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Digitalisaatio on enenevdssa maarin tullut osaksi terveydenhuoltoa. Digi-
talisaatio on saanut alkunsa lansimaissa tietokoneiden kayttéonoton
myo6ta 1980-luvulla. Pelkdstaan digitalisaatio ei vaadi uuden oppimista ja
sisdistetyn tiedon kdyttéon ottamista, vaan myods koko ajan muuttuva
maailma. Kuten muiltakin palveluilta, my&s terveydenhuollolta vaaditaan
kehittymista ja ajan tasalla pysymistd. Tama asettaa paineita ja muutosky-
kya palveluntuottajille ja sen henkiléstolle, jonka vuoksi osaamisen johta-
misen merkitys kasvaa ja vaatii entista enemman huomiota. (HMV Public-
Partner Oy 2015, 11.)

Tullinkulman Tyoterveys Oy on ottanut vuodenvaihteessa 2016/2017 kayt-
toon terveystarkastuksen sahkoisen esitietolomakkeen. Esiselvityksen
kautta saadaan ennalta tietoa muun muassa asiakkaiden terveystottumuk-
sista ja mahdollisista niihin liittyvista ohjaustarpeista, joita talla hetkella
ovat astma, diabetes, mielenterveys, muisti, paihteet, ravitsemus, sydan-
ja verisuonisairaudet, tuki- ja liikuntaelinsairaudet seka uni.

Opinndytetyon tavoitteena on kyselyn avulla saada tietoa tyoterveyshoita-
jia kiinnostavista terveyden edistamiseen liittyvista aihealueista, jotta tyo-
terveyshoitajien motivaatiota ja tietamysta voidaan hyddyntaa asiakkai-
den ohjauksessa. Tarkoituksena on vastata ndihin esille nousseisiin val-
mennustarpeisiin ja selvittdd tyoterveyshoitajien osalta heidan kiinnos-
tusta, osaamista ja halua oppia lisda erilaisista terveytta edistavista val-
mennusaiheista. Jokaiselle yhdeksalle aihealueelle 16ytyi kiinnostunut tyo-
terveyshoitaja. Eniten kiinnostusta heratti ravitsemus, vahiten muisti seka
tuki- ja liikuntaelinsairaudet.
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Digitalization has become increasingly integrated into healthcare.
Digitalisation has begun with the introduction of Western computers in the
1980's. Digitalisation alone does not require new learning and the
introduction of internalized knowledge, but also an ever-changing world.
As with other services, healthcare is also required to develop and keep up-
to-date. This puts pressure on, and the ability to change, service providers
and its staff, which is why the importance of leadership in knowledge is
growing and requires more attention. (HMV PublicPartner Oy 2015, Il.)

At the turn of the year 2016/2017, Tullkulma's Occupational Health Service
has introduced an electronic pre-information health checklist. Through
preliminary screening, information is provided, among other things, on the
clients' health needs and the possible associated management needs, such
as asthma, diabetes, mental health, memory, intoxicants, nutrition,
cardiovascular diseases, musculoskeletal disorders and sleep.

The purpose of the thesis is to provide information on topics of interest to
health care professionals who are interested in occupational health care
so that the motivation and knowledge of occupational health nurses can
be utilized in customer guidance. The aim is to respond to these emerging
training needs and to find out about their interest, skills and willingness to
learn more about various health-promoting training topics for
occupational health nurses. For each of the nine themes, an interested
occupational therapist was found. The greatest interest was the nutrition,
least memory, and musculoskeletal disorders.
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1

JOHDANTO

Maailma muuttuu ja kehittyy koko ajan, millda on vaikutuksia seka ihmisten
vapaa- ettd tybaikaan. Erityisesti digitalisaatio on muuttanut kayttaytymis-
tdamme ja asioiden hoitoa. Sen myota monet arkielaman aktiviteetit, kuten
viranomaisasiointi ja sosiaalinen kanssakdyminen ovat enenevassa maarin
siirtymassa verkkoon. Internetin kdytdssa ja sen tarjoamien sahkoisten pal-
velujen hyddyntamisessa on kuitenkin yha suuria eroja ihmisten valilla,
minka vuoksi muun muassa eri vaestoryhmat tulee edelleen ottaa huomi-
oon.

Digitalisaatio on mullistanut my&s hoitoalan. Paperiset potilastiedot on
siirretty suurelta osin digitaaliseen muotoon, ajanvarauskirjat ovat vaihtu-
neet elektronisiin ajanvarausohjelmiin, rontgenkuvia katsotaan tietoko-
neen ruudulta jne. Asioiden hoito on osaltaan helpottunut, osaltaan han-
kaloitunut. Esimerkiksi tiedonsiirto on nopeaa ja tiedonhaku helppoa,
mutta tietoteknisten ongelmien kohdalla tieto saattaa olla tavoittamatto-
missa.

Tieteen ja tekniikan kehitys avaa uusia innovaatiomahdollisuuksia erityi-
sesti palveluihin liittyvissa asioissa ja keksintéjen vauhti kiihtyy edelleen.
Tulevaisuudessa ihminen elda yha tiivimmassa vuorovaikutuksessa konei-
den kanssa, mika aiheuttaa muutosta myods ihmisessa itsessadn seka yhtei-
sojen tilassa ja toiminnassa. Tyota tehdaan entistda enemman eri aikoihin
ja eri paikoissa ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkivat organisaatiot voivat olla
hajallaan eri puolilla maapalloa. Myds tydvoiman rakenne muuttuu. Lisaksi
aukioloajat pitenevat, palvelu nopeutuu ja helpottuu. (Manka 2012, 10; ks.
my0s Laitinen & Stenvall 2012, 91.)

Tietotekniikka tarjoaa monia mahdollisuuksia myds yrityksessa olevan tie-
don arkistoinnille, jakamiselle ja muokkaamiselle. Taman avulla on helppo
my0Os asettaa tietoa esille ja mahdollistaa sita kautta henkilokunnan pa-
rempi tavoitettavuus. Tama on osa osaamisen johtamista, minka lasndolo
jokapadivaisessa tyossa kasvaa koko ajan. Osaaminen on vield kohtalaisen
uusi asia johtamisen kohteena ja useimmiten puhutaankin yrityksen toi-
minnan kehittamisesta, jolla usein tarkoitetaan jonkin jarjestelman tai toi-
mintamallin muuttamista joksikin toiseksi. (Viitala 2005, 19.)

Osaaminen on kautta aikojen ollut Suomen kilpailuvalttina ja menestyste-
kijana. Kansainvalistyvat markkinat ja globaalit osaamisverkostot seka mo-
nipuolistuva ja muuttuva tyéelama vaativat kuitenkin kaikilla tasoilla en-
tista vahvempaa osaamisen kehittamistda. Osaaminen nahddaan menestyk-
sen takeena ja osaamisen johtaminen on yksi tulevaisuuden menestyste-
kijoista. (Sumkin & Tuomi 2012, 5.)
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Menestyvassa, hyvin johdetussa organisaatiossa jokainen kokee tyonsa ar-
vokkaaksi ja haluaa hyddyntaa parhaat kykynsa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Prusak Laurence (1997) on mielestani tuonut hyvin esiin
syyn, miksi osaamisen hyddyntaminen organisaatiossa on tarkeaa:

"Yrityksen kilpailukyky riippuu enemman kuin mistadn muusta siitd, mita
sielld osataan, miten tuota osaamista kaytetdan ja kuinka nopeasti kyetdan
oppimaan uutta” (Viitala 2005, 11).

Yritykset ovat monimutkaisia kokonaisuuksia, minka vuoksi niiden tarvit-
semaa ja kdyttamaa tietoa on miltei mahdoton kuvata selkeasti. Usein yri-
tyksessa piileva tieto onkin pirstaloitunutta, vaikeasti paikannettavaa ja ja-
ettavaa, sattumanvaraista, hajautunutta sekda huonosti tai ei ollenkaan
hyddynnettynd. Ongelmana usein onkin, etta yrityksessa ei maaritella sel-
kedsti, millaista on tieto, jota tarvitaan ja kdytetdan. Taman vuoksi osaami-
sen johtamiseen tulisikin kiinnittdad enemman huomiota, jotta siitd saa-
daan osa yrityksen jokapadivaista ja luonnollista toimintaa.

Opinndytetyon lahtdkohtana ja tavoitteena oli selvittaa tydterveyshoitajia
kiinnostavia terveyden edistamiseen liittyvia aihealueita, jonka avulla pys-
tytdadan paremmin hyédyntamaan tyoterveyshoitajien motivaatiota ja tieta-
mysta asiakkaiden ohjauksessa. Tyon mielekkyyden lisadmiseksi ja yllapi-
tamiseksi on tarkeda, etta tyd koostuu itselle mielekkdista osa-alueista ja
tyontekijoiden on mahdollista kehittda osaamistaan. Taman vuoksi tyén
tarkoituksena onkin vastata sahkdisessa terveyskyselyssa esille nousseisiin
valmennustarpeisiin ja selvittaa tyoterveyshoitajien osalta heidan kiinnos-
tusta, osaamista ja halua oppia lisdaa erilaisista terveytta edistavista val-
mennusaiheista.

Nama asiat ovat vaikuttaneet opinndytetydn sisaltéon, jossa on tuotu esiin
lyhyesti digitalisaation historiaa ja sen jalkautumista hoitotyohon. Tyon
mielekkyytta on kasitelty siitd syystd, ettd olen halunnut korostaa sita,
kuinka omaan tyénkuvaan vaikuttamisella on merkitysta tyéhyvinvoinnin
ja tyossdjaksamisen kannalta. Keskeisimpana asiana on johtaminen ja eri-
tyisesti osaamisen johtaminen.

Pyrkimyksend on tuoda esiin tyohyvinvointiin vaikuttavia asioita, jotka liit-
tyvat laheisesti toteutettuun kyselyyn ja sen tarkoitusperiin. Samalla kasi-
tellyt aihealueet toimivat ikdan kuin perusteluna tapahtuneille muutok-
sille, joita kohtamme tydssamme. Jotta pystymme olemaan mukana kilpai-
lussa, meiddn on oltava uudistuvia ja mukautuvia maailman kehityksen
mukaan. Unohtamatta tydntekijoiden hyvaa johtamista.



2 DIGITALISAATIO

Digitalisaatio voidaan nahda pitkdaikaisena kehityskulkuna, joka sai lansi-
maissa alkunsa tietokoneiden kayttoonoton myéta 1980-luvulla. Digitali-
saatio on noussut viime vuosina kuluttajakdyttaytymisen, liike-elaman ja
politiikan nykytrendeja kuvaavaksi kasitteeksi. Yleiselld tasolla digitalisaa-
tiolla viitataan siihen, miten teknologisen kehityksen myota digitaalitek-
niikka tulee yha suuremmissa maarin osaksi arkielaman eri toimintoja.
Tama edelleen kdynnissa oleva prosessi on muuttanut esimerkiksi liiketoi-
mintamalleja eri toimialoilla ja laajimmassa merkityksessaan digitalisaa-
tion myota koko talous- ja yhteiskuntajdarjestelma on kdynyt yha kan-
sainvalisemmaksi. Syddnmaanlakan (2015, 9) mukaan eldmme globaalissa
maailmankyldssa, jossa eri maiden taloudet ovat kytkeytyneet toisiinsa ja
kilpailevat maailmanlaajuisesti siitd, missa tyo tehdaan. (Koiranen, Rasa-
nen & Sodergard 2016, 24.)

Suomalaisen yhteiskunnan digitalisaation juuret ulottuvat 1980-luvulle,
jolloin digitaaliteknologia ja siihen liitettavat sovellukset alkoivat hiljalleen
siirtyd osaksi arkielamaa. Henkilokohtaisten tietokoneiden, Internetin ja
sittemmin mobiili-Internetin seka sosiaalisen median hyodyntamisen yleis-
tyminen ovat luultavasti olleet kuluttajan ja kansalaisen nakdkulmasta
merkittavimpia digitalisaation teknologisista innovaatioista. Etenkin mat-
kapuhelimet ja Internet yleistyivat Suomessa nopeasti, silla vuonna 1990
matkapuhelin 16ytyi alle 10 prosentista kotitalouksista, viisi vuotta
myoéhemmin 20 prosentista ja vuonna 2001 jo 89 prosentista. Internetliit-
tymien maara lisaantyi suomalaisissa kotitalouksissa 1990-luvun lopulla
keskimaarin 60-70 prosentin vuosivauhdilla. Vuonna 2015 Internetia oli
kayttanyt jo 93 prosenttia 16—74-vuotiaista suomalaisista. (Koiranen ym.
2016, 26.)

Digitalisaatioprosessi on edennyt yhteiskunnan eri alueilla epatasaisesti.
Joillakin toimialoilla kuten mediasektorilla digitalisaatio on edennyt verrat-
tain pitkdlle, kun taas esimerkiksi sdahkoisten asiakasrekisterien ja tie-
tojarjestelmien hyodyntamisessa ollaan ottamassa vasta ensiaskeleita. Jul-
kinen asiointi viranomaisten kanssa on kuitenkin siirtymassa verkkoon kiih-
tyvaa vauhtia. Hallinnolliset rekisterit ja tietokannat ovat digitaalisia ja nii-
den tehokas kdyttaminen edellyttaa kaikilta kehityksessa kiinni pysymista.
(Koiranen ym. 2016, 26.)

Suomessa Internet alkoi hiljalleen yleistyda 1990-luvun alussa ja suurin
yleistymisen kausi sijoittuu 1990-luvun puolivdliin ja 2000-luvun alun
valille. Taman jalkeen kasvu on hidastunut. Tarkasteltaessa eri kdyttétapo-
jen levinneisyytta suomalaisten keskuudessa vuosien 2006 ja 2014 valilla,
kaikkein nopeimmin ovat yleistyneet pankkisektorin palvelut ja hen-
kilokohtaiseen viestintaan kehitetyt sahkopostipalvelut. Vuonna 2006
vahiten yleisin neljasta kayttotavasta (verkkokauppa, sahkoinen pankki- ja
viranomaisasiointi seka digitaalinen viestintd) oli viranomais- ja julkisen
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sektorin sahkodisten palvelujen hyddyntaminen. Sittemmin julkisen sekto-
rin sekd viranomaispalvelujen hyédyntdaminen sdahkoisia palvelukanavia
pitkin on kuitenkin yleistynyt ja vuonna 2014 niita kaytettiin jo laajemmin
kuin verkkokauppoja. (Koiranen ym. 2016, 27.)

2.1 Digitalisoitunut yhteiskunta eri vaestéryhmissa

Vaikka tietotekniikan kaytto hoitoalalla lisddantyy koko ajan, on eri vdesto-
ryhmat otettava edelleen huomioon. Tyoterveyshuollossa tama tulee huo-
mioida esimerkiksi siten, ettd asiakkaan on mahdollista saada sahkdiset lo-
makkeet tarvittaessa paperiversiona, mikali asiakas ei jostakin syysta pysty
tai halua tayttaa lomaketta sahkoisessa muodossa.

Internetin eri kdyttoétarkoituksia arvioitaessa erot eri ikaryhmien valilla
ovat edelleen suuria ja sahkdisten palvelujen kdaytdssa on merkittavia eroja
eri ikdisten suomalaisten valilla (Kuva 1.). Yleisesti ottaen eniten sahkdisia
palveluja kayttavat nuoremmat ikdpolvet, mutta esimerkiksi verkkopankin
ja viranomaispalvelujen kaytossa keski-ikdiset ovat jo ohittaneet nuorem-
mat kayttadjat. Vaikka kayttotarkoituksien erot ovat kaikissa tapauksissa ka-
ventuneet viimeisten kymmenen vuoden aikana, hyddyntavat vanhimmat
ikdluokat palveluja edelleen merkittavasti vahemman kuin muut. (Koira-
nen ym. 2016, 27-28.)
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Kuva 1. Internetin eri kayttotarkoitukset ikdaryhmittdin vuosina 2006-
2014 (Koiranen ym. 2016, 27).



Eroja Internetin sahkodisten palvelujen kdytdssa on nahtdvissa myods eri
koulutusasteiden, tulokvartaalien seka erilaisilla asuinalueilla asuvien va-
lilld sen suhteen, millaisiin tarkoituksiin Internetia kdytetaan. Korkeasti
koulutetut, suurissa kaupungeissa asuvat hyodyntavat merkittavasti
enemman Internetin sahkdisia palveluja, kuin esimerkiksi idkkaat, mata-
lasti koulutetut, matalatuloiset sekd maaseudulla asuvat. (Koiranen ym.
2016, 28.)

Moni teknologian vakiintumista seuraava kysymys on yha avoinna. Talla
hetkelld kysymysmerkkeja aiheuttavat esimerkiksi ikdantyvien teknologia-
valmiudet seka digitaalisten sisaltéjen omistukseen ja jakeluun liittyvat ky-
symykset. Tietoyhteiskuntakehityksen ja kansallisen kilpailukyvyn turvaa-
misen kannalta onkin tarkeaa, ettd kaikki vaestoryhmat pysyvat jatkossa-
kin mukana kehityksessa. (Koiranen ym. 2016, 28-29.)

2.2 Digitalisaation vaikutusten ennakointi tyoelamassa

Digitalisaatio aiheuttaa monilla pelkoa tyopaikan menettamisesta. Osalla
aloista se on todenndkdisempdd, mutta esimerkiksi Freyn ja Osbornen
(2013) analyysin mukaan parhaiten suojassa teknologisen kehityksen
syrjayttavalta vaikutukselta ovat ty6tehtdvat, joihin sisdltyy huomattava
maara luovaa ja soveltavaa ajattelua, tunnealya tai tarvetta pystya merki-
tyksellistamaan asioita ja ilmidita. Myds monet sellaisista tyotehtavista,
joihin sisdltyy huomattava maara sormindpparyyttad, jotka vaativat suuria
kdaden taitoja tai joissa tyoskennellddn ahtaissa tiloissa tai hankalissa
tydasennoissa, ovat — ainakin toistaiseksi — suojassa teknologisen kehityk-
sen syrjayttamisvaikutuksilta. (Alasoini 2015, 28.)

Digitaalisaation vaikutusten ennakointi tyoeldamadssa on vaikeaa kahdesta
syysta: teknologisen kehityksen vauhtia on vaikea ennustaa ja teknologi-
nen kehitys ei yksin madraa sitd, kuinka tyo ja tyotehtavat muuttuvat.
Toiseksi digitaalitekniikan kehitys ei ole lineaarista, vaan eksponentiaalista.
Tama johtuu rinnakkain kehittyvien ratkaisujen dynaamisista yhteisvaiku-
tuksista ja tekniikan jatkuvasta halpenemisesta. Ennustettavuutta
vahentavat myos siihen liittyvat merkittavat skaalaedut, jotka tekevat ker-
ran luotujen digitaalisessa muodossa olevien ratkaisujen monistamisen ja
levittamisen helpoksi ja halvaksi. Teknologisten ratkaisujen leviamiseen
liittyy myos merkittavia verkottumisvaikutuksia: mita useampi kayttaa so-
vellutusta, sitd hyodyllisempi sovellutus on kayttdjalleen. Tallaisten vuoro-
vaikutteisten innovaatioiden osalta innovaatioiden leviamisen tutkimuk-
sessa puhutaan kriittisestd massasta eli sovellutuksen kayttdasteesta,
jonka saavuttamisen jdlkeen leviaminen tapahtuu itsestaan. Teknologisen
kehityksen vauhtiin vaikuttavat myo6s teknologisia innovaatioita
tdydentdvat innovaatiot ja se, millaisia investointeja yritykset ovat valmiita
tekemaan. Kriittisia alueita talta osin ovat mm. henkil6ston koulutus, liike-
toimintaprosessit, johtaminen seka tyon ja toimintojen organisointi. (Ala-
soini 2015, 28-29.)
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Lahivuosina muita tyoelamaa muuttavia megatrendeja teknologisen kehi-
tyksen ohella ovat mm. talouden globalisaatio, vaestélliset muutokset, yh-
teiskunnallisten arvojen muutokset ja ymparistovastuullisuuden lisaanty-
minen. Teknologinen kehitys ei ole vain negatiivinen ilmid, vaan sen tuo-
mia mahdollisuuksia voidaan myds hyddyntaa tydpaikoilla moninaisin ta-
voin. Toki ndihin tapoihin vaikuttavat muun muassa tyévoiman koulutus-
ja osaamistaso, ammatillisten jarjestojen rooli ja vaatimukset tai erilaiset
muut valtasuhteisiin tai kulttuurisiin arvostuksiin liittyvat seikat, joiden
eteen on tehtdva toita. (Alasoini 2015, 28-29.)

