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THVISTELMA

Johtaminen ja esihenkil6tyod ovat taitoja, joita jokainen voi oppia ja kehittda. Mie-
lenterveys- ja paihdealalla esihenkilon tulee tuntea asiakkaidensa hoidon sub-
stanssi, tydymparistd seka tunnistaa tyohon liittyvat riskit. Tutkimuksen teoreet-
tinen osuus muodostui o0saamisen, osaamisen johtamisen, osaamiskartan, mie-
lenterveys- ja paihdetydssa tydskentelevan esihenkilon tehtavien osa-alueiden
kuvauksesta.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa tutkimuskysymyksien avulla,
minkalaisia osaamisalueita esihenkilon on hallittava mielenterveys- ja paih-
dealalla sekd minkalaisista sisalloista esihenkildon johtamisosaaminen koostuu
johtajan osaamiskartassa. Tutkimusmenetelmana kaytettiin kvalitatiivista tutki-
vaa kehittamistyota.

Tutkimuksen aineisto hankittiin kirjallisuudesta, ryhmétydskentelyna asiantunti-
joiden kokemuksellista tiedoista, tyopaivakirjan sisalldista, ryhmatapaamisista
seka haastatteluista. Tutkimuksen aineiston analyysimenetelmana kaytettiin in-
duktiivista sisallonanalyysia. Naiden tietojen pohjalta saatiin tuotettua tietoa
mielenterveys- ja paihdealan johtajan tydtehtavista. Tutkimuksen tuloksena
saatiin johtajan osaamiskartta, johon muodostui seitseméan esihenkilén ydin-
osaamisaluetta: organisaatio-osaaminen, talousjohtaminen, henkiléstdosaami-
nen, viestinta- ja vuorovaikutus, ammattitaito-osaaminen eli substanssiosaami-
nen, tietotekninen osaaminen ja itsensa johtaminen seka néaiden alle 116 osaa-
misalueiden kuvausta, jotka priorisoitiin seka pisteytettin osaamiskarttaan.
Tutkimusaineiston analyysin perusteella rakennettiin viisiportainen osaamis-
kartta mielenterveys- ja paihdetydssa tyoskentelevan esihenkilén johtamisen
osaamisen kartoittamiseen. Tuloksena syntynyt osaamiskartta vastasi monelta
osin teoriassa kuvattua johtamisen osa-alueita ja johtamisosaamista.

Tutkimuksen johtopaatoksena voidaan todeta, etta kvalitatiivista tutkivaa kehit-
tamistoimintaa voidaan soveltaa hyvin tydelaman kehittdmistyohon, kun tavoit-
teena on kehittda ennestaan tuttua tydymparistod seka luomaan tyéhon parem-
pia toimintakaytant6ja. Tutkimustulosta eli osaamiskarttaa voidaan yleistaa ra-
joitetusti samantyylisiin mielenterveys- ja paihdeyksikoihin.

Asiasanat: osaaminen, esihenkild, osaamiskartoitus, mielenterveystyo, paih-
detyo
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Management and front-line work are skills that everyone can learn and de-
velop. In the field of mental health and substance abuse, the supervisor must
know the substance of his clients' treatment, the work environment and recog-
nize the risks related to the work.

The theoretical part of the study consisted of a description of the areas of
competence, competence management, competence map, and tasks of a su-
pervisor working in mental health and substance abuse work.

The purpose of this thesis was to find out, with the help of research questions,
what kind of areas of competence a supervisor must manage in mental health
and what kind of content the supervisor's management skills consist of in the
manager's competence map. Qualitative research-like development work was
used as the research method.

The research material was obtained from the literature, experiential infor-
mation of experts as a group work, the contents of the work diary, group meet-
ings and interviews. Inductive content analysis was used as the analysis
method of the research material. Based on this information, information was
produced about the duties of the directors of mental health and substance
abuse. The result of the research was a manager's competence map, which
consisted of seven core competence areas of the supervisors: organizational
competence, financial management, personnel competence, communication
and interaction, professional competence or substance competence, infor-
mation technology competence and self-management, and below these 116
descriptions of competence areas, which were prioritized and scored on the
competence map. Based on the analysis of the research material, a five-step
competence map was built to map the management competence of a supervi-
sor working in mental health and substance abuse work. The resulting compe-
tence map corresponded in many respects to the areas of management and
management competence described in the theory.

As a conclusion of the study, it can be stated that qualitative investigative de-
velopment activities can be well applied to the development work of working
life, when the goal is to develop an already familiar work environment and to
create better work practices. The research result or the competence map, can
be generalized to a limited extent to mental health and substance abuse units
of the same style.

Keywords: know-how, supervisors, knowledge survey, mental health and so-
cial work with substance abusers
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1 JOHDANTO

Mielenterveys- ja paihdekuntoutujalla tarkoitetaan henkiloa, jolla on ollut tai on
edelleen mielenterveys- tai paihdeongelmia. Mielenterveys- ja paihdekuntou-
tuksen tarkoituksena on parantaa kuntoutujien hyvinvointia, vahvistaa heidan
toimintakykyéansa seké ehkaista ja hoitaa mielenterveyden hairidita ja sairauk-
sia. Kuntoutujat saavat hoitona myds arjen ohjausta, terveysneuvontaa ja hoi-
toa liitannaissairauksiin (THL 2023, 1-2).

Mielenterveys- ja paihdealalla johtamisen tutkiminen on tarke&é koska hyvéa joh-
taminen on loppujen lopuksi arkisia tekoja ja esihenkilon tietoinen valinta. Pal-
veleva johtaminen on parhaimmillaan jotain mista tulee tydyhteisén yhteinen
kulttuuri ja tapa tehda toita. Esihenkilon riittava tuki tydyhteisossa lisaa tyonte-
kijoiden hyvinvointia, tydén imua, sitoutumista seka tyon tuottavuutta. Kun tydyh-
teiso toimii yhdessa ja tyd sujuu, helpottuu esihenkilén omakin ty6. On myo6s
muistettava, ettd esihenkild tyéhdn kohdistuu usein paljon odotuksia niin orga-
nisaation, asiakkaiden ja sidosryhmien taholta. Taman takia on tarkea tietaa,
etta esihenkilon toiminnalla on valia tydntekijdille. Jokaisella pienellakin paatok-
selld ja kohtaamisella on mahdollisuus rakentaa turvallista, oikeudenmukaista,
tasapuolista ja johdonmukaista toimintakulttuuria tydyhteiséssa (Tyo6terveyslai-
tos 2023a, 1-3).

Esihenkildtyota ja johtajuutta tarvitaan organisaatioissa tavoitteiden saavutta-
miseksi. Esihenkilon tydhon liittyy aina velvollisuuksia seka vastuita, mutta silti
esihenkilon tehtavista on vaikea tehda yleispéatevaa listausta. Esihenkilo6n koh-
distuu aina odotuksia ja vastuita ylemmaltd johdolta, alaisilta seka sidosryh-
miltd. Esihenkildon on pyrittava vastaamaan naihin odotuksiin mahdollisimman
hyvin. Ihmisten johtamisessa on aina paradoksaalisia piirteité eli ihmisten vuo-
rovaikutus on ristiriitaista, mutta usein todenmukaista seké perusteltua. Esihen-
kilon johtamista tarvitaan, jotta ihmiset pystyisivat ristiriidoista huolimatta sitou-
tumaan ja motivoitumaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. (Tienari & Me-
rilainen 2009, 141.)
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Johtajuudessa nahdaan yleensa olevan kaksi eri puolta, asioiden johtaminen ja
ihmisten johtaminen. Usein oletetaan, etta kaikki esihenkil6iksi nimetyt ovat hy-
via johtajia, mutta nain ei aina ole. Jotkut johtajat ovat puhtaasti asiajohtajia ja
toiset ovat hyvia ihmisten johtajia. Taman takia johtamista yleisesti on vaikea
maaritelld, koska johtajuus on vuorovaikutteista toimintaa ihmisten ja asioiden
parissa. Yksinkertaistettuna esihenkildtyo ja johtaminen ovat vaikuttamisen pro-
sessi, joka voidaan néhda jakautuvan kolmeen eri alueeseen: tavoitteeseen,
vaikuttamiseen ja ryhmaan. Esihenkilon johtajuus on vaikuttamisen prosessi,
jossa pyritaan tietoisesti vaikuttamaan johtamiinsa henkil6ihin, jotta nama kayt-
taytyisivat esihenkilon toivomalla tavalla ja tama vaikuttamisen prosessi koh-
dentuu tiettyyn ryhmaan, jonka jasenista ja heidan toiminnastaan esihenkild on
vastuussa. Talla tietylla ryhnmalla on myoés tavoite, jonka saavuttamiseksi esi-
henkil6 vaikuttaa ryhméan jaseniin ja pyrkii saamaan heidéat toimimaan mahdol-

lisimman tehokkaasti tavoitteiden saavuttamiseksi. (Bryman 1999, 26.)

Esihenkildiden perehdyttaminen osaamiskartan avulla on organisaatiolle ja yk-
silélle eduksi ja perustavoitteena on auttaa esihenkilditéa tulemaan tyoyhtei-
sbnsa jaseneksi. Tassa ydintavoitteessa yhdistyvat yksikon tydtehtavien oppi-
minen seka yhteistydokumppaneiden tunteminen, tyon hallinta ja sosiaalistumi-
nen tydyhteisdon. Osaamiskartan keskeisena tavoitteena on luoda uudelle esi-
henkilolle perusvalmiudet tyonsa tekemiseen. Perehdyttamalla osaamiskartan
avulla pyritdé&n vahentamaan uuden esihenkilon kokemaa epavarmuutta ja uu-
den tilanteen tuomaa jannitystd, virheita ja vaarinkasityksia. Tavoitteena on
my06s nopeuttaa esihenkilétyon oppimista seka tydsuorituksen ja tuottavuuden
parantamista. Osaamiskartan avulla tapahtunut perehdytys vaikuttaa myos esi-
henkilon viihtymiseen yksikdssa ja tama vahentaa vaihtuvuutta. (Kjelin & Kuu-
sisto 2003, 46.)



2 OSAAMINEN JA JOHTAMINEN

2.1 Osaaminen

Osaamisen englanninkielinen kasite "competence” kaannetaan usein kompe-
tenssiksi eli osaamiseksi. Osaamisella voidaan my6s tarkoittaa henkilon pate-
vyytta, kykya tai ammattitaitoa. Osaamisen kasitteen juuret ovat henkilostévoi-
mavarojen johtamisessa. (Sanchez 2004, 7.) Tassa tutkimuksessani kasittelen
osaamista esihenkilon ominaisuuksien kokonaisuutena, johon kuuluvat esihen-

kilon tiedot, taidot sek& asenteet.

Osaaminen maaritellaan suomen kielen sanakirjassa asiantuntemukseksi, tie-
totaidoksi, hallinnaksi ja taidoksi (Suomisanakirja 2020). Laki terveydenhuollon
ammattihenkildista maarittaa, etta sosiaali- ja terveydenhuollon henkilostolla tu-
lee olla ammattitoiminnan edellyttama koulutus seka osaaminen tai muu riittava
ammatillinen patevyys ja ammattitoiminnan harjoittamiseksi (Laki terveyden-
huollon ammattihenkil6ista 28.6.1994/559, 1.8).

Tuomi ja Sumkin (2012, 26) maarittavat osaamisen toiminnoksi, joka koostuu
kolmesta osasta: tiedosta, taidosta ja kokemuksesta. Tieto on perusteltu tosi-
kasitys tarkasteltavasta aiheesta, joka perustuu teoriaan ja tutkittuun tietoon.
Taito kehittyy tekemalla asioita kaytanndssa ja kokemus lisdéntyy, kun hyddyn-

netaan tietoa ja taitoa tekemalla asioita, joka on myds hiljaista tietoa.

Viitala (2005, 38, 49) maarittelee osaamisen johtamisen systemaattiseksi joh-
tamistyoksi, jonka tarkoituksena on turvata yrityksen tavoitteiden ja paamaarien
edellyttdma osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Osaaminen on organisaation
nakokulmasta strategisen kyvykkyyden perusta. Organisaation jasenten nako-
kulmasta se on tydssd menestymisen perusta ja esihenkilon nakdkulmasta se
on véline tavoitteiden saavuttamiseen seka johtamistyon kohde. Osaaminen
muodostuu kyvysta oppia, kehittya ja kehittad, koska tyotehtavakohtaiset taidot

eivat yksin riita.

Viitala (2005, 313) nakee tassa paaelementteina yrityksissa oppimista edista-
van ilmapiirin luomisen, esimerkilla johtamisen, oppimisen suuntaamisen ja op-

pimisprosessien tukemisen. Esihenkild on lopulta opettaja tai valmentaja, jolla
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on substanssin hallinta, mutta myds pedagogisia taitoja saada ihmiset oppi-
maan uutta muutoksissa. Kehittamisen jalkeen tulee aina muutos, eika muu-

tosta tapahdu ilman oppimista.

Osaamisen mallintamisessa keskeiset kasitteet ovat osaaminen, osaamiskar-
toitus sek& osaamisprofiili. Osaamisella tarkoitetaan yksilon, tiimin, ryhman, or-
ganisaation tai verkoston osaamista, joka muodostuu ihmisen tiedoista, tai-
doista, kokemuksesta seka ihmisten mahdollisuudesta ja kyvyistd yhdistaa
osaamista. Osaamiskartoituksessa nykyistd osaamista verrataan tavoiteosaa-
miseen. Tuloksena nahdaan puutteet verrattuna osaamisen tavoitteeseen seka
osaamisvahvuudet. Osaamisprofiili on tehtavan keskeisten osaamisten laadul-
linen kuvaus, joka on muodostettu tavoite- tai vahimmaisosaamisen kuvauk-
sesta (Riley ym. 2005, 6).

Osaaminen korostuu strategisena resurssina, kun ty6 edellyttéé yha vaativam-
paa ajattelua, uusia oivalluksia ja jatkuvaa parantamista sekd oman tyon sovit-
tamista toisten tyohon tai asiakkaiden tarpeiden pohtimista. Tyon tekemiseen
tarvitaan seka tehtdvékohtaista eli substanssiosaamista ettd strategiaosaa-
mista eli metaosaamista. Strategian merkitys tydhon on ymmarrettava, jotta voi-
taisiin tehda valintoja ty6tehtavien suhteen, esimerkiksi mita strategia vaikuttaa
tyotehtavien priorisointiin seka tyon ja asiakaspalvelun laatuun. Ymmarryksen
kautta tunnistetaan kehitettavat asiat, vahvistetaan omaa osaamista ja toteute-
taan suunnitellut asiat (Tuomi & Sumkin 2012, 53-54).

Osaaminen muodostuu Syddnmaanlakan (2009, 150) mielesta tiedoista, tai-
doista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista, jotka mahdollistavat hyvin suo-
rituksen tietyissa tilanteissa. Osaaminen on oppimisprosessin tulos ja se on
pystyttava siirtdmaan kaytantéon. Osaamisen kayttdmiseen ja kehittamiseen
tarvitaan motivaatiota, mutta sen lisdksi tydntekijan on sitouduttava organisaa-
tion arvoihin ja tavoitteisiin sekd hyddyntamaan organisaatiota osaamisellaan
(Viitala 2005, 53).

Ammatillisesti osaava henkilé6 on motivoitunut, hanella on tavoitteet ja tarvitta-
vaa osaamista, han saa palautetta ja pystyy kehittdmaéan itseaan. Vuorovaiku-

tusosaamista tarvitaan tehokkaaseen kommunikointiin. Vuorovaikutusosaami-
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seen kuuluu myds verkoston rakentaminen. Tehokkuusosaaminen on havaitse-
mista, analysointia, paatoksentekoa, toimintatarmoa, ajanhallintaa ja uudistu-
mista. Havaitseminen on tiedon etsimista ja sita tarvitaan tulevaisuuden enna-
kointiin. Itseensa luottava henkild arvostaa itsedén ja kokee positiivisena oman

tapansa ajatella, tuntea ja kayttaytya (Sydanmaanlakka 2009, 152-161).

Yrityksen menestys perustuu vahvaan osaamiseen. Yrityksen osaamisesta ja
henkilokunnan oppimisesta on tullut keskeisin kilpailuetu muuttuvassa tydela-
massa (Huhtalo, Kangastie & Konu 2018, 11). Yrityksen menestyksen takana
on organisaation aktiivinen osaamisen johtaminen. Toimintaympariston muu-
tokset luovat suuria haasteita tulevaisuuden ennakoimiselle. Esihenkilon on tie-
dostettava, ettd osaamista taytyy paivittaa ja kehittaé jatkuvasti. Tyontekijéiden
uuden oppiminen edellyttdd organisaation rakenteiden joustavuutta, itsenaisia
paatoksentekoja ja erittdin nopeaa reagointia muutoksiin. Muutosta voidaan
luonnehtia oppimisena, poisoppimisena ja uuden osaamisen omaksumisena.
Tietamyksen luomisesta, jakamisesta ja hytdyntamisesta on tullut organisaa-
tioiden tehokkuuden méaarittaja. Sen painoarvo tulee entisestaén lisdantymaan
l&hivuosina (Huhtalo ym. 2018, 11-12).

