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1 JOHDANTO

Opinnaytetydni aiheena on esimiehen osaamisen kartoittaminen. Aihe kiinnostaa
minua, koska koen esimiehen olevan tarkedssa asemassa tyontekijoiden tyohyvin-
voinnin yllapitamisessa ja sen edistamisessa. Tyotehtavat ja niiden suorituspaikat
muuttuvat jatkuvasti. Tydskentelen pienessé kunnassa, jossa on tavallista, etta tyo-
vuorossa oleva tyontekija tytskentelee kahdessa — kolmessa yksikdssa tyévuoronsa
aika. Oma tehtavakenttani kehitysvammahuollon vastaavana ohjaajana on laaja ja
tydskentely tapahtuu tiiviissa yhteistydssa muiden tulosyksikdiden esimiesten ja tydn-
tekijoiden kanssa. Se mité asioita esimies haluaa nostaa omassa tydssaan tarkeiksi,
vaikuttaa tydyhteison ja organisaation toimintaan hyvinkin paljon. Esimiestydssé on

muistettava, etta esimies toimii esimerkkina tydntekijoille monessa asiassa.

Hyvéat esimiestaidot luovat edellytyksia tychyvinvoinnille, jolloin se saa aikaan meissa
voimaantumisen tunteen, joka lisdd samalla my6s luovuutta ja tuottavuutta. Monet
ideat jaisivat toteuttamatta ilman téata tunnetta. Silloin kun koemme voimaantumista,
saamme tydpaivamme aikana tehtya monta asiaa loppuun. Samalla tydyhteison ty6-
moraali pysyy koholla, niin ettd tydéssa halutaan saavuttaa yhdessa sille asetetut ta-
voitteet. Hyvan johtamisen avulla tydyhteisét saadaan itse ohjautuvasti ohjautumaan
asetettuihin tavoitteisiin ja ottamaan vastuuta tyon sisallbsta ja toiminnan kehittami-
sestd. Esimiestyd on tilanteiden ja kokonaisuuksien hallintaa, kykya tehda paatdksia
hyvinkin nopeasti, sekd myots herkkyyttd havaita tydyhteistéssa tapahtuvia asioita.
Esimiehen onkin tytskenneltdva aktiivisesti tuntosarvet pystyssa koko ajan. Johtami-
nen on jatkuvaa vuorovaikutusta ihmisten kanssa. Esimiehella taytyy olla halua aut-
taa ja huolehtia toisista ja kykya luottaa muihin. Esimies voi vaikuttaa omalla tyollaan
tydpaikan tyon sujuvuuteen, tydn toteuttamiseen ja tuloksiin ja alaistensa hyvinvoin-
tiin. Esimies on silloin onnistunut tydssaan, kun han on yhdistanyt organisaation ta-
voitteet ja siella tydskentelevien tyontekijoiden vahvuudet toisiinsa. Ty6paikalla tyds-
kentelevien ihmisten kuunteleminen tyOyhteisbssa on esimiehen yksi tarkea keino
vaikuttaa tydyhteisdnsa kokemuksiin johtamisen laadusta ja sen ilmapiiristd. Esimie-
hen tarkeana tehtdvana on paasta oman tydyhteisbnsa kanssa ylemman johdon laa-
timiin tavoitteisiin. Palautettava antava, kannustava, motivoiva ja tukeva ja muutoksiin

valmis esimies vaikuttaakin tyon tuottavuutta lisaavasti. (Raty, 2014, 16-18.)



Jotta tydyhteis6 voi toimia mahdollisemman hyvin, tarvitaan siihen osaava esimies.
Esimies toimiikin tyontekijdidenohjaajana, joka mahdollistaa hyvan toiminnan ja va-
pauttaa voimavaroja. Esimies ei vertaile tyontekijoita keskendan, vaan pelkastaan
jokaisen omaa tulosta sovittuiin tavoitteisiin. Hyvan esimies onkin pystynyt keraa-
maan itsedan taitavampia tyontekijoita tydyhteisdon. (Palmu,166, 2003.)Esimiehena
tydskenneltdessa on oltava monipuolista ammattitaitoa ja osaamista. Osaamista on
tarpeen vaatiessa uusittava ja luotava nopeasti. Osaamisen kehittdmisessa tytssa
tarvitaan osaamisen johtamista ja koko henkiloston positiivista asennetta jatkuvaa
ammattitaidon kehittdmistd. Osaamisen kehittaminen onnistuu parhaiten silloin, kun
tiedostaa ne asiat, joissa on tarvetta lisata itselle ja toisille tieoja ja taitoja. Osaamisen
kehittdminen on tydpaikan tarked menestystekija. Kokemus tydssa osaamisesta ja
siind onnistumisessa on tydhyvinvointimme perustekija. Osaamisen puuttuminen joh-
taa tyon hallinnan tunteen menettdmiseen, ylikuormitukseen ja samalla tyduupumuk-
seen. Osaaminen nakyy tyopaikalla tydn hyvana hallintana ja tydsta joustavana suo-
riutumisena. Eli perustehtava ja arki sujuvat hyvin. Osaaminen onkin voimavara, jon-

ka kautta tyohyvéanvointia koetaan ja tunnistetaan. (Raty 2014, 22-23.)

Osaamisen kehittamiseen liittyy osaamisen arviointi, minka tekee parhaiten tydntekija
itse, jos haneltd onnistuu oman osaamisensa ja oppimisensa kriittinen tarkastelu.
Kehityskeskusteluissa voidaankin tarkastella esimiehen ja tyontekijan kasityksia

osaamisen tasoista ja osaamisen tarpeista. (Salojarvi, 2009, 151, 153.)

Tutkimus on tehty kirjallisuuskatsauksena, aiheeseen liittyvista kirjoista, artikkeleista

ja tutkimuksista. Naiden pohjalta on muodosteltu esimiestydhdon osaamiskartta.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetydni tarkoitus on selvittaa, mitka ovat keskeisimmat osaamisalueet sosiaa-
lialan esimiestydssa. Laadittua osaamiskarttaa voi kayttdd apuna esimerkiksi palka-
tessa uusia esimiehid organisaatioon ja perehdytyksen apuna, kuten myds kehitys-
keskusteluissa osaamisen arvioinnissa ja seurannassa. Osaamiskarttaa voi kayttaa

oman tydnsa tukena itsearvioinnissa.

Tutkimusongelmani ovat:

- Minkélaista osaamista sosiaalialan esimiestyssa tarvitaan?

- Kuinka osaamista voidaan arvioida?



- Osaamiskartan tekeminen esimiestyohon

2 OSAAMISEN MAARITTELYA

2.1 Osaaminen

Osaaminen voidaan ymmartaa monella eri tavalla. Yksi tapa on liittda yhteen ammat-
tiin liittyvat tiedot ja taidot, jotka muodostavat tarkoituksen mukaisen kokonaisuuden.
Osaamisessa yhdistetdan tietojen ja taitojen monipuolinen luova kaytto, ajattelun
taito, kyky organisoida ja kykya ryhmassa tydskentelyyn. Osaamiseen voidaan yhdis-
tdd myos taitoa joustaa tarpeen vaatiessa ja mukautua muutoksiin, kykyd arvioida
omaa toimintaansa, osaamista ja oppimaan oppimisen taitoja. Organisaatiossa tarvit-
tavaa osaamista kuvataankin ydinosaamisella ja arvoihin ja toimintatapoihin liittyvalla

osaamisella.

Organisaation ydinosaaminen on organisaatiolle tyypillista laaja-alaista osaamista,
jonka tarvetta ympariston muutoksetkaan eivat poista. Ydinosaaminen koskettaa sen
kaikkia tyontekijoitd. Sen maarittdminen hahmottaa organisaation kokonaisuutena
huomioiden kaikki tyontekijaryhmat, jotka siella tydskentelevét. Se erottaa organisaa-
tion muista organisaatioista ja muodostaa organisaatioon strategisen johtamisen vali-
neen. (Hatbnen 2011, 9.) Valtiovarainministerion muistion mukaan (6/2001) osaami-
nen on tarkea kilpailutekija nopeasti muotoutuvassa ja uudistuvassa tydelamassa.
Osaaminen ja siihen liittyvaa johtaminen ovat kriittisia menestystekijéita myds julkisel-
la sektorilla. Helakorven mukaan voimakas henkiloston ikdrakenteen muutos ja vaih-
tuvuus pakottavat kilpailemaan osaavasta henkilostdstd. Tietoyhteiskunnan ja sen
palvelujen kehittyminen edellyttavat, ettéd organisaatiot kehittavat koko ajan henkild s-
toaan, tyoprosessejaan, johtamistaan ja toimintakulttuurejaan oppimista seka vuoro-
vaikututusta tukeviksi. Tieto ja osaaminen ovatkin tulevaisuuden- ja tuotannontekijoi-

ta.

Arvoihin ja toimintatapoihin liittyvia arvoja ovat mm. tyéntekijoiden yhteiset uskomuk-
set, tyOkulttuuri ja kayttaytymisnormit. Tyodelaméosaaminen ja yksilollinen ammat-

tiosaaminen ovat sitd osaamisia, joita kaikki tyontekijat tarvitsevat omissa tyotehtéa-



vissaan. TyOoelamaosaamisella tarkoitetaan yleisia tydssa tarvittavia tietoja ja taitoja
ja ammattiosaamisella pelkastaan tietyssa ammatissa vaadittavia tietoja ja taitoja.

Erityistaitojen avulla voidaan kehittda organisaation osaamista tarjoamalla tyénteki-
joille mahdollisuus tyokiertoon jossain toisessa tyoyksikodssa, jotta erityistaitoja voi-
daan paremmin hyotdyntaad. Omassa tydyksikdossé eritysosaamisia voi hyodyntaa
tyontekijdkohtaisten vastuualueiden maarittelyssd. NAain tydyhteison toimintaa voi-
daan monipuolistaa valitsemalla mm. virikevastaava, kaynnistamalla muisteluryhmia
asiakkaille tai antaa tyontekijélle vastuuta ja mahdollisuutta raportointiin, tyénohjaaja-
na tai tyopaikkakouluttajana toimimiseen. (Haténen 2011, 9.)

2.2 Osaamiseen liittyvid kasitteita

Osaaminen on tydntekijan nakokulmasta olennaista, jotta tyohon liittyvista tehtavista
suoriudutaan. Vaadittava osaaminen saadaan peruskoulutuksen, henkildstékoulutuk-
sen ja tydkokemuksen keinoin. Kun osaaminen on oivallettu henkilon taitojen ja tieto-
jen soveltamiseksi tydssaan, niin siihen kytkeytyy henkilon tydmotivaatio ja tyokyky.
Se siis vahvistaa tyokykya ja hyva tyokyky on edellytys tydssd menestymiselle ja
omalle ammatissa kehittymiselle. Palkitsevassa ilmapiirissa omien kykyjen ja taitojen
kayttaminen lisddkin mielekkyyden kokemuksia ja kehittamismydnteisyytta ja sitou-
tumista tehtdvaan ja organisaatioon. Ty6n hallittavuuteen ja mielekkyyteen liittyvat
kokemukset ovatkin osa meidan elamanhallintaa. Organisaation ja johdon kyvykkyy-
delld on vaikutusta siihen, kuinka hyvin tyontekija paasee toteuttamaan taipumuksi-
aan ja soveltamaan aikaisemmin oppimaansa. TyoOntekijan nékdkulmasta ura luo
puitteet ammatilliselle ja henkiselle kasvulle. Tyontekijan urakayttaytymiseen vaikut-
tavat elamanhallintataidot ja elaméntilanne. Johtajien ja esimiesten henkilékohtaiset
ominaisuudet ja valmiudet ovat ratkaisevia organisaation oppimisessa ja osaamisen
johtamisessa. (Vvm 6/2011, 10-11.)

Osaamisen kasitteistd on kirjava. Seuraava kasitekartta hahmottaa Helakorven mu-

kaan ammatillisen osaamisen valisia suhteita ja niihin liittyvia kasitteita.

Kuva 1. Ammattitaito

KYVYKKYYS OSAAMINEN ELAMANHALLINTA | ASIANTUNTIJUUS

tietamys lahjakkuus tunteet, tunnealy metataidot
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tieto, taito sosiaaliset taidot arvot, kulttuuritausta | tiedot

perimé&, geenit strateginen osaami- kognitiiviset taidot experttiys

nen

2.3 Osaamisen johtaminen

Valtiovarain ministerion julkaisussa (2001) todetaan, ettd osaamisen johtamien on
poikkitieteellinen kokonaisuus, joka on lahestyttavissa erilaisista nakokulmista. Kasit-
teet vaihtelevat johtamistarpeiden mukaan. Osaamiseen liittyy vahvasti kasitteisiin
informaatio ja tietAmys. Knowladge management voidaan kaantaa tietojohtamiseksi
seka tietamyksen hallinnaksi. Ymmartaminen ja asioiden merkitykset ovatkin osaami-
sen johtamisen peruskasitteitd. Meidan toimintaamme ei ohjaa ainoastaan s&aannot
tai ohjeet, vaan myds miten me ymmarrdmme nama suhteessa omaan tilantee-
seemme. Mitd enemman meilla on vapauksia, sen tarkeampaa meilla on ymmartaa
tehtdvan merkitys koko organisaation tulokseen. Kun ymmarramme tehtdvamme ja
sen merkityksen, sen paremmin voimme soveltaa tietojamme ja taitojamme. Taman
ymmartaminen ja vision valittdminen organisaatioon on strategisen johtamisen koko

ydin.

Kuva 2. Osaamisen ja tiedon johtamisen teoreettisia ndkdkulmia (Vvm julkaisu 2001.)

Koulukunnat ja niitd hallitsevat

tutkimusnakodkulmat

Fokus, paaasiallinen anti

Tunnettuja kasiteperustan

kehittajia

Oppiva organisaatio
(Learning organization)
- psykologia

- kasvatustieteet

- organisaatioteoria

Kokonaisvaltainen organi-
saation kehittdmisfilosofia,
jonka taustalla nakemys
ihmisesta organisatorisena
toimijana. Sosiaalinen
vuorovaikutus tarked. Jat-
kuva arviointi ja kehittdmi-

nen.

Senge, Sarala A. & Sara-
la U., Argyris C., Schoén
D.A.

Alykkaan padoman johtaminen
(Intellectual Capital management)
- yrityksen taloustiede

- laskentatoimi

Organisaation nakymatto-
man omaisuuden mallin-
taminen, tekniikoiden luo-
minen sen hallintaan ja
mittaamiseen.

Edvinsson &Malone,
Stewart T.

Tiedon johtaminen

(Knowledge management)

Tietdmyksen syntyyn ja

jalostamiseen liittyvien

Nonaka &
Sveiby, Roos J. & Roos

Takeuchi,
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- tietojarjestelméatiede
- yrityksen taloustiede

- tieteenfilosofia

prosessien  kasitteellista-

minen ja kaytanteiden
kehittaminen niiden hallin-

taan.

G., Davenport T. & Prusal
L., Leonard- Barton D.,
Sthéle P. & Groénroos M.

Kompetenssipohjainen johtaminen
(Competence-basel Strategic man-
agement

- strateginen johtaminen

- henkiléstévoimavarojen

Uusi tapa hahmottaa or-
ganisaation kilpailua ja
strategiaa jonka kautta on
muodostunut uusia nako-

kulmia kuinka henkil6ston

Hamel, G.& Prahalad,
C.K.  Stalk,
Schulman L. ym., Ulrich &
Lake

G.Evars,

johtaminen kehittdminen kytketdan

strategiaan. Ydinosaami-

sen kasite.

Organisaationaalisen tietdmyksen asiantuntija Nonaka puhuu kasitteesta "tacit kno-
wiedge”, joka tarkoittaa hiljaista tietoa. Hiljainen tietdmys on henkilékohtainen omi-
naisuus, joka on opittu tekemalla. Eksplisiittinen tieto on objektiivista ja rationaalista
tietoa, tacit-tieto subjektiivista omaan tyohon tiivissa yhteydessé olevaa tietoa. Ta-
voitteena tyoyhteisdissa tuleekin olla yksilon tiedon jakaminen organisaation tieta-
mykseksi. Osaamisen kehittaminen ja yllapito edellyttavat jatkuvaa osaamisen arvi-
ointia ja kehittymista. osaamisen ennakointi on tarked osa organisaation toimintaa ja
ydinosaamista onkin pidettava tarkeana osana alati muuttuvissa tilanteissa. Organi-
saatio uusiutuu koko ajan, jolloin yksildiden osaamista ja uusia innovaatioita tulisi
kierrattdd. Samaa ydinosaamista voidaankin soveltaa myds muissa palveluissa ja

tuotteissa. (Vvm julkaisu 2001.)

Seuraavassa kuviossa on esitetty osaamisen kehittyminen Wileniuksen (2004) mu-

kaan.
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Kuvio 1.

Kyvykkyyden
rakentuminen

Tulevinavuosina

Parin vuoden kuluessa —
Sailytettava
ydinosaaminen
Lahiaikoina = = = =
Ennakoitavissaoleva Ennakoitavissaoleva
ydinosaaminen ydinosaaminen
. B Sadilytettava Sailytettava
Ydinosaaminen nyt e E e -
ydinosaaminen ydinosaaminen
Ammatillinen Muuttuva ammatillinen Uudenlainen amma-
osaaminen toimialalla osaaminen tillinen osaaminen
Opportunistinen Strateginen Visionaarinen
ndakékulma nakoékulma nakékulma

Viitalan mukaan (2009) osaamisen johtamisessa rakennetaan siltaa tydpaikan stra-
tegian ja organisaatiossa tydskentelevien ihmisten osaamisen vélille. Tydntekijoiden
osaamisesta muodostuukin kokonaisuus, jonka varassa ovat toimintamallit, prosessit,
rakenteet ja ne asiat, jotka ovat nékyvia. Tyopaikan osaaminen pitdisi hyddyttaa pe-
rustehtavan ja strategioiden toteutumisessa. Yksittdisen ihmisen nakokulmasta ha-
nen osaamisensa on se perusta, jonka varassa tyontekija onnistuu ja kehittyy omas-
sa tydssaan. Osaamisella on ihmiselle eri merkityksia. Mitd paremmin tyontekija osaa
tehtavansa, sitd sujuvammin ja luotettavammin han selviytyy tydstaan ja pystyy toi-
mimaan osana tydyhteisdaan. Osaamisen kautta tyontekija saa muilta tytkavereilta
arvostusta ja samalla han lunastaa asemansa sosiaalisessa yhteisdossa. Meille on
tarkeda tuntea olevamme tydéssdmme péatevid. Patevyyden kokemuksen sailyttami-
nen ja saavuttaminen on jatkuvien muutosten vuoksi vaikeaa. My6s kokeneet tyonte-
kijat kohtaavat tilanteita, joissa virheiden todennakdisyys on iso. Tyonsa ohella on
opeteltava jatkuvasti uusia asioita. Ty0ssa tarvittavaa osaamista ovat tydelamékvali-
fikaatiot, jotka tarkoittavat tydntekijan tydssa tarvitsemia valmiuksia. Valmiudet voivat
olla koulutuksessa, tydssa ja muissa sosiaalisissa ymparistbissa kehittyneitd val-
miuksia tai yksilon persoonallisia ominaisuuksia Yleiset kvalifikaatiot ovatkin niita,
joita tarvitaan tydssa ammatissa riippumatta. Tallaisia ovat mm. ongelmanratkaisutai-
dot, paineensietokyky, sosiaaliset taidot ja sopeutumiskyky muutoksiin. Ammattikoh-
taiset kvalifikaatiot liittyvat puolestaan tehtdvddn ammattialaan. Niiden sisalléllinen
ominaisuus on substanssiosaamista. Tehtavakohtaiset kvalifikaatiot liittyvét tiettyyn
tehtdvaan. Osaa naistd voi nimittda osaamiseksi. On olemassa sellaisia henkilokoh-

taisia kykyja, joita ei voi hankkia koulutuksen tai tyokokemuksen kautta. Niitd kutsu-
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taan kasitteelld valmiudet. Ammattitaito onkin laaja valmiuksien kokoelma, joilla tyon-
tekija menestyy omassa tyotehtavassaan.

