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Sote-alan osaamisen johtamiseen ja
kehittamiseen tarvitaan lisaa malleja,

menetelmia ja hyvia kaytanteita

10.11.2022 - Karsikas Eevi, Koivunen Kirsi, Rantala Arja, Jarva Erika, Oikarinen Anne,

Mikkonen Kristina, Kaariainen Maria, Jounila-llola Paivi, Merilainen Merja

Systemaattinen ja monipuolinen osaamisen johtamisen ja kehittamisen mallien,
menetelmien ja hyvien kaytanteiden soveltaminen on yksi keskeinen tekija
laadukkaan osaamisen johtamisen lisdamiseksi sote-alan organisaatioissa. Tassa
artikkelissa esitetyn ja opiskelijayhteistyona toteutetun benchmarking-selvityksen
tulosten mukaan kaytossa olevien menetelmien, mallien ja hyvien kaytanteiden

maarassa ja niiden hyodyntamisessa on havaittavissa suuria eroja.

Osaamisen johtaminen sisaltda kaikki prosessit ja toimenpiteet, joiden avulla
organisaatiossa tarvittavaa osaamista kehitetdan [1]. Se on jatkuva prosessi, jossa
henkilosto hankkii, jakaa ja kehittaa osaamistaan [2]. Johtajilla on tunnistettu keskeinen
rooli osaamisen ja tiedon jakamisessa organisaatioissa [3] [4]. Heidan on muun muassa
maariteltava henkiloston osaamisen kehittamiselle suunta ja luotava oppimista edistava
kulttuuri [1].

Onnistunut osaamisen johtaminen on avain parempaan organisaation suorituskykyyn ja
johtaa parempaan hoidon laatuun terveydenhuollossa [5]. Lisaksi maaratietoisella ja
systemaattisella johtajien johtamisosaamisen kehittamisella voidaan tyoyhteisdissa edistaa
osaamista, tyohyvinvointia ja tuottavuutta seka vaikuttaa myonteisesti alan kilpailukykyyn

seka sote-alan veto- ja pitovoimaan [6].

Sote-alan osaava tydévoima, muuttuvat osaamistarpeet -hanke (OSMU) toteutti kevaalla
2022 benchmarking-selvityksen osaamisen johtamisen ja kehittdmisen prosessiin liittyen.
Tavoitteena oli kartoittaa sote-alalla valtakunnallisesti kaytdssa olevia osaamisen
johtamisen ja kehittamisen malleja, menetelmia seka hyvia kaytanteita. Selvitys toteutettiin

opiskelijayhteistydna osana sote-alan ylempaan amk-tutkintoon sisaltyvaa opintojaksoa.

Tehtavassa opiskelijat kartoittivat osaamisen johtamisen prosessia ja sen tilannetta

haastattelemalla eri organisaatioiden johtajia. Haastatteluiden pohjalta koostettiin selvitys



seka hyvista kaytanteista (kuvio 1).
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KUVIO 1. Sote-alan organisaatioissa kaytdssa olevia osaamisen johtamisen ja kehittamisen

malleja, menetelmia ja hyvia kaytanteita. Kuvio avautuu isommaksi klikkaamalla.

Haastateltavia oli yhteensa yli sata eri puolilta Suomea ja he tyéskentelivat padasiassa
perusterveydenhuollossa, erikoissairaanhoidossa ja yksityisilla palveluntarjoajilla. Lisaksi
mukana oli johtajia kolmannelta sektorilta, sosiaalipalveluista ja vammaispalveluista.
Haastateltavien koulutustausta vaihteli ammatillisesta perustutkinnosta aina ylempaan
korkeakoulututkintoon. Ammattinimikkeita olivat esimerkiksi perusturvajohtaja,
osastonhoitaja, henkilostopaallikkd, kenttajohtaja ja tietojarjestelmapaallikkd. Selvityksen

avulla saatiin arvokasta tietoa valtakunnallisesta osaamisen johtamisen tilasta.