Organisaation kilpailukyky riippuu siitd, minkalaista osaamista yrityksessa on
olemassa ja kuinka tatd osaamista kaytetaan seka kuinka nopeasti pystytaan
oppimaan uutta. Yrityksen osaamisen maarittely siis lahtee liikkeelle siita, mitka
ovat yrityksen osaamisen tarpeet. Yksiloiden osaaminen yrityksessa vaikuttaa
siihen, miten tyo yrityksessa sujuu ja mika on tyon tuottavuus. Tyossa tarvitta-
vaa osaamista kutsutaan kompetenssiksi. On olemassa yleisia ty6elaman kom-
petensseja. Téallaisia ovat sosiaaliset taidot, ongelmaratkaisutaidot, paineen-
sietokyky ja sopeutumiskyky. Ammattikohtaiset kompetenssit ovat ammatilliset
substanssiosaamiset. Tehtdvakohtaiset kompetenssivaatimukset liittyvat tyon
tehtavankuvaan (Viitala 2021, 40).

Esihenkilon kannalta henkildst6johtamisessa tarkein osa-alue on muodostaa
yritykseen osaamiskombinaatio, joka tukee yrityksen osaamista seka luo tyon-
tekijoiden ydinosaamisen, joka muodostaa rungon muulle osaamiselle. Ydin-
osaaminen on yksilon taito, joka tuo yritykselle osaamista, mita muilla kilpaile-

villa yrityksilla ei ole kaytossa. Yksilon taidot ja kyvyt mahdollistavat oppimisen,
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jonka pystyy muuttamaan yksildbosaamisesta yhteiseksi osaamiseksi (Viitala
2021, 40-41).

Tehtiviroolien
ja osaamisten

Ydinosaamisten Osaamis miidiri ttely Toimenpiteiden

tunnistaminen ja [ | kartan Vaje-analyysi || suunnittelu, toteutus

midrittely luonti Ja seuranta
Osaamisten

arvioimnt

Kuva 1. Osaamisen johtamisen tehtavat

Kuvassa 1 kuvataan osaamisen johtamisen tehtavat. Osaamisen johtamisessa
on erittain tarkeda tunnistaa ydinosaamiset. Osaamisen kehittaminen on jat-
kuva prosessi, jossa tarkastellaan vuosittain yrityksen osaamisen muutoksia ja
muutosten vaikutuksia yrityksen toimintaan. Ydinosaamisten maarittelyn jal-
keen luodaan osaamiskartta, jonka avulla pystytddn maarittAmaan tehtavaroolit
ja osaamisen arviointia. Tuloksena saadaan henkilon vahvuudet ja kehityskoh-
teet seka lahdetaan pohtimaan, mitéd osaamista on tarpeen kehittaa ja missa
ajassa (Viitala 2005, 14-18).

2.2 Osaamiskartta

Osaamiskartta toimii yksildn osaamisen mittaajana, vaatimustasona seka antaa
kuvan nykyisessa osaamisessa olevista kehittamistarpeista. Ymmartaakseen
osaamisen kokonaisuutta tulee kyeté erottelemaan erilaiset osaamiset ja niiden
tasot kasitteellisessd muodossa, koska osaamista on erilaista ja eritasoista.
(Boyatsis 1982, 23-25) Osaamiskarttaa kaytetddn osaamisen arvioinnin tu-
kena, rekrytoinnissa, perehdytyksessa, urasuunnittelussa, itsearvioinnin tu-
kena, palkitsemisessa ja kannustamisessa ja siitd saadaan valine osaamisesta
kaytavaan keskusteluun se rajaa osaamisen kehittdmisté ja henkilokohtaisia
kehityssuunnitelmia sekd helpottaa kehitystoimien arviointia. Osaamiskartta
laaditaan joko koko organisaation kattavaksi, yksil6-, yksikko-, tiimi- ja ammat-

tiryhmé&kohtaiseksi tai jonkin erikoisosaamisen mittariksi (Hatonen 2007, 9-11).

Henkildston osaamistarpeita maaritellessa otetaan huomioon nykyisen osaami-

sen lisaksi osaamisen tarve tulevaisuudessa. Osaaminen voidaan jaotella, ni-
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meta ja pisteyttdd kayttamalla osaamiskarttaa. Nain osaaminen saadaan mitat-
tua. TyoOntekija arvioi itse osaamisensa ja tayttdd osaamiskartan. Tama kay-
daan esimiehen kanssa lapi kehityskeskustelussa. Osaamiskartalla osaaminen
saadaan nakyvéaksi. Osaamiskartat voidaan koota koko organisaatiota kuvaa-
vaksi ja kehittamisen suunnittelu helpottuu. Saanndllisesti jarjestettavat kehitys-
keskustelut tukevat osaamisen kehittamista. Ne voidaan jarjestaé joko yksilo-
tai ryhmakehityskeskusteluina (Viitala 2013, 182—-183, 187-188).

Yrityksen osaamisen kehittamista varten tehdaan osaamiskartoitus. Osaamis-
kartoitusta voidaan myds nimittdd kompetenssikartoitukseksi. Osaamiskartoi-
tuksessa maaritellaan ja nimetddn vastuualueet tai tyén nykyiset tai tulevat

osaamisvaatimukset (Viitala 2021, 123).

Henkiloston osaamisen tamanhetkinen tila ja kehitystarpeet maéaaritellaan
yleensé yksikossé, koska on tarkeda tuntea henkil6ston osaaminen ja tyén vaa-
timukset. Osaamiskartoitus alkaa silla, ettéa esihenkil6 maarittelee yhdessa hen-
kiloston kanssa vastuualueiden tai tyon tarvittavat osaamiset. Nain saadaan
selville, mitka ovat talla hetkella osaamisen vahvuudet, heikkoudet ja kehitys-
kohteet. Taman lisdksi luodaan yhteinen ndkokulma, kuinka tydtehtavat tulevat
muuttumaan ja miten nykyiset osaamistarpeet muuttuvat tulevaisuudessa.
Tasta syntyy kokonaiskuva osaamisen tilasta ja kehitystarpeista. Osaamisen
osa-alueet nimetaan ja niitd tulisi pystya arvioimaan asteikon mukaan. Osaa-
misten erittelyn ja niiden arvioinnin tyOkaluna kaytetd&n usein tdhan suunnitel-
tua lomaketta tai tietokoneohjelmaa. Osaamisia nimettdessa tulee osa-alueet
valita tarkasti, kuinka ne eritellaan. Ty6tehtavien osaamisten listoilla on yleensa

viidesta kahteenkymmeneen osaamisaluetta (Viitala 2021, 123-124).

Osaamisalueiden arvioinnissa kaytetaan yleensa kolmiportaista, neliportaista
tai viisiportaista asteikkoa. Portaat kuvataan arvioinnissa sanallisesti. Osaamis-
kartoituksen avulla pystytd&n vahvistamaan osaamista koskevaa tietoisuutta ja
jdsentamaan seka suuntaamaan osaamisen kehittdminen oikeaan suuntaan.
Osaamiskartoituksen avulla saadaan myos arvokasta tietoa nykyisesta osaa-
misesta, joka tulee ndkyvaksi sanoittamisen avulla. Samoin osaamiskarttaa voi-
daan kayttdd hyvaksi perehdytyksessé, esihenkilon kehittdmisessa ja arvioin-
nissa seka tyohonottotilanteessa esihenkilén osaamisen kartoituksessa seka
palkkauksessa (Viitala 2021, 125).
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Osaamiskartoitusta voidaan kayttdad hyvaksi myos riskikartoituksessa. Osaa-
miskartoitusta kaytetdan osaamisriskien kartoituksessa esimerkiksi kartoitta-
maan henkilokunnan tydprosessien osaamista ja onko osaamisissa vanhentu-
nutta tietoa tai vaihteleeko osaaminen lilkkaa henkiloston valilla, joka johtaa vaih-
televaan palvelun laatuun (Viitala 2021, 125).

Osaamiskartoituksen avulla voidaan méaérittda tavoitteita osaamisen kehittdmi-
selle seka asettaa yrityksen osaamisen kehittamistarpeita tarkeysjarjestykseen.
Kartoituksen jalkeen voidaan vertailla seké valita osaamisen kehittdmisen kei-

not osaamisen kehittdmiselle (Viitala 2021, 125).

Osaamisen kehittaminen suunnataan palveluksessa olevien henkiléston osaa-
misen kehittamiseksi. Jotta kehittaminen olisi tehokasta tarvitaan johdonmukai-
nen suunnitelma, joka tukee yrityksen strategiaa. Suunnitelma laaditaan strate-
giakaudeksi eli enintdan muutamaksi vuodeksi. Osaamissuunnitelmassa maa-

ritelladn seuraavia asioita (Viitala 2021, 126):

Mita osaamista tulee kehittaa?

Mihin osaamistasoon pyritaan eli mika on osaamistason tavoite?

Mita tulee tehda tavoitteiden saavuttamiseksi? Mita keinoja on kaytettavissa?
Ketka osallistuvat kehitystoimintaan?

Mik&a on kehittamisaikataulu?

Miten tuloksia seurataan?

Ketka hoitavat kehittdmisen?

Paljon kehittAmiseen on varattu rahaa?

Osaamisen kehittdminen tapahtuu osana vuosisuunnitelmaa. Esihenkil6 kes-
kustelee henkiloston kanssa kehittdmisen painopisteista tulevana vuotena. Ta-
man jalkeen on tarkeaa, ettd esihenkild keskustelee jokaisen henkilokunnan ja-
senen kanssa kahden kesken esimerkiksi kehityskeskustelussa osaamisen
osa-alueista, miten kyseista tyontekijad tulee kehittdd tulevana vuonna, jotta
yrityksen kehittdmisohjelmassa olevat kehittdmistoimenpiteet toteutuvat yrityk-

sessé ja osaaminen kehittyy toivotulle tasolle (Viitala 2021, 126-129).
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Esihenkil6 siis selvittdd henkildston ydinosaamiset eli osaamisen tarkeimmaét
osa-alueet, jotka henkiloston tulee hallita, jotta tyon tavoitteet saavutetaan (Vii-
tala 2005, 61-65). Kun esihenkilé on kartoittanut osaamiskartan ydinosaamiset
ja konkreettiset osaamiset, arviointiasteikon seka tavoitteet on kuvattu, arvioi-

daan henkildstén osaamisen nykytila (Hatbnen 1998, 39).

Osaamiskartan laadinta prosessin voi suorittaa kahdella tavalla, joko ns. valkoi-
sen paperin tekniikkaa kayttaen tai hankkimalla ja muokkaamalla valmis osaa-
miskartta organisaation tarpeisiin sopivaksi. (Hatonen & Muukkonen 1999, 46;
Viitala 2005, 120-121) Itse laadittu osaamiskartta on vaikeampi luoda, mutta
tdma sopii paremmin organisaation tilanteisiin ja tarpeisiin (Haténen & Muukko-
nen 1999, 46). Osaamiskartan laatiminen aloitetaan kuitenkin aina tarkastele-
malla organisaation visiota, strategiaa, tavoitteita seka organisaatiossa vallitse-
vaa kulttuuria, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan ja siten osaamiskartan

osaamisvaatimuksiin ja osaamista edistavaan kulttuuriin.

2.3 Esihenkilon osaaminen

Esihenkilo maaritelladn henkiloksi, jolla on johdettavanaan jokin yksikko tai
ryhma. Esihenkild on henkild, jolla on vahintaan yksi tai enemman alaisia. Esi-
henkil6lla on myds annettu asema organisaatiossa, jossa han toimii esihenki-
I6na. Taméan statuksen ansiosta esihenkildlla on paasy erilaisiin organisaatioita
koskeviin tietoihin, joiden pohjalta esihenkild pystyy tekemaan erilaisia paatok-

sia ja suunnitelmia omaa yksikkoonsa (Mintzberg 1990, 5).

Esihenkild huolehtii yrityksen tai organisaation toimintojen lainmukaisuudesta
ja yrityksen toiminnan yhdistdmisesté organisaation seka yhteiskunnallisiin so-
siaalihuollon ja terveydenhuollon tavoitteisiin seké politikkaan. Esihenkild vas-
taa myos tyohyvinvoinnista, ty6turvallisuudesta, osallistuu tydhyvinvointi- ja ty6-
kykytavoitteiden sek& niihin liittyvien mittareiden asettamiseen, kdy varhaisen
tuen keskustelun tyontekijdn kanssa, kun huoli tyontekijan tyokyvysta heraa
seka osallistuu tarvittavien toimenpiteiden suunnitteluun ja seuraa sovittujen toi-
menpiteiden toteutumista, vastaa tyovalineiden kunnon valvonnasta seka tyon-
tekijoiden opastamisesta niiden kayttoon seka varmistaa, etté tyontekijat saavat
tarvittavan tiedon organisaatiossa tapahtuvista asioista, tiedottaa ja tekee yh-

teistyota eri toimijoiden kanssa (Tyo6terveyslaitos 2023b).
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Esihenkilon tydn eli johtamisen ytimen maaritelma on saada aikaan tuloksia
muiden ihmisten avulla ja heidan kanssaan. On muistettava, ettéd vain ihmisia
voi johtaa. Asioita ei voi johtaa. Niitd voi vain osata ja hallita, hyvin tai huonosti.
Johtaminen on tavoitesuuntautunutta vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa.
Johtamisen avulla pyritaan siihen, etta joukko ihmisi& toimii paremmin ja tehok-
kaammin kuin ilman johtamista. Johtaminen tapahtuu siten aina ihmisten vali-
sessa vuorovaikutuksessa. Tama johtamisen maarittely on yleisesti hyvaksytty,
ja sen alkuperd on yhdysvaltalaisen tutkijan Mary Parker Follettin ilmaisussa
"The art of getting things done through people” (Rousu & Lanne-Eriksson 2021,
20).

Hyvien johtamistulosten saavuttaminen edellyttda yleensad alan asiantunte-
musta. Johtaminen ei tapahdu tyhjiéssé, vaan jossakin organisaation ja suoma-
laisen hyvinvointivaltion seké sen lainsdadannon ja julkisen hallinnon kehittymi-
sen kontekstissa. Kyse on myds organisaatioiden toiminnan uudistumiskyvysta
jatkuvan kehittymisen periaatteella. Suomalaisen yhteiskunnan vahvuutena pi-
detdén luottamusta. Luottamusta julkiseen valtaan ja sen instituutioihin seka
luottamusta toisiin ihmisiin ja hyvinvointijarjestelmaan. Luottamus saa aikaan
sen, etta yhteiskunnassa on riittavasti keskinaista solidaarisuutta ja empatiaa
(Rousu & Lanne-Eriksson 2021, 21).

Johtamisessa tarkastellaan useimmiten erikseen johtajuutta ja johtamisen jar-
jestelmia. Johtajuus on henkilon taitoja, ominaisuuksia ja hdnen kayttaytymis-
taan. Johtaminen ja esihenkildty6 eivét ole luontaisia tai synnynnaisia piirteita,
vaan taitoja, joita jokainen kiinnostunut voi oppia ja kehittda. Johtajuus on teh-
tava, jota toteutetaan kehitetyilla tiedoilla ja taidoilla. Johtamisen jarjestelmia
ovat johtamisen opit, kuten kasitykset siité, miten johtamisella edistetdan ja tue-
taan hyvien aikaansaannosten syntymista, toimintamallit seka johtamisen vali-
neet, jotka ovat organisaation jasenten yhteisesti kayttamia (Rousu & Lanne-
Eriksson 2021, 21).

Esihenkilon aloittaessa uudessa ty6ssa hanet yleensa perehdyttdd hanen oma
esihenkilonsa, joka suunnittelee perehdytyssuunnitelman sekad aikataulutuk-
sen. Perehdytyksessa kaytetddn apuna perehdytyslomaketta sekd mentoria,

kokenutta esihenkil6a, joka perehdyttda uuden esihenkilon yksikon kaytannén
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asioihin seka auttaa hanta tutustumaan yksikon henkilokuntaan seka sijoittajiin.
Perehdytykseen osallistuu my6s henkildstéhallinto, kirjanpito seké laskutus (Le-
vanen 2021.).

2.4 Esihenkildn osaaminen mielenterveys- ja paihdealalla

Hoitoalan esihenkilon johtamisosaamisen maarittelemiseksi on tarkasteltu sii-
hen liittyvia kasitteitéd. Kasitteiden monimuotoisuuden takia esihenkilon johta-
misosaaminen ei ole helppoa, koska télle terminologialle on annettu erilaisia
merkityksia ja toisaalta kasitteilld kuvataan samaa johtamisen ilmiota (Sinkko-
nen & Taskinen 2003 4-6). Kasitteeseen "johtamisosaaminen” sisaltyy johtami-
nen ja osaaminen, joiden perusteella on lahikasitteet. Johtamisella tarkoitetaan
teoreettisesti seka johtamisen etta johtajuuden osaamista (Jennings, Scatzi,
Rodegers & Keane 2007, 4-6). Esihenkilén johtaminen ja johtajuus kulkevat
kasikadessa taydentaen toisiaan (Vuori 2005,10-33). Tasté syysta johtamisen
kokonaisuutta voidaan kuvata Peter F. Druckerin (2008, 4) sanoja lainaten ”
johtaminen on asioiden tekemista oikein; johtajuus on oikeiden asioiden teke-

mista”.

