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Taman kehittamistehtavan tarkoituksena on luoda Ylioppilaiden terveydenhoi-
tosaation (YTHS) esihenkilotyon vuosikello esihenkilon itsensa johtamisen ja itse-
ohjautuvuuden tueksi. Vuosikello on vuoden kuluessa tapahtuvien toimintojen ai-
kataulu, joka voidaan esittda sanallisesti tai graafisena kuvauksena. Suomessa ja
muualla maailmassa ovat suuret ikdluokat jaamassa elakkeelle. Tasta herasi huoli
esihenkil6iden tietotaidon ja osaamisen katoamisesta ja taltioinnista. Etenkin elak-
keelle siirtyvien esihenkildiden vuosien aikana kertynyt tietotaito on usein hiljaista
ja vaikeasti tunnistettavaa. Se on pitkan tyouran, kokemuksen ja osaamisen lop-
putulos, ja se tulisi dokumentoida tydssa jatkavien hyddyksi. Saation esihenkil6-
tyohon ei ole aikaisemmin luotu vuosikelloa ja siksi esihenkil6tyon vuosikellon luo-
minen on ajankohtainen ja tarpeellinen tehtava.

Kehittamistehtdavan teoreettisena taustana toimi sosiaali- ja terveydenhuollon
johtaminen, itsensa johtaminen, itseohjautuvuus ja johtamisen motivaatiotekijat.
Taman lisaksi teoriaosuudessa otettiin huomioon saation johtamismalliksi valitun
valmentava johtaminen. Aihepiireja tarkastelin kirjallisuuden ja aikaisempien tut-
kimusten pohjalta.

Vuosikellon laatimiseen osallistuivat sdatiossa pitkaan tydskennelleet, osin jo ela-
koityneet yleisterveyden esihenkilot. Tyoryhmaan kuului viisi henkil6a ja kokouk-
set toteutettiin etdkokouksina, kuudesti syystalvella 2020-2021. Kokouksista laa-
dittiin muistiot kokousten aihepiirien ja hiljaisen tiedon taltioimiseksi. Teoriaosuu-
dessa aihetta kasittelin mentoroinnin, hiljaisen tiedon ja reflektoinnin tulokul-
masta kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin nojaten. Esihenkilétyon vuosi-
kello jaa YTHS:n omaan kayttoon eika sitd julkaista raportissa. Asiantuntijaryhman
laatima vuosikello toimii esihenkil6iden konkreettisena apuna ja se on helposti
paivitettavissa.
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mentorointi, vuosikello
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The purpose of this thesis is to make an annual wheel for the supervisor work of
the Finnish Student Health Service (FSHS) to support the self-leadership and self-
determination of superiors within the organization. The annual wheel is a schedule
of activities that take place during the year, which can be presented verbally or as
a graphic description. In Finland and in the world, the large age groups of post-war
baby boomers are retiring. This has given rise to concern about organizational loss
of knowledge and skill with these retirees. In particular, the know-how of senior
superiors can be seen as silent and difficult to identify. This knowledge is the result
of a long working career, and it should therefore be documented for the benefit
of those who continue and begin to work at FSHS. The creation of an annual wheel
of supervisory work is a timely and necessary task for these reasons.

The theoretical background of the development assignment consists of manage-
ment in social and health care, self-management, self-determination, and motiva-
tional factors of management. In addition to this, the theoretical part also ad-
dresses the coaching leadership that has been chosen to be the management
model of FSHS. The topics are examined based on literature and previous research.

The preparation of the annual wheel was participated by supervisors of general
health services. These supervisors had worked in the FSHS for a long time and
some of them had already retired. The working group consisted of five people and
the meetings were held remotely, six times in the autumn and winter of 2020-
2021. Meeting memos were written to record the topics of the meetings and the
tacit knowledge. In the theory part, the topic is approached from the perspective
of mentoring, tacit knowledge and reflection based on literature and previous
studies. The annual wheel. of supervisory work remains in the FSHS's own use and
it is not published in the report. The annual wheel prepared by the group, serves
as a concrete help for the supervisors and can easily be updated.

Keywords management, supervisory work, self-leadership, self-determination,
mentoring, annual wheel
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1 JOHDANTO

Ylioppilaiden terveidenhoito sdation (jaljempana YTHS) toiminta laajentui alku-
vuodesta 2021. Laki (L 17.5.2019) korkeakouluopiskelijoiden opiskeluterveyden-
huollosta tuli voimaan 1.1.2020. Laissa maaritellddn YTHS:n rooli valtakunnallisena
palvelujen tuottajana. YTHS:n toiminnassa tama tarkoitti asiakas- ja henkil6sto-
maaran kasvua, uusia palvelupisteita ja entista laajempaa palveluverkostoa seka
uudenlaisia tapoja tuottaa palveluita. Henkilostomaaran lisdantyessa lisaantyivat
myo6s palvelupisteiden esihenkildiden itsensa johtamisen ja itseohjautuvuuden
hallintaitojen ja johtamisen haasteet. Organisaatiomuutoksen ja palvelumallin pai-
vityksen myota saatiossa siirryttiin aluejohtamismalliin. Tama vaikuttaa siten, etta
esihenkil6t johtavat suurempia henkilostomaaria erillddn olevissa palvelupis-

teissa.

Suomen suurimman eldkevakuuttajan kuntien eldkevakuuttajan Kevan (jaljem-
pana Keva) ennusteen mukaan ”joka kolmas kunnan ja valtion tyontekija elakoityy
seuraavan kymmenen vuoden aikana”. Kunta-alan nykyisista tyontekijoista jaa
maassamme eldkkeelle 1dhes 180 000 henkilod, mikad on kolmasosa tamanhetki-
sestd henkilostosta. Valtiotyontekijoista myds noin joka kolmas eli yhteensa noin
35 000 henkiloa eldakoityy vuoteen 2030 mennessa. (Keva 2021). Tyéelama muut-
tuu, myos esihenkildina tyoskennelleet suuret ikaryhmat siirtyvat elakkeelle. Tassa
muutoksessa tarvitaan uudenlaista esihenkilotyoskentelya. EsihenkilGilta vaadit-
tavat kyvyt itsensa johtamiseen ja itseohjautuvuuteen ovat etdatyon kasvamisen
myo6ta vain lisdantyneet. Esihenkilon tehtdvana on seka valmentaa tyontekijoita
itseohjautuvuuteen, hallita myos itsensd johtaminen ja oma itseohjautuvuus.
Tastd syysta tdssa kehittamistehtavassa laaditaan organisaatioon esihenkilotyon
vuosikello, joka tukee esihenkildiden itseohjautuvuutta ja itsensa johtamista orga-
nisaation strategiset ja operatiiviset painopistealueet huomioiden. Vuosikello on
tuotos, jonka tyostdamiseen ovat osallistuneet saatiossa pitkdaan tyoskennelleet,
nyt jo osin eldkoityneet esihenkil6t. Vuosikellon dokumentoinnissa korostui hiljai-

sen tiedon keruu, joka toteutettiin ennen organisaatiomuutoksen toteumista.



Taman opinnaytetydn teoriaosuudessa on merkityksellista nostaa esiin terveyden-
huollon johtamisessa tarvittavat lait, kansainvalisia ja kansallisia taustatekijoita, it-
sensa johtaminen, itseohjautuvuus, motivaatiotekijat ja organisaatiossa esihenki-
6tyon johtamismalliksi valittu valmentava johtaminen sekd mentorointi. Vuosi-
kello on opinndytetyon tuotos ja sen muodostamiseen on kaytetty asiantuntija-

tyoryhmaa seka kirjallisuutta.



2 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

Kehittamistehtavan kohteena on valtakunnallisia korkeakouluopiskelijoiden opis-
keluterveydenhuollon palveluja tuottava Ylioppilaiden terveydenhoitosadatio (jal-
jempand YTHS). YTHS on perustettu 1954 ja henkilost6ad organisaatiossa on noin

1000. (YTHS n.d.)
2.1 Ylioppilaiden terveydenhoitosaatio organisaationa

Korkeakouluopiskelijoiden opiskeluterveydenhuoltoa ohjaavat useat lait ja ase-
tukset. Naista keskeisimmat ovat opinnaytetyoni toimintaymparistda kuvaava laki
korkeakouluopiskelijoiden opiskeluterveydenhuollosta (L 695/2019) ja Sosiaali- ja
terveysministerion (jaljempana STM) julkaisu 2021:14 kuuluva Opiskeluterveyden-

huollon opas 2021. S3ation saannot on uudistettu 1.1.2021 (YTHS n.d).

Saation hallinnossa tuotetaan yhteiset tukipalvelut ja kehitetdan saation toimintaa
valtakunnallisesti. Saation hallinto koostuu saatioon kuuluvista henkildista ja asi-

antuntijoista.

Saation hallinnon organisaatio

Tolmitusjohtajs

SSMTIOn lous- i
jory twcahalietojolas

Kuva 1. Saation hallinnon organisaatio (YTHS n.d)



Saation organisaatiomalli uudistettiin vuoden 2021 alussa. Saatiota johtaa toimi-
tusjohtaja saation hallituksen alaisuudessa. Saation johtoryhmaan kuuluvat ta-
lous- ja tietohallintojohtaja, henkildstdjohtaja, viestintdjohtaja ja johtajayliladkari.
Johtajayliladkarin alaisuudessa tydskentelevat viidelld eri alueella toimivat alue-
johtajat. Nama muodostavat oman johtoryhman, johon kuuluvat eri sektoreiden
ylildakarit ja suun-, mielen- seka yleisterveyden esihenkilot. (YTHS n.d.) Palvelu-
mallin muutoksen myota esihenkildiden tehtdavankuvaa ei ole saatiossa paivitetty.
Saatiossa ei ole aikaisemmin ollut saatidtasoista yleisterveyden esihenkildiden

vuosikelloa kaytossa.

2.2 Opiskeluterveydenhuolto, strategia ja arvot

YTHS:n toiminta on valtakunnallista ja organisaatio on jaettu viiteen tulovastuulli-
seen alueeseen; pohjoinen, lantinen, keskinen, ita ja eteld. YTHS:n omia palvelu-
pisteitd on kaikkiaan 23 ja yhteistydkumppaneiden palvelupisteitd on noin 20.
YTHS tuottaa yleis- ja mielenterveyden seka suunterveyden palveluja noin 260 000

korkeakouluopiskelijalle. (YTHS n.d.)

YTHS:n toimintastrategia ja perustehtdava on tyoskennelld opiskelijoiden tervey-
den, hyvinvoinnin ja opiskelukyvyn hyvaksi. Vuoteen 2025 mennessa tavoitteena

on tuottaa laadukasta opiskeluterveydenhuoltoa helposti ja nopeasti. (YTHS n.d.)

YTHS:n visio saavutetaan neljan strategisen valinnan ja niihin liittyvien tavoittei-

den avulla. Valinnat ovat:

e "Kohdennetulla palveluvalikoimalla terveytta, hyvinvointia ja opiskeluky-
kya

e Positiivinen asiakaskokemus ja aktiivinen sidosryhmaty6
e Osaavien ja motivoituneiden ammattilaisten yhteis6

e Resurssien vastuullinen ja tehokas kaytto.” (YTHS n.d.)



Seuraavassa kuvassa on kuvattuna saation visio, strategia ja arvot.

Laadukasta opiskeluterveydenhuoltoa helposti ja nopeasti
YTHS 2025

KUVA 2. YTHS:n toimintaa ohjaavat arvot ovat: yhdenvertainen, rohkea ja valit-

tava (YTHS n.d).

Lain (28.6.1994/559) terveydenhuollon ammattihenkildista mukaan terveyden-
huollon ammateissa voi toimia vain laillistettu ammattihenkil, jolla on terveyden-
huollon ammattitoiminnan edellyttdma patevyys ja koulutus. Sosiaali- ja terveys-
alan lupa- ja valvontavirasto (jaljempana Valvira) rekisteroi ja yllapitaa terveyden-

huollon ammattihenkildiden keskusrekisteria (Valvira 2022.)