Tyotehtdvien laadullinen sisaltd on yksi esimerkki ristikkdisista voimista,
jotka voivat kohdistua samanaikaisesti digitaalitekniikan kayttotapoihin
tydeldamassa ja vaikeuttaa kayttédnoton vaikutusten ennakointia. Digitali-
saation pyrkimyksena on yksinkertaistaa ja osittaa sellaisia tyotehtavia,
joita ei ole mahdollista korvata (ainakaan kokonaan) teknologian avulla.
Toiden osittaminen luo parempia edellytyksia toimintojen myéhemmalle
digitoinnille ja mahdollisesti uusia tyétehtavia ryhdytdaan suunnittelemaan
jo alusta pitden niin, ettd kokemustiedon karttuessa niiden digitointi tulee
mahdolliseksi. Tydn yksinkertaistaminen ja osittaminen voi kuitenkin sotia
vahvasti tydvoiman odotuksia kohtaan esimerkiksi Suomessa, jossa tyovoi-
man koulutustaso on kansainvalisesti verraten korkea ja tydntekijoilla on
hyvia mahdollisuuksia oppia ja kehittya tydssa. Myodskdaan tydnantajan
nakdkulmasta se ei johda valttamatta tydévoiman osaamisen tehokkaaseen
hyodyntamiseen. Taman aiheuttaisi Suomen kaltaisessa maassa tyonte-
kijoiden kykyjen ja osaamisen lisddntyvaa vajaakdyttda ja yhteiskunnan tu-
kemien koulutusinvestointien ainakin osittaista epaonnistumista. (Alasoini
2015, 28-29.)

2.3  Uudet tyonteon tavat

Uudet tyonteon tavat viittaavat tydhon, jota tehddaan mobiilia digitaalitek-
niikkaa hyddyntden entistd moninaisemmin, hajautetummin ja yksil6lli-
semmin vaihtelevasti erilaisissa paikoissa, erilaisina aikoina sekd osana eri-
laisia yhteis6ja ja verkostoja. Tama merkitsee uudenlaisten tydaikakulttuu-
rien, tyotilaratkaisujen ja tydyhteisollisten muotojen syntymista. Padasial-
lisena soveltamisalueena on tietotyo eli tyd, jonka ydinsisalténa on tiedon
vastaanottaminen ja kasittely seka uuden tiedon tuottaminen. Nama an-
tavat mahdollisuuden mm. muokata ja tasapainottaa tyota ja tyon ulko-
puolista elamaa tai vapautua perinteisista tyon kontrollin muodoista.

"Tyon subjektivoituminen tarkoittaa kehitystd, jossa onnistunut ja tulok-
sellinen tydsuoritus riippuu yhda enemman tekijastaan ja taman motivaati-
osta, sitoutumisesta ja koko persoonan peliin laittamisesta sitd mukaa, kun
tyd muuttuu tieto- ja palveluvaltaisemmaksi ja rutiinitydta automatisoi-
daan” (Alasoini 2014, 31). Ty6n tuottavuuden parantaminen ja suotuisten
edellytysten luominen tuloksellisille tydsuorituksille aiheuttavat yha erilai-
sempien ratkaisujen etsimista erityyppisissa tehtavissa. Tyon subjektivoi-
tumisen voidaan otaksua lisdavan myos tyontekijdiden omaa motivaatiota



[6ytaa juuri heille sopivia tyonteon tapoja. Ndiden leviamista edistavat
my0s yleisempi ihmisten arvojen yksilollistyminen, ihmisten elamantilan-
teiden ja -tyylien kasvava kirjo seka vaeston ikarakenteen muutos. Viimeksi
mainittu tekija vaikuttaa kahta tieta:

1. Vaeston elinidan pidentyminen ja yleinen terveydentilan paranemi-
nen merkitsevat, ettda tydmarkkinoilla on yha eri-ikdisempia ja
tyokyvyltaan erilaisempia henkildita.

2. Monissa maissa, kuten Suomessa, vaeston ikadantymiseen kytkey-
tyy myos uhka tydvoiman tarjonnan pitkdaikaisesta laskusta ja
vaestollisen huoltosuhteen heikkenemisesta.

Naiden vuoksi tyollistamiskynnyksen alentamiseksi tarvitaan kummassakin
tapauksessa seka entista yksilollisempia tyonteon tapoja etta tydnteon eh-
toja. (Alasoini 2015, 31.) Tama korostaa jalleen tarvetta kiinnittda entista
enemmadn huomiota ihmisten osaamiseen, sen yllapitamiseen ja siihen
kannustamiseen niin, ettd organisaatio tukee yksil6llista osaamista par-
haalla mahdollisella tavalla.

Digitalisaatio avaa ty6eldamadssa mahdollisuuksia radikaalistikin uudenlai-
siin ja monensuuntaisiin ratkaisuihin eivatka digitalisaation vaikutukset
tydeldamassa ole vain mekaanisia, vaan ne kytkeytyvat moniin samanaikai-
sesti vaikuttaviin taloudellisiin, sosiaalisiin ja kulttuurisiin muutoksiin.
Avainkysymys on, missa maarin yhteiskuntapoliittisella paatéksenteolla
voidaan vaikuttaa siihen, miten naihin mahdollisuuksiin tartutaan sellaisilla
tavoilla, jotka edistavat digitalisaation hyddyntamista tydelamassa seka ta-
loudellisesti, sosiaalisesti ettd ekologisesti kestavalla tavalla. (Alasoini
2015, 32.)

Tietoteknisilla ratkaisuilla voidaan hallita ja kiihdyttaa organisaation inno-
vaatiotoimintaa uusien tietoteknisten oivallusten ja innovaatioiden synty-
essa koko ajan. Osa niistd on tuottavuutta parantavia ja osa heikentavia.
Padosa tietoteknisista sovelluksista palvelee olemassa olevien toimintata-
pojen automatisointia toiminnan tehostumiseksi ja tuottavuuden parane-
miseksi. On kuitenkin myds tapauksia, joissa sovellukset rajoittavat yrityk-
sen kehittymistd, kun toimintatapoja ei voi muuttaa tietoteknisten puut-
teiden vuoksi. Lisdksi digitaalisten sovellusten kdyttaminen tilanteeseen
sopivalla tavalla vaatii myos totuttelua ja oppimista. Esimerkiksi sahkdposti
on oikein kdytettyna erittdin hyodyllinen, mutta vaarin kdytettyna saattaa
vahentaa tehokkuutta merkittavasti mm. sahkdpostin toistuvan vilkuilemi-
sen aiheuttamina tyon keskeytyksina. (Kesti 2014, 124.)

2.3.1 Hoitotyon digitalisoituminen

Omassa toiminnassaan terveydenhuolto on hyddyntanyt tietojdrjestelmia
jo vuosikymmenia. 1960-luvun lopussa Suomessa otettiin sairaaloissa kayt-



toon ensimmaiset sahkdiset potilastietojarjestelmat ja vuonna 1979 en-
simmadinen sdahkoinen sairauskertomus terveyskeskuksissa. (HMV Public-
Partner Oy 2015, 11.)

Sahkoiset omahoitopalvelut tulevat yleistymaan merkittavasti [ahivuosina,
mika vaatii laajoja toimintamallien muutoksia ja asiakkaiden sekd ammat-
tilaisten kayttaytymisen muutoksia. Tehtyjen kyselyjen mukaan ihmiset ar-
vostavat hyvaa palvelua, mutta arjessa kaikkein eniten hyvaa itsepalvelua.
Ihmiset haluavat hoitaa asiansa joutuisasti niin, etteivat joudu olemaan si-
doksissa jonkun toisen ihmisen noudattamaan prosessikaavioon. Lisaksi
palvelun tulisi olla paikasta riippumatonta, minka vuoksi digitalisoiduilla
palveluilla on valtava potentiaali. Sitran vuonna 2013 toteuttama kysely-
tutkimus osoitti, etta suomalaiset haluavat lisda sahkdisia terveys- ja hy-
vinvointipalveluita seka terveyskioskin kaltaisia palvelupisteitd. (HMV Pub-
licPartner Oy 2015, II-lll, 5.)

Terveydenhuollon digitalisoitumista on odotettu pitkadan ja ihmetelty,
miksi se ei muiden toimialojen laisesti ole edennyt asiassa samaa vauhtia.
Yksi syy tahan on, ettd terveydenhuollossa sahkoisten palvelujen kehitta-
minen on luonteeltaan kuluerd, ei investointi. Vaikka hyodyt eivat naykaan
saman tuotantokauden aikana, ne kuitenkin tulevat nakymaan parin vuo-
den sisélla. (HMV PublicPartner Oy 2015, 111.)

Sitra halusi selvittdaa sahkoisen omahoidon hyotyjen syntya konkreettisten
tapausten avulla. Heidan tavoitteena on ollut olla mukana kehittamassa
kayttajalahtoisia sahkoisia palveluja terveyden edistamiseen; pyritty 16yta-
maan parhaita kdytantdja, saavuttamaan kansantaloudellista hyotya, ja
luomaan Suomelle edellytykset kansainvaliseen edellakavijyyteen sahkai-
sissd hyvinvointipalveluissa. Ylioppilaiden terveydenhoitosaatié YTHS on
yksi sahkodisten omahoitoratkaisujen hyddyntamisen edellakavijoista Suo-
messa ja heillda on ollut kdytossa sdahkdinen esitietolomake jo vuodesta
2009. Taman vuoksi heidan asiakaskuntansa heijastaa tulevaisuuden asia-
kaskuntaa, minka vuoksi tutkimus oli luontevaa tehda yhteistydssa heidan
kanssa. (HMV PublicPartner Oy 2015, Il.)

Tutkimus osoitti, ettd muun muassa sahkdinen tiedonkeruu terveystarkas-
tuksissa tehostaa merkittdvasti toimintaa ja kohdentaa terveystarkastuk-
sia paremmin niita tarvitseville. Jopa puolet terveydenhuollon esikontak-
teista (yhteydenotto) voidaan korvata sahkaisilla palveluilla ja etdavastaan-
otolla, jotka sadstavat terveydenhuollon ammattilaisten aikaa. Lisaksi ndin
saadaan enemman aikaa kipeammin palveluita tarvitseville. Opiskelijoiden
tavoitettavuus on merkittavasti parantunut ja saastéja on tullut merkitta-
vasti. Lisdksi videopohjainen etdvastaanotto parantaa palveluiden saata-
vuutta ja nopeuttaa huomattavasti hoitoprosessia. (HMV PublicPartner Oy
2015, 2.)
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Voidaan siis puhua palveluosaamisesta, jolla tarkoitetaan muun muassa
asiakkaiden segmentointia, asiakkaiden tarpeiden tunnistamista seka pro-
sessien hallintaa laadukkaiden palveluiden tuottamiseksi. Henkilékunnalla
on mahdollisuus kadyttaa palveluvalikoimaa joustavasti ja tarjota asiakkaan
tilanteeseen parhaiten soveltuva vaihtoehtoinen palvelu, vaikka se ei olisi-
kaan sitd, mita asiakas on odottanut. (Helki6, Kautonen, Riippa & Ronkkd
2016, 51.)

Maaliskuussa 2015 Hameenlinnan kaupunki otti ensimmaisend kuntana
kayttéon sahkoiset terveyspalvelut. Palvelussa yhdistyvat kuntalaisen
omat terveystiedot, asiantuntijatieto seka potilastietojarjestelman tiedot.
Palvelussa kuntalainen voi kertoa esimerkiksi kurkkukivustaan tai virtsa-
tietulehduksen oireista kysymysten ja havainnollistavien kuvien avulla.
Ndiden perusteella tietokone tekee lddketieteellisesti perustellun ensiar-
vion tilanteesta ja antaa jatko-ohjeet. (Helkkula 2015.)

Digivallankumous eteni kesalla 2015, kun talléin alkaneessa kokeilussa
otettiin kayttoon uudenlaisia digitaalisia mittareita, joiden tulokset pystyt-
tiin tallentamaan omalle terveystilille yhdistamalla tieto terveydenhuolto-
jarjestelmdan. Naita mittauksia olivat, mm. astmapotilaiden hengityksen
puhallusmittaukset, verenpaineen ja -sokerin mittaaminen kotioloissa
sekd painon seuraaminen. Palvelu osaa tehda yksil6llisen terveysanalyysin
seka antaa muistutuksia ja hoitosuosituksia asiakkaan tietojen pohjalta. Li-
saksi sen avulla voi aloittaa erilaisia terveytta edistavia valmennusohjel-
mia, joiden neuvot pohjautuvat kansallisiin Kaypa hoito -suosituksiin. Ta-
voitteena onkin lisata asiakkaan mahdollisuuksia hallita omia terveystieto-
jaan, ennaltaehkdista sairastumista, parantaa hoidon tuloksellisuutta ja
saastaa terveydenhuollon kustannuksissa korostaen entistd enemman en-
naltaehkaisyd ja kansalaisten omaa aktiivisuutta. (Helkkula 2015; Vahti
2015.)

2.3.2 Virtuaalivastaanotto ja -klinikka

Virtuaalivastaanotto on sdahkoinen vastaanottokaynti, joka tarjoaa useissa
tapauksissa sahkoisen vaihtoehdon terveysasemakdynnille. Yhteys hoita-
jaan ja/tai ladkariin otetaan puhelimitse tai videon avulla. Tama mahdollis-
taa paikasta riippumattoman avun saannin. Tarvittaessa asiakas ohjataan
vastaanotolle hoidon kiireellisyyden mukaan. YTHS:n arvioiden mukaan
jopa 30 % — 50 % tutkimuksen aikana (helmikuu-toukokuu 2015) tehdyista
hoitotarpeen arviointipuheluista (40 000 kpl) ei vaadi kdyntia yleisladkarin
vastaanotolla. (HMV PublicPartner Oy 2015, 6.)

Verkkopohjaisen palvelun kautta asiakas saa ladketieteelliseen tietoon pe-
rustuvia, automaattisesti analysoituja neuvoja, hoitosuosituksia ja tervey-
dentilasta esiin nousevia havaintoja, jotka on mahdollista valittaa tervey-
denhoitajalle tai hoitavalle Iadkarille. Ndin asiakkaasta voidaan saada jo
alustava oirearvio, kun terveydenhuollon ammattilaiset voivat tutustua
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potilaan kokonaistilanteeseen jo ennen varsinaista yhteydenottoa. (HMV
PublicPartner Oy 2015, 3, 6.)

Hameenlinnassa kdytdssa oleva virtuaaliklinikka nopeuttaa terveysoirei-
den arviointia ja oikeanlaiseen palveluun ohjausta. Ihmisille on tarkoitus
tarjota luotettavaa terveystietoa tarjoavia tietolahteita ja helppokayttoisia
tyokaluja, jotka kannustavat terveyden ja toimintakyvyn yllapitoon. Ihmi-
nen saa omasta terveydestddan ja toimintakyvystadn alustavan arvion,
jossa hyddynnetddn ihmisen itse keraamia terveystietoja seka potilastieto-
jarjestelman tietoja, joiden avulla Virtuaaliklinikka auttaa tunnistamaan oi-
reita ja ohjaa ihmisen tarvittaessa eteenpdin joko neuvonnan ja omahoi-
don palveluiden piiriin tai terveydenhuollon ammattilaisen luo. (Sitra
2014, 2.)

Nadin ihmiset saadaan aktivoitumaan itsensa hoidossa ja osallistumaan ta-
savertaisena kumppanina oman hoitonsa suunnitteluun. Virtuaaliklinikan
avulla voidaan my6s vahentda ihmisten itsensd diagnosointia Googlen
avulla. Sielld tietolahteet eivat ole aina luotettavia eivatka kohtaa asiak-
kaan tarpeita. Kun asiakas on tayttanyt tietonsa Virtuaaliklinikan kautta ja
saanut omiin terveystietoihin ja oireisiin perustuvan arvion tilanteestaan,
asiakkaan hoito nopeutuu. Talléin han pdasee hoitajan, Iaakarin tai erikois-
ladkarin vastaanotolle tai laboratoriotutkimuksiin nopeasti, ilman pakol-
lista ensimmaista kdyntia terveyskeskuksessa. (Sitra 2014, 2-3.)

Toimintamalli ei ole vielda kokonaan valmis, mutta ihmisten halu kayttaa
enemman sahkdisia palveluja terveydenhuollossa kiihdyttaa toimintamal-
lin kehittamistd, laajentamista ja kayttoonottoa. Virtuaaliklinikan avulla ih-
miset voivat saada ratkaisun suureen osaan terveyteen tai hyvinvointiin
liittyvista kysymyksista. (Sitra 2014, 3, 5.)

Edelld mainitut asiat tuovat esiin tarpeen kehittya tietotekniikan osa-alu-
eella myos tydterveyshuollon puolella. Tassa opinndytetydssa on huomi-
oitu Tullinkulman Ty6terveys Oy:ssa tapahtuneita muutoksia tietoteknii-
kan osalta seka tuotu esiin muutokseen johtaneita syita. Seuraavaksi kasi-
teltdva aihe sdhkodisesta terveyskyselysta ei ole vield laajassa kaytdssa,
mutta sen yleistyessa jokapdivdiseen kayttoon, se nopeuttaa merkittavasti
tyoskentelya ja mahdollistaa asiakkaan nopeamman palvelun. Sahkdinen
terveyskysely on tdssa tydssa merkittavassa roolissa sen vuoksi, etta tyo-
terveyshoitajille tehdyssa kyselyssa kartoitetut aihealueet ovat Iahtoisin
terveyskyselyssa esiin tulevista asioista.

2.4 Sahkoinen terveyskysely

Tyoterveyshoitajat hoitavat itse asiakasyritystensa tyontekijoiden terveys-
tarkastukset ja niihin kutsun seka esitietolomakkeen toimituksen joko kir-
jeitse tai sdhkopostitse. Taman jalkeen tydntekija usein tulee vastaanotolle
siitd huolimatta, onko se tarpeellista vai ei. Sdhkdinen terveyskysely sads-
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taa tyoterveyshoitajien aikaa ja vahentda niiden tydntekijoiden vastaanot-
tokaynteja, joilla ei esitietojen perusteella ole sille tarvetta. Ndin aikaa saa-
daan enemman heille, jotka ovat vastaanottokdynnin tarpeessa.

Vanha toimintamalli Uusi toimintamalli

Paperisen Yhteydenotto asiakkaaseen
esitietolomakkeen sahkopostitse
postitus asiakkaalle |

. Sahkdiset esitiedot |
Lomakkeen tayttdminen ja l

palauttaminen joko
etukdteen tai tuomalla
mukanaan vastaanotolle

Tyoterveyshoitajan
arvio

e T

“ T Vastaus asiakkaalle Vastaus asiakkaalle
Lomakkeen Tydterveyshoitajan sahkopostitse, kutsu sahkopostitse,
lspikdyntija | — | ja/tai muuntahon vastaanotolle ei tarvetta

arviointi vastaanottokaynti vastaanottokdynnille
| v
v
TyGterveyshoitajan
Eitarvetta ja/tai muun tahon

vastaanottokaynnille vastaanottokaynti

Kuva 2. Terveydentilan esiselvityksen vanha ja uusi toimintamalli.