Esihenkilon johtamisosaamisen englanninkielinen maaritelmad on “manage-
ment”. Johtamisosaaminen pitdé sisalla asioiden johtamista, hallintoa, proses-
seja ja systeemeja seka tietoa johtamisen teorioista, malleista ja periaatteista.
Asioiden johtaminen painottuu organisaation toimintoihin, prosesseihin, suun-
nitteluun, paatdksentekoon, organisointiin, kommunikointiin, talouteen ja mark-
kinointiin. Liséksi johtamisosaamista kuvataan johtamisen teknisena taitami-
sena, jossa organisaatiota kehitetaan strategisten tavoitteiden kautta. Vastaa-
vasti esihenkild asemassa tyd on ihmisten johtamista, motivointia ja valmenta-
mista (Casida & Parker 2011, 478-486).

Ihmisten johtamisessa korostuu esihenkilon kayttaytyminen, toiminnot seka esi-
henkilén johtamisominaisuudet, joilla vaikutetaan muun muassa yrityksen muu-
toksiin ja innovaatioihin (Thomson & Hall 2011, 56). Esihenkilén johtajuusosaa-
minen ilmenee henkiléstohallinnon osaamisena, asiantuntijoiden ja asiantunti-
juuden johtamisena seké viestinta- ja vuorovaikutustaitoina (Azaare & Gross
2011, 1-2), missa kiinnitetdan erityisesti huomiota vastavuoroisuuteen, jaetta-

vuuteen ja sosiaaliseen rakentumiseen (DeRue & Ashford 2010, 3—4; Thomson
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& Hall 2011 56-58). Esihenkilon johtamisosaamisella voidaan tarkoittaa myos
tyon vaatimaa tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden soveltamista ty6tehtaviin.
Talléin osaaminen on kykyjen ja valmiuksien soveltamista sosiaalisessa kon-
tekstissa, johon liittyy myds hiljainen tieto (Helakorpi 2006, 14-15). Johtamis-
taidoilla kuvataan johtajan kykyé ohjata ja valmentaa seké jakaa tyotehtavia yri-
tyksessa. Esihenkilon johtamistaidot ovat johtajan ammattitaidolle asetettuja
vaatimuksia, jotka tulevat joko henkilon tiedoista ja valmiuksista tai tydtehtavan
asettamista vaatimuksista (Narinen 2000, 110-112). Nain ollen esihenkilon joh-
tamistaidot ovat opettelun tuloksena joko koulutuksella tai tydssa hankittua tie-
toa ja taitoa (Curtis 2011, 1-2). Johtamisvalmiuksilla kuvataan johtajan kykya
soveltaa koulutuksessa ja kaytanndssa hankittuja tietoja ja taitoja, kykya suo-
riutua johtamiseen liittyvistd haasteista ammattimaisesti seké kykya innovaati-

oiden ja muutosten lapiviemiseen (Kujala 2015, 31).

Esihenkilon patevyys eli esihenkild kompetenssi tarkoittaa kokonaisuuksien
hallintaa, mika edellyttaa tietotaitoa tydtehtavasta. Johtamispéatevyys on johta-
jan henkilokohtaista osaamista, kykya ja ominaisuuksia suoriutua johtamisesta,
johon liittyy kyky toimia asetettujen tavoitteiden mukaisesti, vankka tietopohja
seka ammatilliset taidot, kuten hallinnon ja johtamisen taidot. Johtamispatevyy-
della tarkoitetaan myds johtajan taitoa ja tahtoa soveltaa tydssaan tiedollisia,
taidollisia, asenteellisia ja kokemukseen liittyvia valmiuksia (Viitala 2005, 113—-
117).

Organisaation esihenkildiden ja johtajien tehtavana on vastata tiimien, yksikoi-
den tai koko organisaation tyon tuloksellisuudesta ja laadusta. Esihenkilon teh-
tdvana on puuttua toiminnan sujuvuutta haittaaviin yksildiden tai ryhmien ongel-
miin. Esihenkildn apuna ristiriitojen ratkaisemisessa toimii monia ty6paikan si-
saisia jarjestelmia kuten henkilostohallinto, luottamusmiesjarjestelmé, tyésuo-
jelujarjestelma ja tyoterveyshuolto. Puhumattakaan siita, mika rooli ja tehtava
on annettu tyoyhteisoille itselleen ongelmatilanteiden kasittelyssa (Jarvinen
2014, 80).

Esihenkilon tai johtajien vastuulla on yleisesti tiimien, yksikoiden tai koko orga-
nisaation tyon tuloksellisuus seka tyon laatu. Esihenkil® toimii yksikdssa linkkina
muun organisaation ja toimintaympariston valilla seka valittda viesteja organi-

saatiossa henkilokunnalle kuin myds ylemmalle johdolle. Esihenkilon tehtava
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on myo6s tydryhman toiminnan organisointi kokonaisuutena ja huolehtia, etta
kaikki tyoskentelyn edellytykset tyopaikalla ovat kunnossa (Jarvinen 2014, 84—
85).

Mielenterveys- ja paihdealalla esihenkilon tulee tuntea tydntekijoidensa tyo ja
tydymparistd seké tunnistaa tyohon liittyvat riskit. Tamé on substanssiosaa-
mista eli toimialan erityista tuntemista, joka on johtamisosaamista. Esihenkild
arvioi ja ennakoi riskeja suhteessa muuttuvaan toimintaymparistéon ja valvoo,
ettd lakeja ja yhteisesti sovittuja toimintatapoja noudatetaan. Riskien arvioinnin
ohella my6s voimavaratekijoiden tunnistaminen ja vahvistaminen on erittain tar-
keaa. Esihenkilon rooli on keskeinen tydyhteisén avoimen, toisia arvostavan ja
valittavan kulttuurin seké luottamuksen luomisessa. Yhteisesti sovitut pelisédéan-
not ja niiden noudattaminen edistavat yhdenvertaisuutta tydyhteiséssa (Tyoter-

veyslaitos 2023a).

MyoOs mielenterveys- ja paihdealalla on yleistynyt monikulttuurisuus alalla ja
tyontekijoita tulee alalle eri maista. Monimuotoisuutta johtamalla esihenkil6 vas-
taa siitd, etta kaikki tulevat tasapuolisesti kuulluksi ja huomioiduksi riippumatta
esimerkiksi i&sté, sukupuolesta, uskonnosta tai osatyokykyisyydesta. Monikult-
tuurisuudella viitataan usein siihen, etta henkiléstossa on eri kulttuuri- ja kieli-
taustaustaisia henkilditd. Monikulttuurisuus on osa laajempaa henkildstén mo-
ninaisuutta. Hyva perehdytys korostuu erityisesti, jos uusi tyontekija on vasta
muuttanut maahan. Talléin on hyddyllistd perehdyttaa tyéntekija suomalaiseen
tyokulttuuriin myos yleisemmalla tasolla. Tydyhteistssa on hyva aika ajoin py-
sahtya pohtimaan, miten jokainen suhtautuu eri kulttuureista ja uskonnoista tu-
leviin tapoihin. Avoin keskustelu halventaa ennakkoluuloja ja edistaa luottamuk-
sellista ilmapiiria. Oleellista on, etta kaikki tydyhteison jasenet voivat kokea tu-
levansa hyvaksytyiksi ja arvostetuiksi itsenaan ja etta jokainen kokee kuulu-
vansa tyoyhteis66n. Syrjintdén, epaasialliseen kayttkseen ja rasismiin tulisi olla

koko organisaatiossa nollatoleranssi (Tyoterveyslaitos, 2023a).

Organisaatio-osaaminen luo esihenkil6lle arvot, jotka perustuvat organisaa-
tiossa toteutettuun arvoprosessiin. Yrityksia johdetaan néiden arvojen mukaan
ja esihenkilot toimivat esimerkkind henkilostolleen. Taman esimerkin avulla ra-

kennetaan toivottua organisaatiokulttuuria yritykselle (Sydanmaanlakka 2009,
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131-132). Organisaatio-osaaminen perustuu organisaation visioon ja strategi-
aan seka niiden taytadntéonpanoon pitkien ja lyhyen aikavalin tavoitteiden
avulla. Organisaation visio kuvaa sita, mika on organisaation tavoite seka tah-
totaso. Visio ja tavoitteet luovat pohjan johtamiselle ja antavat merkityksen toi-
minnalle sek& ohjaavat henkilokunnan kayttaytymista haluttuun suuntaan.
Nama osa-alueet ohjaavat organisaation kehittdmista (Sydanmaalakka 2009,
118). Vaikka strateginen johtaminen on ylimman johdon vastuulla, sen merkitys
ei katoa alemmillakaan tasoilla. Yrityksen esihenkilo tuo strategian operatiivi-
selle tasolle seka toimii tiedon valittdjana seka tulkkina henkilokunnalle (Viitala
2021, 183-184).

Organisaatiossa esihenkildlle maaritetaan ydinosaamisalueet, jotka esihenkilon
tulisi hallita, jotta han saavuttaisi organisaation tavoitteet (Viitala 2005, 116).
Hatonen (1998, 35) on laatinut esihenkilon ydinosaamiset organisaatioissa,
jotka ovat esihenkilon keskeisimmat osaamisalueet. Naita ovat:

- organisaatio-osaaminen

- talousjohtaminen

- atk-osaaminen

- viestinta- ja vuorovaikutustaidot
- esihenkilbosaaminen

- ammattitaito-osaaminen.

Yll& mainitut ydinosaamisalueet pilkotaan seuraavassa vaiheessa pienempiin
osiin. Tamé konkretisoi esihenkildon ydinosaamisen sisallon tarkemmin (Hato-
nen 1998, 35-36). Ydinosaamisalueet muodostavat rungon, jota osaamisalueet
taydentavat ja kuvaavat. Osaamiskartan laatimisessa hyddynnetaan tyéryhma-
tyoskentelya seka toimintaymparistdn ja henkiléston arviointeja. Ydinosaamis-
alueita voidaan johtaa teoriasta, tieteellisista tutkimuksista sek& kaytannosta.
Lomakkeen patevyys riippuu siitd, kuinka tarkasti vaittamat ja kategoriat kuvaa-
vat kaytantéa (Haténen 1998, 48).
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3 OSAAMISEN JOHTAMISEN OSA-ALUEET

Johtamisosaamista voidaan kuvata tai maarittdd Riitta Viitalan (2021, 10-11)
sanoin, hyvaksi johtajaksi kasvamista, joka vaatii henkilon omien kykyjen ja
ominaisuuksien liséksi tyo- ja elaménkokemusta, vahvaa halua toimia johta-
jana, itsetuntemusta, halua kehittaa itseddn seka johtamistaitojaan saannolli-
sesti. Kun taas Henry Mintzberg (2004, 28-38) on kertonut useasti tutkimuksis-
saan, ettei johtajaksi voi kasvaa ilman johtamistyota. Mintzbergin (2004, 38)
mukaan johtamisosaaminen kehittyy parhaiten johtajan hydédyntdessa omia ko-
kemuksia "Learning on Job” -periaatteella. Taman lisaksi tydssa oppimisen

mahdollisuutena on siirtdé hiljainen tieto uusille johtajille.

Sosiaalialalla esihenkild nousee rooliinsa ammattikunnan keskuudesta ja koke-
muksen karttuessa. Esihenkilo toimii yksikkdnsa edustajana hallinnon ja mui-
den yksikoiden valilla. Sosiaalialalla esihenkil6t toimivat hyvinkin erilaisissa tyo-
yhteisoissé, jotka ovat kooltaan, toiminnaltaan ja ammattirakenteeltaan hyvinkin
erilaisia. Sosiaalialalla ylimman johdon tehtavéat ohjataan organisaatioissa joh-
tosaannon avulla, johon esihenkilén toimenkuvaa on harvoin maaritelty. Esi-
henkilon toimenkuva muodostuu ammatillisen koulutuksen kautta, jota johta-
miskaytannot ja johtamisopit muokkaavat. Esihenkilén toimenkuva on saada ai-
kaan tulosta yhteistydssa henkilokunnan kanssa, arvioida toiminnan sujumista
ja parantaa tyon tehokkuutta ja vaikuttavuutta (Viitanen & Lehto 2005, 118—
120).

Esihenkilon ydinosaamiset sosiaalialalla (Viitala 2005, 116; Hatonen 1998, 35):

- organisaatio osaaminen

- talousjohtaminen

- atk-osaaminen

- viestinta- ja vuorovaikutustaidot

- esihenkil6 osaaminen

- ammattitaito-osaaminen eli substanssiosaaminen
- itsensa johtaminen.

On muistettava, etta johtamisosaamisessa on kyse elinikéisesta johtamisosaa-
misen kehittamisesta, jossa johtamisosaamisen eri osa-alueet painottuvat tyo-
ympariston mukaan. Tydymparisto vaikuttaa johtajan tyon sisaltéon ja osaamis-
vaatimuksiin, koska johtamisosaaminen ja patevyysvaatimukset ovat suoraan

yhteydessa tyon maarittelyyn (Rissanen & Lammintakanen 2017, 268).
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3.1 Organisaatio-osaaminen

Organisaatio-osaamisen voi maaritella niin, ettd organisaatio osaaminen on
osaamista, jonka hallinnasta organisaatiossa on kokemusta ja nama osa-alueet
organisaatiossa osataan hyvin ja organisaatio on tietoinen naista osaamisvoi-
mavaroista. Organisaation osaaminen tulee olla tietylla tasolla, jotta organisaa-

tioiden tavoitteet saavutetaan (Lehtonen 2002, 99-100).

Esihenkilén on hyva tuntea organisaatio-osaaminen useista syista. Esihenkilon
johtaminen tehostuu, kun esihenkild tuntee organisaation osaamisen ja han
pystyy paremmin ohjaamaan ja johtamaan yksikk6&a. Kun héan tuntee ketka ovat
parhaita tietyissa tehtavissa voi han hytdyntaa organisaation resursseja tehok-
kaasti. Tydyhteison suorituskyky paranee, kun esihenkild tietda, mita kehitys-
kohteita hanen yksikkdonsa tyontekijat tarvitsevat osaamisen parantamiseksi.
Esimiehen tuntiessa organisaation osaamisen, han pystyy suunnittelemaan
strategioita ja aloitteita, jotka perustuvat organisaation vahvuuksiin. Nain esi-
henkil6 voi tunnistaa kehitystarpeita ja tehda paatoksia, miten organisaation
osaamista voidaan hyddyntaa parhaiten. Samoin esihenkilon tuntiessa organi-
saationsa pystyy han antamaan osaavalle henkilokunnalle haasteellisiakin teh-
tavid, jotka motivoivat ja parantavat tyontekijoiden sitoutumista yritykseen. Voi-
daankin todeta, etta esihenkilén on tarkeé tuntea organisaatio-osaaminen, jotta
han pystyy johtamaan tiimiaan tehokkaasti, kehittdmaan henkiléston osaa-
mista, suunnittelemaan strategioita organisaation vahvuuksien perusteella seka
motivoimaan henkilostéaan (Viitala 2021, 121-125).

Esihenkilon organisaatio-osaamisen tarve perustuu suoraan yrityksen visioon
ja strategiaan pitkien ja lyhyiden aikavalitavoitteiden avulla. Yrityksen visio ku-
vaa organisaation tavoitteita sek& tahtotilaa, jotka luovat pohjan yrityksen joh-
tamiselle sekéa antaa merkityksen koko yrityksen toiminnalle. Tama myés ohjaa

koko organisaation kehittdmista (Viitala 2021, 40).

Samaan lopputulokseen paasivat myos Linda Argote ja Ella Miron-Spektor
(2022, 6). Organisaatio-osaaminen on tarke&da organisaatioille seka niiden hy-
vinvoinnilleen. Mita paremmin organisaatio osaaminen on sisdistetty organisaa-

tiossa sita parempia tuloksia tydntekijat tuottavat organisaatiolle.
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Esihenkilon osaamisen johtaminen on paddmaéaaratietoista ja johdonmukaista or-
ganisaation osaamispaaoman kehittamista. Esihenkilon tulee tiedostaa tydyk-
sikbn perustehtéava, visio ja strategia. Osaamisen johtamisessa yhdistyvat tyon-
tekijoiden osaaminen sek& organisaation osaaminen ja tavoitteet. Tavoitteena
on osaamisen hallinta ja sen kehittaminen. Osaamisen johtamiseen kuuluukin
kokonaisuutena ohjata ja kontrolloida kaikkea tietotaitoa ja kokemusta, mika on

jo olemassa, hankittavissa ja muutettavissa (Lehtonen 2002, 100).