YTHS:II3 esihenkilotyd on valtakunnallista yhteistyota viidella eri alueella ja kol-
mella eri sektorilla. Digipalvelut hoidetaan keskitetysti. Yhteisty6 eri sidosryhmien
kanssa on aktiivista. Esihenkilotyohon vaikuttavat lainsdadannén lisaksi saation
palvelumallirakenne, johtaminen, valmentava esimiestyo ja vastuutiimien sektori-
kohtaisina esihenkildina tyoskentely. YTHS:n yleisterveyden alueosastonhoitajan
esihenkil6tehtavissa tydskentelee 17 henkildad. Terveydenhoitotyon esihenkilona
voi toimia terveydenhuollon korkeakoulututkinnon suorittanut henkil. Hoitotyon
esihenkilon tehtdvankuvaan kuuluu muun muassa vastata siitd, ettd omalla alu-
eella toteutuu YTHS:n yleisterveyden palveluvalikoima (joka vastaa lainsdadan-

nossa ja opiskeluterveydenhuollon oppaassa tarkoitettua).
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Esihenkild toimii alueen johtoryhman jasenena. Han vastaa palvelupisteiden hoi-
totyon paivittdisjohtamisesta ja omalla alueellaan yleisterveyteen liittyvien pro-
sessien kehittamisesta, juurruttamisesta ja arvioinnista yhdessa alueylildakarin
kanssa. Hanen tehtaviinsad kuuluvat myo6s vastata vastuutiimin hallinnollisesta
tyosta (henkilostohallinnollinen), vastuutiimien tukeminen ja sparraaminen. Esi-
henkilé osallistuu vastuutiimiverkoston tiimin toimintaan ja opiskeluyhteisétyén

alueelliseen kehittamiseen ja toteuttamiseen. (YTHS n.d.)
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3 SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON JOHTAMISEN TAUSTAA

Sosiaali- ja terveydenhuollon kehittamisen ja johtamisen kannalta johtamiseen
liittyvien taustojen hahmottaminen on esihenkilotydssa ensiarvoisen tarkeaa.
Seuraavaksi opinndytetydssa kasitelldan sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen

taustoja.

3.1 Kansainvilisesta kansalliseen johtamiseen

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen on prosessi, jonka avulla voidaan taata
asiakkaiden hyva palvelu. Terveydenhuollon toimintaa saatelevat kansainvalinen
ja kansallinen ohjaus seka toimintaa maarittelevat lait. Esihenkilotyd on vastuul-
lista ja haasteellista johtamista, joka sisaltaa velvollisuuksia hoitotyon kehittajana
seka eettisesti laadukasta toimintaa. Suomen kansalliseen ja paikalliseen tervey-
denhuoltojarjestelmaan vaikuttavat kansainvalinen tutkimus seka kansainvalinen

terveyspolitiikka. (Laaksonen & Ollila 2017, 94-95.)

3.1.1 Kansainviliset sopimukset

Yhdistyneisiin kansakuntiin (jaljempana YK) kuuluvat jasenet allekirjoittivat ihmis-
oikeuksien julistuksen vuonna 1948. YK:n taloudellisten, sosiaalisten ja sivistyksel-
listen oikeuksien (jaljempana TSS) yleissopimukseen Suomi liittyi 1976. Sopimuk-
sen keskeinen sisdlto oli terveydenhuollon nakdkulmasta se, ettad kansalaisilla on
oikeus terveyteen. TSS-oikeudet on kirjattuna voimassa olevaan Suomen perus-

tuslakiin. (Laaksonen & Ollila 2017, 95.)

YK:n alaisuudessa toimii vuonna 1948 perustettu Maailman terveysjarjesto (jal-
jempana WHO). WHO koordinoi maailmanlaajuista kansanterveystyotda. WHO:n
valmistelemat terveysohjelmat otetaan huomioon julkisen terveydenhuollon ta-
voitteita suunniteltaessa. WHO myos julkaisee terveydenhuoltoon liittyvia kliinisia
suosituksia, maailmanlaajuisia tilastoja, raportteja ja muita julkaisuja. Taloudelli-
sen yhteistyon ja kehityksen jarjesté OECD:n julkaisutuotanto on terveysalalla laa-

jaa. OECD:n julkaisutuotanto koskien jasenmaiden terveyttd ja kansalaisten
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hyvinvointia kasittelevia vertailevia tilastoja, yleiskatsauksia ja maaraportteja on

runsasta. (Laaksonen & Ollila 2017, 95.)

Euroopan neuvosto on Euroopan valtioiden parlamenttien yhteistyoelin, jonka
tehtdvana on valvoa jasenmaiden ihmisoikeuksien toteutumista. Suomi on ratifi-
oinut Euroopan ”sosiaalisen perusasiakirjan” ensimmaisen kerran vuonna 1991 ja
uudistetun asiakirjan vuonna 1999. Sopimuksen artikloissa kerrotaan kansalaisten
oikeudesta terveyden suojeluun ja sopimuspuolet muun muassa sitoutuvat tur-
vaamaan riittavan sosiaali- ja ladkintdaavun ja hoidon kaikille kansalaisille. Euroo-
pan unionin jasen Suomi on ollut vuodesta 1995. Euroopan unionilla ei ole yhte-
nadista perustuslakia, mutta maiden valilla on kokoelma sovittuja ja paivitettyja pe-
russopimuksia. Terveyspolitiikan paavastuu on edelleen kansallisilla valtioilla,
vaikka EU:n toimivalta on terveydenhuollossa kuitenkin tasaisesti kasvanut seka

suoraan, ettd etenkin epasuorasti. (Laaksonen & Ollila 2017, 96-97.)

3.1.2 Kansalliset lait, asetukset ja hallitusohjelma

Kansallisen normiohjauksen ylimpid normeja ovat perustuslaki, muut perustus-
lainsaatamisjarjestyksessa annetut lait, tavalliset lait sekd valtioneuvoston etta
presidentin ja ministerion antamat asetukset. Perustuslain 19§ mukaan ”Julkisen
vallan on turvattava, sen mukaan kuin lailla tarkemmin saddetdan, jokaiselle riit-
tavat sosiaali- ja terveyspalvelut ja edistettava vaeston terveyttd.” Julkista tervey-

denhuoltoa sdadelladan Suomessa lukuisilla laeilla ja asetuksilla.

Naistd Kansanterveyslaki (28.1.1972/66) maarittaa terveydenhuollossa normioh-
jauksen ylarakenteita. Kansanterveystyon yleinen suunnittelu, ohjaus ja valvonta
kuuluvat lain 2§:ss8 mainitulle Sosiaali- ja terveysministeriolle. Sosiaali- ja terveys-
alan lupa- ja valvontaviraston (jaljempana Valvira) aluehallintovirastot (jaljempéana
AVI) ohjaavat ja valvovat kansanterveystyon toteutumista toimialueillaan. Kansan-
terveyden asiantuntijaorganisaatioina toimii muun muassa Terveyden- ja hyvin-
voinnin laitos THL. Erikoissairaanhoitolaki (1.12.1989/1962) ja Terveydenhuolto-

laki (30.12.2010/1326) maarittelevdat maan sairaanhoitopiirit ja kuntien seka
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sairaanhoitopiirien terveydenhuollon palvelut sellaisiksi kuin alueen asukkaiden
tarpeet vaativat. Laki terveydenhuollon ammattihenkilista (28.6.1994/559) on
saadetty edistamaan terveydenhuollon laatua ja potilasturvallisuutta. (Laaksonen

& Ollila 2017, 100-102.)

Hallitusohjelma on keskeinen kansallinen, poliittinen ja strateginen asiakirja. Hal-
litusohjelma kuvaa nelivuotisen hallituksen keskeisimpia tavoitteita, joita toteute-
taan varsin hyvin. STM ohjaa hallitusohjelman mukaisesti sosiaali- ja terveyden-
huollon palvelujen kehittamistd, vaikka kunnilla, kuntayhtymilld seka tulevaisuu-
dessa maakunnilla on laaja itsehallinto. STM vastaa muun muassa sosiaali- ja ter-
veyspolitiikan, sosiaalisen turvallisuuden ja terveyden edistamisesta ja ymparisto-
terveydenhuollon toteutumisesta ja huolehtii yhteyksista poliittiseen paatdksen-

tekoon. Naiden lisaksi ministeriolle kuulu laaja joukko muita vastuita.

Hallituksen esitys korkeakouluopiskelijoiden opiskeluterveydenhuoltoa koske-
vaksi laiksi hyvaksyttiin eduskunnassa 1.3.2019 ja presidentti vahvisti lain
17.5.2019. Laki korkeakouluopiskelijoiden opiskeluterveydenhuollosta tuli voi-
maan 1.1.2021. STM:n tehtaviin kuuluu yleinen seuranta, ohjaus ja kehittaminen.
Kela vastaa opiskeluterveydenhuollon valtakunnallisesta jarjestamisestd, rahoi-
tusarvioista ja vuoden 2021 alusta myos korkeakouluopiskelijoiden terveydenhoi-

tomaksun keraamisesta.

3.1.3 VYlioppilaiden terveydenhoitosaitio

YTHS tuottaa korkeakouluopiskelijoiden opiskeluterveydenhuollon terveyden- ja
sairaanhoidon palvelut valtakunnallisesti ja yhdenvertaisesti pois lukien ensiapu ja
pdivystys. Toiminnassa korostuvat opiskeluympariston terveellisyyden- ja turvalli-
suuden arviointi. Opiskeluympéristoon, yhteis6on ja opiskelijoiden terveyteen
seka sairaanhoitoon kohdistuvilla toimenpiteilld on tavoitteena tukea opiskelijan
opiskelukykya. Terveytta heikentaviin terveysuhkiin pyritddan puuttumaan mah-

dollisimman varhaisessa vaiheessa. Tama tavoite koskee vyleisterveyden,
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mielenterveyden ja suunterveyden sektoreita. Opiskeluterveydenhuoltoon laa-

dittu opas ohjaa YTHS:n palvelutarjontaa ohjeiden mukaan. (L 17.5.2019 /695.)

YTHS tarjoaa seuraavia opiskeluterveydenhuollon palveluja: ajanvaraus, verkko-
asiointi, terveystarkastukset, opiskeluterveydenhuollon palvelut, suunterveyden
tarkastukset, vastaanottopalvelut, laboratoriotutkimukset, kuvantamistutkimuk-
set, raskaudenehkaisy ja seksuaaliterveys, seksitautien etatestaus, tartuntatautien
ehkaisy, rokotukset ja matkailuterveys. Lisaksi palveluihin kuuluvat sosiaali- ja ter-
veysalan opiskelijoiden rokotukset ja selvitykset, ryhmatoiminta ja verkkokurssit,
fysioterapia, mielenterveys, ravitsemus, todistukset ja lausunnot, opiskeluympa-
riston tarkastus, opiskeluterveysneuvottelu, erityinen tuki, opintoihin soveltumat-
tomuuden arviointi ja SORA-lainsdadadantéon perustuva huumausainetestaus.

(YTHS n.d.)

YTHS:n toimielimia ovat valtuuskunta, hallitus, toimitusjohtaja ja alueiden johto-
kunnat. Toimielinten kausi on kaksi vuotta. Toimintaa koskevat hyvan hallinnon
periaatteet sekd yleiset tehokkuus- ja taloudellisuusvaatimukset. Toiminnassa
noudatetaan voimassa olevaa lainsdaadantoa, saation sdaantdja ja johtosaantoa
seka muita hallituksen tai sen valtuuttaman tahon antamia ohjeita ja maarayk-
sia. Lisaksi saatiossa on taloudelliseen paatoksentekoon liittyva taloussaanto seka
henkilostohallinnollista paatoksentekoa maarittava henkilostosuunnitelma ja toi-
mintojen laatukysymyksia kasitteleva laatukasikirja. Saatiolla ei ole jasenia, omis-
tajia, osakkaita tai yhtiomiehia toisin kuin muilla yksityisoikeudellisilla yhteis6illa.

(YTHS n.d.)

Korkeakouluopiskelijoiden terveydenhuollon rahoittaa padosin valtio, jonka osuus
rahoituksesta on 77 %. Opiskelijoiden maksamalla terveydenhoitomaksulla kate-
taan 23 %. Kela perii opiskelijoilta terveydenhoitomaksun. Saatidssa on hyvaksytty

vuoden 2021 alussa voimaan tulleet johto- ja taloussdaannot. (YTHS n.d.)