Vanhassa toimintamallissa (Kuva 2.) asiakkaan terveydentilasta saatiin
melko suppea kuva. Usein esitietolomake saatiin luettavaksi vasta asiak-
kaan tuodessa se vastaanottokdynnille. Tasta johtuen asiakas saattoi saa-
pua vastaanotolle, vaikka hanella ei sille olisi ollut tarvetta. Lisdksi ajoittain
oikean pituisen vastaanottoajan varaaminen loi haasteita, etenkin jos asia-
kas olisi tarvinnut pidemman ajan.

Uudessa toimintamallissa terveystarkastusten ja tydpaikkaselvitysten esi-
selvitys toteutetaan sahkoisena kyselyna. Yritysasiakkaan kanssa sovitaan
toimintakdaytanndista. Kyselyn kohderyhmistda muodostetaan Excel -muo-
toinen sahkopostilista, jossa kyselyn tuloksia tarkastellaan samoissa ryh-
missd. Tullinkulman Ty6terveys Oy:n asiakaskohtainen tiimi pitaa yhteytta
asiakkaaseen ja keskittyy tyokykyyn liittyviin asioihin. Kyselyssa esille nou-
sevat valmennustarpeet ohjataan kyseisen aihealueen osalta osaaville val-
mentajille tai suoraan oikeisiin prosesseihin, kuten tules -prosessi tms. Vas-
taaja saa valittdoman palautteen vastaamisen jdlkeen ja yritysasiakkaalle
kerrotaan kyselyn kokonaistulokset jatkotoimien suunnittelua varten.

Tyoterveyshoitaja tekee asiakkaan sahkoisesti sydttamien esitietojen pe-
rusteella arvion, ohjataanko asiakas terveystarkastukseen tai muulle ty6-
terveyshuollon vastaanotolle. Niille asiakkaille, joilla esitietojen mukaan ei
ole tarvetta vastaanottokdynnille, lahetetddn vastaus sahkdisesti. Mikali
esitietojen mukaan asiakas on tarpeen kutsua vastaanotolle, hdan saa sinne
sahkoisen vastauksen mukana kutsun.
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Kun tyoterveyshoitaja saa esitietolomakkeen luettavaksi etukdteen, han
pystyy paremmin ennalta arvioimaan vastaanottoajan pituuden, jos ky-
seessd on esimerkiksi altisteista tyota tekeva asiakas, jonka tarkastus vaatii
sekd haastattelun, ohjeistuksen etta erilaisia mittauksia ja lahetteita. Uu-
dessa toimintatavassa oikean pituisen vastaanottoajan varaaminen on si-
ten helpompaa. Lisdksi se mahdollistaa aikojen varaamisen etukateen eri
tahoille, kuten tyoterveysladkarille tai —fysioterapeutille. Ndin sadstetaan
seka asiakkaan etta hanen tydnantajansa aikaa ja vaivannakoa, jos esimer-
kiksi vastaanottoajat varataan perakkadin samalle paivalle.

Kuvassa 3. on lueteltuna sahkdisen toimintamallin hy6tyja ja vaikuttavuuk-
sia, joita on jo edelldakin mainittu. Hyotyja ja vaikuttavuuksia on varmasti
vield enemman, etenkin jos alla olevia osa-alueita aletaan pilkkomaan.
Joka tapauksessa kuva osoittaa tiivistetysti sen, kuinka paljon sahkdinen
toimintamalli selkeyttaa henkilékunnan tyoéta.

Vaivattomuus \

Saatavuus kotoa

Sdhkoinen palaute

Ei kdyntitarvetta, jos esitiedoissa ei

halyttavaa ja asiakas ei koe tarpeelliseksi

Kynnyksen aleneminen kontaktin otossa

* Seka asiakkaan etta hanen tyénanta-

jansa ajan ja vaivannaon saastami-

nen

« P&asy etdvastaanotolle kohtuul-

lisen ajan puitteissa /

Esitiedotitsepalveluna

* Yhteydenpito ja tulokset sdhkoisesti

* Seulontaan panostaminen

* Kasvanut vastausprosentti
* Etdtyon mahdollisuus

* Merkittava tyon sdasto yhteydenpidossa
ja esitietojen sahkoisessa keruussa
Hoitajan tyon sdasto ensiarvioinnissa
Etdvastaanottojen tehokkuus
Poistuneet tarpeettomat kaynnit
Oikein mitoitetut vastaanottoajat
Tarvittaessa vastaanottoaikojen va-
raaminen muille tahoille etukateen /T

/- Rutiininomaisen tyén minimoitu-
minen
* Keskittyminen asiantuntijuutta edel-
lyttavaan tyohon
* Panostustaennaltaehkdisevaan toimin-
taan
* Mahdollisuuksia tyétehtavien ja osaami-
sen suuntaamiseen
&' Erikoistuminen etdvastaanottotehtaviin

)

Kuva 3. Sahkdisen toimintamallin hyddyt ja vaikuttavuus

3 TYON MIELEKKYYS

Ty6elamaan kohdistuu nykyisin suuria muutospaineita, jolla on suuri vai-
kutus seka organisaation etta henkilokunnan toimintaan. Muutokset lisaa-
vat mm. kustannuksia, vaativat uuden oppimista ja vanhoista tavoista luo-
pumista, aiheuttavat muutoksia toimintatavoissa ja lisddvat tyomadraa.
Organisaation kilpailuetu, joustavuus, nopeus ja ajantasaisuus luovat ali-
tuista painetta kehittya ja olla koko ajan uusimman tiedon ulottuvilla.

Tyon mielekkyys on siten tarkedssa roolissa tydhyvinvointia ja tydelaman
laatua ajatellen. Tehdyn kyselyn yhtena tarkoituksena olikin antaa tyoter-
veyshoitajille mahdollisuus vaikuttaa omaan tyénkuvaansa ja lisata ndin
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tyon mielekkyyttda. Osaamisen johtaminen ei ole pelkdstdaan osaamisen ar-
viointia ja tyotehtdvien organisointia, vaan siind on huomioitava lisaksi
mm. tydntekijoiden kiinnostus ja tarpeet koulutukselle, jotta heidan kiin-
nostus tyohon saadaan sdilymadan ja tyd pysymaan mielekkaana. Kauas
katsoen talla on merkitysta myds henkiléstovoimavarojen tuottavuuteen.

Muutos ja oppiminen ovat vuorovaikutteisesti sidoksissa toisiinsa, silla
muutos muuttaa nykyista osaamista riittamattomaksi ja haastaa uusien
hankkimiseen ja toisaalta kehittyva osaaminen mahdollistaa kehityksen ja
siihen liittyvat muutokset. Toimintaymparistdon muutos tuottaa usein pa-
kotteen seka ihmisille ettd kokonaisille organisaatioille oppia pois jostakin
aikaisemmasta ajattelu- tai toimintatavasta ja samalla haasteen oppia ajat-
telemaan ja toimimaan uudella tavalla. Oppiminen voi siten olla reaktiota
johonkin muutokseen. Toisaalta taas ihmisten osaamisen vahvistuminen
tuottaa perustaa muutoksille. Yrityksessa, jossa henkiléston osaaminen ja
oppimiskyky ovat korkealla tasolla, voidaan selviytya sujuvasti suuristakin
muutoksista. (Viitala 2005, 29-30.)

Nykyisin kompleksisuus katsotaan organisaatioiden, tydyhteisdjen ja nii-
den toimintaymparistdon kasvavaksi ja jatkuvaksi kehityspiirteeksi, joka on
osaltaan johtanut organisaatioiden ja yhteistydmallien muuttumiseen. Or-
ganisaatioiden ja tydyhteisdjen keskeisina kilpailutekijoind pidetdan te-
hokkuutta, osaamista ja innovatiivisuuden jatkuvaa kehittamistd, joiden
mukaan organisaatioiden on oltava systemaattisesti jatkuvasti kehittyvia
kyeten samalla kaiken aikaa muuttumaan ja uudistumaan. Muutosvalmiu-
desta ja —kyvykkyydesta on tullut kilpailutekija, johon kykenematén orga-
nisaatio on vaarassa kadota kilpailusta kokonaan. (Laitinen & Stenvall
2012, 93.)

Tyopaikoilla kdrsitadn paljon niin sanotusta tydn mielekkyyskadosta. Tyén
mielekkyyden negatiivista kehitysta on selitetty silla, etta vaikutusmahdol-
lisuudet omaan tydéhon ovat kaventuneet. Myo6s globalisaatio on lisannyt
uhkia. Ty6paikan pysyvyyden epdavarmuus huolestuttaa. Vaikka oma ty6-
paikka tekisi hyvaa tulosta, jatkuvuus ei ole valttamatta taattua, koska asi-
oita katsotaan maailmanlaajuisesti. Epavarmuus on suuri rasite tyonteki-
joille heikentden toiminnan tuloksellisuutta. Taman lisaksi kiire ja tydnteon
maaran kasvu nakyvat psyykkisena kuormituksena. Keskimaarin hieman yli
puolet palkansaajista kokee tyonsa henkisesti rasittavaksi. Ndista kuormit-
tavimmaksi tyonsa kokevat kuntien terveys- ja sosiaalialan tyontekijat seka
opettajat, joista hieman yli seitseman kymmenesta kertoo olevansa melko
tai erittdin kuormittuneita. (Manka 2012, 12-13.)

Business in the Community toteutti toisen kansallisen tyontekijoiden mie-
lenterveyskyselyn yhteistydssa YouGovin kanssa, joka oli kolmivuotista yh-
teistyoprojektia yritysten ja viiden kansallisen kumppanin kanssa. Tutki-
mus osoitti, ettd vuonna 2017 60 prosenttia tyontekijoista koki tyosta joh-
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tuvia mielenterveysongelmia tai tyon on koettu olleen edesauttajana jos-
sakin vaiheessa ty6uraa. Vuonna 2016 lukema oli 62 prosenttia. (Business
in the Community 2017, 1.)

Kiire synnyttaa stressid, joka on osittain positiivistakin. Liiallisena se kui-
tenkin aiheuttaa mm. ammatillisen itsetunnon heikkenemista, kyynisyytta,
masentuneisuutta, unihdiridita ja vakavimmillaan jopa uupumuksen. Pit-
kittyessaan tyostressi ei pahimmillaan aiheuta pelkkda uupumusta, vaan
silla voi olla lisdksi kohtalokkaita vaikutuksia terveyteen jopa kaksinkertais-
tamalla sydan- ja verisuonitautikuoleman riskia. Tallainen stressi aiheutuu,
kun tyd koetaan samanaikaisesti seka vaativaksi ettd vahan palkitsevaksi
(mahdollisuudet vaikuttaa tydhén omaan tydhon ovat hyvin vahaiset). Kun
mukana ei ole stressituntemusta, henkisesti tai fyysisesti vaativat tehtavat
eivat yksindan lisaa riskia. Tyostressin terveysriski saattaa aiheutua myos
rapautuvista elintavoista. Kovassa kiireessa henkilén motivaatio hoitaa it-
sedan laskee, jolloin kiinnostus terveellisiin elintapoihin, kuten ruokavali-
oon ja liikuntaan jaa vahalle. Erityisesti miehet, jotka ovat yksinelavia, tu-
pakoivia, stressaantuneita ja psyykkisesti kuormittuneita, saavat paljon
muita helpommin sydan- ja verisuonitauteja tai tyypin 2 diabeteksen. Ta-
man vuoksi mm. tyoterveyshuollossa tulee kiinnittaa erityishuomiota hen-
kiloihin, joilla ilmenee edelld mainittuja riskitekijoita. (Manka 2012, 14.)

3.1 Tyon mielekkyyden tukeminen

Tyostdadn innostunut ihminen saa ihmeita aikaan, silla motivaatio tehda
tyota ei tule jarkiratkaisuna, vaan aidosta tunteesta. Keskeista tyon mie-
lekkyyden kokemuksessa on ihmisen itsensa tuntema tyon hyoty, joka yh-
distyy aitoon kiinnostukseen ja keskittyneeseen tekemiseen ymparistdssa,
jossa ihminen kokee olevansa arvokas osa kokonaisuutta. (Jarvinen 2014,
31, 35.)

Jarvinen (2014, 249-250) tuo kirjassaan esiin kolme mielekkadan uravision
rakennusainetta: "Mitd mina haluan tuntea?”, “Mita haluan tehda?” seka
vaikuttavuuden. lhminen itse luo elamaansa ja tuo tyotiloihinsa tyén mie-
lekkyyden. Sita ei voi kukaan muu toisen puolesta rakentaa ja toiselle an-
taa. Sitd, mika ei tunnu itsesta hyvalta, ei kannata asettaa tulevaisuuden
kartalle. On kuitenkin syytda muistaa, etta kaiken mita ihminen tavoittelee,
on oltava kaytannonlaheista ja ymmarrettavaa.

On my0s syytd muistaa, etta mielekkdaan tyon kokeminen muuntuu ja
muokkaantuu eldman kaanteiden mukaisesti. Sataprosenttisesti tyydytta-
vaa tyota tuskin on, silla ihminen muuttuu matkan varrella kasvaen, kehit-
tyen, oppien ja kyllastyen. Siksi omia tuntemuksia on tutkittava koko ajan.
Jotta tyd pysyy mielekkdaand, on myds johdon tiedettava tydntekijan kiin-
nostuksen kohteista ja asiantuntemuksesta. Taman toteutumiseksi johdon
ja tyontekijan valilld on oltava hyva ja toimiva vuorovaikutussuhde. (Jarvi-
nen 2014, 36.)
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Kun tydntekija kokee tydnsa mielekkadksi, tyon tekeminen tuntuu helpom-
malta ja kun se yhdistyy lasna olevaan tekemiseen, on ihminen tuottavim-
millaan. Mielekas toiminta liittyy siihen, mita ihminen tekee ja miten han
toimii joka paiva ja mitka ajatukset valtaavat mielen. Erityisesti se on sita,
kuinka hereilla ihminen on itsensa suhteen ja kuinka tietoisesti han sovit-
taa sisdista maailmaansa ulkoisiin paineisiin. Ja lisdksi kuinka taitavasti han
pystyy navigoimaan paivittdisten kiireiden viidakossa sailyttden mielen-
malttinsa. (Jarvinen 2014, 255.)

Silloin ollaan ldhellda mielekkyyden maksimointia, kun ihmisella on vahva
sisdinen kokemus siitd, ettda han pystyy antamaan parastaan tehden mui-
hin vaikuttavaa merkityksellista ty6ta, ja kun han osaa lisdaksi hakeutua ja
kehittya haluamaansa suuntaan. Johdon tulisi tukea koko henkilostda tar-
kastelemaan tyotdan seka itseddn sen tekijana. Toiveena olisikin kyseen-
alaistaa, keskustella ja olla aloitteellinen, jotta oma tyd tuntuisi niin mie-
lekkaalta kuin mahdollista. (Jarvinen 2014, 37.)

3.2 Tyohyvinvointi

Lakisaateinen tydsuojelu alkoi Suomessa jo yli 100 vuotta sitten, jolloin
kyse oli teollisuustydntekijoiden tyéolojen parantamisesta ja tapaturmien
ja vaarallisten tilanteiden vahentamisesta eli fyysisen turvallisuuden tur-
vaamisesta. Tyohyvinvoinnin tutkimus alkoi lddketieteellisesta, fysiologi-
sesta stressitutkimuksesta 1920-luvulla. Tuolloin tutkimuksen kohteena oli
yksil®. Stressin uskottiin syntyvan yksilon fysiologisena reaktiona erilaisiin
kuormittaviin tekijoihin, jota edelsivat kielteiset tuntemukset, jotka puo-
lestaan saattoivat johtaa sairauksien kehittymiseen. Kuormittavia tekijoita
olivat mm. myrkylliset aineet, melu, kylma ja fyysisesti raskas tyd. Myo6-
hemmin teoriaan liitettiin lisaksi psykologiset ja kdyttaytymiseen vaikutta-
vat reaktiot. (Manka 2012, 44.)

Tyontekijan reaktioihin perustuva stressimalli laajeni myohemmin katta-
maan yksildiden reaktioiden lisdksi myos ympariston eli tydn ja tydolojen
aiheuttamien drsykkeiden synnyttamat stressivaikutukset. Jotkut tutkijat
puhuivat stressin sijaan “kuormituksesta”. Tuolloin tutkimuksen kohteena
olivat siis yksilon sijasta ympariston piirteet. (Manka 2012, 44.)

3.3 Tydelaman laatu

Henkildstévoimavarat ovat henkiléstomaadran ja tydajan ohella yksi tuo-
tannontekijoista. Henkilostokaytanndista koulutus ja henkiléston kehitta-
minen parantavat tydelaman laatua, kun taas vastaavasti erilaiset raken-
teelliset ja strategiset muutokset aiheuttavat hairidita heikentden tyoela-
man laatua. Mm. henkilostomaaran lisdaminen liikevaihdon paranta-
miseksi aiheuttaa tydelaman laadun huononemista ja rakenteellisen ajan-
kayton lisaantymistd, koska uudet tyontekijat pitda perehdyttdaa tydhon.
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Organisaatiorakenne muuttuu, mika aiheuttaa kehittamistarpeita henki-
6ston keskuudessa ja heikentda aineettoman henkiléstépadgoman hyo-
dyntamista eli tydelaman laatua. Tyoelaman laatu heikkenee entisestdan,
mikali perehdyttaminen laiminlyédaan. (Kesti 2014, 45-46.)

Tybeldman laatu rakentuu henkiléston ja organisaation hyvinvoinnista.
Ratkaisevaa on, mita tapahtuu ja mita tydntekija kokee ollessaan tyon aa-
ressa. Se, kumpi edeltda toista - onko ensin taloudellinen organisaation hy-
vinvointi, jonka seurauksena organisaatio voi panostaa henkiléston hyvin-
vointiin vai pitdadkd ensin saada henkiléstdé voimaan hyvin, jolloin henki-
|6sto tekee taloudellisesti menestyvan organisaation - aiheuttaa tutkijoi-
den valilla erimielisyyksia. (Kesti 2014, 47.)

Tyontekijan sisdinen motivaatio on tarkea osa tyohyvinvointia. Sisdinen
motivaatio ruokkii innostuneisuutta, luovuutta ja sitoutumista eli ominai-
suuksia, joista tulevaisuuden arvon sanotaan muodostuvan. Jos tyontekija
kdy toissa pelkan palkan vuoksi, tydmotivaatio on ulkoinen ja sen moti-
voiva vaikutus on lyhytkestoinen. (Manka 2012, 23.)

Kustannussaastoja tehdaan talla hetkelld monessa paikassa. Useinkaan ei
kuitenkaan ymmarretd, ettda henkilostémaadran vahentaminen heikentaa
jaljelle jaavan henkildston tyohyvinvointia aiheuttaen tyéeldaman laadun
heikkenemista ja kehittamistarpeita. Lisaksi tama vahentaa toimintakapa-
siteettia. (Kesti 2014, 46.)