Osaamiseen kuuluu myds tietojen ja taitojen lisdksi asenteet ja motivaatio. Asenne ja
motivaatio ovat tarkeita sen kannalta, kuinka yksild hyddyntda ja kayttdd omaamiaan
taitoja ja tietoja tehtdvassdan. Organisaatio hyotyykin osaamisesta, kun sen on
mydnteisen asenteen ja motivaation varassa. RiittAmatdn osaaminen vaikuttaa suo-

raan kielteisesti tyontekijan tydmotivaatioon. (Viitala 2009, 178-180.)

Organisaation toiminta vaatii tietojen ja taitojen liséksi sosiaalisen ja tunneosaamisen
hallintaa ja sitoutumista laadittuihin tavoitteisiin. Osaamisen alueita ovat silloin yhteis-
tyotaidot, vuorovaikutus, organisaatio-oppiminen, verkottuminen ja tietAmyksen hal-
linta. Osaaminen konkretisoituu tydyhteisdissa, joissa on asiantuntijuuteen perustuvia
ammattikuntia ja joissa kokemus ja tieto liittyvat yhteen. Tyodntekijoiden taitojen, tieto-
jen ja kokemusten vuorovaikutukselliseen yhdistamiseen tarvitaan sosiaalista paéa-
omaa, sekd vankkaa luottamuksen ilmapiirid. Osaamistarpeen maarittelyssd onkin
huomioitava seuraavat seikat: taitojen ja tietojen hallinta, sosiaalinen osaaminen,
tunne-elaman osaaminen ja kyky uskoa tavoitteeseen ja pddmaaraan. Osaaminen
voidaan jakaa kahteen osaa, jotka ovat yksildllinen ja organisaatio osaami-
nen.(Laaksonen, Niskanen, Ollila 2012, 149-150.)

Nykyisessa tydelamassa jokaisen on uudistettava osaamistaan koko tyéuransa ajan.
Tietoisuus oman osaamisen tilasta on todella tarke&déd tydssa menestymisen ja viih-
tymisen kannalta. Tyontekijan onkin oltava tietoinen oman osaamisen vahvuuksista ja
heikkouksista, han voi hyddyntda ja kehittdd niitd onnistuneesti tarpeen vaatiessa.
Lahtdkohtana on osaaminen maéaadrittely niista asioita, jotka ovat tarkeitd tehtavien

hoidon kannalta nyt ja tulevaisuudessa.

Osaamiseen liitetdan myds tietojen ja taitojen lisaksi asenteet ja motivaatio. Asenne
ja motivaatio ovat tarkeitd sen kannalta, kuinka yksilé hyddyntaa ja kayttdd omaami-
aan taitoja ja tietoja tehtavassaan. Organisaatio hyotyy osaamisesta, kun sen on
myoOnteisen asenteen ja motivaation varassa. Riittamatdén osaaminen vaikuttaa kiel-

teisesti tyontekijan tydmotivaatioon. (Viitala 2009, 178-180.)

Hatdsen mukaan (2011) ammattitaitoa ja siihen kiinteasti liittyvaa osaamista voidaan

kuvata eri tavoin. Ammattitaitoa on yhdistaa tyohon liittyvat taidot ja tiedot kokonai-
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suudeksi, joka vastaa tyon tarpeita. Tassa prosessissa vaikuttavat toimintaymparisto,
tyohon liittyvat tehtavat ja sen vaatimukset, seka henkilén persoonallinen kehitys ja
emotionaaliset tuntemukset. On siis tarkeda yhdistaa tietojen ja taitojen luova ja mo-
nipuolinen kayttaminen, johon liittyy ajattelun taito, kykya tydskennellda ryhmassa,
tydn organisointi, joustaminen ja jatkuviin muutoksiin mukautuminen. Lisaksi osaami-
seen ja ammattitaitoon liittyy oman toiminnan arvioiminen ja sen jatkuva kehittami-

nen.

Organisaation toiminta vaatii tietojen ja taitojen lisdksi sosiaalisen ja tunneosaamisen
hallintaa ja sitoutumista tyon yhteisiin tavoitteisiin. Osaamisen alueita ovat silloin yh-
teistydtaidot, vuorovaikutus, organisaatio-oppiminen, verkostoituminen ja tietamyksen
hallinta. Osaaminen konkretisoituu tydyhteisdissa, joissa on asiantuntijuuteen perus-
tuva ammattikunta ja jossa kokemus ja tieto liittyvat yhteen. Tyontekijdiden taitojen,
tietojen ja kokemusten vuorovaikutukselliseen yhdistdmiseen tarvitaan sosiaalista
padomaa, seka tydyhteison luottamuksellista ilmapiiria. Osaamistarpeen maarittelys-
sd tulisikin huomioida seuraavat seikat: taitojen ja tietojen hallinta, sosiaalinen osaa-
minen, tunne-elaman osaaminen ja kykya uskoa yhteiseen tavoitteeseen ja paamaa-
raan. Osaaminen voidaan liséksi viela jakaa kahteen osaan. N ovat yksildllinen ja

organisaatio osaaminen.(Laaksonen, Niskanen, Ollila 2012, 149-150.)

Kuva 3. Johtamisen eri tyyleja ja mita ne tarkoittavat kaytannossa

Pakkokeinojen kayttaja Mitd minun pitaa kertoa sinulle!
Valmentaja Kokeile tata

Demokraattinen Mit& mielta sina olet?

Yhdistava Ihmiset ensin ja muut asiat sitten
Nopea kaanteinen Ei niin eikd nain

Arvostava Tule kanssani

(Hannangan, 2005, 19.)

2.4 Strateginen osaamisen johtaminen

Hannanganin mukaan johtajat kayttavat aikaansa kontrollointiin, ongelmien ratkaisui-

hin, suunnitteluun, lukemiseen, muistioiden ja kirjeiden kirjoittamiseen, organisaation

edustamiseen, osallistumalla tapaamisiin, kommunikoimalla muodollisesti ja informa-




15

tiivisesti ja kommunikoimalla organisaatiossa yl6s- ja alaspéain. (Hannangan 2005,
63).

Paivi Huotari toteaa tutkimuksessaan (2009), etta strateginen osaamisen johtaminen
siséltaa strategisen johtamisen ja edellyttdd osaamisen johtamisen nostamista oma-
na johtamisalueena nakyvéaksi osaksi strategian muotoilua, toimeenpanoa ja arvioin-
tia eri tasoilla ja se on kokonaisvaltaista johtamista. Strategisen johtamisen hallinta
onkin edellytys strategiselle osaamisen johtamiselle, mutta jotta se onnistuisi, osaa-
misen johtaminen tarvitsee tukea kaikilta johtamistoiminnoilta. Henkilostén osallistu-
minen ja mukaanotto strategiseen keskusteluun ovat sosiaali- ja terveystoimialojen
kehittamisessa vaativa alue, joka tapahtuu tyén kielella. Osaamisen johtamisen tar-
keimpia foorumeita ovatkin kehityskeskustelut, joissa strategia siirretaan linjajohdon
eri tasojen kautta osaamiseen ja toimintaan. Esimiestytssa edellytetddn muutoksen
johtamisosaamista. Muotoillun strategian ja vision toimiennallistaminen, muuttaminen
paivittdisjohtamisessa henkilostda ohjaavaksi viitekehykseksi, on strategisessa

osaamisen johtamisessa yksi keskeinen johtamismuoto. (Huotari 2009, 196.)

2.5 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamisessa tarkastellaan ensin organisaation visioita, maariteltya
strategiaa ja sen toiminnan tavoitteita. Naiden pohjalta maaritellaén tarvittava osaa-
minen. Sitten laaditaan osaamiskartta, jossa on tarvittavat osaamisalueet ja osaami-
sen arvioinnin kriteerit. Sen jalkeen muodostetaan osaamisen tavoiteprofiileita osaa-
misen arviointia varten. Osaamisen arviointi voidaan toteuttaa itsearviointina, seka
esimiehen tekemana arviointina kehityskeskusteluissa. Arviointien pohjalta tehdaan
suunnitelmia kehittamista varten, jossa on huomioitava kehittamisen arviointi. Kehit-
tamisen arvioinnin avulla voikin selvittéad, kuinka hyvin valittuihin kehittdmistavoittei-
siin on paasty. Arvioinnin pohjalta tehdaén viela tiivistelma seuraavaa osaamisen
kehittamisen kierrosta varten. Nama vaiheet liitetdan vuosikelloon. Nain organisaati-
ossa kehittamisen kokonaisuutta voidaan hyddyntaa kokonaisuutena toiminnan kehit-

tamisessa. (Hatbnen 2011, 16.)

Organisaation kehittamisessa on tarkeaa huomioida kehittamistyon vaiheistaminen.
Alussa on mietittdva mita nyt on ja edeta tulevaisuuteen analysoimalla tamanhetkista
kehittamistarvetta, toteutuksen mahdollisuutta ja arvioimalla olemassa olevaa toimin-

taa. Henkiloston kehittaminen turvaa, etta organisaatiolla on kaytettdvissd osaava
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henkildst6 ja osaamisen suunnittelu tarkoittaa tulevaisuuden osaamisen ennakointia.
Henkiloston kehittaminen sisaltda henkildston valintaan liittyvat asiat, joita ovat: hen-
kiloston perehdyttaminen, perehdytys ja koulutus. Osaamisanalyysia kayttamalla ke-
hittdmistyén pohjana voidaan rajata tarpeet, jotka liittyvat yksiléon ja organisaatioon
yhdessa ja erikseen. Organisaation osaaminen onkin organisaation tyontekijoiden
osaamisen summa, jossa osaamistarpeilla tarkoitetaan toiminnan tuottamiseen liitty-
vaa ammattitaitoa. Organisaation ndkdkulmasta osaamistarve on johdon kasitys hen-
kiloston kehittamisen tarpeesta, jota on arvioitu ulkoapain. Kehittdmistarve l&hteekin
yksilén henkilokohtaisesta tarpeesta parantaa osaamistaan ja mahdollisuutta vaikut-
taa siihen. Tarpeisiin voi liittyd ammatillisuuden taikka persoonallisuuden kehittdmis-
td. Osaamistarpeen maarittelyssa tulee lahted henkiloston osaamisen nykytasosta ja
organisaation osaamisesta, jolloin henkiloston ja johdon yhteisten tavoitteiden pohjal-
ta edetdaan osaamisen kehittamisessa toivotulle tasolle. Nykyosaamisen ja kehitta-
miskohteiden lisdksi taytyy maaritella puutteet ja tydhon kohdistuvat ongelmat. Kun
osaamisen nykytaso ja kehitystarpeet on selvitetty, taytyy miettia keinoja niiden kor-
jaamiseksi. Kun tulokset ja johtopaatokset on yhdistetty, niihin palataan sopivin va-
liagjoin. Analysoinnin pitdéa olla jatkuvaa toimintaa, ja ajan tasalla pysyminen on arvi-
oinnin perusta. Osaamiskartoitusten tarkoituksena on koota tietoa organisaation
osaamisalueista ja kehitystarpeista. Osaamiskartoitusten tavoitteena on I6ytéda jo
olemassa oleva osaaminen, joka on muodostunut hiljaisesta tiedosta ja eritysosaami-
sesta. Tulokset ovat sitten hyddynnettavissa yksilokohtaisesti organisaatiossa. Voi-
daan myds selvittda ja suunnitella tarvittavaa osaamista, joka tydpaikalta puuttuu.
Osaamisselvityksen avulla tydntekijat ja organisaatio voivat rakentaa yhteista tulevai-

suutta luoden hyvinvointia. (Laaksonen, Niskanen, Ollila 2012, 150-153.)

Valtiovarain ministerié (2014). Henkilostd — ja koulutussuunnitelmaa koskeva laki-
muutos tuli voimaan 1.1.2014. Henkilost6- ja koulutussuunnitelmassa on oltava arvio
koko henkildston ammatillisesta osaamisesta ja ammatillisen osaamisen vaatimuk-
sissa tapahtuvista muutoksista. Lisdksi suunnitelmasta on kaytava ilmi kaksi osiota:
osaamistarpeiden arvio ja arvioon perustuvasta suunnitelma ammatillisen osaamisen

kehittamiseksi.

2.6. Osaamisen kansainvalinen kehittamistyo

Osaamisen hallinnan kehittaminen on ollut maailmalla ajankohtaista. OECD:n jul-

kishallintokomitean tydsuunnitelmassa oli vuodelle 2001 tietojohtamisen kehittaminen
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(knowladge management). Vuonna 2000 OECD:n tekemén kyselyn mukaan moni
jdsenmaa vastasi tietojohtamisen olevan erittdin ajankohtainen kehittamisalue jul-
kishallinnossa. Mutta vain harvoissa maissa on paasty konkreettisiin kehitystoimiin.
Julkishallintokomitea pyrkii tukemaan jasenmaiden hallitusten kehittamisty6ta yhtei-
sellda hankkeella, jonka avulla selvitetddn tietojohtamisen maéaritelma ja sen ulotta-
vuudet julkishallinnossa. OECD:n opetusalan yksikkd on toteuttanut laajan hankkeen
tietojohtamisesta. Hankkeen tulokset onkin esitelty Knowledge Management in the
Learning Society julkaisussa. (Vvm 6/2001, 20.)

2.7 Osaamiskartta

Osaamiskartassa on nakyvissa organisaation nykyinen ja tulevaisuudessa tarvittavan
osaamisen, ja se toimii osaamisen arvioinnin apuna, antaen tyontekijoille mahdolli-
suuksia oman osaamisen itsearviointiin sekd osaamisensa kehittdmisen suunnitte-
luun ja toteutukseen. Osaamiskartta antaa vélineitd osaamisesta kaytavaan yhteisol-
liseen keskusteluun, antaa raamit henkiloston kehittamiselle, jasentdad osaamisen
kehittamisen tulosten ja vaikutusten arviointia ja auttaa rekrytoinnissa. Osaamiskar-
tan laadintaan tulee ottaa mukaan koko henkilostd. On sovittava heti, miksi kartoitus
tehddan. Osaamisalueiden kartoittamisessa ei ole tarkoituksen mukaista kiinnittaa
huomiota pelkastadédn nykyosaamiseen, vaan tarvitaan nakemys organisaation tavoit-
teista, joiden mukaan voidaan maarittaa tulevaisuudessa tarvittava osaaminen. Stra-
tegialahtbisessa osaamisen kuvaamisessa tunnistetaan ja maaritellaén organisaation
strategiset tulevaisuuden menestystekijat ja niihin liittyvat osaamisalueet. Strate-
gialahtoisyys tarkoittaakin, ettd osaamiskartta on raataldity ja luotu juuri organisaation
omiin tarpeisiin. Laadintaan tulee panostaa, koska se on jatkossa osaamisen arvioin-
nin, kehittdmisen ja myds seurannan tyokalu. Osaamiskarttaan kootaan organisaati-
on tarvitsemien osaamisalueiden kuvaukset. Kuvauksissa varmistetaan yhteinen
ymmarrys siita, mita kasitteilla tarkoitetaan. Osaamiskuvausten laatiminen muuttaakin
hiljaisen tiedon nakyvaksi, missé organisaation osaamista koskevat arvot, asenteet ja
kasitykset saavat yhteisen, julkisen ja dokumentoidun muodon. (Haténen 2011, 16 -
19.)

Osaamisalueiden maarittamisen pohjaksi kannattaa laittaa tulevaisuuden haasteet,
joidenka hallintaan osaamista tullaan tarvitsemaan. Osaamista taytyy olla liséksi ny-
kypaivan varalle. Jatkossa osaamiskarttaa kayttaessa voidaan tehda arviointeja, mit-

k& kartan osaamisalueista ovat niita, joita on kehitettava ja mitka niitd, joita on kehi-
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tettdva edelleen, mitk& osaamisalueista ovat vaistyvia osaamisalueita. Perusajatus
on, etta kartta sisdltaa pienen maaran paaosaamisalueita, jolloin osaamisen arviointi
ei kay lilan hankalaksi. ( Hatonen 2011, 19.)

Organisaation osaamiskartoitus on ylimman johdon tyévaline. Sen avulla tunnistaan
osaamista, joita strategia toiminnalta edellyttdd, sekd organisaatiotason osaamisen
vaatimukset, osaamisen tason ja kehittdmissuunnan. Osaamiskartoituksen yhteydes-
sa arvioidaan strategian keskeiset osat osaamisvaatimusten nakokulmasta. Osaa-
miskartoituksessa strategia ka&dnnetaan osaamiseksi ja tahan liittyy arvio siita, mita
osaamista organisaatiossa on strategian onnistumiseksi. Lopuksi arvioidaan arjen
tyota ja osaamisen kehittymista ja osaamisen nykytilaa ja kehittamistarpeita. (Tuomi,
Sumkin 2012, 89.)