15

3.2 Esihenkilotyo

Esihenkilotyo on tyorooli, johon kuuluu erityista ohjaus- ja henkilostdjohtamisvas-
tuuta muihin tyontekijéihin nahden. Esihenkilon vastuu ja ihmisten johtaminen
ovat olennaisilta osin samanlaista tyota olipa henkilé milld organisaation tasolla
tahansa. Esihenkilon tyossa tarkea tehtava on tukea alaisiaan saavuttamaan orga-
nisaation tavoitteet, kehittymaan ja paasemaan parhaaseen mahdolliseen tulok-
seen. Esihenkilon tyossa korostuvat tyérooli ja ammattitaitoalue. (Viitala & Jylha

2019, 258.)

Esihenkilotyo pitaa sisallaan kaksi erilaista ulottuvuutta. Terveydenhuollossa esi-
henkild on usein asiantuntija, ammatillisesti kunnianhimoinen erityisalueestaan
innostunut osaaja, joka haluaa syventda kokemustaan ja tietdmystaan. Han on
motivoitunut, hanta kiinnostaa erikoistuminen ja han hakeutuu mielelldan itsenai-
seen tyorooliin. Esihenkilotydssa johtajuus taas maaritelldan tavoitteiden ja ihmis-
ten avulla. Tyossaan esihenkild on organisaatiossaan suunnan nayttaja, joka toimii
ihmisten kanssa heihin vaikuttaen. Han innostaa ja saa muutkin sitoutumaan ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi esihenkilon tehtavana on etsid ne resurssit ja
keinot, joiden avulla tavoitteet voidaan saavuttaa. Asiantuntijan ja esihenkilén
roolien erojen hahmottaminen on monesta syysta tarkeaa. (Ristikangas & Aalto-

nen & Pitkdnen 2015, 86—-87.)

Onnistuneen esihenkilotyon edellytys on taito kohdata ihmiset. Esihenkildlle |as-
ndolo ja vuorovaikutus ovat asioita, joita ilman ei voi onnistua. Johtaminen on
kommunikointia ja esihenkilorooliin kuuluva johtajuus on ansaittava aidolla ja reh-

dilld toiminnalla. (Ristikangas ym. 2015, 2008—2009.)

Laaksosen ja Ollilan mukaan: "ldhijohtamisen johtamiskompetenssi jakautuu osiin;
oman toiminnan hallintaan, kommunikointitaitoihin, ihmisten ja tehtavien johta-
miseen, likketoiminnan johtamiseen, innovatiivisuuteen ja muutoksen hallintaan.
Johtaminen on taitolaji, johon kuuluu paljon valtaa ja vastuuta.” (Laaksonen & Ol-

lila 2017, 140-141.)
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Maailma elada jatkuvassa myllerryksessa ja erilaisten maailmalla vallitsevien tilan-
teiden ennakointi sekd ennustaminen on entista vaikeampaa. Globaalit, yhteis-
kunnan ja talous- ja elinkeinoelaman muutokset vaikuttavat vaistamatta myos tyo-
organisaatioihin ja sitd kautta muun muassa henkildston asemaan, tyotehtaviin

seka organisaatioiden johtamiseen. (Laine 2017, 13.)

Osaamisen johtamisen tarkastelu on monimuotoista ja yksi hankalammista osa-
alueista sen ilmenemismuotojen ja erilaisten sovellusten nakdkulmasta. Strate-
gian nakokulmasta kyseessa on pelkistden osaaminen (tieto, tietamys, kyvykkyys,
ydinosaaminen) ja sen kehittaminen. Nakokulman rajavetona pidetdan, onko ky-
seessa joko strateginen asia vai kdaytannon esimiestydn nakoékulma. Yrityksen stra-
teginen nakokulma, omista voimavaroista lahtevaan kehitykseen on tietopaa-
oman hallinta nakékulma, jossa osaaminen, vaikutussuhteet ja informaation vir-
taus ovat systeemin perustana. Ydinajatuksena on se, ettd mitd enemman tieto
virtaa ihmisten valilla, sitda enemman yksildiden osaaminen hyddyttaa organisaa-
tion osaamista ja muuttuu yrityksen tietopadomaksi. Esihenkilotyon nakokul-
masta kyse on siitd, miten esihenkild tukee ja johtaa tiiminsa osaamisen kehitty-
mista niin, ettd se parhaiten tukee perustehtavan aikaansaamista ja luo samalla

toimintaedellytyksia tulevaisuudelle. (Laine 2017, 48-50.)

Asiantuntijavaltaisissa organisaatioissa osaamisen oppimiseen voi kulua vuosikau-
sia ja keskeisten tyontekijoiden pois ldahteminen saattaa aiheuttaa uhkia organi-
saation menestykselle. Tallaisia tilanteita tulisi pystya ennakoimaan ja niihin
ajoissa varautumaan. Haasteena varautumisessa on, etta hiljainen tieto ei aina ole
ilmiselvaa poislahtevalle henkil6lle itsellekdan ja hiljaisen tiedon nakyvaksi teke-

minen voi olla siksi vaikeaa. (Laine 2017, 64-65.)
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3.2.1 Itsensa johtaminen

Manz (1992) sekd Manz ja Sims (2001) ovat maaritelleet itsensa johtamisen ”it-
seen kohdistuvaksi vaikuttamisprosessiksi, jossa muodostuu suoriutumiseen tar-
vittava itseohjautuvuus ja itsemotivaatio” Eri lahestymistavoissa ero on siind, mi-

ten laajasti ’itse’ on maaritelty. (Sydanmaalakka 2006, 34—-35.)

Kaikkiaan kokonaisvaltaisen itsensa johtamisen tutkimuksellinen |dhestymistapa
on lansimaisittain melko uutta. Tutkimuksista on poimittavissa joitakin suuntauk-
sia, kuten ajatusten johtamisesta itsensa johtamiseen, tyonhallinnasta elaman hal-
lintaan, motivoinnista voimaantumiseen, kliinisestda psykologiasta positiiviseen
psykologiaan, oivallus mydnteisen ajattelun voimasta, ihmisten johtamisesta it-
sensa johtamiseen, kohti onnea ja onnellisuutta seka itsena johtaminen osaksi or-

ganisaation johtamisjarjestelmaa. (Sydanmaalakka 2006, 35.)

Itsensa johtaminen on noussut johtajuuden tutkimuksen valokeilaan viimeisen 25-
vuoden aikana. Hyvilld itsensa johtamisen taidoilla pyritdan saavuttamaan hyva it-
setuntemus, I16ytamaan ammatilliset seka henkilokohtaiset vahvuudet ja minimoi-
maan heikkoudet. Tavoitteena on my6s |6ytaa ammatilliset ja henkilokohtaiset te-
hokkuustekijat seka elaman merkitykset. Itsensa johtaminen, jossa kyvyt oman
toiminnan johtamisessa mukautuu tyéyhteison vaatimuksiin. Itsensa johtamisessa
tulisi oman toiminnan johtaminen mukauttaa tyoyhteisén vaatimuksiin. Itsensa
johtaminen on myos kykya nahda itsensa osana organisaation jarjestelmaa ja
myo6s hyvinvoinnin merkityksen oivaltamista. Itsend johtaminen korostuu, kun or-
ganisaatiot madaltuvat ja jokaiselta odotetaan itsendisempéaa toimintaa. Menes-
tyvassa ja alykkaassa organisaatiossa osataan huomioida tekijat, jotka edistavat
tata. Niitd ovat: tehokkuus, uudistuminen ja hyvinvointi. Tyoyhteison hyvinvointi

on naista tarkein tasapainoa edistdva tekija. (Sydanmaalakka 2015, 41, 55-56.)

Esihenkilotyon kehittdminen on itsensd ja oman osaamisen kehittamista ja siksi
esihenkilille laaditaan oma kehittymissuunnitelma, jonka etenemista ylin johto

seuraa. Kehittdmisohjelman suunnitelmassa selvitetdan aluksi, mitkd ovat
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esihenkilon tarkeimmat tehtavat nyt ja tulevaisuudessa, mita tydssa onnistuminen
edellyttda, mitka asiat ovat talla hetkelld hallinnassa ja missa esiintyy kehittamis-
tarvetta. Lahtotilanteessa tietoa voidaan kerata esimiehen alaisilta, esimiehelta it-
seltdan, kollegoilta, mahdollisesti asiakkailta ja muilta sidosryhmilta. Naiden tieto-
jen perusteella laaditaan kehittymissuunnitelma, joka voi sisdltaa yrityksen sisdista

tai ulkoa ostettua esihenkildille raataloitya koulutusta. (Joki 2021, 98-99.)

3.2.2 Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuusteoriassa viitataan usein Decin ja Ryanin (1985) ”self-determi-
nation” teoriaan, jonka mukaan ihmisen tiettyjen perustarpeiden tayttyminen vai-
kuttaa sisdiseen motivaatioon. Teorian mukaan ihmiset alkavat motivoitua positii-
visen vahvistuksen kautta, kun vahvistus kohdistuu yksilén omaan kyvykkyyteen,
omaehtoisuuteen ja kuulumiseen yhteis6on. Toteutuessaan yksilobn motivaatio
kasvaa luontaisesti ja ihminen lahtee toimimaan innokkaasti, maaratietoisesti ja

vastuuta ottaen. (Savaspuro 2019, 27-28.)

Itseohjautuvuus on maaritelty kirjallisuudessa henkilon kykyna toimia omaehtoi-
sesti ja ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Itseohjautuvalta hen-
kilolta edellytetdaan kykya ajanhallintaan ja priorisointiin seka hyvida organisointi-
taitoja ettd jarjestelmallisyytta. Itsensa johtaminen ja itseohjautuvuus ovat yksilon
ominaisuuksia, jotka mahdollistavat itsendisen tyoskentelyn ilman ohjausta. Itse-
ohjautuvuus edellyttaa hyvia itsensa johtamisen taitoja ja motivaatiota. ltseohjau-
tuvalla yksilolla tulee motivaation lisaksi olla kasitys siitd paamaarasta, mita kohti
han ohjautuu. Tédhan taas tarvitaan yksil6lta tarvittavaa osaamista seka itsenaista
paatantdvaltaa. Itseohjautuvilla tiimeilld tulee puolestaan olla lupa itsendisiin paa-
toksiin, muuten tiimi ei kykene toimimaan itseohjautuvasti. ltseohjautuvassa or-
ganisaatiossa esihenkilon roolina on toimia valmentajana, sparraajana ja suunnan
ndyttdjana. Ihmiset ja tiimit ovat oppivia ja kehittyvia, joten niin yksildihin kuin tii-

meihin kannattaa luottaa. (Aaltonen 2020, 251-253.)
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Nyky-yhteiskunta elaa jatkuvassa muutoksessa ja se haastaa niin organisaatiot
kuin yksilot aivan uuden luomiseen. Parhaimmillaan itseohjautuvuudessa yksil6lla
on syva tarve tiedostaa asioiden merkitys- ja syy-yhteydet niin itsessaan kuin or-
ganisaatiossa ennen kuin siirrytdan toimintaan. Aidosti itseohjautuva ihminen tun-
tee itsensa, kokee itsensa osaksi tiimia ja ymmartaa organisaationsa kokonaisku-

van. (Akola 2020, 9-10.)

Akolan (2020, 65) mukaan Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoriassa itseohjautu-

vuus muodostuu seuraavista seikoista:

1. Vapaaehtoisuus, jossa ihminen on motivoitunut tekemiseen ja kokemus,
ettd hanella on vapaus valita. Han kokee asian omakseen.

2. Kyvykkyys, jolloin ihminen kokee hallitsevansa asiat ja toteuttaa niita
omien kykyjen mukaan oppiakseen myds uutta.

3. Yhteisollisyys, jolloin ihminen kokee yhteytta tosiin ihmisiin toisista valit-

tden ja itse kokien, ettd hanesta valitetaan.

Itseohjautuvuuden olennaisena tekijana pidetaan sita, ettd ihminen [6ytaa sisai-
sen motivaation ulkoisen motivaation sijaan. Sisasyntyinen motivaatio ruokkii ih-
misen halua oppia uutta ja synnyttda omia oivalluksia. Vastakohtana talle on ul-
koinen motivaatio, joka perustuu ulkoiseen kontrolliin ja jonkun toisen tahtoon ja
maardysvaltaan siitd mita tehdaan. Itseohjautuvuus edellyttdaa hyvaa itsetunte-
musta, joka kehittyy itsensa tiedostamisen myo6ta yksilon kypsyessa omaksi itsek-

seen oman individuaatioprosessin myo6ta. (Akola 2020, 65-67.)