Tybeldman laatu on laaja kokonaisuus, jota voidaan hallita ja kehittaa.
Tama tapahtuu jakamalla se kyvykkyyksiin (inhimillisia menestystekijoita,
joiden avulla organisaatio pyrkii toteuttamaan valitsemaansa strategiaa),
joita halutaan edistaa. Ty6eldaman laatu voidaan jakaa viiteen avainkyvyk-
kyyteen: johtamiseen, esimiestoimintaan, toimintakulttuuriin, osaamiseen
ja prosesseihin, joista tarkeimpia ovat esimiestoiminta, toimintakulttuuri
ja prosessit. Ne ovat aina lasna ja vaativat jatkuvaa kehittamista kollektii-
visesti tyoyhteison jasenten ja esimiehen yhteistyona. Kun organisaatio
ajautuu kriisiin tai organisaatiossa toteutetaan strategisia muutoksia, joh-
taminen nousee tarkeimmaksi kyvykkyydeksi. Tilanteet, joissa organisaatio
uudistaa toimintaansa joko rakenteellisesti tai toiminnallisesti, tai kun ote-
taan kdyttdéon uusia tuotteita, palveluja seka tydévalineitd, osaamisen tar-
keys korostuu ylitse muiden. Kyvykkyyksien kehittamisen tulee olla syste-
maattista, tehokasta ja jatkuvaa, silla niiden kehittaminen on haasteellista,
koska kaytettdvissa olevat ajalliset resurssit ovat rajalliset. (Kesti 2014,
101.)

3.4 Organisaation innovaatiotoiminta

Organisaatioiden lisddntynyt muutosnopeus ja tulevaisuuden ennustami-
sen vaikeutuminen aiheuttavat uusien tyokalujen tarvetta nopeuttamaan
kollektiivista innovaatioprosessia. Tdama vaatii systemaattista prosessia,
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jonka tulokset henkilostdn ideoista saadaan esille ja jalostettua strategi-
siksi toimenpiteiksi niin, etta innovaatiot liittyvat seka tehokuuden paran-
tamiseen ettda uusien tuotteiden ja palvelujen kehittdmiseen. Tama on
yhta tarkeda kuin tuoteinnovaatiot, joita on yleensa pidetty arvokkaam-
pina. Tyoyhteison tehokkuutta parantavat ideat kuitenkin edesauttavat
tuoteinnovaatioiden syntya, silla tydyhteison itsearvostuksen lisdadantyessa
henkiléstdon luovuus paranee, jolloin myds tuotantoprosessit tehostuvat
(Kesti 2014, 122-123.)

Luovuus on edellytys innovatiivisuudelle, joka voidaan nahda kykyna luoda
ideoita ja soveltaa niita kaytantoon. Kaikki ideat eivat aina johda innovaa-
tioihin juuri silla hetkelld, mutta mahdollisesti myéhemmin, kun aika on
kypsa. Jokaisen tyontekijan taytyy tuntea olevansa tarkeda osa kokonai-
suutta, koska luovuus syntyy vahvasta yhteenkuuluvuuden tunteesta. In-
novatiivinen ja vahva organisaatio muodostuu seuraavista elementeista,
jotka tukevat tyontekijéiden itsearvostusta:

e Organisaatio toteuttaa arvoja, joissa toteutuu yksilon kunnioitta-
minen seka fyysisesti etta emotionaalisesti.

e TyOyhteisoon pitda luoda vahva yhteinen identiteetti, jossa uskal-
taa kertoa ongelmista ja osataan ratkaista ristiriitoja yhdessa. La-
hiesimiesten toiminnan tulee olla vuorovaikutteista ja valmenta-
vaa. Valtaa ja vastuuta jaetaan tasapuolisesti kykyjen ja halujen
mukaan. Toimintakulttuurin ollessa ennakoiva, valtytdan tuotta-
vuutta heikentavilta konflikteilta.

e Kun edelld olevat tekijat ovat kunnossa, organisaatio voi edeta kor-
keimman tuottavuuden kolmannelle tasolle. Tassa korostuvat paa-
maard ja kompetenssit, jotka vaativat valveutunutta johtamista.
Johdon pitdad ymmartaa inhimillisten voimavarojen merkitys me-
nestykselle, koska oikeat johtamis- ja ohjausjarjestelmat vakiinnut-
tavat hyvat toimintatavat, joilla henkiléstdén innovatiivisuus saa-
daan jalostettua toiminnaksi. Oikeilla toimintatavoilla taas voidaan
lisdta henkilostdn luovuutta valjastaen se tuottavuuden kestavaksi
virtalahteeksi. (Kesti 2014, 123.)

3.5 Henkilostovoimavarojen tuottavuus

Kirjassaan The Human Value of the Enterprise (2001) Andrew Mayo maa-
rittelee tuloksellisen tydn osaamisen, motivaation ja johtamisen yhdistel-
mana. Jos yksikin tekija jaa puuttumaan, ei tuloksellisuus toteudu. (Tuomi
& Sumkin 2012, 28.)

Jo 1960 -luvulta lahtien on tutkittu inhimillistéd ja aineetonta pdadomaa
osana organisatorista kokonaisuutta. Tutkimuksen kohteena oli henkilds-
toon liittyva padoma, jossa inhimilliselld padomalla tarkoitetaan ihmiseen
aineettomasti liittyvdaa kompetenssien tai kyvykkyyksien kokonaisuutta,
joka inhimillisen toiminnan kautta voi valittya organisaation voimavaraksi.
(Kesti 2014, 10.)
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Henkildstévoimavarat saadaan tuottamaan kehittamalla pitkdjanteisesti
henkildstdn innovatiivisuutta, sitoutumista ja tydhyvinvointia. On tarkeaa
lisata tietoisuutta henkiléstovoimavarojen merkityksesta liiketoiminnassa.
Aineettoman pdadoman (organisaation tyontekijoihin ja rakenteisiin, kuten
toimintatapoihin, sisaltyva osaamispadoma) tehokkaalla kaytolla on arvi-
oitu olevan 50-90 prosentin vaikutus organisaation tulokseen, kun taas ai-
neellisella pddomalla (rakennukset, koneet ja laitteet) tulos on vain 10-50
prosenttia. Mika tahansa organisaatio voi kehittyda henkildstdonsa avulla
huipputuottavaksi, kunhan organisaation liiketoiminta-ajatus on kun-
nossa. Lisdksi johdon on tarkeda ymmartaa, etta myods tyonilo synnyttaa
tuloksellisuutta. (Kesti 2014, 8; Manka 2012, 29.)

Aineettomalla pddomalla Manka (2012, 30) tarkoittaa seuraavaa:

e Sosiaalista padomaa, mika ilmenee esimiehen ja tyontekijoiden va-
lisind seka tyontekijoiden keskindisind suhteina organisaation si-
salla. Lisaksi se ilmenee organisaation ulkopuolelle suuntautuvina
yhteistybkumppaneiden ja asiakkaiden valisind vuorovaikutussuh-
teina.

e Henkistd padomaa, mika ilmenee tydntekijoiden asenteina, osaa-
misena, psykologisena padomana seka fyysisena ja psyykkisena ter-
veytena.

e Rakennepdadaomaa, mika ilmenee organisaation toimintatapoina ja
menetelmina. Seemanin, De Longin, Stuckyn ja Guthtierin (2000)
puhuvat pddomastasta, mika sisaltdaa kaiken sen organisaatiossa
olevan tiedon, joka jaa jaljelle, kun tyontekijat lahtevat kotiin. (Vii-
tala 2005, 35-36.)

Organisaatiolla on siten valtava tietopddaoma, josta osa on niin sanottua
hiljaista tietoa. Henkilokunnalla on nakemyksia, ajatuksia, tietoa ja koke-
musta erilaisista asioista, joista osan oppii vain tyota tekemalla. Taman tie-
don siirtdminen eteenpain on tarkeaa seka muiden tyontekijoiden etta or-
ganisaation kehityksen vuoksi. Vaikka hiljainen tieto on yksil6llista, sosiaa-
lisen kanssakdaymisen myota siita tulee yhteisollinen tietovaranto. Useat
tutkimukset puoltavat nakemystd, ettd menestyvat organisaatiot kykene-
vat kehittamaan toimintaansa monipuolisesti henkiléstdn hiljaista tietoa
hyodyntden. Oikein johdettuna henkiléston hiljainen tieto on organisaa-
tion tuottavuuden parantamisen virtaldhde. (Kesti 2010, 67; Kesti 2014,
62,92.)

Organisaation aineeton padoma on monin tavoin kytkoksissa tyéhyvin-
vointiin. Pelkka tyontekijan terveys ei riita hyvaan tydsuoritukseen, vaan
silhen tarvitaan aloitekykyisyyttd, innostusta ja sitoutumista. Inhimillista
tuottavuutta pystytaan lisiamaan tyohyvinvointia edistamalla, jolloin joh-
tamisen tulee olla oikeudenmukaista ja johdonmukaista, osaamisen kehit-
tyvaa, organisaatiorakenteen tydssa onnistuvista edistavaa, toimintatapo-
jen vuorovaikutteista seka tyontekijan psyykkisesta, fyysisesta ja sosiaali-
sesta terveydestd huolehtivaa. On kuitenkin muistettava, etta pelkdstaan
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yksiléterveyden edistamiselld tahan ei padstd, vaan tyohyvinvointi on ym-
marrettdava koko tydyhteisod koskevaksi kokonaisuudeksi. (Manka 2012,
30.)

Tutkimusten mukaan tyéhyvinvoinnilla on seka valittémia etta valillisia vai-
kutuksia organisaatioiden menestymiseen. Kustannukset pienentyvat, kun
sairauspoissaolot, tydtapaturmat ja ennenaikaiset eldkkeelle jaamiset va-
hentyvat. Tuloksellisuutta parantavat tyotyytyvaisyys seka hyva motivaa-
tio, tyoilmapiiri ja asiakaspalvelu. Organisaation osaaminen ja oppiminen
kehittyvat ja innovatiivisuus avaa uusia mahdollisuuksia tyon ja asiakaspal-
velun kehittamiselle seka uusille tuote- ja prosessi-ideoille. Lisdksi henki-
[6ston sitouttaminen vaikuttaa myonteisesti tyon laatuun ja kustannuste-
hokkuus puolestaan paranee tuottavuuden ja kannattavuuden lisdantymi-
sen myo6ta. Henkilokunnan osallistaminen ei kuitenkaan ole riskitonta,
koska liiketoiminnan logiikan ymmartaminen voi lisata sitoutumista, mutta
aiheuttaa samalla huolta tulevaisuudesta, jos yrityksen tilanne on vaikea.
Henkildstdn suuri vaihtuvuus on usein merkki epaonnistuneesta henkils-
topolitiikasta. (Lammintakanen 2011, 238-239; Manka 2012, 31.)

Jokaisella tyontekijalla on ajatuksia ja ideoita tyon tekemisen paranta-
miseksi. Henkildstdon kyvyt ja niiden hyddyntaminen paranevat kuuntele-
malla henkildstén nakemyksia ja toteuttamalla yhdessa valittuja toimenpi-
teitd. Tama vaatii henkildston ja johdon tiivista yhteistyota ja halua raken-
taa toimenpiteita yhdessa. Kannustavalla esimiesty6lla on suuri merkitys.
Kilpailukykya ja tuottavuutta parantavia innovaatioita syntyy, kun henki-
I6stovoimavarojen johtamisessa rakennetaan systemaattisesti henkilds-
ton itsearvostusta lisadvia kyvykkyyksia. Tyévoimaa kouluttamalla, parem-
milla tydmenetelmilld, johtamiskulttuuria kehittamalla seka tehokkaam-
pien koneiden avulla ja tuotantologistiikkaa parantamalla saadaan tuotta-
vuus kasvamaan. (Juuti 2015, 101; Kesti 2014, 8, 48, 62.)

Yksi téarked mahdollistava tekija henkiléstovoimavarojen hyddyntamisessa
on toimiva it-jarjestelma. Taman avulla saadaan luotettavaa tietoa organi-
saation HR-resursseista ja liiketoimintamittareista seka opitaan tuntemaan
paremmin oman organisaation moninaisia syy-seuraussuhteita ja voidaan
ennaltaehkaistd mahdollisia ongelmia. Henkildston luovuutta ja oppimista
kiihdytetdaan ensisijaisesti tietotekniikan avulla. Menestyvassa organisaa-
tiossa jokainen kokee tyonsa arvokkaaksi ja haluaa hyodyntaa parhaat ky-
kynsa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kesti 2014, 8-9.)

Digitalisaation muutoksen myo6ta terveydenhuollon tuottavuuden ja kus-
tannustehokkuuden odotetaan paranevan. Samalla toivotaan syntyvan
my0s uutta palvelutoimintaa samanaikaisesti, kun tavoitteena on purkaa
vanhoja jarjestelmid, jotka eivat keskustele keskendan eivatka enda pal-
vele kansalaisia ja yrityksia. (Kaivo-Oja 2016, 86.)
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Henkildstdn kouluttaminen on investointi, johon panostetaan seka rahaa
etta tyontekijoiden aikaa. Koulutuksen tuottoa on vaikea arvioida, mutta
koska kyse on henkil6ston tydosaamisen ylldpitamisesta ja uusien asioiden
oppimisesta, on takaisinmaksua vaikea maarittaa. Koulutuksen vaikutta-
vuutta voidaan kuitenkin seurata mm. seuraamalla koulutuksen myo6ta
tyOyhteisdssa tapahtuvia muutoksia. Koulutuksen vaikuttavuus nakyy
myas siind, kuinka koulutuksessa kaynyt tydntekija kertoo koulutuksen an-
nin muille, mika aiheuttaa samalla keskustelua mahdollisista hyddynnetta-
vistd asioista. Varsinainen muutoksen toteuttaminen vaatii kuitenkin usein
koko tydyhteison ja etenkin esimiesten osallistumista uuden osaamisen
hyddyntamisessa. (Kesti 2014, 129.)

Henkildstdn kouluttamiseen tulee panostaa koko ajan, etenkin silloin kun
henkildstdn vaihtuvuus on suuri tai organisaation henkilostomaara kasvaa.
Osa koulutuksista suuntautuu osaamisen yllapitamiseen, osa uusien tuot-
teiden ja palvelujen kayttoonottoon ja strategisten investointien tuoton
varmistamiseen. Koulutus on luonteva tapa nostaa vaatimustasoa ja l6ytaa
kehittamistarpeita. Taman hyddyntaminen on lopulta kiinni siita, miten or-
ganisaatio kykenee uudistumaan ja kehittymaan kaytanndssa eli hyédyn-
tdmaan uutta osaamista. Parhaassa tapauksessa koulutettu henkild voisi
heti hyodyntdaa oppimaansa omassa tydssadn, aktivoiden myds muita
tyontekijoita siihen. Vaarana kuitenkin on, etta koulutettu henkil® yrittaa
muuttaa vallitsevia toimintatapoja, mutta kokee sen liian vaikeaksi ja ajau-
tuu tekemaan asiat entiselld tavalla. Tassa tapauksessa koulutus on ollut
niin sanotusti hukkainvestointi. Pahimmillaan uuden osaamisen hyddynta-
misen vastustaminen aiheuttaa koulutetun henkilén turhautumisen tilan-
teeseen, mika johtaa tdaman hakeutumiseen muualle téihin. Tdman seu-
rauksena poislahteneen tilalle pitda rekrytoida ja perehdyttaa uusi henkild.
(Kesti 2014, 129-130.)

Pelkka henkilokunnan kouluttaminen ei siis riita, vaan ratkaisevaa on se,
mitd tapahtuu koulutuksen jalkeen. Yhtena vaihtoehtona varmistaa koulu-
tuksen positiivinen vaikuttavuus on, ettd koulutettu henkild jarjestaa ly-
hyen esityksen koulutuksen tarkeimmasta annista omalle ryhmalle. Esityk-
sessd tuodaan esiin koulutuksen myota nousseet asiat, joilla voitaisiin
mahdollisesti parantaa tydyhteison toimintaa ja tyon tekemisen tuotta-
vuutta. Yhteinen kdytantd motivoi kaikkia koulutuksissa kavijoita seka seu-
raamaan koulutuksen antia ettd havainnoimaan tydyhteison kehittamis-
tarpeita parantaen samalla tydyhteison laadullista vuorovaikutusta. Perus-
ajatuksena onkin, ettei organisaation osaaminen useinkaan kehity yksit-
taisten henkil6iden osaamisen kehittymisen kautta, vaan vasta kun osaa-
minen on jaettua ja muuttuu tiimien ja ryhmien kautta yhteiseksi osaa-
miseksi. (Kesti 2014, 130; Tuomi & Sumkin 2012, 31.)
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TyOministerion teettamassa tutkimuksessa (Ylostalo 2005) tunnistettiin
henkildstévoimavarojen avulla menestyvalle organisaatiolle seuraavia tun-
nusomaisia tekijoita:

e Jasenilld on hyvat vaikutusmahdollisuudet

e Jasenilld on paljon vastuuta sekd omasta etta ryhman maarallisista
ja laadullisista tavoitteista

e Jasenilld on monipuolista osaamista ja kykya tarvittaessa jakaa teh-
tavia keskenaan

e Hyva vuorovaikutus ryhman sisdlla seka sen ulkopuolisiin tahoihin

e Hyuvista tuloksista palkitaan

e Dialogiin perustuva valveutunut esimiestoiminta.

Edelld mainitut tekijat saattavat olla itsestdan selvid asioita, joita halu-
amme kaikki edistdad, mutta todellisuudessa organisaation ei kuitenkaan
ole niin helppo omaksua naita hyviksi todettuja pelisdantdja ja toimintata-
poja. (Kesti 2014, 92-93.)

Monissa organisaatioissa on yleistd, ettda ylhaalta saneltua kehittamista
tehdaan liikaa ja toimenpiteet kohdistuvat padosin asioihin, jotka eivat pa-
ranna tuottavuutta ja edistd kannattavuutta. Johdon maaraamat kehitta-
mistoimenpiteet eivat valttamatta ole optimaalisia, silla henkiloston nake-
mysta ei ole kuunneltu eika otettu huomioon kehittamistoimenpiteiden
valinnassa. Usein optimaaliset tuottavuutta parantavat kehittamistoimen-
piteet ovat paljon yksinkertaisempia ja halvempia toteuttaa, kun ne teh-
daan henkiloston nakemysten mukaan. (Kesti 2014, 65.)

Tyoyhteisdn toivomien parannusten vahattely sen vuoksi, etta silla ei
nahda selkeaa yhteytta liiketaloudellisiin tuloksiin, saattaa olla organisaa-
tion kehittdmisen esteend. Mm. henkilokunnan saannoéllisten palaverien
poistaminen henkilokunnan vastustelusta huolimatta ei valttamatta ole
hyva ajatus, vaikka johto ndkisi palaverit ty6ajan hukkaamisena ja tulok-
settomana aikana. Palaverit kuitenkin mahdollistavat tyontekijoiden aja-
tuksen vaihdon ja ideoinnin seka hiljaisen tiedon jakamisen. Palaverien
poistaminen heikentdad me-henkea ja puutteellinen yhteistyod lisdaa hukkaa
ja turhaa tyo6ta. Jopa toistuvien virheiden korjaamista, koska asiaa ei ole
ollut mahdollista kysya kollegalta. (Kesti 2014, 67.)

Miten sitten mitata tehokkuutta? Onko tehokas tyontekija sellainen, jonka
kalenteri on tdynna varauksia ja ylitéita on paljon? Vai osoittaako se tehok-
kuuden, ettd saa jotakin tyopdivan aikana aikaiseksi? Lansimaissa korostuu
tapa mitata asioita maarallisin mittarein, kuten tunteina ja euroina. Ty6n
laatua ja aikaansaamista on kuitenkin vaikea osoittaa tavanmukaisilla mit-
tareilla, jonka vuoksi kdyttoon pitdisi saada uusia arviointitapoja. Naita ta-
poja voisivat olla esimerkiksi itsearviointi ja ryhmadpohdinta, mika edellyt-
taa luottamusta esimiesten ja tyontekijoiden valilla. (Manka 2012, 26.)
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Tutkijoiden Spreitzer ja Porath mukaan tydssaan loistavat ihmiset suoriu-
tuvat 16 prosenttia paremmin kuin kollegansa ja kokevat 25 prosenttia va-
hemman tyduupumusta. Lisdksi he ovat 32 prosenttia sitoutuneempia or-
ganisaatioon ja 46 prosenttia kollegojaan tyytyvdisempid tyohonsa. Naiden
lisdksi he ovat myds vdhemman pois toista ja kdayvat vahemman laakarilla,
mika tuo sadstdja terveydenhuollon ja tydajan kustannuksissa. Ei siis ole
turhaa investoida tyontekijoiden tydhyvinvointiin. (Jarvinen 2014, 39.)