Organisaatiolla ja esihenkilolla on erittain téarkeé rooli tyontekijoidensa osaami-
sen kehittdmisessa, mutta vastuu ammatillisesta osaamisesta ja sen paivittami-
sestd on kuitenkin aina tyontekijalla itsellaan. Esihenkilon tehtdvana on antaa
osaamisen kehittymiselle suunta, luoda mahdollisuudet ja tukea motivaatiota
niin, etta tyontekijoiden vahvuudet ja tiedot saadaan tuottavaan kayttoon. Moti-
voiva ty0 ja jatkuvan oppimisen mahdollisuudet ovat tarkeimpia asioita, joita or-
ganisaatio voi tyontekijoilleen tarjota. Onnistuneiden tydsuoritusten ja tulosten
perusta on yrityksen osaavat ammattilaiset, organisaatiot ja yritykset pystyvat
vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin oppivien tyontekijéiden avulla. (Huhtalo
2018, 14-15) Taman lisdksi osaamisen johtamiseen kuuluu uuden oppiminen
seka luopuminen vanhoista kaytannoista, rutiineista ja tiedosta. Jotta organi-
saatio tai yritys voi kehittyd, taytyy tunnistaa niita asioita, mista taytyy oppia pois
eli tehda tilaa uudelle tiedolle. Tyodntekijoiden uutta osaamista voidaan talloin
ottaa yrityksen kaytantdéon. Tulevaisuuden muuttuvassa tydelamassa pitkat
suunnitteluprosessit eivat takaa menestystéd, vaan organisaatioiden tulisi omak-
sua kokeilemisen kulttuuri. Vain kokeilemalla voidaan oppia ja mukavuusalueen

rajat ylittamalla tehda uusia oivalluksia (Tuomi & Sumkin 2012, 50-52).

Esihenkilon on osattava erottaa henkilbkunnasta organisaatio osaaminen ja yk-
silbiden osaaminen. Esihenkildbn on muistettava, etta organisaatio-osaamisen
on oltava linjassa organisaatiolle méaariteltyjen menestystekijéiden kanssa. Or-
ganisaatiosta I6ytyy erilaisia tehtavia ja toimintoja, joiden toteuttamiseen tarvi-
taan henkilokunnan osaamista, jotka muodostavat osaajaryhmia, jota esihen-
kilo johtaa (Tuomi & Sumkin 2012, 51).

Jokaisella organisaatiolla on oma organisaatiokulttuurinsa, joka altistaa yrityk-

sen jokaisen tyontekijan paivittain. Organisaatiokulttuuri maarittaa yrityksen
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kulttuurin, prosessit, jarjestelmat ja kaytannoét, joiden avulla yksildiden osaami-
nen muutetaan organisaation osaamiseksi. Esihenkildn on hyvé tuntea organi-
saation kulttuurijarjestelma, koska organisaatiossa ja tydyhteisoissa hallitseva
kulttuuri maarittda sen, miten organisaatiossa ajatellaan, mita pidetaan totuu-
tena, minkalaisia ongelmanratkaisuprosesseja yrityksessa kaytetdan, miten
asennoidutaan arjen tyotehtaviin ja miten tyopaikalla tulee kayttaytya ja toimia
(Rissanen 2017, 168, 175).

3.2 Talousjohtaminen

Esihenkilon johtamisosaamisen yhtena osa-alueena on myds talousosaami-
nen, joka sisaltaa yleisen talousosaamisen. Lisaksi talousosaamiseen kuuluu
tietamys yksityisen sektorin taloudesta. Esihenkilolta odotetaan osaamista
oman yrityksen talousarvion laadinnasta seka toiminnan johtamista talousarvio-
suunnitelman mukaisesti. Yksityisen sektorin esihenkiloltd vaaditaan siis todella
laajaa osaamista sekd ymmarrysté taloudesta. Esihenkilo vastaa tydssaan yri-
tyksen talouden kokonaisuudesta ja hanella on paavastuu yrityksen varojen
hallinnoimisesta. Esihenkild vastaa tydssaan esimerkiksi budjettisuunnittelusta,
talouden riskien hallinnasta seka tilinpaatésraportoinnista. Samoin esihenkilolle
kuuluvat budjetin hallinnointi, kustannus-hyo6ty-analyysit, yrityksen tarpeiden
ennustaminen seka rahoituksen varmistaminen erilaisten sopimusneuvottelui-
den avulla. Esihenkil6lla on suuri rooli yrityksessa strategiasuunnittelussa. Han
pystyy tuottamaan strategisen ja operatiivisen tason nakemyksen, joka perus-
tuu tutkittuun tietoon seka dataan. Jotta esihenkild pystyy ymmartamaan edella
mainitut yrityksen taloudelliset osa-alueet, tulee esihenkilon tuntea asiakas-
ryhma, jossa yritys tyoskentelee, jotta yritys pystyy tarjoamaan tarvittavia pal-

veluita asiakasryhmien tarpeiden mukaisesti (Rissanen 2017, 201-207).

Talousjohtaminen voidaan karkeasti jakaa kolmeen osaan: talouskasitteiden ja
talousperiaatteiden ymmartamiseen, yrityksen taloutta koskevan informaation
tuottamiseen ja tulkintaan seka hallinnollisen kontekstin jAsentamiseen. Talous-
kasitteiden ja talousperiaatteiden ymmartaminen edellyttaa kasitteiston ymmar-
tamista sek& esihenkilon on ymmarrettava, etta ansaintataloudellisten yritysten
tarkoituksena on tuottaa voittoa, taman vuoksi yritykset toimivat vain sellaisilla

toimialoilla, joissa niilla on mahdollisuudet voiton tuottamiseen. Talouden infor-
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maatio voi koskea laajasti ymmarrettynd seka raha- etta reaaliprosessia. Las-
kentatoimen kielella kyseessa on tilinpaatos- ja muusta rahoittajan laskentatoi-
men informaatiosta kuin julkisorganisaation toiminnan reaaliprosessia, palvelu-
tuotannon ja palvelujen jarjestamisen prosesseja koskevasta tiedosta. Infor-
maatiota tuotetaan erilaisten laskentatoimen ja arvioinnin jarjestelmien avulla,
joista osa on sidoksissa informaation tuottamista koskevaan lainsdadantéon ja
ohjeistoihin, osa yleisempaan tapauskohtaiseen informaation tuottamisen ta-
paan. Talousinformaatio, on tietoa taloudellisten periaatteiden sovittamisesta
hallinnon tarpeisiin. Kuinka yrityksen tehokkuutta parannetaan, miten talou-
dessa tasapainoillaan tai kuinka kestavyysvajeongelmat ratkaistaan. Hallinnol-
lisen kontekstin jdsentamisessa esihenkilon on ymmarrettava toiminnan poliit-
tishallinnollista kontekstia eli yleisen tason periaatteiden hallinta tai laskentain-
formaation osaaminen ei riitd, vaan periaatteita taytyy kyeta yhdistamaan erilai-
siin hallinnon ymparistoihin, esimerkiksi vanhustyéhon, mielenterveys- ja péih-
dekuntoutukseen, kehitysvammatyohon tai lasten suojeluun (Rissanen 2017,
207-216).

3.3 Henkilostbosaaminen

Henkildstbosaaminen on kasite, jolle on olemassa monia erilaisia maarittelyja
ja jolle annetaan eri yhteyksissa erilaisia sisaltoja. Yleisesti esihenkilon henki-
lostbosaamisella tarkoitetaan esihenkilon tietoja, taitoja, asenteita ja kykyja,
joita esihenkilo tarvitsee tehtavissaan eli johtajan tygssaan. (Zitting ym. 2019,
382.) Esihenkilon henkildstbosaamista kuvataan myds johtamisosaamiseksi,
jolla tarkoitetaan esihenkilon osaamisen suhdetta henkilostoon. Johtamisosaa-
mista pidetd&n kokonaisuutena, joka pohjautuu esihenkildon henkilokohtaiseen
osaamiseen ja tyon vaatimuksiin seka tilanne- ja ympéaristotekijoiden vuorovai-
kutuksesta syntyvana (Niiranen 2014, 50). Johanna Lammintakasen ja Sari Ris-
sasen (2017, 267) mukaan johtamisosaamisessa sosiaali- ja terveysalalla ko-
rostuvat johtamisessa tarvittavat tiedot, taidot, arvot, motiivit, asenteet ja kyvyt.
Liséksi johtajana toimiseen vaikuttavat tydkokemus, oma halu toimia johtajana,
itsensa kehittdminen kouluttautumalla seka johtamiskoulutus. On muistettava,

ettd esihenkiloksi kasvetaan johtamistyota tekemalla.
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Henkilostbosaaminen voidaan méaaritella johtajan taidoksi, jolla esihenkild saa
henkiloston jasenet toimimaan yhdessa yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi
(Rissanen 2017, 82—83). Henkilostbosaaminen voidaan maaritella myos erilais-
ten johtamistehtavien, johtamisroolien tai johtamiskayttaytymisen tyypittelyilla.
(Rissanen 2017, 83) Rissanen ja Lammintakanen (2017, 84) kertovat teokses-
saan Luther Gulickin POSDCORB-maaritelmasta, joka jakaa esihenkild osaa-
misen seitsemaan osa-alueeseen suunnitteluun, organisointiin, henkildston
hankintaan ja kehittdmiseen, ohjaus- ja johtamisty6hon, koordinointiin, rapor-
tointiin ja budjetointiin. Nama osa-alueet esihenkildn tulisi tunnistaa seka hallita
jotta han pystyisi hallitsemaan tyonsd maaratietoisesti. Erityisen tarkeda esi-
henkilolle on myds ymmartaa, ettd johtamisteorioita, nakokulmia ja johtamis-
malleja on todella paljon. Niistd puhutaan paljon paallekkain seka limittain, joten
esihenkilén on olennaista tunnistaa ja tuntea oma johtamisen moninaisuus.
Tama tieto vie esihenkil6a eteenpéain omassa tydssaan (Rissanen 2017, 83—
86).

3.4 Viestinta- ja vuorovaikutustaidot

Esihenkilon sosiaaliset taidot ovat johtajan ihmissuhde-, viestinta- ja vuorovai-
kutustaitoja seka yhteistybosaamista (McCarthy & Fitzpatrick 2009, 6—7; Rush
2000, 6). Taméa esihenkilon osaaminen on vuorovaikutussuhteisiin liittyvaa, silla
johtaminen edellyttda johtajan ja johdettavan vélista vuorovaikutusta. Johtajan
sosiaaliset taidot tulevat esille vuorovaikutustilanteissa erilaisissa ryhmissa, yh-
teisbissa ja verkostoissa. (Rouhiainen-Neunh&userer 2009, 35) Johtaminen
vaatii esihenkilolté sosiaalisia taitoja, jotta han kykenee tukemaan ja johtamaan
johdettavien ty6ta, viestimaan organisaation vision ja tavoitteet sekd rakenta-
maan ja yllapitdméaan vuorovaikutuksellista yhteisty6ta (McCarthy & Fitzpatrick
2009, 8). Sosiaalisten taitojen voikin kuvata olevan johtajan ammatillinen pe-
rusta (Hennessy & Hicks 2003, 1-3), jonka avulla h&n hoitaa tehtdvaansa kuu-
luvan sisaisen ja ulkoisen yhteistyon eri toimijoiden kanssa (Scoble & Russell
2003, 4-20).

Pentti Sydanmaanlakka (2004, 153) kuvaa esihenkilon vuorovaikutustaitoja joh-
tajan tarkeimmiksi taidoiksi. Esihenkilon tulisi olla jamakka ja empaattinen ja
samalla han tulisi pystyd kommunikoimaan tehokkaasti alaistensa kanssa.
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Avoimuus ja vaikuttaminen ovat myos olennaisia vuorovaikutustaitoja, joita esi-

henkilon tulisi hallita.

Tybeldman nopeat muutokset ja jatkuva oppiminen vaativat myos hyvia viestin-
tataitoja seké kontakteja, joita esihenkilo tarvitsee verkostoitumiseen. Voidaan-
kin sanoa, ettd toimivan tydyhteison ja hyvan ty6ilmapiirin perusta on luottamus
ja avoin vuorovaikutus tydyhteistssa. Esihenkild ohjaa tydyhteison jasenia ta-
voitteiden mukaiseen toimintaan selkean viestinnén, avoimen vuorovaikutuk-
sen ja hyvan johtajuuden avulla. Esihenkiloty6ssa onnistuminen siis edellyttaa
esihenkil6lta hyvia viestinta- ja vuorovaikutustaitoja (Hyppéanen 2013, 37).

Hyppasen (2013, 37) mukaan avoin vuorovaikutustilanne auttaa esihenkil6a
johtamistydssa. Avoin vuorovaikutustilanne syntyy johtamistydssa seuraavasti:
korostamalla tydyksikon perustehtavaa, kayttamalla monipuolisia viestintata-
poja, kyselemalla ja tutkimalla, sopimalla tydyhteison vuorovaikutuksen peli-

saannot ja arvioimalla tydyhteisdn vuorovaikutuksen toimivuutta saanndllisesti.

lImarinen (2017, 2—-4) toteutti "Future Score” -organisaatiotestin, jolla voidaan
selvittdd seka yksilon etta organisaation vahvuuksia, tulevaisuuden tyéelama-
valmiuksiin liittyvaa itsetuntemusta, osaamista ja uudistumiskykya. Testiin tyon-
antajille vastasi yli 800 tydnantajan edustajaa ja henkiltestiin yli 2 400 henkilda
ympari Suomen. Testissa kavi ilmi, ettd organisaatiot ovat varautuneet heikosti
tulevaisuuden ty6elaman muutoksiin, jopa heikommin kuin tyontekijat. Tekno-
logian tuoman muutoksen harva organisaatio enaa kieltda ja uudistumaan pyri-
taan ketterammin kuin ennen, mutta silti 35 % organisaatioista ei osannut hy6-
dynt&a tyontekijoidensa osaamista. Esihenkilon rooli nahdéaén tulevaisuudessa
aktiivisena, avoimena vuorovaikutuksena, valmentajana, innoittajana ja suun-
nannayttgjana. Yllattavan suuri osa tydnantajista, jopa 75 % kokee, ettd henki-
I6ston koulutustarvetta ei ole, kun taas tyontekijat kokevat, etta heille ei tarjota
riittdvasti koulutusta tai kannusteta oppimiseen. Tutkimuksen perusteella tyo-
elamassa kaivataankin ehka parempaa keskustelukulttuuria osaamisesta. Tu-
levaisuuden tarkeimmiksi tydelamataidoiksi listautuivat testin mukaan vuorovai-
kutus, itsetuntemus, tunnedaly, osaamisen kehittdminen, verkostoituminen,
muutosjoustavuus, yhteisty6kyky, kyky toimia erilaisissa ymparistdissa ja kult-

tuureissa, kriittinen ajattelu ja luovuus seka itseohjautuvuus (Atsar 2017, 3).
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3.5 Ammattitaito-osaaminen eli substanssiosaaminen

Esihenkilon substanssiosaamisen maaritelma on hoitotydn kliinisen ja teknisen
osaamisen lisdksi ammatillista tietotaitoa seka hoitotyon ydinosaamista
(McCarthy & Fitzpatrick 2009, 8). Hoitotydn esihenkil6lta edellytetdén tietope-
rustan, perustyon ja teknisten taitojen teoreettista ja kdytannon osaamista (Sco-
ble & Russell 2003, 35-40). Liséksi hoitotyon esihenkilon substanssiosaami-
seen katsotaan kuuluvan ammatillinen vahvuus, uskottavuus, henkildkohtainen
kyky ja persoonallinen tapa toimia hoitotyon erilaisissa tilanteissa (Hennessy &
Hicks 2003, 3; McCarthy & Fitzpatrick 2009, 9).

Substanssiosaaminen eli toimialan erityinen tunteminen on myads erityisen tar-
keaa esihenkildlle. Esihenkild tarvitsee tietoa rooliinsa liittyvista velvoitteista ja
vastuista, tydlainsdddanndn asettamista rajoitteista ja oman tydyksikkonsa ta-
voitteista. Tyodyksikkonsa johtaminen vaatii esihenkil6ltd monenlaista tietoa ja
osaamista, jotka liittyvat toimialan ohjeistuksiin, kasikirjoihin, laatujarjestelmiin,
sopimuksiin ja prosesseihin. Tieto vanhenee nopeasti, joten hyvéat tiedonhaku-
taidot ovat esihenkildlle tarpeen. Samoin toimivasta asiantuntijaverkostosta on
apua esihenkilélle. Jotta tulosta syntyy yksikoissa, tarvitaan tietoa ja taitoa. Esi-
henkilon taito kehittyy ty6té tehdessa. Esihenkildon substanssiosaamisen ulottu-
vuudet ovat tieto, taito ja tahto. Nama kolme osa-aluetta muodostavat esihen-

kilon ammattiosaamisen (Hyppanen 2013, 36-37).

Esihenkil6 johtaa yksikkdnséa toimintaa, han hallitsee yksikkdnsa toiminnallisia
prosesseja seka valvoo, ettd ne toteutuvat. Samoin esihenkil® toimii tydntekijoi-
den tukena ja valmentajana ammatillisissa ongelmatilanteissa. Esihenkil6 vas-
taa, ettd toimintayksikdssa on toimiva perehdytys seka arvioi sddnnollisesti pe-
rehdytyksen ajantasaisuutta. On muistettava, etta toisinaan esihenkilén tydhén
saattaa kuulua myds kliininen hoitoty6 (Hyppanen 2013, 79).