3.2.3 Motivaatio

Nykyaikana akateemisessa mielessa patevimpana motivaatiota kuvaavana teo-
riana pidetdan Decin ja Ryanin itseohjautuvuusteoriaa (1985), joka sisaltda teorian
ihmisen motivaatiosta, hyvinvoinnista ja psykologisista perustarpeista. Teoria ku-

vaa motivaation osana ihmisen autonomiaa, kompetenssia ja yhteenkuuluvuutta.
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Teorian ytimessa on ajatus ihmisesta aktiivisena toimijana, joka pyrkii toteutta-

maan itsedan ja itse valitsemiaan paamaaria itseohjautuvasti. (Aaltonen 2020, 80.)

Tyon motivaatiotekijat ovat parhaimmillaan yleensa silloin, kun tyéntekija moti-
voituu suoritukseen itse, kokee tyohon palavaa halua, intohimoa tai tyon imua.
Tyoterveyslaitoksen tutkija Hakasen mukaan tyon imulla tarkoitetaan flow:ta eli
virtausta, jossa myodnteistd tyon tunne- ja motivaatiotilaa kuvataan kokonaisval-
taisena hyvinvoinnin tilana. Hyvaan virtaustilaan paaseminen edellyttaa itsensa
johtamisen taitoja ja hyvaa sisdistd motivaatiota. Yhtend ammatillista alykkyytta

pidetdan taitoa itsensa motivointiin. (Syddanmaalakka 2006, 230-233.)

Johtamiseen motivoituminen on johtajan tarkeimpia ominaisuuksia ja valttama-
ton edellytys menestyksellisen esihenkilotydn hoitamiseksi. Kaikilla esihenkilota-
soilla motivaatioon vaikuttavina tekijoina korostuvat tyon haasteellisuus, amma-
tillinen patevyys ja itsendisyys. Motivaatiota lisddvina tekijoind mainitaan halu ke-
hittya johtajana, halu tyoskennelld ihmisten kanssa ja halu vaikuttaa. Esihenkiloksi
ei synnyta, siihen kasvetaan ja kasvun edellytyksend ovat itsetutkiskelu, reflek-
tointi, tahto ja heittaytyminen seka omien ajatusmallien sekd uskomusten kyseen-

alaistaminen. (Ristikangas & Aaltonen & Pitkdnen 2015, 183-185.)

3.2.4 Valmentava johtaminen

Valmentavaa johtamista eli coaching-filosofiaa voidaan kayttdaa osaamisen johta-
misen ja yksilon johtamisen tydvalineena. Erilaisten valmentavien vuorovaikutus-
tilanteiden tavoitteena on edistda tyopaikan toimintatapojen myodnteista kehi-
tysta, jolla on vaikutusta myos positiiviseen tyoilmapiiriin ja tyon laatuun. Johdon
kyky keskustella mydnteisesti ja kannustavasti johtaa organisaatiossa kdytavan
keskustelun laadun parantumiseen. Vuorovaikutuksen avulla tiimi-, ja sen muo-
dostavat yksilot alkavat ndin luottaa omiin taitoihinsa. Coachingin kautta tiimi par-
jada myos ilman johtajaa, koska yksilot on valmennettu riittavan osaaviksi. (Kankai-

nen 2019).
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Hyvaa johtamista voidaan pitdaa yhteistoimintana, johon osallistuvat kaikki tyoyh-
teison jasenet (Sydanmaalakka 2015, 56). Johtamisen tyokalu on kysymysten te-

keminen, koska se innostaa kaskyttamisen sijaan. (Syddanmaalakka 2015, 157).

McCharty ja Milnern tutkimuksessa (2013) yhdeksi tutkimustulokseksi saatiin paa-
telma, ettd esihenkilot suhtautuvat valmentavaan johtamiseen varauksin, mikali
organisaatiossa ei ole valmennusta tukevaa kulttuuria. Siksi esihenkild, jonka oma
esihenkil6 tyoskentelee valmentavalla otteella, haluaa myds kehittaa omia val-

mentamisen taitojaan. (McCharty & Milner 2013).

Uutelan (2019, 137-138) tutkimuksen tuloksissa korostui, ettd esihenkil6t toteut-
tivat hyvin eri tavoin valmentavaa tydotetta tai esihenkilGilla ei ollut vield hallus-
saan valmentavan esihenkilotyén menetelmia. Uutelan tutkimuksen perusteella
naytti silta, ettd valmentavasta tyotavasta tarvitaan lisaa tutkimustietoa ja koulu-
tuksen tulisi ulottua organisaation jokaiselle esihenkilo- ja tyontekijatasolle. Par-
haimmillaan valmentava esihenkil6 nayttaytyy tyossdaoppimisen mahdollistajana

ja tyéhyvinvoinnin edistajana.

Valmentavassa mentoroinnissa opitaan yhdessa. Silloin kaikilla tapahtuu ammatil-
lista kehitysta ja mielentaitojen kasvua tasavertaisessa suhteessa ihmiselta ihmi-
selle. Parhaimmillaan kyseessa on koko toimintakulttuuriin vaikuttava kehittamis-
tapa, jolla voidaan parantaa organisaation kilpailukykya. Valmentavassa mento-
roinnissa valmennettavaa ohjaa mentoroitavaa yhteiseen reflektioon, joka tukee
oppimista. Tama taas vahvistaa toimintakykya, mentoroitavan ammattiosaamista

ja psykologista ymmarrysta. (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2019, 15-16.)

Asiantuntijatyd nahdaan yha enemman tiimityona. Tiimeista on tullut tyoyhteiso-
jen yha tarkedampia suorittamisen ja osaamisen yksikkdja, joissa on nimetty esi-
henkild, mutta joissa kaikki tiimin jasenet osallistuvat johtamiseen. (Syddanmaan-
lakka 2015, 53.) Parhaimmillaan valmentava johtaminen tuottaa osaamista, jossa
alainen saa ja osaa itsendisesti tehda tydssaan ratkaisuja ja esihenkild toimii oh-

jaajana erilaisten kysymysten kautta. Strategian kehittyessd yksilo kykenee
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ratkaisemaan eteen tulevia ongelmia autonomisesti. Varsinkin asiantuntijatyossa
on tarkeda l0ytaa uusia ratkaisuja ja ajatuksia toimia ketterasti. Valmentava johta-

minen voi toimia tdssa tyota hyodyntaen. (Kankainen 2019)

Tiimien on tehtava onnistunutta yhteistyota. Jotta yhteistyd onnistuisi, on tiimien
luotava yhteinen paamaara, toimintamallit ja arvokulttuuri. Organisaatioiden
muuttuessa aikaisempaa epatarkemmiksi, voidaan todeta, ettd kankeat johtami-
sen mallit eivat toimi nykymaailman verkostomaisissa organisaatioissa. On siis
keksittdava uudenlaisia menetelmia organisoitumisen tueksi. Tulevaisuudesta tie-
damme varmasti sen, etta se on yllatyksia taynna, kaoottinen ja turbulenttinen.
Johtamisessa meidan tulee hahmottaa lyhyen ja pitkan aikavalin edistystekijat niin
paikallisesti, kansallisesti, Euroopan tasolla ja globaalisesti. Taytyy hahmottaa ny-
kytilanne ja se, mihin maailma on ldhitulevaisuudessa menossa. (Sydanmaanlakka

2015, 179-180.)

3.3 Mentorointi vdlineena

Mentorointi rantautui yritysmaailmaan 80-luvun alussa ja sen oppi-isana voidaan
pitaa David Clutterbuckia, joka julkaisi vuonna 1985 maailman mainetta niittaneen
kirjan "Everyone Needs a Mentor”. Suomessa mentorointikulttuuri on vield varsin
kehittymatonta ja organisaatiot tarvitsevat tuoretta ajattelua sen moninaisista

mahdollisuuksista. (Ristikangas, Clutterbuck & Manner 2014, 15-16.)

Mentorointi ndhddan mallina, jossa kokeneempi tyontekija toimii vihemman ko-
kemusta omaavan tyontekijan mentorina. Kyseessa on yhteistydsuhde, jossa myos
mentori saa uusia ajatuksia ja nakokulmia mentoroitavaltaan. Mentoroinnissa
mentorit usein hyddyntavat omia verkostojaan auttaakseen mentoroitavaa linkit-
tymaan ja luomaan omia verkostoja. Lisaksi mentorit auttavat mentoroitavaa hah-
mottamaan organisaation tai ammatin toimintatapoja. Mentorointi kestaa
yleensd pidemman aikaa ja siina keskitytdan uraan tai kokonaisvaltaisemmin men-

toroitavan persoonallisuuden kehittamiseen. (Joki 2021, 100-101.)
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Mentoroinnissa on kyseessa yhteistydsuhde, jolle on tarvetta ja jossa molemmilla
tahoilla on halua yhteisty6hon. Jos motivaatio puuttuu, ei synny tuloksia koska
vain toisen osapuolen motivaatio ei riita menestyksekkadseen yhteistyohon. Val-
mentava mentorointi on yhteistydsuhde, joka on dynaamista ja tavoitteellista.
Tarkoituksena on saada aikaan muutoksia mentorointiparin, oman tiimin tai yri-
tyksen johdon ajattelussa ja tyoskentelyssa. Koko yhteistyd rakentuu arvoihin,
jotka ovat luottamus, toisen kunnioittaminen ja yhteiset tavoitteet. (Ristikangas

2019. 187.)

Valmentavassa mentoroinnissa mentorina toimii johtaja, jonka ammatillisen ja in-
himillisen kypsyyden taso on riittavan korkealla tasolla, jotta toiminta ei enda
johda hdnen omien vilittomien tarpeidensa tyydyttdminen, vaan ohjautuminen
suuntautuu kohti yhteista hyvaa ja toiminnan yhdessa luomista. Taman ajattelun
taustalla on kehityspsykologinen nakemys aikuisen kypsymisen tasoista. (Ristikan-

gas, Clutterbuck & Manner 2014, 16-17.)

Ihmisen keskeisempid ominaispiireteitd on tarve ja halu oppia, kehittda ja auttaa
muita. Siksi kaikkien kuuluisi saada osallistus mentorointiin siina roolissa, joka yk-
silon kypsyystasolle sopiva. (Ristikangas, Clutterbuc & Manner 2014, 17.) Mento-
roinnissa on siis kyse win-win tilanteesta, jolloin se kehittdaa seka perehdyttadjaa
ettd perehtyjaa. Mentoroinnin avulla voidaan tehda nakyvaksi tyoyhteisdssa val-
litsevien normien, asenteiden, arvojen ja toiminnan periaatteet. Se auttaa myos
organisaation ja tyoyhteison historian ja yhteisten kokemusten siirtdmisessa. Kor-
vaamatonta hyotya saadaan tdman hetken tilanteen ja tulevaisuuden hahmotta-
misesta. Mentorointi tallentaa, mutta toisaalta myos kohentaa tyoyhteisossa val-
lalla olevaa hiljaista tietoa. Mentoroinnin onnistumisen vaatii tyopaikalta koulut-
tautumiseen ja kehittdmiseen myodnteisesti suhtautuvaa tyokulttuuria. (Virtain-

lahti 2009, 119-120.)

Useissa organisaatiossa on tapana nimeta uudelle tyontekijalle mentori, joka vas-
taa uuden tyontekijan perehdyttamisesta tyosuhteen alussa. Mentori tietda, etta

uuden tyontekijan perehdyttdminen ja tyohon opastaminen on héanen
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vastuullaan. Seka mentorille, ettad uudelle tyontekijalle varataan tata varten erik-
seen tyOaikaa. Mentoroinnissa korostuu tyontekijan opastus ja tyontekijan moniin
kysymyksiin vastaaminen. Parhaimmillaan mentorisuhde on tiivis ja jatkuu lujana
myos perehtymiseen kadytetyn ajan jalkeen. Mentorin ja uuden tyontekijan vuoro-
vaikutussuhde on vaativa ja siksi mentorien opastus ja koulutus on ensiarvoisen
tarkedaa ennen kuin mentorit aloittavat perehdyttamisen. (Kupias & Peltola 2009,

98.)