Osaamiskartoitusten hyoty on kehittdmisen jasentaminen ja sen suuntaaminen. Muu-
tos- ja informaatiotulvassa tunne osaamisen jalkeen jaamisesta ja kehittdmistarpei-
den laajuudesta voikin ahdistaa tyontekijoitd. Osaamiskartoitukset nostavat esille jo
olemassa olevan osaamisen. Talldin olemassa olevan osaamisen arvostus lisdantyy.
Tiedostetun osaamisen varaan voi rakentaa ja kehittdd uutta. Tydntekijatasolla oman
ja muiden osaamisen selkeyttaminen lisaa keskinaista arvostusta ja osaamisen hyo-
dyntamista tydssa sen eri tyttehtavissa. Kartoituksen avulla voidaan tehda valintoja
kehitettavistd osaamisalueista ja kehittamisen suunnasta ja vauhdista. Voidaan
suunnitella realistinen aikataulu, kun inventaario tehdédan harkiten ja tietoisesti.
Osaamiskartoitusten pohjalta laaditaan kehittamisohjelma, jonka siséalla kehittdmis-
suunnitelmat laaditaan koskemaan henkilostda, yksikoita, ryhmia, tiimeja ja yksittaisia
tyontekijoita. (Viitala, 2004, 199 — 200.) Viitalan mukaan (2004) organisaation kehit-
tamisessa on tarkeaa kehittdmistydn vaiheistaminen. Alussa on mietittdva mita tassa
ja nyt on ja edeta tulevaisuuteen analysoimalla tamanhetkista kehittamistarvetta, to-
teutuksen mahdollisuutta ja arvioimalla olemassa olevaa toimintaa. Henkiléstdn kehit-
taminen turvaa sen, etta organisaatiolla on kaytettavissa osaava henkilosto, ja osaa-
misen suunnittelu tarkoittaa tulevaisuuden osaamisen ennakointia. Henkildston kehit-
taminen sisaltdd henkildston valintaan liittyvat asiat, henkiloston perehdyttamisen,
tydnopastuksen ja taydennyskoulutuksen. Osaamisanalyysia kayttamalla kehittamis-
tydn pohjana voidaan rajata tarpeet, jotka liittyvat yksiloon ja organisaatioon yhdessa
ja erikseen. Osaamistarpeilla tarkoitetaan selkedasti toiminnan tuottamiseen liittyvaa

ammattitaitoa.
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2.8 Osaamisen arviointi

Osaamista voidaan arvioida mahdollisimman yhdenmukaisesti, jolloin maaritella&n
osaamiskarttaan osaamisen arvioinnin tapa. Suositeltavaa olisi, ettd osaamisen arvi-
ointiasteikko olisikin laaja. Esimerkiksi numeroin 1-5 tai 1-7, jolloin samaa osaamis-
aluetta voidaan arvioida perusosaamisen ja huippuosaamisen nékokulmasta. Osaa-
misen alin taso on mydnteista osaamista ja monissa tapauksissa tdméan tason osaa-
minen onkin riittdva&. Huippuosaaminen tarkoittaa sellaista osaamista, jota voi olla
yksittaisella henkil6lla vain jollakin osaamisalueella. Kaikkien ei tarvitse osata kaikkia
asioita. Kaikki osaamisalueet voidaan kuvata erilaisiksi osaamistasoiksi, joidenka
perusteella osaamista arvioidaan. Tasokuvausten tarkoitus on helpottaa ja yhdenmu-
kaistaa osaamisen arviointia. Tasojen maarittamisen tarkoituksena on auttaa hahmot-
tamaan, minkélaisten asioiden hallinnasta millakin osaamisentasolla on kyse. Taso-
kuvausten on oltava konkreettisia. Tasokuvaukset ovat osaamisen myodnteisia kuva-
uksia, ja ne antavat viitteita toiminnasta kyseisella osaamistasolla. (Haténen 2011, 21
-23)

Viitalan mukaan (2009) osaamisen arvioinnissa tulisi mitata toimintaa ja taustalla ole-
vaa osaamista. Toiminta ja tyon tulokset viestivat osaamisesta, vaikka niihin vaikutta-
vat olosuhteet ja kaytdssa olevat valineet. Osaamista on tarpeellista arvioida yksityis-
kohtaisesti, koska muuten ei voida parantaa siind olevia kehittamistarpeita. Arvioin-
nissa keskeisena lahtokohtana onkin osaamista kuvaava taso-olettamus. Sen mu-
kaan osaaminen kertyy kumulatiivisesti edeten matalalta korkeammalle. Yksittéisissa
taidoissa voidaan ajatella myos, ettd taitoa on tai ei ole olemassa. Suurimmassa
osassa tyon vaatimaa osaamista voi havaita olevan tasaista etenemista aloittelijasta
asiantuntijaksi. Rasanen (1996) on hahmotellut osaamisen arviointiin mallin, jonka
mukaan han maarittelee oppimisen ja tydorientaation tasot. Aloittelijan tyoskentely
on toteavaa ja se perustuu arkitietoon, havaintoihin, entiseen kokemukseen ja toisten
jaljittelyyn. Tyota leimaakin itsendisyyden puute ja aloittelija on riippuvainen ohjauk-
sesta. Tydn hahmottaminen rajoittuu pelkastaan tydymparistéon ja lyhyelle aikavalil-
le. Kehittyneen aloittelijan tydssa on jo hieman ammatillista perusosaamista ja yk-
sittisten tydtehtavien suorittaminenkin onnistuu. Tyd on vield suunnittelematonta,
tilannesidonnaista ja sitd ohjaavat arkikokemukseen perustuvat mallit. Perspektiivi
tyéhdn on kovin suppea ja valvonnan ja ohjauksen tarve on viela suuri. Pateva suo-
riutuja pystyy hallitsemaan omatoimisesti tehtdvakokonaisuuksia. Han hallitsee myos

ammatin kasitteistbd ja ymmartaa tyonsa yhteydet ja merkitykset. Eteva tekija suo-
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riutuu tehtdvaalueista, niiden ollessa kokonaisia. Tyon tekeminen onnistuu itsendi-
sesti ja se on tavoiteorientoitunutta ja tyon tarkoituksen ymmartaminen ja teoreettis-
ten analyysivalineiden kayttd on korkealla tasolla. Asiantuntija hahmottaa tyonsa
kokonaistoimintoina ja sen perustana olevan ydinidean, joka liittyy olennaisesti orga-
nisaation visioon ja strategiaan. Ammatillinen kasitehallinta ja tyon laajempien merki-
tysten ymmartadminen ovat korkealla tasolla. Tyon tekemista leimaa jatkuva vuorovai-
kutus muiden ammattilaisten kanssa ja teoreettisten valineiden kayttd on tytssa

luonnollista.

Osaamisenarvioinnin avulla voidaan selvittdd, millaista osaamista yrityksessa on ja
kuinka henkildston ja yksildiden pitaisi kehittyd, jotta osaaminen vastaisi tavoiteprofii-
lia. Henkilostéon kohdistuvat osaamistarpeet maaritellaan tydyksikdissa. Esimiehet
tutkivat yhdessa tyontekijoiden kanssa yksikdn tulevaisuuden tavoitteita ja niihin liitty-
vaa osaamista ja dokumentoivat sen tarkkaan. Seuraavaksi arvioidaan tyontekijan
osaamistaso tuleviin osaamistarpeisiin. Usein se tapahtuu kehityskeskusteluissa.
Tyobntekija voi tehda osaamisanalyysinsd itsendisesti kayttden apuna lomakkeita.
Niista tiedot keratddn yhteen, joista saadaan selville yksikdn osaamisen kehitta-
misentarve ja yksilétason omat kehittamistarpeet. Arvioinnissa voi kayttaa erityisia
lomakkeita ja tietokeenohjelmia. Niiden kautta tiedot yhdistetdan yksilokohtaisiksi
analyyseiksi, joidenka pohjalta ratkaistaan kehittamistoimenpiteet. Itsearvioinnin tu-
lokset analysoi esimies tai ulkopuolinen asiantuntija. Syntynyt ndkemys osaamistar-
peista siirretddn yksikoihin ja tyontekijoille. Osaamistarveselvitykset auttavat maaritte-
leméan yksilblliset osaamistarpeet. Yksikolle raataldidaan tarpeelliset kehittamisoh-
jelmat. Organisaatiossa tulisi muodostua yhteinen nakemys siitd, millainen osaami-
nen on tavoiteltavaa ja millaista oppimista organisaatiossa tuetaan. Kartoitusten
avulla voi tehda perusteltuja valintoja kehitettavista osaamisalueista seka kehittymi-
sen vauhdista ja suunnasta. (Viitala 2009, 181-182.)

Kriteerien laadinnassa on hankalaa eritelld osaamista, joka liittyy hiljaisen tietoon.
Osaamisen arvioinnissa joudutaan tekemaan nakyvaksi sellaista, jonka tiedetdan
olevan olemassa, mutta siihen ei ole olemassa sanoja. Tyéelama ja sujuva tydsuori-
tus vaativat tyontekijoiltd ammatin teknistd patevyytta, positiivista asennetta, yhteis-
tyokykya, kokeneisuutta, kykya oppia ja kehittyd tyonsa tasalle ja viela sen ylikin.
Naiden ominaisuuksien muotoilu on vaativa tehtava. Samalla méaariteltavaksi joutuvat

tydsuorituksen laatukriteerit, johon ei ole totuttu. (Viitala 2006, 156 — 159.)
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Osaamisprofiileilla tarkoitetaan osaamiskartan perusteella muodostettujen osaamis-
alueiden ja osaamistasojen yhdistelmaa, joka tehdaan yksildille, tiimeille, tydntekija-
ryhmille ja koko organisaatiolle. Osaamisprofiilien laadinta voidaan tehda eri tavoilla.
Sen voi laatia johto tai avainhenkiléryhméat poimien osaamiskartan osaamisalueista
osaamisprofiilin eri ammattiryhmille. Johto linjaa kriittiset osaamisalueet, joita tarkas-
tellaan osaamisen arvioinneissa ja kehittdmissuunnitelmien laadinnassa. Tiimit poi-
mivat itselleen sopivat osaamisprofiilit yhteisestd osaamiskartasta ja osaamisprofiilit
maadritellaan kehityskeskusteluissa henkilokohtaisina osaamisen tavoiteprofiileina.
osaamisprofiileja voi kuvata keskiarvoina, frekvensseind (henkil6 maaran mukaan) ja
raataloityind henkilokohtaisina profiileina. nykyosaamisen arviointia peilataan laadit-
tuihin osaamisen tavoiteprofiileihin, joista laaditaan kehittdmissuunnitelmat vertailun

pohjalta.

Kuva 4. Oppiminen ja kehittdminen

Kehittymista Yhteistoiminta | Ohjausmene- Opiskelu ja Laajentavat
tukeva tydkultuuri telmét ja oh- koulutus tyo- ja vas-

jaustehtavat tuutehtavat
Tyokykya yllapitava | Ryhmissa Perehdyttaminen | Messut ja Monitai-
toiminta tydskentely opinto- toisuus

matkat
Projektit ja kehit- Tiimity6 Sisaisen kehit- Kirjallisuus Ulkomaan
tamishankkeet tajan toiminta komennukset
Tyb6pajat Tyo6parityésken- | Veramaisoppi- Tutkinto- Sijaisuudet ja
tely minen ja vertais- | tavoitteinen varajar-

arviointi koulutus jestelmat
Keskustelutilaisuu- Tutustumiskaynti | Taydennyskou- | Erityiste-
det lutus htavéat
Kehittdmissuun- Opiskelijoiden Tietoiskut Tyokierto
nitelmat ohjaus
Osaamiskartoituk- Coaching Opintopiirit
set

Mentorointi Konferenssit ja

seminaarit
Tutorointi
Tyo6nohjaus

Hatonen, H. 2011. Osaamiskartasta kehittamiseen Il. Tyohyvinvointikortti 2014.
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Kuva 5. Osaamisen tavoiteprofiili frekvensseina

Osaamistasot
1

Osaamisalue

Y hteisty6taidot 1

Atk -

Graafisentaidot -

Luetun ymmartaminen -

Ohjaustaidot -

W N P N P W DN

Rl ow| NN N w

w| N B o N N A
=

Kommunikointi -

Pienten ryhmien osaamisprofiilien maéaritys toteutuu usein niin, ettd kuvataan, mita
osaamista henkilolla tulee olla ja mikd osaamisentaso. Téallainen osaamisprofiilien
maaritys on tavallista, kun halutaan maaritella ryhman osaamista tai halutaan poimia

osaajien maara kriittisten osaamisalueiden suhteen. (Hatonen 2011, 29-31.)

2.9 ltsearviointi

Arviointi on osaamisen kehittdmisen tarkein asia. Arvioinnin avulla saadaan tietoa,
joilla voidaan ohjata henkilon kehittamistavoitteiden asettamista. Itsearviointi vaatii
kriittista ajattelua, osaamiseen ja tydsuorituksiin liittyvien odotusten tunnistamista ja
kykya arvioida mitenké osaamiselle maaritellyt kriteerit toteutuvat omassa toiminnas-
saan. Itsearviointiin vaikuttavat kriteerit, jotka henkild asetta itselleen ty6tehtavissa
suoriutumiseksi ja tehtavien edellyttaman osaamisen saavuttamiseksi. Lisaksi arvi-
ointiin vaikuttavat henkilon uskomukset omista resursseistaan. Itsearviointi on opetel-
tavissa, ja sen avulla ndemme oman osaamisemme rajat. Itsearviointi on todella hyva
oppimistilanne, se vahvistaa ymmarrysta koko tydyhteisén kokonaisvaltaisesta toi-
minnasta ja oman tyon ja osaamisen linkittymisestda kokonaisuuteen. Itsearvioinnin
onnistumisessa on tarkeaa, ettd koko arviointiprosessi on kasitelty yhteisissa tilai-
suuksissa ja ohjeet arviointiin ovat olleet selkeat. Arviointia voi toteuttaa lomakkeen
tai osaamisen kehittamisen tydkirjan avulla tai organisaation omassa sahkodisessa

osaamiskartoitusjarjestelmassa. (Haténen 2011, 32—-33.)
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Kuva 6. Osaamisen kehittdminen

Organisaation strategia ja toiminnan tavoitteet =>VISIO

Osaamiskartan | Linjaukset ke- Osaamisen Kehittdmissuun- Kehittdminen
laatiminen hittdmisesta arviointi nitelmat
Osaamisalu- Johdon linjauk- | Itsearviointi Koko organisaa- Perehdyttéminen
eiden kuvaa- set kehittdmisen tion kehittdmis-
minen yhteis- painopisteista suunnitelmat
toiminnallisesti
Osaamistasojen | Osaamisprofiili- | Kehityskes- Ryhmien ja yk- Monipuoliset
madrittdminen = | en laadinta tai kustelut sikdiden kehit- kehittdmismene-
Osaamisen tarkistus t&missuunnitelmat | telmét
arviointikriteerit

360 — arvioin-ti | Yksil6iden kehit- Koulutus

tamissuunnitelmat

Alustavat ke-
hittdmissuun-

nitelmat

Tybsséa oppimi-

nen

Osaamistieto-
jen doku-

mentointi

= OSAAMISKARTOITUS

KEHITTAMISEN ARVIOINTI; reaktiot ja tyytyvaisyys kehittamiseen, oppimistulokset, toimin-
nan muuttuminen, tulokset ja vaikutukset => YHTEENVEDOT SEURAAVAAN VAIHEESEEN

TULOSTEN HYODYNTAMINEN

(Haténen 2011, 17.)

2.9 Kehittamisen erilaisia menetelmia

Perehdyttamisella esimies auttaa tyOntekijad muodostamaan kokonaisvaltaisen

kasityksen omista tyotehtavistdan ja niiden yhteyksistd organisaatioon. Perehdytta-

minen on ohjausta ja sen tarkoitus onkin auttaa tydntekijda oppimaan ja onnistumaan

tyotehtavassaan. Perehdytys on yksi keino lisata tyontekijan vastuun tuntoa, mielen-

kiintoa ja sitoutumista tehtaviinsa. Perehdyttaminen ei tarkoita ainoastaan organisaa-

tion uusia tyontekijoita, vaan sitd on annettava myo6s vanhoille tydntekijdille tydolojen

muuttuessa tai tyotehtavien vaihtuessa. Perehdytyksen tavoitteena on tydyhteisdn
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kehittyminen ja organisaation osaamisen jakaminen. Perehdyttdjan, pitdéd tuntea pe-
rehdyttdmisen eri kaytant6ja ja menetelmia, sekd myos toimia aktiivisesti oppimisen
edistdjand. Se millaisella asenteella perehdytys tehdaan, on vaikutusta perehtymi-
seen. Perehdyttdjan tuleekin olla innostava ja kannustava, omatoimisuuteen ja vas-
tuuntuntoon edistava. Perehdyttdjan on huolehdittava, etta han on antanut ymmarret-
tavat ohjeet tydtehtavien tekoon, ohjata tauottavaan ja laadukkaaseen tyohon, antaa
opastusta turvallisten ja oikeiden tydomenetelmien kayttéon, kuten myds itsendisen
ongelmanratkaisuun ja tiedonhankintaan rakentavaa palautetta antaen. (H&tonen
2011, 71 -72.)

Tutustumiskaynnit antavat mahdollisuuden havainnointiin ja niissa opitaan tyohoén
liittyvid asioita vertaisoppimisen keinoin. Olennaista on omien ja kollegan kaytanttjen
peilaaminen toisiinsa, jossa painottuvat vastavuoroisuus ja vertaisuus. Havainnoinnin
yhteydessd on mahdollista jakaa konkreettisia vinkkeja ja esimerkkeja. (Hatonen
2011, 81.)

Opiskelijoiden ohjaus on tydyhteisdlle hyva kehittymisen paikka, jossa voi hyddyn-
tda oppilaitosten asiantuntemusta, osaamista ja koulutuspalveluja. Opiskelijoiden
ohjauksen aikana joudutaan kyseenalaistaan tydpaikan kaytantdja. Opiskelijoiden
ohjauksen aikana tydntekijat voivat kehittdd omia ohjaustaitojaan, joista on heille hy6-

tya tyoyhteisbn omissa ohjaustilanteissa. (Haténen 2011, 83.)

Couchingin tavoitteena on inspiroida tydntekijaa ammatillisten voimavarojen kayt-
téon ottamiseen ja sitd kautta organisaation sovittujen tavoitteiden saavuttamiseen.
Couching voi olla paikallaan silloin, kun tydntekijan rooli on muuttunut ja osaaminen
ei vastaa tyoyhteisbn uusia tarpeita. Couch auttaa etenemaan ammatillisesti, teke-
maan parempia paatoksia, hallitsemaan stressia ja aikaa, ymmartamaan strategioita
ja visioita selkeammin, hankkimaan muutoksenhallintataitoja, kehittymaan johtamis-

taidoissa ja paivittamaan omaa ammatti-identiteettiaan. (Haténen 2011, 86 — 87.)

Mentorointi on tavoitteellinen vuorovaikutusprosessi, jossa mentorina toimii ohjatta-
vaa kokeneempi osaava tyontekija, joka tukee vahemman kokemusta omaavaa kehi-
tyshaluista tydntekijad tamén tehtavissa tydssaan. Mentorointi on vapaehtoista ja sen
tavoitteena on edistaa aktorin uraa antamalla hyvaa taustatukea. Mentori jakaa akto-
rille osaamisensa, nakemyksensa ja kokemuksensa. Tassa prosessissa korostuukin

ohjattavan omaa ajattelua ja vastuuta lisddva ajatus omasta ammatillissiesta kasvus-
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ta ja kehittymisestd omasta tydsta. Mentorointi vaikuttaa aktorin tyéhyvinvointiin. Se
voikin parhaimmillaan vahentdéd aktorin henkista kuormittumista. Esimiehen tehtavien
haasteet ja tyon yksindisyys ovatkin monesti syina kiinnostuksesta mentorointia koh-
taan. ( Hatonen 2011, 88 — 89.)

Tutorointi ohjaa tyOpaikalla toisen ihmisen tai rynméan oppimista tietyssa asiassa.
Aiheet ovat monia, esimerkiksi tietokoneen perusohjelman kaytt6 tai hoitajan tydssa
kaytettavien laékkeiden tuntemus. Tydyhteisdssa voi olla yhta aikaa monia tutotorita,
joilla kaikilla on omat vastuualueensa. Tutoriksi voi ryhtya kuka vain, tutoroitavan alu-

een osaamisen yllapitaminen on tarkeaa. (Hatonen 2011, 91,)

Tydnohjaus voi parantaa yhteisty6ta ja vuorovaikutusta, antaa keinoja oman kayttk-
sen saatelyyn, vahentda ylikriittisyyttd, parantaa tyéhyvanvointia, vahentaa stressia,
lisata tyon hallintaa ja tuloksellisuutta, avata uusia nakdkulmia ja ideoita tydohon, va-
pauttaa energiaa, parantaa luovuutta, lisata itseluottamusta ja lisaté rohkeutta, seka

lisatd tydn hallintaa ja sen tuloksellisuutta. (Hatonen 2011, 92).

Koulutus, joka on siséistd, on organisaation tyontekijéiden yhteinen koulutus. Koulut-
taja voi tulla muualta, mutta ohjelma suunnitellaan raataldidysti organisaation omien
tarpeiden ja tavoitteiden pohjalta. Koulutus voidaan toteuttaa tydyhteisdn omissa tai
ulkopuolisissa tiloissa. Organisaatiokohtaisesti raataldidyissa koulutuksissa ongelma
on usein se, etta pienissa tyopaikoissa ei ole mahdollista irrottaa henkil6ita suunnitte-
luun. Jos koulutus totutetaan organisaation omissa tiloissa, tydntekijat voivat olla liian
sitoutuneita tydtehtaviinsa ja opiskeluun keskittyminen on hankalaa.