Mielenterveyshoitotyd on luvanvaraista toimintaa ja esihenkilé on usein yksikon
vastuuhenkild, joka valvoo, etta yksikdn toiminta on laillista seka tayttaa maa-
ratyt mitoitukset ja maaraykset. Esihenkilon vastuulla on myds henkildkunnan
kouluttaminen, tydyksikbn osaamisen varmistaminen, nayttdjen vastaanottami-

set ja lupien myontamiset. Esihenkilon vastuulla on myos vastata, etta tyoyksi-
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kosséa toteutetaan ladkehoitoa ladkehoitosuunnitelman mukaisesti. Ladkehoito-
suunnitelma paivitys kuuluu tehdé vuosittain tai aina kun ladkehoitosuunnitel-

maan tulee muutoksia (Hyppanen 2013, 80).

Esihenkil6lle on siis olennaista omata kyky yhdistaa ndité ulottuvuuksia ja vieda
ne kaytantoon tyon arjessa. On muistettava, ettd valtava tietoperdinen osaami-
nen ei riita, jos esihenkild ei osaa viestid asioita tyoyksikbssaan tai toisaalta
pelkilla hyvilla vuorovaikutustaidoilla ei saada tuloksia, jos hanella ei ole am-
mattiosaamista ja tietoa. Esihenkildn onnistumisen kannalta olennaista on se,
ettd han haluaa toimia ihmisten kanssa, esihenkild tunnistaa omat kehittymis-

alueensa ja haluaa aidosti kehittaa itseaan (Hyppanen 2013, 81).

Mielenterveyslain mukaan mielenterveystydn maaritelma on edistda yksilon
mielenterveytta sekéd ennaltaehkaistd, lievittaa ja parantaa yksilon mielenter-
veytta. Mielenterveystyon piiriin kuuluvat mielenterveyshairioista karsivéat hen-
kilot. Heille tarjotaan mielenterveyspalveluita eli sosiaali- ja terveydenhuollon
palveluita. Suomessa mielenterveystydhon kuuluu myds vaeston elinolosuhtei-
den kehittdminen, joka edistaa ja tukee mielenterveyspalveluiden jarjestamista.
(Mielenterveyslaki 14.12.1990/1116).

Mielenterveyshoitotydn termi on muodostunut psykiatrisen hoitotyd termin rin-
nalle. Talla lisdyksella halutaan korostaa mielenterveyden hoitotyota itsenai-
sena osaamisalueena ja laajempana yksilon mielenterveyttd edistavand nake-
myksena. Mielenterveyshoitotydssa asiakasnékdkulma on asiakaskeskeinen ja
kokonaisvaltainen (Cutcliffe ym. 2018, 18-19).

Mielenterveyshoitotydn substanssiosaaminen sisaltdd potilaskeskeisen hoito-
tyon, jossa otetaan huomioon asiakkaan voimavarat ja positiivinen mielenter-
veys, jonka kautta yksilon toipuminen vahvistuu seké oireet lievittyvat. Positiivi-
sen mielenterveyden edistamisessd hyodynnetaan yksildiden ja yhteistjen
omia luontaisia ominaisuuksia ja pyrkimyksia vahvistamalla sita mika toimii ja
on hyvaa talla hetkella. Yksilon kohtaaminen tulee olla myds kunnioittava ja

vastakkainasettelua vahentava (Appelgvist-Scmidlechnet ym. 2016, 2-8.).

Mielenterveyshoitotydn substanssiosaaminen perustuu valittavaan ja vuorovai-

kutukselliseen yhteistydsuhteeseen asiakkaan kanssa, jossa asiakas ja hoitaja
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ovat tasavertaisia hoitosuhteessa toisiinsa. Yhteistydosuhteeseen perustuvassa
mielenterveyshoitoty6ssa korostuvat valittavan, toipumista edistavan hoitoym-
pariston seka hoitajan ja asiakkaan valinen vuorovaikutteinen merkitys hoidon
laadun ja turvallisuuden yllapitamisessa. Mielenterveyshoitotydssa hoitaja kayt-
tda vuorovaikutustaitoja ja ymparistoon vaikuttamisen taitoja hoidollisten paa-
maarien saavuttamiseksi. Tama edellyttdd hoitajalta erityista ymmarrysta yh-

teistydsuhteen merkityksesté asiakkaan hoidossa (Lopes 2018, 247-249.).

Mielenterveyshoitotydn substanssiosaaminen perustuu siis nayttdon perustu-
vaa toimintaan, joka tarkoittaa parhaan saatavilla olevan tiedon ajantasaiseen
ja luotettavaan tutkimustietoon. Hoitajan oman persoonan kaytto tyévalineena,
sitoutuminen ja kumppanuus ovat edellytyksia yhteistytsuhteen rakentamiselle.
Hoitajan tulee olla tietoinen omista arvoistaan, tunteistaan ja ajatuksistaan seka
oman persoonansa ja toimintatapansa vaikutuksesta hoitosuhteeseen, ja ha-
nella tulee olla kyky kayttaa tata tietoa hoitosuhteessa asiakkaan hyvéaksi (HO-
TUS 2018, 1).

3.6 Tietotekninen osaaminen

Tietotekniikka ja tietotekninen osaaminen liittyvat lahes jokaiseen tydhon nyky-
aan. Tietotekniikan perustaidot kuuluvat myés yhteiskunnan perustaitoihin. Tie-
totekniset tydymparistot muuttuvat koko ajan, jolloin esihenkilon tulee nykyaan
ohjata sekd antaa tukea tybyhteisolle ohjeistuksien sijaan. Tietoteknisilla tai-
doilla, joilla esihenkilé on ennen suoriutunut tydstaan, ei enda parjaa. Digitali-
saation myota esihenkilotyot muuttuvat yhd enemman valmentavaan tyokult-
tuuriin, jossa vaaditaan muun muassa riittdvaa tietoteknistd osaamista (lbarra
& Scoular 2019, 3.)

Peppardin ja Wardin (2004, 167-194) mukaan teknologia itsessaan ei synnyta
suoraa hyotya. Tama johtuu siita, etté tietojarjestelmat ovat sosioteknisia koko-
naisuuksia, jotka tarvitsevat ihmista toiminnon suorittamiseen, eivatka nain yk-
sinddn pysty tuottamaan organisaatiolle hyotya tai kilpailuetua. Tané paivana
tyontekijat eivat pysty suoriutumaan tydstdén pelkan substanssiosaamisensa
avulla, koska useat tyotehtavat ovat vahvasti linkittyneet teknologian kaytt6on
(Gale ym. 2002, 5). Tasta syysté nykypaivana tietotekninen osaaminen kosket-
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taa esihenkilon lisaksi myds kaikkia organisaation tyontekijoitd. Nykyaan esi-
henkild kayttaa tietoteknistéd osaamista kaikilla johtamisen osa-alueilla ja hallit-
tavia ohjelmia on paljon. Tasta syysta tietotekninen osaaminen sisallytetaan

osaksi muita johtamistoimintoja jo perehdytyksessa (Heikka 2008, 39).

3.7 Itsensa johtaminen

Pentti Syddnmaanlakka (2022, 5, 26) maarittaa esihenkilon itsensa johtamisen
vaikuttamisprosessiksi, jossa omaa tietoisuutta kehittamalla esihenkil pyrkii ot-
tamaan itsensa paremmin haltuun ja ohjaamaan omia tunteita, ajatuksia ja te-
koja eli jotta esihenkild pystyisi johtamaan muita, tulee hdnen oppia tuntemaan
itsensa ja olla tasapainossa itsensa kanssa.

Nykyaikana itsenséa johtamisesta on tullut onnellisen ja tasapainoisen elaméan
menestystekija, joka koostuu monista erilaisista tiedoista ja taidoista seka en-
nen kaikkea tahdosta. Itsensa johtamisessa korostuvat esihenkilon hyva itse-
tuntemus, terve itsetunto, vastuunotto seka selkeat paamaarat, joita kohti esi-

henkil6 on menossa maaratietoisesti (Hyppanen 2013, 285).

Itsens& johtaminen on tarke&aéa. Jos esihenkild ei hallitse omaa ajankaytt6dan
tai huolehdi omista voimavaroistaan, saattaa valitettavan usein arjen kiireet ha-
martaa kokonaiskuvan ja stressijarjestelma aktivoituu. Stressijarjestelman akti-
voituminen ei sindnsa ole vaarallista, silla stressijarjestelman aktivoituminen on
lahtokohta kaikelle tarkkaavaiselle toiminnalle. Stressijarjestelman kaynnistymi-
nen virkistaa aivoja ja lisaa hermosolujen valista yleista aktiivisuutta. Aivot ovat
silloin hyvin muotoutuvassa tilassa, mutta pitkittyessdan tama tila kaantyy kui-
tenkin itsedan vastaan. Talloin aivot vasyvat, koska hermosolujen jatkuva aktii-
visuus kuluttaa paljon energiaa. Ihminen alkaa kokemaan itsensd uupuneeksi,
toimintakyvyttomaksi ja lamaantuneeksi. Ylivirittynyt stressijarjestelma pitaé yk-
silon jatkuvassa valmiustilassa ja tavanomaisessa ymparistdéssa tilanne kulut-
taa turhaan ihmisen voimia ja on vakava uhka hyvinvoinnille (Sajaniemi ym.
2015, 6).

Stressi voi johtua niin sisaisista kuin ulkoisista tekijoista. Stressia aiheuttavat
usein tyo, opiskelu, tekemattémat kotityot, inmissuhteet, omat uskomukset tai

vaikka ristiriidat omien arvojen ja elaméntilanteen valilla. Stressitekij6ita voi olla
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samanaikaisesti useita ja mikali kuormitus on jatkuvasti voimakasta, voi stres-
sista tulla vallitseva olotila. Stressaavaa elaméantapaa voi yllapitdd myos jatku-
van kiireen ja tekemisen arvostus yhteiskunnassamme. Ajatus siitd, etta stres-
saantunut ja kiireinen ihminen on aikaansaava. Pitemman paalle ylikuormitus
on paitsi haitallista, my0s tehotonta, joten on tarke&a sallia itselleen palauttavia
lepohetkia arjessa. Kun mietitd&dn keinoja stressin saatelyyn, on kuormittavien
tekijoiden tunnistamisen lisaksi I6ydettava myods keinoja palautumiseen. Palau-
tumisen kannalta tarkein seikka on ehdottomasti riittava uni ja fyysinen lepo.
Toinen ratkaiseva tekija onnistuneessa palautumisessa on henkinen irtaantu-

minen stressitekijoista, kuten tyosta ja tybajatuksista (Levanto 2018, 2).

Samaa kertovat myds Leppénen ja Rauhala (2012, 42), johtajien tyétehon heik-
keneminen ja alentunut suoritustaso eivat useinkaan johdu liiallisesta tyomaa-
rasta ja sen tuomasta stressista vaan palautumisesta ja sen puutteesta. Koska
johtajat tekevat enemman aivoty6td, eivat he tunnista levon tarvetta samalla

tavalla kuin fyysista tyota tekevat tyontekijat.

Esihenkil®, joka tuntee omat voimavaransa seka saatelee ajankayttodan jarke-
vasti, voi vahentaa stressin luomaa painetta luomalla itselleen rutiineja seka
rituaaleja, jotka auttavat esihenkiléa palauttamaan energiansa. Rutiinien tehta-
vana on automatisoida itselleen tarkeita toimintoja, kuten esimerkiksi nukku-
mista, uuden tiedon hankkimista ja lukemista, sdhkdpostien kirjoittamista ja
oman aikataulun suunnittelua. "Rutiinit ovat neroutta” sanoi jo Albert Einstein
aikoinaan. Rutiinit sdastavat esihenkilon aikaa sekd energiaa, jolloin aikaa ja

energiaa saastyy paatoksentekoon (Leppanen & Rauhala 2012, 45).

Esihenkilon on hyvé tiedostaa, etta itsensa johtamisessa on kysymys oman am-
mattitaidon yllapitamisesta, ajanhallinnasta, omien tavoitteiden ja padmaarien
tiedostamisesta, vuorovaikutustaitojen kehittdmisestd, omien vahvuuksien ja
kehityskohteiden tiedostamisesta, fyysisestd, sosiaalisesta ja psyykkisesta hy-
vinvoinnista, mahdollisuudesta itsensa toteuttamiselle seka menestymisesta. It-
sensa johtaminen on tdmé&n kokonaisuuden hallintaa, jonka tavoitteena on esi-
henkilon kokonaisvaltainen hyvinvointi, jatkuva uudistuminen ja henkil6kohtai-
nen tehokkuus, jonka pohjalta esihenkild pystyy rakentamaan merkityksellisen
ja mielekkadan elaman (Sydanmaanlakka 2022, 26—-30; Hyppénen 2013, 289—
291).
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4 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYS

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittdd, minkéalaisia osaamisalueita
esihenkilén on hallittava mielenterveys- ja paihdealalla. Tarkoituksena on myo6s
selvittad, minkalaisista sisalldista esihenkilon johtamisosaaminen koostuu joh-

tajan osaamiskartassa.

Tutkimuksesta saatua tietoa voidaan hyodyntaa tydelaméassa esihenkilon pe-
rehdytyksessd, kehittdmisessa, rekrytoinnissa sekd esihenkilén arvioinnissa

tyohonottotilanteessa ja palkkauksen muodostamisessa.

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Minkalaisia osaamisalueita esihenkilon on hallittava mielenterveys- ja
paihdealalla?

2. Minkalaisista sisélloista esihenkilon johtamisosaaminen koostuu johtajan
osaamiskartassa?

5 TUTKIMUSPROSESSIN KUVAUS
5.1 Tutkimusmenetelma

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkiva kehit-
tamisty0. Kvalitatiivinen tutkimus on vakiintunut hoitotieteesséa jo 1980-luvulta
alkaen. Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan suorittaa tutkimuksia, joista
halutaan lisda tietoa tutkittavasta kohteesta. Taman lisaksi kvalitatiivinen tutki-
mus sopii hyvin jo olemassa olevaan tutkimusalueeseen, jos alueeseen halu-
taan saada uusi ndkodkulma, tutkimustulos tai uusi metodiikka tutkittavasta koh-
teesta. Toisin sanoen laadullinen tutkimus mahdollistaa tutkittavan kohteen sel-
kean kuvauksen ja ymmarrettavaksi tekemisen (Kankkunen & Vehvilainen-Jul-
kunen 2013, 65—-66). Tama takaa sen, etta tutkimuskohteena olevaa johtajan
osaamiskarttaa voidaan tarkastella kokonaisvaltaisesti ja laaja-alaisesti seka
nain tutkittavasta kohteesta saattaa nousta esiin aivan uusia seikkoja (ks. Hir-
sijarvi ym. 2002, 153-155).

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus tarjoaa kvantitatiivista eli maarallista tut-

kimusta paremmin yksilélle mahdollisuuden kertoa omia mielipiteitddn seké néa-
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kemyksia tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin. Laadullinen tutkimus mahdol-
listaa haastatteluissa seka tassa tutkimuksessa esihenkildiden tyopaivakirja
tydskentelyn syvemman tason, mika tukee tutkimuksen aihetta. Laadullista tut-
kimusta kaytetaan myds silloin, kun halutaan selvittdd syvallisempia yksityis-
kohtia tutkimuksesta ja nain auttaa ymmartamaan tutkimuksen johtopaatdsten
merkityksen. Samoin laadullinen tutkimus pystyy kuvailemaan tutkittavaa ai-
hetta enemman kuin maarallinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen haastavana
puolena on syvallisempi tutkimuskysymysten selvittdminen, koska se on vaike-

ampaa kuin méarallisessa tutkimuksessa (Surveymonkey 2023, 1).

Tutkimusmenetelméana oli tutkiva kehittamistoiminta. Tutkiva kehittamistyé on
laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen ty6tapa, jossa pyritddn teoriatietoa ja
kaytannon kokemuksellista tietoa yhdistamalla tuottamaan uutta tietoa, jota voi-
daan soveltaa kaytannon tydelaméaan. Tydelaman kehittAmistoiminnassa sovel-
letaan tutkimuksista saatua tietoa tydelaman kehittamis- ja uudistamistarpeista.
Tutkimuksellinen kehittamistoiminta on tydelaman kehittdmistoiminnan ja tutki-
muksen valimaastoa, jossa yhdistyy todellinen kehittamistoiminta ja tutkimuk-
sellinen lahestymistapa. Tutkimuksessa kehittamistoiminnan lahtékohtana oli-
vat kaytannon ongelmat ja kysymykset, jotka ohjasivat tiedon tuottamista. Tut-
kimuksen tieto tuotettiin kaytannodn toimintaymparistosta hyddyntéen asiantun-
tijapaneelin tuottamaa tietoa seké kirjallisuudesta saatua tietoa. Tutkimuksen
paapaino on tydelaman kehittamistoiminnassa, jossa tutkimuksellinen kehitta-
mistoiminta ei pelkdstaan pyri ratkaisemaan yksittaista tyéelaman ongelmaa,
vaan samalla pyritdan tuottamaan tietoa laajemmin tyéelaman palveluiden ke-
hittamiseksi (Toikko & Rantanen 2009, 22).