Organisaatiot hyotyisivat foorumeista, joissa tydohon painottuvia kokemuksia voisi
vaihtaa tai purkaa. Parhaimmillaan naihin tilaisuuksiin voisi osallistua vapaasti
henkiloita tydyhteisdjen sisalta ja kutsua vierailijoiksi jo eldkkeelle jadneita henki-
|6itd. Foorumeissa voidaan keskustella luovasti erilaisista teemoista ja jakaa ole-
massa olevaa tietoa tyohon liittyvista asioista. Elakoityneiden pitkan tyéuran ko-
kemuksia voitaisiin hyodyntada myos tulevaisuuden hahmottamisessa. Hyotyna
voidaan myo0s pitaa sitd, ettad tarinat muodossa hiljainen tieto jaa helpommin osal-
listujien muistiin ja parhaassa tapauksessa tapahtumista voi syntya uusia kaytan-

teita tyohon. (Virtainlahti 2009, 123-124.)

3.3.1 Hiljaisen tiedon siirtdminen ja johtaminen

Hiljaisen tietamisen johtamisen nakokulmasta tiedon jakaminen on sen keskeisin
seikka. Uusi tieto alkaa yksildiden kautta. Organisaatiossa ei synny uutta tietoa il-
man yksildiden valista dialogia. Vuorovaikutuksessa syntynyt ja jaettu tietamys on
parasta tietamysta, jolla on tydyhteison jasenten osaamista lisdava vaikutus. Kun
tyontekijoiden osaaminen kehittyy, paranevat myods tyoyhteisén mahdollisuudet

vastata toimintaympariston haasteisiin. (Virtainlahti 2009, 107.)

Tyopaikalla vuosien varrella kertynyt kokemus ja osaaminen eivat ole yksildiden
henkilokohtaista pddomaa. Tyonantajalla on oikeus edellyttdad henkilostoa jaka-
maan sitd muille. Pitkissd tyosuhteissa tyonantaja on perehdyttanyt ja kehittdnyt

tyontekijoitaan tyopaikalla erindisten koulutuksien kautta. Tasta syysta on oppia
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saaneen velvollisuus antaa tasta kertyneesta osaamisesta muille takaisin. (Virtain-

lahti 2009, 108).

Erityisen tarkedksi yrityksen hiljaisen tiedon merkitys muodostuu avainhenkil6i-
den poislahtoon liittyvdssa epajatkuvuustilanteessa, jossa eksplisiittisen (tiedon,
jota voidaan siirtaa tai tallentaa) tiedon lisaksi erityisesti hiljaisen tiedon siirtymi-
nen pitda varmistaa. Asiantuntijapainotteisissa tyoyhteisOissa osaavien asiantun-
tijoiden poistuminen tyéelamasta voi luoda erilaisia uhkatekijoita tydyhteison me-
nestymiselle, siksi muutosten ennakointi ja siihen varautuminen on tarkeaa.

(Laine 2017, 64—65).

Organisaation tulisi hyvissa ajoin ennakoida, ettei osaamisvajetta padse synty-
maan. Tama edellyttds, ettad organisaatiossa seurataan systemaattisesti henkil6-
kunnan ikarakennetta ja huomioidaan eldakoityvien henkildiden tilanne. Hyvalla
henkiloston ikdjohtamisella ja kehityskeskusteluilla on tdassa oma roolinsa. Enna-
koiden voidaan mahdollistaa my6s seuraajien perehdyttamisen tydyhteison si-

salta. (Laine 2017, 65.)

Organisaation on tarkeda nimeta elakkeelle siirtyvan henkilén varahenkilo hyvissa
ajoin. Talloin elakoityminen voidaan huomioida etupainotteisesti ja tyota jatka-
valle henkil6lle voidaan laatia perehdytyssuunnitelma siirtymakauden ajaksi. Siir-
tymakauden aikana eldkkeelle siirtyvan ja perehtyjan tulisi dokumentoida tarkeat
asiat oppaaksi tai ohjeeksi, joka hyodyntaa koko organisaatiota tai tiimia. Nain voi-
daan arvioida myo6s osaamisen strategista merkitysta. Hyvin toimiva henkil6stopo-
litiikka ja johtaminen lisda luottamussuhdetta organisaation jokaisella tasolla.

(Laine 2017, 65-66.)

Usein hiljaisen tiedon johtamisessa keskustellaan hiljaisesta tietamyksesta osana
organisaation tietojohtamista tai osaamisen johtamista. Esimiesten tulee ymmar-
taa hiljaisen tiedon merkitys organisaation kannalta, koska suurin osa organisaa-
tion tieto on varastoituna tyontekijoihin. Abstraktissa muodossa olevaa hiljaista

tietoa on vaikea hyddyntda ja tastd syysta organisaatiossa ollaan
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riippuvuussuhteessa tyontekijoihin, joilla hiljainen tieto on. Tata riippuvuussuh-

detta on mahdollista vahentaa. (Virtainlahti 2009, 72-73.)

Organisaation menestykselle on tarkeda ymmartaa, etta tietamys juurtuu yksiloi-
hin. On tarkeda ymmartaa, miten hiljaista tietoa voidaan muuttaa dokumentoita-
vaan muotoon menettamatta jotain tarkeaa tai missa tilanteissa tietamys vaatii
omakohtaisen kokemuksen ja mestarin lasndolon, jotta sita voidaan jakaa hiljai-

sessa muodossa henkilolta toiselle. (Virtainlahti 2009, 74)

Organisaatioiden yksi menestystekija on hiljainen tietdmys ja siina piileva potenti-
aali, jonka avulla organisaatiossa voidaan kehittaa osaamista ja sita kautta liiketoi-
mintaa. Organisaatioissa harvoin pysahdytaan miettimaan, mita kaikkea hiljainen
tietamys pitaa sisallaan ja miksi se on organisaatiolle darimmaisen tarkeaa. llman
osaavia ihmisida organisaatiot itsessaan eivat toimi. Kompetenssi kehittyy koulu-
tuksen myo6ta tai sitd saadaan organisaatioon rekrytointien kautta tyontekijoilta,
joilla on kokemusta. Mikali osaaminen jaa vain tietdjien paahan eika sita osata or-
ganisaatiossa hyodyntda, ei siitd saada irti kuin pieni osa. Jokaisessa organisaa-
tiossa hiljainen tietamys on hiukan erilaista, mutta yhteista talle on, etta hiljainen

tietdmys on henkilotasolla pitkdn oppimispolun lopputulos. (Virtainlahti 2009, 9.)

Organisaatiossa hiljaisen tiedon jalostaminen konkretiaksi korostuu, kun valittuja
inhimillisia menestystekijoita aletaan johdonmukaisesti kehittamaa. Hiljaisen tie-
don kerdaaminen on prosessi, joka etenee systemaattisesti ja nopeasti toimenpide-
suunnitteluun seka konkreettisesti organisaation operatiivisiin toimenpiteisiin.
Talloin hiljainen tieto viedaan jarjestelmallisestd suunnittelusta konkreettiseen to-

teuttamiseen. (Kesti 2013, 77.)

Prosessi ja sen vaiheet alkavat johdon maarittamalla, yrityksen strategia ja visiota
tukevalla tavalla. Seuraavaksi haetaan yhteistd nakemysta toteutuksen muotoi-
luun, eli haastatellaan osallistujat. Kollektiivinen ndkemys kasitelldan ratkaisukes-
keisesti, josta paastaan toimenpiteiden suunnitteluun. Lopulta syntyy toimenpide-

suunnitelma, joka esitellddan koko henkilokunnalle. Prosessi siis maarittelee
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tavoitteet, halutun strategian ja vision. Johdon on mietittava, mitka ovat ne tekijat
ja tukitoimet, jotka vievat eteenpdin tyoyhteison tuottavuuden kasvamista ja ha-

lutun strategian onnistumista. (Kesti 2013, 78.)

Ryhman jasenten on hyva ymmartaa, etta jokaisella on oma merkittava roolinsa
organisaation kehittamisessa. Johdon roolina on edistaa sellaista johtamista, joka
mahdollistaa sovittujen toimenpiteiden toteuttamisen. Toimenpiteiden edistymi-
sen seurannassa voidaan kayttdaa apuna esimerkiksi pdivakirjaa sairauspoissa-
oloista, tyontekijoiden sitoutumisesta tyopaikkaan ja asiakastyytyvaisyyden pa-
rantumisesta. Uudet toimintamallit omaksutaan reaalisoimalla ne ja sopiviksi ha-

vaitut kdytannot voidaan jakaa myds muualle organisaatioon. (Kesti 2013, 79-80.)

Toivonen ja Asikainen (2004, 14-15) ovat kuvailleet Nonakan ja Takeuchin (1995)
jalostamaa teoriaa tiedon syntymisestd organisaatiossa. Heidan mukaansa osaa-
misen kuuluu aina puoli, jota osaaja ei tiedosta ja siitd syysta hiljaiselle tiedolle
tulee organisaatiossa varata oma tilansa. Tiedon syntymisen malliin kuuluvat seu-

raavat osat:

- ”Sosialisaatio, jossa uusi tyontekija oppii uutta tietoa tiedostamatta, esi-
merkiksi organisaation toimintatavat ja arvot

- Ulkoistaminen, jossa hiljaista tietoa avataan auki esimerkiksi mallinta-
malla

- Yhdistaminen, jonka kautta tietoa pyritdan assosioimaan uusilla tavoilla

- Sisdistdminen, jossa tuoreet toimintatavat tulevat luonnostaan ja tallen-
tuvat hiljaiseksi tiedoksi.”

Organisaation osaamista on mahdollista kehittda hiljaisen tiedon kautta ja se on
yksi organisaation varteenotettava menestystekija. Hiljaisen tiedon pohdinta saat-
taa usein jaada lilan vahalle huomiolle eika organisaatiossa valttamatta hahmoteta
mita se pitaa sisalladn ja miten tarkedsta asiasta on kyse. Keskeista on, ettd orga-
nisaatioissa pysahdytdaan miettimaan miten hiljaista tietoa voisi hyodyntaa. Hiljai-
sen tiedon hyddyntaminen vaihtelee ja siihen vaikuttavat seikat kuten millaisesta

ammattialasta tai yrityksestd on kyse. Hiljainen tietamys on kerrostunut yksil66n
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pitkan tyohistorian kautta, ja voidaankin todeta, etta hiljainen tietdmys on taman
matkan lopputulos. Jokaisella organisaation tyontekijalla tdma matka on erilainen,
ja ndin ollen myos yksiloon kertynyt tieto seka taito ovat erilaisia. On kuitenkin

mahdollista jakaa ndma tiedot kollegoille. (Virtainlahti 2009, 9—-10)

Jotta organisaation toimintaa voidaan kehittaa, on kertynytta tietoa kyettava ja-
kamaan eteenpadin. Organisaation voimavarana voidaankin nahda ihmiset, jotka
jakavat tietoa eteenpadin toiminnan kehittdmiseksi. Organisaatio hyotyy jaetusta
tiedosta ja tietamyksesta, ja siksi innovatiiviset tietoa jakavat ihmiset ovat organi-
saatiolle hyodyllisia. Hiljaisen tietamyksen siirtaminen elakoitymisen yhteydessa
tuleekin nahda yhtena keskeisena tekijana organisaation osaamisen kehittamista.

(Virtainlahti 2009, 14)

Nykykasityksen mukaan tulee kuitenkin huomioida, ettei tietoa voida sinansa siir-
taa vaan jokainen tyontekija konstruoi tiedon itse uudestaan, ja se taas vaatii op-
pijalta yksiollista seka aktiivista tiedon prosessointia ja ymmartamista. Se, miten
havaitsemme ja ymmadrramme asiat, on seurausta yksildllisista kasittelytavois-
tamme, joihin vaikuttavat kokemuksemme ja aikaisempi osaamisemme. Tiedon-
kasittelytaidoilla saatelemme, mitd havaitsemme ja kuinka asioita ymmarramme.
Hiljaisen tiedon siirtdmisessa meidan tulisi saada ymmarrys oppijan tapaan ajatella
ja hahmottaa maailmaa, eli luoda ymmarrys heidan sisdisistd malleistaan. (Kupias

& Peltola 2009, 116.)