Osaamisen ennakointi tulisi olla kiintea osa toiminnan

suunnittelua

Organisaatiossa osaamisen ennakointia tapahtui paaasiassa rekrytointitilanteissa seka
koulutussuunnitelmia laadittaessa. Vain harva johtaja toi esille osaamisen ennakoinnin
olevan kiintea osa koko toiminnan suunnittelua. Laadullista ja maarallista ennakointitietoa

johtajat kerasivat kehityskeskusteluissa, osaamiskartoituksissa, tutkimuksista, palautteilla
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seka tarkastelemalla henkilostonhallintajarjestelmaa apuna kayttaen esimerkiksi tietoja

elakdityvan henkiloston maarasta.

Useat johtajat kertoivat, kuinka osaamisen ennakointi tulisi tehda yhteistydssa henkiloston
kanssa, mutta ylimman johdon olisi otettava siita paavastuu. Haastatteluista selvisi myos,
etta vastuut ja roolit osaamisen ennakoinnissa vaihtelivat organisaatioissa suuresti.

Useissa organisaatioissa vastuunjaon koettiin olevan epaselva tai sita ei ollut lainkaan.

Osaamisen maarittely jaa usein tekematta

Sote-alan henkildston osaamisen maarittely tapahtui padasiassa rekrytointitilanteessa ja
kehityskeskusteluissa. Osaamista maariteltiin myos luotaessa osaamiskarttoja ja
laadittaessa kehittamis- tai perehdyttamissuunnitelmia. Laheskaan kaikissa
organisaatioissa osaamista ei ollut maaritelty, vaikka se tunnistetaankin yhdeksi

onnistuneen osaamisen johtamisen keskeiseksi tekijaksi.

Sote-alan organisaatioissa osaamisen maarittelysta vastasivat kaikki johtajat aina
lahiesihenkilosta ylempaan johtoon, mutta ylimman johdon rooli osaamisen maarittelyssa
nostettiin keskeiseksi. Ylemman johdon vastuulle nahtiin kuuluvun esimerkiksi
tehtavankuvien maarittely. Vain harva organisaatio kertoi kayttavansa osaamisen
maarittelemiseen ja sen systemaattiseen kirjaamiseen osaamisen hallintajarjestelmaa,

johon on dokumentoitu organisaation eri tasoilla tarvittava osaaminen.

Osaamisen nykytilan kartoitukseen avuksi digitaalisia

tyokaluja

Osaamisen nykytilan kartoitus toteutui vaihtelevasti eri organisaatioissa. Keskeisiksi
haasteiksi sen toteutumisessa nostettiin osaamisen mittaamisen vaikeus seka
systemaattisuuden puute. Usein organisaatiossa henkiloston osaamisen nykytilaa
saatettiin alkaa kartoittaa vasta siind vaiheessa, kun osaamisen puutteesta oli jo

aiheutunut haittaa.

Lahes kaikki johtajat kertoivat osaamisen nykytilan kartoituksen tapahtuvan paaasiassa
kehityskeskusteluissa. Lisaksi muita menetelmia olivat itsearviointikyselyt,



palautejarjestelmat, keskustelut yhteistyotahojen kanssa, tehtavankuvien tarkastelut,

osaamiskartoitukset, osaamispassit, tentit ja testit seka perehdytyskeskustelut.

Systemaattista osaamisen nykytilan kartoittamista helpottaisi johtajien mukaan digitaalinen
osaamisen hallintajarjestelma, joka muutamassa organisaatioissa oli kaytossa. Kavi
kuitenkin ilmi, etta vaikka digitaalisia tyokaluja oli tarjolla, niiden haltuunotto ja kayttaminen
saatetaan kokea ongelmalliseksi. Vastuut ja roolit osaamisen kartoittamiseksi
organisaatioissa eivat olleet kovin hyvin johtajien tiedossa. Osaamisen nykytilan
kartoituksen systemaattinen organisointi katsottiin kuitenkin kuuluvan kaikille, myos

henkilostolle.