Ulkopuolinen koulutus mahdollistaa monipuolisen kokemuksen vaihdon ja toisille ja-
kamisen ja myds oppimisen. Ulkopuolinen koulutus mahdollistaa my6s sellaisten
ammattilaisten koulutuksen, joiden edustajia organisaatiossa on vahan. Ongelmana
voi olla, ettd organisaatiossa ei riittavasti tietoa siitd, mitd ja millaista tarjontaa on
olemassa. Nykyisin useammin hyddynnetdadn erilaisia ammattitutkintoja, jotka ovat

raatalodity organisaation tarpeisiin. (Haténen 2011, 94-97.)

Opintopiiri muodostuu tietysta aiheesta kiinnostuneista henkildista. Opintopiiri on
tavoitteellinen tyhmatydskentelyn muoto, joka muodostuu monesti siksi, etta tietyt
ihmiset haluavat yhdessa pohtia oppia asioita, jotka heita kiinnostavat. Opintopiirissa
hankitaan tietoa kiinnostavasta aiheesta. Tydskentelyyn sisallytetddn monesti aihe-

aluetta koskevien kirjallisuuksien ja artikkeleiden lukemista ja niistd keskustelua. Par-
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haassa tapauksessa toiminnasta voi syntya uusia ja tarkeista innovaatioita tai nako-
kulmia ty6hon. Opitonpiirin jAsenet auttavat jaseniddn ymmartdmaan kasiteltavia ai-

heita yksin tydskentelyd syvemmin. (Haténen 2011, 97.)

Tyonkierto on tavoitteellinen ja suunnitelmallinen henkildston kehittdmisen valine.
Tyonkierrolla lisataan henkiloston patevyytta ja toimintavalmiutta ja edistetaan tyon-
tekijan oppimista ja ammatillista kasvua. Tyonkierron tavoitteina on osaamisen kehit-
tdminen ja laaja-alistaminen, henkildston patevyyden ja toimintavalmiuden lisd&mi-
nen, kontakti verkostojen laajentaminen, oman itsetuntemuksen syventaminen ja
uuden oppiminen, sekd muutosvalmiuden mahdollistaminen. Organisaation kehitta-
misen nakokulmasta tyonkierto voi olla tiimien sisdlla tapahtuvaa, jolloin ryhmatoi-
minnan tehokkuus kasvaa ja toimintaa tulee joustavuutta. Tyénkierto kehittaa tydpai-
kan laatua. (Hatonen 2011, 98.)

2.10 Sosiaali- ja terveysalalla tarvittava osaaminen

Sosiaali- ja terveysalalla toimintaymparistdt ovat muuttuneet ja sama jatkuu jatkossa.
Yhteiskuntamme on muutoksessa ja ihmiset muuttuvat. Kun yhteiskunta ja ihmiset
muuttuvat, muuttuu myds tyo, jota ammattilaiset suorittavat. Sosiaali- ja terveysalalla
on osaamistarpeita, jotka eivat tule muuttumaan, vaan pysyvat samana. Tulevaisuu-
den taitoja voi tarkastella asiakkaiden vaatimien taitojen kautta. Tietomaaran lisdan-
tyminen, oman ammattitaidon kehittdminen, verkostoituminen, tyén johtaminen ja
organisointi muuttuneissa olosuhteissa tuovat lisda uusia osaamistarpeita. (Metsa-
muuronen 2000, 46.)

2.11 Tyontekijan rooli organisaation oppimisessa

Organisaatio ei ole suoraviivaisesti tydntekijdiden oppimisen summa. Organisaatio
oppii tydntekijdidensa oppimisen kautta, joten sen oppimiskyky riippuu tydntekijdiden
kyvysta oppia. Koulutuksella on vaikutus ajattelumallin syntymiseen. Oppimista hel-
pottavat kehittyneet tietorakenteet, koska ne sisaltavat enemman kokemuksia ja suu-
ren tietomaaran. Oppijalla on talldin kaytettdvissaan useita tietolahteitéa ulkopuolta
tulevien uusien kokemusten ymmartamiseen. Tydntekijdn ongelmanratkaisu on riip-
puvaista hallussa olevista menettelytapa- ja kyvykkyysvarastoista. Tiimitutkimuksissa
on todettu, etta tiimit, joiden jasenilla on kehittyneimmat tietorakenteet ja ajattelumaa-

lit, kykenevéat parhaiten toimintaan itseohjautuvasti. (Viitala 2004, 183-184.)
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Oppiva organisaatio yhdistetdan kouluttautumiseen, henkiléstohallintoon, laatujohta-
miseen ja tiimiorganisaatioon. Pedler, Boydell ja Burgoyne (1988) tutkivat oppivan
organisaation olemassaoloa ja sen kehittdmistda. He huomasivat mm. seuraavanlaisia
syita: ihmisia oli vAhemman toissa, ilmeni kehittdmisen tarvetta, esiintyi toive ihmis-
keskeisista toimintavaoista resurssien ja asiakastarpeiden paljon kokonaisvaltaisempi
kohtaaminen, imago muuttuminen positiiviseksi, oli tarvetta uusiin kokeiluihin, halut-
tiin laadukasta toimintaa, muutosten lapikdyminen ja tarve menestya ja kasvaa kilpai-
lussa. Naille kaikille tekijoille yhteistd on muutos. Kun organisaatiossa joudutaan
muuttamaan toimintaa, silloin tarvitaan lisad oppimista ja etenemista kohti oppivaa
organisaatiota. (Moilanen 2001,13.) Oppimisen johtamista ovat kaikki toimenpiteet,
joilla tyontekijoita autetaan onnistuman heiddn oppimisessaan. Toimenpiteet liittyvat
yksilon ymmartadmiseen, yhteiseen tavoiteasetteluun, motivointiin, vaikuttavien syiden
analysointiin ja niiden poistamiseen ja oikeiden yksildllisten oppimisen keinojen valin-

taan oppimisen arvioinnissa. (Moilanen 2001, 123.)

2.11.1 Ammatillinen osaaminen

Ammatillinen osaaminen tarkoittaa henkilon suoriutumista tehtavasta mahdollisim-
man hyvin ja han pystyy myds samalla toteuttamaan itsedan. Tyontekijd on motivoi-
tunut, hanelld on selkeat tavoitteet ja siihen liittyva riittdva osaaminen, han saa palau-
tetta ja pystyy kehittamaan itsedan ja kokee tydtehtavansa haasteellisina. (Sydan-
maalakka 2009, 152.)
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3 ERITYISOSAAMINEN

3.1 Tybelaman saados osaaminen

Lait, asetukset ja sopimukset toimivat henkiléjohtamisen kehyksena. Lainsaadanto ja
tydehtosopimusjarjestelma toteuttavat sitd. Ne huolehtivat oikeudenmukaisesta, koh-
tuullisesta ja heikompaa osapuolta suojelevasta toiminnasta tyoelamassa. Niiden
tehtéava on suojella myos tyontekijoiden oikeusturvaa ja tydhyvanvointia. Lainsaadan-
non perimmainen tarkoitus on turvata ihmisten oikeudenmukainen, inhimillinen ja
tasa-arvoinen kohtelu ty6paikoilla. Tyéehtosopimus tarkoittaa, ettéa tydnantajaliitto ja
ammattiliitot ovat yhdessa sopineet alaa koskevista tydehdoista, joita tydsopimuksis-
sa ja tydsuhteissa pitda noudattaa. Tydehtosopimus velvoittaa sopimuksen solminei-
ta osapuolia. Tyéehtosopimuksen vahimmaisehtoja ei voi alittaa, mutta ne voi ylittaa.
Tybehtosopimusten tehtdvana on turvata tyontekijéiden tyoehtojen vahimmaistaso ja
se sitoo ty6rauhavelvollisuuteen. Tyonantajalle lait ja tyéehtosopimus luovat selkean
kehyksen, joka helpottaa asioiden hoitoa. Henkilostojohtamisen parissa tyoskentele-
ville tybehtosopimusten ja tybalansaadanndn riittdva tuntemus on tydssa valttamaton-
td. Henkilostdjohtamisessa niiden maarayksia ja ehtoja on huomioitava joka paiva. (
Viitala, 2009, 32-33.)

Tyontekijoiden ja tydnantajan valista suhdetta saatelevat seuraavat lait. Tydsopimus-
laki, tydaikalaki, laki yhteistoiminnasta yrityksissa, henkilotietolaki, laki yksityisyyden
suojasta tybelamassa, laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta, laki henkiléston
edustuksesta yrityksen hallinnossa, henkilostorahastolaki, tyéehtosopimuslaki, tapa-
turmavakuutuslaki, ty6éturvallisuuslaki, sairasvakuutuslaki, vuosilomalaki, tytterveys-
huoltolaki, tyontekijan elakelaki, laki tydtuomioistuimesta, laki tyoriitojen sovittelusta,
palkkaturvalaki, vuorotteluvapaalaki, laki nuorista tyontekijoista, opintovapaalaki, pe-
rustuslaki. (Viitala, 2009, 346-347.)

3.2 Vuorovaikutusosaaminen

Esimiehen vuorovaikutusosaaminen on yksi tarkeimmista osaamisista. Esimiehen on
oltava jamakka ja empaattinen ja pystyttdva kommunikoimaan tehokkaasti. Avoimuus
ja vaikuttaminen ovat my6s hyvin olennaista. Vuorovaikutusosaamiseen kuuluu my6s

sisaisen ja ulkoisen verkoston rakentaminen. Jamakkyys tarkoittaa kykya kommuni-
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koida positiivisesti myos stressaavissa tilanteissa; ilmaisten rehellisesti suoraan aja-
tuksensa ja tunteensa ottaen huomioon toisen ajatukset ja tunteet. Empaattisuus on
kykya kuunnella, ymmartad ja hyvéksya toisen ajatukset, tunteet ja kayttaytymisen.
Eli kykya nahda asiat hanen ndkokulmastaan. Kommunikointi tarkoittaa kykya kom-
munikoida selke&sti, tdsmallisesti ja johdonmukaisesti. Vaikuttaminen on kykya olla
vuorovaikutuksessa toisiin tuloksellisesti ja positiivisesti Henkild osaa olla luotettavas-
ti ja jamakasti vaikuttamissuhteessa toiseen henkildon. Avoimuus on kyky olla oma
itsensa ja uudistua hyvaksymalld palautetta ja uusia ideoita muilta. Henkilo ei esita
rooleja, vaan on aito oma itsensa. Verkoston rakentaminen kykya jatkuvasti rakentaa
ja yllapitda ystavallisia kontakteja ja verkostoja ihmisten kanssa, jotka ovat nyt tai
tulevaisuudessa hyodyllisia tydtavoitteiden saavuttamisessa. (Sydanmaanlakka 2009,
153-155.) Vuorovaikutukseen liittyy myods aina viestinta. Tehokkain viestinta tapahtuu
tyopaikoilla luonnollisissa ymparistdissa. Esimiestydn tehokasta viestintdd tukevia
rakenteita ovat saanndlliset palaverit, suunnittelukokoukset, epaviralliset keskustelu-
tuokiot, kehityskeskustelut ja esimiehen oma infokanava, esimerkiksi sdhkdposti.
Hyva viestinta tarvitsee tuekseen yhteisia sopimuksia ja systematiikkaa. (Viitala 2009,
278-279.)

Jamakkyys on henkilon positiivista kykyd kommunikoida stressaavissa tilanteissa;
ajatusten ja tunteiden ilmaisua suoraan ja rehellisesti ottaen huomioon toisen ajatuk-
set ja tunteet. Empaattisuus on kykya kuunnella ja ymmartaa ja hyvaksya toisen hen-
kilon ajatukset, tunteet ja kayttaytyminen asettumalla toisen asemaan ndhden hanen

nakokulmansa.

Kommunikointi on kykya hallita henkilokohtainen viestinta tehokkaasti kommunikoi-
den selkeasti, tasmallisesti ja johdonmukaisesti. Verkostojen rakentaminen on jatku-
vaa kykya rakentaa ja yllapitad ystavallisid kontakteja ja verkostoja muiden kanssa,
jotka ovat tai voivat olla hyddyllisia tyoétavoitteiden saavuttamisessa. Avoin henkild
osaa olla oma itsensa ja uudistua hyvaksymalla palautetta ja uusia ideoita muilta.
Henkild osaa kayttaa energiansa optimaalisesti. (Sydanmaanlakka 2009, 154-155.)
On tarkedad muistaa, etta kun kommunikaatio on hyvaa, ajatus siirtyy toiselta toiselle,
kun se on aluksi vain yhden mielessa. Kasitys lineaarisesta ajasta on lisdantynyt ai-
kana, jolloin kommunikaatio alkaa ja loppuu lahettajaan. Keskustellessa eleet ja il-
meet tulevat reaaliajassa, jota kdydaan yhteisdssa sosiaalisena tapahtumana yhdes-

sa. Kysymyksiin saadaan vastus ja yhdessa oleminen muodostaa sosiaalisen tarkoi-
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tuksen. TyoOntekijoiden valittaessa organisaatiossa huonoa kommunikoinnin laatua,

he ovat usein miettineet mita sille pitaisi tehda. (Stacey 2011, 331.)

Esimies onnistuu omassa tyéssaan, kun hdn osaa yhdistad organisaation tavoitteet ja
ihmisten vahvuudet. Yhteison jasenet pitdd saada haluamaan yhteisia tavoitteita ja
tekemaan tyota niiden puolesta. Tama onnistuu ihmisid kuuntelemalla ja mielipiteita
huomioon ottamisella ja jakamalla valtaa tyontekijoille. Vallan jakamisen kautta jokai-
nen voi ottaa vastuun omasta tyostaan. Nain han voi vaikuttaa tyéhonsa, sen loppu-
tulokseen ja saavuttavuuteen. Vuorovaikutus ja kayttaytyminen ovat esimiehen tar-
keimpid keinoja vaikuttaa tydyhteison kokemuksiin johtamisen laadusta ja sen ilmapii-
ristd. Esimiehen toiminta ja kayttdytyminen kuvastavat organisaation kulttuuria. Kos-
ka esimies toimii esimerkkinga, hyvat kaytostavat kuuluvat esimiehille. ( Raty 17,
2014.)

Kuviossa on esitelty erdita psykologia nakemyksia, joita esimies voi hyddyntaa yhtei-

son kommunikoinnissa.

Kuva 7.

Muistaa etta ajattelu ja taytétonpano eivét ole | Saadella tunteita prosessin eri vaiheissa.

erillisia asioita.

Hyddyntaa myonteisia ja negatiivisia ajatuk- | Ymmartaa yllattavat vaikutukset ymparis-

sia. toon.

( Ahman 2014, 82.)

3.3 Johtamisosaaminen

Visiointi tarkoittaa kykya rakentaa vaikuttavia visioita, kommunikoida ja vieda ne kay-
tannon tasolle. Visionaari on tydyhteisbn suunnannayttija, jota seurataan. Tulokselli-
suus tarkoittaa kykya toimia tehokkaasti ja yrittda aina parhaansa. Henkilé on suori-
tusorioitunut ja koettaa aina parantamaan omaa ja ryhmansa suoritusta. Valtuuttami-
nen on kykya jakaa valtaa ja vastuuta, johon liittyy luottamuksen ja innostuksen ra-
kentaminen. Se on myds motivointia ja valmentamista yksil6lliseen vastuun ottami-
seen. Se on kulkemista kohti jaettua johtajuutta. Tiimin johtaminen on tiimissa toimi-
mista ja tiimin johtamista niin, etta se paasee tehokkaasti tulokseensa. Valmentami-
nen/opettaminen on alaisten kehittdmista jatkuvasti, jotta he kasvaisivat yha vaati-

vampiin tehtaviin. TAma on opettamalla johtamista. Muutoksen johtaminen tarkoittaa
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systemaattista kykya mahdollistaa uusia muutoksia ja sitouttaa tydyhteison tyontekijat
naihin muutoksiin ja johtaa uusia muutoksia tehokkaasti (Syddnmaanlakka 2009,
155- 156.)

Esimiehen taytyy tietdd, etta kurilla ja jarjestyksella ohjattu yhteiso ei ole luova. Esi-
miehen tulee luodakin tilaa ja aikaa luovuudelle, jotta se voi kasvaa. Arvostelua ei voi
tehd& ankarasti ja lilan aikaisin. Johtajalta vaaditaan taitoa lisaté organisaation luo-
vuutta, silla pahoinvoiva tyontekija sulkeutuu ja vetaytyy, mutta hyvinvoiva ihminen on
kaikelle uudelle avoin. Kun ihmisten luovuus on lannistettu, he tarvitsevat valtavasti
rohkaisua kehittydkseen. Johtajan tuleekin ymmartaa, ettd haavoittunut henkilo ei
halua olla aktiivinen missaan. Hanta on kuitenkin tuettava. Tama voi olla haasteellis-
ta, silld haavoitettu tyéntekija muuttaa myonteisetkin asiat kielteisiksi ja kritisoi kaikkia
asioita. Johtajan on rohjettava parantamaan ja kohentamaan myos tallaisen ihmisen
tilannetta ja kannustettava hénta tulemaan mukaan tyOyhteison toimintoihin. (Juuti,
Vuorela 2002, 81-84.)

3.4 Tehokkuusosaaminen

Havaitseminen on kykya hakea jatkuvasti ja uteliaasti uutta tietoa. Sitd on laaja-
alainen, ennakkoluuloton ja tarkka havaitseminen. Havaitseminen ei ole rationaalista
tiedon keraamista. Siihen liittyy oman herkkyyden intuition kehittdminen, jota liittyvat
tunnedlykkyyden ja henkisen alykkyyden aluille. Herkk& havaitseminen mahdollistaa
tulevaisuuden ennakoimisen. Analysointi on kykya ajatella analyyttisesti. Henkild ky-
kenee jasentamaan monimutkaisia kokonaisuuksia ja ndkemaan yhteyksia naiden
valilla. Toimintatarmo onkin kykya suunnata energiansa tehokkaasti ja motivoitunees-
ti tavoitteiden saavuttamiseksi. Se on konkreettista lasnaoloa tilanteissa ja merkitys-
ten loytamista. Ajanhallinnassa on kyse ajanhallinnan organisoinnista ja ajan tehok-
kaan kayttamisesta asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Uudistuminen on kykya
ymmartaa ja arvostaa asioita erilaisista nakdkulmista ja muuttaa omia ajattelumalle-
jaan ja toimintatapoja hyvinkin nopeasti. Paatdksenteko tarkoittaa kykya keksia, so-
veltaa ja muokata tehokkaita paatdksentekomenettelyja ja liséksi kykya tehda nope-
asti paatoksia ristiriitaisissa tilanteissa. (Sydanmaanlakka 2009, 154-158.) Teknolo-
gia antaa mahdollisuuden tehokkaaseen ja laaja-alaisempaan mahdollisuuteen tehda
téitd. On monia mahdollisuuksia tehda tehokkaampaa yhteistyota tietotekniikkaa
hyddyntaen, naitd ovat mm. nettisivut, blogit ja sahkdposti. Johtajat voivat helpottaa

ja nopeuttaa paikasta riippumatta ryhmien valilla tehtavaad tyota naitd hyddyntaen.
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Jotta voimme tydskennella laaja-alisemmin erilaisissa ryhmissa ja saamme informaa-
tiota, jota tarvitsemme ATK ja sen sisdltamat asiat auttavat meita tassé. (Robbins,
Coulter 2009, 256.)