Virtainlahden mukaan osaamisen siirtdmisessa pyritdan yleensa soveltamaan seu-

raavia keinoja:

1. Henkiléstosuunnittelu; ennakointi, ikdrakenteen seuraaminen ja elakoity-
vien henkildiden huomiointi. Varajarjestelman luonti, jolla varmistetaan
toiminnan jatkuvuus.

2. Osaamiskuvausten ja -toimenkuvien laadinta ja avainhenkildiden erityis-
osaamisen ja osaamistason dokumentointi. Tyontekija on itse prosessissa

mukana ja auttaa rekrytoinnissa.
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3. Osaamisen sisallon dokumentoinnissa pyritdan dokumentoimaan itse
osaamisen sisalto ja tekeminen.

4. Toimiva HRD-jarjestelmad (Human resource development, henkiléstovoi-
mavarojen kehittdminen) takaa henkildiden jatkuvan kehittymisen ja uu-
siutumisen. Tama on osa urasuunnittelua, joka on yhteydessa henkilost6-
suunnitteluun ja kehityskeskusteluprosessiin.

5. Avainhenkil6ista huolehtiminen henkildstopoliittisin keinoin. Avainhenki-
|6istd huolehditaan muun muassa hyvan johtamisen ja palkitsemisen kei-
noin. Talla pyritdaan ehkdisemaan tyontekijan siirtyminen toisen tydnanta-
jan palvelukseen. Tyontekijéiden lojaliteettisuhdetta tydénantajaan raken-
netaan hyvallad johtamisella ja henkilostopolitiikalla. (Virtainlahti 2009, 61—
69.)

3.3.2 Hiljaisen tiedon edut

Nonaka ja Takeuci (1995) maarittelevat hiljaisen tiedon kokemuksen ja perehty-
neisyyden kautta syntyneeksi tiedostamattomaksi osaamiseksi ja taidoiksi, joita on
vaikea pukea sanoiksi. Heiddn mukaansa tiedostettu osaaminen on kasitteellista
ja tietoista osaamista, kun taas tiedostamaton osaaminen on luonteeltaan tunne-
pitoista ja vaikeaa eritelld sekd dokumentoida. Tiedostettu osaaminen on jarkipe-
raista ja siksi helpompi kasitella kirjallisesti ja verbaalisesti. Molemmat tekijat ovat
vuorovaikutuksessa toisiinsa ja ndin ollen erittain tarkeita toisiinsa ndhden. Jarjen
ja tunteiden vuorovaikutuksesta syntyy uutta hiljaista tietoa seka tiedostettua
osaamista. Lisdksi ndiden tekijoiden tasapainotila on inhimillisen kompetenssite-

kijoiden kehittamisen perusta. (Kesti 2013, 42.)

Perehdyttdjien ja oppijoiden oppimistyylit voivat poiketa toisistaan ja tdman
vuoksi perehdyttdjan kehittymisessa on tarvittaessa tarkedaa monipuolistaa omaa
tapaa perehdyttad. Oppimistyyleja ovat visuaalinen, auditiivinen ja kineettinen.
Naiden lisaksi oppistyyleja voidaan hahmottaa myods kokemuksellisen oppimisen
mallin mukaan, jossa oppiminen on kokemusten muuttumista ja laajentumista.

Mallissa oppiminen kuvataan sykliseksi prosessiksi, jossa kokemusta tulkitaan,
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pohditaan ja jasennelldan uudestaan ja kokeillaan. Nama kokeilut tuottavat uusia
kokemuksia, joita taas uudelleen tulkintaa, pohdintaa ja jasentelya. Kolbin (1984)
mukaan oppimissyklin vaiheet ovat omakohtainen kokemus, kokemusten poh-
dinta eli reflektointi, kasitteellistdminen tai yleistaminen ja aktiivinen kokeileva

toiminta (Kupias & Peltola 2009, 121-122).

Virtainlahti (2019, 108-109) kirjoittaa, ettd toiminnan kehittdminen tulee tyopai-
kalla helpommaksi, kun tieto on useammalla ihmisella. Kaytdanndssa hiljaista tietoa
jakamalla, tiedon jakaja saattaa osaamisensa ja tietonsa myos itselleen ja esihen-
kilolleen nakyvaksi. Nain esihenkilon tietoisuus alaisen tehtavista lisdantyy, joka
puolestaan helpottaa esihenkilon tyota kokonaissuunnittelussa. (Virtainlahti 2009,

108-109).

Hiljaista tietoa jakaen edistetdan hyvien kaytanteiden jakamista. Talla on merki-
tysta virheiden syntymisen vahentymiseen ja laadun parantamiseen. Nain voidaan
turvallisin mielin tehda tyota hyvaksi todettujen ja testattujen toimintamallien pa-
rissa. Todetaan, ettd kdytdnnot ovat kunnossa ja tyo on sujuvaa. (Virtainlahti

2009, 109).

Organisaatioissa, joissa jaetaan tietamystd, luodaan my0s yhteisollisyytta. Tieta-
myksen jakaminen lisaa tyopaikan avoimuutta ja vuorovaikutusta, joka puolestaan
heijastuu ihmisten parempana tyépaikkaan sitoutumisena ja yhteen hiileen puhal-
tamisena. Taytyy kuitenkin muistaa, ettei hiljainen tieto ole aina valttamatta pa-
rasta tietdmysta ja siksi tietdmisen jakamiseen ja vastaanottamiseen tarvitaan aina
kriittisyytta, jotta valtytaan vanhentuneen ja jopa vaaran tietdmyksen jakamiselta.
Jaettu tieto voi huonoimmillaan olla ohjeiden ohittamista tai vastoin lakia. (Vir-

tainlahti 2009, 110-114).

Parhaimmillaan valmentavan mentoroinnin keinoin tapahtuvasta hiljaisen tiedon
siirtdmisestd hyotyvat mentori, mentoroitava ja organisaatio. Prosessin positiivi-
set vaikutukset nayttaytyvat yksiléiden, niin mentorin kuin mentoroitavan ajatte-

lun muutoksena, joka vaikuttaa myos tekemiseen. Mallioppiminen aktivoituu ja
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siita syntyy kokemuksia, joita voi mallintaa tai soveltaa omaan tilanteeseen sopi-
vaksi. Tasta syntyy pikkuhiljaa hyvida kokemuksia my0ds koko organisaatiolle. Tall6in
valmentava ote leviaa ja yhteistyo yli yksikkorajojen vahvistuu mallioppimisen kei-
noin henkildiden yksil6lliset tekijat huomioiden. Organisaatiokulttuuri fokusoituu
ja kokemuksia jakamalla opitaan keskeisimpia oppeja ja havaintoja kahdenvalisista
keskusteluista. Kokemuksia jakamalla opitaan my0s toisten onnistumisista ja epa-
onnistumisista, jolloin toimintakulttuurin piirteet ja ilmiét tulevat helpommin

esille. (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2019, 245-248.)

3.3.3 Reflektointi

Reflektointi toimii hyvin hiljaisen tiedon prosessoimisessa, tietdamyksen esille nos-
tamisessa ja jakamisessa. Kdytdannossa toiminnan aikana tapahtuvassa reflektoin-
nissa kyseenalaistetaan ja luodaan uusia tapoja toimia ja ajatella. Toiminnan jal-
keisessa reflektoinnissa taas on tarkoituksena palata tapahtumiin ja kokemuksiin
niin, ettd kokemuksia arvioidaan kriittisesti. Vastaavissa tilanteissa osataan toimia
ratkaisukeskeisesti aikaisempaa kokemusta hyodyntaden. Reflektointia voi soveltaa

seka yksilon ettd ryhman toimintaan. (Virtainlahti 2009, 124.)

Ekin vaitoskirjassa todettiin, ettd hiljaisen tiedon tiedostaminen ja tunnistaminen
osana omia asenteita ja tyoyhteisén toimintakulttuuria vaikuttavat siihen, miten
ja millaista hiljaista tietoa siirtyy. Tyoyhteisén kulttuuriin ja osaamisen tunnistami-
seen vaikuttavat myos tiedostamattomat kasitykset ja tunteet. Vaitoskirjassa Ek
kirjoittaa, ettd "Tyossa oppimisen ja ammatillisen kehittymisen seka hiljaisen tie-
don nakyvaksi tekemisen nakokulmasta reflektointia olisi hedelmallistd nostaa
esille kaikille tyontekijoille ja tyontekijaryhmille keskeisena tydssdaoppimisen ta-
pana.” Tyoelamassa reflektiotaitojen kehittymiseen vaikuttavat niin tyoyhteiso
kuin jatkuvan oppimisen johtaminen. Johdon tulisi jarjestaa tyoyhteisossa reflek-

toimiselle aikaa. (Ek 2022, 159.)
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3.4 Vuosikellon mallintaminen

Kesti (2013, 78) on kirjassaan ”Hiljaiset signaalit esimiestydssa” kuvannut, miten
hiljaisen tiedon jalostaminen prosessina etenee. Aineettoman padoman kehitta-
misen ketjussa prosessin kaikkien vaiheiden toteutuminen on edellytyksena on-
nistumiselle. Johdon tulisikin tunnistaa sellaiset inhimilliset menestystekijat, jotka

tukevat strategian toteutumista ja organisaation tuottavuuden parantamista.

Yhteiskunnallisesti ja teknisesti kehittyneissa maissa inhimillisten voimavarojen
hallinta on tarkein kilpailuetuun vaikuttava tekija. Organisaatioissa vaikuttavat
kaksi vastavoimaa, joista toinen heikentda tyéelaman laatua ja toinen parantaa
sitd. Heikentavina tekijoina voivat vaikuttaa strategiset muutostekijat, jotka toi-
saalta voivat pitkalla tahtdaimelld parantaa kilpailukykya. Tyoelaman laatua paran-
tavana voimana toimivat koulutus ja henkildston kehittaminen. Hiljaisten signaa-
lien mittaaminen on taktista toimintaa ja silld tuetaan strategian toteutumista.

(Kesti 2013, 35.)

Yritykset, joissa organisaation toimintaa muutetaan tiimimadisemmaksi, tiimit ja
sen yksilot ottavat enemman vastuuta ja kehittavat toimintaa itsenaisesti heille
annetun autonomian avulla. Toiminnan muuttaminen vaatii hallinnollisia tukipal-
veluja, toimintatavoista sopimista ja ohjeistusta. Organisaation strategisen muu-
toksen inhimillisiksi menestystekijoiksi nousevat seikat kuten esimiesten sitoutu-
minen, valmentava esimiesjohtaminen ja tiimitoimintaa tukeva organisaatiokult-

tuuri. (Kesti 2013, 36-37.)

Mallittamiseen ldhdetdan, kun hiljainen tieto halutaan muuttaa nakyvaksi tie-
doksi. Tarkoituksena on kuvata ilmidita malleina, joita toistamalla kuka tahansa
voi saada aikaan saman ilmion. Malli sisaltaa aina kuvauksen valttamattomasta ja
riittdvasta informaatiosta, jotta ilmi6 voidaan toistaa. Mallintamalla yritysten
osaajien ja kokeneiden mentoreiden tietotaito tulee kaikkien kayttéon yhteiseksi

tietotaidoksi. (Toivonen & Asikainen 2004, 50-51.)



33

Ennen mallintamisen aloittamista valitaan ensin osaaminen, joka halutaan oppia
seka siirtaa eteenpadin. Mallinnuksen kohdetta valitessa tehddan arvovalintoja, joi-
den pitkalla tahtaimella tulisi tukea yrityksen visiota ja strategiapaatoksia. On va-
littava, edistetddanko tyopaikan sisalla vanhoja toimintamalleja vai valitaanko uu-
denlainen lahestymistapa, esimerkiksi esihenkildiden perehdytyksen suhteen.

(Toivonen & Asikainen 2004, 61.)

Mallitettavan osaamisen valinnan seka mallin valinnan jalkeen tehdaan mallin ja
mallinnettavan valille sopimus. Ndin saadaan mallintamiseen lupa. Lupa taas si-
touttaa ja lisda mallin motivaatiota yhteistyo6lle. Tarkedna pidetdan, ettd ymmarrys
mallin ja mallitettavan valilla toimii, koska ndin saadaan helpommin tavoiteltuja
tuloksia aikaiseksi. Mallintamisessa voidaan valita yhdesta kolmeen henkil6a, jol-
loin mallinnettavien taidot erottuvat selkeammin yhden henkilon ainutkertaisuu-

desta. (Toivonen & Asikainen 2004, 61.)