Osaamisen kehittamisen suunnitteluun kaivataan

tavoitteellisuutta

Osaamisen kehittdmisen suunnittelu tapahtui suurimmassa osassa organisaatioita
laatimalla koulutussuunnitelma seka kehityskeskusteluiden yhteydessa. Lisaksi ol
organisaatioita, joissa oli laadittu laajempi, vuosikelloon integroitu osaamisen kehittamisen
suunnitelma. Laajempi suunnitelma sisalsi muun muassa kuvaukset kehitettavista

osaamisalueista seka valituista osaamisen kehittamisen menetelmista.

Yleisesti haastatteluissa kuvattiin osaamisen kehittamisen suunnittelun toteutuvan paaosin
lyhytjanteisesti. Pitkajanteista tulevaisuutta tarkastelevaa suunnittelua ei tehty juuri
lainkaan. Syyksi mainittiin esimerkiksi organisaatioiden suppeat ja puutteelliset
osaamiseen liittyvat strategiset linjaukset seka rajalliset resurssit. Vastuu osaamisen
kehittamisessa koettiin olevan sita enemman ylemmalla johdolla, mita suurempi
organisaatio oli. Haastattelusta tuli ilmi, etta eraissa suurissa organisaatioissa on erillinen
osaamisen kehittamisyksikko, jonka tehtaviin kuuluu strategian mukaisesti henkildston

osaamisen turvaaminen.



Osaamisen kehittamisen menetelmia tulisi hyodyntaa

laajemmin

Kaytossa olevia osaamisen kehittamisen menetelmia organisaatioissa olivat erilaiset
kehittamispaivat, koulutukset, kehityskeskustelut, mentorointi, hankkeet ja projekti seka
tiimi- ja aluetyoskentely. Joissain organisaatioissa oppilaitosyhteistyd nahtiin hyvana
osaamisen kehittamisen menetelmana. Oppilaitosyhteistyon avulla henkilostolle

mahdollistettiin lisaosaamisen kartuttaminen ja vahvistaminen.

Haasteeksi systemaattisessa osaamisen kehittamisessa johtajat kertoivat muun muassa
rajalliset resurssit, organisaatiomuutokset, pandemian, kaytannon jarjestelyt,
tydvoimapulan ja henkildston motivaation puutteen. Johtajat toivat esimerkiksi esille,
kuinka tyovoimapulan vuoksi koulutuksia on jouduttu perumaan ja koronapandemian
vuoksi henkilokuntaa on keskitetty kliiniseen hoitotyohon, jolloin laajempaan osaamiseen

kehittamiseen oli jaanyt vahemman aikaa ja resursseja.

Osaamista tulisi arvioida monipuolisesti

Lahes kaikki mainitsivat kehityskeskustelun luontevaksi tavaksi arvioida osaamista. Taman
lisaksi osaamista arvioitiin tydnohjauksessa, tydhyvinvointikyselyissa, tenteilla,
osaamiskartoituskyselylla, vertaisarvioinnilla, HaiPro-ilmoituksilla, reflektoivilla
keskusteluilla seka asiakaspalautteiden perusteella. Lisaksi yleinen ja avoin keskustelu

paivittaisessa tyossa todettiin olevan hyva tapa arvioida henkiloston osaamista.

Johtajat kokivat arvioinnin suunnitelmallisuuden ja systemaattisuuden puutteen
vaikeuttavan ja hankaloittavan arvioinnin toteutumista. He kaipasivat helppokayttdista
tyokalua tai menetelmaa osaamisen arviointiin. Joissain yksikoissa oli kaytossa
koulutusjarjestelma, jonka avulla johtajat pystyivat seuraamaan esimerkiksi koulutuksiin
osallistumista, koulutusmenoja ja taydennyskoulutuspaivia. Tama jarjestelma ei

kuitenkaan palvele koko osaamisen arviointia sen laajemmassa merkityksessa.



