteita

Esimieheni kanssa
kaydyista kehityskes-
kusteluista on ollut
ammattitaitoni kannata
hyotya

Esimieheni antaa ra-
kentavasti Kielteista
palautetta, kun tyoni ei
suju toivotulla tavalla
Esimieheni huomaa
hyvat suoritukseni ja
antaa niistd myonteista
palautetta

Esimieheni pystyy
tarvittaessa tukemaan
minua tygsuoritusten
ja toimintatapojen
kehittdmisessa
Esimiehell&ni on oikea
nakemys osaamiseni
vahvuuksista ja heik-
kouksista

Esimieheni edellyttaa,
etta kehitdn osaamis-
tani jatkuvasti
Suunnittelen esimie-
heni kanssa osaamise-
ni kehittdmisen keino-
ja

Olen selvilla siita,
miten osaamiseni vas-
taa yksikkoni tarpeita

75

75

75

72

74

75

75

74

75

75

75

3,51

3,40

3,79

3,56

3,39

3,76

3,77

3,65

3,71

3,11

4,01

70

1,005

944

1,177

1,124

1,237

1,101

1,008

,957

,983

,994

,862




Esimieheni pyrkii jat-
kuvasti kehittamaan
yksikkoni toimintaa
Esimieheni on halukas
ottamaan alaisiltaan
vastaan itseaan koske-
vaa palautetta toimin-
tansa kehittamiseksi
Esimieheni kehittaa
Oomaa ammattitaitoaan
Esimieheni tuntee
alaisensa

Esimieheni on innos-
tunut tyostaan
Esimieheni sitoutuu
itse sovittuihin muu-
toksiin

Esimieheni kuuntelee
ja arvostaa alaistensa
ajatuksia ja mielipitei-
ta

Esimiehellani on eri-
tyisalaamme liittyvéaa
asiantuntemusta
Validi N (listwise)

75

75

74

75

75

75

75

75

69

4,04

3,85

4,43
3,95

4,35

4,27

4,08

4,45

71

1,032

1,281

,7195
1,025

,893

,935

1,112

,949

Descriptive Statistics

Mini-
mum

Maxi-
mum

Mean

Std. De-
viation

Minulle on tarkeaa,
ettd esimies selvittaa
meille yksikkoni tule-
vaisuuden suunnitel-
mia

Minulle on tarkeaa,
ettd esimies selvittaa
meille yksikkoni ta-
voitteita ja tulevaisuu-
den suuntia

Minulle on tarkeaa,
etta esimies keskuste-
lee kanssamme asiak-
kaiden vaatimuksista
ja palautteesta

75

75

75

4,81

4,83

4,60

,392

,381

;945




Minulle on tarkeé&a,
etta esimies keskuste-
lee kanssamme siitd,
millaista osaamista
ty6paikallani tulevai-
suudessa tarvitaan
Minulle on tarke&a,
etta esimies kehittaa
kanssamme tapoja
saada palautetietoa
tyémme laadusta
Minulle on tarkeaa,
etta esimies keskuste-
lee kanssamme yksik-
kémme toiminnan ja
tulosten laadusta
Minulle on tarke&a,
etta esimies keskuste-
lee kanssamme yksik-
kémme toiminnan
tavoitteista ja taustois-
ta

Minulle on tarke&a,
etta esimies edistaa
yksikdssamme yhteis-
t& suunnittelua ja ide-
ointia

Minulle on tarkeaa,
etta esimies jarjestaa
yhteisid keskusteluja
tyopaikallamme
Minulle on tarkeaa,
etta esimies tukee vir-
heiden ja ongelmien
rakentavaa kasittelya
Minulle on tarkeaa,
etta esimies edistaa
osaamisen jakamista
tyoyhteisGssamme
Minulle on tarkeaa,
etta erityisesti esimies
pyrkii edistaméaan hy-
vaé ilmapiirid tyopai-
kalla

Minulle on tarkeaa,
ettd esimies tukee jo-
kaisen tydyhteisomme
jasenen osaamisen
kehittymista

75

75

75

75

75

75

75

75

75

75

4,65

4,56

4,55

4,52

4,72

4,77

4,89

4,73

4,52

4,60

72

581

,663

741

,665

534

,559

,352

475

142

993




Minulle on tarkeaa,
ettd esimies huolehtii
siit4, ettd yksikos-
sdmme on juuri oikea
yhdistelmé& osaamista
Minulle on tarkeaa,
ettd esimies edistaa
tydyhteisssamme
luottamuksellista il-
mapiirid, jossa on
helppo ilmaista ajatuk-
sia ja mielipiteita
Minulle on tarkeaa,
ettd saan kehityskes-
kusteluista tukea am-
mattitaitoni kehittymi-
selle

Minulle on tarkeaa,
ettd esimies antaa ra-
kentavaa palautetta,
kun teen tyossani vaa-
rid ratkaisuja tai se ei
tuota toivottua tulosta
Minulle on tarkeaa,
ettd esimies antaa
myonteista palautetta
hyvisté suorituksistani
Minulle on tarkeaa,
etta esimies pystyy
tukemaan minua tyo-
suoritusteni ja toimin-
tatapojeni kehittami-
Sessa

Minulle on tarkeaa,
ettd esimies tietda
osaamiseni vahvuudet
ja heikkoudet

Minulle on tarkeaa,
etta esimies edellyttaa
minun pitdvan osaa-
mistani ajan tasalla ja
kehittdvan sita
Minulle on tarkeaa,
etta voin suunnitella
esimieheni kanssa
osaamiseni kehittami-
sen keinoja

Minulle on tarkeéaa,
ettd esimies kertoo,
miten osaamiseni vas-

75

75

75

75

75

75

75

75

75

75

4,43

4,89

4,48

4,68

4,59

4,41

4,55

4,25

4,31

4,28

73

,720

311

142

524

,595

,660

999

,755

(71

,847




taa yksikkdbmme tar-
peita

Minulle on tarkeaa,
etta esimies pyrkii
kehittamaan yksik-
kdmme toimintaa
Minulle on tarkeaa,
ettd esimies haluaa
ottaa vastaan itsedan
koskevaa palautetta
Minulle on tarkeaa,
ettd esimies kehittaa
omaa ammattitaitoaan
Minulle on tarkeaa,
ettd esimies tuntee
alaisensa

Minulle on tarkeaa,
ettd esimies on innos-
tunut tyostaan
Minulle on tarkeaa,
ettd esimies sitoutuu
itse sovittuihin muu-
toksiin

Minulle on tarkeaa,
ettd esimies kuuntelee
ja arvostaa alaistensa
mielipiteita

Minulle on tarkeaa,
ettd esimiehellani on
aluettamme koskevaa
erityisasiantuntemusta
Validi N (listwise)

74

75

75

75

75

75

75

75

74

4,65

4,49

4,43

4,61

4,75

4,85

4,92

4,71

74

,560

,645

791

,613

,496

,356

273

514