Ndemme usein toisen ihmisen toimissa ne asiat, jotka ovat jo itselld tiedossa ja
selvid. Mallittamisessa haetaan kuitenkin sellaista osaamista mallitettavan tie-
dosta, jota kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi ja jota mallittaja ei etukateen tieda. Mal-
littaja voi heittdytya "tyhmaksi” ja kysya tarkentavia kysymyksia niin kauan, etta
osaa itse selittda asian tyhjentavasti. Mallittamishaastattelussa tarkennetaan ja
tarkennetaan, ei kuvitella tai oleteta mitd mallitettava kertoo. (Toivonen & Asikai-

nen 2004, 62.)

Mallin osaamista voi kartoittaa havaitsemista apuna kayttamalla. Hyvana esimerk-
kind voi havainnoida, miten malli toimii keskustelutilanteessa. Mallittaja voi osal-
listua keskustelutilanteeseen. Han voi tehda havaintoja mallin keskustelun kayn-
nistamisestd aina keskustelun kulkuun liittyviin seikkoihin asti. Miten malli toimii
kysymysten tai vastausten suhteen. Pitdako han taukoja, milla tavalla han liikehtii,
onko hanen adanenpainonsa puhuessa millainen ja mitd huomioita voi tehda mik-
roliikkeistda. Miten mallin oma persoona nayttaytyy ndiden havaintojen pohjalta.

(Toivonen & Asikainen 2004, 62—63.)
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Mallittaja voi mallin lisaksi tehda oman kokeilunsa, jolloin mallittaja oppii itsekin
mallittamansa osaamisesta. Mallittaja voi itse mielessadan, tai mikali mahdollista
kaytannossa, kokeilla havaitsemiaan ja oppimiaan asioita. Ndama kokemukset aut-
tavat hahmottamaan sitd, kuinka osaamista todella ymmartaa ja missa kohdassa

lisdopiskelu on tarpeen. (Toivonen & Asikainen 2004, 63)

Haastattelussa mallilta halutaan selvittdaa, miten han saa kdaytannon taidon ai-
kaiseksi niin sisdisesti mielessaan kuin kaytannossa. Mallihaastattelu on hyva tyo-
kalu, jonka avulla mallitettava ohjataan kuvaamaan sisaista ja ulkoista toimin-
taansa. Tassa on omat haasteensa ja helposti ajaudutaan tilanteeseen, jossa malli
vain kertoo muistamansa asiat. Tasta syysta on hyva kayttaa erilaisia kyselymene-
telmia parhaan tuloksen aikaansaamiseksi. Mallittajan on tarvittaessa keskeytet-
tava malli hanen kertoessaan omia kasityksidan siitd, mita han tekee. Nain mallit-
taja ohjaa mallia havainnoimaan ja kuvaamaan toimintaansa sekd osaamaansa
asiaa niin, etta tapa toimia valittyy tunnistettavasti myos mallittajan kasiteltavaksi.
Tavoitteena on, ettei malli kuvailee omia nakemyksidan omasta tydnkuvastaan
vaan avaa tarkemmin omia ty6tapojaan. Mallittajan tulee erottaa tyonkuvan ja
tyotapojen ero ja ohjata mallintamista tavoitteiden suuntaisesti. (Toivonen & Asi-

kainen 2004, 63.)

Mallittamista ei tehda yhtena haastatteluna, vaan kertoja on yleensa noin 3-5.
Tama johtuu siitd, ettd tapaamisesta saatava aineisto on runsasta, etenemisreit-
tejd on useita eikd samalla kertaa voida edeta joka suuntaan. Mallittamisessa mal-
littajalle kertyy paljon aineistoa mallin kertomana. Mallittaja on kuullut, ndhnyt ja
itse kokeillut mallilta kerddmaansa informaatiota. Informaation maara voi tuntua
hyvin suurelta. Aineistoa ei kuitenkaan ole hyva analysoida alussa liikaa vaan sille
on hyva antaa aikaa. Ajan kanssa aineisto jasentyy mallittajan mielessa ja sita
kautta alkaa syntya uusia oivalluksia. Liian nopeassa analysoinnissa ja jasentamissa
on riski, ettd aineiston sekaan pdasee mallittajan omia kasityksia asiasta. Tama
saattaa peittda hiljaisen tiedon 16ytymisen eikd mallitettavan hiljaisena tietona

oleva osaaminen paase toivotulla tavalla esiin. (Toivonen & Asikainen 2004, 64.)
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Jokaisesta yrityksesta |0ytyy senioreita, joiden osaaminen on hioutunut vuosien
aikana huippuunsa. Usein kay niin, etta mita paremmaksi seniori tulee, sitd vihem-
man muut tydntekijat tietavat siitd, mita han tekee tai osaavat hanen tehtaviaan.
Taman pitdisi olla painvastoin niin, ettd mita parempi eldkoityva tyontekija on
osaamisessaan, sita enemman hadnen tietotaitoaan kannattaisi avata ja levittaa
muiden tietoon. Yrityksen strategian kannalta on hyvin tdrkeaa tunnistaa se osaa-
minen, joka on keskeista yrityksen ydinosaamisen ja strategian toteuttamisen seka
menestymisen kannalta. Erddssa suuressa globaalissa yrityksessa on todettu, etta
valijohdon esihenkil6taidot ovat strategisesti tarkea osa yrityksessa suunniteltua
muutosta. Olennaiset taidot listattiin, mallitettiin ja sisallytettiin osaksi muutoksen

koulutusprojektia. (Toivonen & Asikainen 2004, 68—69.)



36

4 TUOTOKSEEN PAINOTTUVAN OPINNAYTETYON TOTEUTTAMI-
NEN

Tuotokseen painottuvan opinnaytetyon tulee olla tydelamaldahtbinen, kdytannon-
laheinen ja tutkimuksellisella asenteella toteutettu. (Vilkka & Airaksinen 2003, 9—
10). Oleellista on valita tietoldhteet sen perusteella, millaisiin kysymyksiin tai kay-
tannon ongelmiin halutaan saada vastauksia (Heikkila, Jokinen & Nurmela 2008,

44).

Vuosikello toimii osana organisaation esihenkiléiden perehdytysta. Kupias ja Pel-
tosen (2009, 56) mukaan yrityksen missio, strategia ja arvot ovat organisaation
olemassaolon peruste ja kaikki hyodynnettava tieto ja osaaminen organisaation
menestykselle elintarkeaa. Taman kehittamistehtdavani tuotoksen, vuosikellon,
taustalla ovat olleet vaikuttamassa teoreettinen perehtyneisyys terveydenhuoltoa
ja lahemmin opiskeluterveydenhuoltoa ohjaavaan lainsaadant6on, sosiaali- ja ter-
veydenhuollon johtaminen yleisesti, itsensd johtaminen, itseohjautuvuus esihen-
kilotyossa, esihenkiléon motivaatiotekijat ja valmentava johtaminen. Tassa kehitta-
mistehtdvassa on edetty seuraavan kaavion mukaan. Toteutuksesta syntynytta 24-

sivuista vuosikelloa ei julkaista.



37

ESIHENKILOTYON VUOSIKELLO
- itsensd johtamisen ja itsechjautuvuuden tueksi

YTHS:n yleisterveyden

esihenkilotydn vuosikello

KUVA 3. Kehittamistehtavan kuvaus

Vuosikellon tyoryhmatydskentelyssa on otettu huomioon mentorointi ja sen mer-
kitys hiljaisen tiedon siirtamisessa seka vuosikellon synnyssa tarvitun asiantuntija-

ryhmdn vadlinen mallintaminen ja reflektointi. Lahiesimiestyd on tdssa
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opinndytetydssa korvattu esihenkilotyd nimellda sen sukupuolineutraalimman

merkityksen johdosta.

Toiminnallisessa kehittamistehtavassa pyritdan muutokseen, joka parantaa nyky-
tilannetta muodossa tai toisessa ja se tehddan lahes aina organisaatiolle tai yrityk-
selle. Nakokulmissa voidaan kayttaa eri tieteenaloja. Kehittamistehtavan aihetta
voidaan ldhestyd monesta eri ndakokulmasta, kuten johtamisen tai henkiloston.
(Kananen 2015, 11-13.) Opinnaytetyoni tavoitteena on aikaansaada tuotos, esi-
henkilotyon vuosikello. Vuosikellon tarkoituksena on toimia esihenkildiden yhtena
johtamisen apuvalineena. Kehittamistehtavani tekee mielenkiintoiseksi se, ettei
YTHS:n esihenkilotyéhon ole aikaisemmin laadittu saatidtason vuosikelloa ja talle
on selkea tilaus. Esihenkilotyd on haastavaa johtamistyota, jota tehdaan pitkdjan-
teisesti sdaation strategisia linjauksia noudattaen. Saatiolla on useampi lahiesihen-
kilo siirtynyt tai siirtymassa elakkeelle ja heidan Iahiesihenkilotyonsa hiljaisen tie-
don dokumentointi on tulevaisuuden nakdkulmasta ensiarvoisen tarkeda. Vuosi-
kello palvelee myds uusien esihenkildiden perehdytyksessa. Vuosikello on selkea
jainformatiivinen. Vuosikellon tyéstamisen yhtena tyovalineena on ollut asiantun-

tijaryhman mentorointi, joka pitaa sisalladan mallintamista seka reflektoinnin.

Opinndytetyoni aihe syntyi tydelaman tarpeesta. Vuosikellon laatiminen antaa
YTHS:n esihenkildille tietoa tyota ohjaavista laeista, sadadoksista ja ohjeista. Lisaksi
saation esihenkiloistd muodostettu asiantuntijaryhma on kehittamistehtavan ai-
kana dokumentoinut esihenkilén tarvitsemia operatiiviseen toimintaan liittyvia
asioita ja tehtdvia, jotka toistuvat vuosittain. Tuotos, vuosikello on jaettu neljdan
vuodenaikaan opiskelijoiden lukuvuotta noudattaen. Se on sdhkoéinen ja se on

muokattavissa esihenkilon tarpeiden mukaan.
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Esihenkilstyon hiljainen tieto

Esthenkilotyo ja tyoyhteison
johtaminen, operativinen
johtaminen

Lait, asetukset, SEELON
ohjeet,opiskeluterveydenhuolion
opas, toimintasuunnitelma Ja
taloushallinto

KUVA 3. Vuosikellon aihealueet

4.1 Vuosikellon sisalto ja kirjoitusasu

Vuosikello on vuoden kuluessa tapahtuvien toimintojen aikataulu, joka voidaan
esittdad sanallisesti tai graafisena kuvauksena. Vuosikello on tuotos, jonka avulla
ndahdaan pitemman aikajakson tapahtumat kokonaisuutena ja sitd voidaan vuoden
aikana jatkuvasti tarkentaa. Vuosikelloon voi laittaa kaikki tiedossa olevat vuoden
aikana olevat tehtavat tai tapahtumat. Vuosikellosta tulee hyddyllinen tyokalu,
kun siihen otetaan mukaan vuodelle aikataulutettavat paatehtavat ja prosessit

kaikilta eri alueilta. (Innokyla 2022).

YTHS.n viestintd ja brandi muodostuvat yhdenmukaisesta tekemisesta ja toimin-
nasta. Tdssa opinndytetydn tuotoksessa on noudatettu ohjeistusta YTHS:n yhden-
mukaisesta visuaalisesta ilmeesta koskien vareja, typografiaa ja graafisia element-
teja. Viestinnan "tone of voice” arvot on pyritty huomioimaan tuotoksessa siten,
ettad siinad kaikuvat YTHS.n arvot: yhdenvertainen, rohkea ja valittava. Vuosikello
on luotu Word-ohjelmalla ja se tallennetaan muodossa, jota jokainen esihenkilo

voi tahtoessaan muokata. (YTHS n.d.)
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4.2 Vuosikellon aineiston keruu

Helin Aalto-yliopiston johtamisen laitokselta on tutkinut laadullisella teemahaas-
tattelulla, millaisia valineita tarvitaan, jotta hiljainen tieto tallentuu tydyhteiso6n
tyontekijan eldkoityessa. Suurten ikaluokkien elakdityminen tuottaa haasteita ja
huolta yhtidille ja organisaatioille siind, miten hiljaisen tiedon ja osaaminen saa-
daan siirrettya niille, jotka jaavat tyopaikoille. Helinin tutkimustuloksissa korostu-
vat erilaiset keinot eldakdityvan tyontekijan tiedon taltiointiin ja sailyttamiseen.
Haastatteluista nousi esille erilaisia keinoja, joilla yrityksessa voidaan ennakoida ja

suunnitella mentorointi ja dokumentointi. (Helin 2017, 0.)

