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KIRJOITTAJAT

Leena Haapola, lehtori, YTL "Tydskentelen opetustehtivissi sosiaali- ja terveysalan ylemmin
ammattikorkeakoulun koulutusohjelmissa. Arviointi, laatuty® ja esimiesvalmiuksien kehittimi-
nen ovat keskeisid osaamisalueitani. Ty8ssini voin hyddyntid pitkid tyokokemustani julkishal-
linnon johtamistehtivissi.”

Veli-Pekka Hakanen, fysioterapeutti (ylempi AMK), fysio- ja toimintaterapiatiimin esimies,
Peruspalvelukeskus Oiva “Opinniytetyd vahvisti osaamistani strategisesta viestinnistd ja sen
roolista osaamisen ja tiedon johtamisessa. Koulutuksen aikana siirryin fysioterapiayksikon esi-
miehestd Oivan fysio- ja toimintaterapiatiimin esimieheksi.

Piivi Huotari, yliopettaja, HT T "Tydni kohdentuu ylempii ammattikorkeakoulutukseen ja sen
kehittimiseen. Erityisesti koulutuksen kansainvilistiminen seki tutkimus-, kehittimis- ja inno-
vaatiotoiminta ja sen hyddyntiminen opetuksessa on keskeisti tydkenttiini.”

Jouko Kivi, viestinnin lehtori, FM, teatteriohjaaja. "Viestinnin lehtorina keskityn akateemisen
tekstin tuottamisen opetukseen. Olen toiminut teatteriohjaajana sekd ammatti- ettd harrastaja-
teattereissa. Olen kirjoittanut ja dramatisoinut niytelmii.”

FEija Kyllnen, sairaanhoitaja (ylempi AMK), vastaava sairaanhoitaja vanhusten palvelukeskuk-
sessa. "YAMK- tutkinto on selkeisti syventinyt osaamista ja laajentanut nikékulmia oman am-
mattialan osalta. Lisiksi se on antanut varmuutta omaan johtamiseen.”

Virpi Lehtinen, fysioterapeutti (ylempi AMK), osastonhoitaja, Lahden kaupunki, laikinnalli-
nen kuntoutus. "Opinniytetyd toimi vilineend oman johtamisnikemyksen syntymiselle sekd
auttoi luomaan ja tekemiin tydyksikdssini tiettiviksi oma johtamisideologiani. Opinniytetys-
ni toimii edelleen yksikdssimme johtamisen vilineend. Siirryin opinniytetydprosessin aikana
esimiestehtiviin.”

FEija Lyyra, sairaanhoitaja (ylempi AMK), ortopedian endoprotetiikan koordinaattori, Piijit-
Himeen sosiaali- ja terveysyhtymi. ”Ylempi AMK -tutkinnon suorittaminen antoi laajemman
nikemyksen johtamisesta ja tydorganisaatioiden toiminnasta, erityisesti henkildstdjohtamisesta.
Koulutuksen myéti paitksentekokyky, vastuun ottaminen, organisointikyky sekd oman tyén
arviointi ja suunnittelu kehittyivit.”

Katja Pendolin, sairaanhoitaja (ylempi AMK), sairaanhoitaja

Aki Rintala, fysioterapeutti (ylempi AMK), fysioterapeutti. "Ylempi ammattikorkeakoulutut-
kinto on antanut hyvin mahdollisuuden osallistua oman organisaation kehittimiseen muun
muassa laadun ja kehittimisen nikokulmista yhteistyossi esimiesten kanssa.”

Johanna Sinkkonen, sosionomi (ylempi AMK), kotona asumista tukevien palvelujen johtaja,
Jarvenpiin kaupunki. Opinniytetyoni aihe yhteisollisestd osaamisen jakamisesta on nikynyt
vahvasti johtamisotteessani ja nikyy strategisena painopisteend myds nykyisessi tydssini. Opin-
tojen pidtyttyd siirryin vastuukouluttajan tehtiviin toisen asteen oppilaitokseen, ja edelleen kun-
tasektorille johtotason tehtiviin ikddntyneiden ja toimintarajoitteisten palveluihin. ”



ALKUSANAT

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto vakinaistettiin vuonna 2005. Se on tarjonnut AMK -tut-
kinnon suorittaneille viylin jatkaa opintojaan, syventid ammatillista osaamistaan ja suorittaa
ylempi korkeakoulututkinto. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto vastaa osaltaan ammattikor-
keakoulujen tehtdviin harjoittaa elinkeinorakenteen huomioon ottavaa soveltavaa tutkimus- ja
kehittamistyoti seki yhdistid elinikiisen oppimisen muodolliseen tutkintokoulutukseen. Ylem-
mit ammattikorkeakoulututkinnot ovatkin vakiinnuttaneet asemansa ja profiloituneet erilaiseksi
kuin yliopistojen maisteritutkinnot. Erilaisuus todentuu pedagogisissa ratkaisuissa ja erityisesti
opinniytetydssi, joka tydelimin kehittimishankkeena on arvostettu ja duaalimallin mukaista
ylemmin ammattikorkeakoulutuksen profiilia todentava malli.

Tyoelimiliheiseni ja tydelimii kehittivini koulutuksena ylempi ammattikorkeakoulututkin-
to on luonut ammattikorkeakouluille ja tyelimille mahdollisuuden yhteiseen tydelimii ja sen
tulevaisuutta palvelevan osaamisen kehittimiseen. Ylempii ammattikorkeakoulututkintoa opis-
kelevat sosiaali- ja terveysalan asiantuntijat ovat tirked ryhmai sosiaali- ja terveyspalvelujen ke-
hittimistoiminnan kannalta, silli valtion- ja kuntatalouden heikentynyt tilanne seki ikddntyvi
viestd eivit mahdollista nykyiselld palvelurakenteella laadukkaiden ja vaikuttavien sosiaali- ja
terveyspalvelujen tuottamista. Alalla pitkiinkin toimineet asiantuntijat voivat ylempii ammat-
tikorkeakoulututkintoa opiskellessaan yhdistid alan kehittimishaasteet oppimistehtiviin ja opin-
ndytetdihin. Lahden ammattikorkeakoulussa Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen
koulutus kdynnistettiin vuonna 2006, ja koulutuksen aikana on lokakuuhun 2014 mennessi
valmistunut 108 opinniytetydti. Opinniytetyd muodostaa kolmasosan ylempain ammattikor-
keakoulututkintoon johtavista opinnoista, ja opiskelijat ovat saaneet ja hakeneet opinniytetyon
aiheen ja kehittimishaasteen yleensi omasta organisaatiostaan. Opinniytetydn lihtokohtana
sosiaali- ja terveysalan koulutuksessa on ollut, etti se toteutuu aina tutkimuksellisena kehit-
timishankkeena. Kehittdmishankkeen tarkoituksen ja tavoitteiden erottaminen tutkimuksen
tarkoituksesta ja tavoitteista on ollut osalle opiskelijoista haasteellista. Timin vuoksi ylempiin
ammattikorkeakoulutukseen osallistuneet opettajat ovat laatineet virallisen opinniytetyonohjeen
lisiksi opinniytetydn kisikirjan kiytinndn oppaaksi helpottamaan kehittimishankkeen suun-
nittelua, toteutusta ja arviointia.

Tissi artikkelijulkaisussa esitelldin opinniytetyon kisikirja ja opinniytetydn toteutuminen tut-
kimuksellisena kehittimishankkeena, toteutuneiden opinniytetdiden aihealueet seki kuusi opin-
niytetyoti. Opinndytetydt ovat antaneet tirkein panoksen ja resurssin sosiaali- ja terveysalan
kehittimiseen. Samalla ne ovat mahdollistaneet yhteiséllisti oppimista opiskelijoille, sosiaali- ja
terveysalan tydyhteiséille ja tietysti meille opettajille yhteisoni.

Piivi Huotari



Paivi Huotari

YLEMMAN AMMATTIKORKEAKQULUTUTKINNON
OPINNAYTETYO KEHITTAMASSA SOSIAALI- JA
TERVEYSALAA

Opinnaytetyo tutkimuksellisena kehittamishankkeena

Johdanto

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto aloitettiin kokeiluvaiheena ammattikorkeakoulun jatko-
tutkinnon nimikkeelld vuonna 2002 ja vakinaistettiin osaksi suomalaista korkeakoulujirjestel-
mii vuonna 2005. Ylempi ammattikorkeakoulutus on korkeakoulutuksen duaalimallin profiilin
mubkaisesti tydelimii kehittivi tutkinto, ja jo ylempid ammattikorkeakoulututkintoa suunni-
teltaessa tydelimiliheisyytti painotettiin vahvasti (Neuvonen-Rauhala 2009). Koulutus toteu-
tuu osa-aikaisena opiskeluna, ja valtaosa opiskelijoista tydskentelee kokopiiviisesti opintojensa
ohessa. Ylemmit ammattikorkeakoulututkinnot yhdistivit ainutlaatuisesti aikuiskoulutuksen ja
elinikiisen oppimisen muodolliseen tutkintokoulutukseen (Maassen ym. 2012), silld hakukel-
poisuuden edellyttimd AMK-tutkinnon jilkeinen vihintiin kolmen vuoden alan tykokemus
antaa vahvan osaamisperustan ja motivaation uuden oppimiselle. Ylempiid ammattikorkeakou-
lututkintoa suorittavat opiskelijat osallistuvat jo vaativampaan TKI —toimintaan, vaikkakaan opis-
kelijoiden osaamista ja oppimistoimintaa ei vield riittdvisti hyodynnetd ammattikorkeakoulun
TKI —toiminnassa (Maassen ym. 2012).

Ylemmiin ammattikorkeakoulutuksen opinniytetydt toteutuvat Lahden ammattikorkeakoulun
sosiaali- ja terveysalalla tutkimuksellisina kehittimishankkeina. Opinniytetydt voivat osaltaan
vastata sosiaali- ja terveysalan kehittimishaasteeseen. Erityisesti sosiaali- ja terveysalan vilctimi-
ton ja mittava rakenneuudistus, muu uudistaminen palvelujen tehokkuuden ja vaikuttavuuden
lisaamiseksi sekd tarve teknologian ja tiedon vahvempaan hyddyntimiseen edellyttivit kehicei-
mistoimintaa. My®&s digitalisaatio ja palvelujen vuorovaikutteisuus sihkoisilld vilineilld avaavat
sosiaali- ja terveydenhuollossa kansallisia, alueellisia ja asiakaskohtaisia mahdollisuuksia. (STM
tulevaisuuskatsaus 2014.) Petri Virtanen on jo vuonna 2003 julkaistussa artikkelissa todennut
sosiaali- ja terveysalan kehittimistyon tulevaisuuden kiinnittyvin vahvasti julkishallintoon. Joh-
tamisen tekemisen tavat muuttuvat: johtaja muuttuu valvojasta valmentajaksi ja johtamistyén
tekeminen projektimuotoiseksi. Suuntaus niyttii toteutuneen ja toteutuvan entisti vahvemmin
sosiaali- ja terveysalan rakenteellisessa ja hankepohjaisessa kehittimisessi. Kehittimishankkeet
ja niiden koordinaatio ovat siis sosiaali- ja terveystoimialojen arkea. Hankkeiden vilistd vuoro-
vaikutusta, kanssakidymisti ja yhteistyotd voidaan Harisalon (2013) mukaan nimittid koordi-
naatioksi, jonka tavoitteena on ehkiisti eri kehittimishankkeiden piillekkaisyys, eri kehittdmis-
hankkeiden ideoiden ja kokemusten jakaminen, muiden hankkeiden lopputulosten huomioon
ottaminen sekd yhteistydsuhteiden rakentaminen hankkeiden vilille ja perinteiseen hallintoon.
Kehittdmishankkeiden vilinen vuorovaikutus vaikuttaa olennaisesti hankkeiden tuloksellisuu-
teen. Organisaation sisdinen ohjaus ja erilaiset aloitteet toiminnan parantamiseen ovat kehit-
timistoiminnan jatkuvuuden ja kestivin kehittimisen kannalta tirkeitd. Virheistd oppiminen,
tydntekijéiden muutostarpeiden tunnistaminen ja asiakkaiden kuuntelu luovat osaltaan mah-
dollisuuksia organisaation sislti tulevien kehittimistarpeiden saamista keskusteluun, ja keskeisti



onkin vuorovaikutus ja tietoisuus kehitettivisti asioista (Lehtopuu ym. 2012.) Ylempdin am-
mattikorkeakoulututkintoon johtavissa opinnoissa kehittimishankkeiden vilinen vuorovaikutus
todentuu ja liittyy luontevasti sosiaali- ja terveysalan kehittimishaasteisiin erityisesti opinniy-
tetdiden avulla. Tissd artikkelissa tarkastellaan Lahden ammattikorkeakoulun sosiaali- ja ter-
veysalan ylempiin ammattikorkeakoulututkintoon johtavan koulutuksen opinniytetdiden to-
teutumista tutkimuksellisina kehittimishankkeina. Artikkelissa esitelliin myds opinniytetdissi
esiintyneet keskeiset kehittimisteemat.

Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetyon
lahtokohdat sosiaali- ja terveysalan koulutuksessa

Valtioneuvoston asetus ammattikorkeakouluista (16.6.2005/423, 7 a §) miirittelee ylemmin
ammattikorkeakoulututkinnon ja siihen sisiltyvin opinniytetydn yleiset tavoitteet. Niiden mu-
kaan opiskelijalla on tutkinnon suoritettuaan laajat ja syvilliset tiedot seki tarvittavat teoreettiset
tiedot toimia tydelimin kehittijini vaativissa asiantuntija- ja johtamistehtivissi seki valmiudet
seurata ja eritelld alan tutkimustiedon ja ammattikiytinnon kehitysti. Opinniytetydn osaamis-
perustaa ohjaavat valtioneuvoston asetuksen lisiksi Bolognan prosessissa luotu eurooppalainen
tutkintojen ja osaamisen viitekehys (EQF) ja sen pohjalta laadittu vastaava kansallinen viitekehys
(NQF). Ylemmissi ammattikorkeakoulutuksessa opinniytetyd muodostaa 30 opintopisteen laa-
juisen kokonaisuuden. Lahden ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalalla opinniytetyd toteu-
tuu tydelimii kehittivini tutkimuksellisena kehittimishankkeena, joka tarkoittaa kehittdmisen
kohteena olevan tydyhteison osallistumista kehittimistoimintaan erilaisin metodisin ratkaisuin.
Opiskelija ei voi toteuttaa opinniytetydtd itsendiseni tutkimuksena (Opinndytetydn kisikirja).
Tissi artikkelissa kisitteelld tutkimuksellinen kehittimishanke tarkoitetaan kertaluonteista teh-
tivikokonaissuutta, jonka avulla pyritiin luomaan kokonaan uusi tai aiempaa parempi toimin-
tatapa (vrt. Suhonen & Paasivaara 2007). Opinniytetydn toteutuminen kehittimistehtivini
on keviilld 2014 ammattikorkeakouluihin tehdyn kartoituksen perusteella arvostettu ja duaali-
mallin mukaisesti ylemmin ammattikorkeakoulutuksen ydinti todentava malli (Huotari 2014).
Kehittimistehtivi perustuu kolmikantaiseen yhteistyon ideaan (Neuvonen-Rauhala 2009), jo-
ka todentuu kolmen tahon opiskelijan, ohjaavan opettajan ja tydelimiohjaajan yhteistyoni.

Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen koulutuksessa opinniytetyd vastaa kolmasosaa
suoritettavista opinnoista. Tutkimuksellisina kehittimishankkeina opinniytetydt vastaavat tir-
keilld panoksella ammattikorkeakoulujen tehtiviin antaa tydelimin ja sen kehittimisen vaati-
muksiin perustuvaa korkeakouluopetusta seki harjoittaa elinkeinorakenteen huomioon ottavaa
soveltavaa tutkimus- ja kehittimistydti. Ammatillisen kehittymisen osalta opinniytetyd syven-
tid ammatillista osaamista professio- ja/tai alakohtaisesti (hoitotyd, sosiaaliala, fysioterapia) seki
erityisesti alan kehittimis- ja johtamisvalmiuksia. Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johta-
misen koulutus tuottaa nimensi mukaisesti kehittdjid ja eri tason esimichia.

Lahden ammattikorkeakoulun ylemmin ammartikorkeakoulun opinniytetyohjeen lisiksi
sosiaali- ja terveysalan opettajatiimi on yhteiséllisen prosessin tuloksena kirjannut kiytinnén
ohjeita ns. opinniytetyon kisikirjaan. Keskeiseni tavoitteena kisikirjan laadinnassa on ollut
opiskelijan ohjaaminen erottamaan toisistaan perinteisen tutkimuksen ja tutkimuksellisen ke-
hitcimishankkeen. Kisikirjassa opinniytetyon on mairitelty olevan toimeksiantajalle toteutet-
tava tutkimuksellinen kehittimishanke. Tutkimuksellisuudella tarkoitetaan siti, ettid kehittimis-



hankkeena toteutettavassa opinndytetydssi pitevit samat tieteellisen tiedon systemaattisuuden
ja perusteltavuuden periaatteet kuin perinteisessi akateemisessa tutkimustydssi. Tutkimukselli-
suutta on myds se, ettd kehittimishanke liitetdin aihepiirid koskevaan teoreettiseen tutkimustie-
toon: kehittimishankkeessa muodostettu “kehittimistieto” kisitteellistetdin tutkimustiedoksi,
jolloin tulosten hyddyntiminen laajemminkin on mahdollista. Tutkimuksellisen kehittimis-
hankkeen tietoperusta koostuu seki tutkimuslihteisti (tieteelliset artikkelit ja tutkimukset) ectd
kiytintdtiedosta (esimerkiksi ministerididen, erilaisten tutkimus- ja /tai kehittimislaitosten ja
tydelimiorganisaation viralliset ja epiviralliset dokumentit). Kehittimiselld tarkoitetaan mai-
riteltyjen toimintaperiaatteiden ja toimintojen tarkoituksellista muuttamista, jolloin tuloksena
tulisi olla uusi, aikaisempaa parempi, tehokkaampi tai muuten suotavampi asioiden tila. Kehit-
timisen kohteina voivat ovat ihmisten tydtehtivit, prosessit ja toimintamallit tydorganisaatiois-
sa. Kisikirjassa tutkimuksellisuuden on miiritelty toteutuvan kolmen kriteerin avulla: kehicei-
mishankkeen tutkimuksellisuus toteutuu silloin, kun opinniytety® sisiltid kohdat 1 ja 2 sekd

lisiksi mahdollisesti kohdan 3:

1. Kehittimishanke (hankkeen perustelut ja toteutus) perustuu tutkittuun tietoon ja sen
soveltamiseen hankkeessa.

2. Kehittimishanke toteutetaan systemaattisesti tutkimus- tai kehittimismetodiikkaa hyddyntien.

3. Kehittimishanke sisiltdd tutkimusosion (kartoitus, haastattelu, kysely tms.).

Koska kehittimishankkeen ja tutkimuksen tarkoitus ja tavoite eroavat toisistaan, on myds tar-
koitus ja tavoite miiritelty kisikirjassa:

* Kehittimishankkeen tarkoitus on yleisemmilld tasolla oleva ilmaisu, joka kuvaa sitd, mitd
hydtyd opinniytetydsti on toimeksiantajalle. Tarkoitus kiinnittdd kehittimishankkeen taustan
ja lihtokohdat varsinaiseen kehittimishankkeen tavoitteiseen, suunnitteluun, tietoperustaan,
toteutukseen ja tuloksiin. Tarkoitus kertoo kenelle ja millaista tietoa, hydtyi tai osaamista
opinniytetyon avulla saavutetaan.

¢ Kehittimishankkeen tavoite ilmaisee konkreettisella tasolla, miti kehittimishankkeen aika-
na tavoitellaan eli miti on saatava aikaan ja miti tapahtuu kehittimishankkeen aikana (vrt.
tulostavoitteet). Tavoitteiden saavuttaminen on todennettavissa kehittimishankkeen tulosten
raportoinnissa.

Opiskelija eri rooleissa

Opinniytetydn toteutuksen aikana opiskelija toimii erilaisissa rooleissa. Opiskelijan roolissa
opiskelija vastaa ohjauksen turvin opinniytetydn suunnittelusta, toteutuksesta seki tuloksista
ja niiden arvioinnista. Kohdeorganisaatiossa opiskelija toimii kehittimishankkeesta vastaavana
henkiléni ja samaan aikaan erilaisissa rooleissa tyontekijini tai esimieheni, kehittdjini ja tutki-
jana. Kohdeorganisaatiossa opiskelija vastaa myés tulosten hyddynnettivyydestd osana organi-
saation muuta kehittimistoimintaa. Ammattikorkeakoululla ja tydelimin kohdeorganisaatiolla
voi olla opinniytetydn toteutukseen erilaiset odotukset ja reunachdot. Erityisesti nikemykset
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kehittimishankkeen aikataulusta, raportointitavasta ja kisitteiden perustelusta ja kiytdstd voivat
olla jopa ristiriitaisia. Ajallisesti opinniytetyd opiskelijan prosessina sisiltid ohjeistetut vaiheet
(aiheseminaari, suunnitelmaseminaari ja julkaisuseminaari) ja tydelimin tarpeeseen perustuva
kehittimishanke voi edellyttid hankkeen nopeampaa kiynnistimisti ja etenemisti. Ylemmin
ammattikorkeakoulututkinnon opinniytetyossi tutkimuksellisena kehittimishankkeena tarkoit-
taa, etti ammattikorkeakoulu ja ohjaaja opettava ovat erityisen kiinnostuneet tietoperustasta
ja kiytetystd tutkimus- ja kehittimismetodologiasta, jolla kehittimishankkeen lopputulokseen
piiddytiin. Tydelimi on yleensi kiinnostuneempi kehittimishankkeen lopputuloksesta ja sen
hyddyntimisestd ja hyddynnettivyydestid kohdeorganisaatiossa. Usein opiskelija on roolien ris-
teytyksessi, ja kehittimishankkeen hallinnan ohella hinen tulee hallita opinniytetyohin liitty-
vit roolit ja niiden viliset jinnitteet.

Kehittimishankkeen idea, aihe tai tavoitteet voivat tulla eri tahoilta. Yleensi aihe tai kehittimis-
tehtivi esitetdin organisaation johdolta, opiskelijan esimieheltd, ammattikorkeakoulun omista
hankkeista tai opiskelijan oman kiinnostuksen lihtokohdista. Usein myds opinnot kiynnistivit
ja saavat aikaan opiskelijassa oman organisaation tarkastelun uudenlaisesta nikékulmasta tuot-
taen ideoita oman tydn, yksikdn tai organisaation kehittimiseen.

Opinniytetyo on opiskelijalle opintojen haastavin vaihe, ja sen toteutus tutkimuksellisena ke-
hittimishankkeena siihen liittyvine rooleineen antavat valmiuksia edeti tutkintojen viitekehyk-
sen edellyttimille tasolle. Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneelta edellytetiin
kansallisen tutkintojen viitekehyksen mukaisesti (NQF ,taso 7) kykyi ratkaista vaativia ongel-
mia tutkimus- ja/tai innovaatiotoiminnassa, kehittid uusia tietoja ja menettelyji sekd soveltaa
ja yhdistii eri alojen tietoja.

Sosiaali- ja terveysalan kehittamisen ja johtamisen
iz(ggalamzuolﬁsfn opinnaytetoiden kehittamisteemat vuosina

Lahden ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan ylempiin ammattikorkeakoulututkintoon
johtava Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen koulutus kiynnistettiin vuonna 2006.
Koulutus toteutetaan vuosittain, ja koulutuksen ensimmiinen opinniytetyd valmistui vuonna
2008. Koulutuksen aikana on valmistunut lokakuuhun 2014 mennessi 118 opinniytetydtd,
joista 82 on tallennettu ammattikorkeakoulujen opinniytetdiden julkaisuarkisto Theseukseen.
Tissd artikkelissa esiteltivd opinniytetydaiheiden luokittelu perustuu julkaisuarkisto Theseuk-
seen tallennettuihin opinniytetihin vuosina 2008 — 2014.

Opinniytetdiden aiheissa nikyivit lukumiiriisesti eniten johtamisen ja johtamistyon kehittimi-
nen (34 opinniytetydti), sosiaali- ja terveysalan asiakastydn ja siihen liittyvien toimintamallien
kehittiminen (25 opinniytetydtd), seki laatu ja laatujohtaminen (14 opinniytetydti). Muina ai-
healueina olivat nihtivissi organisaatioiden vilisen yhteistydn kehittiminen (nelji opinniytetyo-
td), vaikuttavuuden arviointi (kolme opinniytetydti) ja palvelujen kustannukset. (Taulukko 1.)
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Taulukko 1. Opinnaytetydaiheet 2008 - 2014 (n=82)

Aihealue lkm  Aiheet

JOHTAMINEN 34 Osaamisen johtaminen
Henkiloston johtaminen
Lahiesimiestyo

Strateginen johtaminen
Johtamisen yhteisollisyys
Johtamisosaamisen kehittaminen
Tyohyvinvointi

Johtamisen etiikka

Toiminnan arviointi

ASIAKASTYO 25 Asiakkaan kuntoutuminen ja valmennus
Asiakastyon ja toimintamallien kehittaminen
Perheen osallisuus

Sahkaoinen palvelumalli

LAATU JA 14 Prosessien kuvaaminen ja arviointi
PROSESSIT Laatukasikirjat
Asiakastyon laatu

ORGANISAATIOIDEN VALISEN 5 Yhteistyon kehittaminen

YHTEISTYON KEHITTAMINEN Yhteistyo asiakkuuden rajapinnalla
Benchmarking yhteistyon kehittamisessa
Verkostoituminen

Kumppanuus

VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTI 3 Vaikuttavuuden arviointi ja prosessimallinnus
Palvelujen saatavuus
Koulutuksen vaikuttavuuden arviointi

PALVELUJEN KUSTANNUKSET 1 Palvelujen hinnoittelumalli

Johtamisen aihealueista osaamisen johtamisen opinniytetyt kohdentuivat osaamiskartoitusten
luomiseen ja hyddyntimiseen, osaamisen johtamisen mallien kehittimiseen, perehdytyksen ke-
hittimiseen seki yhteisolliseen osaamisen kehittimiseen ja oppimiseen. Henkiloston johtamisessa
nikyivit aiheina tydhyvinvointi, rekrytointi ja kehityskeskustelujen mallintaminen. Strategisen
johtamisen aiheista kaksi kohdentui strategiatyon kdynnistimiseen, yksi strategiatydhon osallista-
van mallin kehittimiseen ja yksi strategisen viestinnin kehittimiseen. Lihiesimichen tehtiviku-
vaa, asemaa ja vastuuta sekd lihiesimiestyossd tarvittavien voimavarojen ja vaatimusten suhdetta
kartoitettiin ja kehitettiin neljissi kehittimishankkeessa. Varsinainen johtamisen osaaminen ja
sen kehittiminen nikyi opinniytetydn aiheissa johtamisosaamisen mairittimisend, esimiesval-
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mennuksen arviointina seki johtamisen mentorointimallin kehittimiseni. Johtamisen yhteisél-
lisyys ja jaettu vastuu oli esilld viidessi opinniytetydssi. Arviointiin liittyvid opinniytetditi oli
kaksi ja eettisen johtamisen mallia oli kehitetty yhdessi opinniytetydssi.

Asiakastyohon liittyvit opinniytetydt kohdentuivat suurimmaksi osaksi asiakastydn erilaisten
toimintamallien kehittimiseen. Toimintamallien kehittimisessd teemoina olivat asiakkaan toi-
mintakyvyn vahvistamiseen liittyvit mallinnukset, asiakastydssi tarvittavien menetelmien ke-
hittiminen, kotiuttamismallit, yksilokeskeisyyden ja asiakassuunnitelmien kehittiminen ja esi-
merkiksi lastensuojelun piivystyksen kehittiminen. Asiakkaan itseniinen selviytyminen ja sen
tukeminen nikyi aiheissa asumisvalmennuksena ja erilaisina tuetun asumisen ja kuntoutumisen
kehittimishankkeina. Yhdessi opinniytetydssi kehitettiin sihkoistd palvelumallia. Mys perheen
osallisuus asiakkaan sosiaali- ja terveyspalveluiden kiytossi oli vahvasti mukana opinniytetyon
aiheissa (kahdeksan opinniytetyoti).