3.6 Kompleksisuus vuorovaikutussuhteissa

Kompleksisuus tarkoittaa sellaisen kokonaisuuden (jarjestelman) ominai-
suutta, joka koostuu monesta, toisiinsa vaikuttavasta osasta, joiden vaiku-
tukset ovat vaikeasti selitettavia. Kompleksisuus on johdettu latinan sa-
nasta kompleksi, jolla tarkoitetaan yhteen kudottua. Muutosvalmius kos-
kee sekd organisaatiorakenteita ettd niiden toimintaympadristdja, mutta
yha enemman se on alkanut koskea organisaatioiden sisdista dynamiikkaa,
jota aikaansaavat varsinkin ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet. Esimer-
kiksi strategioilla tahdataan tyypillisesti hallittuun tulevaisuuden rakenta-
miseen, jotka kuitenkin harvoin toteutuvat sellaisenaan. Yksi vaikuttava te-
kija on se, ettd organisaatioissa ihmisten vuorovaikutussuhteissa kehittyy
aina yllattavalla tavalla tulkintoja strategioista. (Laitinen & Stenvall 2012,
93-94.)

Kompleksisuuden voi katsoa koostuvan detaljikompleksisuudesta tai dy-
naamisesta kompleksisuudesta. Detaljikompleksisuus viittaa monimutkai-
seen systeemiin, jossa kdytos kuitenkin on yksinkertaista. Esimerkiksi asia-
kaspalautteen keraaminen on yksinkertainen toimenpide, mutta siita teh-
tavat tulkinnat ovat systeemin monimutkaisuuden vuoksi ennakoimatto-
mia. Lisaksi saatuja tuloksia voidaan tulkita eri nakdkulmista, kuten amma-
tillisen toiminnan tai tulostavoitteiden saavuttamisen kannalta. Dynaami-
nen kompleksisuus viittaa yksinkertaiseen systeemin rakenteeseen, jossa
kaytoksen lopputulosta ei voi ennustaa. Tasta esimerkkina kehityskeskus-
telu, jonka rakenne on yksinkertainen, silla siind esimies ja alainen kdyvat
luottamuksellisen keskustelun muun muassa tyontekijan tehtavista, suo-
riutumisesta ja kehittamistarpeista. Vuorovaikutussuhteiden vuoksi jokai-
nen kehityskeskustelu on erilainen, vaikka samat henkil6t kavisivat keskus-
telun uudelleen. (Laitinen & Stenvall 2012, 94.)

Kytkeytyneisyys ja vuorovaikutus viittaavat kykyyn tarkkailla ja havain-
noida organisaation ulkopuolista maailmaa. Elementtiensa kautta komp-
leksinen systeemi on lopulta yhteydessa seka toisiinsa etta ymparistoonsa.
Emergenssi eli ilmaantuminen viittaakin prosessiin, jonka seurauksena il-
menee jotakin merkittavaa, uutta ja ennalta arvaamatonta. Adaptaatio
taas viittaa kompleksisen systeemin kykyyn sopeutua ymparisté6nsa ja sen
haasteisiin etenkin oppimisen ja kokemuksen prosessien avulla. Komplek-
sisen adaptiivisen systeemin teorian mukaan organisaation vuorovaikutus,
reagointi ja ymmarryksen muodostaminen tapahtuvat prosessissa, jolle
ovat tyypillisia muuntelu (variaatio), vuorovaikutus (interaktio) ja valinta
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(selektio). Muuntelu on systeemin sopeutumisen edellytys, mikd vastaa
systeemin tarpeisiin selviytya uusissa olosuhteissa ja luoda uutta jarjes-
tystd. Muuntelu tukeutuu yllattaviin yhdistelmiin ja valintaan, joissa erilai-
set ja yllattavat yhdistelmat tuottavat systeemille palautteen avulla tietoa,
mika toimii ja mika ei, millainen yhdistelma mahdollistaa sopeutumista ja
mika ei. Valinta on seurausta saadusta palautteesta, jossa toimimattomat,
epadkelvot strategiat hylatdaan ja toimivia ratkaisuja seurataan ja vaalitaan.
(Laitinen & Stenvall 2012, 94-95.)

Edellad olevat asiat tuovat jdlleen esiin sen moninaisuuden, miten useat eri
asiat vaikuttavat toimintaamme ja muutoksiin. Tama on osasyy mm. sii-
hen, miksi Tullinkulman Ty6terveys Oy:ssa sahkdinen terveyskysely on
otettu kayttoon. Kysely on ollut jo kdytdssa toisessa hoitotydn organisaa-
tiossa, jossa siitd on saatu kayttokokemuksia, ndhty sen hyvia ja huonoja
puolia seka tutkimuksia sen tuomista hyddyista. Taman perusteella on to-
dettu tarve kehittdda omaa toimintaa ja lahted tekemaan tarvittavia muu-
toksia. Tassa prosessissa organisaation johdolla on suuri rooli ja vastuu in-
formoida ja perehdyttaa henkilékuntaansa tarpeen mukaan.

4 JOHTAMINEN

Johtamisella tarkoitetaan organisaation johtamista, jossa johtoryhman toi-
minnalla on suuri vaikutus organisaation muihin kyvykkyyksiin. Johtami-
sessa korostuu hyva arvojohtaminen, jossa tyontekijat kokevat, ettd heista
ja organisaation tulevaisuudesta valitetdan. Yksi johdon tarkeimmista teh-
tavista on organisaation kulttuurin vahvistaminen, jotta sen ryhmat kyke-
nevat jatkuvasti kehittymaan ja suhtautumaan ldahtokohdiltaan positiivi-
sesti liilketoiminnan jatkuviin muutoksiin. Johdon tulee maarittaa organi-
saation visio ja strategia seka luoda edellytykset organisaation jatkuvalle
kehittymiselle. Paatoksillaan johto vastaa siitd, etta organisaation rakenne
on tilanteeseen sopiva ja henkil6stdn osaaminen on tasapainossa strate-
gisten tavoitteiden kanssa. (Kesti 2014, 135-136.)

Pietildisen ja Kestin (2012, 161) mukaan on olemassa yhdeksan johtamisen
ominaisuutta, joilla johto kykenee hyddyntamaan ja tukemaan henkil6st6-
voimavaroja muuttuvassa toimintaymparistdssa:

Henkilostosta valittaminen

Visiointi tulevaisuuteen

Tavoitteiden ja haasteiden asettaminen yhdessa esimiesten kanssa
Tyoyhteisojen lahiesimiesten kannustaminen ja tukeminen
Henkil6stda osallistava strateginen suunnittelu

Pitkdjanteinen organisaation kehittaminen

Innovatiivisuutta ja tuloksellisuutta tukeva palkitseminen
Investoinnit tuotekehitykseen

Organisaation maineen edistaminen.

LN hWNRE
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Henkilostd kaipaa haasteita joihin sitoutua. Suomessa johtamisessa kaiva-
taan enemman valmentavaa otetta kuin valtasuhteeseen perustuvaa kas-
kevaa johtamista. Johtajan tulee ansaita arvostus viisaudella ja diplomati-
alla, ei hierarkialla. Yksi keskeinen tehtdva organisaation sisalla ja sidosryh-
missa on kytkea eri toimijat yhteen, jolloin he yhdessa tuottavat organisaa-
tiolle tarkeaa lisdarvoa. (Kesti 2014, 137.)

Johtamiseen liittyy myds sisdisten ja ulkoisten uhkien tunnistaminen, jotta
niihin voidaan varautua ennakoivasti ja ne voidaan muuttaa mahdollisuuk-
siksi ennen kuin ne realisoituvat heikkouksina. Tahan johto kuitenkin tar-
vitsee ulkopuolisten asiantuntijoiden verkoston ja hyvat luottamukselliset
suhteet esimiesten kanssa, jotta tieto saadaan ajoissa johdon kayttoon.
(Kesti 2014, 137.)

Valveutunut johto uskaltaa nahda tosiasiat ja muuttaa tarvittaessa strate-
giaa ja painotuksia, ajamatta organisaatiota kriisiin. Organisaation tulee
vastata sovittuihin tavoitteisiin, jotka kannattaa jakaa saavutettavissa ole-
viin osatavoitteisiin. Talldin esimiehet voivat paremmin sopia strategian
toteuttamisesta ryhmansa kanssa. Strategian tulee luoda sopivasti pai-
netta organisaation jatkuvaan kehittamiseen, jotta valtytaan henkilokun-
nan turhautumiselta ja aliarvostuksen tuntemuksilta. Kehittamiskielteisyys
johtaa herkasti lahjakkaimpien ja muutoshaluisten tyontekijoéiden hakeu-
tumiseen muualle. (Kesti 2014, 137-138.)

Tyypillinen nakdékulma on myds oletus siitd, ettd muutokset toteutuvat ja
ovat johdettavissa hallitusti. Muutoksia voisi esimerkiksi toteuttaa tiedot-
tamalla huolellisesti muutosten perusteet sekd motivoimalla ja innosta-
malla tydntekijat muutoksen toteutukseen, jota voidaan nimittaa systee-
miseksi muutosjohtamiseksi. Muutokset toteutuvat harvoin hallitusti ja ne
ovat tyypillisesti ennustamattomia ja yllatyksellisten tekijoiden synnytta-
mia. (Laitinen & Stenvall 2012, 96, 98.)

Yksi tarkeimmista johdon tehtdvista onkin vahvistaa organisaation kulttuu-
ria, jossa tydyhteisot kykenevat jatkuvasti kehittymaan ja suhtautumaan
Iahtokohdiltaan positiivisesti toiminnan jatkuviin muutoksiin. Hyva johtaja
tai esimies tarkkailee henkiléstonsa mielipideilmapiiria ja tarvittaessa akti-
voi vuorovaikutusta tyodyhteiséryhmien kehittymiseksi tasapainoisesti.
Senge (2006) puhuu tasapainottavasta palautteesta, jolla ohjataan tyoyh-
teis0d ajoissa valttamaan suurempia ongelmia, koska havaittuihin ristirii-
toihin puuttuminen ajoissa helpottaa johtamista vaikeimpien konfliktien
syntymisen valttamiseksi. (Pietildinen & Kesti, 2012, 162.)

4.1 Organisaation systeemialykkyys

Kuten taulukosta 1. ndkyy, organisaatio on monimutkainen systeemi, joka
koostuu inhimillisista menestystekijoistd. Ryhman jasenten tulee kokea
saavansa yhta paljon huomiota kuin koko ryhma kollektiivisesti. Kun yksild
kokee olevansa oleellinen osa ryhmaa, jossa on hyva ryhmahenki ja jonka



25

toiminta on tarkeda, han saa enemman positiivisia tuntemuksia. Ryhmassa
on myo0s voitava turvallisesti esittdd omia nakemyksia ja kysymyksia seka
miettia vastauksia kysymyksiin. Organisaatio on dlykas systeemi, joka par-
haimmillaan edistaa tyoyhteiséryhmien suorituskykya tai pahimmillaan ai-
heuttaa suorituskyvyn heikentymisen. Organisaation vahvat toimintatavat
kykenevat hyodyntamaan henkildstévoimavaroja kilpailukyvyn ldhteena ja
on ndin kykeneva tarvittaessa uudistamaan toimintaansa. Organisaation
systeemialykkyys voidaan koota viidesta kyvykkyydestd, jotka ovat johta-
minen, esimiestoiminta, tydyhteisdtason toimintakulttuuri, tyéosaaminen
ja prosessit. (Kesti 2014, 133-135.)

Taulukko 1. Heikon ja vahvan organisaatiosysteemin tunnusmerkkeja
(Kesti 2014, 134).

Heikko organisaatiosysteemi Vahva organisaatiosysteemi

Johto on kiinnostunut tyontekijdista ja osoit- | Johto valittd3 tydntekijoista ja osoittaa sen

taa sen antamalla neu m|c tyon tekemiseen kiertamalla tyo yks

tai puuttuu asicihin, kun esiintyy ongelmia. xohtiin vaan :."m nnostunut tyontekijoidan
tyowviihtyvyydasta ja organisaation hyvinvoin-
nista.

Johto vaatii esimiehiltd tuloksia Johto vaatii esimiehiltd toiminnan jatkuvaa
cehittamista

Esimies ohjaa tekemista. Esimies luo edellytykset onnistumisaen.

Jokainen tekee toitd omalla tavallaan On yhdessa sovitut hyvat toimintatavat

ot kehittavat itsedan Yksilot jakavat osaamistaan ryhmassa.

Johtaminen on ataista tai yksityiskohtiin Johtaminen nakyy hyvanz arvojohtamisena

puuttuvaa. sisdltiden kiinnostusta ja valittamista

Tydntekijdt ovat valinpitamattomia asiocista, Tydntekijat hoksaavat asioita, jotka edistdvat

jotka eivat liity heidan tydhonsa. Tama asen organisaation toimintaa, ja tdma nakyy inne-

ne voi n2kya huclimattomuutena ja vastu vatiivisuutena ja haluna ottaa vastuuta.

IDP‘\L.JI,"H

Systeemialykkyyden avulla voidaan paremmin ymmartaa organisaation ti-
lanne ja nahda havaittujen ongelmien syy-seuraussuhteet ja kenties enna-
koida tulevien haasteiden voittamista. Tasapainossa oleva organisaatiosys-
teemi on jatkuvasti kehittyva ja sitd on helppo ohjata johdon toivomaan
suuntaan. (Kesti 2010, 159-160.)

4.1.1 Johtaminen ja esimiestoiminta

Esimiestoiminta on tydyhteisdryhmatason ldhiesimiestoimintaa. Esimies
on tarkedssa roolissa jakamassa valtaa ja vastuuta tyontekijoille seka tuke-
massa ryhman kehittymista. Esimiehen tulee toimia niin sanotusti valmen-
tajana, jonka tavoitteena on edistaa alaisten osaamisen jatkuvaa kehitty-
mistd ja sen tehokasta hyodyntamista. Valmentamiseen sisaltyy kaksi tar-
keda ulottuvuutta: voimaannuttaminen (empowerment) ja mahdollistami-
nen. Voimaannuttava esimies vahvistaa alaisissa pystyvyyden ja toiminta-
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vapauden tunnetta. Mahdollistava esimies poistaa esteet alaisten kehitty-
miselta ja organisoi resursseja seka muita mahdollistavia asioita. Esimie-
hen toimintaa pidetdaan esimerkkina ja seurataan jatkuvasti seka tietoisesti
ettd tiedostamatta. (Kesti 2014, 135; Viitala 2005, 310.)

Parhaat edellytykset tiedon johtamiselle saadaan, kun esimies toimii kan-
nustavalla ja positiivisella johtamisotteella. Esimiehen tulee rakentaa hy-
vaa me —henked, jossa jokainen henkild tuntee tulleensa kohdelluksi tasa-
puolisesti ja oikeudenmukaisesti. Yhteistydssa ryhma voi tuottaa enem-
man, kuin mita sen yksilot tuottaisivat erikseen. Jotta ryhman jasenten
osaaminen tunnetaan, esimiehen tulee tuntea jasenten vahvuudet ja ky-
vyt. Ndin esimies pystyy lisdaksi kannustamaan yksil6a sopivalla tavalla ja
tukemaan hanen kehittymistaan. Esimies vastaa tydyhteisdn tyéhyvinvoin-
nista ja turvallisuudesta, joiden lisdksi esimiehen rooliin kuuluu tyétehta-
vien jakaminen eli tydn organisointi seka tavoitteiden sopiminen. Puhu-
taan niin sanotusta transformatiivisesta eli uudistavasta johtajuudesta,
jonka keskeisia piirteita ovat karismaattisuus, inspiroivuus, alyllinen stimu-
loiminen ja ihmisten huomioon ottaminen yksiléina. Johtajaan liitetdaan
piirteitd, jotka ovat hyvin ihanteellisia, kuten ystavallinen, tasaveroinen,
avoin, reilu ja luotettava. (Kesti 2014, 138; Viitala 2005, 304.)

Esimiehena tydntekijoiden kuunteleminen ja tunteminen on tarkeaa, jotta
esimies osaa johtaa ryhmaansa oikein. Eri ryhmissa esimies saatetaan ko-
kea eri tavalla: toisessa hyvaksi, toisessa huonoksi. Esimerkiksi kokematto-
mista tyontekijoista koostuvassa ryhmadssa arvostetaan esimiehen laajaa
osaamista ja siihen perustuvaa ohjausta, kun taas toinen ryhma saattaa
kokea opastamisen luottamuksen puutteena. Jossain ryhmadssa pitaa siis
panostaa enemman tydn organisointiin, kun toisessa tydn organisointi hoi-
tuu itseohjautuvasti muutamalla kannustavalla sanalla. (Kesti 2014, 138.)

Esimiestoiminnan onnistumisen yksi tarkea tekija on niin sanottu Pygma-
lion —efekti, jota kutsutaan myds opettaja-odotusarvo —vaikutukseksi.
Tama tarkoittaa sitd, etta ryhma oppii tuplasti paremmin, jos opettaja us-
koo ryhman ja yksiléiden oppimiskykyyn. Esimiehen on hyva tunnistaa
tdma psykologinen ominaisuus myds omassa esimiestyossaan, silla se vai-
kuttaa siihen, miten esimies on kiinnostunut alaisen edistymisesta. Jos esi-
mies aavistaa, etta tuloksia on syntynyt, han kysyy herkemmin edistymi-
sestd kuin tilanteessa, jossa hdan epailee asian olevan vield hoitamatta.
Tassa tilanteessa henkild, joka kaipaa enemman kannustusta ja tukea, saa
sitd vahemman kuin henkil6t, joilta asiat sujuvat paremmin. (Kesti 2014,
138-139.)

Organisaatio koostuu toistensa kanssa tydskentelevista ihmisistd, joilla on
yhteinen tavoite. Mikali yhteinen tavoite on epaselvd, toiminta on joukko
yksildsuorituksia. Yksilot tekevat tyotd, josta saavat vastineeksi palkkion,
joka koostuu rahasta ja luontaiseduista. Tydsuhde tarjoaa kuitenkin paljon
ndita merkittdvampia motivaatiotekijoitd, jotka eivat ndy tydsopimuk-
sessa. Tutkimusten (Goleman) mukaan emotionaalisesti alykds tyoyhteiso
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kykenee haastavassa tydssd nostamaan suorituskyvyn yli kymmenker-
taiseksi verrattuna tydyhteisdon, jossa tydskennelldan vailla esimiehen ja
ryhman tukea ja kannustusta. (Kesti 2014, 133.)

Esimiehelld tulee olla kyky antaa seka positiivista ettd negatiivista pa-
lautetta. Esimiehen tulee kuitenkin kiinnittdaa asioiden kommentointiin eri-
tyistda huomiota, koska psykologisten tutkimusten mukaan ihmisten selviy-
tymisvaistoihin kuuluu, ettad negatiiviset asiat ottavat meilta kolminkertai-
sen huomion. Tahan liittyykin sanonta: ”Jokaista esimiehen negatiivista
kommenttia kohti vaaditaan viisi positiivista, jotta pdastdaan suoritusky-
vyssa samalle tasolle kuin mista lahdettiin” (Kesti 2014, 133).

Kun fyysista tai emotionaalista turvallisuutta uhkaavia tekijéita ilmaantuu,
ne saavat suuren huomion, mutta silloin kun perusasiat ovat kunnossa,
niita ei noteerata. Taman vuoksi kokonaisvaltaiseen tyohyvinvointiin on
tarkeaa panostaa, johon johtamisella on merkittava vaikutus. (Kesti 2014,
133.)