Hiljaista tietoa keradamalla on selvitetty, mita asioita YTHS:n esihenkil6tyon vuosi-
kellossa tulee huomioida, jotta se palvelisi parhaalla mahdollisella tavalla sdation
palveluksessa olevia ja uusia aloittavia esihenkil6ita. Saation organisaatio ja palve-
lumallin uudistumisen myota esihenkil6ilta edellytetdadan uudenlaista valmentavaa
johtamismallin omaksumista, itsensa johtamisen ja itseohjautuvuuden taitoja

seka johtamistaitoja saation strategiset painopistealueet huomioiden.

Asiantuntijaryhmaan kutsuttiin esihenkilotyota tekevia asiantuntijoita eri puolilta
Suomea YTHS:n palvelupisteista. Esihenkildiden valinnassa pyrittiin huomioimaan
niin suurissa kuin pienemmissa YTHS:n palvelupisteissa tydskentelevia asiantunti-
joita. Tama siksi, etta toimipisteiden kokoon liittyvia toiminnan erityispiirteita voi-
tiin huomioida vuosikellon operatiivisen toiminnan tydstamisessa. Tyoéryhmaan
kuuluivat yksi terveyspalveluyksikén johtaja, kolme pitkdaikaista osastonhoitajaa
ja yksi terveydenhoitaja. Vuosikellon teemoja ldhestyttiin ennakkovalmisteluin,

keskustellen ja mentoroiden, reflektoiden ja tietoa muistioon tallentaen.

Asiantuntijaryhmdan tyoskentelytavoista ja teemoista sovittiin seuraavaa: Yrityk-
sen esihenkilotyon vuosikello ja asiantuntijatiimin kokouskadytannot, aikataulut ja
aiheet sovittiin elokuun alussa 2020. Kokoukset toteutettiin Teamsin valityksella
ja jokaiseen kokoukseen laadittiin asialista ja kokouksesta tehtiin muistio. Muisti-

oihin tallennettiin kaikki vuosikellon laadintaa hyddyntava tieto. Tuotoksen
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tyostamiseksi oli laadittu kokousaikataulu ja kokousiin osallistui jokainen asiantun-
tijaryhman jasen suunnitelman mukaisesti elokuu 2020 —tammikuu 2021 valisena

aikana, yhteensa kuusi kertaa. Kokousten asialistojen teemat olivat:

- Opinnaytetyon tarkoitus, tehtdva ja aikataulu

- Lait, asetukset, YTHS:n ohjeet, toimintasuunnitelma ja taloushallinto
- Tyoyhteison johtaminen

- Lahiesimiestyon hiljaisen tiedon dokumentointi

- Valmis tuotos ja sen esittelysta ja jalkauttamisesta sopiminen.

Opinndytetyon tuotoksessa kuvataan keskeiset kasitteet eli YTHS, esihenkilotyo
(tehtdavankuva ja osaamisen kriteerit) ja vuosikello. Vuosikellossa kuvataan toimin-
taa keskeisesti ohjaavat lait, asetukset, saation ohjeet ja opiskeluterveydenhuol-
lon opas. Lisaksi vuosikelloon on keratty esihenkil6ilta saatu hiljainen tieto vuoden

kiertokulku huomioiden.

Vuosikello on YTHS:n esihenkildiden tyokalupakin yksi tyévaline, joka on sahkai-
sessd muodossa ja jota kayttamalla esihenkilotyossa toimivat voivat ennakoida
omaa operatiivista toimintaansa. Lisaksi esihenkilot voivat hyodyntaa sahkoista
vuosikelloa parhaaksi katsomallaan tavalla muokkaamalla sita itselleen parhaiten
toimivaksi. Korkeakoulujen (yliopistot ja ammattikorkeakoulut) yhdistymisen yh-
teydessa vuosikello toimii uusien esihenkildiden apuvalineena heidan hahmotta-

essaan YTHS-mallin mukaista vuosikiertoa.
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5 POHDINTA

Tama opinndytetyo kasitteli nykymuotoisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa, eri-
tyisesti YTHS:n esihenkil6tydssa, tarvittavaa teoriatietoa johtamisesta, itsensa joh-
tamisesta ja itseohjautuvuudesta. Kehittamistyon paadpaino oli esihenkilotyon
vuosikellossa, joka tyostettiin valmiiksi kaytannon esihenkilotyota tekevien asian-

tuntijuudella.

Opinndytetyon tavoitteena oli kehittdaa saation esihenkilotyon vuosikello ja kehit-
tamistehtavan tuotoksena syntyi hyodyllinen ja kaytannonlaheinen yleisterveyden
esihenkilotyota tekevien vuosikello. Vuosikelloa voivat kayttaa eri palvelupisteissa

tyoskentelevat yleisterveyden esihenkil6t.

Perehdyttaminen, hiljaisen tiedon taltiointi ja mentorointisuunnitelmat ovat yri-
tyksen menestyksen avaintekijoita. Perehtyminen ei lopu perehdyttamiseen vaan
jatkuu koko tydsuhteen ajan, ja perehdyttaminen kuuluu niin esihenkiléille kuin
erikseen tehtavaan nimetylle vastuuhenkildlle. Kehittamistehtdavadssa onnistuttiin
tavoitteiden mukaisesti kerdamaan ja dokumentoimaan talteen nyt jo osin eldk-

keelle siirtyneiden esihenkildiden tietotaitoa.

Tassa kehittamistehtavassa asiantuntijaryhma oli koottu YTHS:IIa tyoskentelevista
esihenkil6ista, jotka osallistuivat kehittamishankkeeseen omasta vapaasta tahdos-
taan. Jokaisen ryhmaan osallistuneen asiantuntijuutta kunnioitettiin, eika osallis-
tuminen aiheuttanut heille ammatillista vahinkoa tai haittaa. Opinnaytetyon teke-
miselle oli saatu kohdeorganisaation lupa. Opinndytetyon tekija teki kehittamis-

tehtavan omalla ajallaan ja kustannuksellaan.

Asiantuntijaryhma oli tietoinen opinnaytety6na valmistuvan tuotoksen tarkoituk-
sesta ja tavoitteista. Etdtapaamiset Teamsin valityksellad jouduttivat tuotoksen val-
mistumista ja ndin kaikki ryhmaan osallistuneet paasivat osallistumaan kokouksiin
suunnitelman mukaisesti. Tydryhman katsottiin olevan toiminnalliseen opinnayte-

tyohon eettisesti sopiva. Tuotos, 24-sivuinen vuosikello, dokumentoitiin yhdessa
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sovitulla tavalla eettiset toimintatavat huomioiden. Kaikki kokouksista laaditut
muistiot olivat tyéryhman jasenten luettavissa ja seuraavassa tyoryhman kokouk-
sessa kommentoitavana seka hyvaksyttavana. Tyoryhman jasenten nimien julkai-

sua ei katsottu tarpeelliseksi.

Opinnaytetyon tuotoksen tyostaminen tapahtui suunnitellusti ja yhteisymmarryk-
sessa saation vyleisterveyden esihenkilotehtdvissa toimivien asiantuntijoiden
kanssa. Tuotoksessa huomioitiin esihenkilotyon tehtavankuva, tydoryhmaan osal-
listuneiden vuosien aikana kertynyt esihenkilotyon kokemus, tietotaito ja osaami-
nen. Hiljaisen tiedon keradaminen ja dokumentointi perustui esihenkildiden tuot-
tamaan tietoon ja kaytannon tydssa omaksuttuihin tosiasioihin. Asiantuntija-
ryhma reflektoi ja mallinsi ryhman tuottamaa tietoa hyvassa dialogisessa yhteis-
ymmarryksessa. Opinnaytetyona valmistunut vuosikello toimii osana saation esi-
henkildiden perehdytysta. Kiitdn kaikkia kehittdmistehtavaan osallistuneita ryh-
man jasenid, heidan sitoutumisestaan ja aktiivisesta osallistumisesta tuotoksen

valmistumisessa.

Teoriaosuuden sisaltd on rakentunut opinndytetyon tuotoksessa esille nousseiden
esimiestyOssa tarvittavien teoriatiedon osaamisalueiden ympdrille. Teoriatietoa
on haettu tietokantahauilla etukdateen maaritellyilla kriteereillda. Suurin osa lah-
teista oli aihepiiria kasittelevaa kirjallisuutta ja niissa esiin nostettuja tutkimus-
nayttoja. Kirjoissa esille nousseet tutkimustyon tekijat toistuivat samoina useassa

eri kirjassa, joten tahan tyéhon on nostettu esille niista keskeisimmat.

Vuosikellon tydstamiseen osallistuneet nostivat esille vuosikellon ajankohtaisuu-
den ja tarpeellisuuden saatiossa tapahtuvien suurten muutosten vuoksi. Vuosi-
kello on yksi esihenkilon tyovaline ennakoida ja hallita omaa tehtavankuvaa seka
hahmottaa alaisten tydssa esiintyvien vuodenaikojen mukaan toistuvien kiirehuip-

pujen ja kuormituksen ajankohtia.
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Kinnusen ja Peltoniemen (2021, 63) laadullisen tutkimuksen ja tulosten pohjalta
todettiin, ettd tydelaman muutospaineet ja nopeasti muuttuva tydoymparisto edel-
lyttavat tyontekijoiden kykya itsensa johtamiseen, itsenaista tyootetta seka paa-
toksentekotaitoja moniammatillinen tiimityd huomioiden. Itsendisessa ja itseoh-
jautuvassa tyossa tarvitaan organisaatiolta hyvaa rakennetta ja johdon tuki. Val-
mentavassa esihenkilotyossa korostuvat jaettu, valmentava, dialoginen ja moti-
voiva johtaminen. S3atidssa tapahtuneet muutokset nostavat esiin esihenkildiden
johtamisen, itsensa johtamisen ja tyotehtavien sisallon hallinnan tarkeyden. It-
sensa johtaminen ja itseohjautuvuus ovat taitoja, joita ilman esihenkil6tyodssa toi-
miminen ei ole mahdollista. Valmentava johtaminen on saation valitsema johta-

mistapa ja tdssa tyossa sita sivutaan vain teoriaosuudessa.

Johtopaatoksena voidaan todeta, etta organisaatioiden tulisi ennakoida ja suunni-
tella elakoityvan henkiloston tiedon sdilyttamista, rakentaa mentorointiohjelma ja
huolehtia hiljaisen tiedon dokumentoinnista niin, ettei tieto pddse katoamaan
poislahtijoiden mukana. Vuosikello on yksi esimiestyon toteutuksen tyoviéline ja
sen yllapitaminen seka kehittaminen palvelee niin organisaatiosta poistuvia, kuin
sinne saapuvia uusia esihenkilotehtavissa aloittavia. Yrityksen osaaminen on tyon-

tekijoissa ja sita on tarpeellista arvostaa.

Vuosikellon muodossa esitetty konkreettinen vuosisuunnitelma auttaa esihenki-
[6ita pysymadn ajan tasalla ja varaamaan riittavasti aikaa eri asioiden valmiste-
luun. Kaikkiin asioihin ei toki pysty varautumaan ennalta, mutta yleensa toimin-
nassa on aina lukuisia elementtejs, jotka toistuvat vuodesta toiseen ja joiden kir-
jaaminen vuosikelloon helpottaa vuositason tyodskentelyn ja toiminnan jasenta-

mista.

Tasan kolmekymmenta vuotta oman valmistumiseni jalkeen sitd huomaa itse ole-
vansa asemassa, jossa on aika siirtya vastuulliseen mentorin tehtavaan. Tama ke-
hittamistehtdava on vaikuttanut vahvasti asian sisdistamiseen ja konkretisoinut
niita keinoja, joilla voin omakohtaisesti ldhted asiaa edistamaan. Ottamaan vas-

tuuta tietotaidon, osaamisen ja hiljaisen tiedon siirtamisesta seuraajille.
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