Sosiaali- ja terveyspalvelujen laadun ja prosessien kehittimiseen liittyvit opinniytetdissi ku-
vattiin ja arvioitiin palveluprosesseja, tuotettiin laatukisikirjoja ja kehitettiin asiakastydn laatua
(asiakaslihtdisyys, tydkulttuuri, asiakaspalautteen hyddyntiminen, hoitoisuusmittari laadun ke-
hittimisessi). Organisaatioiden ja sosiaali- ja terveyspalvelujen vilisen yhteistydn kehittimisessi
oli nihtivissi asiakkaan asema eri palvelujen rajapinnoilla, asiakkaan palveluketjun toimivuus
sekd miten yhteisty6td voisi kehittidd toimintamalleja vertaamalla, verkostoitumisella ja kumppa-
nuudella. Vaikuttavuuden arvioinnin aiheissa haettiin prosessimallinnuksella palvelun vaikutta-
vuutta, tarkasteltiin palvelujen saatavuutta ja yksi opinniytetyd kartoitti Sosiaali- ja terveysalan
kehittimisen ja johtamisen koulutuksen vaikuttavuutta.

Pohdinta

Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen koulutuksessa oppiminen voidaan tydelimi-
liheisyyden myoti liittdd sosiaali- ja terveysalan kehittimishaasteisiin ja yhteiseen osaamisen ke-
hittimiseen oppimistehtivien ja opinniytetdiden avulla. Opinniytetdiden aiheissa oli nahtivissi
Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen koulutuksen nimi ja tavoitteet. Aiheet koh-
dentuivat erityisesti johtamisen, asiakasprosessien ja palvelujen laadun kehittimiseen. Valtaosa
koulutuksessa tuotetuista opinniytetdisti on toteutettu vastaamaan opiskelijan oman organi-
saation kehittimishaasteisiin ja -tarpeeseen. Kun opinniytetyd toteutetaan omassa organisaati-
ossa tai omassa yksikdssi voi olla vaarana, ettd kehittdminen toisintaa tai kokoaa organisaation
jo olemassa olevia toimintamalleja tai saa aikaan vain vihiisii muutoksia. Kehittimistoiminnan
tulisi my®s olla hyvin koordinoitua, jotta voidaan ehkiisti kehittimishankkeiden paillekkiisyys,
muiden hankkeiden lopputulosten huomioon ottaminen seki yhteistydsuhteiden rakentaminen
hankkeiden vilille ja perinteiseen hallintoon (vrt. Harisalo 2013). Sosiaali- ja terveyspalveluja
tuottavien organisaatioiden ja ylemmin ammattikorkeakoulutuksen entistd vahvempi yhteistyd
tutkimus, - kehittimis- ja innovaatiotoiminnassa niin, ettd opinniytetydt ja opinnot integroidaan
hankkeisiin, vahvistaisi kehittimisen jatkumoa, koordinaatiota ja laajempien kokonaisuuksien
alueellista ja strategialihtdisempii kehittdmisti.

Ylempiin ammattikorkeakoulututkintoon johtavassa koulutuksessa on tirkei tuottaa tutkimuk-
seen perustuvaa ndyttdd siitd, miti osaamista opinndytetydt ja tutkinto tuottavat. Tutkimuksen
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keinoin voidaan arvioida, miten tutkinto vastaa ylemmin ammattikorkeakoulutuksen tehtiviin
tydelimin kehittimisestd ja tydelimilihtoisti tiedon tuottamista (vrt. Neuvonen-Rauhala 2009).
Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen koulutuksen opinniytetdiden kartoituksen
perusteella ne toteutuvat tutkimuksellisina kehittimishankkeina ja saattavat yhteen korkeakou-
lukoulutuksen seki sosiaali- ja terveysalan palvelujirjestelmin rakenteellisen uudistamisen, or-
ganisaation eri tasojen johtamis- ja kehittimishaasteet sekd hyvinvointipalvelujen asiakasproses-
sit. Tarkastelluissa opinniytetdissi sosiaali- ja terveyspalveluiden kustannukset, taloudellisuus
ja tuottavuus eivit kisitteind nikyneet opinniytetyon aiheissa, vaikka kansallisissa ja kuntastra-
tegioissa teemat nikyvit voimakkaasti. Toisaalta johtamisen, laadun ja asiakastydn kehittimi-
nen vastaa osaltaan palvelujen taloudellisuus- ja tuottavuushaasteisiin perustehtivilihtoisesti.

Ammattikorkeakoulujen ja my6s ylemmiin ammattikorkeakoulutuksen kehittdmisessi on huo-
mioitava myds koulutusalakohtaisuus (Vidgren 2010). Opinndytetyét peilasivat osaltaan sosiaali-
ja terveyspalvelujen ajankohtaisia haasteita: johtamisen kehittimisti, kilpailutuksen tuottamaa
tarvetta laadun ja laatujirjestelmin nikyviksi tekemisesti seki asiakkaan ja perheen osallisuuden
ja vastuun vahvistumisesta kuntastrategioissa. Toisaalta opinniytetdiden pohjalta voi todeta, ettd
tydelimin alueellinen yhteistyd ja ammattikorkeakoulun aktiivinen osallistuminen sosiaali- ja
terveyspalveluja tuottavien kunnallisten, yksityisen ja kolmannen sektorin kehittimisstrategioi-
den laadintaan ja toteutukseen tulisi integroida entistd paremmin koulutuksen ja opinniytetoi-
den sisiltdjen ja toteutuksen suunnitteluun my®os sosiaali- ja terveysalan ylempdin ammattikor-
keakoulututkintoon johtavassa koulutuksessa (vrt. Ilmavirta ym. 2013). Kuten Maassen ym.
(2012) toteavat, ylempi ammattikorkeakoulutus omaa vahvan potentiaalin, jota voisi vahvem-
min hyédyntid ammattikorkeakoulun tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa. Kun
koulutuksen keskiossi oleva opinniytety6 perustuu yleensi oman tydorganisaation kehittdmis-
tarpeeseen, jid panos ammattikorkeakoulun omaan TKI -toimintaan vihiiseksi (Maassen ym.
2012). Ammattikorkeakoulun henkilsstoltd timi edellyttid vahvempaa integroitumista sinne,
missi tydelimi keskustelee ja suuntaa tulevaisuutta.

Toimintaympiriston muutosten ja tulevaisuuden haasteiden kannalta opinniytetsilld tutkimuk-
sellisina kehittimishankkeina voi olla lyhyt toimintaa kehittivi vaikutus, mutta kehittdmishank-
keessa saavutettu oppiminen ja prosessimainen kehittimistapa voivat saada aikaan kehittimisen
juurruttamista pysyviksi. Elinikdinen oppimisen edistiminen on ammattikorkeakoulutuksen
lakiperustainen tehtivi. Olennaista onkin kehittimis- ja innovaatiotoiminnan jatkuvuus seki
ammatillisten ja erilaisten tutkimus- ja kehittimisverkostojen hyddyntiminen. Niin erityisesti
hyvinvointipalveluista vastaavat kunnat voivat mukautua ja reagoida ennakoivasti muuttuviin
ja kasvaviin asiakastarpeisiin ja toimintaympiristdnsi.
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Eija Lyyra, Katja Pendolin ja Leena Haapola

VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNILLA TYOELAMALAHTOISTA
KOULUTUSTA

Sosiaali- ﬁ terveysalan kehittamisen ja johtamisen
(ylempi AMK) koulutuksen vaikuttavuuden arviointi

Johdanto

Ammattikorkeakoululaissa (9.5.2003/351) siidetiin ammattikorkeakoulujen tehtiviksi an-
taa tydelimin ja sen kehittimisen vaatimuksiin perustuvaa korkeakouluopetusta. Sosiaali- ja
terveysalan ylempi AMK-tutkinto on siis luonteeltaan tydelimilihtdinen, ja sen tulee vastata
tydelimin nykyisiin ja jatkuvasti lisdintyviin osaamistarpeisiin. Tydelimilihtdisyys on kuiten-
kin osoittautunut kisitteend hankalaksi (vrt. Neuvonen-Rauhala 2009) ja sen tilalle on tarjottu
myds kisitettd tydelimiliheisyys. Tilld tavoin on haluttu korostaa, ettdi ammattikorkeakoulun
tehtidvini ei ole mekaaninen reagointi tydelimin timin hetken tarpeisiin, vaan mieluummin-
kin tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointi (Rantanen & Jirveldinen 2011). Jos tarkastel-
tavaksi otetaan nykyisen tydelimin tarpeet, nousevat keskeiseksi kysymykset siitd, mihin tehti-
viin ylemmin AMK-tutkinnon suorittaneita koulutetaan ja miti osaamista he tihin tehtiviin
tuovat. Vaikka osa osaamistarpeista onkin melko pysyvii, luo jatkuva ja kiihtyvi sosiaali- ja
terveysalan toimintaympiristdjen muutos uusia osaamistarpeita. (Rantanen, Jyrkkié & Jirve-
liinen 2011.) Niiden tunnistaminen ja haasteisiin vastaaminen on ydinkysymys toteutettaessa
koulutuksen tydelimiliheisyytti.

Jatkuvasti muuttuva toimintaympiristd ja sieltd heijastuvat kehittimishaasteet edellyttivit myos
sosiaali- ja terveysalan organisaatioilta asiantuntevaa ja uudistamiseen kykenevii johtamista. Lah-
den ammattikorkeakoulun Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen koulutus vastaa
osaltaan tihin haasteeseen tarjoamalla mahdollisuuden kehittii valmiuksia toimia asiantuntija-,
kehittimis- ja esimiestehtivissi sosiaali- ja terveysalalla.

Lahden ammattikorkeakoulun Sosiaali- ja terveysalan johtamisen ja kehittimisen (ylempi AMK)
koulutusta on toteutettu vuodesta 2006 alkaen, eiki koulutuksen vaikuttavuuden arviointia ole
suoritettu aiemmin. Tissi artikkelissa esitetyt koulutuksen arvioinnin tulokset perustuvat Eija
Lyyran ja Katja Pendolinin opinniytetydhon Vaikuttavuuden arvioinnilla tydelimii palvele-
vaa koulutusta, joka korvaa titd puutetta. Kohderyhmini oli koulutusohjelmasta huhtikuuhun
2013 mennessi valmistuneet 87 henkild. Suoritetun kyselyn avulla saatiin tietoa koulutuksen
vaikutuksista opiskelijoiden osaamisen kehittymiseen ja etenemiseen tyduralla, ja osaamisen
siirtymisesti tydelimiin. Vaikuttavuuden arviointia suoritettiin soveltamalla Kirkpatrickin ja
Kirkpatrickin (2006) neliportaista arviointimallia.
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Koulutuksen vaikuttavuuden arviointi

Koulutuksen arvioinnissa kiytetidn hyvin erilaisia lihestymistapoja, menetelmii ja kriteereiti,
ja myds arviointikisitteille annetut merkitykset ja sisillot vaihtelevat. Eris lihtokohta koulu-
tuksen vaikuttavuuden arviointiin on koulutuksen tehtivien ja tavoitteiden tarkastelu. Niin
ymmiirrettyni vaikuttavuus on sité, ettd koulutuksen tavoitteet, esimerkiksi oppimistavoitteet
saavutetaan. Koulutuksen vaikuttavuus on kuitenkin laajempi kysymys kuin vain oppimistu-
losten arviointia. Tavoitteiden saavuttamistakin voidaan tarkastella paitsi yksilon, myos yhtei-
s6n ja yhteiskunnan nikékulmasta. Koulutuksen vaikuttavuus on my6s monitasoista: vilitto-
mit oppimistulokset ovat viline pyritettiessi muutoksiin yksilon ja yhteison toiminnassa. Niin
vaikuttavuus voidaan ymmirtid yksilén ja yhteison oppimistulosten kautta syntyvini yksilsl-
lisend, organisatorisena tai yhteiskunnallisena hyotyni ja tarkoituksenmukaisuutena. (Raivola,
Valtonen & Vuorensyrji 2000.)

Kirkpatrickin ja Kirkpatrickin (2006) kehittimii nelitasoista koulutuksen vaikuttavuuden ar-
vioinnin mallia on kiytetty varsin paljon tiydennyskoulutuksen, erilaisten koulutusohjelmien
ja johtamiskoulutuksen arvioinnissa. Mallissa on nelji arvioinnin tasoa, jotka seuraavat toisiaan
loogisesti siten, ettd ensimmiisen tason tulokset luovat edellytykset toisen tason tuloksille ja ni-
mi vastaavasti kolmannen ja edelleen neljinnen tason tuloksille. Mallin ensimmainen taso kuvaa
osallistujien vilictdmii reaktioita koulutusta kohtaan eli osallistujatyytyviisyyted. Tdmi ensim-
miisen tason palaute keritddn vilicedmisti koulutuksen jilkeen. Niin tuotettua arviointitietoa
ei kuitenkaan voida pitii riittivini koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin, vaikka se tuottaa-
kin hyddyllisti tietoa koulutuksen kehittimiseen. Toisella tasolla vaikuttavuutta arvioitaessa on
kyse oppimisen arvioinnista, jolloin tarkastellaan koulutukseen osallistuvien tietojen ja taitojen
lisiantymisti sekd asenteiden muuttumista. Oppimisen arviointia voidaan suorittaa joko koulu-
tuksen aikana tai sen jilkeen. Mallin kolmannella tasolla arvioidaan, miten opittua sovelletaan eli
tarkastellaan toiminnan ja kiyttiytymisen muutosta, joka on seurausta edelld mainitusta toisen
tason muutoksista. Toiminnan ja kiyttiytymisen muutokset ilmenevit vasta myShemmin, jos-
ta syystd titd palautetietoa tulisi keritd jonkin ajan kuluttua koulutuksen piittymisestd. Varsi-
naisia tuloksia ovat neljinnen tason tulokset eli ne vaikutukset ja muutokset, joita koulutus saa
aikaan organisaatiossa. Organisaatioissa muutokset tapahtuvat usein viiveelld ja niiden tunnis-
taminenkin voi olla vaikeaa. Tisti syysti ndiden neljinnen tason vaikutusten arviointia voidaan
suorittaa vasta pidemmin ajan kuluttua koulutuksen piittymisen jilkeen.

Koulutuksen vaikuttavuuden arviointimallin kolmannella ja neljinnelli tasolla tapahtuu opitun
siirtymisti tydelimiin palvelemaan arjen tyoti ja sen kehittdmisti. Kyse on opitun siirrettivyy-
destd, siirtovaikutuksesta eli transferista (Engestrom 2004). Siirtovaikutuksesta ei Tuominen-
Gréhnin (2002) mukaan ole kyse, mikili tietoja ja taitoja siirretddn tydelimiin sellaisenaan.
Keskeisti on tietojen ja taitojen perusteella muodostetun uuden tyétavan siirtyminen tydkiy-
tintdihin ja mahdollisesti niiden soveltaminen my®s uusissa tilanteissa.
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Kyselyn tulokset

Yieisti vastaajista

Kohderyhmini oli koulutusohjelmasta huhtikuuhun 2013 mennessi valmistuneet 87 henkiloa.
Kyselyyn vastasi 56 henkil$i, joten vastausprosentti oli 61 %. Vastaajat olivat pohjakoulutuksel-
taan fysioterapeutteja, sairaanhoitajia, sosionomeja ja terveydenhoitajia.

Vastaajille oli koulutukseen tullessaan kertynyt jo varsin paljon tyckokemusta. Vastaajista 55
%:lla oli tyokokemusta yli 10 vuotta ja 45 % oli ollut tydssi 6-10 vuotta. Koulutukseen vas-
taajat hakeutuivat voidakseen kehittid ammattitaitoaan (77 %) tai edetd tyduralla (74 %). Pi-
tevyyden jo olemassa olevaan tyotehtiviin halusi hankkia 36 % vastaajista.

Tyytyviisyys koulutukseen eli ensimmiisen tason tulokser

Koulutuksen vaikuttavuutta ensimmdiselli tasolla arvioitaessa selvitettiin osallistujien tyytyvii-
syyttd koulutukseen. Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen koulutuksen kiytinnén
toteutusta arvioitiin kymmenen viittimin avulla. Viittimit oli muodostettu Likert -asteikon
mukaan, ja vastausvaihtoehtoja oli viisi (tdysin samaa mieltd, samaa mielti, ei samaa eiki eri
mieltd, eri mieltd, tiysin eri mieltd). Suurin osa vastaajista (89 %) niki koulutuksen vastanneen
odotuksia. Opiskelutilat todettiin toimiviksi (89 %) ja opettajien tavoitettavuus oli hyvi (81 %).
Vastaajien mielestd opettajat myds hallitsivat opetussisiltonsi (89 %). Kysyttiessi motivoivista
opetusmenetelmisti vastaajien mielipiteet jakautuivat hiukan, silli vastaajista 73 % piti opetus-
menetelmid motivoivina. Tiedottamisessa on jonkin verran parannettavaa, silld tiedottaminen
oli sujuvaa 77 %:n mielestd. Yksilsllisten tarpeiden huomioiminen koulutuksessa oli vastaajien
mielestd eniten parantamista vaativa asia, silld vain 53 % vastaajista arvioi, etti heidin yksilolli-
set tarpeensa huomioitiin. Opiskelumateriaalin saatavuus oli helppoa (81 %), mutta kurssikir-
jojen saatavuus oli helppoa vain 55 %:n mielesti. Vastaajien mielestd luentojen aikataulutus oli
sovitettavissa hyvin tydssikiyntiin.

Koulutuksen tuottamar tiedot, raidot ja osaaminen eli toisen tason tulokser

Kyselyssi esitettiin viittimii koulutuksen tuottamasta osaamisesta. Vastaajat arvioivat tiltd poh-
jalta itse osaamisensa kehittymisti. Osaamista koskevat viittimit oli muodostettu kansallisen
tutkintojen viitekehyksen (NQF) koulutukselle asettamien tavoitteiden perusteella. Osaamista
kuvaavia viittimikokonaisuuksia oli viisi ja jokaisessa kokonaisuudessa oli neljisti viiteen osaa-
mista kuvaavaa viittimai.

Viitcimit kisittelivit seuraavia osaamisen kehittymistd kuvaavia kokonaisuuksia:

* alakohtaiset tiedot ja taidot

* oman osaamisen kehittyminen

* tydskentelytavat ja niiden soveltaminen
* vastuu ja johtaminen

* clinikiisen oppimisen taidot.

Vastaajien mielesti koulutus tuotti osaamista eri osaamisen alueilla varsin paljon, poikkeuksena
kuitenkin elinikiisen oppimisen kokonaisuus. Vaativan vieraskielisen viestinnin osaaminen ja
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suullisen ja kirjallisen viestinnin osaaminen seki omalla alalla ettd oman alan ulkopuolella olivat
osaamisalueita, joissa osaaminen ei ollut yhtd hyvilli tasolla kuin muilla osa-alueilla.

Vastaajien itsearviointi oman toiminnan ja osaamisen muuttumisesta ja koulutuksen
vaikutukset tydelimdssi etenemiseen eli kolmannen tason tulokset

Koulutuksen tuottaman osaamisen seurauksena yksilon kiyttiytyminen ja toiminta muuttuu,
mikd kuvaa yksilon kykyi suoriutua tehtivisti koulutuksessa opittujen asioiden avulla (Kirk-
patrick & Kirkpatrick 2006). Kyselyssi pyydettiin vastaajia itse arvioimaan osaamisensa kehit-
tymistd johtamisen eri tehtivialueilla. Niisti alueita olivat:

* esimiestaidot

* strateginen johtaminen

* henkildston osaamisen johtaminen

* muutoksen johtaminen

* tydyhteison toiminta ja esimiestyd

* toiminnan laatu ja tuloksellisuuden arviointi
* talousjohtaminen.

Nimi johtamisen osa-alueet ovat myds opetussuunnitelman keskeinen sisiltd. Opetussuunni-
telma on muuttunut jonkin verran koulutusta toteutettaessa, mutta ydinsisillst ovat sidilyneet
varsin muuttumattomina. Vastaajille esitettiin niiti osa-alueita koskevia viittimii.

Vastaajien mukaan osaaminen oli kehittynyt kaikilla osa-alueilla, ja erityisesti strategisen johta-
misen alueella se oli kehittynyt erittdin paljon. Osaamisen kehittyminen oli vihiisempid kah-
della osa-alueella. Tydyhteisén toiminnan ja esimiestyon taitojen alueella erityisesti tunteiden
tunnistamiseen ja kisittelyyn liittyvd osaaminen ei ollut kehittynyt samalla tavalla. Talousjohta-
misen alueella osaamisen kehittyminen ei ollut yhti hyvii.

Avoimella kysymykselld vastaajia oli pyydetty kertomaan vapaamuotoisesti osaamisensa kehit-
tymisestd. Keskeisimpii esille nousseita asioita olivat kyky ajatella laaja-alaisesti, strategisen toi-
minnan ja sen mukaisen toiminnan ymmirrys, esimiesroolin tunnistaminen ja kehittiminen,
ammatillisuuden, suunnitelmallisuuden ja vastuullisuuden lisddntyminen sekd varmuuden ja
rohkeuden lisiintyminen. My®s tydskentelytavat olivat muuttuneet. Laaja-alaisuus, organisaa-
tioiden kokonaisuuksien hahmottaminen ja oman tydn hallinta olivat parantuneet. Vastaajien
kisityksen mukaan my®s itseniinen tydote ja vastuunkanto parantuivat ja he saivat rohkeutta
piitoksentekoon ja alaistaidot paranivat.

Koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin kolmannella tasolla tarkasteltiin my6s muuttunutta ase-
maa tai muuttuneita tydtehtivii. Vastaajilta kysyttiinkin, miki oli heidin asemansa tyopaikalla
ennen koulutusta ja sen jilkeen. Tissd suhteessa koulutuksella oli vaikuttavuutta, silli muutoksia
oli tapahtunut. Ennen koulutusta tydntekijéini oli ollut 45 % vastaajista, lihiesimiehini oli toi-
minut 36 % ja muissa tehtivissid 19 % vastaajista. Vastaavasti koulutuksen jilkeen tyontekijoini
toimi 15 % vastaajista, lihiesimichid 43 % ja muissa tehtivissi 43 % vastaajista. Tillaisia muita
tehtivii olivat muut piillikkdtason tehtivit, yksikon johtaja, suunnittelija ja erityisasiantuntija.

19



Koulutuksen vaikutukser organisaatioon eli neljinnen tason rulokser

Koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin neljinnelli tasolla tarkastellaan koulutuksen vaikutuk-
sia organisaatioon. Vastaajille esitettiin viisi titd koskevaa viittimii. Osana syventivid ammat-
tiopintoja oleva 30 opintopisteen laajuinen opinniyte toteutetaan tutkimuksellisena kehittdmis-
hankkeena. Kehittimishanke laaditaan yhteistydssd kohdeorganisaation kanssa, ja organisaatio
nimeii hankkeen ohjaukseen oman yhdyshenkilénsi. Suurin osa vastaajista oli toteuttanut opin-
ndytteen omassa organisaatiossaan. Koska kyseessi on tydelimin tarpeista lihtevid kehittdmis-
hanke, sen yhteni tavoitteena on tuottaa tydelimii hyddyntivii tietoa, uusia toimintatapoja ja
tydvilineitd. Vastaajilta kysyttiin, miten organisaatio tai yksikkd on hysdyntinyt opinniytetys-
ti. Alle puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd organisaatiossa hyddynnettiin kehittimishanket-
ta paljon. Neljinnes vastaajista ilmoitti, ettd kehittimishankkeessa luotua uutta toimintatapaa
hyddynnettiin organisaatiossa paljon. Koulutuksen aikana saavutettua osaamista hyddynnettiin
hiukan alle puolen mielesti.

Vastaajilta kysyttiin myds, onko heidin opiskelunsa lisinnyt Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen
ja johtamisen koulutuksen tunnettavuutta. Vastaajat mielesti niin oli tapahtunut.

Johtopaatokset

Laaditun kyselyn tulosten yhteenvetona voidaan todeta, ettd Sosiaali- ja terveysalan kehittimi-
sen ja johtamisen koulutuksessa opiskelleista yli puolet oli saavuttanut Kansallisten tutkintojen
viitekehyksen (NQF) midrittimin osaamisen tasolla 7 erittdin hyvin tai hyvin. Eurooppalaisen
(EQF) ja kansallisen tutkintojen viitekehyksen (NQF) eris keskeinen tavoite on elinikiisen op-
pimisen edistiminen, ja tissi suhteessa koulutuksen tuottama osaaminen ei ollut yhti hyvilld
tasolla. Erityisesti vieraan kielen vaativan viestinnin hallinta ei kehittynyt samalla tavalla kuin
muu tutkinnon tuottama osaaminen.

Elinikiisen oppimisen tavoitteen mukaista toimintaa on aiemmin hankitun osaamisen tunnus-
taminen. Vastaajat toivat esiin, etti yksiléllisten tarpeiden huomioimisessa koulutuksessa ei toi-
minut heidin odotustensa mukaisesti. Aiemmin hankitun osaamisen tunnistaminen ja tunnusta-
minen liittyy Opetus- ja kulttuuriministeridn linjausten mukaan (Opetusministerid 2009) seki
osaamisperustaiseen ajatteluun etti tutkintojen viitekehykseen. Se on hyddyllisti paitsi yksilon,
myds korkeakoulun, tydnantajan ja koko yhteiskunnan kannalta. Yksilon kannalta menettely
parantaa opiskelumotivaatiota, miki omalta osaltaan heijastuu tyytyviisyyteni koulutukseen.

Sosiaali- ja terveysalan kehittimisen ja johtamisen koulutuksen vaikuttavuuden parantamisen
keskeisin haaste on koulutuksen tuottaman osaamisen siirtyminen ja hyddyntiminen tydeli-
missi sekd kehittimishankkeen tulosten hyddyntiminen eli koulutuksen neljinnen tason vai-
kutusten edistiminen.

Koulutuksen tydelimiyhteistyd niyttiytyy tilld hetkelld tyypillisimmin erilaisina yhteistydta-
paamisina, tutkimus- ja kehittimishankkeisiin liittyvini yhteistydni ja opiskelijoiden opinniy-
tetdihin liittyvini yhteistydni. Timi konkretisoituu tydelimiohjaajan nimeimiseni opiskelijan
kehitcimishankkeelle. Tydelimin ohjaajan toiminnalle ei ole vakiintuneita kiytintojd, ja useimmi-
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ten se tarkoittaakin opiskelijan ja tydelimin ohjaajan vilisii keskusteluja hankkeen aikana. Nimi
kiytinnot eivit timin tutkimuksen mukaan riittivisti tue osaamisen siirtymisti, hyddyntimisti ja
kehittimishankkeen tulosten hyddyntimisti. Koulutuksen kehittimisessi tihin haasteeseen tulisi
vastata ja etsid uudenlaisia tapoja edistid osaamisen siirtymisti eli koulutuksen siirtovaikutuksia.
Engestrdmin (2004) mukaan kehittdvii siirtovaikutusta voi tapahtua silloin, kun oppiminen on
organisoitu prosessiksi, jossa koulutusorganisaatio ja tydorganisaatio toteuttavat keskeniin neu-
votellen kehittimishankkeita, joissa toteutetun yhteistydn tuloksena osapuolten toiminnoissa ta-
pahtuu muutoksia. Lemminkiisen (2010) kisityksen mukaan tarvitaan erilaisia siirtovaikutuksia
muokkaavia toimia ennen koulutusta, koulutuksen aikana ja sen jilkeen. Niin koulutuksen vai-
kutuksia eli osaamista ja uusia kdytinteitd on mahdollista juurruttaa organisaatioon. Hyédynti-
milli systemaattisesti ennen koulutusta ja sen aikana hankittua tietoa osallistujien tydtehtivisti ja
tydhon liittyvistd haasteista voidaan koulutuksen siirtovaikutusta parantaa merkittivisti (Locht,
Dam & Chiabaru 2013).