4.1.2 Tyoyhteisotason toimintakulttuuri

Tavoitteena on ennakoiva eli proaktiivinen toimintakulttuuri, jossa voi-
daan rakentavasti tunnistaa ja kasitella erilaisia ristiriitoja jo hyvissa ajoin,
ennen kuin ne ovat kasvaneet ongelmiksi. Ennakoivuus vaatii hyvaa sosi-
aalista ja luottamuksellista ilmapiirid, jossa uskalletaan keskustella avoi-
mesti ja tyotovereita arvostaen. (Kesti 2014, 139.)

Organisaation se 0sa, joka nakyy tyoyhteisotasolla ryhman yhteishenkena
ja ryhmien valisena yhteistyona kutsutaan me —hengeksi. Kun tydyhteiso
on toimiva, jokainen voi kokea arvostusta omasta tydstdan ja haluaa jakaa
osaamistaan muille. Tama on tarkeda mm. hiljaisen tiedon jakamisessa.
Hyvassa toimintakulttuurissa hyédynnetaan yksildiden vahvuuksia moni-
puolisesti, kaikkia tydntekijoita arvostetaan ja osaamista jaetaan mielel-
laan. (Kesti 2014, 135, 139.)

Organisaation yhteistyon taso nakyy etenkin muutostilanteissa, joissa jo-
kin asia joudutaan hoitamaan odottamatta. Hyvdssa yhteishengessa tyon-
tekijat eivat lahde vastarintaan, vaan ottavat enemman vastuuta ja uskal-
tavat laajentaa omaa tydnkuvaa tarvittaessa. Toimivassa tyoyhteisdssa hy-
vaksytdadan muutosten mahdollisuus ja pyritdan yhdessa hoitamaan asia.
Uuden oppiminen huomioidaan organisoimalla t6ita niin, etta saadaan ai-
kaa uusien tehtdavien oppimiseen. Lisaksi hyvassa yhteishengessa jokainen
tyontekija voi luottaa siihen, etta tyotoverit tukevat ja antavat tarvittaessa
apua, jonka seurauksena yksilét kykenevat kantamaan enemmadn vas-
tuuta. (Kesti 2014, 139.)

Suorituskyvyn yllapitaminen on haasteellista, kun tydyhteisdé koostuu mo-
tivoituneista ja osaavista yksildista, joiden toiminta on hitsautunut tehok-
kaasti yhteen. Mm. ryhman toiminta saattaa hidastua, jos tiimiin palkataan
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uusi tyontekija, jolla on vaikeuksia sopeutua tehokkaaseen tyorytmiin.
Huipputehokas tiimi on kuin urheilujoukkue, jossa jokaisen yksilon pitaa
tavoitella samaa paamaaraa ja jokaisen tulisi mielellaan olla [ahelld samaa
suorituskykytasoa kuin muut. (Kesti 2014, 139.)

4.1.3 Tybosaaminen

Tybosaaminen on osaamista, johon sisdltyy tyon tekemiseen ja tyotehta-
viin liittyva tietotaito ja osaaminen. Moniosaamista hydodynnetdan organi-
saatiossa parhaimmillaan silloin, kun tydntekijat tunnistavat erilaisia roo-
leja ja niihin liittyvid osaamistarpeita. Osaamisessa tulikin kyeta tunnista-
maan eri roolien vaatimukset, jolloin osaamista voidaan tietoisesti lisata
ndissa ominaisuuksissa. Yksi tapa tarvittavan osaamisen tunnistamiseksi
on miettid, mitka ovat prosessin asiakkaan tarpeet ja niita vastaavat osaa-
misten vaatimukset. Osaamisen tunnistamisessa ei kuitenkaan kannata
menna liian pikkutarkkoihin yksityiskohtiin, jotta ei aliarvioida henkilokun-
nan hiljaista tietoa. (Kesti 2014, 135, 140.)

Osaamista parannetaan seka sisdisella etta ulkoisella koulutuksella, josta
osa kohdistuu nykyisen osaamistason yllapitamiseen ja osa uuden oppimi-
seen. Nykyisen osaamistason yllapitdminen on tarkead, jotta tieto pysyy
ajan tasalla ja muistetaan ehka joitakin unohtuneita asioita. Uuden oppi-
minen taas nostaa omaa ja organisaation vaatimustasoa, jolla synnytetaan
halua uudistua ja kehittdaa toimintaa samalla kilpailukyvyn parantuessa.
Pelkka osaamisen lisdadaminen ei kuitenkaan riita, vaan tarvitaan lisdaksi hy-
vaa esimiestoimintaa ja toimintakulttuuria, jossa uskalletaan kyseenalais-
taa nykyinen toiminta ja toteuttaa tarvittavat uudistukset. (Kesti 2014,
140.)

My®os erilaisuus on edellytys kehitykselle. Systeemin eri osat voivat adap-
toitua toimimaan itsendisesti siten, ettd ne vastaavat parhaalla mahdolli-
sella tavalla kuhunkin tilanteeseen. Ihmisten erilaisuus tulisi nahda myon-
teisend, jossa johtajan tulisi tukea ihmisten ainutlaatuista kehittymista
eika pyrkia samankaltaistamaan eri tyontekijoita kuuliaisiksi organisaation
jaseniksi. (Laitinen & Stenvall 2012, 95.)

4.1.4 Prosessit

Prosessit ovat tyOtavoista ja —menetelmista koostuvia kokonaisuuksia,
joista koostuu organisaation toimintatavat. Prosesseihin kuuluu myés or-
ganisaation toiminnan tukiprosessit, joiden avulla parannetaan organisaa-
tion oppimista, kehittymista ja tiedonkulkua. Tukiprosesseja ovat esimer-
kiksi henkilostohallinnolliset toiminnot kuten palkanmaksu, perehdytys-
prosessi ja systemaattiset HR —kdytannot, johon kuuluu mm. kehityskes-
kustelut ja varhaisen valittamisen malli. Naiden avulla seka yllapidetaan
tyOssa jaksamista etta parannetaan tydelaman laatua. Ndin saadaan lisaksi
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maarallista ja laadullista tietoa henkil6stévoimavaroista ja voidaan panos-
taa asioihin, joilla on paras vaikuttavuus tyéelaman laatuun. (Kesti 2014,
135, 141.)

Prosessimainen toimintatapa mahdollistaa koko organisaation toiminnan
hyvalla tehokkuustasolla, koska osaaminen voidaan valjastaa vakiintunei-
siin rutiineihin. Kun tunnistetaan eri vaiheet ja niihin liittyvat erilaiset tyo-
roolit, saadaan prosessien avulla kokonaisuus hallintaan. Tyoroolit mah-
dollistavat moniosaamisen hyddyntamisen ja auttavat esimerkiksi tyohon
perehdytyksessa. Kun prosessit ja roolit ovat organisaatiossa kaikkien tie-
dossa, tapahtuu tyotehtavien jakaminen sekd osaamisen kehittaminen pa-
remmin. (Barr & Dowding 2016, 226; Kesti 2014, 141; Rauramo 2012, 147.)

Prosessit vaativat niistd vastaavat henkil6t, joiden tarkeimpana tehtavana
on huolehtia prosessien jatkuvasta kehittamisesta. He keraavat tietoa pro-
sessien toimivuudesta pyrkien parantamaan niitda havaittujen tarpeiden
mukaan. Prosessivastaavat tekevat ldheistd yhteistyota esimiesten kanssa
kertomalla heille osaamispuutteista ja muista kehittamistarpeista. Talloin
esimiesten on helpompi sopia laadullisista tavoitteista ja suunnitella yksi-
[6llistd osaamisen kehittamista kunkin tyontekijan rooliin liittyen. Kokonai-
suudessaan prosesseista ja organisaatiosta saatava tieto auttaa johtoa ym-
martamaan organisaation toimintaa ja kehittamaan sita niin, etta tulokset
paranevat. (Kesti 2014, 141.)

4.2 Negatiiviset vaikutussuhteet tydyhteis6ssa

Kuten on positiivisia vaikutussuhteita, on myds negatiivisia. Ne kdynnisty-
vat usein tiedostamatta, kun esiintyviin ongelmiin ja ristiriitoihin ei l0ydeta
ratkaisua. Seka positiivinen etta negatiivinen vaikutussuhde on usein hyvin
pienesta kiinni. Tama korostuu etenkin kriisitilanteessa, jossa sovittu ta-
voite ei ole jostakin syysta toteutunut. Negatiivinen kierre etenee kuvan 3.
mukaisesti:

‘ Johtaminen estda toimintakulttuurin kehittymista ‘

l

‘ Toimintakulttuurin rapautuminen |

l

‘ Ongelmat lankeavat esimiesten ratkaistaviksi ‘

l

| Esimiesten kiire lisdantyy ‘

l

Osaamisen ongelmat heikentavat johtamista

Kuva 3. Negatiivisen kierteen eteneminen. (Kesti 2014, 147-148.)
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Epdjohdonmukaiset tai epdoikeudenmukaiset johdon paatdkset rapautta-
vat yhteishenked, jolloin henkilosto tekee herkasti tulkintoja johtajien te-
kemista valinnoista ja heikko viestinta mahdollistaa virheelliset tulkinnat.
Johtamisella saatetaan vaikuttaa negatiivisesti tydyhteiséjen toimintakult-
tuuriin esimerkiksi puuttumalla asioihin ja antamalla maardyksia ohi esi-
miesportaan, jolloin osa ryhmadsta voi kokea saavansa vahemman arvos-
tusta kuin muut. (Kesti 2014, 147.)

Toimintakulttuurin rapautuminen vaikuttaa negatiivisesti prosesseihin ai-
heuttaen huonoa me-henkea, josta seuraa sisdista kilpailua kdynnistaen
erilaisia puolustusmekanismeja, jotka estavat prosessien toimintaa. Sovit-
tuja tehtdvia ei tehda kiireeseen vedoten, vaikka todellinen syy on alhai-
sessa motivaatiossa. (Kesti 2014, 147.)

Prosesseissa ilmenevat ongelmat lankeavat usein esimiesten ratkaista-
viksi, koska he vastaavat ryhmansa suorituskyvysta ja kantavat siten vas-
tuun prosesseissa esiintyvista ongelmista. Tama kuitenkin aiheuttaa sen,
etta esimiehen huomio kiinnittyy suurimmaksi osaksi tahan aiheuttaen yli-
maaradista stressia. Kiireen lisadantyminen johtaa herkasti hyvien HR —kay-
tantdjen laiminlydntiin, jolloin ei ole aikaa mm. kdyda kunnollisia kehitys-
keskusteluja. Osaamisen kehittyminen pysdhtyy ja ongelmien ratkaise-
miseksi parhaat osaajat herkasti ylikuormittuvat. Jatkuva kehittaminen hi-
dastuu entisestdadn, kun parhaat osaajat ratkovat organisaation tekemia
virheita. Lopulta my6s johtajien mahdollisuudet parantaa organisaation
kilpailukykya heikkenevat innovatiivisuuden vahentyessa, jolloin investoin-
nit vahenevat tai suuntautuvat asioihin, joilla ei ole niin hyvaa tuottoa.
(Kesti 2014, 147.)

Ongelmat toissa aiheuttavat stressid, joka saattaa heikentda tyon laatua ja
tydsuoritusta. Stressin vaikutukset ilmenevat tydpaikalla kolmella tasolla:
yksildssa, ryhmassa tai koko organisaatiossa. Taulukosta 2. kdy ilmi, milla
tavoin stressi heikentda suorituskykya eri tasoilla. Ei siis voi ajatella, etta
yksittdisen henkilon tilanne ei vaikuttaisi koko organisaatioon jollakin ta-
valla. Jos tilanteeseen ei puututa ajoissa, asian selvittaminen myéhemmin
saattaa olla monikertaisesti hankalampaa. (Manka 2012, 36.)

Taulukko 2. Stressin oireet eri tasoilla (Manka 2012, 36).

Affektiivinen Jannittyneisyys, Yliherkkyys Tyytymattomyys
masennus, viha ihmissuhteissa

Kognitiivinen Avuttomuus Vihamielisyys, Kyynisyys, epaluottamus
paatoksenteossa epaluulo, projektio  johtoon

Fyysinen Vastustuskyvyn
heikkeneminen yms.

Motivationaalinen Innottomuus, Valinpitamattdmyys Tydmotivaation / moraalin
aloitekyvyn puute muita kohtaan heikkeneminen

Kayttaytyminen Yliaktiivisuus, Sosiaalinen Suorituksen

syomishdiriot, paihteet eristaytyminen heikkeneminen, poissaolot



31

Ei ole kuitenkaan suoraviivaista, kuinka tydymparistén kuormittavuus vai-
kuttaa tyontekijan hyvinvointiin ja sita kautta ryhman tai organisaation ti-
lanteeseen. Eri yksilot reagoivat eri tavoin samankaltaisessa kuormitta-
vassa tilanteessa. Lisdksi vaikutukset saattavat muuntua yksilon kaytta-
mien stressinhallintakeinojen ja tydyhteisOsta saatavan sosiaalisen tuen
vaikutuksesta. Stressitekijoiden vaikutukset siis joko lievenevat tai voimis-
tuvat yksilon stressinhallintakeinojen tai tydyhteison sosiaalisen tuen laa-
dun mukaan. Vaikutukset tyontekijaan voivat olla merkittavia ja eldaman-
laatua heikentavia, pahimmillaan tyékyvyn vievia. (Manka 2012, 36, 44.)

4.3 Tyokyvyttomyys

Pahimmillaan tilanne karjistyy tydntekijan joutuessa tyokyvyttomyyselak-
keelle. Tama on erittdin suuri menoera isoille ja keskisuurille yrityksille,
koska ne joutuvat kustantamaan vahintdaan osan syntyvista tydelakemak-
suista. Kustannukset ovat sitd suuremmat, mita nuorempana tyéntekija jaa
elakkeelle. Mielenterveyden ongelmat ovat erityisesti nuorilla yleisin en-
nenaikaiselle eldkkeelle jaamisen syy. (Manka 2012, 37.)

Tekemattéman tydn vuosikatsaus 2015 —tutkimuksesta kay ilmi, etta teke-
mattémasta tyodsta aiheutuu Suomessa vuositasolla jopa viiden miljardin
euron kustannukset. Tekemattéman tyon kustannukset syntyvat sairaus-
poissaolokustannuksista, tyontekijan elakelain (TyEl) mukaisista tyokyvyt-
tomyysmaksuista, tapaturmavakuutusmaksuista seka tyoterveyden oma-
vastuun mukaisista kustannuksista. (Varma 2015.)

Lisaksi tutkimus osoitti, etta tydkykya johtamalla edelldakavijayritykset ovat
onnistuneet vahentamaan tekemattéman tyon kustannuksia jopa 38 pro-
senttia. Kuitenkin tasta huolimatta tutkimusraportissa tekemattoman tyon
keskimaardiset kustannukset ovat nousseet hieman edelliseen vuoteen
verrattuna. Kustannusten lasku johtui pddosin tyokyvyttomyyseldkekus-
tannusten alenemisesta. Yritysten tyokykyjohtamisessa, tyoterveyshuolto-
yhteisty®ssa ja yhteistyossa eldkevakuuttajien kanssa on panostettu pit-
kadan sairauslomalla olleiden tyontekijdiden tyohoén paluun tukemiseen
tyojarjestelyin ja tyokokeiluilla. Tehty tyd on ollut tuotoksellista. (Varma
2015.)
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Taulukko 3. Tyoeldkejarjestelmasta tyokyvyttomyyseldkettd saaneet
1996-2016 tyokyvyttomyyden paaasiallisen syyn mukaan (Findi-
kaattori 2017).
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Vuoden 2016 lopussa tyOeldkejarjestelmasta sai tyokyvyttomyyseldketta
153 000 henkilda. Heista 19 800 eli 13 prosenttia sai osatyokyvyttomyys-
elaketta. Tyokyvyttomyyden aiheuttaneen sairauden suurimmat ryhmat
olivat mielenterveyden hairiot (42 %), tuki- ja liikuntaelinten sairaudet (27
%), hermoston sairaudet (9 %) sekd verenkiertoelinten sairaudet (6 %)
(Taulukko 3.). Vuodesta 2000 Iahtien mielenterveyden hairiiden osuus on
ollut suurin. Tyokyvyttomyyseldkkeelle siirtyneiden maara on laskenut sel-
vasti vuosien 2004-2014 aikana, minka jalkeen nykyinen taso nayttaa va-
kiintuneen. (Eldketurvakeskus 2017; Findikaattori 2017.)

4.4 |hmislaheinen johtajuus

Ihmislaheiselld johtajuudella tarkoitetaan arvostavaa ja yksil6llisyytta kun-
nioittavaa suhtautumista alaiseen. lhmislaheinen johtaja kuuntelee, kyse-
lee ja on aidosti kiinnostunut tyontekijoiden nakemyksista seka tuntee hei-
dat persoonina. Ihmislaheinen johtajuus perustuu ymmartavaan ja tulkin-
nalliseen ihmiskadsitykseen, jolloin yksil6a kohdellaan ajattelevana, valitse-
vana ja toimivana ihmisena, jonka ajatellaan olevan tietoinen ymparistos-
tadan ja itsestaan seka kyvykas vaikuttamaan tapahtumien kulkuun. Suun-
nitelmallisella henkiléstovoimavarojen johtamisella on positiivisia vaiku-
tuksia tuloksellisuuteen ja hyvinvointiin. HRM (engl. Human Resource Ma-
nagement) —toiminnoilla ohjataan muun muassa palkitsemista, koulutusta
ja urakehitysta. (Syvajarvi & Vakkala 2012, 203-204.)
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"Henkildsto pitdisi ndhda resursseina, ei vain menoina ja numeroina” (Sy-
vajarvi & Vakkala 2012, 205). Harvardin malli on yksi ensimmaisista henki-
|6stdjohtamisen mallinnuksista, joka tarttui tahan tavoitteeseen. Harvar-
din mallissa henkiléstévoimavaroja pidetadn sosiaalisena padaomana, jol-
loin osaamisen, asenteiden ja vuorovaikutussuhteiden kehittamiseen suh-
taudutaan investointina tulevaisuuteen kytkien henkiléstéjohtaminen kes-
keiseksi osaksi yleisjohtamista. Henkil6sté toimi tarkeimpana sidosryh-
manad, jolloin on olennaista kehittaa palautejarjestelmia ja vaikutusmah-
dollisuuksia. Johdon vastuu henkiléston johtamisessa korostuu, jolloin joh-
tajien odotetaan rakentavan henkiléstdvoimavarojen johtamisen paino-
tuksia sidosryhmien odotusten ja tilannetekijoiden perusteella. (Syvajarvi
& Vakkala 2012, 205.)

Sadevirta (2004) toteaa, ettd harvardilainen ajattelu toimivasta henkil6s-
tovoimavarojen johtamisesta kiteytyy neljan C:n vaikutuksiin, joita ovat
commitment (sitoutuminen), competence (kompetenssi), congruence (yh-
teensovittaminen) ja cost-effectiveness (kustannusvaikuttavuus). Naiden
neljan C:n tulokset nahdaan vaikuttavan pitkalla aikavalilla tuloksellisuu-
teen, henkildstdén hyvinvointiin ja ympardivan yhteison hyvinvointiin. Li-
saksi malli huomioi tilannekohtaiset tekijat seka henkildston intressit, joi-
den tulisi vaikuttaa henkildstopolitiikkaan eli henkildstén virtaamaan, pa-
lautejarjestelmiin ja tyojarjestelyihin. (Syvajarvi & Vakkala 2012, 205.)