Kehittdmistoiminnan prosessi koostuu erilaisista vaiheista tehtavakokonaisuuk-
sineen. Toikko ja Rantanen (2009, 64) kuvaavat kehittamisprosessia viiden kes-
keisen tehtavan avulla. Naméa tehtavat ovat: perustelu, organisointi, toteutus,
levittaminen ja arviointi. Kehittdmisprosessia voidaan myds kuvata erilaisten
mallien avulla. Tallaisia malleja ovat esimerkiksi lineaarinen malli, spiraalimalli
ja tasomalli. Kun taas Jamsa (2014, 7) on tutkinut tydelamalahtoista oppimista
kuntoutuksen tutkimuksessaan. Jamsa jakoi ty0elama kehittamisen vaiheet

seuraavasti:
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1. Yhteisen tietoperustan rakentaminen (haastattelut, toiminnan tarkastelu ja
ammattitaidon vahvistaminen)

2. Yhteinen kehittaminen (toimintamallin selkeyttdminen, tiedon kéaytto ja tiedon
jakaminen tydyhteistssa)

3. Tydelamalahtdinen oppiminen tyoyhteisoon.

Tunne ja kokemus osallisuudesta on erittain tarkeaa tyoyhteistn tutkivassa ke-
hittdmisessa. Yhteisen kehittamisen ja osallisuuden kokemuksen kautta tyon-
tekijoiden vaikuttamisen mahdollisuudet tyon sisaltoon ja toteuttamiseen vah-
vistuvat. Tama lisad myos tyohyvinvointia tydyhteiséssa (Jamsa 2014, 98).

5.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen asiantuntijapaneeli eli tutkimuksen perusjoukko koostui kymme-
nesta mielenterveys- ja paihdealalla toimivasta esihenkilostd, jotka ovat toimi-
neet esihenkiloind useamman vuoden seka heilla kaikilla oli yli kymmenen
alaista mielenterveys- ja paihdealalla. Asiantuntijoiden tyoyksikét koostuvat
mielenterveys- ja paihdekuntoutujista seka yksikdiden koot vaihtelevat 15 asi-
akkaasta 50 asiakkaaseen. Puhumme siis kaiken kokoisista kuntoutusyksi-
koistd, ja tAmé saattaa vaikuttaa esihenkildiden vastauksiin tutkimuksessa. Asi-
antuntijoilta oli kysytty suostumus osallistua tutkimukseen. Tutkimuksessa tut-
kija ja kohdeyhteistn jasenet toimivat koko tutkimuksen ajan kiintedssa vuoro-
vaikutuksessa keskenaan ja tutkimukseen osallistuvat asiantuntijat ovat tutki-
muksen toimijoita eli subjekteja seka tutkimuksen kohteita eli objekteja (Pauno-
nen & Vehvildinen-Julkunen 1998, 114).

Ennen tutkimusaineiston keraamista tapasimme asiantuntijapaneelin kanssa ja
keskustelimme tutkimuksesta seka kavimme lapi ohjeet, kuinka tutkimus toteu-
tetaan, seka asiantuntijoille jaettiin tyopaivakirjat, joihin he kerasivat kahden vii-
kon ajan johtamisen osa-alueita, joita tarvitaan mielenterveys- ja paihdealalla
esihenkilbtyossa. Asiantuntijat saivat vapaasti kirjoittaa johtamisen osa-alueita
vihkoon. Kahden viikon jalkeen tapasimme uudestaan ja k&vimme lapi tyopai-
vakirjoihin kerattyja osa-alueita sekd esihenkilotaitoja. Nama osa-alueet ja tai-
dot ryhmiteltiin ydinosaamisten alle, jotka muodostuivat seuraaviksi: organisaa-
tio-osaaminen, talousjohtaminen, henkilostbosaaminen, viestinta- ja vuorovai-

kutustaidot, ammattitaito-osaaminen eli substanssiosaaminen, tietotekninen
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osaaminen ja Itsensa johtaminen. Johtamisen osa-alueet sisélsivat taitoja, joita
esihenkilot tarvitsevat tydssdan mielenterveys- ja paihdealalla. Tulosten avulla
maaritettiin esihenkilon ydinosaamisalueet sekéa kuvattiin tarvittava esihenkilén

ydinosaaminen.

Ryhmaéatapaamisissa kaytiin lapi asiantuntijapaneelin kanssa esihenkilon johta-
misosaamista seka osaamiskarttaa esihenkilén johtamisosaamisen arviointi- ja
kehittamisvalineena seka tyopaivakirjoista saatuja johtamisen taitoja seka
osaamisalueita. Esihenkilon osaamiskartta laadittiin kirjallisuudesta saadun tie-
don seka asiantuntijapaneelin asiantuntemuksen avulla. Tieto kirjallisuudesta
saatiin ulkomaisista ja kotimaisista yliopistojen tietokannoista seka erilaisista
johtamisen tietokannoista. Tapaamisten aikana luokiteltiin, analysointiin ja tut-
Kittiin aineistoa ja laadittiin tutkimuksen mukaisesti osaamiskartta esihenkilén
osaamisen mittaamiseen ja arviontiin. Esihenkilon osaamiskartan tavoitteena
on antaa esihenkil6lle tydvaline h&dnen osaamisensa arviointiin ja kehittamiseen
ja nain luoda esihenkilén johtamisosaaminen osaksi yrityksen johtamiskulttuu-

ria.

Viimeisen tapaamisen jalkeen kertasin tutkimuksen siséllon asiantuntijapanee-
lin kanssa, jolloin asiantuntijat pystyivat viela hienosaatamaan esihenkilon
osaamiskarttaa. Pidin tyopaivakirjaa koko kehittamisprosessin ajan ja néaita
merkintdja kaytettiin tilanteiden ja ajatustyon tukena. Laadin ty6seurantavihko-
merkinndista vapaamuotoisesti miellekartan A5-kokoiselle paperille, joka oli

mukana koko tutkimuksen ajan.

Miellekartta sisalsi minulle avuksi muistin tueksi ydinosaamiskohtia seka osaa-
misalueita, joita voisi kayttdd osaamiskartan tekemiseen. Miellekartan avulla
minun oli helppo sisaistaa laaja tutkimusmateriaali sek& luoda kokonaisuuksia
selventamaan ydinosaamisten kategoriat. Tydpaivakirjojen ja haastatteluiden
lisdksi hyddynsin vapaamuotoista keskustelua, joita syntyi tapaamisissa. Muis-
tiinpanot keskusteluista tehtiin heti keskustelun aikana ja keskusteluista synty-
nyt aineisto siirrettiin miellekarttaan. Aineiston kokoamiseen tapaamisissa osal-

listuivat kanssani asiantuntijat. Tama paransi aineiston luotettavuutta.

Pyrin myods osallistamaan asiantuntijat palautteen antamiseen koko tutkimuk-

sen ajan, joka lisasi asiantuntijoiden tunnetta ja kokemusta osallisuudesta, joka
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oli tarke&a tutkimuksen etenemisen kannalta. Yhteisen osallisuuden kokemuk-
sen kautta asiantuntijat saivat tunteen, etta he olivat vahvasti mukana vaikutta-
massa tutkimuksen sisaltoon ja toteuttamiseen, mika vahvisti ryhmaytymista ta-
paamisten aikana. Jatkuvan aineiston kasittelyn avulla pystyin arvioimaan tut-

kimuksesta saatua tietoa.

Koko prosessin jalkeen kaikki aineisto kaytiin lapi, jarjestettiin omiin teemoihin
seka luokiteltin omien ydinosaamisalojen alle miellekarttaa hyvéaksi kayttaen.
Lopuksi koko aineisto luettiin 1&pi ja pyrittiin [0ytamé&én tutkimuksen kannalta
merkittdvimmat tiedot osaamiskarttaan. Aineistosta valikoitui minun kerddma
aineisto asiantuntijapaneelin tapaamisista, haastatteluista, keskusteluista, vi-

hoista ja kirjallisuudesta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistolla on erittéain suuri merkitys ja usein on-
gelmaksi osoittautuu aineiston suuri koko. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tut-
kimuksessa puhutaan usein aineiston harkinnanvaraisesta, teoreettisesta tai
tarkoituksenmukaisesta otannasta. Tama on yksi laadullisen aineiston piirteista.
Tutkimuksen aineiston koon méaarittdmiseksi on kuitenkin muotoutunut joitakin
kaytannon myota tulleita sdantdja. Usein on jarkevaa ajatella, etta aineistoa on
riittavasti silloin, kun uudet tutkimukset eivat enda tuota uutta tietoa. Talléin voi-
daan puhua aineiston kyllaantymisesta eli saturaatiosta. Lisdaineisto ei enaa
tuota uutta informaatiota ja aineiston tietty logiikka alkaa toistua (Eskola & Suo-
ranta 2014, 60—64).

Toimin siis, toimijatutkijana ja aktiivisena tutkimukseen osallistujana tutkimuk-
sessa tuoden teoreettista tietoa osaamisen johtamisesta, osaamiskartan laati-
misesta ja johtamisesta toimialalla tapaamisissa. Yllapidin myds keskustelua,
tilvisti tutkimuksesta nousseita tietoja ja taitoja, teki yhteenvetoja keskusteluista
ja kaynnisti toimintatapojen kyseenalaistamisen ja analysoinnin kokoamalla

keskustelun johtopaéattkset yhteen.
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5.3 Aineiston analyysi ja prosessointi

Minun ajatuksena oli luoda johtajan osaamiskartta organisaation kayttoon hel-
pottamaan esimerkiksi uuden esihenkilon perehdytysta, esihenkilon kehittami-
sessa tai palkkaustilanteessa, jossa tarvitaan kartoittaa hakijan osaaminen tai

palkkauksen selvittamiseksi.

Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella on erilaisia menetelmi&a analysoida
aineistoa. Tutkimuksessa on tarkeaa valita analyysitapa, joka tukee tutkimuk-
sen tarkoitusta. Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin kayttaen sisallonana-
lyysimenetelmada. Sisallonanalyysi on analyysimenetelmd, jossa analysoidaan
kirjoitettuja, verbaalisia tai visuaalisia viesteja. Analyysimenetelmana se on sys-
temaattinen ja objektiivinen tapa kuvata seka kvantifioida ilmiéita (Cohen ym.
2018, 32).

Tutkimuksen aineiston analyysimenetelmana on induktiivinen sisallénanalyysi.
Sisallénanalyysiin kuuluu aineistoon tutustuminen — analyysiyksikdn valinta —
aineiston pelkistaminen, koodaaminen, luokittelu ja tulkinta — luotettavuuden ar-
viointi — raportointi. Aineistoa tarkastellaan sisallonanalyysissa eri nakokul-
mista, etsien ja tiivistden yhtalaisyyksia ja eroja. Sisallonanalyysi perustuu teks-
tianalyysiin. Talloin tarkastellaan tekstimuotoisia aineistoja, jotka ovat valmiita
sellaisenaan tai sellaisiksi muutettuja aineistoja. Tutkittavat tekstit voivat olla
monen tyyppisia, esimerkiksi keskusteluita, puheita ja haastatteluja. Sisal-
I6nanalyysin tuella tutkittavasta ilmiosta pyritddn luomaan tiivistetty kuvaus, jol-
loin tulokset kytkeytyvat muihin aihetta koskeviin tutkimustuloksiin seké ilmion
kontekstiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 105) Tutkimuksessa tehtiin induktiivisesti
haastatteluiden, esihenkildiden tydpaivanseurantavihkojen ja kirjallisuuden pe-
rusteella yleistyksia, jotka koskettivat koko tutkimusryhmaé (ks. Hirsjarvi ym.
2002, 155).

Esihenkilot tayttivat tyopaivakirjoja kahden viikon ajan. He tayttivat vihkoja pai-
vittain ja kirjasivat siihen tyotehtavia kahden viikon ajan. Kahden viikon seuran-
nan jalkeen vihot palautettiin minulle seka samalla ty6tehtavat kaytiin yhdessa
l&pi tapaamisessa. Erilaisia esihenkilén osaamisalueita nousi vihoista esiin yh-
teensa 12. Osaamisalueet olivat henkildstdjohtaminen, jarjestelmaosaaminen,

talousjohtaminen, asiakasty®, muutosjohtaminen, laatujohtaminen, yhteistyo,
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tukipalvelut, itsenséa johtaminen, imago, lakiasiat ja muut. Kéavin osa-alueet lapi
ja muodosti vihkojen, haastatteluiden ja kirjallisuuden avulla tutkimuksen alus-

tavat teemat.

Tutkimuksesta nousseet teemat saattoivat sisaltdd samoja kokonaisuuksia.
Kaikki osa-alueet eivat sopineet ydinosaamisten alle, joten naista osa-alueista
muodostui uusia teemoja. Keskusteluiden ja tapaamisten pohjalta muodostui
ajatuskokonaisuuksia, mutta uudet teemat eivat sopineet esihenkildtaitoihin ja
niité ei otettu mukaan osaamiskarttaan. Tutkimuksessa minun oman tulkintani
merkitys korostui, koska pyrin systemaattisesti kasvattamaan tietoutta tutkitta-
vasta aiheesta. On huomioitava, etta l6ysin tutkimuksen aineistosta teemoja
oman tietdmyksensa avulla ja jouduin monien valintojen eteen, joihin ei ollut

yhtad ainoaa vastausta tai toimintatapaa.

Lopullinen aineiston tarkastelu ja teemoittelu seka aineistoa koskevat paatokset
tehtiin kehittamisprosessin paatyttya. Kerasin kaiken tutkimusaineiston ja luki
materiaalin kokonaisuudessaan lapi. Teemoittelu tarkoittaa tdssa tutkimuk-
sessa laadullisen aineiston pilkkomista ja ryhmittelya erilaisten aihepiirien mu-
kaan. Teemoittelussa korostuu lukuméaéaran sijasta teeman siséltoé (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 93). Teemoittelu tapahtui otsikoiden avulla, jotka saatiin luotua asi-
antuntijapaneelin tyopaivékirjoista, haastatteluista seka kirjallisuudesta. Tee-
moittelussa hyddynnettiin aineistoa, joka koottiin jokaisen johtamisosaamisen
teeman alle. Teemoittelun jalkeen sain muodostettua esihenkilon osaamisalu-

eet osaamiskarttaan.

Teemoittelun jalkeen tutkimus sisdlsi ylaotsikot eli ydinosaamiset seka alaotsi-
kot jokaisesta osaamisalasta. Taman jalkeen aloitin osaamiskartan luomisen
kayttaen hyvaksi asiantuntijapaneelin tyopaivéakirjoista, haastatteluista seka kir-

jallisuudesta esiin nousseita esihenkilon johtamisen osaamisaloja.

Loin osaamiskartan ns. valkoisen paperin tekniikalla, koska néin sain osaamis-
kartan luotua juuri oman organisaation tarpeita vastaavaksi. Osaamiskartan
luomisessa loin johtajan ydinosaamiset seka niiden alle osaamiskuvaukset
ydinosaamisalueista. Taman jalkeen osaamiskartta luotiin Excel-pohjalle. Excel

toimi hyvana pohjana osaamiskartalle ohjelman monikayttdisyyden takia. Al-
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kuun loin ohjeen, kuinka osaamiskarttaa tulee kayttda seka hyddyntdd. Seuraa-
vaksi karttaan suunniteltin p&&otsikot seka jaettiin ydinosaamisalueet seka
osaamisaluekuvaukset, joita muodostui 116 kappaletta. Jokainen osaamis-
aluekuvaus priorisoitiin kriteerien mukaan pistemaaraksi 5-10 pistetta eli jos
osaamisalueen kuvaus oli pisteytetty 5 pisteen arvoiseksi sai valinnalla 0-5 pis-
teytyksella pisteméaaraksi sen pisteen, jonka valitsi esim. esihenkilo kertoo
osaavansa osaamisalue kuvauksen kohdan taydellisesti eli viitos tason mukaan
han sai tasta kohdasta viisi pistettd osaamiskarttaan. Jos kuvaus oli pisteytetty
10 pisteen arvoiseksi, on jokaisen tason arvo kertaa kaksi viisiportaisessa as-
teikossa. Esimerkiksi esihenkilon valinta on taso viisi, saa han osaamiskarttaan
pistemaaraksi 10. Jokainen ydinosaamisalue merkattiin osaamiskarttaan
omaksi osa-alueeksi miké helpottaa osaamiskartan lapi kdymista. Jokaisesta
ydinosaamiskohdasta muodostuu oma pisteytys ja nain osaamiskartan lapi

kaynnissa esihenkilon kehityskohteet nousevat helpommin esille.