Eris koulutuksen siirtovaikutuksia tukeva toimintamalli on koulutus- ja tydelimiorganisaation
vilinen kumppanuus. Higgman-Laitilan ja Rekolan (2011a) tutkimuskatsauksessa tunnistettiin
tydelimin ja korkeakoulujen kumppanuutta edistiviksi tekijoiksi yhteistydstd sopiminen, toimin-
taympiristdjen samansuuntaisuus ja kumppanuutta ohjaavien toimintaperiaatteiden olemassaolo,
kumppanuuteen perustuva muutosjohtaminen ja sitd tukeva viestinti. Toimintaympiristdjen sa-
manlaisuus merkitsee usein samanlaista toimintaa ohjaavaa arvopohjaa. Merkittivid ovat myos
aiemmat kokemukset yhteistydsti, ja kumppanuutta ohjaavien toimintaperiaatteiden noudatta-
minen. Yhteistydstd sopiminen merkitsee yhteisti visiointia kumppanuudesta ja siihen liittyvien
tavoitteiden asettamista. Virallinen yhteistydsopimus, johon dokumentoidaan yhteistyén muodot
ja tavoitteet, on onnistuneen ja kehittyvin kumppanuuden hyvi edellytys, kuten riittivi resur-
sointi kumppanuuden hoitoon. Ilman sitoutumista ja sitouttamista ja johdon siihen osoittamaa
tukea kumppanuutta ei ole mahdollista kehittdd. Vilittimill ja avoimella viestinnilld rakenne-
taan yhteisti tahtotilaa. Kumppanuuden kehittiminen on pitkiaikainen kehittdmisprosessi, jonka
onnistumiseen vaikuttavat monet tekijit (Higgman-Laitila & Rekola 2011 a).

Kumppanuuden hybtyji on Higgman-Laitilan ja Rekolan mukaan (2011 b) kuvattu tutkimuk-
sissa niukasti. Kumppanuuden kehittimisti koskeneen hankkeen tuloksina he toteavat molem-
pien osapuolten, seki tydelimin ettd ammattikorkeakoulun hydtyneen tasapuolisesti hankkeen
yhteydessi kehittyneesti kumppanuudesta. Hankkeen tuottama yhteinen oppimis- ja kehitti-
misfoorumi mahdollisti yhteisten kehittdmistarpeiden tunnistamisen ja oman toiminnan kehit-
timisen. Ammattikorkeakoulujen aluekehitystehtivii edistettiin hyvin konkreettisella tavalla.
Kumppanuuden pitkikestoisina hydtyini kehittyivit tydntekijoiden uudenlaiset tyonkuvat ja

urakehitysmahdollisuudet.

Koulutuksen vaikuttavuuteen liittyvit monet tekijit alkaen koulutuksen relevantista tydelimi-
lihtsisyydesti ja koulutustarpeiden tunnistamisesta aina koulutuksen toteuttamisprosessiin ja sen
aikana kehittyviin osaamiseen ja sen siirtymiseen saakka (Tenhula 2007). Monet koulutukseen
osallistujiin liittyvit yksilolliset tekijit seki tydyhteisod koskevat ja yhteiskunnalliset seikat ovat
myds merkityksellisid koulutuksen vaikuttavuutta arvioitaessa. Koulutuksen vaikuttavuuden arvi-
ointi onkin moniulotteinen asia. Téssd artikkelissa esitetyn vaikuttavuuden arvioinnin tarkoituk-
sena oli tuottaa tietoa koulutuksen kehittimiseen, joka onkin yksi arvioinnin peruslihtékohtia.
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Johanna Sinkkonen ja Leena Haapola

YHTEISOLLISEN OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Osaamisen kehittamisen malli Mantsalan
palvelukotiyhdistysry:ssa

Johdanto

Suomalainen viest$ ikiintyy ja ikdintyneiden palvelutarpeiden miiri kasvaa tulevina vuo-
sina voimakkaasti. Tdhin kasvuun on pyritty vaikuttamaan vahvistamalla kotiin annettavia
palveluja. Kiytinnossi timi tarkoittaa laitoshoidosta luopumista ja iikkiiden ihmisten tar-
peita vastaavien asumisratkaisujen kehittimistid. (Ikihoiva tydryhmi 2010; Hallitusohjelma
2011.) Koska yhi useamman ikiintyneen kohdalla tuetaan aiempaa voimakkaammin kotona
asumista mahdollisimman pitkiin, ovat erilaisia asumispalveluja tuottavien organisaatioiden
asiakkaat tulevaisuudessa enemmin hoitoa ja tukea tarvitsevia. Timi rakenteellinen muutos
edellyteidd palveluja tuottavilta organisaatioilta osaamisen kehitcimista seki yksilon ettd orga-
nisaatioiden tasolla (Mihénen 2010), jotta muuttuviin asiakastarpeisiin kyetiin vastaamaan
nyt ja tulevaisuudessa.

Lisiiksi haasteita sosiaali- ja terveydenhuollon alalle tuo edessi oleva hoitajapula. Osaavilla, pi-
tevilld ja ammattitaitoisilla hoitajilla on aiempaa suurempi mahdollisuus valita tydpaikkansa,
jolloin keskeisiksi kysymyksiksi johtamisen kannalta nousevat ne, miten osaavasta ja pitevisti
henkildstosti pidetiin kiinni, miten osaamista ja hiljaista tietoa jaetaan seki miten ja millaista
osaamista organisaatiossa kehitetdin. (Laine, Kokkinen, Kaarela-Tuomaala, Valtanen, Elovai-
nio, Suomi & Keininen 2011; Mihénen 2010; Tyd- ja elinkeinoministerié 2003; Euroopan
yhteisén komissio 2000.) Osaamisen johtamisen haasteet tulevaisuudessa ovat henkildston
motivaation, osaamisen, hyvinvoinnin ja tydkyvyn yllipitiminen sekid koulutetun henkil®s-
ton pysyminen organisaatiossa (Valtiovarainministerié 2001).

Tissi artikkelissa esiteltivin kehittimishankkeen tarkoituksena oli kehittii ja parantaa Mint-
sildn palvelukotiyhdistys ry:n hoitohenkildston yhteisollistd osaamista. Yhdistys tuottaa ikiin-
tyvien asumis- ja piivitoimintapalveluja Mintsilissi. Asukkaiden vanhenemisen seki asu-
kasmuutosten myoti asukkaiden hoitoisuus tulee lihivuosina kasvamaan. Muutos synnytti
tarpeen osaamisen kehittimiselle, jotta voitiin taata laadukas ja oikea-aikainen hoitotyd. Yh-
teisollinen osaamisen kehittdminen vaikuttaa uuden tiedon syntymisen kautta henkilostén
tyotapoihin ja -kdytinteisiin. Yhteis6llinen osaaminen luo jaettua tietoa ja osaamista, jolloin
yhdenmukainen ja suunnitelmallinen hoitotyd toteutuvat paremmin. (Dé6s & Wilhelmson
2011; Jarvensivu 2006.)

Kehittimishankkeen tavoitteena oli luoda toimintamalli osaamisen kehittimiseen ja tiedon
systemaattiseen jakamiseen. Tiedon jakamisessa hiljaista tietoa muutettiin nikyviksi, jotta sitd
voitiin jakaa ja nidin siirtdd yhteison hiljaiseksi tiedoksi systemaattisesti ja suunnitelmallisesti.
Hoitoty® sisiltdd paljon sellaista tietoa, jota syntyy kokemuksen ja osaamisen kautta eri hoi-
totilanteissa. Osaamisen jakamisessa oli kyse erityisesti niiden hyviksi kiytinnéiksi koettu-
jen osaamistaitojen jakamisesta tyoyhteison sisilld organisaation tietoisen oppimisen avulla.
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Tiedon ja osaamisen johtamista tarkasteltiin Ikujiro Nonaka ja Hirotaka Takeuchin (1995)
luoman tiedon jakamisen mallin mukaisesti. Mallissa keskityttiin tiedon syntyyn, sen kisit-
teellistimiseen ja eri tydkiytintdjen kehittimiseen syntyvin tiedon avulla (Kauhanen 2006;
Lankinen, Miettinen & Sipola 2004).

Osaaminen, yhteisollinen osaaminen ja niiden kehittaminen

Osaaminen on tydn vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa seki niiden soveltamista kiytinnon
tydtehtivissid. Osaaminen muodostuu kvalifikaatiosta sekd kompetenssista, jossa yhdistyvit tyén
asettamat osaamistarpeet ja henkilén omaava pitevyys. Yksilon osaaminen koostuu yleisesti kva-
lifikaatiosta eli yleisesti tydelimissi tarvittavasta osaamisesta, ammatillisesta kvalifikaatiosta eli
ammattialaan liittyvistid osaamisesta seki tehtivikohtaisesta kvalifikaatiosta eli tiettyyn tydteh-
tiviin liittyvistd osaamisesta. Osaamiseen liitetdin tietojen ja taitojen lisiksi myos henkildston
asenne ja motivaatio. (Huotari 2009; Viitala 2009.) Osaaminen on osa organisaation inhimil-
listd padomaa, johon kuuluvat tiiviisti myos henkilokohtainen tydmotivaatio, sitoutuminen ja
tydkyky (Valtiovarainministerié 2003). Lénngvistin, Kujansivun ja Antolan (2005) mukaan
osaaminen sisiltii lisiksi organisaation tydntekijoihin ja johtajiin liittyvid henkilokohtaisia omi-
naisuuksia, asenteita, tietoa ja koulutusta.

Pitevyyden ja osaamisen saavuttaminen on jatkuvan muutoksen vuoksi haasteellista, koska tyon-
tekijidn on opeteltava uusia asioita ja piivitettdvi osaamistaan. Sen lisiksi, ettd tydntekijin tulee
hallita tyshonsi liictyvit tiedolliset osaamisalueet, nykyisin vaaditaan myés joustavuuteen, vas-
tuullisuuteen ja yhteistydhon liittyvii osaamista. (Viitala 2009; Kock, Gilla & Ellstrom 2008;
Jarvensivu 2006.) Organisaation menestyminen on kiinni siitd, millaista osaamista sielld on,
miten osaamista kiytetddn ja miten nopeasti organisaatio kykenee oppimaan uutta. Osaami-
nen onkin organisaation alati uudistuvaa raaka-ainetta. Se syntyy organisaatioon sielli olevien
ihmisten kautta, minki vuoksi osaamisen johtaminen on organisaation menestymisen kannal-
ta keskeinen tekiji. Osaamisen johtamisen ydin on yksildiden oppimisen ja osaamisen kehitti-
minen. Toisaalta osaamisen kehittyminen tulee olla yhdenmukainen organisaation paamairien
ja tavoitteiden kanssa, jotta organisaation toiminta ja kilpailukyky kehittyvit. (Huotari 2009;
Viitala 2009; Lankinen ym. 2004.)

Otalan (2002) mukaan osaamisen kehittimisessi on tirkedi selkedsti nihdd, miti osaamista or-
ganisaatiossa tarvitaan, miti on sen ydinosaaminen ja miten sitd synnytetiin. Ennen kaikkea
on keskeistid nihdi, miten yksittiisen tydntekijin osaaminen saadaan siirretyksi osaksi yhteis-
ti toimintaa ja yhteiseksi osaamiseksi. Osaamisen ja tiedon jakaminen seki yhdessi oppiminen
vaativat johtamista ja osaamispddoman hallintaa, silld yksilén oppiminen ei vield johda organi-
saation oppimiseen. Lénnqvist ym. (2005) toteavat, etti osaamisen johtaminen asettaa haastei-
ta sen nikymittdmyyden seki laaja-alaisuuden vuoksi. Johdon tehtivini on saada tydntekijit
luomaan, hankkimaan ja varastoimaan jatkuvasti uutta tietoa ja jakamaan osaamistaan muille

(Viitala 2009; Kivinen 2008; Holland, Firsht & Wickes 2003).
Tydelimiin liictyvissi kehittimistoiminnassa keskiossi on toimintatapojen muuttaminen yh-

dessi oppimalla ja tekemilld, jolloin painotus on yhteisdllisessd oppimisessa (Jirvensivu, Koski
& Jalo 2006). Siini jaetaan yhteisti tietoa ja taitoa eri asiantuntijoiden kesken ja integroidaan
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se yhteen asiakaslihtoisesti (Isoherranen 2005). Yhteisollinen osaaminen voidaan nihdi koko-
naisuutena, joka sisilcdi yksittiisten henkildiden osaamiset ja niisti syntyvin osaamiskokonai-
suuden. Se voidaan nihdi myds organisaatiossa olevana yhteisollisend oppimisena ja taitojen
yhdistymiseni. (Murray 2003.)

Joka tapauksessa yhteiséllinen osaaminen kuvaa organisaatiossa olevaa toimintakykyi ja pite-
vyyttd, jotka my®s ovat osa organisaation oppimisen prosessia. Yksittiisen tyontekijin ja tydryh-
mien osaamisen tallentaminen ja siirtiminen laajemman joukon osaamiseksi tuo tydnantajalle
etua, silld yhteissllinen oppiminen luo jaettua tietoa ja ymmarrysti sellaisiin asioihin, joista ei
aiemmin ollut yhteisti nikemysti. Yhteisollinen osaaminen on my®s organisaatiossa olevaa po-
tentiaalista kapasiteettia, joka syntyy seki yksin ettd vuorovaikutuksessa toisten kanssa. (D66s
& Wilhelmson 201; Jirvensivu 2006.)

Oikarisen (2008) mukaan oppiminen jii yksilotasolle, mikili yksilon ja organisaation vilille ei
synny riittivisti vastavuoroisuutta. Tydyhteisdssi olevan osaamisen hyddyntiminen onkin yhtei-
sollinen ja sosiaalinen prosessi, jossa koko organisaation tuntemus kehittyy ja tydkokonaisuuksien
hallinta paranee. Osaamisen kehittiminen tapahtuu sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa infor-
matiivisena prosessina tydn tekemisen yhteydessi. (Lundgren 2010; Kleinsman & Valkenburg
2005; Paloniemi 2004; Collin 2002.)

Tiedon luomisen prosessimalli

Organisaatiossa on paljon piiloon jidvii tietoa, taitoa ja kokemusta. Organisaatiossa olevan tie-
don luonnetta voidaan Polayin (1958) ajatteluun pohjautuen tarkastella jaottelemalla se hiljaiseen
(tacit) ja nikyviin (explicit) tietoon. Hiljainen tieto on subjektiivista, kokemusperiisti ja suurel-
ta osin kontekstisidonnaista tietoa. Se on ajan mydti karttuneita tydtapoja ja ajatusmalleja, jotka
ovat sidoksissa toimintaan seki arvoihin. (Mikkola, Ilomiki & Salkari 2004; Ruohotie & Honka
2003.) Hiljaista tietoa kuvataan usein tietotaidoksi, jota omaksutaan arkipiivin elimissi ja joka
kehittyy pitkin tydn tuloksena. Se ilmenee ulospiin taitavuutena ja sujuvana toimintana. Vastaa-
vasti nikyvii tietoa voidaan esittid virallisella ja systemaattisella tavalla seki jakaa helposti toisille.
Sen prosessointi, muuttaminen ja siilyttiminen ovat verrattain helppoa hiljaiseen tietoon verrat-
tuna. (Jalava & Vikman 2003; Nonaka, Toyama & Konno 2000.)

Hoitoty® sisiltdd paljon sellaista osaamista, jota voidaan kutsua ddnettdmiksi osaamiseksi. Sen
taustalla on hiljaista tietoa, jota ei voida miiritelld rationaalisin siinndin tai pelkistiin teoreet-
tisen tiedon avulla. (Miettinen, Miettinen, Nousiainen & Kuokkanen 2000.) Organisaation
hiljainen tietopddoma voi olla tirkei menestystekiji, jos sitd saadaan muutettua nikyviksi or-
ganisaation sisilld ja titen hyddynnettyi toiminnassa (Mikkola ym. 2004). Nikyvi ja hiljainen
tieto tiydentivit toisiaan ja ovat keskeisii tiedon kehittimisess, silld nikyvi tieto ilman hiljaisen
tiedon pohjaa menettid tarkoituksensa. Niiden kahden tiedon vilistd vuorovaikutusta kutsutaan
tiedon muuntamiseksi, jossa molemmat samalla laajentuvat seki laadullisesti ettd miirillisesti.
Tydyhteisoon syntyy uutta tietoa, jos hiljaisen ja nikyvin tiedon vilille syntyy vuorovaikutus-
ta. (Nonaka ym. 2000.)
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Tiedon vuorovaikutukseen perustuvassa organisaation oppimisen mallissa laajennetaan seki
luodaan uutta tietoa hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon jatkuvan, dynaamisen vuorovaikutuk-
sen kautta (Mikkola ym. 2004). Ikujiro Nokanan ja Hirotaka Takeuchin (1995) kehittimissi
tiedon muodostumisprosessimallissa eli SECI-mallissa on nelji vaihetta (kuvio 1), jotka ovat tie-
don sosialisaation (Socialization), ulkoistamisen (Externalization), yhdistimisen (Combination)
ja sisdistimisen (Internalization) vaiheet.

Hiljaisesta Sosialisaatio Ulkoistaminen
tiedosta Operationaalinen tieto Kasitteellinen tieto
m\
[y,
Nékyvésta Sisdistdminen Yhdistaminen
tiedosta Kokemusperdinen tieto Jarjestelmissa oleva tieto
Hiljaiseksi tiedoksi Nékyvéksi tiedoksi

Kuvio 1. Organisaation tiedonluomisen prosessimalli (Nonaka & Takeuchin 1995)

Prosessin ensimmiinen vaihe on sosialisaatio, jossa hiljainen tieto siirtyy toiselle henkilslle hi-
nen hiljaiseksi tiedokseen. Koska hiljainen tieto on kontekstisidonnaista, sosialisaatio tapahtuu
yhteisten kokemuksien, toiselta oppimisen ja kiytinnon kautta. Sosialisaatiossa ihmiset oppivat
toisiltaan yhteisid merkityksii ja nikymittdmii kirjoittamattomia siintsji. (Mikkola ym. 2004;
Jarvinen & Poikela 2001; Nonaka & Takeuchi 1995.) Toinen tiedon luomisen prosessitaso on
ulkoistaminen, jossa hiljainen tieto muuttuu nikyviksi tiedoksi, jotta sitd voidaan helpommin
jakaa. Artikulaatio eli hiljaisen tiedon muuttaminen sanoin ja kisittein ilmaistavaksi tiedoksi
on organisaatiolle arvokasta, koska siini mahdollistuu aiemmin saavuttamattomissa olleen tie-
don jakaminen. Hiljaisen tiedon sanoittaminen lisid organisaatiossa keskustelua, joka tukee ja
synnyttid oppimista. (Jirvinen & Poikela 2001; Mikkola ym. 2004; Nonaka & Takeuchi 1995;
Ruohotie & Honka 1997.)

Tiedon yhdistimisvaihe on nikyvin tiedon yhdistimisti ja tiydentimistd. Tietoa keritiin orga-
nisaation sisilti ja ulkoa, ja se yhdistetdin ja prosessoidaan uuden tiedon muotoon. Tietoa jisen-
netdin, vertaillaan, lisitiin ja luokitellaan. Sen jilkeen sitd voidaan levittid organisaation jisenille
esimerkiksi kokouksissa, palavereissa, erilaisissa keskusteluissa, dokumenteissa ja organisaation tie-
tojirjestelmien kautta. (Mikkola ym. 2004; Jirvinen & Poikela 2001; Nonaka & Takeuchi 1995.)
Viimeinen vaihe tiedon muodostumisprosessissa on tiedon sisiistiminen, ja siind uutta eksplisiit-
tistd tietoa yhdistetddn entiseen hiljaiseen tietoon, kuten esimerkiksi tydtapoihin. Sisdistimalld
syntyy uusia ajatusmalleja ja tietotaitoa. Sen kautta nikyvi tieto voidaan jakaa organisaatiossa ja
muuttaa se yksildiden hiljaiseksi tiedoksi. Se on tekemilld oppimista, jossa uutta tietoa sovelle-
taan kdytinnon tydssi. Timin kautta syntyy uusia kokemuksia ja uutta hiljaista tietoa. Uuden
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hiljaisen tiedon hyddyntiminen kiynnistdd tiedon muuntumisprosessin taas uudelleen, jolloin
tiedon sosialisaatiovaihe kiynnistyy uudelleen. (Mikkola ym. 2004; Jirvinen & Poikela 2001;
Nonaka & Takeuchi 1995.) Siirtymi sanallisesta tiedosta piileviin tietoon johtaa tydntekijin
uusiutumiseen, miki taas merkitsee koko organisaation uusiutumista (Ruohotie & Honka 1997).

Kehittamishankkeen toteutus

Kehittimishankkeessa luotiin toimintamalli osaamisen kehittimiseen ja hiljaisen tiedon sys-
temaattiseen jakamiseen Mintsilin palvelukotiyhdistys ry:een. Hanke toteutettiin toiminta-
tutkimuksen hengen mukaisesti. Organisaation osaamisen kehittdiminen kiynnistyi osaamis-
tarpeiden kartoittamisella ja niiden pohjalta laaditusta osaamisen kehittimissuunnitelmasta.
Osaamiskartoituksen avulla selvitettiin, millaista osaamista organisaatiossa oli ja mihin suun-
taan sitd tulisi kehittidd. Kartoituksen laadinta kdynnistettiin strategisella tulevaisuuskeskuste-
lulla yhdistyksen tyovaliokunnassa, jossa luotiin yhdistyksen strategia henkildstén ja toiminnan
nikokulmista seuraaville viidelle vuodelle. Keskustelu nosti esiin keskeisimmit osaamistarpeet,
joihin organisaatiossa tuli varautua hoitotydn nikékulmasta. Niiden pohjalta laadittiin osaa-
miskartoitus, jonka kehittimisessi olivat mukana edustajat organisaation eri tasoilta.

Hoitajille tehdyn osaamiskartoituksen lisiksi osaamistarpeiden kartoittamiseen haluttiin asia-
kaslihtdinen nikdkulma. Otalan (2002) mukaan osaamisen kehittymisen mittareina voidaan
kiyttid myds asiakastyytyviisyyskyselyji. Hankkeen osana toteutettiin asiakastyytyviisyysky-
sely sekd omaiskysely, joiden kautta saatiin tietoa palvelutalon toiminnasta kokonaisuutena
seki palvelutoiminnan laadusta. Kyselyjen tuloksista nostettiin keskeiset osaamiseen liittyvit
osa-alueet mukaan osaamisen kehittimissuunnitelmaan.

Osaamiskartoituksen ja kyselyjen pohjalta luotiin kehittimissuunnitelma koko hoitohenki-
16stdn osaamisen kehittimiselle. Kehittimissuunnitelma kuvaa Viitalan (2009, 185) mukaan
sitd, missd halutaan kehittyd, miki on tavoiteltava osaamistaso, ketki toimintaan osallistuvat,
millainen aikataulu on ja miten tuloksia seurataan. Suunnitelman laadinnan aikana my#®s ero-
tettiin toisistaan se tieto, joka jo oli organisaation sisilld jollakin hoitajista seki se tieto, jota
organisaatiossa ei vield ollut riittivilld tasolla. Niin 18ydettiin ne osaamisalueet, joita voitiin
kehittid tiedon siirtimiselld hoitajalta toiselle sekd ne osaamistarpeet, joihin tarvittiin ulko-
puolinen kouluttaja. Talon sisiisessi tiedon siirtimisessi oli kyseessi Nonakan ja Takeuchin
(1995) luoma tiedon luomisen prosessimalli, joka kuvaa organisaatiossa olevan hiljaisen tie-
don siirtimisti hoitajalta toiselle.

Osaamisen kehittamisen malli

Osaamisen kehittimisen malli (kuvio 2) kuvaa sitd, miten organisaatiossa olevasta hiljaises-
ta ja nikyvisti tiedosta syntyy jaettua taitoa. Konkreettisesti malli kertoo my®s siitd, miten
tietoa ja osaamista organisaatiossa jaettiin sekd milloin ja miten se tapahtui Nonakan ja Ta-
keuchin (1995) kehittdimin SECI-malliin perustuen. Pidpaino mallissa oli tiedon ulkoistami-
sessa ja sen yhdistimisessi, jossa osaamisen jakamisen kautta hiljaista tietoa tehtiin nikyviksi
ja se yhdistyi uuden tiedon kanssa yhteisolliseksi osaamiseksi ja muuttuneiksi tyskiytinteiksi.
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Sosialisaatio
Oman organisaation sisalla
tapahtuvaa tiedon valittamista

tydtoverilta toiselle

osaamis- Tys-
puutteita tilanteissa,
tyokaverilta
ja koke-
hiljaista muksesta
tietoa eri oppimista.

tyotehtavista

Sisdistaminen

Uudesta tiedosta syntyy taitoa ja
osaston hiljaista osaamista

§

Arviointi ja kysely

Uuden osaamistarpeen
syntyminen

Ulkoistaminen
Tiedon jakamista ja hiljaisen tiedon
nakyvaksi tekemistd. Vuorovaikutus
ja keskindinen dialogi keskeistd,
jotta syntyy yhteisia kasitteitd ja
tieto siirtyy.

Osaamisen jakaminen

tiimitunnit / tieto
""" materiaalina ja
koulutustilaisuus = verkkoasemalle

Yhdistaminen

luodaan uusia hoitokaytanteita

muovataan vanhoja toiminta -
tapoja vastaamaan paremmin
asukkaiden tarpeisiin

Keskeisend tiedon jakamisen vaylana
ovat hoitajien omat palaverit ja

vuororaportit.

Kuvio 2. Mantsilan palvelukotiyhdistys ry:n osaamisen jakamisen malli (mukaillen Nonaka &
Takeuchi 1995)

Sosialisaatiovaiheessa kokemusperiisti tietoa jaettiin tydtiimissi tydtoverilta toiselle. Arjen tydssi
tiedon ja osaamisen jakaminen tapahtui konkreettisissa hoitotilanteissa, niiden jakamisessa ja ko-
kemuksen kautta. Osaaminen oli usein sanatonta tietoa ja osaamista siitd, miten jossakin tilantees-
sa on hyvi toimia. Hoitotydssi on paljon sellaista osaamista, joka syntyy kiytinnén kokemuksen
kautta. Esimerkiksi haastavan asiakkaan kohtaaminen on hyvin kontekstisidonnainen tilanne, jol-
loin kulloisessakin tilanteessa oikea toimintatapa syntyy hiljalleen erilaisten kokemusten kautta.

Sosialisaatio toteutuu usein tydkaverilta oppimisen kautta erilaisissa hoitotilanteissa esimerkiksi
perehdytyksen aikana. Mintsilin palvelukotiyhdistys ry:ssi titd hiljaista tietoa siirrettiin tyotilan-
teista keskustelun ja vertaistuen avulla. Konkreettisia tyotilanteita jaettiin seki lisiimilld yhdessd
tydskentelyi ettd purkamalla tilanteita tiimipalavereissa ja tydnohjauksessa. Erilaisten esimerkkien
ja toimintatapojen mallittamisella kuvattiin konkreettinen tydtilanne ja hoitajan tilanteessa kiytossi
ollut hiljainen tieto. Tirkeii oli saada my®s tietoa kisitteellistettyi ja kuvattua sanalliseen muotoon,
jotta siind olevaa hiljaista tietoa ja osaamista voitiin jakaa tydtiimin muille jisenille.

Tissi kehittimishankkeessa luodun mallin keskidssi oli sosialisaatiota seuraava ulkoistamisen vaihe,
jossa hiljaista tietoa muutettiin nikyviin ja jaettavaan muotoon. Keskeisti oli yhteinen vuorovaiku-
tus osaajan ja osaamistaan kehittivien hoitajien kesken, jotta tieto siirtyi ja syntyi yhteisid kisitteiti.
Osaamisen kehittimiseen luotiin kolmiportainen kokonaisuus, jossa osaamisen kehittiminen ta-
pahtui tiimitunneilla, osaamisen iltapiivissi ja koulutuskokonaisuuksissa. Tihin malliin paidyttiin
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yhdistimilli jo olemassa olevia kiytinteitd, kuten tiimitunnit (osastotunnit) seki organisaatiossa
jo kiytdssi ollut perinteinen ulkopuolisen tahon jirjestimi koulutus. Niiden viliin muodostettiin
osaamisen iltapdivit, joissa keskityttiin osaamisen systemaattiseen siirtimiseen organisaation sisilld
ja hiljaisen tiedon siirtimiseen vuorovaikutuksellisessa tilanteessa nikyviksi ja jaettavaksi tiedoksi.