Harvardin nakékulman tavoitteena on ihmislaheisyyden edistaminen joh-
tamisessa. Mallin ihmis- ja johtamiskasitys pohjautuu rationaalisuuteen ja
suunnitelmallisuuteen seka johtajakeskeisyyteen. Henkilostdjohtamisen
tehtdavana ja haasteena on vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen tydyhtei-
sossdan. Ei pelkastdaan ulkoisesti, vaan myos sisdisesti, jolloin jokaisella
tyontekijalla, myos esimiehelld, on oikeanlainen suhtautuminen ja moti-
vaatio tyohon ja tyoyhteisdon. (Syvajarvi & Vakkala 2012, 205.)

Johtaminen on jatkuvaa, kehittyvda ja muuttuvaa ihmissuhdetyota seka
viestintaa ja vuorovaikutusta, joka vahvistaa inhimillistd, sosiaalista ja psy-
kologista padomaa. Johtamisen arvoina korostuvat avoimuus, luottamuk-
sellisuus, kommunikaatio, sitoutuminen, osallisuus ja joustavuus. Nama
tukevat toisiaan my®os sisallollisesti, jolloin johtaminen merkitsee ihmisten
kohtaamista arjen kokemuksellisissa ja autenttisissa tilanteissa. lhmisla-
heinen, psykologinen johtajuus eldaa hetkessa ja ratkoo ongelmia tilanne-
kohtaisesti ja vuorovaikutteisesti, kuitenkin samalla tavoitteista ja rajoista
kiinni pitden. (Syvajarvi & Vakkala 2012, 205-206.)

Ihmisldaheisen johtajuuden perusta on kokemuksissa, havainnoissa ja tul-
kinnoissa, joissa keskeisia ovat ihmisten kokemukset. Ndille annettaviin
merkityksiin vaikuttavat muun muassa persoonalliset taipumukset, yleinen
suhtautuminen ymparilla tapahtuviin asioihin ja elamankokemus. Tydyh-
teisdn toiminnan kannalta kokemuksellisuus nakyy esimerkiksi sitoutunei-
suudessa, motivaatiossa seka arkisessa vuorovaikutuksessa. Kokemukselli-
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suuden nakdkulmasta johtamisen tulisi olla samaan aikaan seka yhteisol-
listd etta Iahella ihmistd arvostaen ihmisid omana itsendan. (Syvajarvi &
Vakkala 2012, 206.)

Jokaisen organisaation henkiléstdjohtamisessa tarvitaan suunnitelmalli-
suutta, strategisuutta ja resurssien tarkastelua. Olennaista on synnyttaa
johtamista, joka on samanaikaisesti suunnitelmallista ja hallittavaa seka ih-
mislahtoista ja ihmisyytta kunnioittavaa. (Syvajarvi & Vakkala 2012, 206—
207.)

4.5 Itsensa toteuttaminen

Itsensa toteuttaminen on mielekdsta tekemistd, jossa ihmisen kyvyt, tai-
dot, tiedot ja persoonallisuus ovat monipuolisesti kdytdssa. Talldin ihmi-
nen saa aikaa jotain hanen mielestaan arvokasta. Itsensa toteuttaminen
on muuttuva ja eldva prosessi, jossa haetaan ja hiotaan tydskentelyn ta-
voitteita ja keinoja. Se on luonteeltaan dynaamista ja jatkuvasti kehittyvaa,
johon pyrkiminen ohjaa ihmisen oppimista suuntaan, jossa erinomaisuus
on todennakdista. Ei siis ole epaselvaa, etteiko itsensa toteuttamisella olisi
positiivisia vaikutuksia sekd ihmisen tydssa viihtymiseen, tydssa jaksami-
seen seka tyon tuloksellisuuteen. Itsensa toteuttaminen ei koske ainoas-
taan ihmista itseddn, vaan myos hanen ympadrilladn olevia henkildita. (Jar-
vinen 2014, 227.)

Itseddn toteuttava ihminen ei ensisijaisesti koe tarvitsevansa palkkiota te-
kemisestdan, koska valiton palkkio on itse tekeminen. Esimerkiksi palkan-
korotus saattaa olla mieluinen tunnustus tehdysta tydstd, mutta se ei vai-
kuta syvaan itsensa toteuttamisen kokemukseen. Ihminen saattaa olla
jopa valmis tinkimaan ulkoisista eduista, jos saa todellisen onnen itsensa
toteuttamisesta. (Jarvinen 2014, 228.)

Jokaisesta tydsta on mahdollista I6ytaa itsensa toteuttamisen elementteja,
kun ihminen itse tiedostaa minkalaisia tunteita han haluaa tyon saavan ha-
nessd aikaan. TyOelamassa itseddn toteuttava ihminen luo uutta ja jaksaa
paremmin vastoinkdymisista huolimatta, koska hanen ty6llaan on tarkoi-
tus. (Jarvinen 2014, 228-229.)

Amy Wrzesniewski puhuu tyén muokkauksesta (job crafting), milla han tar-
koittaa ihmisen halua muokata ty6taan siten, etta se vastaa paremmin ha-
nen taitojaan ja kiinnostuksenkohteitaan. Vahvan kutsumuksen ja itsensa
toteuttamisen tarpeen omaavat ihmiset tarttuvat todenndkdisemmin
mahdollisuuksiin kehittdd omaa tyétaan. Kun tdlle annetaan mahdollisuus
ja se toteutuu, tyotyytyvaisyys lisdantyy automaattisesti. Ratkaisevaa on
johtajuuden merkitys sekd mahdollistajana etta estdjana. Itsensa toteutta-
minen tuo tydskentelyyn ihmeita aikaan saavaa intoa ja energiaa, jonka
vuoksi sen merkitys johtamisty0ssd on nostettava arvoonsa. (Jarvinen
2014, 229-231.)
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Arvostus ei ole vain yksisuuntaista, vaan ihminen on kuin peili, joka heijas-
taa sita ymparilleen. Tama toki vaatii sen, ettd ihminen itse kasvattaa seka
itsensa etta toisten arvostuksen tunnetta. Kun ihminen tietda, mita haluaa
tuntea, voi pohtia, mita haluaa tehda. Tahan vaikuttavat muun muassa ih-
misen kiinnostukset, aiemmat kokemukset ja senhetkinen osaaminen.
Koska ndma ovat koko ajan muuttuvia tekijoita, tavoitteiden ja toiveiden
tutkiskelua tulee tehda aktiivisesti. Jotta tyOpaikalla osataan hyddyntaa
tyontekijan osaamista, tulee myds johdon olla ajan tasalla henkil6stén
osaamisesta. Taman paivittdaminen onnistuu esimerkiksi jokavuotisen ke-
hityskeskustelun yhteydessa. (Jarvinen 2014, 249; Lammintakanen 2011,
252.)

4.6 Henkiloston osaamisen huomioiminen

Yleisen uskomuksen mukaan johtamisella on yhteytta yrityksen toiminnan
tuloksiin. Kausaaliyhteyksia ei ole kuitenkaan helppo osoittaa, koska tulok-
siin vaikuttaa aina monimutkaisella tavalla iso joukko tekijoita. Tieteelli-
sesti konkreettista ndyttéa on kuitenkin saatu muun muassa Prabhun ja
Robsonin (2000) tutkimuksessa, joka vahvisti, etta johtajuuden piirteill3, ja
siind erityisesti osaamisen kehittymista tukevilla piirteilld, on yhteytta yri-
tyksen suorituskykyyn. Seurantatutkimus oli kolmivuotinen, jossa he sel-
vittivat johtajuuden ja kilpailukyvyn valista yhteytta 289 englantilaisyrityk-
sessa. (Viitala 2005, 25.)

Hiamin (2002) mukaan olisi tarpeen kehittaa perintaista ylhaalta alas joh-
tamista siten, ettd henkiléston osaaminen ja innovatiivisuus saadaan pa-
remmin esille ja hyddynnettya organisaatiossa. Perinteinen kasky ja kont-
rolli —johtaminen ei motivoi tyontekijoéita parhaaseen suoritukseen eika
edista henkildston innovatiivisuutta. Mikali luovuuden esteet ovat voimak-
kaammat kuin mahdollistavat tekijat, organisaation innovatiivisuus heikke-
nee. Lisdksi Hiam korostaa positiivista ja kannustavaa organisaatiokulttuu-
ria, jossa ongelmat ovat kehittdamismahdollisuuksia. (Pietildinen & Kesti
2012, 168.)

Tyontekijoilla on paljon osaamista ja kokemusta, jota tulisi hyodyntaa
enemman organisaation suorituskyvyn parantamisessa. Tarvitaan kuiten-
kin uusia toimintamalleja edistamaan kompetenssien kehittymista ja on-
gelmien rakentavaa ratkaisemista tydpaikoilla. Kilpailu on koko ajan kasva-
vaa ja kilpailukyvyn parantaminen vaatii henkiléston osaamisen, kokemuk-
sen ja luovuuden hyddyntamista, silla nama tekijat vaikuttavat keskeisesti
organisaation taloudellisiin suorituskykymittareihin. Henkiloston kehitta-
minen on yksi organisaatioiden tarkeimpia (ja samalla heikoimmin hoidet-
tuja) johtamiskompetensseja. (Pietildinen & Kesti 2012, 182.)

Usein tutkimuksin on osoitettu, etta kohdennetuilla, monipuolisilla organi-
saation kehittamistoimenpiteilld saavutetaan parempia tuloksia kuin yksi-
puolisilla ratkaisuilla. Optimaaliset kehittamistoimenpiteet ovat moninai-
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sia ja tilannesidonnaisia, jonka vuoksi tydyhteisén ulkopuoliset asiantunti-
jat eivat voi niita maarittad. Tasta johtuen niiden taytyy pohjautua tydyh-
teison jasenten hiljaiseen tietoon ja luovuuteen. Kehittamistoimenpiteet
aiheuttavat kustannuksia ja vievat aikaa, jonka vuoksi on tarkeaa, etta ke-
hittdminen on tehokasta seka ajankaytollisesti ettd saavutettujen tulosten
valossa. (Pietildinen & Kesti 2012, 182.)

French ja Bell (1990) korostavat organisaation uudistumisprosessia ja on-
gelmien ratkaisemista koskevissa kyvykkyyksissa kyvyn varmistaa osaami-
sen levittaminen laajasti koko organisaatioon. Taman vuoksi on tarkeas,
ettd johto tietdaa henkilékunnan osaamisen ja osaa hyddyntaa sita niin, etta
muutkin voivat oppia. Tiedon jakaminen on tarkeaa ja sita tulisi tapahtua
vastavuoroisesti. Henkildston kehittaminen ei usein saa riittavaa huomiota
johdolta. Suomalainen tyéelama menettdaa arvaamattoman paljon tietoa
ja taitoa, kun tydpaikan osaamista ei osata tai voida ottaa kayttoon. Me-
nestyvissa tyopaikoissa tilanne on usein parempi. Tutkimusten mukaan
psyykkinen toimintakyky muuttuu yksilon kehittymisen myota ja kokemuk-
sen kautta opitaan yleensa hallitsemaan paremmin omia voimavaroja.
Myd6s omien heikkouksien ja vahvuuksien tunnistaminen paranee. Elinikai-
nen oppiminen on suuri haaste, koska nykyisin ei enaa riitd nuoruudessa
saatu peruskoulutus, vaan sitd on taydennettava lapi koko tyéuran. (Pieti-
ldinen & Kesti 2012, 183; Rissa 2007, 26.)

Henkildstén osaamisen huomioiminen on organisaation kannalta tarkeaa,
koska kunnianhimoiset ja lahjakkaat tydntekijat ovat valmiita pistamaan
itsensa likoon asettaen vastavuoroisesti korkeita odotuksia organisaation
toiminnalle. He toivovat tyon tarjoavan haasteita ja kehittymismahdolli-
suuksia. Johdon on tarkedaa muistaa tyontekijdiden tunnustus ja palaut-
teenanto suoriutumisestaan seka kehittymisestdaan. Tama edellyttaa myos
hyvaa johtamista. Haasteena tdssa kuitenkin on usein vallitseva ja vahvaksi
vakiintunut toimintakulttuuri, mika ei mahdollista jatkuvasti uudistuvan ai-
nutlaatuisuuden vaalimista. Huomio kohdistuu herkasti harvoihin ja valit-
tuihin jattaen henkildston syvat rivit huomiotta. (Jarvinen 2014, 40.)

Jeffrey Pfeffer (1998) on esittanyt yhden tunnetuimmista hyvien HR-
kdytantojen luetteloista, joka koostuu seitsemdasta kohdasta:

Tyosuhteen varmuus

Uusien tydntekijoiden valikoiva rekrytointi

Itseohjautuvat tiimit ja hajautettu paatdksenteko
Palkkausjarjestelma, joka on suhteutettu organisaation tulokseen
Henkildston laaja kehittaminen

Statuserojen ja esteiden jarjestelmallinen vahentaminen
Organisaation taloutta ja tulosta koskevan tiedon laaja levittami-
nen organisaation sisalla. (Vanhala & von Bonsdorff 2012, 121.)

NoukwNeE
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Listassa oleva henkildston laaja kehittdminen nostaa jilleen esille sen,
kuinka tarkeaa johdon on huomioida ja hyodyntaa henkiléston osaaminen
osana organisaation muuta toimintaa.

Henkildston ja johdon vuorovaikutus on tarkeda, koska talloin henkil6stolla
on mahdollisuus tuoda esiin intohimonsa ja halunsa osallistua haasteisiin.
He kaipaavat mahdollisuutta osallistua heista itsestdan tarkeiden haastei-
den ratkaisemiseen, johon johdon tulisi antaa mahdollisuus. Lisdksi he tar-
vitsevat tunnustusta hyvin tehdysta tyosta, silla he haluavat tuntea ole-
vansa merkityksellisia toimijoita organisaatiossa. Esimiehen rooli on tassa
oleellinen, mutta on tarkeda muistaa, ettd on eparealistista olettaa, etta
jokainen esimies pystyisi tunnistamaan analyyttisesti jokaisen alaisensa ke-
hittymispotentiaalin ja —toiveet sekda kanavoimaan ndama organisaation
strategiaa toteuttavalla tavalla. Tyontekijan omalla kdytokselld on tdssa
suuri vaikutus. Kun hdnelle annetaan lupa kehittya ja hanen pyrkimystaan
tuetaan, valtaosa tyontekijoista kehittyy luontaisesti ja pakottamatta it-
sensd ja organisaation kannalta oikeaan suuntaan. Kyse ei ole vain yksil6l-
lisyydestd, vaan kyse on mitda suurimmassa maarin yhteiséllisyydesta ja
siitd, etta kaikilla on oikeudenmukainen, tasavertainen ja yksiléllinen mah-
dollisuus loistaa tyossdan. (Jarvinen 2014, 46-48; Leiviska 2011, 109, 111.)

Uudistuminen on ldsna tyoelaman kaikissa kdadanteissa, minka vuoksi tyo-
elamadssa on osattava tunnistaa ja ennakoida kehittymisen paikat tukien
ihmisia keskustelemaan avoimesti uudistumisen toiveistaan auttaen heita

kantamaan vastuu omasta kehittymisestdaan ja tyoelamastaan. (Jarvinen
2014, 52.)

Suorituksen ja osaamisen johtaminen

nenalotes || Mo | EE)
suoriutuminen

Opi nopeasti Tyoskentele tuottavasti Kehity edelleen

Valmentava vaikuttaminen

Kuva 4. Tyoelinkaaren johtaminen (Jarvinen 2014, 53).

Kuva 4. kiteyttaa uudistumisen saumat. Kun ihminen rekrytoidaan haet-
tuun paikkaan, han oppii nopeasti, sopeutuu ymparoivaan tyon kulttuuriin
ja imee itseensa tydyhteison vaikutteita. Laadukkaalla perehdytykselld on
tassa vaiheessa keskeinen merkitys. Vahitellen uuden tyon aloitus tasoit-
tuu normaaliksi tyon arjeksi, jossa tydssa suoriutuminen ja tuottava tyon-
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teko ovat huomion kohteena. Uudistuminen liittyy tdassa vaiheessa kaik-
keen siihen, mika saa ihmisen tekemaan tydnsa hyvin. Oli se sitten uusien
taitojen opiskelua tai toiminnan tehostamista. (Jarvinen 2014, 52.)

Lopulta muutos tydssa on vdistamaton, jolloin tyo voi loppua kokonaan,
tydnkuva muuttua tai henkild irtisanotaan. Tydn muutoksen tarve voi lah-
tead liikkeelle myds ihmisesta itsestdan, ihmisen sisdisesta kehittymisen ja
etenemisen tarpeesta. Organisaation tuottavuuden kannalta on olen-
naista, ettd sen voimavarat ja tyontekijdéiden vahvuudet valjastetaan taysi-
painoisesti yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen. Tulisi [6ytaa ratkaisu sii-
hen, miten jokainen yksilé kokisi voivansa tehdda mielekasta tyota, jossa
padsee toteuttamaan osaamistaan. Taman vuoksi henkildston toiveet ke-
hittyda ammattilaisina ja kehittda tyotaan on otettava vakavasti. (Jarvinen
2014, 52-53.)

Suorituksen ja osaamisen johtamisen prosessit seka vallitseva johtamis-
kulttuuri joko estavat tai mahdollistavat tyon ja henkildstdén uudistumiseen
liittyvaad vuorovaikutusta. Tydelinkaaren johtamisen kannalta on keskeista,
etta ihminen saa uudistumisen ajatuksille valmentavaa kannustusta juuri
silloin, kun han sita tarvitsee. Johdon on annettava henkildstélle lupa uu-
distua ja uudistaa osana tydelinkaaren johtamista ja hallintaa. Ihmisille tu-
lisi antaa mahdollisuus uudistua, kehittya ja edeta kohti omaa erinomai-
suutta tietden sen olevan ajan mittaan tuottavaa. Vuorovaikutuksessa ja
tyontekijoiden ajatusten kuulemisessa esimies on isossa roolissa. Voidak-
seen toimia oikein esimies tarvitsee kuitenkin taustatukea omalta organi-
saatioltaan. Koko organisaatiossa on pyrittdava suuntaan, jossa ihmisten to-
dellinen kehittyminen kohti loistoa mahdollistuu. (Jarvinen 2014, 54.)

Parhaimmillaan esimies toimii fasilitoivana yhteistydn rakentajana yrityk-
sen strategian ja yksilon henkilékohtaisen kehittymisstrategian valilla. Vas-
tuunsa kantava esimies rohkaisee tyontekijoitaan etsimdan ja luomaan
mielekkyytta tyohonsa, vaikka han ei vielda konkreettisesti tietdisikaan,
mita se yrityksen kannalta tarkoittaa. Jokainen on ensisijaisesti oman
tyonsa mielekkyyden johtaja. Jokaisen tydntekijan pitdisi kokea tyon si-
saltd mielekkddksi ja oma pdadamadara yhtenevaksi ryhmdn pdamaadran
kanssa. On yksilon vastuulla tunnistaa lahjakkuutensa ja vahvuutensa seka
pystyd hahmottamaan mielekkdaan tyon kriteerit omalta kohdaltaan ja
osata suunnata toimintansa siten, ettda mielekkyys mahdollistuu. Yksilon
vastuulla on tuoda esiin avoimesti omassa ty6- ja henkilokohtaisessa ela-
massdan tapahtuvat, tydohon vaikuttavat muutokset seka toiveet toisenlai-
sesta tulevaisuudesta. Vastuu tydn mielekkyyden mahdollistamisesta on
siis organisaation jokaisella tasolla. (Kesti 2014, 138; Jarvinen 2014, 60—
61.)
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5 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Peter Sengea pidetdadn organisaation oppimisen teorian kehittdjana, josta
osaamisen johtaminen juontaa juurensa. Sengen perusajatuksena on, etta
yhden organisaation jdsenen oppiminen ei takaa koko organisaation oppi-
mista, mutta vain oppivien jasentensa avulla voi organisaatio oppia. Osaa-
minen ja tyon johtaminen ovat sekd yhteisen osaamisen vahvistamista etta
osaamisen yhdistamista. (Tuomi & Sumkin 2012, 13, 33.).