3.5 Monimuotoisuuden johtaminen ja kehittdminen

Monimuotoisuuden johtaminen on kykya kayttaa kaikkia niitd kaytantoja, joilla organi-
saatiossa oleva monimuotoisuus saadaan hyddynnettya koko yhteison eduksi. Hy6-
dyntamisen perusedellytyksend on kaikkien tyéntekijoéiden yhdenvertainen kohtelu.
Yhdenvertaisuus ty6elaméassa tarkoittaa, etta ihmisella on yhdenvertaiset mahdolli-
suudet tyohon ja toimeentuloon riippumatta heidan: kansallisuudestaan, uskonnos-
taan, idstaan, sukupuolestaan, sukupuoli-identiteetistaan, sukupuolensa kokemisesta
tai seksuaalisesta suuntautumisestaan tai siita onko heilla vamma tai sairaus. ( Duu-

nitalkoot- monimuotoisuuden johtaminen ja kehittaminen)

3.6 Arvoihin ja toimintatapoihin liittyvé osaaminen

Organisaation arvot ohjaavat valintojen tekemista ja maarittelevat toimintaan liittyvia
rajoja. Arvot antavat toiminnalle suunnan ja kertovat, mitd organisaatiossa saa ja voi
tehdé ja mita taas ei. Tuloksellinen toiminta, asiakaslahtdisyys ja hyvinvoiva henkilos-
t6 kuuluvat useiden organisaatioiden arvoihin. Laatuosaaminen kuvaa toimintatapaa,
jolla tavoitellaan korkeatasoista tyon laatua ja hyvin sujuvaa tyota. Laatuajattelu kos-
kee kaikkea organisaation toimintaa, jota tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvitaan.

Se koskee kaikkia organisaatiossa tyoskentelevia ja siella suoritettavia prosesseja.

3.7 Substanssiosaaminen

Ammatillinen osaaminen sisdltda tydssa suoriutumisen kannalta valttamattomia
osaamisalueita. Nama ovat ammatillisen tydskentelyn perustaa, joka opitaan alan
ammatillisessa peruskoulutuksessa. Tydelaméssa taman perusosaamisen kehittami-
nen sisaltaa jo aiemmin opitun laajentamista ja syventamista. uusien tydmenetelmien
-vdlineiden ja — laitteiden kehittyminen haastavat osaamisen paivittamiseen. (Hat6-
nen 2011, 15))

Sosiaalihuollon tehtavissa vaadittavat kelpoisuudet on maaritelty sosiaalihuollon am-

matillisen henkildston kelpoisuusvaatimuksista annetussa laissa ja asetuksessa. La-
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kia sovelletaan sosiaalihuollon ammatilliselta henkilstolta vaadittaviin kelpoisuuksiin
kunnan ja valtion hallinnonaloilla sekéa yksityisissa palveluissa siltd osin kuin palvelut
kuuluvat yksityisten palvelujen valvonnasta annetun lain piiriin.

(Stm.fi/sosiaali ja terveyspalvelut/henkilosto/kelpoisuus)

3.8 Turvallisuusjohtaminen

Henkilostolla pitaa olla osaamista tapaturmien ehkaisyyn ja varautumiseen liittyen
sekd myos tietoa miten onnettomuus- ja hatatilanteessa toimitaan. Pelastuslain mu-
kaan henkilostolla taytyy olla tiedossa tahan liittyvat ohjeistukset. (Pelastuslaki
379/2011)

Kun tiedoista edetdén kohti toimintaa, on toimintakaytantdja harjoiteltava saannolli-
sesti. Harjoitusten jalkeen on varattava aikaa tilanteen lapikaymiselle ja sopia tarvit-
tavista muutoksista. Huomioitavia asioita koulutuksissa ovat: Mik&a onnistui, mika ei.
Mita voisi tehda vastaavien tilanteiden valttamiseksi; toimintavaocissa ja ymparistossa.
Johdon tulee huolehtia, ettd organisaatiossa on riittavasti ensiapukoulutettuja, jotta
toiminta hatatilanteissa olisi tehokasta ja osaavaa. (THL: Henkiloston turvallisuus-

osaaminen — piste tapaturmille.)

Tybnantajan on tarkkailtava jatkuvasti tydympaéristda, tydyhteison tilaa ja ty6tapojen
turvallisuutta. Tydnantajan on tarkkailtava toteutettujen toimenpiteiden vaikutusta
tyon turvallisuuteen ja terveellisyyteen. Tydnantajan on huolehdittava myds siita, etta
turvallisuutta ja terveellisyyttd koskevat toimenpiteet otetaan huomioon tarpeellisella
tavalla tydnantajan organisaation kaikkien osien toiminnassa. (TTL: Ty6turvallisuus ja

hyvat kaytannot.)

Ty6turvallisuuslaki (738/2002) sisaltd ei vaadi turvallisuusjohtamisjarjestelmaa. Sen
10 8 1 mom. edellyttad, ettéd tybnantajan on tydn ja toiminnan luonne huomioon otta-
en riittavan jarjestelmallisesti selvitettava ja tunnistettava tyosta, tyodtilasta ja tydym-
paristbsta ja tydelosuhteista aiheutuvat haitta- ja vaaratekijat. Milloin niitd ei voida
poistaa, on arvioitava niiden merkitys tydntekijéiden turvallisuudelle ja terveydelle. Se

sisdltda useita hyvaan turvallisuusjohtamiseen kuuluvia osa-alueita. Tybnantaja on


http://www.stm.fi/sosiaali_ja_terveyspalvelut/henkilosto/kelpoisuus
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velvollinen selvittamaan ja kehittaéma&an tyoterveytta ja -turvallisuutta yhdessé henki-
|6ston kanssa.

Ty6turvallisuuslaki saatelee turvallisuuden jarjestelmallistd hallintaa. Tyonantaja voi
valita tytpaikalle parhaiten sopivat tavat ja keinot, joilla se toteuttaa turvallisuutta.
Laissa maaritellyt toiminnan keskeiset elementit ovat: tydsuojelun toimintaohjelma,
joka voidaan ymmartaa yleisluontoisena tai yksityiskohtaisena toimintaohjelmana,
haitta- ja vaaratekijdiden tunnistaminen ja niiden poistaminen tai merkityksen arvioin-
ti, eli riskien arviointi, tyontekijoille annettava opetus sek& ohjaus, tydymparistdn ja
tyoyhteison tilan tarkkailu, riskien arvioinnin ajan tasalla pitaminen ja toimintaohjel-

man paivittaminen tarvittaessa.

3.8.1 Maaritelmia

Turvallisuuskulttuuri heijastaa organisaation arvoja, siihen liittyvia normeja, oletta-

muksia ja odotuksia ja ne liittyvat kiintedsti organisaation toimintaperiaatteisiin.

Turvallisuuden hallinta on kokonaisvaltaista ja suunnitelmallista turvallisuuden edis-
tamiseksi. Se pitdd ne menettelytavat ja toiminnat, joilla kokonaisturvallisuuteen

paastaan. Toiminta tapahtuu yhteistydssa henkildstén kanssa.

Johtamisjarjestelma on henkildston, resurssien, toimintapolitikkojen ja menettelyjen
kaikentasoista yhdistelmad. Se on organisoitua vuorovaikutusta annetun tehtavan

toteuttamiseksi tai maaritellyn tuloksen saavuttamiseksi ja sen yllapitamiseksi.

Riskien arviointi on laaja-alaista ja jarjestelmallista vaarojen ja terveyshaittojen tun-
nistamista ja merkitysten arvioimista tydntekijan turvallisuudelle seké terveydelle.

Riskien arvioinnin selkeé tavoite on tyon turvallisuuden parantaminen.

Riskienhallinta kuuluu turvallisuusjohtamiseen. Se on jarjestelmallistd toiminnan ja
henkil6ston turvallisuuden varmistamiseksi. Riskienhallinta tarkoittaa kaikkea organi-

saatiossa tapahtuvaa toimintaa riskien pienentamiseksi tai niiden poistamiseksi.

Turvallisuusjohtaminen on kokonaisvaltaista, lakisaateisen ja omaehtoisen turvalli-

suuden hallintaa. Siind yhdistyvat menetelmien, toimintatapojen ja ihmisten johtami-
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nen. Se pitda sisallaén ajatuksen jatkuvasta turvallisuuden ja terveellisyyden edista-

misestd ja se on jatkuvaa suunnittelua, toimintaa ja seurantaa.

Johdon tulee olla sitoutunut, jotta se saa vastakaikua henkilostolta. Henkiléston sitou-
tuminen varmistaa, ettd turvallisuusjohtamisajattelu ja toiminnot kehittavat turvalli-

suuskulttuuria.

Turvallisuusjohtamisen keskeisin tyokalu on riskien arviointi. Silla voidaan arvioida
tyon kehittamistarpeet ja tydymparistétekijoiden vaikutukset. Turvallisuusjohtaminen

vaikuttaa tyontekijoiden osaamiseen, osallistumiseen ja motivointiin.

Hyvélle turvallisuusjohtamiselle on lahtdékohdat: turvallisuuspolitikan luominen, toi-
mintavelvoitteiden ja -valtuuksien maarittdminen, riskien arviointi, mittaaminen, seu-
ranta ja dokumentointi, osaamisen varmistaminen ja tiedottaminen. Turvallisuusjoh-
taminen vaatii toimivan palautejarjestelman, jonka avulla tydpaikka pystyy varmista-

maan omien kaytantdjensa jatkuvan parantamisen.

Turvallisuusjohtamisen keskeiset elementit organisoinnin osalta ovat toimintajarjes-
telmien, toimintavastuiden ja -velvollisuuksien maarittdminen ja riittavien resurssien
varaaminen tavoitteiden toteuttamiseksi. Kaytanndn toiminta on osa tyon tekemista.

Nykytilanteen kartoitus, joka kattaa riskien ja toiminnan arvioinnin, antaa perustan
hyvan turvallisuustyélle. Tehtyjen toimenpiteiden toteutumista tulee seurata ja turval-

lisuuden arvioimiseksi taytyy valita sopivia mittareita.

Turvallisuusjohtaminen on tyopaikan turvallisuuden kehittamistd. Se vaikuttaa mm.
henkilostdn sitoutumiseen, tydilmapiiriin, tuotannon laadun paranemiseen seka on-

nettomuuksien ja tapaturmien ehkaisemiseen.

Turvallisuusjohtamista voidaan toteuttaa monella eri tavalla. Turvallisuusjohtamisen
tarvitaan periaatteet, jotta toiminta olisi jarjestelmallistd. Ne voivat olla itse laadittuja

kaytantdja, joita on luotu esimerkiksi turvallisuusjohtamisen standardien avulla.

Turvallisuusjohtaminen ei ole ainoastaan turvallisuushenkildston vastuulla, vaan jo-
kaisen perustehtavia. Johdon sitoutuminen nakyy tydpaikalla turvallisuusasioiden

mukanaolona kaikissa kokouksissa ja palavereissa. Turvallisuusjohtamisen perustyo-
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kalut, riskien arviointi seka toiminnan seuranta ja tarkkailu, ovat itsestaan selvia osa-

na tydpaikan toimintaa.

Turvallisuusosaamiseen liittyen kaytannon harjoitteluja on vahintdén kerran vuoteen
ja turvallisuuteen liittyvia kaytanteitd kerrataan palavereissa/kehittdmispaivilla vahin-

tadn kolme kertaa vuoteen.

Turvallisuusjohtaminen on ty6paikan turvallisuuden jatkuvaa kehittamista. TyOpaikalla
turvallisuustyd on padivittista tyon tekemistd ja parantaa osaltaan tyontekijoiden
osaamista, sitoutumista, tuotannon laatua seka tapaturmien torjuntaa. (Tydsuojelujul-

kaisut.)

3.9 Itsensa johtamisen osaaminen

Itsensa johtaminen tarkoittaa hyvin konkreettisia asioita. Ammatillinen kunto tarkoit-
taa, etta tydllamme on selkedt paamaarat, meilla on siihen tarvittava osaaminen,
saamme palautetta tydstamme ja kehitymme siina jatkuvasti. Fyysinen kunto tarkoit-
taa riittavaa ravinnon, liikunnan, unen ja levon saantia. Psyykkinen kunto on energi-
syyttd, uteliaisuutta ja nopeaa paatoksenteko- ja oppimiskykya. Sosiaalinen kunto
tarkoittaa ihmissuhteista huolehtimista; puolisosta, omista lapsista, ystavista ja har-
rastuksista valittamista. Henkistd kuntoa osittaa se, ettd oman elaman tarkoitus ja
arvot ovat tasapinossa, paamaaramme ovat selkeita ja elamanlukuamme ohjaa sy-
vempi merkitys. Hyva itsensa johtaminen vapauttaa meista energiaa ja antaa uusia
sisdisia voimavaroja. Se on valine tylsistymista ja vasymista vastaan. (Sydanmaalak-
ka 2009, 65-66.)

Itse johtamien on alykkdan organisaation tunnuspiirre. Tammoisessa organisaatiossa
yksilot voivat vaikuttaa omaan kehittymiseensa ja oppimiseensa. Organisaatiot ma-
daltuvat ja hierarkiat puretaan, josta seuraa, etta ihmiset voivat vaikuttaa omaan ke-
hittymiseensa ja oppimiseensa. Johtamista delegoidaan yksil6ille ja timeille. Tarkeaa
itsensa johtamisessa on keskittyad oleelliseen ja ndhda todellisuus selkedasti, keksittya
oleelliseen, ja ndhda todellisuus selkedsti, sitoutua tydéhon, aloitekyky, vastuuntunto
ja omien kehittamiskohteiden tunnistaminen ja jatkuva kehittdminen. (Sydanmaalakka
2007, 60.)
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3.10 Hyvinvointiosaaminen

Kokonaiskuntoisuus muodostuu alueista, joita ovat: ammatillinen, fyysinen, psyykki-
nen, sosiaalinen ja henkinen kunto. Myds stressinhallinta ja ndyryys muodostavat
osan hyvinvointiosaamisesta. Sosiaalinen kunto muodostuu siita, ettd huolehtii ihmis-
suhteistaan, lapsista, vanhemmista ja harrastuksista. Henkinen kunto tarkoittaa, etta
tarkoitus ja omat elamanarvot ovat selkeitd. Tavoitteet ja paamaarat ovat selkeitd ja
elamassa on tarpeeksi henkista vireyttd. NOyryys on omien rajojen tiedostamista,
oman keskenerdisyyden tunnustamista, omista virheista oppimista ja er&anlaisen
vaatimattomuuden yllapitdmistd onnistumisenkin keskella. Fyysinen kunto on kykya
hallita ja hoitaa omaa kehoaan terveellisesti; henkilo on terve, hyvékuntoinen ja han
omaa terveelliset elamantavat. Psyykkinen kunto tarkoittaa henkilon kykya hallita
omaa psyykkistd energiaansa ja ajatteluprosessiaan positiivisella tavalla. ( Sydan-
maanlakka 2009, 159-160.)

3.11 Talousosajohtaminen

Talousjohtamisen kohteena ovat organisaatiossa toimivat ihmiset ja siitd tekee haas-
tavaa ohjaustilanteiden erilaisuuden ja muuttumisen ohella yksil6lliset erot tydhon ja
elamaan liittyvissa arvostuksissa ja arvoissa. (Pellinen, 2005,73). Talous asettaa jul-
kisen sektorin esimiehille reunaehdot, joiden varassa toimintaa koskevat ratkaisut on
tehtava. Sosiaalialan talousosaamisessa keskeisia tekij6ita on julkinen intressi ja vas-
tuullisuus asiakkaiden hyvinvoinnista ja julkisten varojen kaytdsta. Tarkea kysymys
on miten esimiehet parhaiten pystyvat hallitsemaan kéaytettavissa olevien taloudellis-
ten voimavarojen ja sosiaalialan perustehtavan toteuttamisessa vaadittavien resurs-
sien suhteen, joka voi olla tietyissa taloudellisissa tilanteissa hyvinkin ristiriitainen.

(Niiranen, Seppanen — Jarvela 2010, 46 — 47.)

Liikelaitostaminen ovat taman péaivan trendeja Suomessa,; sosiaali- ja terveydenhuol-
lon organisaatioita ajatellaan liiketoimintayksikkéind, joilla on tuoterepertuaari ja tietyt
hinnat tuotteille. Kuntien taloushallinnon tarkeita tehtavia ovatkin talouden tasapainon
yllapitdminen lisdksi raportoinnin ja laskutuksen kehittdminen. Yksikdiden esimiesten
taytyy tarkemmin osata suunnitella seuraavan vuoden toiminta. Terveydenhuollon eri
tasoilla tydskenteleviltd odotetaan oman professionaalisen osaamisen rinnalle myo6s
parempaa terveystaloudellista nakemysta ja taitoa (Silvennoinen — Nuora 2010, 88.)

Taloushallinnossa tehddan ty6td, jotta yksikot saisivat luotettavaa tietoa toiminnan
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kustannuksista ja suunnitelmien toteutumisesta. Hollantilaisen tutkimuksen mukaan
kohtuullisen suuri joukko hollantilaisista organisaatioista ei kohdenna kustannuksia
tuotteisiin taikka palveluihin. Taloushallinnosta saatua tietoa kaytetdan budjetointiin,
raportteihin, standardien ja sdadosten toteutumisen todentamiseen ja kustannusten
perusteluihin. Taloushallinnosta saatua tietoa voisi kayttda johtamiseen laajemmin,
kuten benchmarkingiin, yksityistamisanalyyseihin ja tuotteiden hintojen maéarittelyyn.
Kuitenkin taloushallinnosta saatua tietoa kayttavat talousjohtajat, eivatka poliittiset
johtajat tai operatiivisen tason johtajat. (Lavio, 2012.)

3.12 Alaisten osaaminen kehittaminen

Esimiehen tehtava on kehittdd alaisten kehittymista yksildind ja koko tydyhteiséa
joukkueena. Osaamisen kehittdminen edellyttaa alaisten hyvaa tuntemusta ja organi-
saation osaamistarpeiden ja kehittymistarpeiden hallintaa. Esimiehen tulee tietaa,
mitenka kehittymista voidaan tukea. Tukemisen muotoja ovat esimerkiksi kursittami-
nen, itseoppimisen tukeminen ja antamalla vaikkapa vastuullisempia tehtavia. Usein
kyse onkin kaikkien yhdistamisesta. Henkiloston kehittymisessa tulee ottaa pitka na-
kokulma, Koulutus- ja kehittymissuunnitelmia kannattaa pohtia kolmen vuoden ajan-
jaksoissa. Esimiehen tehtaviin kuuluu henkildstoresurssien kehittdminen yrityksen
nakokulmasta. Esimies, joka ei tue alaistensa kehittymista ja urakehitysta, toimii or-
ganisaation etujen vastaisesti. Organisaation menestys on myds esimiehen ansiota. (
Salminen, 2006, 86 — 87.)

3.13 Motivaation johtaminen

Esimiehen perustehtdava on motivoida alaiset saavuttamaan tavoitteita. Motivaatiossa
on kyse siita, etta haluaa jotakin paljon, etta on valmis luopumaan jostain sen saavut-
tamiseksi. Motivointi ei ole suoraa vaikuttamista tydntekijoihin, vaan motivoitumista
voidaan vahvistaa vaikuttamalla tydyhteis6on, tyoskentelyolosuhteisiin ja resurssei-
hin. Hyvassa porukassa joukkuehenki innostaa tekemaan parhaansa, eika tydympa-

ristd aseta esteita tydntekijan onnistumiselle. (Salminen 2006, 98—-100.)

3.14 Kehityskeskustelu osaaminen

Kehityskeskustelut ovat hyva osaamisen systemaattinen arvioinnin véline. Se on en-

nalta sovittu ja suunniteltu vuorovaikutustilanne esimiehen ja tyontekijan valilla. Kes-
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kustelulla on tietty tavoite ja se etenee sovitun rakenteen mukaisesti. Kehityskeskus-
telu toteutetaan saanndéllisesti. Esimies voi ennen kehityskeskustelua tutustua tyonte-
kijan tekemaan itsearviointiin. Tehtyja arviointeja tarkastellaan yhdessa. kehityskes-
kustelussa linjataan yhteisesti kehitettédvia osaamisalueita ja kehittdmisen muotoja
aikatauluineen. Hyvéassa kehityskeskustelussa molemmat osapuolet ovat valmistunei-
ta ja ilmapiiri on avoin ja hairioton. Esimiehella ja tyontekijalla on mahdollisuus tuoda
esille ajatuksiaan tasavertaisesti. Molemmat voivat arvioida tavoitteiden toteutumista
ja molemmin puolin voidaan antaa palautetta kuluneen vuoden toiminnasta, seka
sopia tulevista tavoitteista. Kehityskeskustelussa kasitelladn tyontekijan esille nosta-
mia henkildkohtaisia tavoitteita ja asioita. Keskustelu johtaa toimenpiteisiin ja toteu-

tumista seurataan.