Ensimmiinen osaamisen jakamisen toimintatapa oli tiimitunnit, joiden tavoitteena oli vahvistaa
kiytinnén hoitotyohon liittyvid osaamista konkreettisissa hoitotoimenpiteissi. Niiden aiheet
liittyivit aina tiiviisti hoitajien arjen tydhon ja sisilsivit uusia tai muuttuneita hoitoon liittyvid
ohjeita. Tiimitunnilla oli tietty mairitty konkreettinen aihe tai tydskentelyyn liittyvi ohje, jon-
ka etukiteen nimetty henkil$ suunnitteli. Tiimitunti oli vahvasti myés hiljaiseen tietoon nojau-
tuvaa, silld siind jaettiin yhdessi hyviksi koettuja tydtapoja ja kiytinteiti.

Toinen osaamisen kehittimisen toimintatapa tissi mallissa on osaamisen iltapiivi, jonka tavoit-
teena on siirtid tietoa yksittiisen hoitajan osaamisesta koko hoitotiimin yhteiseksi yhteisélliseksi
osaamiseksi ja samalla vahvistaa tydyhteison yhteisii kiytinteiti. Osaamisen iltapivi eroaa tiimi-
tunnista sen aiheen laajuuden ja tilaisuuden keston osalta. Osaamisen iltapdivit olivat noin 1,5
tunnin mittaisia tietysti laajemmasta aihepiiristd koostuvia koulutuksellisia tilaisuuksia. Osaami-
sen iltapdivissi organisaatiossa olevaa hiljaista tietoa nostettiin esiin vuorovaikutuksellisessa tilan-
teessa, jossa keskustellen yhdessi kiytiin lipi hoitotydhon liittyvid kysymyksid tietystd aiheesta.
Tavoitteena oli yhteisen keskustelun ja vuorovaikutuksen avulla siirtdd tietoa tydntekijilti toisel-
le, jakaa hyvid kokemuksia seki sopia uuden tiedon kautta uusista tydtavoista ja -menetelmisti.

Koska hiljainen tieto ja nikyvi tieto tiydentivit toisiaan, on perinteiselld koulutuskokonaisuu-
dellakin osa osaamisen jakamisen kehittdmisessi. Koulutuskokonaisuudet muodostuivat niistd
osaamisalueista, joista organisaatiossa ei ollut yleisesti riittivid osaamista ja jotka olivat laaduk-
kaan hoitotydn kannalta keskeisid hallita laajasti koko organisaation hoitotydssi. Tyopaikalla
tapahtuva koulutus tarjosi mahdollisuuden yhteiselle oppimiselle, kiytintsjen reflektoinnille
ja ongelman ratkaisemiselle yhdessi. Koulutuksen tavoitteena on Jirvensivun (2006) mukaan
useimmiten tiedon tallentaminen tai siirtiminen tai tydntekijéiden asenteiden ja ajattelun muut-
taminen strategisten linjausten suuntaan.

Yhdistimisvaiheessa hiljaista tietoa sekd uutta organisaatioon saatua tietoa yhdistettiin. Yhdisti-
misvaiheessa saatu tieto liitettiin osaksi konkreettista tydtd yhdessi keskustelemalla, asioista sopi-
malla ja konkreettisia tydtehtivid muuttamalla. Tydtiimeissi luotiin uusia hoitokiytinteitd sekd
muovattiin vanhoja toimintatapoja vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin saadun tiedon
pohjalta. Tiimi jakoi tietoa ja yhdessd syntyneiti tydkiytinteitd vuororaporteilla ja tiimipalave-
reissa. Tavoitteena oli muuttaa syntynyt tieto osaksi koko organisaation osaamista ja toimintata-
paa ja muuttaa sen kautta olemassa olevia tydkiytinteiti. Niin syntyi sykli osaamisen kehittimi-
selle, josta luotiin organisaatioon jatkuva tapa oppia ja jakaa osaamista. Nonakan ja Takeuchin
(1995) mukaan prosessi itsessiin synnyttdd uutta osaamisen tarvetta ja kiynnistid uuden tiedon
jakamisen syklin. Yhdistyksessi my®s asukkaiden muuttuvat tarpeet seki asiakaspalaute synnyt-
tivit uutta osaamistarvetta. Mallin kehittimistyd sekid arviointi ovat jatkuva prosessi, jolloin
jatkossa osaamisen kehittimisen toimintatapaa muutetaan siinnéllisesti arvioinnin perusteella.
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Pohdinta

Kehittimishankkeen tarkoituksena oli kehittii ja parantaa Mintsilin palvelukotiyhdistys ry:n
hoitohenkil6ston yhteisllistd osaamista. Osaamisen kehittimisen pohjana kiytettiin hoitajien
osaamistarpeiden kartoittamista seki asukkaille ja omaisille suunnattuja kyselyji. Timin hank-
keen pohjalta voidaan todeta, ettd on tirkeii, ettd hoitotydn tekijit ovat vahvasti mukana osaa-
miskartoituksen teossa, jotta kartoitus kuvaa organisaatiossa tarvittavaa osaamista ja pitevyytti.
Kuten Collin (2002) totesi, on organisaatiossa tarvittava pitevyys myds kontekstisidonnaista,
jolloin se on vahvasti linkittynyt kulloiseenkin organisaatioon. Ja koska Viitalan (2009) mukaan
organisaation menestyminen on kiinni sielli olevasta osaamisesta, on sen kartoittaminen oikealla
arviointimenetelmilld hyvin merkittivid organisaation jatkon kannalta. Myds Hakolan (2009)
nikemys siiti, ettd esimichen on tunnettava tydntekijin tyd ja tydympiristd voidakseen arvioi-
da hiinen osaamistaan riittivilld tavalla, vahvistui timin hankkeen aikana.

Osaamisen arvioinnissa tulee kiinnittd riictdvisti huomioita oikea-aikaiseen, riittiviin ja avoi-
meen tiedottamiseen. Tirkedd on myds avoimesti kertoa, ketkid nikevit kartoituksen tulokset,
miten tuloksia kisitellddn ja mihin niistd saatua tietoa kiytetdin. Haasteena tulevaisuudessa on
osaamiskartoitukselle varatun ajan jirjestiminen arjen tyon keskelld. Myos Hakolan (2009) tutki-
muksessa ajankiytélliset ongelmat olivat osaamiskartoituksen toteuttamisessa keskeinen ongelma.

Hankkeen aikana yhteis6llisen osaamisen kehittymisti tapahtui tiimituntien, osaamisen iltapii-
vien seki koulutustilaisuuksien synnyttimin keskustelun avulla. Tilaisuudet loivat vuorovaiku-
tuksellisen ja avoimen ilmapiirin, jossa pystyttiin jakamaan kiytinnénliheisid kokemuksia eri-
laisista tydtilanteista. Asioista yhdessi keskusteleminen sekd samalla uuden tiedon prosessointi
loivat yhdessi uusia tydkiytinteiti, joista sopiminen oli yhdessi oppimisen kautta aiempaa hel-
pompaa. Tami tukee Isoherrasen (2005) ajatusta siitd, ettd yhteissllisen osaamisen kehittiminen
rakentuu vuorovaikutuksessa toisten kanssa, jolloin syntyy kisitys yhteisisti toimintatavoista.
Avoimella ja keskustelevalla ilmapiirilld olikin kaikkein suurin merkitys yhteisollisen osaamisen
kehittymisessi, kuten Paloniemi (2004) tutkimuksessaan totesi. Aidon vuorovaikutuksellisuuden
syntyminen edellytti tissi kehittimishankkeessa tuttua tydryhmii, jossa ryhmin koko oli alle
10 henkili. My®s aiheen kiytinnonliheisyys ja kaikkien samanarvoinen tydrooli vahvistivat
vuorovaikutuksellisuutta ja avoimuutta timin hankkeen kokemusten perusteella.

Kehittimishankkeessa saatujen kokemusten perustella yhteiséllisen osaamisen kehittymisen edel-
lytykseni on jokaisen halu auttaa tydyhteisén muita jisenii onnistumaan ja osaamaan tydssidin,
jolloin hin haluaa jakaa osaamistaan toisille. Timin onnistumisen mahdollistaa aktiivinen kes-
kustelukulttuuri organisaatiossa, jossa yhdessi jakamisen ilmapiiri voimistaa kaikkien halua jakaa
omaa osaamistaan toisille. Téllaisen kulttuurin luominen vaatii aikaa, johon hankkeessa synty-
nyt toimintatapa antaa erinomaisesti tukea. Merkittdvin muutos osaamisen kehittdmisproses-
sissa on myds oppimisen vahvempi nikyminen organisaatiossa. Hankkeessa luotu osaamisen
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kehittimisen malli osaamiskartoituksesta kehittimissuunnitelman kautta eritasoisiin osaamisen
kehittimisen tilaisuuksiin viestii vahvasti halua panostaa yhteislliseen osaamiseen ja oppimi-
seen. Tilld on vaikutusta seki yksittiisen hoitajan ettd koko tydyhteison innokkuuteen uuden
tiedon hankintaa kohtaan.

Yhteisollisen osaamisen kehittiminen ei aiheuttanut organisaatiolle merkittivii rahallisia kus-
tannuksia, silld osaamisen iltapiivit sekd tiimitunnit voitiin jirjestid olemassa olevien tydvuoro-
jen puitteissa organisaation omilla henkilstoresursseilla. Yhteisollisen osaamisen kehittiminen
timin mallin avulla edellyttdd kuitenkin suunnitelmallista ja pitkijinteistd panostusta, johon
erityisesti organisaation johdon tulee olla voimakkaasti sitoutunut ja innostunut. Timi havain-
to tukee myds Hollandin ym. (2003) nikemysti siitd, ettd onnistunut osaamisen johtaminen
edellyttid kannustavaa ja kiytinndnliheistd johtamista. Osaamisen jakamiseen panostaminen
edellyttid organisaation jokaiselta tasolta halua ja motivaatiota uudentyyppiseen toimintatapaan,
jota johto tukee ja kannustaa omalla toiminnallaan. Johto mys huolehtii siitd, ettd osaamisen
kehittyminen on samansuuntainen organisaation strategian ja vision kanssa Huotarin (2009)
tutkimuksen mukaisesti. Tydntekijitasolla osaamisen kehittimisessi on kyse oman osaamisen
lisidmisestd, mutta samalla my®s kyvysti asennoitua uuteen tilanteeseen, aktiivisen roolin otta-
misesta ja kyvystd uudistaa tydtapoja. Organisaation tasolla se on puitteiden ja mahdollisuuk-
sien luomista oppimisen siirtimiselle ja osaamisen jakamiselle sekd mahdollisuuksien luomista
opitun siirtimiseksi kiytinnén tydtehtiviin.

Laine ym. (2011) toteavat, ettd kuntatalous on hyvin tiukka ja miirirahat ikddntyvien palve-
luissa ovat rajalliset. Tdmi merkitsee, ettd koulutukseen ja osaamisen kehittimiseen voidaan
palveluja tuottavien organisaatioiden talouden nikékulmista panostaa rajallisesti vihenevien
miirirahojen puitteissa. Samaan aikaan mm. tekeilli oleva laki iikkiin henkildn sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen saannin turvaamisesta (2011, 17§) korostaa iikkiin oikeuksia saada hyvinvointia
ja toimintakykyd tukevia palveluja ja Ikdihmisten palvelujen laatusuosituksen (2008) mukaan
hoitohenkiléston ammatillisen osaamisen tulisi pystyd vastaamaan asiakkaiden muuttuviin tar-
peisiin. Téssd kehittimishankkeessa luotu osaamisen jakamiseen ja kehittimiseen suunniteltu
malli on yksi toimiva viline niihin tarpeisiin vastaamiseen. Se soveltuu kustannustehokkaana ja
samalla organisaatiota palvelevana mallina hyvin mys muiden hoitotydn organisaatioiden kiyt-
tdon erityisesti tiukentuvassa taloudellisessa tilanteessa, jossa yhteisollisen osaamisen lisiksi myos
yksittdisen henkilén osaaminen korostuu. Yhteisollisen oppimisen ja osaamisen kehittiminen
tuo organisaatiolle lisiarvoa ja menestymisen mahdollisuuksia kilpailutilanteessa. Yhteisolliseen
osaamiseen panostamisella organisaatio myds turvaa ja siilyttid sielld olevaa osaamispiiomaa.
Myés haasteena olevassa hoitajapulassa osaamista systemaattisesti kehittivi organisaatio tulee
menestymiin paremmin, silld se huolehtii osaamisen kautta henkilston tydhyvinvoinnista, tyon
kehittimisestd ja tydn mielekkyydesti.

32



Lahteet

Collin, K. 2002. Development Engineers’ Conceptions of Learning at work. Studies in
Continuing Education 24 (2), 133-152.

Dé6s, M & Wilhelmson, L. 2011. Collective learning: interaction and a shared action arena.
Journal of Workplace Learning 23(8), 487-500.

Euroopan yhteisén komissio. 2000. Elinikiinen oppiminen. Euroopan yhteiséjen komission
yksikéiden valmisteluasiakirja 30.10.2000. Bryssel. Saatavilla: http://ec.europa.eu/education/
lifelong-learning-policy/doc.

Hakola, N. 2009. Systemaattinen osaamiskartoitus kehityskeskustelussa osastonhoitajien
kuvaamana. Tampereen yliopisto. Hoitotieteen laitos. Pro gradu-tutkielma.

Hallitusohjelma. 2011. Piéiministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma. Annettu 22.6.2011.
Saatavissa: http://valtioneuvosto.fi/hallitus/hallitusohjelma/pdf/fi.pdf

Holland, D., Firsht & Wickes. 2003. Practice makes perfect-putting learning to use in
today’s organizations. Leadership in Action 23(4), 3-7.

Huotari, P. 2009. Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terveystoimessa-neljin
kunnan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten kisityksii strategisesta osaamisen johtamisesta.
Tampereen yliopisto, Kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunta, Johtamisen laitos. Viitoskirja.

Ikihoiva tyoryhmai. 2010. Hoitoa ja huolenpitoa ympirivuorokauden. Ikihoiva-tydryhmin
muistio. Sosiaali- ja terveysministerién selvityksid 2010:28. Luettavissa: www.stm.fi/
julkaisut.

Ikdihmisten palvelujen laatusuositus. 2008. Helsinki: Sosiaali- ja terveysministerién julkaisuja
2008:3. Sosiaali- ja terveysministerio.

Isoherranen, K. 2005. Moniammatillinen yhteistyd. Vantaa: WSOY.

Jalava, U. & Vikman, A. 2003. Tyd ja oppiminen yrityksissd: ongelmista ratkaisuihin. Porvoo:
WSOY.

Jarvensivu, A. 2006. Koulutus tyopaikalla: legitimointia vai luovaa toimintaa? Tydpoliittinen
tutkimus 295. Helsinki: Tydministerio.

Jarvensivu, A., Koski, P. & Jalo, S. 2006. Ongelmaperustainen oppiminen tydpaikkojen
kehittimisessi ja henkiloston koulutuksessa. Teoksessa Alasoini, T., Korhonen, S.-M.,
Lahtonen, M., Ramstad, E., Rouhiainen, N. & Suominen K. (toim.) Tuntosarvia ja
tulkkeja. Oppimisverkostot tydelimin kehittdmistoiminnan uutena muotona. Helsinki:
Tydministerion julkaisuja.

33



Jarvinen, A. & Poikela, E. 2001. Modelling reflective and contextual learning at work. Journal
for Workplace Learning 7, 282-289.

Kauhanen, J. 2006. Henkil$stévoimavarojen johtaminen. Helsinki: WSOY.

Kivinen, T. 2008. Tiedon ja osaamisen johtaminen terveydenhuollon organisaatiossa.
Kuopion yliopisto. Yhteiskuntatieteellinen tiedekunta, terveyshallinnon ja -talouden laitos.
Viitdskirja.

Kleinsmann, M. & Valkenburg, R. 2005. Learning from collaborative new product
development projects. Journal of Workplace learning 3, 146-156.

Kock, H., Gill, A. & Ellstrém, P. 2008. Why do small enterprises participate in a programmer
for competence development? Journal of Workplace Learning 3, 181-194.

Laine, M., Kokkinen, L., Kaarlela-Tuomaala, A., Valtanen, E., Elovainio, M., Suomi, R.
& Keininen, M. 2011. Sosiaali- ja terveysalan tydolot 2010. Kahden vuosikymmenen
kehityskulku. Tydterveyslaitos. Tampere: Tampereen yliopistopaino Oy.

Lankinen, P, Miettinen, A. & Sipola, V. 2004. Kehiti osaamista-hyodynni kokemusta.
Talentum: Helsinki.

Lundgren, S. 2010.Learning opportunities for nurses working within home care. Journal of
Workplace Learning 1, 6-19.

Luonnos laiksi idkkiidn henkilon sosiaali- ja terveyspalvelujen saannin turvaamiseksi. 9.3.2011.
Saatavissa: htep://stm.fi/c/document_library/get_file.

Lénngvist, A., Kujansivu, P. & Antola, J. 2005. Aineettoman piioman johtaminen. Tampere:
Tammerpaino Oy.

Miettinen, S., Miettinen, M., Nousiainen, I. & Kuokkanen, L. 2000. Itsensi johtaminen
sosiaali- ja terveysalalla. Juva: WSOY.

Mikkola, M., llomiki, S.-K. & Salkari, I. 2004. Uutta litketoimintaa osaamista yhdistimalla.
Espoo 2004. VT'T Tiedotteita. Research Notes 2269. Saatavissa htep://www.vtt.fi/inf/pdf.

Murray, P. 2003. Organizational learning, competencies and firm performance: empirical
observations. The Learning Organization 5, 305-316.

Mihénen, A. 2010. Ennakointiselvitys yksityisen sosiaali- ja terveysalan tulevaisuuden osaamis-
ja johtamishaasteista. Johtamistaidon opisto.

Nonaka, I, & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-creating company. How Japanese companies
create the dynamics of innovation. New York: Oxford University Press.

34



Nonaka, I., Toyama, R. & Konno, N. 2000. SECI, Ba and Leadership: a Unified Model of
Dynamic Knowledge Creation. Long Range Planning 1: 5-34.

Oikarinen, T. 2008. Organisatorinen oppiminen-tapaustutkimus oppimisprosessien jinnitteisti
teellisyysyrityksessi. Lappeenrannan teknillinen yliopisto. Kauppatieteellinen tiedekunta.
Viitdskirja.

Otala, L. 2002. Oppimisen etu-kilpailukykyid muutoksessa. 4. painos. Porvoo: WS Bookwell Oy.

Paloniemi, S. 2004. Iki, kokemus ja osaaminen tyoelimissi. Tydntekijin kisityksid idn ja
kokemuksen merkityksestd ammatillisessa osaamisessa ja sen kehittimisessi. Jyviskylin
yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. Viitdskirja.

Ruohotie, P. & Honka, J. 2003. Ammatillinen huippuosaaminen. Kompetenssitutkimuksen
nikdkulma huippuosaamiseen, sen kehittimiseen ja johtamiseen. Himeenlinnan
ammattikorkeakoulun Skills-julkaisu 2/2003. Saarijirvi: Saarijirven Offset Oy.

Ty6- ja elinkeinoministerio. 2003. Tydpoliittinen strategia 2003-2007-2010. Tyshallinnon
julkaisu nro 334. Saatavissa: www.mol.fi/fi/99_pdf/fi/06_tyoministerio/03_suunnittelu_ja_

seuranta/tyopolitiikka

Valtiovarainministeri. 2001. Osaamisen johtaminen. Kehittimishankkeen loppuraportti.
Helsinki: Valtiovarainministerion tydryhmimuistioita 6/2001.

Valtiovarainministerié. 2003. Haasteena tuleva osaaminen. Helsinki: Tyoryhmimuistioita 8/2003.

Viitala, R. 2009. Henkil6stdjohtaminen: strategien kilpailutekiji. Helsinki: Edita.

35



Virpi Lehtinen ja Paivi Huotari

ALAISTAIDOILLA JAETTUUN JOHTAJUUTEEN

Alaistaito -hanke laakinnallisen kuntoutuksen
palveluyksikossa

Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa on syntymissi entistd kollekdivisempi kisitys tyds-
ti ja johtamisesta. Johtamisesta on tulossa yhi demokraattisempaa ja henkil8stod osallistavam-
paa. (Viitanen & Konu 2006; Konu & Viitanen 2008.) Hyvin toimiva tydyhteisd tarvitseekin
kehittyikseen seki esimies- ettd alaistaitoja (Viitala 2006; Hujala, Laulainen, Sinkkonen & Tas-
kinen 2009). Perinteisen johtajuuden ja esimiestaitojen tarkastelun ohessa tarvitaan tarkaste-
lua alaisen toiminnan laadusta seki esimies-alaissuhteista (Keskinen 2005a; Viitala, Mikeld &
Hblso 2010). Vajaasti toimivasta esimies-alaissuhteesta muodostuu taakka, joka estid normaalin
yhteistyon ja vie runsaasti energiaa (Laine 2008).

Esimiehet ja alaiset kokevat tydssiin yhi enemmin voimattomuutta ja pettymyksii. Pettymyksid
esiintyy erityisesti kuntatydn kovenevien vaateiden keskelli. Jotta suurilta pettymyksilti vilty-
tddn ja kuntatyd voidaan siilyttid motivoivana ja arvokkaana, on merkityksellistid panostaa sen
naisvaltaisten tydntekijijoukkojen johtamiseen. Johtajuus ja sen kehittiminen ei voi olla kuiten-
kaan yksin kiinnostuksen kohteena, vaan niiden ohessa tulee tarkastella my®s alaisen toiminnan
laatua. Alaistaitojen jisentiminen johtaa tydyhteisén toimintojen jisentymiseen. Alaistaitojen
jisentymisti ja sen mukaista kiyttiytymisti ei voi pitii itsestiin selvyyteni. (Keskinen 2005b.)

Tissd artikkelissa esitelliin toimintatutkimuksena toteutunut kehittimishanke, jonka aiheena
olivat alaistaidot. Alaistaidoilla tarkoitetaan tyontekijin vastuuta, velvollisuutta ja sitoutumis-
ta tydyhteisdn tavoitteisiin ja hyvinvointiin (Keskinen 2005b). Artikkelissa esiintyvid kisitteitd
ovat myds psykologinen sopimus, johtamisen vaihtoteoria eli leader-member-exhange (LMX)
-teoria ja jaettu johtajuus. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan erilaisia tydkiyttdytymiseen
ja tydhon suhtautumiseen liittyvid esimiehen ja alaisen vilisid odotuksia (Guest 2004). Johta-
misen vaihtoteorian mukaan johtaminen syntyy esimichen ja alaisen vilisessi suhteessa molem-
pien osapuolten myétivaikutuksesta (Graen & Uhl-Bien 1995). Jaetussa johtajuudessa on kyse
johtajuuden jakamisesta, ja siiti, ettd jakaminen otetaan vastaan tydyhteisossi (Halttunen 2010).

Kehittdmishanke toteutettiin Lahden kaupungin sosiaali- ja terveystoimen liikinnillisen kun-
toutuksen palveluyksikéssi organisaatiomuutoksen yhteydessd, jossa kaksi tyoyhteisod yhdis-
tettiin lddkinnillisen kuntoutuksen palveluyksikéksi. Nikokulmaksi valittiin alaistaidot, joita
kehittimishankkeen vetiji oli itsekin tydyhteisdssi toteuttamassa ja koko ajan oppimassa. Tyo-
yhteisdissi ei ollut aikaisemmin yhdessd keskusteltu alaistaidoista ja niitd oli toteutettu varsin
tiedostamattomasti. Aikaisemmin alaistaitojen esiintymisen laatuun oli vaikuttanut johtamis-
kulttuuri, joka oli ollut ajoittain varsin hierarkkista.
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Kehittimishankkeen tarkoituksena oli lisitd tyontekijoiden tietoisuutta alaistaidoista.
Kehittimishankkeen tavoitteet olivat:

1. Tuottaa alaistaidoissa kehittymisen malli.

2. Tuottaa lddkinnillisen kuntoutuksen yksikén alaisten ja esimiesten yhteinen
psykologinen sopimus.

3. Tunnistaa jactun johtajuuden onnistumisen edellytyksii liikinnillisen kuntoutuksen
yksikdssi.

Kehittimishankkeessa pyrittiin muodostamaan yhteinen ymmirrys siitd, miti alaistaidot ovat
ja miten ne tukevat johtamista, yhteistydtd, yhteisten tavoitteiden saavuttamista ja tydhyvin-
vointia. Kollektiivista oppimista tavoiteltiin siitd, miten alaistaitojen tietoinen tarkastelu ja niis-
si kehittyminen siirtyy vihitellen mys kiytintoon esimiesten ja alaisten vilisessd toiminnassa.

Alaistaidot

Tydyhteisossi on tirkedd muodostaa yhteinen kisitys alaistaito -kisitteestd ja oppia nikemiin
se yhteni kehittymisti, yhteistyotd, vuorovaikutusta ja johtamista tukevana vilineeni. Alais-
taidot tukevat ammatillista toimintaa ja kiyttiytymisti. Alaisille alaistaitojen kisitteellistimi-
nen mahdollistaa itsensi ja organisaatioon sitoutumisen tarkkailun. Esimichelle alaistaitojen
tuntemus on apuviline omaan johtamiseen, oman tydn tehokkuuden parantamiseen sekid
rekrytoinnin onnistumiseen. (Kallioinen 2008.) Alaistaito on monitieteinen ja moninainen
kisite. Sen sisiltd vaihtelee miirittelijin ja nikékulman mukaan. (LePine, Erez & Johnson
2002.) Kotimaisen kielen tutkimuskeskus (Kotus) miirittelee alaistaito -kisitteen seuraavasti:
”Alaistaidolla tarkoitetaan sellaista tyontekijin kiyttiytymistd, joka ei kuulu tydn muodolli-
siin vaatimuksiin, mutta vaikuttaa tydyhteisén tehokkaaseen toimintaan. Hyvin alaistaidon
piirteitd ovat muun muassa tiimin jisenten auttaminen, erilaisten tydtehtivien vapaaehtoi-
nen ottaminen, tarpeettomien konfliktien vilttiminen ja oman mielipiteen rakentava ilmai-
seminen.” (Arvassalo 2006.)

Alaistaito-kiisite on otettu Suomessa kiyttoon vasta 2000-luvulla ja se on vaikeasti miiritel-
tivissi sen moninaisuuden vuoksi ja miiritelmien sisiltd muodostuu sen mukaan kuka nii-
td midricedd, milld tavoin ja mistd nikékulmasta. Hakusanalla alaistaito ei toistaiseksi 16ydy
monta lihdettd, mutta kisitteen kiyttd yleistyy hiljalleen, vaikkakin suomenkielinen kisitteen
miirittely puuttuu edelleen. (Vuorinen 2009.)

Kansainvilisesti kirjallisuudesta alaistaitoon viittaava kisite on organizational citizenship be-
haviour (OCB). Organ alkoi ensimmiiseni kiyttdd termida OCB. Hin miirittelee OCB:n
syntyvin altruismista (alcruism), tunnollisuudesta (conscientiousness), rehtiydesti (sportman-
ship), tahdikkuudesta (courtesy) seki kansalaishyveestd (civic virtue). Organin midritelmit
ovat kansainvilisessi tutkimuksessa eniten kiytettyji. Useista tutkimuksista huolimatta OCB:n
miiritteleminen ja mittaaminen ovat edelleen episelvid. (Deluga 1994; LePine ym. 2002.)
Keskinen (2005b), joka on suomalaisen alaistaito-tutkimuksen uranuurtaja, nikee alaistaito-
jen sisiltdvin piirteitd sitoutumisesta, organisaatioon samaistumisesta, motivoituneisuudesta
sekd ammatillisesta osaamisesta.
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Alaistaito- ja alaisuus -kisitteilli on negatiivinen alamaisuuteen ja alisteisuuteen viittaava sivy,
joka on tunnistettu kisitettd koskevissa tutkimuksissa. Alaistaito-kisitettd ei voi korvata kriitti-
sesti arvioimatta tydntekijitaito-, tydyhteisotaito- tai kansalaistaito-kisitteelld, silld niissi voi hi-
mirtyi alaistaito -kisitteen yksi keskeinen osa eli johdettavana olemisen taito. (Keskinen 2005a;
Hujala & Heikka 2009.)