Tutkimuksen aineiston analyysista nousi paljon samanlaisia kasityksia, termeja
ja ajatuksia esihenkildn osaamisaloista. Naista termeista muodostettiin seitse-
man ylaluokkaa eli johtamisen ydinosaamista kuvaamaan johtamisosaamista
mielenterveys- ja paihdealalla. Ydinosaamisen ylaluokat olivat organisaatio-
osaaminen, talousjohtaminen, henkildstbosaaminen, viestintd- ja vuorovaiku-
tustaidot, ammattitaito-osaaminen eli substanssiosaaminen, tietotekninen
osaaminen ja itsensé johtaminen. Naiden ylaluokkien alapuolelle muodostuivat
johtajan osaamiskartan osaamisalueiden kuvaukset. Johtajan osaamiskarttaan
muodostui 116 osaamisalueiden kuvausta. Asiantuntijapaneelin mielesta osaa-
miskarttaan valitut esihenkilon osaamisalueet tukivat esihenkilon ty6ta, ja osa-
alueista kumpuava tieto lisasi esihenkilon johtamisosaamista. Asiantuntijapa-
neelin osaamista hyddynnettiin tutkimuksessa osaamiskartan osaamisalueiden
kuvauksessa ja nain saatiin organisaatio kohtaista ndkemysta esihenkilon

osaamisvaatimuksista osaamiskarttaan.

Kehittamistyon tuloksena syntynyt johtajan osaamiskartan Word-kopio on lii-
tetty opinnaytetydhon (liite 1) mutta varsinainen Excel-taulukkoon tehty johtajan

osaamiskartta l6ytyy liitetiedostona opinnaytetyon liitteista.
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6 POHDINTA

Kiinnostus osaamiskartan luomiseen nousi esiin toimiessani esihenkilona mie-
lenterveys- ja paihdealalla. Kuinka helpottaa esihenkilén sopeutumista uuteen
tydymparistoon ja uusiin tydtapoihin sekéd samalla kehittaa esihenkiloén johta-
misosaamista. Tutkimuksen teoreettisessa osassa tarkastellaan esihenkiltai-

toja, johtamisosaamista sek& osaamiskartan laadintaa.

Tutkimuksessa toimin sosiaalisessa yhteisdssd, jossa osaamiskartta toteutet-
tiin. Osaamiskartan muodostumiseen vaikutti oma koulutus ja kokemustausta.
Esiymmarrykseni tutkimuskohteesta eli johtajan osaamiskartasta syntyi kirjalli-
suudesta ja tutkimuksen pohjalta. Kehittamistyon tulokset vastasivat ja olivat
samansuuntaisia kuin Kirjallisuudessa esitetyt johtamisen osaamisalueet. Joh-
tamisen kannalta vastaavanlaista osaamiskarttaa ei |[0ydy mielenterveys- ja
paihdealalla toimivalle esihenkildlle. Tutkimuksen tavoitteena oli luoda kaytan-

non tyovaline esihenkilon johtamisosaamisen arviontiin seka kehittamiseen.

Tutkimuksen tulos on esihenkilon osaamiskartta, jonka ydinosaamisista nousi
116 osaamisalueen kuvausta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui
teoriatiedosta, joka sisalsi kohdat esihenkilon osaamisen johtaminen, osaamis-
kartan laadinta ja esihenkilon johtamisosaaminen. Esihenkilon osaamiskartta
luotiin asiantuntijapaneelin yhteistydna ryhmatapaamisissa ja minun tyépanok-
seni seka asiantuntijoiden tieto taidon avulla. Asiantuntijoilta oli kysytty suostu-
mus osallistumisesta tutkimukseen. Tutkimuksen ohjaaminen toteutui tapaami-
sissa seka minun ohjeistukseni avulla. Tutkimuksen asiantuntija tapaamiset oli-
vat ryhmétapaamisia ja tutkimuksen jalkeen olisin voinut tarjota yksildohjausta
osallistujille, joka olisi saattanut tuoda esille osallistujien henkilokohtaisia néke-
myksid enemman. Olen kuitenkin tyytyvainen tutkimustulokseen ja ryhmaéta-
paamiset olivat hyva ratkaisu tutkimuksen toteuttamisen kannalta. Tapaami-
sissa toimin tapaamisten vetdjana ja asiantuntijana, osaamiskartta prosessin
kehittamisessa. Tutkimuksen edetessa aiheesta oppiminen mahdollisti osaa-
miskartan rungon laatimisen, joka mahdollisti tutkimuksen toteutuksen. Asian-
tuntijapaneeli koki tutkimuksen aikana saaneensa tarpeellista ja uutta tietoa esi-
henkilon johtamisosaamisen vaatimuksista ja tutkimuksen jalkeen suurin osa
panelisteista koki koulutustarpeita paivittaakseen esihenkiltaitoja seka oppia

lisda johtamiskoulutuksesta.
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Johtopéaatbksena voidaan sanoa, ettd tybelaman tutkiva kehittdmistoiminta,
jossa sovelletaan uutta tietoa kaytdnnén osaamiseen, voidaan soveltaa kvalita-
tiivista tutkivaa kehittdmistoimintaa ja oppimisprosessia. Myds tydyhteisdssa,
jossa osallistujien osaamistaso ja kokemus vaihtelevat, oppiminen soveltuu me-
netelmaksi kehittamaan kaytannon tyota ja toimintaa, koska kehittamistyon ete-
neminen voidaan suunnitella osallistujien toiveiden ja tarpeiden mukaan toteu-
tettavaksi ja tutkimuksen suuntaa voidaan muokata tarpeiden mukaan (Heikki-
nen ym. 2008, 78-86).

Osaamiskartan toteutukseen olen tyytyvainen, mutta osaamiskartasta on vai-
kea sanoa, mika johtamisen osaamisala on tarkein esihenkildlle johtamis-
tydssa. Nakokulma riippuu tutkijasta tai tutkittavasta asiasta. Organisaation joh-
taminen ja organisaatiokulttuurin rakentaminen perustuu arvoihin, ja arvot taas
perustuvat organisaatiossa toteutettuun arvoprosessiin. Organisaatiossa yksi-
koita johdetaan juuri naiden arvojen mukaan. Onkin tarkeaa, etta esihenkil6 tun-
tee oman organisaationsa arvot, koska esihenkilon on toimittava esimerkkina
henkilostolleen. Taméan esimerkin avulla organisaationkulttuuri rakentuu ty6pai-
kalle. Arvot ilmaisevat yrityksen tavan, miten tyontekijat jakavat tunteet, miten
he ovat vuorovaikutuksessa keskenaan, kuinka he ajattelevat ja kuinka he ha-
vaitsevat asioita tyopaikallaan. Esihenkild pyrkii aktiivisesti vaikuttamaan orga-
nisaatiokulttuurin kehittymiseen ja siihen, mita tietoja ja asioita tyontekijat pita-
vat tarkeana ja kuinka tyontekijat omaksuvat organisaation tavoitteet ja keinot,
joilla organisaatio pyrkii pAdsemaan tavoitteisiinsa (Sosiaali- ja terveysministe-
rié 2011, 8).

Esihenkild vastaa yksikkonsa profiilin luomisesta ja kehittamisesta, hanen on
hyva osallistaa tyontekijat mukaan kehittamiseen ja toiminnan arviointiin. Ta-
man takia esihenkilén organisaatio-osaaminen taytyy olla kunnossa, jotta han
tuntee organisaatiostrategian ja organisaation tavoitteet seka tuntee ammatti-

kentan, jos han toimii esihenkilond (Sydanmaanlakka 2004, 130-132).

Talousjohtamisessa esihenkilon vastuulla on organisaatiotason mukaan strate-
ginen tai operatiivinen vastuu toiminnasta, mika tarkoittaa vastuuta pitkan ja ly-
hyen aikavalin tavoitteiden saavuttamisesta. Tavoitteiden saavuttaminen on si-

doksissa palveluiden saatavuuden ja toimivuuden, kustannustehokkuuden ja
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toiminnan asiakaskeskeisyyden parantamiseen seké toiminnallisten prosessien
kehittdmiseen. (Sosiaali- ja terveysministerio 2003, 74) Yksikon perustehtavan
toteuttaminen edellyttdéd toimintaan vaikuttavien tekijéiden tuntemista ja arvioin-
tia, joka tarkoittaa palveluiden ja sisallon jarjestamisen suunnittelua, organisoin-
tia ja seurantaa (Heikka 2008, 59). Talous- ja toimintaosaaminen on kykya ana-
lysoida ja vertailla taloudesta kertovia tunnuslukuja seka suunnitella henkilosto-
ja materiaalisia resursseja taloudellisten muutosten mukaan, mika on elintar-
keaa yritykselle (Heikka 2008, 59-60).

Henkildstbosaamisen osuus esihenkilon tydssa on suuri, koska suurin osa esi-
henkilon tybajasta kuluu henkildstostrategisiin tehtaviin, koska kaikki muutokset
vaikuttavat aina henkiléstoon (Narinen 2000, 19). Esihenkilon tehtéavana on toi-
mia henkiloston tukena, valmentajana ja koordinaattorina seka edistaa tybnteon
mahdollistavia olosuhteita (Viitala 2013, 270-272). Henkilost6johtaminen voi-
daan nadhda myos vuorovaikutuksena johtajan ja alaisen valilla. Sen avulla py-
ritadn tukemaan henkilostdon liittyvia toimintoja rekrytoinnista tydsuhteen paat-
tymiseen saakka. Esihenkilon henkilstostrategisella osaamisella on vaikutusta
tyoyhteison ilmapiiriin, tyontekijoiden tyon hallinnan tunteeseen, tyhyvinvoin-
tiin ja sita kautta tyon sujuvuuteen ja tuottavuuteen (Narinen 2000, 18—20).

Viestinta- ja vuorovaikutustaidoista kertoo Salonen (2002, 6) tutkimuksessaan
esihenkilon tarkeimmaksi taidoksi juuri vuorovaikuttamisen henkiloston kanssa.
Esihenkilon on pystyttavda avoimeen ja laajaan keskusteluun henkiléston
kanssa, jotta uudet kaytanteet seka jarjestelmét saadaan ajettua sisaan yrityk-
seen. Vuorovaikutuksen sek&d viestinnan avulla henkilostd saadaan sitoutu-
maan uusiin kaytanteisiin sek& uusien jarjestelmien kayttéén. Samoin avoin

vuorovaikutus tyopaikalla lisasi tydon mielekkyytta oleellisesti.

Substanssiosaamisessa esihenkild hyddyntad toimiala tuntemusta erityisesti
toiminnan arvioinnissa seka kehittdmisessa. Sosiaalialalla esihenkilén sub-
stanssiosaaminen korostuu ja mitd lahempanéd asiakaspalvelutasoa johtaja
tyoskentelee, sita tdrkeampéa substanssiosaaminen on esihenkildlle. Esihen-
kild johtaa oman yksikkonsa toimintaa, han hallitsee yksikkdnsa toiminnalliset
prosessit ja valvoo niiden toteutumista seka toimii henkiloston tukena seka kou-

luttaa heita substanssiosaamiseen liittyvissa asioissa. Samoin esihenkild huo-
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lehtii, ettd yksikdssa on toimivat ohjeistukset seka arvioi jatkuvasti yksikon toi-
mintamallien kaytettavyytta naytt6on perustuvan tiedon valossa (Viitanen ym.
2007, 15-16.).

Esihenkilon tietojarjestelmien hallinta kuuluu johtamisosaamiseen entista
enemman koska tietotekniikan avulla saadaan entista tehokkaammin tietoa pal-
velujarjestelman toimivuudesta seka oikein kaytettyind ne vahentavat virheiden
maaraa. Esihenkilo kayttaa tydssaan sahkoisia tietojarjestelmia kaikilla johtami-

sen alueilla ja osattavia ohjelmia on todella paljon (Heikka 2008, 39).

Esihenkilon itsensa johtaminen on korostunut koko ajan tarkedmmaksi ja tarke-
ammaksi johtamisen osa-alueista. Johtaakseen muita on esihenkildn osattava
johtaa itseaan. Itsensa johtaminen edellyttaa esihenkildlta joustavuutta, nopeaa
reagointia, hyvia oppimistaitoja seka luovuutta. Itsensd johtaminen tarkoittaa
esihenkilon omien tavoitteiden ja vision selkiyttdmista ja syventamista, osaami-
sen kehittamista ja asioiden néakemista objektiivisesti (Sydanmaanlakka 2004,
60-69, 155-160).

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Méaéarallisessa ja laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin yleiset
kriteerit ovat esitelleet Lincoln ja Guba. Heidan esittdmiaan luotettavuuden ar-
vioinnin kriteereja kaytetaan edelleen maarallisessa ja laadullisissa tutkimusra-
porteissa luotettavuuden arvioinnin perustana. Kriteereita ovat uskottavuus,
siirrettavyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. (Kankkunen & Vehvildinen-Julku-
nen 2013, 197.) TAman opinnaytetyon luotettavuutta arvioidaan kuvaamalla tut-
kimuksen luotettavuus Guba ja Lincolnin esittamien arviointikriteerien mukaan,
eli kuinka tulosten todellisuus voidaan osoittaa luotettaviksi, ovatko tutkimuksen
tulokset sovellettavissa muihin tapauksiin, tutkimuksen toistettavuus samanlai-
sessa tutkimusasetelmassa ja tutkimuksen tulosten riippumattomuus tutkijan

omista ennakkoluuloista ja motiiveista (ks. Lincoln & Guba 1985, 290-291).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusprosessia ja luotettavuutta ei voida pi-
taa eri tapahtumina. Tutkimuksen luotettavuuden kriteerin& toimii itse tutkija.
Tutkijan tekemat valinnat, teot, ratkaisut ja tulkinnat vaikuttavat tutkimuksen luo-
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tettavuuteen. TAman takia tutkijan tulee arvioida tutkimuksen luotettavuutta sy-
vallisesti seka luotettavuutta tulee arvioida koko tutkimuksen ajan tutkimuksen
teoriaa, analyysitapaa sekad aineiston luokittelua, tuloksia ja johtopaatoksia
(Vilkka 2015, 196-197).

On muistettava, etta tutkijalla on aina itsellaan vastuu tutkimuksen toteuttami-
sesta oikeiden tutkimuskaytanteiden mukaan, jotka noudattavat eettista tutki-
mustapaa tiedonhankinnassa seké tutkimusmenetelmissa. Samoin hyvan tutki-
muskaytannon tulee olla suunniteltua tutkimuksen alusta loppuun asti, samoin
tutkimuksen tulee hyodyntaa eettisesti kestavia tiedon hankita menetelmia seka

tutkimusmenetelmia (Vilkka, 198).

Tutkimuksessa hyddynnettiin hyvia tutkimuskaytanteita kysymalla ensin asian-
tuntijoilta, onko heilla kiinnostusta osallistua tutkimukseen. Taman jalkeen tut-
kimukseen osallistuville asiantuntijoita on perehdytetty tutkimuksen sisaltéén
seka mita asiantuntijoilta odotetaan tutkimuksen toteuttamisessa. Jokaisen ta-
paamisen jalkeen kavimme lapi mitd olemme saaneet tapaamisessa tehtya ja
tiedot siirrettiin miellekarttaan, josta sain kerattya tutkimusaineiston itselleen.
Samoin kayttdmani muistivihko tarkistettiin, etté tiedot olivat oikein my6s muis-
tivihossa. Palaverit olivat luottamuksellisia ja vastauksiin ei koskaan Kirjattu,
kuka oli ehdottanut johtajan osaamisaloja osaamiskarttaan. Talla toimenpiteella
varmistimme sen, ettei ketd&n voida tunnistaa tutkimuksesta. Tutkimuksen ma-
teriaalit on sailytetty toimistossani lukitussa kaapissa, ettei tutkimusaineisto ole
joutunut ulkopuolisten kasiin. Tutkimuksen ajan asiantuntijoilla on ollut mahdol-
lisuus olla yhteydess& minuun, ja he saivat valmiin osaamiskartan nahtavaksi

ennen sen julkaisua.

Siséllénanalyysi vaiheessa analysoin ja pelkistin aineistoa niin, ettéd tutkimuk-
sen aineisto kuvasi mahdollisimman tarkasti tutkittavaa aihetta. Olen pyrkinyt
raportoimaan kaikki vaiheet yksityiskohtaisesti tutkimukseen. Raportoiminen
kuvasi tutkimuksen aineiston kerd&misen, analyysin ja tulokset (Ks. Janhonen
& Nikkonen 2003, 37).

Tutkimuksen ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan sitd, pystytaanké tutkimuksen
tuloksia yleistamaan muihin samanlaisiin tutkimuksiin tai kuinka paljon tutki-

muksessa on kaytetty muiden tutkijoiden ymmartavia teorioita, maaritelmia tai
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kasitteitd. Koska tassa tutkimuksessa tutkittiin vain yhta asiantuntija tiimia, ei
tuloksia voida yleistda koskemaan koko maailmaa. Tutkimuksen tuloksesta voi-
daan kuitenkin luoda johtopaatoksia ja eri nakdkulmia yleisesti esihenkilon joh-

tamisosaamisesta (Janhonen & Nikkonen 38).