Kehityskeskustelut kuuluvat kaikkien esimiesten tehtavakenttdén. Keskustelun ajan-
kohta on sovittu hyvissa ajoin. Palautetta annetaan vastavuoroisesti. Kehityskeskus-
telussa arvioidaan mennytta jaksoa ja sovitaan uusista tavoitteista. Laaditaan kehi-
tyssuunnitelma, josta kay esille tyontekijan henkilokohtainen kehityssuunnitelma ja
pitkan tahtaimen urasuunnitelma. Kehityskeskustelut pidetdéan 1-2 kertaa vuodessa. (
Viitala 2006, 361 — 363.)

3.15 Tyontekijalle annettava opetus ja ohjaus osaaminen

Tyoturvallisuuslain 148 mukaan tyénantajan on annettava tyontekijalle riittavat tiedot
tydpaikan haitta- ja vaaratekijoista ja huolehdittava siita, etta tyontekijan ammatillinen

osaaminen ja tyokokemus huomioidaan seuraavasti:

1. Tyodntekija perehdytetdan tydhon ja olosuhteisiin, ty6- ja tuotantomenetelmiin,
tydssa kaytettaviin tydvalineisiin ja niiden kayttdon, turvallisiin tydtapoihin en-
nen uuden tydn aloittamista tai tydtehtavien muuttuessa ja ennen uusien tyo-

valineiden ja tydmenetelmien kayttoon ottoa.

2. Tyontekijda opetetaan ja ohjataan tydsta aiheutuvien haittojen ja vaarojen es-
tamiseksi ja tydsta aiheutuvan terveyttd tai turvallisuutta uhkaavan haitan tai

vaaran valttdmiseksi ja poistamiseksi.

3. Tydntekijdlle annetaan opetusta ja ohjausta saat6-, puhdistus-, huolto-, ja kor-

jaustdiden osalta hairio- ja poikkeustilanteiden varalta.
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4. Tyontekijalle annettua opetusta ja ohjausta on tadydennettava tarpeen vaaties-
sa

Erityisen tarkeaa perehdyttaminen on uuden tydntekijan kohdalla, muuttuvissa tilan-
teissa ja erilaisten hairidtilanteiden ennakoinnissa ja kuinka niissa toimitaan. Pereh-
dytyksella tarkoitetaan, kun uudelle tyontekijalle esitelldadn hanen uutta tyépaikkaan-
sa, yleisia sdantdja ja perusasioita, jotka liittyvat tyohon. Tyonopastus tarkoittaa toi-
den opastusta uudelle ja vanhalle tekijélle. Tydnopastusta tarvitaan tyota aloittaessa
ja tyéhon liittyvien muutosten yhteydessa. muutoksissa tulee miettid, millaista koulu-
tusta ja opetusta uusien tydtapojen tai — menetelmien kayttéonotto vaatii. Tyontekijat
pitédd perehdyttaa tydpaikan yhteiskaytantoihin ja tapoihin seka myds toivottuun kayt-
taytymiseen tyopaikalla. Vastuu tydntekijoiden perehdyttdamisesta on aina esimiehilla.
Opetusta ja ohjausta tdydennetdén tarvittaessa, kun tyontekija palaa tyohon poissa-
olon jélkeen tai jos havaitaan puutteita tydntekijan ty6- ja toimintatavoissa. Perehdyt-
tamisen ja tydhon opastamisen jalkeen on hyva keskustella, kuinka tyon tekeminen ja
yhteisty6 sujuu. Esimiehen on muistettava, ettd hyva perehdyttdminen on vastavuo-
roista. TyOyhteison toimittavat ovat merkittavia tyon tuloksellisuuden ja yksilon tyohy-

vinvoinnin kannalta. ( Hyvérinen, Raty 2010, 17-18.)

Perehdyttamisesta vastuun kantaa aina esimies. Myo6s tydkaverit ja muu henkilosto
ovat perehdyttamisessa mukana, silla uuden tydntekijan on tarkeaa tutustua eri asi-
oiden osaajiin heti alussa, myds painvastoin. Ensi vaikutelma on tarkea. Perehdytta-
misellda luodaan merkitys sille, miten uusi tydntekija kokee uuden tydpaikkansa ja
oman asemansa tyoyhteiséssa. Organisaatioon on kaytannoéllista ja laatua varmista-
vaa luoda systemaattinen perehdyttamisjarjestelma, jota kehitetdédn ja paivitetaan
jatkuvasti. Siita on tulta esille kuka, miten, missa ja milla valeilla perehdytetaan tyo-
paikan uusi tyontekija. (Viitala 2006, 252- 253.)

Perehdyttdminen on aloitettu valintamenettelyvaiheessa. Uuden tulokkaan tulopai-
vaan panostetaan esittelemallda hénet tydyhteisotlle ja laaditaan perehdytysohjelma.
Tutustutetaan tulija organisaation tavoitteisiin ja toimintatapoihin, ulkoiseen toiminta-
kenttdédn ja tulevaisuuden nakymiin. Tydpaikan visio, strategia, arvot ja toimintatavat
tuodaan esille. Tulokkaalle esitellaan tydpaikan tilat, kaytannoét ja jarjestelmat ja ty6-
tehtava. Perehdytyksessa huomioidaan viestinta, hairididen korjaaminen ja ty6turval-
lisuus. (Viitala 2006, 356-357.)
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3.16 Motivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan sellaista tarkoituksenmukaisuuteen ja kayttaytymisen paa-
madarahakuisuuteen liittyvaa toimintaa, joka ilmenee tydn teko halukkuutena ja ty6tyy-
tyvaisyytena. Motivaatiolla tarkoitetaan innostuneisuutta omaan tyéhon. Tyémotivaa-
tioon vaikuttaa oma ammatillinen mielenkiinto seka tydon ominaisuuksien ja tyonteki-

jan yhteensopivuus.

Tybmotivaation vaikuttavat tyontekijassa olevat tekijat ja esimiehen toiminta. Tyd voi
olla palkitsevaa tai tyolla on vélinearvo palkitseviin asioihin, kuten koulutukseen, pa-
lautteeseen, tyon kautta saatuun arvostukseen ja yhteenkuuluvuuden tunteeseen.
Motivaatiota voidaan lisaté asioiden avulla, joita ihmiset arvostavat omassa tyossaan.
Ihmiset motivoituvat eri asioista.(TTK: Alaistaitojen perusta — luottamus, sitoutumi-

nen, motivaatio.)

3.17 Sitoutuminen

Luottamus tuo sitoutuneisuutta. Sitoutumisella tydpaikkaa kohtaan tarkoitetaan si-
sdistettya vastuuta tydpanoksesta ja tydsta suoriutumisesta. Se koetaan halukkuute-
na kehittda tyota, tydymparistéa ja omaa toimintaa. Sitoutuminen on edellytys laa-
dukkaalle tydsuoritukselle. Sitoutunut tydntekija antaakin energiaa ja osaamistaan
koko organisaation kayttéon. Onkin hyva tiedostaa, ettd tydolosuhteet voivat lisata
sitoutumista. Hyviksi ja sitoutumista lisaaviksi tydolosuhteiksi voi maaritella sellaiset,
jotka tarjoavat mielekkyyden ja merkityksellisyyden tunteen ja mahdollistavat oman
tyon hallinnan, ja ne sisaltavat selkeita ja riittavan pysyvia toimintanormeja tydlle,
mahdollistavat palautteen saamisen, siséaltavat esimiehelta ja tyotovereilta saatavaa
tukea, sekéa tarjoavat henkilokohtaisen kehittymisen mahdollisuuden. Organisaatio
antaa tyontekijalle mahdollisuuksia sitoutumiseen, mutta yksilon motivaatio séatelee

hanen sitomisensa tasoa tydyhteisdssa. ( TTK: Tydelaman kehittdminen.)

3.18 Toiminnalliset menetelméat

Ty6n kuormittavuutta ja tydyhteisdn toimivuutta voi tutkia myés toiminnallisin ja ko-
kemuksellisin menetelmin. Tiimien sisdinen, tehtdvien maaraa ja laatua koskeva

tyonjako saattaa vinoutua ja jahmettya toisia jasenia suosivaksi ja toisia syrjivaksi.
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Taman takia myos tyon kuormitus voi jakautua epatasaisesti. Tiimien vdlille saattaa
kehittya eritavalla kuormittavia kaytantojd, jolloin jotkut tiimit ylikuormittuvat, toiset
taas joko alikuormittuvat ja toiset joutuvat tekemaan toisarvoisia tyotehtavia. Simulaa-
tiot helpottavat jasentamaan tydprosessien arviointia ja tiimityoneri puolia, arvioimaan
vallitsevia kaytantja seka luomaan yhteisia toimintaperiaatteita. Toiminnalliset mene-
telmat ja simulaatiot herattavat mielenkiinnon, ovat innostavia ja synnyttavat innovaa-
tioita. Ne tuovat jasennysta tydyhteison tilan arviointeihin, mutta vaativat aina koke-
neen ja ammattitaitoisen ohjaajan. Toiminnalliset menetelmat toimivat hyvina kehit-
tdmisen valineind, vaikkakin ne vievat paljon aikaa. Parhaiten ne toimivat tydryhmien
ja tiimien tilan arvioimisessa seka kehittdmisessa. Niiden kautta voidaan rakentaa
koko organisaation toimintaa ohjaavia malleja. Sosiodraama onkin toiminnallisia me-
netelmia hyddyntava tyoskentelytapa. Usein sita kaytetaankin tyoyhteisén konflikti- ja
kriisitilanteidenselvittdmiseen. Toiminnallisia menetelmia ja stimulaatioita ovat mm.
muutoslaboratorio, simulaatiopeli, yhteistydpeli ja tiiminvalmentaja plus. (Tydministe-

rid: Toiminnalliset menetelmat ja stimulaatiot.)

4 OSAAMISEN JOHTAMINEN

4.1 Johtaminen

Johtaminen on tavoitesuuntautunutta ja vuorovaikutteista sosiaalista toimintaa. Joh-
tamisella on tarkoitus ohjata ihmisten toimintaa. Johtamisella pyritdén siihen, etta
joukko ihmisia toimisi paremmin ja tehokkaammin kuin ilman johtamista. Johtaminen
on toimintaa, jossa on tarkoitus saada aikaan tuloksia ihmisten avulla ja heidan kans-
saan. Johtamisen maarittelyssé korostuu tulosten aikaansaaminen ihmisten avulla ja
kanssa — ei itse tehden. Johtaminen tapahtuu ihmisten valisissa vuorovaikutus tilan-
teissa. Johtamisessa on keskeista toivottujen tulosten saavuttaminen. Johtamisessa
tarkeita ovat tavoitteen asettaminen, toteutuneen tuloksen toteaminen ja niiden ver-
tailu. Johtamiseen liitetddn lisamaareita, joilla halutaan korostaa johtamisen erityis-
piirteita. Laatujohtamisessa korostetaan laatuun liittyvia tuloksia, tavoitejohtamisessa
korostetaan itsendista toimintaa, jossa toimintaa arvioidaan saavutettujen tavoitteiden
perusteella. Prosessijohtamisessa korostetaan tyovirran eli prosessien mukaista vas-
tuukokonaisuutta ja sotilasjohtamisessa on kysymys sotilaiden johtamisesta. Kaikes-

sa johtamisessa on tarkoitus saada aikaan tuloksia ihmisten avulla ja kansaan. Hyvi-
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en johtamistulosten saavuttaminen edellyttdd alan asiantuntemusta, mutta johtamista

tarkastellaan yleensa johtamisen alasta riippumattomana ilmiona.

Johtamisessa tarkastellaan yleensa erikseen johtajuutta ja johtamisen jarjestelmia
Johtajuus on henkildon ominaisuuksia ja hanen kayttaytymistdan. Johtamisen jarjes-
telmid ovat johtamisen opit, mallit ja vélineet, jotka ovat organisaation jasenten yhtei-
sesti kayttamia. (Wikipedia: Johtaminen.)

4.2 Osaamisresurssien johtaminen

Johtajan avaintehtdva muutoksessa on tyontekijdiden tiedonluomisen edistdminen ja
suuntaaminen. Hanen tehtavanddn on antaa oppimiselle merkitys, ettei se katoaisi
arki rutiinien joukkoon. Johtaja vastaa vastuullisesti reflektoin toteuttamisesta henki-
I6stdlle. Tiedon muodostuminen on vaakatason prosessi, joka lahtee liikkeelle tyonte-
kijoistd, heidan kokemuksistaan ja niiden saamista merkityksistd. Muutoksen proses-
seja eivat aloita johtajat, vaan se lahtee alulle tydntekijdista leviten verkostoissa. Joh-
totason on varmistettava, etta leviaminen voi tapahtua. Fltcerin 1996 mukaan organi-
saation johto ja esimiehet voivat edesauttaa vuorovaikutukseen perustuvien urien
kehittymista ja samalla myds organisaation omaa oppimista seuraavin tavoin: Osoit-
tamalla, ettd suhteisiin liittyvat taidot ovat tarkeitéd organisaation menestykselle. Sta-
tuseroja ei saisi olla. Taytyy tunnistaa ja palkita ne suhteisiin liittyvat toiminnot, jotka
lisdavat organisaation tehokkuutta. Esiin on otettava tyéelaman ja sen ulkopuolisen
elaman yhdistaminen. Vanhempainlomat, sapattivapaat, organisaation ulkopuolinen
konsultointi, opetus- ja konsultointitehtavat edistavat uusia suhteita ja lisaavat tuotta-
vuutta ja tehoa organisaatiossa. Ihanteellisella tyontekijalla on yksityinen ja julkinen
min&, tyo ja perhe, seké rationaalinen ja emotionaalinen elama. Tavoitteena on tukea
muuttuvaa ja kehittyvaa yksiloa, joka pyrkii hydédyntdmaan muutosta ja uskaltaa lah-
ted mukaan vuorovaikutussuhteisiin perustuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. (Ruo-
hotie 2000, 296-298.)

4.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen juontaa organisaation oppimisen teoriaan, jonka kehittdjana
on Peter Senge. Hanen ajatuksena on, etta organisaation jdsenen oppiminen ei tae
koko organisaation oppimista, vaan organisaatio voi oppia oppivien jasentensa avul-

la. Oppiva organisaatio rakentuu peruselementeistd, joita ovat: henkilokohtainen kas-
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vu, mielen mallit, yhteisen vision luominen, tiimioppiminen ja systeemiajattelu. Oppiva
organisaatio — kasitteeseen liittyva kehittdmisen malli on myds Sengen kehittelema.
Kehittamisen malli lahtee ajatuksesta, ettéd organisaatio ei opi pelkastaan virheita
korjaamalla vaan tarkastelemalla toimintaa virheiden takaa. Silloin onkin mahdollista
paastéa vaikuttamaan organisaation toimintamalleihin ja kehittamaan niita. Organisaa-
tion oppiminen tapahtuu, kun organisaation osaamista johdetaan maaratietoisesti.
Osaaminen organisaatiossa ei tapahdu itsestdan, vaan se edellyttaa aktiivista johta-
mista. Organisaation toiminnan tulevaisuus pohjautuu strategiaan. Strategiaprosessin
aikana maaritellddn tarvittava osaaminen, jota organisaatiossa on kehitettava.
Osaamien johtaminen on strategian mukaisen arkitoiminnan ja tyon johtamista. Stra-
tegiaan perustuva osaamisen johtaminen on menestyvan organisaation ydin. Toimin-
taympariston muutokset edellyttdvat ennakoivaa ja aktiivista toimintaa ja osaamisen
johtamista tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategia on toimintamalli, minka avulla laa-
dittu visio toteutetaan. Strategia suuntaa toimintaa tulevaan ja luo perustan, jonka
avulla osaamista kehitetddn. Strategia ohjaa osaamisen kehittamisté ja osaaminen n
mahdollistaa strategian uudistamisen. Strategian ytimessa on ydinosaaminen, joka
on organisaation yhteista ja tulevaisuuteen suuntaavaa osaamista. ( Tuomi, Sumkin
2012,13-14.)

Esimies on osaamisen johtaja, johon kuuluu nahtavissa oleva tieto ja taito ja johon
liittyy kiintedsti esimiehen oma asiantuntijuus. Osaamisen johtamiseen kuuluu hiljai-
sen tiedon kehittaminen, joita ovat motivaatio, itsetuntemus, empatia ja ajattelun taito.
Kun esimies kehittyy nailla’ alueilla, se antaa mahdollisuuksia tyontekijoiden kehitty-
miselle. Johtamistyd mahdollistaa matkan itsensa oppimiseen ja johtajan oman itse-
tuntemuksen lisddmiseen. Tama tarkoittaa hiljaisen tiedon jasentamista ja siitd oppi-
mista. Ammatillisuutta on oman itsetuntemuksen lisdaminen ja sen syventaminen.
(Kaski, Kiander 12, 2007.)

4.4 Tavoite ja tulosjohtaminen

Tavoitejohtaminen alkoi 1950-luvulla ja se edustaa paamaarahakuista johtamismallia.
Se muuttui 1980-luvulla Suomessa tulosjohtamiseksi. Tavoite- ja tulosjohtamista so-
vellutetaan monissa organisaatioissa ja tasapainotettua tuloskorttiajattelua kaytetaan
yleisesti. Tavoitejohtamisen teemoja on viime vuosinakin toisteltu tulosjohtamisen

nimelld. Tulosjohtaminen ei eroa tavoitejohtamisesta, vaikka se pelkistaad tavoitejoh-
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tamista Tulosjohtaminen on lahtenyt liikkeelle tavoitejohtamisen tavoin strategisesta
johtamisesta ja se muodostui taloudellisia kohtia painottavaksi johtamistavaksi.

4.5 Strateginen johtaminen

( Andrews 1971.) mukaan strategisessa johtamisessa on monia koulukuntia. Kaikki
koulukunnat ovat luoneet erilaisia analyysivalineita ja menetelmia, joiden avulla orga-
nisaation tilaa voidaan analysoida ja analyysin perusteella laatia sopiva strategia.
Na&ita analyysivalineitd voidaan pitaa strategisen johtamisen teorioiden ja niiden kay-
tdnnon sovellusten valisina yhdysteiné. Strategiaa voidaan pitda: organisaation pitkan
aikavalin suunnannayttgjana ja menestyksen tekijana, tapana, jolla organisaatio hy6-
dyntaa resurssejaan muuttuvassa toimintaymparistdssa, organisaation erottaa muista
organisaatioista sen ainutlaatuisuuden maarittava tekija, kilpailuedun lahteena, tapa-
na, jolla organisaatio tayttda markkinoiden ja sidosryhmien odotukset. 1960-luvulla on
kehitetty SWOT-analyysi, jonka avulla voi tarkastella organisaatioympariston ominai-
suuksia, jossa ryhmitella&dn mahdollisuudet, uhat, vahvuudet ja heikkoudet. Analyysin
avulla koetettiin 16ytaa organisaatioille kyseisiin tilanteisiin liittyvat omintakeiset pate-
vyydet, joidenka kautta organisaatio voisi sopeutua menestyksekkaasti ymparistoon-

sa.