Kun organisaatiossa kohdellaan tyontekijéitd hyvin, heijastuu se tydyhteisé6n tydntekijéiden po-
sitiivisena asenteena ja kiytokseni, alaistaitoina. Se, millainen suhde tyontekijilli on omaan or-
ganisaatioonsa, midrittii tyontekijin alaistaitokiyttiytymisti. Tydntekijic, joille alaistaidot kuu-
luvat tyontekoon oleellisena osana (in-role), sitoutuvat alaistaitojen noudattamiseen paremmin
kuin tydntekijit, jotka nikevit alaistaidot harkinnanvaraisesti toteutettavana lisiroolina (extra-
role). Tydhoénsi hyvin sitoutuneet tydntekijit ottavat tydssiin enemmin vastuuta ja sitoutuvat
noudattamaan paremmin alaistaitoja. Organisaatioiden onkin huolehdittava tydntekijéidensd
oikeudenmukaisesta kohtelusta, jotta vastavuoroinen luottamus ja sitoutuminen voivat edelleen

kehittyi. (Jacqueline, Coyle-Shapiro, Kessler & Purcell 2004.)

Lehtosen (2000) mukaan hyvi alaistaito on riippuvainen monesta eri tekijistd. Tydyhteisoissd
on tirkedd ymmirtid, ettd hyvien alaistaitojen avulla saadaan jatkuvaa hyétyi koko tydyhteison
kehittymiselle. Laine (2008) toteaa, etti alaistaidot johtavat lopulta tilanteeseen, jossa esimies
ja alainen tekevit roolinsa mukaisesti tyonsi yhteistyossd pyrkien kohti yhteisii tavoitteita. T4-
mi vaatii vastavuoroista luottamusta ja halua kiyttiytyi ja toimia luotettavalla tavalla. On ym-
mirrettivi, ettd alaistaidot eivit ole itsestidnselvyys, vaikka ne sisiltivit yleisinhimillisii taitoja
tukea ja auttaa tyStovereita. Niin ollen alaistaito-kisitteestd on jouduttu luomaan teoreettinen
kisite, joka jisentdd ja mairittid alaistaitojen mukaista kiyttdytymisti. (Keskinen 2005b.) Alais-
taito kehittyy tydtaidon tavoin ammattikokemuksen kertyessi edellyttien selkeid, akdiivista ja
laadukasta esimiestaitoa (Keskinen 2005a).

Psykologinen sopimus ja johtamisen vaihtoteoria -LMX-teoria

Alaisen ja esimichen vilinen suhde voidaan nihdi vaihtosuhteena, jossa kumpikin osapuoli on
antavana ja saavana osapuolena. Tydntekijin ja tyonantajan odotuksia toisiaan kohtaan voidaan
tarkastella psykologisen sopimuksen teorian kautta. Psykologinen sopimus sidotaan tyontekijin
ja esimiehen vilille. Psykologinen sopimus on aina subjektiivinen kokemus molemminpuolisesta
sitoumuksesta ja odotuksista, joita tydsuhteeseen liittyy. Psykologisella sopimuksella tarkoitetaan
osapuolten henkilokohtaisia kisityksid oikeuksistaan ja velvoitteistaan tydsuhteessa. Psykologinen
sopimus on tapa tarkastella yksilon, tydntekijin suhdetta organisaatioon. Odotukset ovat taval-
lisesti kirjoittamattomia, jopa auki puhumattomia. Psykologiset sopimukset ovat kaikkialla lisn
oleva ja organisaatioiden vilttimiton ominaisuus. Sopimuksen siilyminen vaatii vahvaa esimichen
ja alaisen vilistd suhdetta seki molempien osapuolten vilistd vuorovaikutusta. (Boxal & Purcell
2003.) Psykologinen sopimus liittid lopulta alaistaidot ja esimiestaidot toisiinsa (Keskinen 2005a).
Esimiehen ja alaisen vilinen vaihtosuhdeteoria (LMX-teoria) korostaa esimichen ja alaisen vuo-
rovaikutuksen merkitysti johtajuuden muokkautumisessa. Teorian mukaan johtajuus syntyy
esimiehen ja alaisen vilisessi suhteessa molempien osapuolten myétivaikutuksesta (esimies- ja
alaistaidot). Seki esimies ettd alainen osallistuvat johtamissuhteen rakentamiseen tuomalla eri-
laisia ideoita, arvoja ja vaatimuksia esimiestilanteeseen. Johtajuus nihdiin molemminpuolisena
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luottamuksena, kunnioituksena seki sitoutumisena, jonka pohjalta syntyy osapuolten vilinen
valtasuhde. Teorian mukaan johtajien tulee rakentaa vahvat suhteet alaisiin. Osapuolten vilinen
yhteistyd on molemminpuolista oppimista ja mukautumista. Tehokas johtajuuden taso saavute-
taan vasta, kun molemmat osapuolet saavuttavat kypsin kumppanuuden tason ja osaavat hys-

dyntii kumppanuuden tuomat yhteistydn hyddyt. (Graen & Uhl-Bien 1995.)

Tissd artikkelissa esiintyvit kisitteet ovat vahvasti toisiinsa yhteydessi olevia, ihmisten vasta-
vuoroiseen toimintaan liittyvid kisitceitd, vaikkei niiden yhteytti ole tiysin voitu tutkimuksissa
osoittaa. LMX-teoria kuvaa tySyhteison vastavuoroisia suhteita vaihtosuhteen nikékulmasta. Esi-
michen ja alaisen vuorovaikutuksen kautta syntyy ihmissuhteiden vilinen luottamus, joka johtaa
tydyhteisdssi koettuun oikeudenmukaisuuteen. Esimiehen tapa rakentaa luottamusta miiriteid
alaisen panostuksen vaihtosuhteeseen. Alaisen ja esimiehen vilisen laadukkaan vaihtosuhteen
mydti alainen alkaa kiyttid alaistaitojaan. Toisin sanoen, alaisten oikeudenmukaisen kohtelun ja
laadukkaan vaihtosuhteen (LMX) toteutumisen seurauksena syntyvit alaistaidot. (Deluga 1994.)

Tissd artikkelissa alaistaitoa ei ymmairretd tydntekijid alistavana kisitteend, vaan puhuttaessa
alaistaidoista on kyse esimiestaitojen vastinparista. Taustalla on ajatus siiti, ettd tydyhteisossi on
aina alaisen ja esimiehen roolit ja eri rooleilla on erilaiset tehtivit. Alaistaitoihin keskittyminen
ymmiirrettiin kehittimishankkeessa tydntekijoistd vilittimiseni, huomioimisena seki heidin
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksiensa parantumisena. Alaistaitojen kehittiminen nih-
tiin positiivisena ja voimavaralihtdiseni tapana kehittii tydyhteisd. Alaistaidot on tydntekijil-
le tapa saavuttaa korkealaatuinen vaihtosuhde (LMX) esimiehen kanssa. LMX-teorian mukaan
johtajuus syntyy esimichen ja alaisen vilisessi vuorovaikutuksessa molempien osapuolten myo-
tivaikutuksesta. Laadukkaaseen vuorovaikutukseen tarvitaan esimies- ja alaistaitoja.

LMX-teorian mukaan johtajuutta tuleekin tarkastella esimiehen ja alaisen viliseni vaihtosuhtee-
na. Psykologisella sopimuksella tarkoitettiin kehittimishankkeessa tillaisia esimichen ja alaisten
viliseen vaihtosuhteeseen liittyvid keskiniisid odotuksia, jotka kohdistuvat toistensa rooleihin
johtamistoiminnan, arjen tdiden onnistumiseksi ja yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kun
psykologinen sopimus avataan, nimi odotukset tuodaan julkilausuttuun, tiedostettuun muo-
toon ja niistd aletaan kiydi tydyhteisossd sidnnollistd keskustelua.

Jaettu johtajuus

Nykyisten organisaatioiden toimintaympdristét ovat monimutkaisia ja haasteellisia, eikd johtaja
pysty selviytymiin johtamisen haasteista enii yksin. Johtamisen luonteen ollessa kontekstuaa-
lista ja yhteisollistd, on johtamistarkasteluun tullut mukaan jaettu johtaminen -kisite. Johdetta-
van nikékulmasta tarkasteltuna jaetun johtajuuden nikékulmaa valottaa alaistaito-kisite. (Miki
2010.) Vallan jakaminen on noussut vahvasti johtamista koskevaan keskusteluun ja vaikuttanut
johtamisen kehittimiseen. Kun valta on jaettua, myds alaisten rooli johtamistehtivin suorit-
tamisessa muuttuu aktiiviseksi. TAmid johtaa nikemykseen johtamisesta ryhmitydni, jaettuna
johtajuutena. Johtamisen onnistuminen ei ole tilléin kiinni vain yhdestd henkil8sti, vaan johta-
minen on yhdessi tekemisti. Jactun johtajuuden raja kulkee siini, kun mietitiin kuka mistikin
loppujen lopuksi vastaa. Jokaisessa organisaatiossa on oltava joku, joka varmistaa johtamisen toi-
mivuuden. Johtamisen vastuusuhteiden tulee olla selkeiti. (Virtanen & Stenvall 2010.) Jaetun
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johtajuuden peruslihtékohtana on toimintojen jakaminen usean henkildn kesken. Asiantunti-
jaorganisaatiossa johtajuutta on poikkeuksetta jacttava, koska ty® vaatii itsendistd ongelmanrat-
kaisua ja asiantuntemusta yhteiséssd. Tallin ei voida olettaa, ettd esimies tuntee alaistensa ty$-
hén vaikuttavat tekijit paremmin kuin asiantuntija itse. Onkin perusteltua, etti tydntekijilld
on riittdvit vaikutusmahdollisuudet ja autonomia omaan tyshonsi sovittujen raamien sislld.
Tyontekijin itseohjautuvuus, oma-aloitteisuus sekd herkkyys muutossignaaleille korostuvat jat-
kuvasti muuttuvassa toimintaympiristdssi. (Miki 2010.)

Jaetussa johtajuudessa esimichen ja alaisen merkitys johtamisprosessin syntymisessi korostuu
perinteisid johtamistyyleji enemmin. Johtaminen on esimichen ja alaisen vilinen vastavuoroi-
nen, dynaaminen vuorovaikutusprosessi, jossa huomioidaan kummankin roolin erityispiirteet,
toiminta ja reagointi. Johtajuuden kehittyminen ei tarkoita jactun johtajuuden nikskulmasta
pelkistidn johtajan kehittymistd johtamisessa, vaan siihen voidaan nihdi olevan vaikutusta my®s
alaisen toiminnan kehittymiselld. (Shamir 2007.)

Tissd kehittimishankkeessa jaettu johtajuus -kisitteelld tarkoitettiin yhteisollistd vastuunottoa
tydyhteison yhteisistd tavoitteista niiden saavuttamiseksi laadukkaasti. Tavoitteiden saavuttami-
nen edellyttii vuorovaikutusta, luottamusta, arvostusta, sitoutumista seki oppimista. Laadukas
vaihtosuhde (LMX) esimichen ja alaisen vilill4, jossa kumpikin osapuoli kokee psykologisen so-
pimuksen pitivin, on edellytys jactun johtajuuden toimintamallin mukaiseen toimintaan. Hyvit
kokemukset psykologisen sopimuksen pitivyydesti lisidvit alais- ja esimiestaitojen ilmentymisti
vaihtosuhteessa (LMX). Jaettu johtajuus syntyy siis prosessina laadukkaassa esimies- ja alaissuh-
teessa, johon molemmat osapuolet vaikuttavat.

Kehittamishankkeen toteutus

Alaistaito-hanke toteutettiin Lahden kaupungin ldikinnillisen kuntoutuksen palveluyksikdssi
toimintatutkimuksena. Kehittimishankkeeseen valittiin toimintatutkimuksellinen lihestymistapa,
koska kehittimishankkeella pyrittiin vaikuttamaan koko tydyhteisossi tapahtuvaan sosiaaliseen
kanssakiymiseen ja yhteisollisyyden kehittymiseen alaistaitojen tunnistamisen avulla. Kehitti-
mishankkeen osallistavissa tapaamisissa otettiin tyontekijoiden alaistaidot tietoisen tarkastelun
kohteeksi. Tavoitteena oli, etti jokainen tydntekiji tarkastelee omia alaistaitojaan reflektiivises-
ti ja l6ytdd omat tavoitteet alaistaidoissa kehittymiseen. Toimintatutkimus on kiytinnénlihei-
nen lihestymistapa, joka ei ole kiinnostunut ainoastaan siitd, miten asiat ovat, vaan erityisesti
siitd, miten niiden tulisi olla. Toimintatutkimus on keino sitouttaa osallistujat muutokseen ja
se toimii vilineeni asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Parhaimmillaan toimintatutkimus
muodostuu osallistujien yhteiseksi oppimisprosessiksi. (Aaltola & Syrjild 1999; Kember 2000.)
Toimintatutkimuksen peruslihtdkohtana oli, etti uusi tieto syntyy siind ympiristdssi, missi toi-
mintakin tapahtuu. Yhdessd keksitty ratkaisu ongelmaan on usein parempi kuin ulkopuolisen
tahon tuottama ratkaisu. (Anttila 2006; Rantanen & Toikko 2006.) T4ssi kehittimishankkees-
sa tuotettiin yhdessi tydskennellen ratkaisuja hankkeen tavoitteiden mukaisesti ja luotiin alais-
taidoissa kehittymistd tukeva malli. Yhdessd keskustellen, teoriaan perehtyen, tehtivid tehden ja
kriittisesti reflektoiden edettiin syklimiisesti syventien yhteisti ymmirrysti alaistaito-kisitteestd.
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Tissi kehittimishankkeessa tutkija oli osa kohdejoukkoa toimien seki alaisena etti esimicheni.
Tydyhteison jisenend osallistuin avoimesti ja tietoisesti muiden osallistujien kanssa kiytiviin vuo-
rovaikutukseen. Toisaalta tutkijana kokosin toiminnan tuloksena syntyvin tiedon, raportoin sen ja
kiytin aineistoa tutkimusmateriaalina. Tavoitteenani oli tutkijana havainnoida tutkimusjoukkoa
ja hankeprosessia ja esitelld ne luotettavasti tuloksissa. Niin tutkija vaikutti useissa rooleissa toi-
mien omalla lisniolollaan ja toiminnallaan tutkimuksen kohteeseen. Oli selvii, etti tutkijan oma
subjektiivinen nikemys aiheeseen tuli nikymiin tuloksissa. Katilan ja Merildisen (2006) mukaan
toimintatutkimuksen subjektiivisuutta pidetiin toimintatutkijoiden piirissi pelkistiin hyveens,
koska esimerkiksi organisaatiotutkimuksessa ulkopuoliselta tutkijalta kestiisi vuosia piisti samalle
kulttuurisen tiedon tasolle kuin milld organisaatiossa pitkiin tyoskennelleet jisenet jo ovat. Toi-
saalta organisaation sisipuolisen tutkijan on helpompi nousta kuvailevalle tasolle, mutta ulkopuo-
lisen tutkijan on helpompi tehdi tulkintaa aiheesta (Lindholm 2005). Siksi toimintatutkijan on
tirkedd osata ulkopuolistaa itsensi kriittisen reflektion ajaksi (Lindholm 2007).

Timin kehitcimishankkeen perusajatuksena oli, ettd tunnistamalla ja kisittelemilli alaistaitoja,
asettamalla niissd kehittimistavoitteita seki tydskentelemilld tavoitteellisesti niiden kehittimi-
sessd, voi jokainen olla osaltaan vaikuttamassa tydyhteisonsi hyvinvointiin. Timi mahdollistuu
vain silli, ettd jokainen tydntekiji kantaa vastuun omasta kehittymisestiin, tavastaan olla vuo-
rovaikutuksessa muiden kanssa. Alaistaito -hanke koostui konkreettisesti seitsemistd henkil®-
kunnan yhteisesti tapaamisesta. Tapaamisten aiheet olivat esimiesten orientaatio, alaistaitojen
perusteet, alaisrooli, erilaisuus, vuorovaikutus, esimiesten odotukset ja kehittymistavoitteet. Yh-
teisten tapaamisten sykli muodosti alaistaidoissa kehittymisen portaat. Hankkeen edetessi por-
taita noustiin ylemmis kohden parempaa alaistaitotietoisuutta.

Alaistaito-malli - jaetun johtajuuden onnistumisen
edellytykset

Kehittimishankkeen tuloksena syntynyt lddkinnillisen kuntoutuksen alaistaito-malli on yh-
teenveto osallistujien kisityksestd siitd, miten yhdessi toimien ja vuorovaikuttaen voidaan saada
aikaan jaetun johtajuuden piirteitd tydyhteisomme toimintaan. Mallissa edetdin erinomaisen
vuorovaikutuskiyttiytymisen kautta jaettuun johtajuuteen. Jaettu johtaminen nihdiin mallissa
johtajuuden esiintymiseni kaikessa tydyhteison vuorovaikutuksessa, siis muuallakin kuin pelkis-
tiin muodollisten esimies-alaissuhteiden yhteydessi. Keskeistd on koko tydyhteison osallistumi-
nen johtajuuden rakentumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Mallissa vuorovaikutus nihdiin
merkittivimpini jaetun johtajuuden toteutumisen vilineeni. Kun vuorovaikutus tulee mukaan
alaistaito-mallin keskioon, sen avulla voidaan saavuttaa esimiehen ja alaisen vaihtosuhteen kaut-
ta molemminpuolista luottamusta, arvostusta, sitoutumista ja oppimista.

Alaistaito-mallissa nihdiin merkitykselliseni oman roolin tunnistaminen tydyhteisén arjessa.
On huomioitava, etti johtajuuden onnistumiseen vaikuttaa se, missi miirin yksilét ovat valmiita
luopumaan muodollisista rooleistaan ja neuvottelemaan uudentyyppisistd vastuista ja asemista
osana vuorovaikutuksessa muokkautuvaa esimies-alaissuhdetta. Toimivia vuorovaikutussuhteita
ei voida muodostaa, jos kumpikin osapuoli suhtautuu jiykisti omaan muodolliseen asemaan-
sa esimicheni tai alaisena. Rooleihin avoimemmin suhtautumalla onnistutaan kehittimain pa-
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remmin joustavia ja molemminpuolisia suhteita, joissa sekd esimies ettd alainen ovat valmiita
tukemaan toisiaan muodollisten roolirajojen yli menevilli alueilla.

Alaistaito-mallissa jaettu johtajuus edellyttid, ettd tydntekijin on otettava vastuu omasta toi-
minnastaan tydyhteisdssi ja tunnistettava, etti omalla kiyttdytymiselli jokainen on muodos-
tamassa tyoyhteison hyvinvointia. Esimies voi luoda siihen puitteet ja mahdollisuuden, mutta
motivaatio syntyy tai on syntymitti yksilossi itsessdin. On tirkedd, ettd vuorovaikutussuhteen
osapuolet sitoutuvat toimintaan, jossa lihtdkohtana on seki itsensi ettd toisen erilaisuuden hy-
viksyminen ja kunnioittaminen.

Mallissa erinomaisen vuorovaikutuskiyttiytymisen tekijit luottamus, sitoutuminen, arvostus
ja oppiminen kulkevat mukana kaikessa tydyhteison sosiaalisessa toiminnassa. Jos vuorovaiku-
tuskdyttdytymisessd arvostus ja luottamus eivit ole kunnossa, ei sitoutumista ja oppimista voi
tapahtua. Kun tydntekiji osoittaa sitoutumista, arvostusta ja oppimista, lisiintyy luottamus ja
esimies voi antaa alaiselleen enemmin vastuuta. Toisaalta esimiehen on ansaittava tydyhteison
luottamus kohtelemalla kaikkia oikeudenmukaisesti, tasapuolisesti ja arvostavasti.

Alaistaito-mallissa koko tydyhteisd, niin alaiset kuin esimieskin osallistuvat johtamisen to-
teuttamiseen. Jaetussa johtajuudessa annetaan tilaa erilaisille nikékulmille, tavoitteille ja
toiveille. Jaettu johtajuus edellyttid luopumista yhdensuuntaisesta esimies-alaisnikemyk-
sesti. Niin toimittaessa seki alainen ettd esimies asettaa oman roolinsa tydyhteisén yhtei-
sen tarkastelun kohteeksi. Tilldin luottamukseen ja arvostukseen pohjautuva palautteen
antamisen ja ottamisen kulttuuri tukee alaistaidoissa ja esimiestaidoissa kehittymisti. Alais-
taidot ja esimiestaidot ovat toistensa vastinpareja, ilman toista ei tarvita toista. Toimiva vuo-
rovaikutus, psykologisen sopimuksen pitivyys ja onnistunut esimichen ja alaisen vilinen
vaihtosuhde vahvistavat esimies- ja alaistaitojen kehittymisti. Esimies- ja alaistaitojen kehit-
tymisen avulla esimichen ja alaisen vilisesti vuorovaikutuksesta tulee entistid laadukkaampaa.

Kehittamislause - valine alaistaidoissa kehittymiseen

Kehittimislause on keino kehittii ja kehittyd omissa alaistaidoissa. Alaistaito-hankkeessa jokai-
nen tyontekiji muodosti oman alaistaidoissa kehittymisti ohjaavan kehittimislauseen. Lauseen
merkitys avattiin pienryhmissi. Kehittimislauseen on tarkoitus jiddi tydyhteisoon pysyviksi
tavaksi, tydkaluksi kehittid omia tydyhteisdtaitoja. Jatkossa esimies ohjaa alaisia lauseiden ra-
kentamisessa ja ajan tasalla pitimisessi. Kehittimislauseisiin voidaan palata esimerkiksi kehi-
tyskeskustelujen yhteydessi. Kehittimislauseiden kautta pidstiin tySyhteisdssi harjoittelemaan
palautteen antamisen ja vastaanottamisen kulttuuria. Kehittimislauseillaan tydntekijit osoittivat
millaisilla alaistaidon alucilla he haluavat vahvistaa toimintaansa ja parantaa osaamistaan. Seu-
raavassa esimerkkeji osallistujien laatimista kehittimislauseista:

Aktiivisesti esiin! (Omien mielipiteiden esiintuominen, palautteen antaminen)

Ajattele vihemmdin — kokeile enemmin. (Ilmaise enemmin mielipiteesi, matalampi aloitekyn-
nys, kaikki ei tarvitse olla niin suunniteltua.)
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Olen avoin muutokselle ja haluan vaikurtaa siihen osaltani. (En ensimmdiseksi ajattele kieltei-
sesti vaan kuuntelen, puntaroin ja teen kysymyksid, jotta voin ymmirtid ja hyviksyid muutoksen
sekd vaikuttaa siithen ja sen muotoon.)

Tyoyhteisoon pyritdin luomaan kulttuuri, jossa jokainen tyontekiji voi olla ylped omasta kehit-
timislauseestaan. Kyky 16ytdd omia kehittimisalueita kertoo hyvisti itsetuntemuksesta ja kyky
tuoda omat kehittimisalueet julkisesti tydyhteis66n mahdollistaa palautekulttuurin syntymisen
sekd alaistaidoissa kehittymisen.

Psykologinen sopimus

Alaisen ja esimiehen vilinen suhde voidaan nihdi vaihtosuhteena, jossa tydntekijin ja tydnan-
tajan odotuksia toisiaan kohtaan voidaan tarkastella psykologisen sopimuksen teorian kautta
(Boxal & Purcell 2003). Esimiesten ja alaisten vilisen virallisen psykologisen sopimuksen muo-
dostaminen on tirkedd, jotta vuorovaikutuksessa voidaan huomioida eri osapuolten odotukset
toisiaan, tydtd ja organisaatiota kohtaan. Alaisten odotukset esimiestd, tydtdin ja organisaatio-
taan kohtaan sisilsivit odotuksia palkitsemisesta, tydhyvinvoinnista, tasa-arvosta ja yksilollisestd
huomioimisesta. Lisiksi odotettiin esimiesten vastuuta, toimivaa vuorovaikutusta, sujuvaa tie-
donkulkua seki oikeudenmukaisuutta. Odotuksia kohdistettiin my®s tyon tekemisen sisilté6n
ja tdiden jirjestelyyn, motivointiin, tavoitteisiin, siintdihin sekd oppimiseen ja osaamiseen.
Vastaavasti alaiset olivat valmiita toimimaan tydyhteison tavoitteiden saavuttamiseksi ja hyvin-
voinnin edistimiseksi huumorin, auttamisen, muiden huomioimisen, positiivisen asenteen ja
ilmapiirin, joustavuuden ja kiitoksen antamisen avulla. He olivat valmiita avoimuuteen, vuoro-
vaikutukseen, sitoutumiseen, yhdessi tydskentelyyn, vastuun kantamiseen ja aktiiviseen osallis-
tumiseen seki oppimiseen ja opettamiseen.

Esimiesten odotukset tySyhteisdd ja tydntekijid kohtaan sisilsivit joustavuuteen, esimiehen ym-
mirtimiseen ja ajan tasalla pitimiseen liittyvii asioita. Lisiiksi esimiehet odottivat tydntekijoiltiin
vastuun ottamista, lojaalisuutta, rehellisyytti, vuorovaikutusta seki itseniisyytti. Sitoutuminen,
aktiivisuus, oppiminen seki innovatiivisuus sisiltyivit myds esimiesten odotuksiin. Esimiehet
olivat itse valmiita mydntimiin virheensi, antamaan anteeksi, olemaan lisni, kuuntelemaan,
huomioimaan yksilolliset tarpeet, motivoimaan, joustamaan ja palkitsemaan tydntekijoditdin.
Esimiehet olivat valmiita panostamaan vuorovaikutukseen, selkeisiin ohjeisiin ja asioista sopi-
miseen. Esimichet halusivat sitoutua my®s vastuun kantamiseen, paitdksen tekemiseen, positii-
viseen ilmapiiriin vaikuttamiseen seki palautteen antamiseen.

Pohdinta

Kehittimishanke osoitti, etti tydntekijdiden tietoisuutta ja jopa kehittymisti alaistaidoissa voi-
daan edistid tiedon lisiimisen ja yhteisen dialogin kautta. TySyhteisén toimivuuden, organisaa-
tion tulosten saavuttamisen ja tydhyvinvoinnin kannalta alaistaitoihin perehtyminen ja niissi
kehittyminen on perusteltua. Kun alaistaidot nihdiin tydrooliin kuuluvana toimintana, voidaan
tydyhteisdssi saavuttaa johtamisen kulttuuri, jossa jokainen kantaa vastuuta tydyhteison tavoit-
teista ja hyvinvoinnista. Tillsin johtajuus on jaettua. Alaistaitoja kehittimilld, tydntekijoiden ak-
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tiivisuutta lisidmilld, tydntekijoihin luottamalla ja heitd kuuntelemalla voidaan hidastaa ja estdd
tydyhteison kyynisyyden ja vilinpitimittdmyyden kulttuurin vahvistumista. Nostamalla asian-
tundijat johtamisen keskion saavat asiantuntijat oikeutetusti d4nensi kuulumaan organisaatiossa.

Kehittimishankkeessa luotu alaistaito-malli on yhteenveto osallistujien kisityksesti siitd, miten
yhdessd toimien ja vuorovaikuttaen voidaan saavuttaa jactun johtajuuden piirteitd tydyhteisom-
me toiminnassa. Vuorovaikutteisella johtamistavalla voidaan ylldpitii tyontekijoiden motivaa-
tiota kuntatydhon. Alaistaito-malli auttaa tydyhteiséimme hahmottamaan alais- ja esimiestaito-
jen rinnasteisuuden seki toimivan vaihtosuhteen merkityksen jactun johtajuuden syntymiseksi.
Alaistaito-mallia voi hyddyntid hyvin muissakin tydyhteisoissi, joissa tavoitteena on tarkastella
alaistaitojen merkitysti tydyhteisdssi.