6.2 Tutkimuksen eettisyys

Tuomen ja Sarajarven (2009, 125-126, 132-133) mukaan kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa tulee erityisesti panostaa tutkimuksen eettisyyteen. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tulokset vaikuttavat eettisiin ratkaisuihin seka toisaalta
eettiset kannanotot vaikuttavat tutkijan tieteellisessa tydssa tekemiin ratkaisui-
hin. Naista jalkimma&inen on varsinaista tieteen etiikkaa. Tutkijan tulee noudat-
taa hyvaa tieteellistd kaytantda. Tutkimuksen eettisyys otettiin huomioon jo tut-
kimusta suunniteltaessa. Johtajan osaamiskartta aiheena nousi esiin useasti
organisaation palavereissa, joten omat intressini eivat ainoastaan vaikuttaneet
taman tutkimuksen toteuttamiseen. Tutkimukseen osallistuminen oli kaikille va-
paaehtoista, ja tutkimukseen osallistujat olivat tietoisia tutkimuksesta jo sen al-
kuvaiheista lahtien ja myos siita, etta tutkimukseen osallistumisen voi keskeyt-

taa milloin tahansa.

Tutkimuksessa olin koko ajan osana tutkittavaa yhteisda ja haneen oli mahdol-
lista pitdd yhteytta koko tutkimuksen ajan. Tutkimuksen alussa sovittiin tutki-
mukseen liittyvien keskusteluiden vaitiolovelvollisuudesta seka kysyttiin kaikilta
osallistujilta suostumus tutkimukseen. Tutkimuksesta keratyn materiaalin saily-
tin sille varatussa paikassa ja koko tutkimusaineisto oli pelkdstddn minun kay-
tettavissa, tutkimuksen lopuksi tutkimusaineisto héavitettiin asianmukaisesti.
Tutkimuksessa ei paljasteta osallistujien henkilollisyytta. Tutkimuksessa nou-
dettiin tietosuojasddnnosten ohjeita. Tassa tutkimuksessa noudatetaan tutki-
museettisen neuvottelukunnan laatimia eettisia periaatteita ja hyvaa tieteellista
kaytantoa. Eettisid periaatteita noudatetaan, kun tutkimuksessa tehdaan ihmi-
seen kohdistuvaa tutkimusta. Tutkimus suunniteltiin, toteutettiin sek& raportoi-
tiin tarkasti. Tutkimuksessa kaytettiin myos eettisesti kestavia menetelmia tie-
donhankinnassa, tutkimuksessa seka arvioinnissa. Kunnioitin muiden tutkijoi-
den to6itd sekad otin tutkimukset kunnioituksella huomioon. Samoin tutkimuk-
sessa noudatettiin tietosuojasaanndsten ohjeita koko tutkimuksen ajan (Ks.
TENK 2019, 4).
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Johtopéaatbksena voidaankin sanoa, ettei esihenkilbosaamisesta pystyta yksi-
[6imaan vain yhta tarkeda ydinosaamisen aluetta, vaan esihenkilén on hallittava
kaikki osa-alueet onnistuakseen tydssaan. Kuten teoriaosuudessa avattiin, al-
kaa esihenkilon johtamisosaaminen vision, strategian ja tavoitteiden maaritte-
lylla. Naiden avulla esihenkild pystyy maarittamaan, mitad ydinosaamista orga-
nisaatiossa tarvitaan ja taman tiedon avulla han pystyy kehittdmaan itseaan ja
yksikkdnsa toimintaa hyddyntamalla tutkimuksessa esitettyja ydinosaamista.
Osaamiskartta on esihenkil6lle tyovaline, jolla h&n pystyy arvioimaan seka ke-

hittAm&an itsedan johtajana.

Jatkotutkimusehdotuksena osaamiskartan luomisessa voisi hyddyntaa yksilo-
haastattelua ryhmahaastattelun rinnalle. Nain tutkimukseen voisi saada yksi-
l[divampaa tietoa esihenkildiden osaamisalueista, koska tulokseen vaikuttaa
vahvasti esihenkilon yksikdon koko seké esihenkilon tydkokemus alalta. Samoin
esihenkilén ydinosaamisista jai minun mielestani puuttumaan esihenkilon tur-
vallisuusosaaminen, joka on laaja-alainen kokonaisuus, johon sisaltyvat seka
normaaliolojen etté hairidtilanteiden lisaksi sosiaalinen ulottuvuus sek& organi-

saation toiminta ja johtaminen (Ks. Sosiaali- ja terveysministerio 2011, 7).

Tutkimuksen tutkivan kehittamistyon prosessi oli pitkA mutta opettavainen
matka, jonka aikana opin paljon uutta reflektoinnista, esihenkilotyosta ja sen
kehittamisestd, jarjestelmallisyydesta, markkinointi seka tiimin motivoinnista.
Tutkimuksen aikana kehityin niin esihenkilona kuin tutkijanakin. Tutkimus eteni
spiraalimaisesti, eli tutkimusta ei voitu ennalta suunnitella tai hallita, koska tut-
kimuksen tarpeet nousivat esiin tutkimus prosessin aikana kirjallisuudesta seka
asiantuntijapaneelin keskusteluista. Tutkimuksen aikana sain lisd kokemusta
tutkimuksen vetamisesté seké asiantuntija tiimin ohjaamisesta. Tutkimuksen ai-
kana tuotettiin tieteellista tietoa, jota voidaan hyddyntaéd tydelaméssa johtajan
osaamisen mittaamiseen osaamiskartan avulla. Jouduin, mygds miettim&an
omaa rooliaan tutkimuksen vetgjana seka asiantuntijana. Ajatustyon avulla
muokkasin omaa kayttaytymistaan seka kuinka tutkimuksen uskottavuus séai-
lyisi ammatillisena, vaikka asiantuntijat olivat minulle tuttuja. Prosessi opetti kui-

tenkin minua toimimaan tutkijana, kouluttajana seka tutkimuksen kokoajana
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seké johdattajana, ndin sain uutta tietoa nayttéon perustuvan tiedon mahdolli-
suuksista ja menetelmista seka ensiarvoisen tarkedd kokemusta asiantuntijatii-

min vetamisesta.
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Johtajan osaamiskartta Liite 1

Osaamiskarttaan arvioidaan johtamisosaamisesi taménhetkinen taso. Valitse
alla olevan taulukon mukaan taman hetken osaamisesi taso. Kaytdssa on
osaamistasot 0-5 (0 = en osaa - 5 = Osaan erittain hyvin).

Johtajan osaamiskarttaan on priorisoitu ydinosaamisten osaamiskohdat seka
jokainen osaamisalueen kuvaus on pisteytetty johtamisosaamisen vaatimus-
ten mukaan. Kriteerien maksimipisteet on luokiteltu 5 tai 10 pisteen arvoisiksi.
Valitessasi osaamistason 0-5 tason X:lla. Yhteensa riville muodostuu piste-
maarasi kyseisesta osaamisalueen kuvauksesta. Esim. jos kriteerin max. pis-
teet ovat 10 ja valintasi on 5 on yht. sarakkeen pisteesi 10. Samoin jos kritee-

rien max. pistemaara 5 ja valintasi on 5, on pisteméaarasi 5.

YDINOSAAMINEN | OSAAMISALUEEN KU- KRITEERIN |0 (12345 Yht:
VAUS MAX. PIS-
TEET

ORGANISAATIO- Max. 90 p
OSAAMINEN

Osaan johtaa yksikko- 10
ani organisaation arvo-
jen mukaisesti

Osaan johtaa yksikko- 10
ani organisaation vision
mukaisesti

Osaan johtaa yksikko- 10
ani organisaation luo-
man strategian mukaan

Johdan yksikkdani orga- | 10
nisaation tavoitteiden
mukaisesti

Teen tiivista yhteistyota | 5
kuntayhtymien kanssa

Ymmarran asiakasryh- 10
man profiilin seka asia-
kaspaikkojen jakautu-
misen yksikdssani

Hallitsen organisaation | 5
laadunhallinta- ja arvi-
ointimenetelmat
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Ohjaan henkilostéa or- | 5
ganisaation laadunhal-
linnan kaytt6on

Osaan kayttaa organi- 5
saation laatumittareita

Osaan hy6édyntéa laatu- | 10
mittareista saatua tie-
toa yksikkoni kehittami-
seen

Seuraan saannollisesti 10
yksikkoni laadun toteu-
tumista

Yht.

TALOUSJOHTAMI- Max. 65 p
NEN

Osallistun yksikkoni 10
budjetti- ja toiminta-
suunnitelman laatimi-
seen

Osaan laatia yksikon 10
toimintasuunnitelman
seka toimintakertomuk-
sen

Osaan laatia yksikkoni 10
kehittamissuunnitel-
man

Osaan laatia yksikkoni 10
talousarvion

Seuraan yksikkoni ta- 10
louden kehitysta saan-
nollisesti

Osaan kayttaa hyvak- 10
seni talousarvion seu-
rannassa tunnusluku-
mittareiden tietoa

Piddn henkil6ston sdan- | 5
nollisesti ajan tasalla
yksikén taloustilan-
teesta

Yht.

HENKILOSTO- Max.285 p
OSAAMINEN
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Valvon, etta yksik6éssani
noudatetaan lainsaa-
dannon asettamia vaa-
timuksia

10

Kehitdn yksikkoni toi-
mintaa maaratietoisesti
henkilékunnan kanssa

10

Otan yksikkoni kehitta-
misessa huomioon
oman taloustavoitteen

Osaan kouluttaa henki-
16st6dni etsimaan uutta
tutkimustietoa alasta

Tiedotan henkilokuntaa
sddnndllisesti lainsaa-
dannon muutoksista

Puutun todettuihin epa-
kohtiin yksik6ssa aktii-
visesti

10

Ratkaisen yksikkoni
epdkohdat rakentavasti

10

Noudatan henkil6sto-
johtamisen lainsaadan-
téa

10

Noudatan ty6éehtosopi-
musten maarayksia

10

Noudatan paikallisten
sopimusten maarayksia

10

Noudatan organisaation
henkilostosuunnitel-
maa

10

Hallitsen rekrytointipro-
sessin

10

Hallitsen organisaation
perehdytysohjelman

10

Delegoin perehdytys-
vastuuta henkilokun-
nalle

Seuraan aktiivisesti pe-
rehdytys prosessin to-
teutumista

10
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Jaan yksikkoni tyotehta- | 10
vat tasaisesti koko hen-
kilokunnan kesken

Jaan yksikkoni vastuu- 10
alueet henkildstolleni

Noudatan tyéaikalain- 10
saddantoa

Osaan laatia tyévuoro- | 10
listan

Noudatan henkil6sto- 10
mitoitusta tyovuoro-
suunnittelussa

Kehitan henkiloston 10
osaamista aktiivisesti

Osaan laatia henkil6s- 10
ton kehittamissuunni-
telman

Osaan antaa kehittdvaa | 10
palautetta henkilostoélle
sdannollisesti

Kayn henkil6stoni 10
kanssa kehityskeskuste-
lut sdannollisesti

Motivoin ja ohjaan hen- | 10
kil6stoani paivittdin

Olen aktiivisesti lasna 10
yksik6ssani

Delegoin tehtavia tasai- | 5
sesti henkiloston kes-
ken

Kehitdn tyohyvinvointia | 10
saannollisesti

Seuraan henkil6stoni 10
tyéhyvinvointia

Puutun aktiivisesti tyo- | 10
hyvinvointia koskeviin
epakohtiin

Osaan hy6édyntaa hen- 10
kil6stoni osaamista ty6-
tehtavissa

Yht.
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VIESTINTA- JA Max.130 p
VUOROVAIKU-
TUSTAIDOT

Osallistun organisaation | 5
viestintastrategian
suunnitteluun

Osaan laatia oman yk- 10
sikkoni viestintadstrate-

gian

Hallitsen tiedottami- 10

seen kaytettavien vies-
tintdkanavien kayton

Tiedotan henkilékuntaa | 10
paatoksista avoimesti ja
sdannollisesti

Tuen henkilokuntaa dia- | 10
logiseen keskusteluun

Hallitsen viestinnén kei- | 10
not niin ulkoiset kuin si-
saiset

Luon positiivista ja luo- | 10
tettavaa yrityskuvaa ul-
koisen viestinndn avulla

Kuuntelen aktiivisesti 10
henkilékunnalta tule-
vaa viestintaa

Teen yhteistyotd alueen | 10
viranhaltioiden kanssa
(Avi/Valvira)

Teen aktiivista yhteis- 10
tyota sidosryhmien
kanssa

Osallistun aktiivisesti 10
moniammatillisiin tiimi-
toihin

Osallistun aktiivisesti 10
organisaation kokouk-
siin

Osallistan henkilostoa 5
yksikén kokousten laa-
dinnassa
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Tyoyhteison ongelmati-
lanteissa osaan ldahes-
tya ongelmaa ratkaisu-
keskeisesti

10

Yht.

SUBSTANSSI-
OSAAMINEN

Max.240 p

Tunnistan asiakaskun-
nan oirekuvan ja hoito-
polun

10

Valvon, etta asiakkai-
den kuntoutus etenee
suunnitellusti

10

Tunnistan mielenter-
veys- ja paihdeasiakkai-
den liitdnnaissairauk-
sien oireet

10

Osaan hakea uusinta
tietoa palveluiden ke-
hittdmisessa

10

Osaan kouluttaa henki-
l6stoani ladkehoidon
toteuttamisessa

10

Osaan kouluttaa henki-
16stodni injektioiden
antamisessa

10

Valvon ladkehoidon to-
teutumista

10

Osaan kouluttaa henki-
16st6a tarkkailemaan
asiakkaan yleisvointia

10

Hallitsen asiakkaiden
ladkehoidon prosessin
(suunnittelu, toteutus,
seuranta, arviointi)

10

Osaan kouluttaa henki-
l6ston kuntoutussuun-
nitelman laadinnassa

10

Osaan ohjata henkilos-
toa sosiaalisen kuntou-
tusmenetelmien kady-
tossa

10
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Seuraan aktiivisesti asi-
akkaiden kuntoutuksen
etenemista

Seuraan aktiivisesti asi-
akkaiden kuntoutuksen
arviointia

Osaan ohjata mielen-
terveys- ja paihdeasiak-
kaita sosiaalisen kun-
toutuksen/tyotoimin-
nan palveluiden piiriin

10

Osaan hakea mielenter-
veys- ja paihdekuntou-
tujille tukipalveluita
heidan kuntoutuksensa
avuksi

Osaan ohjata asiakkaita
valitusprosessissa

Hallitsen paatoksen
teon tarpeen

10

Osaan tehda yksikkoani
koskevat paatokset itse-
ndisesti

10

Teen paatokseni amma-
tillisesti seka jarkiperai-
sesti

10

Pystyn perustelemaan
paatokseni

10

Osallistan henkilost6ani
paatoksen teossa

10

Osaan toimeenpanna
paatokseni

10

Seuraan paatoksen
teon toteutumista

10

Kehitan yksikkoni asia-
kaspalveluita sdannolli-
sesti

10

Valvon potilasturvalli-
suutta koskevan lain-
saddannon toteutu-
mista yksikéssani

10
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Osaan kouluttaa henki- | 10

16st6a toimimaan hata-

tilanteissa

Yht.

TIETOTEKNINEN Max.110 p
OSAAMINEN

Hallitsen sahképostin 10

Osaan kayttaa potilas- 10

tietojarjestelmaa

Osaan kayttaa talouden | 10

hallinta ohjelmia

Hallitsen laskutusjarjes- | 10

telman kayton

Osaan kayttaa tyovuo- 10

rosuunnitteluohjelmaa

Hallitsen Microsoft Offi- | 10

cen kayton

Osaan kayttaa henkilos- | 10

tohallinnon ohjelmia

Hallitsen internetin kdy- | 10

ton

Osaan kayttaa ostolas- | 10

kutusjarjestelmia

Osaan kayttaa asiakkai- | 10

den toimintakykyjarjes-

telmia

Osaan kayttaa palvelun- | 10

tuottajien ostopalvelu-

jarjestelmia

Yht.

ITSENSA JOHTA- Max.155 p
MINEN

Toimintani esihenkiléna | 10

on loogista

Kannan vastuun yksik- 10

koni paatoksista

Olen avoin 10

Olen myoénteinen 10

Osaan ennakoida javi- | 10

sioida tulevaa
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Olen joustava 10
Huolehdin itsestani 10
Hallitsen oman ajan- 10
kayttoni

Luon verkostoja 10

Hallitsen oman esiinty- | 5
mistekniikkani

Hyodynnan ammatilli- 10
sia verkostojani

Arvioin ja kehitdn omaa | 10
osaamistani saannolli-
sesti

Pyydéan sadnnollisesti 10
palautetta esihenkil6l-
tani

Pyydan sadnnollisesti 10
palautetta henkilokun-
naltani

Tunnistan omat kehittd- | 10
misalueeni

Osaan laatia kehittamis- | 10
suunnitelman oman
osaamisen ja urakehi-
tyksen tukemiseksi

Yht.

Kokonaispiste-
maéaara: 0/1075

Osaamiskartan tayttamisen jalkeen voidaan luoda osaamisprofiili, joka kuvaa
johtajan osaamisen vaatimuksia ja tavoitetasoa. Osaamisprofiili maarittaa joh-

tajan nykyisen patevyyden sekd ammatillisen osaamisen.