Ansoffin vastaus strategisen johtamisen haasteisiin oli suunnitelmallisuus ja huolelli-
nen tilanteen analysointi. Hanen mukaansa strategia eteni: lahtdkohtien asettamisen,
tavoitteiden laatimisen ja paamaarien valinnan, ymparistén olosuhteiden ja nykytilan
arvioinnin kautta, strategiavaihtoehtojen hahmotteluun ja strategian toteuttamiseen.
Yleisimmin téta ajattelua sovelletaan Ansofffin ikkunan avulla, jossa nelikentan avulla
organisaation on valittava:.1.nykyisten asiakkaiden palveleminen nykyisilla tuotteilla
2. uusien asiakkaiden palveleminen nykyisilla tuotteilla 3. nykyisten asiakkaiden pal-

veleminen uusilla tuotteilla 4. uusien asiakkaiden palveleminen uusilla tuotteilla.

Hamel ja Prahalad 1994 olivat ne, jotka uudistivat strategista ajattelua asiantuntijaor-
ganisaatioihin ja verkostoituvaan organisaatioelamaan. Heidan huomionsa kiinnittyi
tydn ydinosaamiseen. Heiddn mielestdén ydinosaaminen on asiakkaalle lisaarvo,
jonka avulla organisaatio voi erottua muista organisaatioista. Lisaarvo voidaan saada

oppimisen ja kumppanuussuhteiden avulla. ( Juuti 2013, 79-85.)



4.6 Tasapainotettu tuloskortti

Kuva 8. Tasapainotettu tuloskortti
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Asiakasnakokulma Oppimisen nékdkul- | Sisdisen tehokkuu- | Taloudellinen
ma den nakokulma
nakokulma
Paamaarat Paamaarat Paamaarat Paamaarat
Menestystekijat Menestystekijat Menestystekijat Menestystekijat

Mittarit ja tavoitteet

Mittarit ja tavoitteet

Mittarit ja tavoitteet

Mittarit ja tavoitteet

Paamaarat = Millaisia padmaaria tulee asettaa, jotta saavuttaisimme toivotun tilan?
Menestystekijat = Missa asioissa meidan on oltava parempia kuin muiden, jotta saa-
vuttaisimme paamaaran?

Mittarit ja avaintulosalueet = Miltd meidan on naytettava asiakkaiden silmissdmme,
mitd meidan on opittava, miten meidan tulee kehittya, minkalaisia toimintaproses-

simme on oltava ja miltd naytamme omistajiemme silmissa?

Tulosjohtamisessa ihmisten unelmat kytketdan mielikuvien ja kielen avulla hy6tyihin,
jotka ovat tuloksia ja avaintuloksia. Tulevaisuuden tavoitteet nivotaan tuloksiksi. Mit-
tausvaade nostaa arjesta tiettyja ilmi6itd. Monesti arjen ilmiét monine vivahteineen
eivat paase esille, koska ne eivat ole mitattavissa. My0s esteettiset ja tunteisiin liitty-
vat asia jaavat ilman mittausta. Tasapainotetussa tuloskorttiajattelussa pyritaan ta-
sapainottamaan tavoite- ja tulosjohtamisajattelun yksipuolisesti taloudellisille tunnus-
luvuille perustavaa ajattelua. Tasapinotetun tuloskorttiajattelun pyrkimyksena onkin

nostaa esille muiden kuin taloudellisten nakékulmien merkitysta. (Juuti 2013, 87-92.)

4.7 Hyvan johtajan ominaisuudet

Sosiaalialalle tarvitaan erikoistunutta johtamiskoulutusta, jonka avulla saadaan var-
mistettua riittdva johtamisosaaminen. Sosiaalialan johtajan on kyettdva hahmotta-
maan sosiaalipalvelujen sijainti laajassa palvelujarjestelméassa ja lakisdateisyyden

mukanaan tuomat haasteet.

Hyvén johtajan on halittava asia- ja ihmisjohtaminen, johon siséltyy seuraavia asioita:
Strategisen portaan johtamiselta edellytetdan muutoksissa avointa kommunikaatiota,

rehellista viestintdd eri toimijoille sek& laajaa verkosto-osaamista. Yhteisen vision
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luominen tydyhteisdn kanssa on tarkead, jotta muutos saadaan lapivietyd. Keskipor-
taan johdon on pystyttava toimimaan kentdssa, jossa vaatimukset ovat useinkin risti-
riitaisia: henkilostda on motivoitava ja tuettava, kun tulevaisuus vaikuttaa epavarmal-
ta. Keskiportaan johdolle kasautuvat useasti resurssien uudelleenohjauksesta tai
niukentamisesta johtuvat kaytannon jarjestelytehtavat.

Henkildston ohjaaminen asiakkaiden ohjaamiseen edellyttda syvajohtamisen tai-
toja, joiden osaamista ei ole vielda kehitelty. Asiakkaiden muuttuviin ja haasta-
vammiksi muodostuneisiin tarpeisiin on vastattava nopeasti ja laadukkaasti.

(THL: Ajankohtaista-Uutuuskirjeet. )

5 TYOHYVINVOINTI

5.1 Esimiehen oma tydhyvinvointi tydssa

Ty6hyvinvoinnin tavoitteena ovat tyopaikan laadukas ja tuottava toiminta seka ty6ta
tekevien ihmisten hyva terveys ja tyokyky seka kyky toimia yhteistydssa erilaisten
ihmisten kanssa niin tydssa kuin vapaa-ajallaan. Tydhyvinvoinnin tavoitteita asete-
taan eri nakdkulmista riippuen organisaatiosta ja kohderyhmista. Tydhyvinvoinnin
tavoitteena voi olla tydn sujuvuuden parantaminen esimerkiksi teknologiaa kehitta-
malla. Naissa tapauksissa toimenpiteena on tydsta terveydelle aiheutuvien haittojen
poistaminen tai vahentaminen teknisin keinoin. Tyéhyvinvoinnin tavoitteena voivati
olla ihmisen psyykkisen ja sosiaalisen tyokyvyn vahvistaminen. Naisséa hankkeissa
panostetaan esimerkiksi ihmisten valiseen vuorovaikutukseen, johtamiseen ja osaa-
misen kehittamiseen. Tybhyvinvointia edistetddn myos fyysista tydokykya kohentamal-
la. Pohjana ty6hyvinvoinnille on ihmisen oma hyvinvointi, joka rakentuu fyysisen,

psyykkisen ja sosiaalisen kunnon yhdistelmasta.

Olennaista on, etta tyéhyvinvoinnin saavuttamisen keinot ovat moninaisia, koska tyo
ja vapaa-aika ovat sisalléltaan ihmisille monimuotoista. Tyohyvinvointiin voidaan pa-
nostaa tydpaikalla tydaikana, mutta yhta tarkeaa tyéhyvinvoinnin kannalta on panos-
taa vapaa-aikana omaan hyvinvointiin ja oman terveyden edistamiseen. Esimerkiksi
vapaa-ajan tapaturmien ennaltaehkaisy on yhta tarkeaa tydhyvinvoinnin kannalta

kuin tyGtapaturmien ehkaisy. (Wikipedia:Hyvinvointi.)
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Esimiehen taytyy olla innostunut omasta tyostdén ja hanen tehtavana on huolehtia
alistensa hyvinvoinnista. Esimies tarvitsee kykya tunnistaa omat heikkoutensa ja
vahvuutensa. Ty voi olla vaikeiden paatdsten tekemistd ja ne onkin valmistelava
huolellisesti, jotta voi pohtia niitd niiden kannalta, joita paatds koskettaa. Ristiriitatilan-
teissa on hyva, jos tyOpaikalla on valmiiksi sovitut toimintamaalit tilanteiden ratkaise-
miseksi. Sama koskee myds haasteellisia kuormitustilanteita. Esimiehet on koulutettu
toteuttamaan naita toimintamalleja kaytdnndssa, jolloin paatésten teko tilanteiden
hallinta on helpompaa. Ajankaytdnhallinta on tarkeaa esimiestydssa. Jatkuvat ylityot
kertovat ongelmista, jotka liittyvat tydajan hallintaan. Aikaa on varattava kiireellisten
asioiden hoitamiselle, inmisille ja pitk&janteiseen suunnitteluun ja kehittdmiseen. Ver-
taistuki hankalissa tilanteissa helpottaa yksindisyyden tunnetta. Sité voidaan jarjestaa
esimiesten yhteisissa tyokokouksissa ja tilaisuuksissa. TyOpaikalla voi olla tytpareja
ja tukiverkostoja, jotka toimivat esimiesten tukena. Tydnohjaus helpottaa myés esi-
miestyon jasentamista ja yksindisyyden tunnetta. Sujuva yhteistoiminta helpottaa
esimiestyotd. Yhteistoiminnan edellytyksena on, etta jokainen toimija tuntee yhteis-
toiminnassa toimivat henkilt, kehen otetaan yhteytta eri tilanteissa ja yhteistoiminta-
kaytannot ovat tyopaikalla sujuvia. Esimiehen tyohyvinvointiin vaikuttaa, jos alaiset
ovat aktiivisia oman tyonsa kehittdjia, sekd osaavat hyvaa ja yhteisollisyytta tukevaa
vuorovaikutusta. (Raty 2014, 21-22.)

5.2. Ty6sta johtuvan pahoinvoinnin vaikutukset tydpaikalla

Jos ongelmista ei puhuta ajoissa, aiheuttaa se ylimaaraisia kustannuksia organisaati-
ossa. Tydpahvinvointi johtuu monesti tydn sujumattomuudesta ja siita aiheutuneesta
epaselvyydesta. Tybpahoinvointia ei voida syyttaa kaikesta, koska ihmisen elamaan
kuuluvat perhe, ystavat ja harrastukset. Koska vietdmme ison osa ajastamme tyopai-
kalla ja tyohdmme kuuluvissa ihmissuhteissa, pahaolomme nakyy myds tydpaikalla.
Tyobyhteisdssa pitaisikin maaritella ne toimenpiteet ja rajat, joissa puututaan kaikkeen,
joka vaikuttaa tydn tuottavuuteen. Esimiestydssa onkin tarkead, etta pahoinvoinnista
aiheutuvat signaalit tunnistetaan ajoissa ja reagoidaan niihin tavalla, jotka on yhdessa
tydyhteisdssa sovittu. Stressin tunnistaminen on tarkeaa tehda ajoissa, koska oireet
ovat kehon suojelureaktio, jonka tarkoitus on ohjata henkilo pois hairiosta. Jos stressi
jatkuu, se voi muuttua tybuupumiseksi. Tyduupumus on pitkalle edennyt vakava tila,
johon kuuluu voimakas vasymys, joka ei poistu nukkumisella tai vapaa paivalla. Pit-

kdan jatkuneena stressi vasyttaa ja kuluttaa ihmisen muuttuessa kylméksi ja kyyni-
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seksi. Tyontekija voi muuttua persoonaltaan selkdan puukottajaksi ja riidan kylvajak-
si, uusien asioiden vastustajaksi. Pahoinvoiva tulkitsee ep&onnistumisensa itsestaan
johtuvaksi, joka lisaa vain yksin puurtamista. Jos ongelmaa ei ratkaista, vakava tyo-
uupumus voi olla lahelld. Jos tyduupumus jad hoitamatta, se aiheuttaa masennusta ja
tyokyvyttomyyttd. Merkkien tunnistaminen on vaikeaa, koska masennus etenee hi-
taasi. Onkin tarkedd, ettd reagoidaan tarvittaessa nopeasti kun signaalit havaitaan.
Yhden asia voi levitd tydyhteisoon, koska voidaan haluta olla varovaisia, valttelevia,
kielletddn ongelma ja koetaan kireytta toisen alemmasta tydpanoksesta. Vaikka esi-
miehet ovat kovien tulosvaatimusten alla, silti ty6hyvinvointi on johtamiskysymys. (
Havunen, Lavikkala 2012, 74-83.)

6 TUTKIMUSPROSESSIN KUVAUS

6.1. Tutkimuksen kuvaus

Tutkimus toteutettiin kirjallisuustutkimuksena. Tutkijan valittua aiheen, tutkimus eteni
teoriaan tutustumisella ja kirjoittamisella, seka lopuksi osaamiskartan luomisella. Tut-
kimuksessa koetetaan valttaa virheiden syntymistd, mutta tulosten luotettavuus ja
patevyys voi vaihdella. Tutkimusta voi arvioida kasitteella validius, joka tarkoittaa mit-
tarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mitéa juuri onkin tarkoitus mitata. Tut-
kimuksen arviointiin liittyva kasite on nimeltaan validius. ( Hirsijarvi, Remes, Sajavaa-
ra, 1997, 231.)

Tutkimuksessa on kaytetty muiden kerdamaa aineistoa, sekundaariaineistoa. Tutki-
musaineistojen keruussa tulisi pyrkia ekonomiseen ja tarkoituksenmukaiseen ratkai-
suun: jokaisen ongelman ratkomiseksi ei tarvitse tutkijan kerata itse aineistoaan,
vaan joihinkin tutkimusongelmiin vastaus tulee valmiiden aineistojen pohjalta. ( Hirsi-

jarvi, Remes, Sajavaara, 1997, 186.)

Tutkimusprosessia jalkikateen katsottaessa tutkija on tyytyvainen aiheensa valintaan.
Aihe on antanut paljon, silla tutkija on saanut syvennytta tietAmystaan ja omaa ym-
marrystadn osaamisen johtamisessa. Tutkimuksessa on kaytetty hakusanoina: joh-

taminen, osaaminen, tydhyvinvointi.
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7 POHDINTA

7.1 Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

Tutkimusongelma tassa tutkimuksessa oli, mitd osaaminen on ja kuinka sité voi arvi-
oida. Laadittu osaamiskartta on tutkijan ndkemys esimesitydssa tarvittavasta ja se on
muokattavissa esimiehen tyon tarpeiden mukaan. Arviointi voidaan tehda esimiehelle
yksilotasolla itsearviointina tai organisaatiossa kaikille esimiehille. Arviointia voi kayt-
tdd apuna koulutussuunnitelmaa laadittaessa ja kehityskeskusteluissa valineena
osaamisen kehittymisen seurannalle. Kehityskeskusteluissa esimies voi tehda alai-
sestaan oman arvion ja tyontekija arvioi omaa osaamistaan. Tasta voi aloittaa yksit-
taisen tyontekijan osaamisen kehittamisen. Arvioinnilla voi seurata vuosittain kehitys-
keskusteluissa osaamisen kehittymista ja ty6tehtavid, jotta tydntekija ei olisi omassa
tehtdvassaan alisuoriutuja tai liilaksi kuormitettu, jos osaamisen puutteita on paljon.
Yhteiset sopimukset, jotka on laadittu arvioinnin tulosten pohjalta, on hyva laittaa

vuosikelloon nakyviin.

Aihe valikoitui minulle, koska tunsin tarvetta selvittdd esimiestydssa tarvittavaa
osaamista. Sosiaali- ja terveydenhuollon rakenne uudistukset ja niista johtuvat muu-
tokset tuovat osaamisen johtamiselle jatkuvia haasteita esimiehen omaan osaami-
seen ja hyvinvointiin, joilla on vaikutusta tydyhteisén kehittamiseen ja motivointiin.
Jatkuvat muutokset organisaation sisalla vaativat esimieheltd elastisuutta. Muutokset
voivat tapahtua hyvinkin nopeasti. Kunta missa tytskentelen on pieni. Yksikdiden
esimiehet ovat ndkyvassa roolissa omassa tydssaan. He joutuvat olemaan tekijan ja
paatoksen tekijan roolissa. Tyota tehdaan tiiviissa yhteistydssd muiden toimijoiden
kanssa. Esimies voi joutua ottamaan kantaa ja tekemaan paatoksia asioista, jotka
eivat hanelle varsinaisesti suoraan kuulu. Kunnassa ollaan koko kunnan tydntekijoita
ja sen tdhden onkin tarkeaa tietdd mita muissa sektoreissa tapahtuu. Koska toimijoita
ei ole paljon, esimies on jatkuvan tarkkailun ja arvioinnin kohteena. Jotta esimies kes-
tda paineen ja arvioinnin, hdnen yksi voimavaransa on olla tietoinen omasta osaami-

sestaan.

Esimiestydssa tytskentelevan on osattava johtaa tydyhteisdn jasenid yksildina, mutta

samalla on ymmarrettava kuinka ryhma toimii. Pelkilla arvoilla ja persoonallisuudella
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taman péaivan tydyhteisdissa ei parjaa esimiestydssa. Tietoa on paivitettava aktiivi-
sesti. Tulevaisuudessa esimiehen pitdéd olla ideoija, suunnannayttdja ja kannustaja,
jotta tyontekijat saadaan sitoutumaan muutoksessa organisaation strategiaan, arvoi-
hin ja tavoitteisiin. Esimiehen on osattava reagoida muutoksiin, jotta strategiset tavoit-
teet voitaisiin saavuttaa. Osaamisen johtaminen vaatii esimiehilta jatkuvaa kehittdvaa
tyOotetta ja suunnitelmallisuutta pdatdsten teossa. Jotta tydssaddn osaisi johtaa mah-
dollisimman hyvin itse&én, on hyva pysahtya pohtimaan ja arvioimaan omaa tilannet-
taan ja toimintaansa. Monesti kiire on syy, miksi itsensa johtaminen unohtuu. Esimie-
hené& toimivan onkin tarke&a tiedostaa, mitenkd héanen hyvinvointinsa vaikuttaa mui-
hin. Juuri tdméan takia on tarkedd ymmartad, miksi itsestdan huolen pitdminen on
esimiestydssa tarkedd. Esimiehen itsensa johtaminen ja oman osaamisen tunnista-

minen on vastuullisuutta muita ja itsed kohtaan. (Aarnikoivu 2008, 37-39.)

Esimiehena kehittyminen vaatii omien osaamistarpeiden tunnistamista, johon liittyy
oman ammattitaidon yllapitamista ja oman hyvinvoinninhuolehtimista. Osaamisen
arvioinnin onkin oltava jatkuvaa, johon sisaltyy yhteinen pohdinta ja kehittely. Osaa-
misen arvioinnissa prosessi on tarkead. Vain mielikuvitus asettaa rajat tavoille, joilla
Voi etsid osaamisen alueita. Osaamisen arviointia tehdessé esimiehen rooli korostuu
henkiloston kehittdmisen suunnittelussa. Osaamisarviointia tehdessa voidaankin
huomata, ettd esimiehiltd puuttuu osaamista, jota ei voi saavuttaa ainoastaan yksit-
taisten henkildiden osaamista kehittamalld. Talldin osaamisen tarkastelua pitadkin
laajentaa koko organisaation osaamisen tarkasteluksi. (Savolainen, Heinonen 2001.)
Johtaminen vaikuttaa kokonaisvaltaisesti kaikkien hyvinvointiin ja myds tavoitteiden
saavuttamiseen ja taloudelliseen tulokseen. Tydsséani olenkin havainnut, etta yhden
asian osaaja ei parjaa, vaan esimiehen roolissa osaamista on oltava sosiaali- ja ter-
veysalalta, halliten yha laajempia kokonaisuuksia, joissa talouden hallittavuus ja laa-
dukkuus ja tavoitteiden saavuttaminen korostuvat vahvasti ja tavoitteita mitataan eri-

laisilla mittareilla.