Esimiehen ja alaisen asenne toisiaan kohtaan voidaankin nihdi ratkaisevana vuorovaikutuksen
ja esimies-alaissuhteen laadun muodostumiselle. Toisiaan arvostava ja kunnioittava asenne ja yh-
dessi tekeminen johtavat tavoitteiden kannalta parhaaseen tulokseen. Johtajuuden rakenteiden
muuttaminen on hidas ja haastava tehtivi. Vanhasta hierarkkisen johtamisen kulttuurista siir-
tyminen uuteen jaettuun johtajuuteen on suuri haaste koko henkilsstollemme. Tyontekijoiden
on uudessa tilanteessa uskottava ja luotettava itseensi ja toisiinsa enemmin. Luottamus omaan
ja muiden ammattitaitoon, vastuun kantamiseen, oppimiskykyyn seki yhteistydtaitoihin mah-
dollistavat jaetun johtajuuden mallin mukaista toimintaa.

Onnistunut johtaminen on avointa ja luottamukseen perustuvaa vuorovaikutusta, toimivaa ja
joustavaa ihmisten vilistd yhteisty6tid. Niiden tekijoiden kautta pidstiin tydyhteisossimme hyviin
tuloksiin ja voidaan saavuttaa tydyhteisén oppimista. Jokaisen panos johtamisen onnistumiseen
ja syntymiseen on merkittivi. Siksi jokaisen on kannettava omalta osaltaan vastuu omasta kiyt-
tiytymisestiin tydyhteisdssi. Alaistaito-hanke antoi vilineitd kehittyi tydyhteisdtaidoissa, jotta
jatkossa tydyhteiso voi tydskennelld tehokkaammin yhteisten tavoitteidemme saavuttamiseksi.

Nuorille tyontekijdille alaistaito-hanke tuntui toimivan rohkaisijana ottamaan kantaa ja vaikut-
tamaan tydyhteisén asioihin tai ainakin tunnistamaan tuon rohkeuden kasvattamisen tarpeen.
Vanhemmille tydntekijdille hanke toimi purkupaikkana ja omien odotusten esiin nostamisen
mahdollisuutena. Hanke heritteli osallistujia ajattelemaan enemmiin sitd, miten jokainen on it-
se vastuussa tydyhteison hyvinvoinnista ja toimivuudesta. Tyontekijille timi kehittimishanke
voidaankin nihdi omaa ammatillisuutta vahvistavana ja omaa asemaa organisaatiossa selkeyt-
tivini tekijini.

Alaistaidoista puhuminen on mydnteinen tapa tuoda esiin tydntekijdiden vahvuuksia ja voima-
varoja. On perusteltua heritelld tydntekijiden uinuvia resursseja seki tunnistaa ja ottaa kiyt-
toon tyontekijdiden potentiaalia. Hyvilld alaistaidoilla voidaan myétivaikuttaa tydyhteisdjen
tehokkuuteen, ilmapiiriin ja vuorovaikutussuhteisiin. TySyhteisdissd on tirkedd ymmirtii, eccd
hyvien alaistaitojen avulla saadaan jatkuvaa hystyi koko tydyhteison kehittymiselle.
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Aki Rintala ja Paivi Huotari

KEHITYSKESKUSTELUT ESIMIESTEN TYOVALINEENA

Kehityskeskustelujen nykytilasta kehityskeskustelumallin
kehittamiseen

Johdanto

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisessa kehittimisohjelmassa (Kaste) yhteni tirkeini osana so-
siaali- ja terveydenhuollon rakenteellisten ja toiminnallisten uudistusten toteutumisessa mainitaan
johtamisosaaminen ja johtamiskiytintdjen kehittiminen. Sen lisiksi henkildstdn riittivyys on var-
mistettava tyontekijoiden osaamista vahvistamalla. (Sosiaali- ja terveysministerié 2008.) Yksi tirked
tydviline esimiesten osaamisen johtamisessa ovat kehityskeskustelut. Kehityskeskustelujen avulla
vahvistetaan tydntekijiden osaamista ja sen myéti tydntekijoiden tydhyvinvointia. (Koski 2008;
Markkanen 2008.) Organisaation strategia ja tavoitteet toimivat suunnanndyttdjini johtamisessa,
osaamisen kehittdmisessi ja toiminnan linjaamisessa organisaation eri tasoilla. Kehityskeskustelut
voivat vahvistaa organisaation strategian ja tavoitteiden etenemisti tydntekijoiden tasolle, ja strategian
integroiminen tydntekijéiden tavoitteisiin onkin koko kehityskeskustelujen ydin. (Mikkola 2006.)

Tissi artikkelissa esiteltivin kehitcimishankkeen kohdeorganisaationa oli Kymenlaakson sairaan-
hoito- ja sosiaalipalvelujen (Carea) kuntayhtymin erikoissairaanhoidon vastuualue, jossa tydsken-
telee noin 2100 eri terveysalan ammattilaista. Kehittimishankkeen tarkoituksena oli kehittii kehi-
tyskeskustelujdrjestelmii erikoissairaanhoidon vastuualueella. Kehittimishankkeen tavoitteena oli
vastuualueella ei ollut kiytdssd yhtendistd kehityskeskustelukiytintdi. Kohdeorganisaation suurin
ammattiryhmi muodostuu sairaanhoitajista, joita on yli puolet henkildstosti. Erikoissairaanhoi-
don vastuualueella on kolme eri johtotasoa: vastuualueen johto (johtajaylildkiri ja johtajaylihoi-
taja), vastuuyksikon johto (ylildikiri ja ylihoitaja) sekd osastojohto (ylildikirit ja osastonhoitajat).
Kehittimishankkeen kohderyhmini olivat Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kun-
tayhtymin (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen esimiehet. (Kymenlaakson sairaanhoito- ja

sosiaalipalvelujen kuntayhtymi 2010.)

Kehityskeskustelut organisaatiossa

Sdinnéllisesti tapahtuvat kehityskeskustelut ovat hyodyllisid tydntekijoiden osaamisen kehittimi-
sessi (Alastalo 2004). Kehityskeskustelujen luonne ja tavoitteet voivat eri organisaatioissa vaihdella,
mutta pidosin kehityskeskustelujen tirkeimpini tavoitteena on tydntekijéiden osaamisen arviointi
ja kehittiminen, suoritusten arviointi ja tavoitteiden asettaminen (Losyk 2002; Koski 2008). Tut-
kimusten mukaan kehityskeskustelut antavat esimiehille tietoa tydntekijéiden kehittimis- ja kou-
lutustarpeista (Kanste 2007, 47; Koski 2008). Seki esimiesten ettd tydntekijoiden nikemys kehi-
tyskeskustelujen hyddyllisyydesti on tirkedd. Kehityskeskustelujen tavoitteisiin vaikuttaa koettu
hyddyllisyys, jolloin kehityskeskustelu selkeyttdd tydyksikon ja tydntekijoiden tavoitteita, amma-
tillisen osaamisen hyddyntimistd, molemminpuolista palautetta ja esimiestyytyviisyyttd. (Kanste
2007; Linna 2008).
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Kehityskeskustelut jactaan yleisimmin kolmeen vaiheeseen: valmistautuminen, kehityskeskus-
telutilanne ja jilkivaihe (Markkanen 2008; Mikkola 2006). Varsinkin valmistautuminen kehi-
tyskeskusteluihin on jiinyt seki esimiehelle ettd tyontekijille vihiiseksi (Mikkola 2006). Ke-
hityskeskustelujen jilkivaihe tarkoittaa sovittujen asioiden seuraamista. Kehityskeskustelujen
uskottavuus on organisaatiossa koetuksella, jos seuranta unohdetaan. Esimichen ja tyontekijin
tulisi laatia sellaisia konkreettisia kehittimissuunnitelmia ja toimenpiteiti tydntekijoiden osaa-
misen kasvattamiseksi, joita voidaan seurata (Koski 2008; Markkanen 2008; Mikkola 2006).

Esimiestaidot kehityskeskusteluissa

Kehityskeskustelujen onnistuminen riippuu vuorovaikutustilanteesta ja molemminpuolisesta pa-
lautteenannosta (Markkanen 2008; Mikkola 2006). Ne ovat my®s tirked osa johtamista, minki
vuoksi esimiehelld on oltava valmiuksia kohdata tydntekijit tasavertaisina ja arvostettuina yksildinid
(Alastalo 2004). Esimiesten on tirkedd luoda tunne oikeudenmukaisuudesta ja tasavertaisuudesta,
koska oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus lisiivit kehityskeskusteluissa avoimuutta ja rehellisyyt-
ti (Appelbaum, Roy & Gilliland 2010; Linna 2008). Hyvi ilmapiiri nostaa esille tydntekijéiden
todellisia kehittimistarpeita. Yhteni tavoitteena kehityskeskusteluissa on oltava yhteisymmirryk-
sen lisiiminen. (Wink 2007.)

Kehityskeskustelut ovat tirkeiti keskustelutilanteita, joissa strategiaa siirretdin henkildston toi-
mintaan (Huotari 2009; Markkanen 2008). Timi on esimiestaitoja tarkastellessa hyvi tie-
dostaa. Esimichen on oltava selvilli organisaation strategiasta ja esimichelli on oltava kykyi
muuttaa organisaation strategia kehityskeskustelussa tyontekijoille ymmirrettdviin muotoon.
Tillsin kehityskeskustelujen merkitys organisaatiossa kasvaa. (Koski 2008; Mikkola 2006.)

Esimies on tirkedssi asemassa tyontekijdiden tysuoritusten ja strategian yhdistimisessi.

Kehittamishankkeen toteutus

Kehittimishankkeeseen liittyvi kysely toteutettiin syksylli 2010. Kysely lihetettiin kaikil-
le Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymin (Carea) erikoissairaan-
hoidon vastuualueen esimichille. Tulosten analysointi saatiin piitdkseen talvella 2011.
Kehityskeskustelumalli luotiin kehittimishankkeen tietoperustan ja kyselytulosten perus-
teella keviilli 2011. Kehityskeskustelumallin jisennys tarkentui tuloksien jilkeen. Ke-
hityskeskustelumallissa esimichille luotiin toimintaohjeet kehityskeskustelukiytinnois-
td, joiden pohjana on kehittimishankkeen tietoperusta ja kyselysti saadut tulokset.

Kehittamishankkeen tulokset

Kehittimishankkeen aikana toteutetun kyselyn tulosten mukaan kehityskeskusteluja kiytiin ker-
ran vuodessa. Kehityskeskustelujen sdinnéllisyys ei kuitenkaan toteutunut kaikkien vastaajien
kohdalla, silli osa vastaajista ei kdynyt kehityskeskusteluja ollenkaan. Kehityskeskusteluja toteu-
tettiin tiheimmin omien tydntekijdiden kuin oman esimichen kanssa. Kehityskeskusteluja pi-
dettiin hyddylliseni tyovilineend, jonka avulla selkiytyi tydntekijdiden osaaminen, tydtehtivistd
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selviytyminen, ammattitaidon kehittyminen sekd ammattitaidon kehittimis- ja koulutustarpeet.
Kehityskeskustelujen vaiheet jakaantuivat tissi kehittimishankkeessa kolmeen tasoon: valmis-
tautuminen, kehityskeskustelutilanne ja seuranta. Kehityskeskusteluihin valmistautuminen to-
teutui niin kehityskeskusteluissa oman esimiehen kuin omien tydntekijoidenkin kanssa. Esi-
miehet osasivat valmistautua itse kehityskeskusteluihin, mutta pitivit omaa osaamistaan ohjata
tydntekijéitd valmistautumisessa heikkona. Tydsuorituksen ja osaamisen arvioinnin toteutus oli
koettu vihiisemmiksi kehityskeskusteluissa oman esimiehen kuin omien tydntekijdiden kans-
sa. Tyontekijoiden tydsuorituksen ja osaamisen arvioinnissa nousivat esille tyén tehtivikuvaus,
tydssi suoriutuminen, tydntekijoiden osaaminen ja koulutustarpeet. Kehityskeskustelut oman
esimiehen kanssa eivit mydskiin selkeyttineet omia tydtehtivid. Kehityskeskustelujen sisilto-
alueista vastaajat kivivit lapi eniten edellisen vuoden tavoitteiden arviointia ja seuraavan vuoden
tavoitteiden asettamista. Kuitenkaan kukaan vastaajista ei maininnut tavoitteiden yhteytti orga-
nisaation strategiaan tai tavoitteisiin. Tulosten mukaan kehityskeskusteluissa sovittuja asioita ei
seurattu riictivisti jilkikiteen ja sovittujen asioiden seuraaminen oli kaikista heikoimmin toteu-
tunut kehityskeskusteluvaihe kohdeorganisaatiossa. Sovittuja asioita ei seurattu kehityskeskus-
teluissa oman esimichen kanssa, mutta seurannassa oli myds heikkouksia kehityskeskusteluissa
omien tydntekijoiden kanssa. Osa esimiehistd ei mielestdin osannut seurata sovittuja asioita,
mikd nousi niissi tuloksissa isoimmaksi kehittimistarpeeksi.

Organisaation tavoitteet eivit selkeytyneet kehityskeskusteluissa oman esimiehen kanssa. Lisik-
si tyontekijoille asetetut tavoitteet eivit olleet organisaation tavoitteiden mukaisia, miki nousi
esille kehityskeskusteluissa sekid oman esimichen etti omien tydntekijéiden kanssa. Kuitenkin
vastaajista suurin osa mielestiin hallitsi seki kehityskeskustelujen tavoitteiden yhdistimisen or-
ganisaation tavoitteisiin etti strategian yhdistimisen tydntekijoiden tavoitteisiin, minkd vuoksi
tuloksissa oli nahtivissi ristiriitaisuutta. Kehityskeskusteluissa oman esimichen kanssa kiytiin
vihemmiin tavoitteiden arviointia ja asettamista kuin kehityskeskusteluissa omien tydntekijéiden
kanssa. Edellisen vuoden tavoitteiden arviointia oli kiyty vihiten lipi sekd kehityskeskusteluissa
oman esimichen etti omien tydntekijdiden kanssa.

Kehittdmistarpeita nousi esille yksikon, osaston tai organisaation kehittimiseen. Kehittivii pa-
lautetta saatiin kuitenkin vihemmin kehityskeskusteluissa oman esimiehen kuin omien tydn-
tekijoiden kanssa. Vastaajat lisiksi kokivat, etti heilld oli vihemmin mahdollisuuksia antaa ke-
hittivii palautetta kehityskeskusteluissa oman esimiehen kanssa.

Kehittimishankkeen tulosten avoimissa vastauksissa negatiivisen palautteen antaminen koettiin
hankalana, vaikka esimiesten mielestd oman osaamisen arvioinnissa palautteen antamisessa tai vas-
taanottamisessa ei ollut ongelmallista. Kaikki esimichet eivit kokeneet saavansa tukea esimichel-
tiin tai kollegoiltaan. Esimicheltd saatu tuki koettiin kriittisemmiksi kuin kollegoilta saatu tuki.
"Miten sanoa esimerkiksi negatiiviset asiat positiivisen kannustavasti?”

“Iarvitsen rohkeutta ja taitoa puuttua hankaliin asioihin”

Kehityskeskusteluista suoriutuminen nousi tirkeimmiksi esimiestaitojen kehittimisessi.

“Esimiesten olisi hyvi yhteisesti organisaatiossa kiyddi lipi kebityskeskustelujen ideologiaa ja ro-
teuttamista, jotta se olisi systemaattisempaa ja yhteneviisempid organisaatiotasolla”

50



"Jotenkin niin, etti kebityskeskustelut palvelisivar paremmin koko organisaation tavoitteita. Pi-
tdisi olla selkeir kiytinnot ja objeet, miksi ja miten niiti kiydiin”

Esimiesten kehityskeskustelumalli

Kehityskeskustelumallissa (kuvio 1.) on kuvattu jokainen kehityskeskustelun vaihe ja sen tarkoi-
tuksena on antaa esimichille valmiuksia kehityskeskustelujen toteuttamiseen. Kehityskeskuste-
lumalli muotoitui kehittdmishankkeen tietoperustan ja kyselysti saatujen tulosten perusteella.

Kehityskeskustelumalli on hyddyllinen yhtendistimiin kehityskeskustelujirjestelmiid kohde-
organisaatiossa. Kehityskeskustelumallin lisiksi kehittimishankkeen kyselyn tulokset nostivat
esille kehittdmistarpeita kohdeorganisaatioon. Tulosten perusteella luotiin kohdeorganisaatioon
suosituksia esimiesten osaamisen kehittimiseen. Suositusten tarkoituksena on lisiksi kehittdd
kohdeorganisaation toimintaa.

Valmistaudu ) fAr_yioikaa edellisen jakson  Laatikaa arviointien pohjalta ) (Kehityskeskustelu- )
kehityskeskusteluihin. tydsuoritus ja toteutuneet  yhteisesti seuraavan jakson tilanteen lopputulokse-
tavoitteet. tavoitteet ja toimenpiteet na uuden jakson
Ohjaa tydntekijoita Kay lapi tehtavakuvaus ja niiden toteuttamiseen ja tavoitteet ja toi i-
kehityskeskusteluihin vastuut. seurantaan. tav?l '_ede 1 0|mert1p|
lmi ; - . B Huomioi organisaation eet niiden seurantaan.
valmistautumiseen. Arvioikaa yhdessa osaamisen strategia tavoitteissa ja . .

i vahvuuksia (osaamiskartta). ¢ i o= ) Esimiehena seuraa
Perehdyta tydntekijat toimen tyin VA liaior
kehityskeskustelujen Anna tyontekijsille mah- piteissa. tietyin valiajoin tulevan

% J dollisuus omiin toiveisiin, Huomioi kehittiva palaute j jakson aikana tilan-
rakenteeseen kehittamisideoihin luomioi kehittava palaute ja
; ehittamisideoinin. dialoginen vuorovaikutus. netta.
ja toteutukseen. 9
\ J\_ J\_ J
[}
=z
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|| TEHTAVAKUVAUS JA
= TYOSUORITUSTEN ARVIOINTI
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|
VALMISTAUTUMINEN T SEURANTA
A TYONTEKIJOIDEN
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(2]
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= | TYONTEKIJOIDEN TAVOITTEET . ~\
Tyontekijat valmistautuvat I Kehityskeskustelu-
kehityskeskusteluihin § tilanteen lopputuloksena
annettujen ohjeiden tyontekijat tietavat omat
mukaisesti. Tysntekijoiden toiveita  Tydntekijat antavat fehtavat javastuut
....... k{;unnel{aan. palautetta esimiehille. tavoitteiden seuraamiseen

ja toteuttamiseen.

i i Tydntekijoiden koulutus- Tyontekijdiden esille
h;fé?ﬁg?:ﬁf;ﬁiﬂgla"tee” ja kehittdmis- nostamien muiden. Tydntekijsilla on tiedossa
. tarpeet huomioidaan. asioiden huomioiminen. miten sovittuja asioita

seurataan.

TYONTEKIJA - J

Kuvio 1. Kehityskeskustelumalli
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Kehittimishankkeen suositukset esimiesten osaamisen kehittimisesti ja kehityskeskustelujen
toteuttamisesta:

* Kehityskeskustelut kiydiin siinnéllisesti, vihintiin kerran vuodessa kaikilla esimiestasoilla.

* Organisaatiossa on hyvi kouluttaa linjajohtoa organisaation strategiasta ja tavoitteista.

* Esimiesten osaamista lisitdin organisaation strategian ja tavoitteiden yhdistimisessi kehitys-
keskusteluissa sovittaviin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin.

* Kehityskeskustelujen eri vaiheet (valmistautuminen, kehityskeskustelutilanne ja seuranta) to-
teutetaan kaikissa kehityskeskusteluissa.

* Esimichii koulutetaan kehityskeskustelujen vaiheista ja sisiltoalueista.

* Esimiehille tarkoitetun tukijirjestelmin kehittimisti suositellaan.

Pohdinta

Kehittdmishankkeen tulokset ovat linjassa aiempien tutkimuksien kanssa. Muissa tutkimuksissa
nousee esille kehityskeskustelujen episiinnéllisyys (Koski 2008; Kulla 2008), mutta kuitenkin
kehityskeskustelut koettiin pidosin hyddyllisind (Kanste 2007; Koski 2008; Linna 2008; Mark-
kanen 2008). Organisaation tavoitteiden ja strategian yhdistiminen kehityskeskusteluihin ko-
ettiin myos hankalana (Higgman 2007; Koski 2008). Kehityskeskustelujen sisiltdalueet nou-
dattivat muiden tutkimusten kehityskeskustelujen sisiltdalueita (Markkanen 2008; Mikkola
2006). Tulosten mukaan kehityskeskusteluissa sovittuja asioita ei seurattu riiccivisti jilkikiteen
ja sovittujen asioiden seuraaminen oli kaikista heikoimmin toteutunut kehityskeskusteluvaihe
kohdeorganisaatiossa. Samansuuntaisia tuloksia tulee esille muissakin tutkimuksissa (Mikkola

2006; Uusihaka 2004).

Kehittimishankkeen tulokset ja esimichille tarkoitettu kehityskeskustelumalli palvelevat kun-
tayhtymin (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen kehityskeskustelujirjestelmin kehittimis-
ti. Kehittimishankkeen tulokset ja kehityskeskustelumalli antavat tietoa erikoissairaanhoidon
vastuualueelle esimiesten toiminnan kehittdmistarpeista, joita on mahdollisuus hysdyntii ke-
hityskeskustelujirjestelmin jatkokehittimisessd ja esimieskoulutuksissa. Kehityskeskustelujen
onnistuminen ja niissi kehittyminen vaatii toistoja (Appelbaum ym. 2010). Sen vuoksi kohde-
organisaatiossa on syyti saada riittivisti kokemusta kehityskeskustelujen suorittamisesta ennen
luotettavaa arviointia niiden toimivuudesta.

Esimiesasemassa olleet vastaajat arvioivat omaa osaamistaan suorittaa kehityskeskusteluja. Ti-
min vuoksi myds tydntekijoiden olisi tirkeii arvioida esimiehen osaamista, jotta esimiestaitojen
kehittiminen tulisi my®s tydntekijdiden nikokulmasta huomioitua. Toinen nikékulma jatko-
kehittimismahdollisuuksille voisi olla esimiesten oman osaamisen uudelleenarviointi, kun kehi-
tyskeskusteluja on toteutettu kehitettyn mallin mukaisesti useamman vuoden ajan.

Seki kehittimishankkeen tietoperusta etti tulokset kertovat, ettd organisaation strategian ja ta-
voitteiden vieminen tyontekijitasolle on haastavaa. Kehittimishankkeen tulokset eivit kerro syitd
sille, miksi esimichet kokevat strategian ja tavoitteiden viemisen tydntekijitasolle haastavana. Sen
vuoksi yhteni jatkokehittimisehdotuksena voisi olla kehityskeskustelujen roolin selkiyttiminen
organisaation strategian ja tavoitteiden viemisessi tydntekijitasolle.

52



Lahteet

Alastalo, H. 2004. Kehityskeskustelu tavoitteiden asettamisen ja osaamisen kehittimisen
vilineend. Vaasan yliopisto, Johtamisen laitos. Pro gradu-tutkielma.

Appelbaum, S., Roy, M. & Gilliland, T. 2011. Globalization of performance appraisals:
theory and applications. Management decision 49(4), 570 - 585.

Huotari, P. 2009. Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terveystoimessa.
Neljin kunnan sosiaali- ja terveystoimen esimiesten kisityksid strategisesta osaamisen
johtamisesta. Tampereen yliopisto, Johtamistieteiden laitos. Akateeminen viitoskirja.

Higgman, J. 2007. Esimiestyd ja henkildstoresurssien kiyttd. Tampereen teknillinen yliopisto,
Tuotantotalouden koulutusohjelma. Diplomityé.

Kanste, O. 2007. Kehityskeskustelujen sisdltd hoitajien kuvaamana terveydenhuoltoalalla.
Premissi 3, 42-47.

Koski, S. 2008. Kehityskeskustelu hoitotydn osaamisen johtamisen apuvilineeni. Tampereen
yliopisto, Hoitotieteen laitos. Pro gradu -tutkielma.

Kulla, J. 2008. Tavoitteellinen johtamisen kehittyminen johtamisoppina ja kiyttd suurissa
suomalaisorganisaatioissa. Helsingin teknillinen korkeakoulu, Tuotantotalouden laitos.
Lisensiaattitutkielma.

Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymi 2010. [viitattu 27.6.2010]
Saatavissa: http://www.kymshp.fi/index_etusivu.php

Linna, A. 2008. ”Se on niin viirin!”. Kokemus johtamisen oikeudenmukaisuudesta ja sen
muuttaminen kuntaorganisaatiossa. Turun kauppakorkeakoulu, Sarja A-7: 2008.

Losyk, B.2002. How to conduct a performance appraisal. Public Management, 83 (3), 8-11.
[viitattu 27.7.2010] Saatavissa ProQuest-tietokannassa: http://proquest.umi.com.aineistot.

phkk.fi/pqdweb?RQT=306&TS=12776480038&clientld=52833/

Markkanen, J.-M. 2008. Esimiesten kokemuksia kehityskeskusteluprosessista. Tampereen
yliopisto, Johtamistieteen laitos. Pro gradu -tutkielma.

Mikkola, J. 2006. Kehityskeskusteluiden toimivuus. Tampereen yliopiston
kauppakorkeakoulu, Johtamistieteen laitos. Pro gradu -tutkielma.

Sosiaali- ja terveysministerié. 2008. Sosiaali- ja terveyshuollon kansallinen kehittimisohjelma
KASTE 2008-2011. Sosiaali- ja terveysministerién julkaisuja 2008:6.

53



Uusihaka, E. 2004. Kehittyvi kehityskeskustelu: Tutkimus kehityskeskusteluista organisaation
kehittimisen ja johtamisen nikdkulmista Vaasan keskussairaalassa. Vaasan yliopisto,
Sosiaali- ja terveyshallinnon laitos. Pro gradu -tutkielma.

Wink, H. 2007. Kehityskeskustelu dialogina ja diskursiivisina puhekdytintoini.

Tapaustutkimus kehityskeskusteluista metsiteollisuuden organisaatiossa. Tampereen
yliopisto, Kasvatustieteiden laitos.

54



Eija Kyllonen ja Leena Haapola

ITSEARVIOINNILLA LAATUUN

Hoivan laadun kehittaminen ITE-menetelman avulla
Nerolan palvelukeskuksessa

Johdanto

Ympiristdministerion ja THL:n selvityksen mukaan Suomessa tarvitaan vuoteen 2025 mennes-
si 9000-24 000 tehostetun palveluasumisen paikkaa lisid. Tehostetussa palveluasumisessa hen-
kilskuntaa on paikalla ympiri vuorokauden. (Andersson 2007.) Yksildiden kannalta tirkeii ei
ole kuitenkaan vain miirillinen kehitys, vaan my®s laadullinen kehitys. Ikdihmisten palvelujen
laatusuosituksen mukaan ympirivuorokautisen hoidon kehittimisen tavoitteena on turvata hy-
vi hoito, jonka laatua ja vaikuttavuutta arvioidaan (Sosiaali- ja terveysministerié 2008). Yksi-
tyisen palveluntuottajan tiytyy tiyttii laissa sifidetyt toimintaedellytykset, joihin sisiltyy mm.
palvelujen laatu (Valvira 2013).

Palveluntuottajan tulee jatkuvasti arvioida omaa toimintaansa, jotta toimintaedellytykset tiyt-
tyvit. Joka toimintayksikéssi tulisi myos olla jirjestelmi hoidon ja palvelun laadun seuraami-
seksi, arvioimiseksi ja kehittimiseksi. (Valvira 2008.) Yksi laadun arviointimuoto ja laadunhal-
linnan avain on itsearvioind. Itsearvioinnissa palvelun tuottaja arvioi omaa tydskentelydin ja
toimintatapojaan systemaattisesti. Rehellisen ja kriittisen itsearvioinnin kautta tydyhteisd pystyy
tunnistamaan ja arvioimaan oman tilansa. (Holma, Tolvanen & Vihma 2010.) Myés 1.7.2013
voimaan tullut vanhuspalvelulaki velvoittaa toimintayksikditd seuraamaan omaa toimintaansa
ja kerddmiin palautetta niin asukkailta, omaisilta kuin henkilsstoled (Laki ikdintyneen vies-
ton toimintakyvyn tukemisesta seki iikkiiden sosiaali- ja terveyspalveluista 980/2012, 23 §).