Osaamisen johtamisosaaminen ei ole tasalaatuista

Osaamiskulttuurin luomiseen vahvasti sidoksissa olevaa valmentavaa esimiestyota ei
tunnistettu toteutuvan tai sita ei pidetty johtajien mukaan organisaatiossa selkeasti esilla.
Yhdessa haastattelussa mainittiin, ettd valmentava esimiestyo on kylla maaritelty
organisaation henkilostoohjelmassa, mutta sen toteuttaminen on haastavaa.
Toteutumattomuuteen kerrottiin vaikuttavan esimerkiksi aika suhteutettuna suureen

tyomaaraan seka esimiehen puutteellinen kyky johtaa osaamista.

Seka vastuiden ja roolin maarittelemattomyys osaamisen johtamisen prosessissa etta
johtajien osaamisen johtamisosaamisen puutteellinen kehittaminen kerrottiin olevan hyvan
osaamiskulttuurin toteutumista estava tekija. Haastatteluissa kavi ilmi, etta esimerkiksi
osaamisen johtamiseen liittyvien vastuiden ja roolin maarittelyssa oli erilaisia
nakemyseroja jopa saman organisaation sisalla. Lisaksi johtajien mielestd osaamisen
johtamisosaamiseen liittyvaa koulutusta ei ole tarpeeksi saatavilla. Johtajille suunnattua

mentorointia ehdotettiin hyvaksi menetelmaksi edistaa johtajien osaamisen kehittymista.

Tarvitaan lisaa resursseja

Selvityksen mukaan osaamisen johtaminen ja kehittdminen tarvitsevat viela selkeyttamista
kaikissa prosessin vaiheissa. Talla hetkella varsinaisia malleja, menetelmia tai hyvia
kaytanteita osaamisen johtamiseen on rajallisesti kaytossa. Lisaksi eri organisaatioiden
valilla on havaittavissa suurta vaihtelua siind, kuinka systemaattisesti osaamista johdetaan
ja mita menetelmia siina hyodynnetaan. Yhdeksi keskeiseksi syyksi riittamattomaan
osaamisen johtamisen prosessin toteutumiseen voidaan nahda, etta vain harvassa sote-
alan organisaatiossa osaamisen johtaminen nakyi yrityksen strategiassa ja siksi sen osuus

strategisesta johtamisesta jai usein valinnaiseksi.

Benchmarking-selvityksen tulosten mukaan voidaan todeta, etta usein osaamisen hallinta
hahmotetaan liilan kapeaksi. Se nahdaan pelkastaan teknisena osaamisen kartoittamisena
tai koulutuksena, vaikka osaamisen johtaminen ja kehittaminen tulisi nahda laajempana
kokonaisuutena, johon liittyy muun muassa koko osaamiskulttuurin johtaminen. Myods
rajalliset resurssit seka niiden kohdentaminen haastavat johtajien mukaan osaamisen

johtamista ja kehittamista.



Osaamisen johtamisen toteutuminen parhaalla mahdollisella tavalla tarvitsee
systemaattista kehitystyota ja resursseja seka alueellisesti etta valtakunnallisesti. Lisaksi
se tarvitsee johtajien osaamisen johtamisosaamisen kehittamista erilaisin osaamisen

kehittamisen menetelmin, kuten koulutuksen, mentoroinnin, tydopajojen ja tyokierron avulla.
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menetelmien ja hyvien kdytanteiden soveltaminen on yksi keskeinen tekija laadukkaan osaamisen
johtamisen lisdamiseksi sote-alan organisaatioissa. Tassa artikkelissa esitetyn
opiskelijayhteistydna toteutetun benchmarking-selvityksen tulosten mukaan kaytéssa olevien
menetelmien, mallien ja hyvien kaytanteiden maarassa seka niiden hyédyntadmisessa on
havaittavissa sote-alan organisaatioissa suuria eroja. Selvityksen mukaan osaamisen johtaminen
ja kehittdaminen tarvitsevat viela selkeyttamista kaikissa prosessin vaiheissa. Varsinaisia malleja,

menetelmia seka hyvia kaytanteitd osaamisen johtamiseen on talla hetkella rajallisesti kaytossa.
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