Opinnaytetydn tekeminen on ollut minulle pitka ja henkisesti kasvattava omassa
tydssani toimimiseen pohdintaa heréattédva oppimisprosessi, jonka aikana olen ymmar-
téanyt osaamisen johtamisen merkityksen ja osaamisen tunnistamisen vahvuuksien ja
kehitettavien osa-alueiden kautta Opinnaytety® on vapaasti hyddynnettavissa esi-

miesten tydhyvinvoinnista puhuttaessa ja sen kehittamisessa.
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7.2 Jatkotutkimukset

Kehittamisehdotukseni tulevaisuuden osaamisen kehittdmiseen on, etta organisaati-
oissa tulee kiinnittdd huomiota osaamisen arviointiin, osaamisen ennakointiin ja
osaamisen johtamiseen koko organisaatio tasolla, joka nivoutuu organisaation strate-
giaan. Jatkotutkimuksessa voi tutkia miten osaamisen johtaminen vaikuttaa esimie-

hen omaan ty6hyvinvointiin, motivaatioon ja sitoutumiseen omaan ty6éhénsa.
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Seuraavaa osaamisen arviointia voi kayttaa esimiehen osaamisen arviointia ja koulu-

tussuunnitelmaa tehdessa.

Pisteytys tehd&d&n numeroin 1-5. Valitse itseé&si kuvaava parhaiten kuvaava numero.

Aloittelija 1: Aloittelijan tydskentely perustuu pé&osin arjessa olevaan tietoon, ha-
vaintoihin, vanhaan kokemukseen ja muiden jaljittelyyn. Ty6ta ei suju itsendisesti ja
tyoskentelyn tukena tarvitaan ohjausta. Tyon hahmottaminen rajoittuu tydymparistéon
ja lyhyelle ajalle.

Kehittynyt aloittelija 2: Kehittyneen aloittelijan tydssd on ammatillista osaamista,
jonka varassa yksittdisten tydtehtavien suorittaminen onnistuu. Tyd on kuitenkin
suunnittelematonta ja tilannesidonnaista ja siihen vaikuttavat arkikokemukseen pe-
rustuvat mallit. Perspektiivi omaan tydhén on kapea ja valvonnan ja ohjauksen tarve

on suuri.

Pateva suoriutuja 3: Pateva suoriutuja kykenee hallitsemaan tehtavakokonaisuuk-
sia. Han hallitsee ammatillista kéasitteistoa ja ymmartaa tyonsa laajemmat yhteydet ja

merkitykset.

Eteva tekija 4: Eteva tekija suoriutuu tehtavista, jotka ovat kokonaisia. Tyon tekemi-
nen on itsenaista. Tyon tekeminen on tavoitteellista ja tyon tarkoituksen ymmartami-

nen ja teorian kayttoé ovat korkealla tasolla.

Asiantuntija 5: Asiantuntija hahmottaa ty6én kokonaistoimintana ja sen perustana
olevan idean, joka liittyy organisaation visioon ja strategiaan. Ammattia koskeva kasi-
tehallinta ja laajempien merkitysten ymmartaminen ovatkin korkealla tasolla. Tyon
tekeminen on jatkuvaa vuorovaikutusta toisten ammattilaisten kanssa ja teoreettisten

valineiden kayttd on sujuvaa.

Strateginen johtaminen
Organisaation strategia tiedossa: Organisaation strategia, visiot ja sovitut toimintata-

vat ja — suunnitelmat ovat esimiehen tiedossa.
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Suunnitelmallisuus ja tilanneanalyysi: Esimies osaa asettaa lahtdékohdat, laatia tavoit-
teita, valita paamaaran, arvioida ympariston olosuhteiden ja nykytilan ja valita strate-
gian.

Tavoite ja tulosjohtaminen
Esimies tiedostaa paamaarat asiakasnakokulmasta, oppimisen nakodkulmasta, sisai-
sen tehokkuuden nakdkulmasta ja taloudellisesta ndkékulmasta. Osaa kayttaa tyossa

tasapainotettua tuloskorttia ja tiedostan menestystekijat, mittarit ja avaintulosalueet.

Tydelaman saadéspohja osaaminen
Tiedostaa tytehtosopimuksen ja tydlainsdadanndon merkityksen ja esimiehelld on

niihin tarvittava riittava tuntemus.

Vuorovaikutusosaaminen

Jamakkyys: Osaa kommunikoida positiivisesti myos stressaavissa tilanteissa: ilmais-
ten rehellisesti ajatukseni suoraan, ottaen huomioon vastapuolen ajatukset ja tunteet.
Empaattisuus: Osaa kuunnella, ymmartaa ja hyvaksya tydyhteison jasenten ajatuk-
set, tunteet ja kayttaytyminen.

Tehokas kommunikointi: Esimiehen kommunikointi on selkeaa, tasmallistda ja joh-
donmukaista.

Avoimuus: Kykenee olemaan oma itsensé uudistuen hyvaksymalla palautetta ja uu-

sia ideoita muilta.

Johtamisosaaminen

Visionaarina oleminen: Toimii tydyhteisdn suunnannayttajana, jota seurataan.
Valtuuttaminen: Osaa jakaa valtaa ja vastuuta ja naihin liittyviin luottamuksen ja in-
nostuksen rakentamineen. Samalla esimies kannustaa tyontekijoita yksiléllinen vas-
tuun ottamiseen.

Tiimin johtaminen: Osaa toimia tiimissa ja johtaa sita niin, ettd se paasee tehokkaasti
tulokseensa.

Valmentaminen/opettaminen: Tyotskentely on alaisten jatkuvaa kehittamistd koko

ajan, jotta he suoriutuisivat vaativimmista tehtavista.

Tehokkuusosaaminen
Havaitseminen: Kykya hakea jatkuvasti ja uteliaasti uutta tietoa, johon liittyy laaja-

alainen, ennakkoluuloton ja tarkka havaitseminen
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Analysointi: Esimiehella on kykyéa ajatella analyyttisesti ja monimutkaisten kokonai-
suuksien jasentaminen on helppoa néhden yhteyksia osien valilla.

Toimintatarmo: Tydskentely on tydssa energian suuntaamista tehokkaasti ja motivoi-
tuneesti tavoitteiden saavuttamiseksi.

Ajanhallinta: Osaa organisoida ja kayttdd aikaa tehokkaasti asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Osaa priorisoida omia tehtaviaan.

Uudistuminen: Kykenee ymmartamaan ja arvostaa erilaisia nakdkulmia ja osaa muut-

taa omia ajattelumalleja ja toimintatapoja hyvinkin nopeasti.

Monimuotoisuuden johtaminen ja kehittdminen

Monimuotoisuuden johtaminen: Kykenee kayttamaan kaikkia niitd kaytantoja, joilla
organisaatiossa oleva monimuotoisuus saadaan hyddynnettya yhteisén hyvaksi.
Hyddyntamisen edellytyksena on tyontekijoiden yhdenvertainen kohtelu.
Yhdenvertaisuus: Ymmartaa, ettd tyontekijan kansalaisuus, uskonto, ika, sukupuoli, -
identiteetti, vamma, sairaus, sukupuolen kokeminen tai seksuaalinen suuntautuminen

ei vaikuta tyohon.

Arvoihin ja toimintatapoihin liittyva osaaminen

Organisaation arvot: Tiedostaa organisaation arvot ja toimintani ohjautuu niiden mu-
kaisesti.

Laatuosaaminen: Laatuosaaminen on toimintatapa, jolla tavoitellaan korkeatasoista
tyon laatua ja hyvin sujuvaa tyota. Laatuajattelu koskee kaikkea organisaation toimin-
taa, jota tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvitaan. Se koskee kaikkia organisaati-

ossa tyoskentelevia ja siella suoritettavia prosesseja.

Ammatillinen osaaminen

Sosiaalihuollon tehtavissa vaadittavat kelpoisuudet on maaritelty sosiaalihuollon am-
matillisen henkiloston kelpoisuusvaatimuksista annetussa laissa ja asetuksessa. La-
kia sovelletaan sosiaalihuollon ammatilliselta henkilostdltd vaadittaviin kelpoisuuksiin
kunnan ja valtion hallinnonaloilla seka yksityisissa palveluissa siltd osin kuin palvelut

kuuluvat yksityisten palvelujen valvonnasta annetun lain piiriin.

Turvallisuusosaaminen
Turvallisuuskulttuuri: Tiedostaa organisaationi normit, perusarvot, olettamukset ja

odotukset, seka organisaationi toimintaperiaatteet.
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Turvallisuuden hallinta: Hallitsee sen kokonaisvaltaisesti ja suunnitelmallisesti, joka
edistdd turvallisuutta. Toiminta tapahtuu kiintedssa yhteistyossa koko henkiloston
kanssa ja se pitda sisalladn ne menettelytavat ja toiminnat, joilla hyvaan kokonaistur-
vallisuuteen paastaan.

Johtamisjarjestelma: Esimies kykenee hytdyntaméaéan henkiléstén, resurssien, toimin-
tapolitikkojen ja menettelyjen kaikentasoista yhdistelmia. Sen osien vélilla on organi-
soitua vuorovaikutusta annetun tehtavan toteuttamiseksi tai maaritellyn tuloksen saa-
vuttamiseksi ja yllapitamiseksi.

Riskien arviointi: Vaarojen selvittdminen on jatkuvaa ja suunnitelmallista. Selvitys ja
arviointi ovat ajan tasalla.

Riskienhallinta: Esimies on tehnyt riskienhallinnan ja kaikki vaara- ja haittatekijat on
selvitetty ennaltaehkaisevasti ja niitd on poistettu, jos se on ollut mahdollista.
Turvallisuusjohtaminen: On kokonaisvaltaista, lakisdateisen kuin omaehtoisen turval-
lisuuden hallintaa, jossa yhdistyvat seka menetelmien, toimintatapojen ja ihmisten
johtaminen. Se siséltaa ajatuksen jatkuvasta turvallisuuden ja terveellisyyden edista-

misestd ja se pitaa siséllaan jatkuvan suunnittelun, toiminnan ja seurannan.

Itsensd johtamisen osaaminen:

Ammatillinen kunto: Tiedostan oman osaamiseni tason ja minulla on hyva stressin
sieto kyky ja osaan olla myos noyra.

Fyysinen kunto: Osaan hoitaa ja hallita kehoani terveellisesti; omaan terveelliset ela-
mantavat.

Psyykkinen kunto: Tarkoittaa kykya hallita omaa psyykkista energiaa ja ajattelupro-
sessia positiivisella tavalla.

Sosiaalinen kunto: Osaan huolehtia ihmissuhteistani kokonaisvaltaisesti, johon kuu-
luvat mm. lapset, vanhemmat ja harrastukset.

Henkinen kunto: Elaman tarkoitus ja elamanarvoni ovat selkeita.

Hyvinvointiosaaminen:

Omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen: Tunnistan omat vahvuudet ja
heikkouteni, jotka vaikuttavat tydhoni.

Paatdsten tekeminen: Paatokset on valmisteltuja ja ristiriitatilanteissa tiedan tyopaik-
kani toimistomallit, joiden mukaan toimin.

Ajankayton hallinta: Minulle ei kerry jatkuvasti ylitditd. Olen varannut aikaa Kiireellis-
ten asioiden hoitamiseen, seka pitkdjanteisten asioiden suunniteluun ja kehittami-

seen.
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Vertaistuki: Vertaistuki on jarjestetty yhteisten tilaisuuksien ja tyokokousten muodos-
sa. TyOpaikalleni on luotu valmiita tyOpareja ja tukiverkostoja tyoni tueksi.
Ty6nohjaus: Minulla on mahdollisuus kayttaa tyénohjausta tarvittaessa.

Ty6paikan yhteistoiminta: Ty6paikan yhteistoiminta on sujuvaa ja tunnen tydpaikkani
ihmiset ja toimintatavat, sekéa tiedan kehen otetaan missékin tilanteessa yhteytta.

Talousosaaminen:

Keskeisten tekijoiden tunnistaminen: Seuraavan vuoden talousarviota laadittaessa,
osaan huomioida talouden tasapainon yllapitamisen seka lisaksi raportoinnin ja las-
kutuksen kehittamisen.

Talouden hallittavuus: Osaan tunnistaa kaytettavissa olevien taloudellisten voimava-
rojen ja perustehtavan hallittavuus vaadittavien resurssien suhteen, myos ristiriitaisis-

sa tilanteissa.

Alaisten osaamisen kehittaminen:

Koulutus- ja kehittdmissuunnitelmat: Suunnitelmat on laadittu osaamisen arvioinnin ja
kehityskeskusteluiden pohjalta ja ne laaditaan kirjallisesti niiden toteutumista seura-
ten. Suunnitelmat ovat aikataulutettuja, joista ilmenee kehitettavien asioiden tarkeys,
kiireellisyys ja tarkoituksenmukaisuus. Suunnitelmat ovat konkreettisia ja ne tehdaan
avoimesti, niin etta osapuolet tietdvat miten arviointia toteutetaan.

Osaamisen suuntaaminen: Osaamisen tarvittavat asiat ovat tiedossa tydyhteisossa,

jotka tiedostetaan osana jokaisen kehittamista.

Motivaation johtaminen
Motivaatioon liittyvien tekijoiden tunnistaminen: Oma ammatillinen mielenkiinto tydta
kohtaa. Tyo tuntuu palkitsevalta tai se on vdlinearvo palkitseviin asioihin esimerkiksi

koulutus. Ty6ta kohtaan tuntee innostuneisuutta ja tyd tuntuu tarkoituksenmukaiselta.

Kehityskeskustelu osaaminen:

Keskusteluun ajankohta on sovittu hyvisséa ajoin, jotta tydntekija pystyy valmistautu-
maan siihen. Palautetta annetaan vastavuoroisesti.  Kehityskeskustelussa arvioi-
daan mennyttd jaksoa ja sovitaan uusista tavoitteista. Laaditaan kehityssuunnitelma,
josta kay esille tyontekijan henkilékohtainen kehityssuunnitelma ja pitkan tahtaimen

urasuunnitelma. Kehityskeskustelut pidetddn 1 - 2 kertaa vuodessa.

Tyontekijalle annettava opetus ja ohjaus osaaminen
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Perehdyttaminen: Perehdyttdminen on aloitettu jo valintamenettelyvaiheessa. Uuden
tulokkaan tulopaivdan panostetaan esittelemallda hanen t yoyhteisélle ja laaditaan
hanen kanssaan perehdytysohjelma. Tutustutetaan tulija organisaation tavoitteisiin ja
toimintatapoihin, ulkoiseen toimintakenttdan ja tulevaisuuden nakymiin. Tyopaikan
strategia, arvot ja toimintatavat tuodaan esille. Tulokkaalle esitelladn ty6paikan tilat,
kaytannot ja jarjestelmat ja itse tyotehtava. Perehdytyksessé otetaan esille viestinta,
hairididen korjaaminen ja tydturvallisuus.

Opetus ja ohjaus: Tyoturvallisuuslain 148 mukaan tydnantajan on annettava tyénteki-
jalle riittavat tiedot tyopaikan haitta- ja vaaratekijoista ja huolehdittava siitd, etta tyon-

tekijan ammatillinen osaaminen ja tyékokemus huomioidaan seuraavasti:

1. Tyontekija perehdytetddn tydhon ja sen olosuhteisiin, tyd — ja tuotantomene-
telmiin, tydssa kaytettaviin tyovalineisiin ja niiden kayttoéon, turvallisiin tyota-
poihin ennen uuden tyon aloittamista tai tydtehtdvien muuttuessa ja ennen

uusien tyovalineiden ja tydmenetelmien kayttoén ottoa.

2. Tyontekijda opetetaan ja ohjataan tyon haittojen ja vaarojen estamiseksi ja
tydstd aiheutuvien haittojen ja vaarojen estdmiseksi ja tydsta aiheutuvan ter-

veytta tai turvallisuutta uhkaavan haitan tai vaaran valttamiseksi.

3. Tyodntekijalle annetaan opetusta ja ohjausta saat6-, puhdistus-, huolto-, ja kor-

jaustoiden osalta ja hairit- ja poikkeustilanteiden varalta.

4. Tyontekijalle annettua opetusta ja ohjausta on tdydennettava tarvittaessa.

Sitoutuminen:

Sitoutunut esimies antaa energiaa ja osaamistaan organisaation. Sitoutuminen tuo
tunteen, etta tydni tarjoaa mielekkyyden ja merkityksellisyyden tunteen tydssa, tyoni
mahdollistaa tydni hallinnan, siséltaa selkeitd ja riittavan pysyvia toimintanormeja
tydlle, mahdollistaa jatkuvan palautteen saamisen tyosta, sisdltavaa erityisesti lahi
esimieheltd mutta myos tydtovereilta saatavaa tukea ja tarjoaa henkilokohtaisen ke-

hittymisen mahdollisuuden.

Toiminnalliset menetelmat
Toiminnallisten menetelmien kayttdminen: Osaa kayttaa tydssani erilaisia toiminnalli-
sia menetelmid, joita ovat esimerkiksi muutoslaboratorio, stimulaatiopeli, yhteistydpeli

ja tiiminvalmentajana toimiminen.
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Esimiestyon osaamiskartta

Arvioi omaa osaamistasi tAman hetken esimiestydn nakokulmasta seuraavilla alueil-

la. Valitse vaihtoehdoista osaamistasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

Strateginen johtaminen

Organisaation strategia tiedossa

Suunnitelmallisuus ja tilanne analyysi

Tavoite ja tulosjohtaminen

Paamaarat tiedossa: asiakasnakokulmasta

oppimisen nakdkulmasta

sisaisen tehokkuuden nakokulmasta

taloudellisesta nakokulmasta

Tydelaman saaddspohja osaaminen

Tyb6suhteeseen liittyvat lait

Tyé6turvallisuuteen liittyvat lait ja asetukset

Tyo6aika

Tyo6suojelun valvonta ja hallinto

Ty6terveyshuolto

Tapaturmat ja ammattitaudit

Nuoret tyontekijat

Tybehtosopimus

Vuorovaikutusosaaminen

jamakkyys

empaattisuus

tehokas kommunikointi

sisdisen ja ulkoisen verkoston rakentaminen

avoimuus

Johtamisosaaminen

Visionaarina oleminen

Valtuuttaminen

Tiimin johtaminen
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Valmentaminen/opettaminen

Tehokkuusosaaminen

Havaitseminen

Analysointi

Toimintatarmo

Ajanhallinta

Uudistuminen

Monimuotoisuuden johtaminen ja kehittaminen

Monimuotoisuuden johtaminen

Yhdenvertaisuus

Arvoihin ja toimientapoihin liittyvd osaaminen

Organisaation arvot

Laatuosaaminen

Substanssiosaaminen

Ammatillinen osaaminen

Turvallisuusosaaminen

Turvallisuuskulttuuri

Turvallisuuden hallinta

Johtamisjarjestelma

Riskien arviointi

Riskienhallinta

Turvallisuusjohtaminen

Itsenséd johtamisen osaaminen

Ammatillinen kunto

Fyysinen kunto

Psyykkinen kunto

Sosiaalinen kunto

Henkinen kunto

Hyvinvointiosaaminen

Omien heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen

Paatosten tekeminen
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Ajankayton hallinta

Vertaistuki

Ty6nohjaus

Ty6paikan yhteistoiminta

Talousjohtaminen

Keskeisten tekijoiden tunnistaminen

Talouden hallittavuus

Alaisten osaamisen kehittaminen

Motivoiminen

Osaamisen johtamien

Koulutus- ja kehittdmissuunnitelmien teko

Osaamisen suuntaaminen

Sitouttaminen

Motivaatio

Motivaation tunnistaminen

Kehityskeskustelu osaaminen

Sisaltd

Arviointi

Toteutus

Seuranta

Tydntekijalle annettava opetus ja ohjaus osaaminen

Perehdyttaminen

Opettaminen ja ohjaaminen

Sitoutuminen

Sitoutuminen omaan tyosuoritukseeni

Toiminnallisten menetelmat

Toiminnallisten menetelmien kayttdaminen
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