Tissd artikkelissa esiteltidvin kehittimishankkeen kohdeorganisaationa toimi Nerolan palvelu-
keskus, jonka yllipitdji on Kirkélin Vanhustenkotiyhdistys ry. Yhdistys on perustettu vuonna
1971 ja se pyrkii toiminnallaan tarjoamaan kodinomaista asumista seki parantamaan vanhusten
hoitomahdollisuuksia. Yhdistyksen yllipitdmi palvelukeskus koostuu kahdesta eri yksikostd, Ne-
rolasta ja Tammikodosta. Nerola on tehostetun palveluasumisen yksikkd, jossa on 33 asuntoa.
Tammikoto on 16-paikkainen dementiayksikko.

Palvelukeskukselle oli jo aiemmin laadittu laatukisikirja vuonna 2011 (Kyllsnen 2011). Laatu-
kisikirja oli valmistuessaan huomattava parannus palvelukeskuksen laatuty6hén ja mm. pereh-
dyttimiseen. Palvelukeskukselta puuttui kuitenkin vield organisoitu laadun arviointi. Johdolla
ja henkilostolld oli laatukisikirjan ansiosta selked mielikuva toiminnasta ja sen laadusta, mutta
ei mitdin vilinettd tai mittaria sen arviointiin. Laatukisikirjan laatimisen yhteydessi kivi ilmi,
ettd arviointia on kehitettdvi monesta nikékulmasta, mutta itsearvioinnin kehittdminen todet-
tiin kiireellisimmiksi nikokulmaksi. Itsearvioinnin avulla on mahdollista arvioida toimintaa ja
vastata vanhuspalvelulain velvoitteisiin.

Kehittimishankkeen tarkoituksena oli kehittdi vanhusten palvelukeskuksen hoivan laatua yh-
dessi henkilston kanssa. Hankkeen tavoitteina oli tehdi palvelukeskuksen ensimmiinen itse-
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arviointi ja koota sen tulokset seki 16ytid tydyhteison kehityskohteet. Tavoitteena oli myés luoda
kehityskohteisiin perustuva tydyhteisén kehittimissuunnitelma. Pitkiin aikavilin tavoitteena oli
saada itsearviointi vakiintuneeksi kiytinnoksi Nerolan palvelukeskuksessa.

Laadun kehittaminen ITE-arvioinnin avulla

Laatua on miiritelty niin kansallisissa kuin kansainvilisissikin tutkimuksissa, mutta siitd huoli-
matta sille ei ole 18ydetty yhti yleisesti hyviksyttyd miiritelmii johtuen sen moniulotteisuudesta.
Se, miten laatu miritelldin, vaihtelee tilanteen ja ajan mukaan. Tihin vaikuttavat myds ympi-
rdivd yhteiskunta, aikakausi, tapa ja asiayhteys, jossa sitd yritetiin miirittdd. Laadun miiritte-
lyyn vaikuttavat myds odotukset, aikaisemmat kokemukset, arvot ja tarpeet. (Oksanen 2001.)
Koska yhti yksiteiistd miiritelmii laadulle ei ole olemassa, ovat eri tutkijat miiritelleet siti eri
tavoin ja eri nikokulmista.

My®éskiin hoivan laadulle ei ole olemassa yhti yksittdistd mairitelmii. Ympirivuorokautisessa
hoivassa sen laatuun vaikuttavat monet eri tekijit. Hoivan laatu on pitkilti arvosidonnainen asia,
jonka asiakas itse miirittelee (Finne-Soveri 2005). Vanhusten hoivan laatua on ohjeistettu valta-
kunnalliselta tasolta erilaisilla suosituksilla ja oppailla. Niiti ovat Sosiaali- ja terveysministerién
ja Suomen kuntaliiton laatima Ikidihmisen hoitoa ja palveluja koskeva suositus (Sosiaali- ja ter-
veysministerié 2008), Ikdihmisten hyviin hoitoon ja palveluun liittyvi laatuopas (Voutilainen,
Vaarama, Backman, Paasivaara, Eloniemi-Sulkava & Finne-Soveri 2002), Ikiihmisten hoito- ja
palvelusuunnitelmaopas (Piivirinta & Haverinen 2002) sekid Vanhusten ympirivuorokautisen
hoivan ja palvelujen valvontasuunnitelma seki valvontasuunnitelman toimeenpanosuunnitelma
(Valvira 2013). Vuonna 2013 tuli voimaan vanhuspalvelulaki. Timi on merkittivi asia suoma-
laisessa vanhustenhuollossa, silld ikdihmisten oikeus riittdviin palveluihin turvataan nyt ensim-
miistd kertaa omalla erilliselld lainsiidinnolld. Aikaisemmin vanhusten hoitoa on ohjattu vain
suosituksilla. Lain tavoitteena on varmistaa, ettd idkkidt ihmiset saavat koko maassa yhdenver-
taisia laadukkaita sosiaali- ja terveyspalveluja omien yksilllisten tarpeidensa mukaan. Laissa on
siddoksid idkkiille ihmisille palveluita tarjoavien toimintayksikkdjen palvelujen laadusta. (Sosi-
aali- ja terveysministerio 2012.)

Laadun arviointi ei ole vain tiedon kerddmistd, vaan siihen liittyy my&s tiedon tulkinta ja arvot-
taminen (Vataja 2012). Laadun arvioinnissa tulisi kiyttdd useita eri menetelmii, silld vain yh-
den menetelmin tai nikékulman kiyttiminen voi antaa liian kapean kuvan. Eri menetelmii ja
nikokulmia ovat itsearviointi, asiakasarviointi, vertaisarviointi, esikuva-arviointi eli benchmar-
king seki sisiinen ja ulkoinen arviointi. (Holma ym. 2010.)

Laatuun kuuluu keskeisesti jatkuvan parantamisen ajatus eli kehittiminen, miki on yksi laadun-
hallinnan keskeisisti periaatteista. Kehittiminen on systemaattista toimintaa ja arviointia, jonka
pyrkimykseni on tehostaa toimintaa. (Hiidenhovi 2001; Turjanmaa 2005.) Se on my®ds toimin-
taa, jolla tavoitellaan toivottua muutosta (Antila 2012; Korppoo 2010). Kaikissa tapauksissa laa-
dun kehittyminen vaatii niin organisaation kuin ylimmin johdon sitoutumisen kehittimiseen.
Tissd kehittdmishankkeessa laadun kehittdmiseen pyrittiin ITE-menetelmii apuna kiyttden.
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ITE-menetelmi on Suomessa vuosina 1992-1997 kehitetty tydyksikon itsearviointi- ja laa-
dunhallintamenetelmi. ITE-menetelmi koostuu 25-sivuisesta arviointilomakkeesta ohjeineen,
yhteenvetolomakkeesta ja jatkosuunnittelulomakkeesta. Itsearviointilomakkeen 25 kysymysti
liittyvit tydyhteisdn eri toiminta-alueisiin. Arviointiasteikko on viisikohtainen eli 0,1,2,3 ja 4.
Viides arviointiluokka on varattu kannanottoon, jossa arvioitsija katsoo, ettei osaa sanoa tai et-
tei asia koske hinti. Arviointiluokat ovat:

0= Ei ole toteutunut lainkaan, asia ei ole ollut esilld

1= Asia on ollut esilli ja pohdittavana

2= Kehitteill, kokeiluja meneilli tai toteutunut satunnaisesti

3= Kiiytbssii, mutta toteutuu vain osittain

4= Kiytossd, toteutuu kaikilla arviointikohteen osa-alueilla

Eos= En osaa arvioida, ei koske minua.

Arviointilomakkeen toiminta-alueet kattavat koko tydyhteison toiminnan ja ne jakaantuvat seit-
semiin piialueeseen:

Toiminnan perusteet

Toiminnan suunnittelu ja seuranta

Henkil$sto ja johtaminen

Varustus ja laitteet

Toiminta ja palvelut

Viestintd ja yhteistyd

Toiminnan arviointi ja kehittiminen.

Menetelmiin liittyy myds ohjelmisto, jonka avulla kyselykaavakkeen tulokset kuvataan erilaisina
tunnuslukuina ja graafisina esityksini. Tillaisia tunnuslukuja ovat mm. laatuprofiili, toteutumis-
prosentti, kokonaiskeskiarvo, vastausjakauma ja hajonta. (Holma ym. 2010.)

Kehittamishankkeen toteutus

Kehittimishanke toteutettiin toimintatutkimuksena ja toimintatutkimuksen mallin mukaises-
ti. Suunnitteluvaihe kesti syksystd 2012 keviiseen 2013. Tini aikana hankkeen vetdji tutus-
tui aiheeseen, etsi lihteiti ja informoi henkil$stoi asiasta. Informointivaiheessa henkilstslld
oli mahdollisuus tutustua menetelmissi kiytettyyn kyselykaavakkeeseen ja sen tiyttimiseen.
Henkildstolle korostettiin toiminnan rehellisti arviointia kyselykaavakkeen tiyttimisessi, sil-
ld se oli tirkedd oikean arviointituloksen esiin saamisessa ja mydhemmissi toiminnan kehit-
timisessd. Henkilostdlle korostettiin my®s itsearvioinnin ja myshemmin kehittimisvaiheen
tirkeytti, silli he ovat oman tyonsi asiantuntijoita ja sitd kautta avainasemassa oman tyonsi
kehittimisessi.

Hankkeen toimintavaihe ajoittui keviiseen ja kesiin 2013. Keviilld kyselylomakkeet jaettiin
tdytettiviksi pienen kertausluonteisen infon jilkeen. Palautusaikaa oli kaksi viikkoa. Saadut
vastaukset sydtettiin ohjelmaan, joka muodosti tiedoista tunnusluvut ja graafiset esitykset.
Tistd alkoi hankkeen havainnointivaihe, joka ajoittui loppukesiin ja alkusyksyyn 2013. Tu-
loksista tiedotettiin henkiléstolle, joka piitti ottaa tarkemman tarkastelun kohteeksi kaikki
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tydyhteison toiminta-alueet, silli kisittelyyn haluttiin laajempi kokonaisuus. Yhden osa-alueen
tarkastelun katsottiin muodostavan liian suppean nikokulman.

Reflektointivaihe ajoittui syksyyn 2013 ja alkuvuoteen 2014. Itserviointi oli osoittanut ITE-me-
netelmin mukaisten toiminta-alueiden kehittimistarpeet ja henkildst aloitti toiminta-alueiden
kehitysideoiden tydstimisen henkildstdpalavereissa yksi toiminta-alue kerrallaan. Palavereissa
edettiin koko ajan saman mallin mukaisesti. Yhti osa-aluetta koskevat ehdotukset koottiin ja
pohjustettiin seuraava aihe eli jokaisen palaverin lopussa kerrottiin seuraava kisittelyssi oleva
osa-alue ja kerrattiin kyseisti osa-aluetta koskevat kysymykset. Lisiksi sovittiin pdivimaiiri, jol-
loin toiminta-aluetta koskevat ehdotukset kootaan. Niitd kehitysehdotuksia oli aikaa tydstii
kahdesta kolmeen viikkoon riippuen alueen laajuudesta. Hankkeen vetiji kokosi ehdotukset pa-
perille. Alkuvuodesta 2014 osa-alueiden kehitysideoista koottiin esimichen johdolla tydyhteisén
kehittimissuunnitelma hoivan laadun kehittimiseksi.

Kehittamishankkeen tulokset

Kyselyn vastauksista saatiin tuloksena ITE-menetelmiin liittyvit tunnusluvut eli kysymyskoh-
taisten keskiarvojen jakauma, keskihajonta, luokkaosuusprosentti ja tydyksikén toiminta-aluei-
den keskiarvot. Kysymyskohtaisten keskiarvojen jakauma eli yksikon laatuprofiili antaa kuvan
yksikén vahvuuksista ja parantamista vaativista alueista. Paras lopputulos syntyy, mikili kaikki
tydntekijit antavat kaikille 25 arviointikohdalle arvion 4. Tillsin keskiarvo on 4 ja toteutumis-
prosentti 100. Tavallisesti toteutumisprosentti liikkkuu vililld 50-65 %. (Holma ym. 2010.) Ne-
rolassa keskiarvo oli 2,3 ja toteutumisprosentti 53,2. Parhaiten toteutuneeksi kohdaksi arvioitiin
perehdytysohjelma (3,5) ja eniten kehittimisti vaativa kohta oli arviointi muihin yksikéihin (0,7).

Holman ym. (2010) mukaan pieni hajonta tarkoittaa melko yhdenmukaisia mielipiteitid tyd-
yksikossd. Vastausten perusteella todettiin, ettd Nerolassa yhdenmukaisuus ei ollut kovin suur-
ta. Hajonnan syyni saattoivat olla erot asioiden tulkinnassa tai arvioijien kriittisyydessi. Luok-
kaosuusprosentti kertoo, kuinka monta prosenttia tydyhteison jisenten vastauksista sijoittuu
mihinkin arviointiasteikon luokkaan (Holma ym. 2010). Nerolassa suurin osa vastauksista si-
joittui luokkiin 2 ja 3. Tdmai oli melko ilahduttavaa, silli sen perusteella voitiin arvioida, ettd
laatukulttuuri oli jo olemassa melko vahvasti tydyhteisossi. Tydyksikoissi, joissa laatukulttuuri
ei ole kovin vahva, esiintyy tavallista enemmin “en osaa sanoa” -vastauksia (Holma ym. 2010).

ITE-menetelmi kattaa keskeiset alueet tydyhteison toiminnasta. Tydntekijit arvioivat parhaiten
toimivaksi osa-alueeksi toiminta ja palvelut -alueen ja heikoimmin toimivaksi alueeksi arvioitiin
toiminnan arviointi ja kehittiminen. Henkildstdpalavereissa kootuista kehitysideoista koottiin
tydyhteison varsinainen kehittimissuunnitelma. Pidvastuuhenkils kehittimissuunnitelman to-
teutuksessa oli kehittdmishankkeen vetiji eli tydyhteisén esimies. Kehittimissuunnitelmassa ni-
kyy kehitettivi kohde, vastuuhenkil$ ja aikataulutus, jonka mukaan asiassa edetiin. Kukaan ei
kehiti tydyhteisdd yksindin, vaan kehittiminen kuuluu jokaisen tydntekijin tyonkuvaan. Vas-
tuuhenkildn tarkoituksena on koordinoida oman vastuualueensa kehittimisti tydyhteisdssi. Ai-
kataulutus on suuntaa antava ja tarkoituksena on saada kehittimistyd kiyntiin, silld tydyhteisén
kehittiminen ei tapahdu hetkessi.
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Toiminnan perusteet -osa-alueet olivat toiminta-ajatuksen ja hoidon kriteerien osalta kunnossa.
Kehittimissuunnitelmassa todetaan, etti asian suhteen riittdi kertaus ja piivittiminen vuosittain.
Asiasta vastaa esimies. Palaverien ja niiden sisillon kehittiminen on kaikkien vastuulla, mutta sai-
raanhoitajat on esimiehen ohella asetettu vastuuhenkildiksi. Palavereissa kisitelldin paljon asukas-
asioita, jotka ovat sairaanhoitajien tyon ydinsisiltéd. Esimies tuo palavereihin paljon tydyhteiséon
liittyvid henkil8std- ja tiedotusasioita.

Toiminnan suunnittelu ja seuranta -osioon kuuluvat toimintasuunnitelma- ja talousarvioasiat ovat
pidasiassa ylimmin johdon vastuulla. Asioita kisitellddn aina loppuvuodesta ja henkiléstolle tie-
to tulee esimiehen vilitykselli. Hoito- ja palvelusuunnitelman kehittimisen enemmin kiytinnén
hoitotydtd palvelevaksi katsottiin liittyvin kiinteisti laatutydryhmin toimenkuvaan. Laatutydryh-
mi vie asiaa eteenpiin sekd tuo ehdotuksensa muiden nihtéviksi ja edelleen kehitettiviksi. Asia
laitettiin vireille vuoden 2014 aikana. Tihin osa-alueeseen liittyvi kirjaamisen kehittiminen vaatii
paljon tydti ja aikaa. Kirjaamisen kehittiminen kiynnistyi henkilskunnan kehittimisiltapiivissi jo
vuoden 2014 keviin aikana.

Henkil$std ja johtaminen -osa-alue on selkeisti suurin osa-alueista ja sisiltid eniten kehitettivid koh-
teita. Esimies- ja alaiskeskustelut seki tydilmapiirikysely jatkuvat entiseen tapaan eli vuorovuosittain.
Perehdyttiminen on saanut paljon mydnteisti palautetta, mutta henkildston mielesti se vaatii hi-
omista ja tarkentamista. Sairaanhoitajat piivittavit ldikehoitosuunnitelman ja talon toimintatavat
lidkehoidon perehdyttimissuunnitelmaan. Esimiehet tarkistavat ja piivittivit henkildstd- ja palkka-
asioihin liittyvit ohjeistukset sekii muodostavat tarvittaessa uusia. Muut asiat on keskitetty yksittiiselle
hoitajalle, joka kyselee muilta kehittimistarpeista ja vastaa perehdytyssuunnitelman piivittimises-
td. Koulutussuunnitelma jii esimiehen vastuulle eli hiin kokoaa vuosittain henkilstén kouluttau-
tumistarpeet. Toisaalta timi on loogista, silld esimies vastaa koulutuksen jirjestimisesti/ostamises-
ta. Hoito-ohjeistuksista vastaavat sairaanhoitajat ja haava-hoitajat aina tilanteen vaatimalla tavalla.

Omahoitajan tydnkuvan kehittiminen jii myds yksittidisen hoitajan vastuulle, silld ko. hoitaja on
jo aloittanut tydn aikaisemmin. Hin kokoaa tydntekijoiden ajatuksia omahoitajan tehtivinkuvan
sisillostd. Tamd voidaan tehdd kehittdmisiltapdivissd. Sairaanhoitajan tyénkuvan kehittiminen li-
sittiin kehittimissuunnitelmaan viime vaiheessa. Sairaanhoitajille haluttiin antaa enemmin aikaa ja
vastuuta tydnsi tekemiseen. Tarkoituksena on miettii tydaikajirjestelyji, joiden avulla sairaanhoitaja
olisi enemmiin lisni tydyhteisossi jokaisena viikonpiivini. Timin uskotaan parantavan hoitotyon
laatua melko nopealla aikataululla. Kehittimisiltapdivit antavat mahdollisuuden jatkuvaan kehit-
tdmiseen. Iltapiiviin voidaan keskittdi asiat, jotka vaativat pidemmin aikavilin pohdintaa. Tydyh-
teisdn kiireessd timi ei aina onnistu, ja siksi kehittimisiltapiivit toteutetaan jossakin muualla kuin
tydpaikalla. Timi mahdollistaisi keskittymisen kehittimiseen ilman hiiritsevii tekijoiti. Kehitti-
misiltapiiviin osallistuu neljésti viiteen hoitajaa seki sairaanhoitaja tai esimies, jonka vastuulla il-
tapiivin vetiminen on. Iltapdivien miehitys vaihtuu, jotta kaikki piisevit osallistumaan vuorollaan
tydyhteison kehittimiseen rauhallisissa olosuhteissa. Iltapdivin tuotokset tuodaan aina muun tyd-
yhteisén tiedoksi ja jatkotydstetdin henkilostdpalavereissa.

Varustus ja laitteet -osio keskittyy lihinni puhtaanapidon laitteisiin ja varusteisiin seki hoitolait-
teistoihin. Puhtaanapidon osalta laitoshuoltajat ja hoitolaitteistojen osalta sairaanhoitajat paivittivit
ohjeistukset keviin 2014 aikana. He myds tarkistavat, ettd kaikki tarvittavat kiyttdturvallisuustie-
dotteet ovat tyontekijoiden saatavilla.
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Toiminta ja palvelut -osa-alue on miirillisesti pieni mutta laadullisesti erittdin tirked osa-alue
talon toimivuuden, tehokkuuden ja laadun nikékulmasta katsottuna. Palveluprosessien ja pal-
veluiden kuvaukset ovat vilttimitcdmid tyokaluja henkilskunnan arjessa. Samalla ne kertovat
paljon tydstimme nikyvimmin asiakkaille, omaisille kuin yhteistyskumppaneille. Kehittimis-
suunnitelmassa niiden kuvausten eteenpiin vieminen on asetettu esimiesten ja sairaanhoitajien
vastuulle, kuvaaminen tapahtuu kehittimisiltapiivissi yhdessd koko henkildstén kanssa.

Viestinti ja yhteistyd -osiossa huomio kiinnitetdin tissi vaiheessa tahoihin, jotka ovat toistaiseksi
jddneet vield melko vihille huomiolle eli yhteistySkumppanit ja palveluiden ostajataho. Vuoden
2014 aikana on tarkoitus keriti palautetta molemmilta tahoilta. Yhteistydkumppaneiden osalta
vastuuhenkildini on laatutyd-ryhmi ja ostajatahon puolelta ylin johto.

Toiminnan arviointia ja kehittimisti tulee tehdi jatkuvasti. Kehittimissuunnitelmassa esiin
nostetut siinndlliset kohteet ovat asukastyytyviisyyskysely, itsearviointi ja vertaisarviointi. Asu-
kastyytyviisyyden parissa laatutyoryhmi on tydskennellyt jo aikaisemmin ja jatkossakin sen on
ajateltu olevan ryhmin vastuulla, samoin kuin vertaisarvioinnin organisointi. Esimichen vas-
tuulla on itsearvioinnin siinnéllinen keriiminen. ITE-menetelmi on helppokiyttdinen ja va-
kioitu itsearvioinnin viline, jonka kiytén voi mydhemmin opetella joku muukin tydyhteisosti.
Esimiehen tiytyy toki olla mukana tulos- ja kehitysvaiheessa.

Johtopaatokset

Toteutetun kehittimishankkeen vahvuutena voidaan pitdi sen kohdistumista tiettyyn, samassa
ammatissa toimivaan ryhmiin. Niin hankkeen tuotos kosketti kaikkia samanarvoisesti, sill sen
keskipisteeni oli tydyksikén toiminta seki sen arviointi. Tulosten perusteella tydyksikon laatu-
ty6lld on jo hyvi perusta olemassa. Tulevaisuudessa laatutyén tiytyy jatkua. Tydyhteison kehit-
timinen vaatii kaikkien typanoksen ja sitoutumisen. Hoitotydn ja nimenomaan asiakaslihtoi-
sen toiminnan kehittdminen tapahtuu tydn organisoinnin kautta, jossa johtaminen on erittiin
tirkeissi roolissa. Johtamisessa on tirkedd kiinnittid huomiota palveluprosessien parantamiseen,
uudistamiseen ja kehittimiseen eli juuri henkilskunnan tyon arkeen. Timai tapahtuu tarkastele-
malla tydn sisiltod sidnnéllisesti ja henkildstod sitouttaen. (Virtanen, Suoheimo, Lamminmiki,
Ahonen & Suokas 2011.) Tihin pyrittiin my®s tissi kehittimishankkeessa eli tydyhteiso kiin-
nitti huomiota omaan tydhonsi ja sen kehittimiseen.

Kehittimishankkeessa tehty tydyhteison kehittiminen palvelee myds tulevaisuudessa, silld yh-
dessi kehittdmisen malli tuli tutummaksi ja tydyhteisdissi eletddn jatkuvan muutoksen keskelld.
Muutokset liittyvit niin asukkaisiin ja heidin tarpeisiinsa kuin myos henkildsté6n ja resursseihin.
Muuttuvat vaatimukset ja haasteet edellyttivit tydyhteisolti jatkuvaa tydn suunnittelua ja kehit-
timistd ja myds uuden oppimista, silld kehittyminen ei tapahdu sattumanvaraisesti. Jatkossakin
tydyhteison tulee kyetid pitimiin kiinni kehittimishankkeessa esiin tulleesta tiimi-tydskentelystd
ja hyvisti toimintakulttuurista. Tdssid on haastetta johtamiselle, silli tillaisen kulttuurin yllipi-
timinen on edellytys laadunhallinnan onnistumiselle.
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Veli-Pekka Hakanen ja Paivi Huotari

STRATEGIAVIESTINNAN KEHITTAMINEN
PERUSPALVELUKESKUS OIVASSA

Johdanto

Sosiaali- ja terveysalalla on 1990-luvulta lihtien tehty jatkuvaa kehittimis- ja uudistustydti, jon-
ka tavoitteena on ollut toiminnan tehostaminen ja tuottavuuden parantaminen. Kehityksen ja
muutosten yhteensovittamiseksi ja resurssien suuntaamiseksi tarvitaan systemaattista strategista
johtamista ja strategista viestintid, joka tavoittaa eri johtamis- ja tydntekijitasot. Sosiaali- ja ter-
veysalan asiantuntijaorganisaatioissa organisaation suurin paioma, tietotaito ja osaaminen, on
henkildstdssi (Groonroos & Perild 2004). Keskeiseni tydkaluna aineettoman piioman johtami-
sessa nihdain vuorovaikutuksellinen viestinti, tieto ja tietojirjestelmit (Sydinmaalakka 2001).
Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisessa kehittimisohjelmassa (Kaste 2012-2015) painote-
taankin johtamisen tirkeytti ja tietojirjestelmien hyviksikiyttdi. Toiminnan ja ammattitaidon
suuntaaminen organisaatiossa haluttuun suuntaan edellyttii tiedon saantia kaikilla organisaa-
tion tasoilla. Johtamisviestinnissi kiytettivien kanavien, menetelmien ja tietojirjestelmien ke-
hittyminen ovat tuoneet nopeita tapoja tiedon perille saamiseksi organisaation eri tasoille. Tie-
don helppo siiréiminen erilaisten tietojirjestelmien avulla organisaation tydntekijéille voi saada
aikaan jopa tukahduttavan tietotulvan, josta on vaikea 16ytii oleellinen tieto.

Viiden kunnan sosiaali- ja terveyspalvelut tuottavassa Peruspalvelukeskus Oivassa on nihty tarve
kehittii organisaation strategiaviestintii, silli nuoressa organisaatiossa on tihin mennessi keski-
tytty kehittimiin ensisijaisesti tulosalueiden ja tulosyksikdiden sisiisti toimintaa. Tulosalueet ja
-yksikét toimivat Oivassa alueellisesti yli kuntarajojen. Samanaikaisesti tulosalueiden ja -yksik6i-
den tulee suunnata toimintaansa strategialihtoisesti. Viestinnin ja strategiaviestinniin keskiossd
ovat eri organisaatiotasojen esimichet, joiden kautta tieto kulkee koko Oivan henkiléstélle. Tissd
artikkelissa esiteltivin kehittimishankkeen tarkoituksena oli kehittid Oiva peruspalvelukeskuk-
set strategiaviestintdi. Tavoitteena oli luoda strategiaviestinnin malli Peruspalvelukeskus Oivaan.

Strateginen johtaminen

Strateginen johtaminen voidaan nihdi jatkuvana prosessina, jossa strategia on polku tai tie nyky-
piivistd tulevaisuuden tavoitteeseen eli visioon. Strategisessa johtamisessa suunnataan organisaa-
tion resursseja kuten esimerkiksi tietoa, osaamista, rakennetta, prosesseja ja taloudellisia resursse-
ja tietoisesti haluttuun suuntaan. Samaan aikaan strategiaa toimeenpantaessa on tirkei arvioida
organisaation toimintaa ja sen toimintaympiristdd sekd muuntaa strategiaa toimintaympiris-
ton muutosten mydti. Strategisen johtamisen voidaan nihdi jakautuvan strategian laatimisen,
strategisen suunnittelun, toteuttamisen, arvioinnin ja paivittimisen osa-alueisiin (Sydidnmaalak-
ka 2001). Strategian muodostamisessa ja toimeenpanossa tarvitaan organisaatioissa henkilsi-
td, jotka ylldpitivit strategiakeskustelua ja ohjaavat strategiaprosessia. Perinteisessi strategisessa
johtamisessa strategian muodostaminen on ylimmin johdon vastuulla (Wittington 2002). Bry-
son (2011) painottaakin, etti strategiaprosessilla tulee olla ydinryhmi, joka hallitsee prosessia ja
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edistdd sitd. Ydinryhmin tehtivini on sitouttaa organisaation avainhenkil8t strategiaprosessiin.
Monessa organisaatiossa ydinryhmini voidaan pitii ylinti johtoa ja avainhenkil6ini esimiehii.
Esimiesten yhteinen nikemys vahvistaa strategiasuuntaisuutta parantaen yksikéiden ja ammat-
tiryhmien vilistd yhteistoimintaa ja tehostaen samalla koko organisaation toimintaa (Huotari
2009). Strategian muodostamiseen saadaan vuorovaikutuksella laaja-alaisempi kokemuspohja
sekd osaaminen toimeenpanon ongelmista ja ratkaisukeinoista eri organisaation tasoilta (Koh-

tamiki, Krauss, Mikeli & Ronkks 2012).

Monet organisaatiot pystyvit laatimaan toteutuskelpoisia ja laadukkaita visioita ja strategioita,
mutta haasteeksi nousee poikkeuksetta strategian kiytinnén toimeenpano. Timi nikyy eten-
kin asiantuntijaorganisaatioissa, joissa strategian tarkoituksena on ohjata ainectonta paiomaa eli
tietoa ja osaamista. Kyky toteuttaa strategiaa on yhti tirkedd kuin strategian luominen tai itse
strategia. (Kaplan & Norton 2002.) Kaplan ja Norton (2002) painottavatkin, etti organisaati-
on tulisi kiyttdd uusien strategioiden esittelyssi henkilokunnalle samanlaisia viestintiprosesse-
ja, joita yritykset kdyttivit uusien tuotteidensa markkinointiin. Vasta ymmirryksen jilkeen voi
syntyi strategiauskollisuus ja strategian jilleenmyynti muille tydntekijsille.

Strategiaviestinnasta viestintastrategiaan

Strategiaviestintd tarkoittaa organisaation strategioista viestittimisti. Sen tarkoituksena on lisi-
ti organisaation tydntekijoiden ymmarrysti strategisista tavoitteista ja oman tyén merkityksen
nikemistd osana suurempaa kokonaisuutta. Strategiaviestinnilli muodostetaan yhteinen ym-
mirrys, joka auttaa tydntekijii sitoutumaan tuleviin muutoksiin, mahdollisuuksiin ja suuntaa
organisaation voimavarat haluttuun suuntaan. Strategiasta viestittiminen on osa strategian toi-
meenpanoa. (Himildinen & Maunula 2004; Juholin 2008.) Organisaation rakenne ja tehtivid
vaikuttavat sithen, miten strategiaviestintii kannattaa toteuttaa. Koska strategiaviestinnilli ta-
voitellaan yhteistd ymmirrysti, tiytyy viestinnin olla vuorovaikutteista ja mielelldin kasvotusten
tapahtuvaa. Tdmi edellyttid organisaatiolta pohdintaa siiti, ketkd ovat piiasiallisia strategian
luojia ja viestijditi organisaatiossa. (Himildinen & Maula 2004).

Strategiaviestinnissi on vallalla kaksi toimintatapaa, jotka Juholin (2008) nime#i valuttamiseksi
ja vuoropuheluksi. Valuttamisessa strategiaviestintii toteutetaan organisaatiossa valuttamalla se
ylimmilti johdolta muualle organisaatioon esimerkiksi esimiesten tiedottamisella. Vaarana va-
luttamisessa on, etti strategian laatijoiden ja toteuttajien vilille jii lilan suuri aukko viestinnin
tiytettdviksi ja strategia jii irralliseksi osaksi toiminnasta. (Himildinen & Maula 2004; Juholin
2008.) Tydntekijit voivat kokea, ettei johto arvosta eiki silli ole kisitystd tydntekijdiden tydstd
ja sen haasteista (Laapio 2010). Vuoropuhelussa sen sijaan otetaan organisaation eri tasot mu-
kaan jo strategian muodostamiseen. Tilldin ymmirrystd ja tietoa kertyy eri organisaation tasoi-
hin jo strategian muodostuksen yhteydessi. Vuoropuhelussa saadaan my®s tietoa ja palautetta
toteuttaja tasolta, jolloin strategian uudelleen suuntaaminen helpottuu. (Himiliinen & Maula

2004; Juholin 2008.)
Strategiaviestintd voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: strategian sisiltdd koskevaan viestin-

tiin, strategian toteuttamista tukevaan viestintiin ja strategiaprosessista viestittimiseen. Strate-
gian sisiltod koskeva viestinti sisiltdd johdonmukaisen viestinnin strategiasta ja sen sisillosti.
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Sen avulla varmistetaan, etti jokainen tydntekija ymmirtid strategian sisillsn merkityksen orga-
nisaatiossa, yksikossi sekd omassa tydssdin. Strategian toteuttamista tukeva viestinti tarkoittaa
taas jokapdiviistd tydviestintid, joka tukee tydntekijoitd piivittdisessd tydssi ja tyon kehittimi-
sessi strategian suuntaisesti. Strategian toteuttamista tukeva viestinti sisiltdd myds palautteen ja
uusien ideoiden kerddmisen henkilokunnalta. Strategiaprosessista viestittiminen sisiltdd tietoa
siitd, miksi ja miten strategia on laadittu. Strategiaprosessista viestittdessi on tirked kertoa valta
ja vastuut, aikataulut toteuttamiselle ja misti saa lisid tietoa prosessista. (Himiliinen & Maula
2004.) Strategiaviestinnin vastaanottamiseen vaikuttaa aina konteksti. Strategian ymmirtimis-
td ja sisdistimistd helpottaa ymmirrettivi ja kiytinndnliheisen strategiatermistdén kiyttd. Niin
tydntekijéiden on helpompi sisillyttid strategia osaksi omaa tydtddn. (Himiliinen & Maula
2004; Kamensky 2010; Mustonen 2009.)

Kaikki organisaation viestinti tulee olla alisteista organisaation strategioille. Viestinnin strategiaa
avattaessa on hyvi ensin miritelli viestinti ja tydyhteiss. Aberg (2000) miirittelee viestinnin ta-
pahtumaksi, jossa merkityksen antamisen kautta tulkitaan asioiden tilaa ja timi tulkinta saatetaan
muiden tietoisuuteen vuorovaikutteisen, sanomia vilittdvin verkoston kautta. Ilman viestintdi ei
ole ohjattua toimintaa, jolloin johtaminen on mahdotonta. Edelli olevat miirittelyt viestinnisti ja
organisaatiosta painottavat vahvasti asioita, joita viestinnin strategiassa pitid ottaa huomioon. Niitd
ovat merkityksen antaminen, tulkinta seki sen varmentaminen, vuorovaikutus, viestintikanavat ja
resurssit. Viestinnin strategiassa pitdd ottaa huomioon miti viestitdén, miten viestitiin ja kenelle.
Lisiksi on varmistettava, etti viesti on ymmirretty halutulla tavalla. Aberg (2008) painottaakin,
ettd viestintd on tydyhteisdn voimavara, jota pitid suunnitella, ohjata ja valvoa, kuten muita or-
ganisaation voimavaroja. Toiminta pitii siis olla mitattavissa, jotta sitd voidaan arvioida ja valvoa.

Kehittamishankkeen toteutus

Kehittimishankkeen eteneminen jaettiin neljiin vaiheeseen, jotka lomittuivat ajallisesti keske-
niin. Kahta ensimmiistd vaihetta voidaan pitid valmistelevina vaiheina varsinaista kehittimis-
osuutta varten. Ensimmiisessi vaiheessa toteutettiin alkukartoitus Digium -verkkokyselylld, joka
lihetettiin Peruspalvelukeskus Oivan kaikille esimiesasemassa oleville tydntekijoille. Kyselyssi
kartoitettiin esimiesten tietoisuutta Oivan liiketoimintasuunnitelmasta, strategiaviestinnin osa-
alueista ja kisityksid strategiaviestinnin ongelmakohdista (viestintikanavat, liiketoimintasuunni-
telman nykytila, strategiansisiltod koskeva viestintd, strategian toteuttamista tukeva viestinti ja
strategiaprosessista viestittiminen). Kyselyssi oli myds mahdollista kirjata kehittimisehdotuksia
strategiaprosessia, strategian sisltod ja strategian toteutumista koskevaan viestintidn. Toisessa
vaiheessa pidettiin hanketta varten muodostetulle kehittimistydryhmalle ja Oivan johtoryhmille
ensimmiinen tydkonferenssi, jossa esiteltiin alkukartoituksen tulokset ja hankkeen tavoitteet se-
ki hankkeessa kiytettivit menetelmit. Kolmannessa vaiheessa toteutettiin vield nelji tydkonfe-
renssia, joissa muodostettiin strategiaviestinnin malli. Neljinnessi vaiheessa muodostettua stra-
tegiaviestinndn mallia verrattiin kehittimishankkeen tietoperustaan

Kehittimisosuuden tavoitteena oli luoda strategiaviestinnin malli, joka parantaisi esimiesten
vilistd strategiaviestintid ja siten edistiisi koko organisaation strategiatietoisuutta ja strate-
gian toimeenpanoa. Kehittimishankkeen kehittimistyéryhmi muodostui Oivan eri tasojen
esimichisti (kolme tulosaluejohtajaa, kolme piillikkdd ja kolme lihiesimiesti). Kehittimistyo-
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ryhmiille asetettiin ensimmdisessi tydkonferenssissa tavoite strategiaviestinnin mallin luomiseksi.
Tyokonferenssit jirjestettiin nopealla aikataululla, jotta kisitellyt asiat ja uudet ideat siilyisivit
hyvin mielessi. Hankkeen lopputuotoksena syntyi kehittimis- ja toimintasuunnitelmaviestin-
nin opas, jota chdotettiin organisaatioon strategiaviestinnin malliksi.

Tyokonferenssimenetelmi nahdiin kommunikatiivisen toimintatutkimuksen yhteni tyokaluna,
joka perustuu ajatukseen vuorovaikutuksen vaikutuksesta osana organisaatioiden muutosten to-
teutusta. Kommunikatiivinen toimintatutkimus rajaa lihtokohtaisiksi ongelmiksi organisaation
rakenteen ja sen hierarkkisuuden, mitki rajoittavat luonnollista vuorovaikutusta, kehittimisti ja
yhteistyotd. Tyokonferenssin keskeiseni ideana onkin luoda dialoginen ja tasavertainen vuoro-
vaikutus. Lihtokohtana on jokaisen oikeus osallistua keskusteluun, ongelman muodostamiseen,
kommentoida tulevaa muutosta ja osallistua piitdksentekoon. (Kuula 1999.) Tydkonferenssi
nihdiin nopeana ja sitouttavana menetelmini muuttaa ja kehittdd organisaation toimintata-
poja. Demokraattinen dialogi mahdollistaa vapaan keskustelun ja hilventii eri esimiestasojen
vilisid aitoja. Niin pystytddn keskittymiin ongelmiin ja niiden ratkaisemiseen.

Tutkijan rooli on tuoda esiin tydkonferenssin tydskentelytavat ja toimia konferenssien jirjesti-
jinid. Menetelmin resurssina ja ongelmien esiin tuojina seki ratkaisijoina toimivat kaikki kon-
ferenssiin osallistuvat henkildt tasavertaisesti. (Kuula 1999.) Tasavertaisuus on kriittinen tekiji,
koska hankkeeseen osallistui esimichid organisaation eri tasoilta, jolloin he my®os katsovat strate-
giaviestintid hieman eri nikdkulmista. Yhteisollinen reflektio auttaa tuottamaan ideoita ja mys
muokkaamaan yhteis6id (Anttila 200).

Alkukartoitus 1. TYOKONFERENSSI

Kysely kaikille Alkukartoituksen tulokset

esimiesasemassa Hankkeen tavoitteiden ja

toimiville tyokonferenssimenetelman
esittely.

5. TYOKONFERENSSI
Strategiaviestinnan mallin
kokoaminen: strategian
sisalto, toimeenpano ja
strategiaprosessi

2. TYOKONFERENSS|
ARVIOINTI Strategian sisaltoa

muodostaminen

- OPPIMINEN REFLEKTOINTI -
4. TYOKONFERENSSI 3. TYOKONFERENSSI
Strategiaprosessista Strategian toteuttamista
viestittamisen mallin tukevan viestintamallin
muodostaminen muodostaminen

Kuvio 1. Tyokonferenssien eteneminen
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Tyokonferenssien sisillt oli jaettu strategiaviestinnin teoriasta nousevan kolmen osa-alueen
mukaan. Toisessa tySkonferenssissa kisiteltiin strategian sisiltod koskevaa viestintdd. Kolman-
nessa tydkonferenssissa kisiteltiin strategian toteuttamista tukevaa viestintii ja neljinnessi stra-
tegiaprosessista viestittimistd. Strategiaviestinnin malli koottiin viimeisessi tydkonferenssissa.

Esimiesten kasityksia strategisesta viestinnasta

Alkukartoituksen tulosten mukaan Peruspalvelukeskus Oivassa on melko toimivat sihkdiset
viestintikanavat ja palaverikiytinndt, mutta erilaisia viestintikanavia ei kiyteti riittivin tehok-
kaasti hyddyksi. Vastausten perusteella esimichet tuntevat hyvin liiketoimintasuunnitelman ja
se on heidin mielestiin myds ymmirrettivi ja toteutuskelpoinen. Kehityskeskusteluissa liike-
toimintasuunnitelman toteuttamista vastuualuekohtaisesti ei systemaattisesti arvioida. Esimie-
het tiesivit kuitenkin, miti liiketoimintasuunnitelma tarkoittaa heidin omalla vastuualueellaan.
Strategian sisiltod koskevan viestinnin osalta vastauksissa ilmeni, ettd suunnitelmista viestimi-
nen eri esimiestasojen vililli ei toteudu parhaalla mahdollisella tavalla. Eri yksikot suunnittele-
vat ja toimeenpanevat toimintasuunnitelmiaan itseniisesti ja kirjallisen materiaalin esittiminen
sihkoisissd viestintikanavissa on vihiisti.

Suurin osa esimiehistd pystyy mielestiin suuntaamaan yksikkonsi resursseja esimieheltdin saa-
mansa viestinnin ansiosta. Vastanneista esimiehistd noin puolet sai esimieheltidn riittivisti pa-
lautetta vastuualueensa tavoitteiden toteutumisesta, mutta lihes kolmasosa vastanneista esimie-
histd eivit saa mielestiin riittivisti palautetta tavoitteiden toteutumisesta. Yli puolet esimiehisti
sai mielestddn viestintikanavien avulla liian vihin tietoa liiketoimintasuunnitelman toteutumi-
sesta organisaatiossa.

Esimichet toivoivat strategiaviestintiin selkeitd toimintatapoja, tyovilineiti strategiaviestintiin
ja strategiatydhon seki systemaattisempaa strategian toimeenpanoa ja arviointia. Vastaajat niki-
vit tirkeini henkil8stslihtdisen strategiatydn ja strategian muodostamisen, jossa on keskeistd
vuorovaikutus ja kahdensuuntainen viestinti. Strategian sisiltdd koskevasta viestinnisti tuli esil-
le yhteniisten toimintatapojen puute toimintasuunnitelmien teossa ja raportoinnissa. Esimiehet
kaipaavat strategisessa viestinnissi tukea ja palautetta omalta esimicheltdin. Strategiaviestinnin
selkeyttimiseksi toivottiin myds yhdenmukaisia kisitteitd sekd yhteistd toimintamallia toimin-
tasuunnitelmien muodostamiseen ja niistd raportointiin. Haasteeksi strategiatydskentelyssi nos-
tettiin Peruspalvelukeskus Oivan asema viiden kunnan erilaisten tavoitteiden, voimavarojen ja
lainsdddinnon vilisissd ristiriidoissa. Taman nihtiin tuovan suuria haasteita etenkin strategian
muodostamiseen. Esimichii ei perehdytetd riittivisti strategiaprosessiin ja esimichet eivit osal-
listu laajasti strategian muodostamiseen. Osittain timin vuoksi sitoutuminen ei ole parhaalla
mahdollisella tasolla ja tilldin esimiehet voivat myds kokea, etteivit toimintasuunnitelmat oh-
jaa yksikdiden toimintaa.

Strategiaviestinnan malli

Tutkimuksellisen kehittimishankkeen lopputuotoksena syntyi kehittimis- ja toimintasuunnitel-
maviestinnin opas, joka edustaa hankkeen tavoitteena ollutta strategiaviestinnin mallia. Oppaan
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tavoitteena on yhteniistid Oivan kehittimis- ja toimintasuunnitelmissa kiytettivii kisitteistdd,
kehittdd strategista viestintdd ja raportointia seki lisitd henkil8ston tietoisuutta kehittdmis- ja
toimintasuunnitelmien tavoitteista ja laadinnasta. Opas on koottu alkukartoituksen tulosten ja
tydnkonferenssitapaamisissa esimiesten yhdessi tuottamien ratkaisujen pohjalta. Opas kuvaa ta-
voitteellista tilannetta, joka ohjeistaa osaltaan organisaation viestintii kehittimis- ja toiminta-
suunnitelmista. Opas on suunnattu ohjaamaan esimiesten strategista viestintid ja myos oppaaksi
muulle henkilsstélle. Opas jakautuu johdannon lisiksi kehittimis- ja toimintasuunnitelmissa
kiytettiviin kisitteistoon, kehittimis- ja toimintasuunnitelmien sisillostd viestittimiseen, ke-
hittdmis- ja toimintasuunnitelmien keskeisiin viestintikanaviin, kehittimis- ja toimintasuunni-
telmien toteuttamista tukevaan viestintdin, valtaan ja vastuuseen seki vuosikelloon.

Kehittimis- ja toimintasuunnitelmaviestinnin oppaassa kiytettivit kisitteet on valittu niin, ettd
ne ovat kiytinnénliheisii ja helposti arkeen siirrettivi. Itse strategia -kisite on jitetty kokonaan
pois. Aluksi opas kuvaa toiminta-ajatuksen ja vision seki kiytdssi olevan nelikentti-mallin, jonka
mukaan tulosyksikéiden ja vastuuyksikoiden toimintasuunnitelmat laaditaan. Opas esittelee ja
erittelee Oivan neljd toimeenpanon tasoa. Jokainen organisaatiotaso laatii oman suunnitemansa
pohjautuen ylemmin tason suunnitelmaan.

1. Koko Oivan kehittimis- ja toimintasuunnitelma kuvaa strategiaprosessin muodostamista ja
sithen vaikuttaneita asioita. Oivan kehittimis- ja toimintasuunnitelma piivitetdin neljin
vuoden vilein.

2. Tulosalueiden kehittimis- ja toimintasuunnitelmat luodaan vuosittain.

3. Tulosyksikkétasolla luodaan ja toimeenpannaan vuosittaiset toimintasuunnitelmat.

4. Vastuuyksikkétasolla luodaan ja toimeenpannaan vuosittaiset toimintasuunnitelmat.

Oivan kehittimis- ja toimintasuunnitelman muodostamiseen opas ehdottaa neljinnesvuosit-
tain jirjestettivid strategiapajoja, joihin osallistuisivat myds poliittiset pidctijit. Opas madrit-
telee my®s esimiesten vastuut organisaatiotasoittain, ja painottaa esimichen vastuuta alemman
tason kehittimis- ja liiketoimintasuunnitelmasta. Myos toiminnan suunnitteluun ja raportoin-
tiin haluttin tyokalua. Opas sisiltid mallipohjia toimintasuunnitelmien muodostamiseen ja
raportointiin tulosalueille, tulosyksikéihin ja vastuuyksikoihin. Kehittdmis- ja toimintasuunni-
telmalomakkeet ja kehityskeskustelulomake ovat kehittimis- ja toimintasuunnitelmaviestinnin
oppaan liitteind. Muodostettujen kehittimis- ja toimintasuunnitelmalomakkeiden tavoitteena
on tuoda esiin eri tasojen suunnitelmat, jolloin ne my®s jisentyvit paremmin ja piillekkiinen
raportointi vihenee. Lomakkeet on muodostettu niin, etti ne ovat yhdenmukaisia Oivassa edel-
lytetyn nelikentti-mallin kanssa.

Viestintikanavien osalta oppaassa painotetaan kasvotusten viestittimistid seki eri viestin-

tikanavien koordinointia ja selkeytti. Esimiespalavereissa on tirkedi yhdessi johtami-
nen ja keskustelu toiminnan tavoitteista. Viestintd voidaan parantaa kokoamalla keski-
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tetysti Oivan intranetiin tietoa strategiaprosessista, itse strategiasta ja kuinka sicd tullaan
toimeenpanemaan Oivassa. Oivan, sen tulosalueiden ja yksikoiden kehittimis- ja toiminta-
suunnitelmat ovat tulosalueittain jaoteltuina nihtivissd intranetissi. Samoin intranetiin kes-
kitetddn selkeit kokousten péytikirjat, jotta strategian toimeenpanon seuranta helpottuu.

Pohdinta

Tissd artikkelissa esitelty kehittdmishanke jakautui kahteen osioon, alkukartoituksena toteu-
tettuun kyselyyn ja tydkonferenssimenetelmilli toteutettuun kehittimisosuuteen. Esimicehille
suunnattu alkukartoitus toi esille tarpeen kehittdd strategiaviestintdd. Tyokonferenssin valinta
kiytettiviksi kehittimismenetelmiksi todensi ajatusta vuorovaikutuksen ja osallistamisen vaiku-
tuksesta toiminnan suunnitteluun ja toteutukseen. Tydkonferensseissa toteutunut yhteissllinen
reflektio ja demokraattinen dialogi mahdollisti kriittisen ja avoimen arvioinnin alkukartoituksen
tuloksista ja muodostetusta kehittimis- ja toimintasuunnitelmaviestinnin oppaasta. Yhteisollistd
reflektiota ei pideti pelkistiin ideoiden tuottajana, vaan se pystyy muokkaamaan yhteis6d kom-
munikoinnin, valintapditdsten ja sosiaaliseen elimiin osallistumisen avulla (Anttila 2007). Tys-
konferenssi onkin timin hankkeen perusteella vuorovaikutteinen ja yhteisllisti tavoitteellisuutca
lisidvd menetelmi organisaatioiden strategian suunnitteluun ja toimeenpanoon. Tyckonferens-
siin osallistuneet ovat yhdessi vastuussa kehittimis- ja toimintasuunnitelmaviestinnin oppaasta.

Monet tissi hankkeessa esiin nousseet Oivan organisaation strategiaviestinnin ja strategisen
johtamisen haasteet on nihtivissi muissakin tutkimuksissa (Himildinen 2011; Kivinen 2010;
Laapio 2010). Osaa ongelmista, kuten strategian toimeenpanon vaikeus, voidaan Kaplanin ja
Nortonin (2002) nikemyksen mukaan nihdi strategisen johtamisen yleiseni haasteena.

Kehittdmis- ja toimintasuunnitelmaviestinnin opas alkaa strategiakisitteiston selkiyttimiselld ja
yhdenmukauttamisella. Kisitteet on valittu niin, ettd ne on mahdollisimman kiytinnénliheisii
ja helposti arkeen siirrettivid. Strategiatermi on jitetty kokonaan pois, koska se herittdad monissa
tydntekijdissd ristiriitaisia ajatuksia. Tavoitteena kisitteistdn selkiyttimiselle ja yhdenmukaista-
miselle on luoda hyvi lihtokohta strategian ymmirtimiselle. Tarkoituksena on tuoda strategia
tyd lihelle arkea, jolloin se voi olla ymmirrettdvimpi kaikilla organisaation tasoilla. Niin voi-
daan puhua yhteisesti strategiakielestd (Kamensky 2010). Oppaassa viestintikanavat painottuvat
vahvasti kasvotusten viestittimiseen. Kuten Mantere ym. ( 2006) toteavat, strategian muodos-
tamisen ja toimeenpanon keskeisend asiana on vuorovaikutuksella muodostettava yhteinen ym-
mirrys. Kehittimis- ja toimintasuunnitelmaviestinnin oppaan perusajatuksena on, etti viestinti
on strategisen johtamisen tirkein toimeenpanon viline (vrt. Aaltonen 2007). Opas perustuu
perinteiseen strategisen johtamisen ajatteluun (Wittington 2002), jossa ylimmin johdon vas-
tuulla on strategian muodostaminen. Opas korostaa myos muiden esimiestasojen ja henkiléston
osallistumista strategian luomiseen. Vuorovaikutteisella mallilla strategian luomiseen saadaan laa-
jempi henkildston nikemys ja osaaminen toimeenpanon ongelmista ja ratkaisukeinoista eri orga-
nisaation tasoilta, kuten Kohtamiki ym. (2012) ehdottavat. Keskijohdolla ja lihiesimiehilld on
myds velvollisuus osallistua strategian muodostamiseen. Osallisuudella toiminnan suunnitteluun
ja toteuttamiseen on selvi yhteys organisaation aikaansaannoskykyyn (Kohtamiki ym. 2012).
Opas nimeii strategiseksi ydinryhmiksi Oivan ylimmin johdon, jonka keskeinen tehtivi on
luoda yhteinen strategian nikemys eri tasojen esimiehille. Keskijohto ja lihiesimiehet ovat Oivan
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organisaation avainhenkil8itd. Esimiesten yhteinen nikemys vahvistaa strategiasuuntaisuutta ja
parantaa yksikdiden ja ammattiryhmien vilisti yhteistoimintaa (Huotari 2009).

Vahva strategiatietoisuus antaa esimichille reunachdot tyontekijoiden osaamisen kehittimises-
ti strategian suuntaisesti. Strategista johtamista sekd tietimyksen ja osaamisen johtamista ei
asiantuntijaorganisaatiossa voida erottaa toisistaan, vaan niiden tulee jatkuvasti integroitua ar-
jen toiminnassa. Huotari (2009) toteaakin, ettd strategisen johtamisen hyvi hallinta on edelly-
tys osaamisen johtamiselle. Johtamisen nikokulmasta yksilon ammattitaitoa suunnataan stra-
tegian mukaisesti haluttuun suuntaan luomalla toiminnan tavoitteet. Strateginen johtaminen
korostaa viestintii ja tiedon vilitystd monesta eri suunnasta. Kokonaisvaltaista, strategialih-
toistd toiminnan ja aineettoman pddoman johtamista voidaankin kutsua strategiseksi osaami-
sen johtamiseksi, missi Kivisen (2008) ja Huotarin (2009) mukaan tarvitaan kokonaisvaltaista
nikemysti huomioiden niin inhimilliseen, rakenteelliseen kuin sosiaaliseen pidomaan liittyvit
kysymykset. Strategisen johtamisen ja tyontekijoiden osaamisen oikeansuuntainen kehittimi-
nen ovat usein toistuvan ja eri tavoin toteutuvan strategisen viestinnin varassa, joka tapahtuu
yhteiselld, perustehtivii ilmentivilld kisitceistslld, tyon kielelli (Huotari 2009). Tihin vaa-
tivaan tehtiviin organisaatio tarvitsee esimichii, joilla on hyvien sosiaalisten taitojen lisik-
si taitoja osaamisen-, ihmisten- ja tiedonjohtamisesta. Esimichet toimivat muokkaajan roolis-
sa, ja ldhiesimies tarvitsee vuorovaikutuksellista tukea informaation ymmairtimisessi ja tiedon
muokkaamista omalta esimicheltddn (Juholin 2009). Lihtokohtana strategiaviestinnissi on
ymmirrettivit ja yhteiset kisitteet. Kehittimishanke nostaa myos vahvasti esiin henkildston
osallistumisen tirkeyttd ja esimiesten roolia organisaation strategioiden muokkaajina ja toi-
meenpanijoina. Tirkeiksi asiaksi oppaassa nousee tydntekijéiden vaikutusmahdollisuudet pii-
vittdiseen piitdksentekoon ja mahdollisuus yksikén toimintasuunnitelmaan vaikuttamiseen.
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