Ennen osaamisen johtamista on kuitenkin tiedettava, mitda on osaaminen.
Osaaminen rakentuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta, jossa tieto on
hyvin perusteltu tosikasitys, taito tekemisen kautta kehittyvaa ja kokemus
tiedon ja taidon yhdistamista toiminnaksi, joka rakentuu my®ds hiljaisen tie-
don varaan. Osaaminen on siis toimintaa, mika muodostuu tiedoista, tai-
doista ja kokemuksesta ja tyd muodostuu osaamisen ja toiminnan yhdis-
telmasta eli siis osaamisesta ja tekemisesta. (Tuomi & Sumkin 2012, 26.)

Osaaminen on osa henkiléstévoimavaroja, joka koostuu henkildstévah-
vuudesta ja —rakenteesta, henkildston yksilollisistd ominaisuuksista (osaa-
minen, motivaatio, sitoutuminen, ika- ja sukupuolijakauma) seka organisa-
torisista tekijoista (johtamiskdytannot, organisaation osaamisen hyddyn-
taminen). Lisdksi henkilostévoimavaroissa erotetaan yleensa toisistaan
laatu (osaaminen), maara (lukumaara, tydajan kdytto, sairastavuus) ja tila
(tyoilmapiiri ja tyotyytyvaisyys). (Lammintakanen 2011, 247.)

Organisaation rakenteen avulla voidaan vaikuttaa siihen, millaisia yhdistel-
mia saadaan olemassa olevasta osaamisesta. Rakenteiden avulla voidaan
saattaa erilaisia osaajia yhteen, oppimaan toisiltaan tai yhdessa. Rakenne
luo maaramuotoista ja spontaania yhteisty6td, joka on edellytys osaami-
sen yhdistamiselle. Joustavasti muodostettavien ryhmien tehokkuus riip-
puu siitd, kuinka hyva osaamisten kombinaatio niihin 16ydetaan, kuinka
korkeatasoista osaamista kullakin ryhman jasenelld on, kuinka taitavia ryh-
man jasenet ovat tekemaan yhteistyota, millaisen luottamuksen ryhman
jasenet saavuttavat toisiinsa nahden, kuinka selked on ryhman tavoite ja
minkalaiset aika- ja muut resurssit ryhmalle annetaan. Yksi resursseista on
johdon tuki. (Viitala 2005, 220-221.)

Osaamisen johtaminen on organisaation kilpailu- ja toimintakyvyn vahvis-
tamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Organisaation osaamista
vaalitaan ja kehitetdan organisaation kaikilla tasoilla, mika vaatii arviointia,
madrittelyd, suunnittelua, suuntaamista ja kehittamista. Osaamisen johta-
minen ei siis ole pelkastaan osaamiskartoitusten tekemista, osaamisen ar-
viointia ja koulutustoimintaa, vaan se sisaltaa kaiken sellaisen tarkoituksel-
lisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian edellyttdmada osaamista
vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja hankitaan olemalla laaja johtamisen
kokonaisuus. (Viitala 2005, 14.)
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Dave Ulrichin (1998) mukaan osaamisen johtamiseen ei sisally pelkastdan
tietojen ja taitojen hyddyntaminen, vaan siihen sisdltyy myds henkilékun-
nan motivaatio ja sitoutuminen. Ihmisissa oleva osaaminen siirtyy yrityk-
sen hyddyksi vain, jos he ovat motivoituneita sen kdyttamiseen ja kehitta-
miseen seka sitoutuneita hydodyntamaan sita yrityksen hyvaksi. Henkilds-
ton osaamisen kehittdminen, osaamisen tdysipainoinen hyodyntaminen ja
henkildston pysyminen organisaatiossa ovatkin kasvava menestystekija
sosiaali- ja terveysalalla. (Lammintakanen 2011, 239s; Viitala 2005, 103.)

Osaamisen johtamisen kiinnekohta on organisaation tulevaisuuden tahto-
tila, silla jos organisaatio ei tunne suuntaa, ei voi suunnitella reittidkaan.
Ensin organisaatiossa on selkiytettava nakemysta siitd, missa aiotaan olla
markkinoilla hyvid ja mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittaa. Tama
vaatii tarpeen arvioida nykyista toimintaa seka tarvetta selkiyttaa tavoitel-
tavaa tilaa tulevaisuudessa. Nykytilan tunnistaminen ja tulevaisuuden
suunnan valinta ovat siten keskeiset kiintopisteet, joiden varassa yrityksen
kokonaisvaltaisen osaamisen johtaminen on mahdollista. (Viitala 2005,
15.)

Liiketalouden kirjallisuudessa on puhuttu suorituskyvyn johtamisesta (per-
formance management) jo 1970-luvulta lahtien. Kasitteen tulkinta on ollut
vaihtelevaa puhujasta, asiayhteydestd ja organisaatiosta riippuen, mutta
kaiken kaikkiaan se kytkeytyy aina yhteen ja samaan paamaaraan: organi-
saation tuloksellisuuden parantamiseen panostamalla sielld toimivien ih-
misten suorituksiin, jonka johtamisessa on nahty perinteisesti kaksi kes-
keista kiintopistetta: tavoitteet ja palkitseminen. Nopeasti muuttuvissa toi-
mintaymparistoissa korostuu yksildiden suorituskykyyn merkittavasti vai-
kuttava osaaminen, ei niinkdan epaselvat tavoitteet. Talldin ei palkitsemi-
sestakaan ole hyotya. Taman vuoksi yksiléiden suorituskyvyn johtamisen
ratkaisevin osa onkin usein osaaminen ja sen kehittaminen. (Viitala 2005,
91.)

Hyva suorituskyky edellyttaa riittdvaa osaamista, tietoa tavoitteista, hyvia
tydolosuhteita ja -vdlineita, motivoivia kannusteita seka fyysista ettd
psyykkista hyvinvointia. Kasitys suorituskyvyn tilasta saadaan arvioimalla
tyon tuloksia. (Viitala 2005, 91.)

Long ja Vickers-Koch (1995) ovat jaotelleet yrityksen erityyppiset osaami-
set neljaan ryhmaan:

1. Tulevat eli miten turvataan tulevaisuuden kilpailuetu

2. Kriittinen osaaminen eli niitd osaamisia, joiden varassa asiakkaiden
lisdarvo tarjotaan talla hetkelld ja jonka varassa kilpailuetu saadaan
pidettya.

3. Perusosaaminen eli osaaminen, jota on kaikilla alalla toimivilla yri-
tyksilla ja jotka ovat valttamattomia, mutta eivat riita kilpailuedun
saavuttamiseen.
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4. Tukeva osaaminen eli osaamista, jonka avulla muu osaaminen saa-
daan kanavoitua asiakkaan kokemaksi lisdarvoksi. Naita ovat esi-
merkiksi taloushallinnon ja henkiléstéfunktion osaaminen. (Viitala
2005, 85.)

Osaamisen johtamisen tarkein osa on organisaatiossa toimivien ihmisten
osaamisen tason nostaminen ja vaaliminen seka sen tehokas hyddyntami-
nen. Yksildiden osaaminen on koko organisaation osaamisen ldhtokohta,
ehto ja ratkaiseva tekija. Organisaatiossa ei ole osaamista ilman siella tyds-
kentelevia ihmisid. lhminen rakentaa osaamista omista lahtokohdistaan
kasin, omassa kokemuskentdssdadan sekd sosiaalisessa ymparistdssaan.
Tama tuo haasteita osaamisen johtamiseen, joihin ei ole olemassa nopeita
ja helppoja ratkaisuja. Ihminen oppii ja kdyttdda osaamistaan, jos han jak-
saa, kykenee ja tahtoo. (Viitala 2005, 16-17.)

Osaamisen johtamiseen keskeisesti vaikuttavia tekijoita ovat seuraavat:

e Toimija itse, hdnen toimintansa ja tyonsa kohde

e Vilineet, joiden avulla tehtdvaa suorittaa

e Yhteiso, jossa toiminta tapahtuu

e S3annot, joita toiminnassa on noudatettava

e Organisatorinen tydnjako ja jarjestelma, jotka luovat toiminnalle
puitteita. (Viitala 2005, 19.)

Jotta yrityksen osaamisperustaa pystytdaan vahvistamaan, vaatii se johta-
jalta tietoa osaamisen ilmidista ja sen kehittamisesta seka riittavat IT- ja
suunnittelutydkalut. Lahtokohtaisesti kaikki on kuitenkin kiinni siitd, mah-
dollistaako taman kaiken yritys, jossa han toimii. Yrityksessa vaikuttaa aina
joukko seka kirjoitettuja etta kirjoittamattomia saantgja, jotka vaikuttavat
asioihin. Tyontekijoiden osaamisen kehittdaminen saattaa olla ongelmal-
lista, mikali yrityksen palkitsemisjarjestelma ei palkitse osaamisen kehitta-
misesta. (Viitala 2005, 20-21.)

Kun yrityksen kulttuuri on osaamisen tietoista vaalimista tukevaa, yrityk-
seen liittyy muun muassa seuraavia tunnusmerkkeja:

e Osaamisen johtaminen on osa yrityksen johtamistoimintaa

e Osaaminen huomioidaan samalla tavoin kuin muutkin yrityksen
menestymisen perustekijat

e Osaaminen ja sen edistamiseksi tehtyjen tekijoiden tehokkuus ovat
jatkuvan arvioinnin kohteena

e Osaaminen ja sen edistdaminen huomioidaan palkitsemisjarjestel-
missa

e Esimiesasemassa toimivat henkilot on valmennettu osaamisen joh-
tamiseen ja se on luonnollinen osa heidan tyétaan. (Viitala 2005,
21-22.)
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Koska toimintaymparistot ovat jatkuvasti muuttuvia, tulisi osaamisen olla
yrityksissa tietoisen johtamisen kohteena. Kdytanndssa se tulisi nostaa
ylimman johdon neuvottelupdytiin samanlaisen huomion kohteeksi kuin
muutkin asiat yrityksessa. Vastuu yrityksen tarvitseman osaamisen vaali-
misesta on kuitenkin kaikilla yrityksen palveluksessa olevilla ihmisilla, silla
heidan panoksenaan yritykseen ovat seka tyosuoritus ettd sen taustalla
oleva osaaminen ja sen jatkuva kehittdaminen yrityksen tahdissa. (Viitala
2005, 23.)

Jokainen tyontekija vastaa omasta ammattitaidostaan ja sen kehittymi-
sestd seka ajan tasalla pitamisesta. Esimiesten tehtdvana taas on vastata
siitd, ettda heidan johtamissaan yksikdissa tama on mahdollista. Tarkein
vastuutaho kuitenkin on ylin johto, koska sen paatoksenteko suuntaa ja
mahdollistaa yrityksen toiminnan. (Viitala 2005, 23-24.)

Oppiva organisaatio (learning organization) on ihannetila, jota kohden or-
ganisaatiota tulee kehittda ja jota esimiehen tulee osaltaan tavoitella. Op-
pivassa organisaatiossa maksimoidaan oppimisen mahdollisuuksina ja lah-
teina kaikki sidosryhmasuhteet: tyontekijat, asiakkaat, toimittajat ja jopa
kilpailijat. Vaikka yksittdiset jasenet ovat mekanismeja, joiden kautta or-
ganisatorinen oppiminen yleensa tapahtuu, tietdamys, jonka yksityishenki-
|6t hankkivat, olisi sisdllytettava organisaation oppimiseen. Tama tarkoit-
taa sitd, etta yksilon tietamysta tulisi sisallyttaa organisaatioon niin, etta
sen muut jasenet voisivat kayttaa sita, vaikka yksilo jattdisi organisaation.
Tietamys voidaan sisallyttaa erilaisin menetelmin, mm. tietovalineisiin, ru-
tiineihin, sosiaalisiin verkostoihin ja transaktiiviseen muistijarjestelmaan.
Oppiva organisaatio siis pyrkii oppimaan kaikesta kokemastaan seka siit3,
miten organisaatio keraa, prosessoi ja kdyttaa informaatiota. Organisaa-
tion johdon tdrkein tehtava on luoda oppimista edistava ilmapiiri, jossa
edistetdaan kokeilutoimintaa, avointa kommunikointia, rakentavaa vuoro-
puhelua sekd kokemusten prosessointia. Kuvassa 5. on esitettyna osaami-
sen johtamisen eri nakdkulmien viliset loogiset yhteydet. (Argote 2011,
440; Viitala 2005, 37, 50.)

Yritykselle strategisesti tarkea tieto ja taito:
ydinosaaminen, ydinkyvykkyys (core competence)

Ydinosaamisen mahdollistava resurssi on yrityksen
— ihmisissa oleva tieto, taito ja tahto:
henkinen padaoma,(intellectual capital)

Strategisesti tarkeda tietoa ja taitoa halutaan luoda, vaalia ja kehittaa
— organisaation kaikilla tasoilla:
osaamisen johtaminen (knowledge management)

Kun yrityksen osaaminen kehittyy menestyksellisesti tavoitteiden suunnassa sen kaikilla
— tasoilla (yksilon, ryhmien ja organisaation jarjestelmien ja toimintamallien tasoilla): —
Organisaation oppiminen (organizational learning)

Silloin, kun johtamisella on saatuaikaan organisaatiokulttuuri, jarjestelmat ja
— toimintamallit, joiden avulla organisaatio oppii tehokkaasti: pu—
Oppiva organisaatio (learning organization)

Kuva 5. Osaamisen johtamisen eri nakékulmien viliset yhteydet. (Viitala
2005, 37.)
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Organisaation oppiminen voidaan jakaa kolmeen eri tasoon: yksilon, ryh-
man ja koko organisaation oppimiseen. Ndihin voidaan viela lisata verkos-
ton toiminnan taso, koska organisaatioiden menestys on yha useammin
riippuvainen siitd, miten koko yhteistyéverkosto oppii. Yritys on yleensa
monimutkainen systeemi, johon liittyy joukko yksilétason osaamista, joi-
den kombinaatiot mahdollistavat yrityksen toiminnan ja kehittymisen. (Vii-
tala 2005, 57.)

Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio rakentuu viidesta perusele-
mentista: henkilokohtainen kasvu, mielen mallit, yhteisen vision luominen,
tiimioppiminen ja systeemiajattelu. Organisaation oppiminen tapahtuu
johtamalla tarvittavaa osaamista maaratietoisesti ja aktiivisella otteella.
Kehittdminen on johdon vastuulla ja organisaation toiminnan tulisikin poh-
jautua strategiaan, jonka prosessin aikana maaritelladn osaaminen, jota
organisaation tulee kehittda. (Tuomi & Sumkin 2012, 13-14.)

Osaamislahtoisessa tyon muotoilussa tydtehtdvien sisdlté maaritelladn
niin, etta kunkin osaajan tiedot ja taidot padsevat mahdollisimman tehok-
kaaseen kayttéon ja samalla kehittyvat. Esimerkiksi rutiininomaisissa teh-
tavissa tyon rikastaminen ja laajentaminen ovat keinoja tahan. Tyon laa-
jentamisella tarkoitetaan, etta siihen lisdtaan uusia toimintoja laajentaen
kokonaisuutta. Tyon rikastamisessa tyontekija ottaa varsinaisen tyon li-
saksi suuremman vastuun tyon suunnittelusta, arvioinnista ja kehittami-
sesta. (Viitala 2005, 223.)

Osaamisen johtaminen on systemaattista johtamistyota tarkoituksenaan
turvata yrityksen tavoitteiden ja pdamaarien edellyttama osaaminen nyt ja
tulevaisuudessa. Tulokset ndakyvat kehittyneempina toimintatapoina, tuot-
teina ja palveluina, innovaatioina ja lopulta parempana taloudellisena tu-
loksena. Laajimmillaan osaamisen johtaminen toteutuu kokonaisvaltai-
sena ilmiona sisaltaen kaikki lilkkkeenjohdon ulottuvuudet. (Viitala 2005,
38.)

Osaamisen johtamisen infrastruktuuri on niin sanotusti koneisto, joka ylla-
pitda osaamisen johtamisen ajattelua ja siihen perustuvan tekemisen pro-
sessia. Se sisaltaa kaikki ne rakenteelliset ratkaisut, sovitut toimintamallit
ja periaatteet seka tyokalut, jotka tukevat osaamisen vaalimista, hyddyn-
tamista ja kehittymista. Alla lueteltuna osaamisen johtamisen infrastruk-
tuurin sisaltamia asioita:

1. Organisaatiorakenne ja tyon organisointitavat

Suunnittelu- ja seurantajarjestelma (osaamisen laatu ja maara)

3. Osaamisen kehittamisjarjestelma, kuten henkildston ja tydyhteiso-
jen kehittdaminen ja perehdyttaminen, jotka sisaltyvat HR-
toimintoihin

4. Osaamista tukevat muut HR-toiminnot, kuten palkkaus, rekry-
tointi, urasuunnittelu ja hyvinvoinnista huolehtiminen

5. Oppimista tukevat toimintamallit ja kdytannot seka niita tukevat
jarjestelmat

N
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6. Tietohallinta- ja jarjestelmat
7. Osaamisriskien hallinta. (Viitala 2005, 193.)

Osaamisen johtamisen infrastruktuuri suuntaa huomiota, rytmittaa teke-
mistad, jdsentaad paatoksentekoa ja varmistaa asioiden tapahtumista. Se toi-
mii muistina kaikesta, mita tapahtuu ja on tapahtunut ja auttaa myoés uusia
tyontekijoita toimimaan toimintamallin mukaisesti. Infrastruktuurin muo-
dostamisessa on tdrkeda hyédyntdaa koko henkilékunnan tietoa, koska
muun muassa hiljainen tieto on tarkea osa yrityksen osaamista, mika tulisi
pystya siirtamaan eteenpain. (Viitala 2005, 194.)

Tarked osa osaamisen johtamisen systematiikkaa on asioiden toistuvuus ja
niihin liittyvien tehtdavien velvoittavuus. Yrityksessa on selkeadsti paatet-
tava, mitad toimenpiteita sielld ryhdytaan tekemaan ja sovitut asiat sisally-
tetdadan asianomaisten henkildiden tehtavakuviin. Tarpeen mukaan henki-
I6kunnalle jarjestetdan koulutusta. (Viitala 2005, 196.)

Osaamisen johtamisen toimintamallin selkeyttamiseksi alla listaus huomi-
oon otettavista asioista. Toimintamallia voidaan hyddyntaa myds osaami-
sen arvioinnissa, josta lisdd myéhempana.

e Vision ja strategian maarittely
e Systemaattinen vision ja strategian vaatimien osaamisten maarit-
tely
e Olemassa olevan osaamisen arviointi
o Yrityksen tasolla
o Prosessien, toimintojen, yksikoiden ja/tai ryhmien tasolla
o Yksildiden tasolla
e Osaamisen kehittamistarpeiden maarittely
o Yrityksen tasolla
o Prosessien, toimintojen, yksikoiden ja/tai ryhmien tasolla
o Yksildiden tasolla
e Osaamisen kehittdamis- ja hankintasuunnitelmien laatiminen
e Organisaation osaamisen kehittymiselle olennaisten tekijéiden
madrittely ja tilan arviointi
o Kehittamissuunnitelmien laadinta ndiden tekijdiden kehit-
tamiseksi
o Kehityskeskustelut
e Osaamispdadoman riskianalyysien ja riskienhallintasuunnitelmien
laatiminen
e Osaamisen johtamisen kokonaisuuden hahmottaminen ja onnistu-
misen arviointi. (Viitala 2005, 226.)

Se, mitd osaamisen johtaminen yrityksessa tarkoittaa, vaatii johtoryh-
massa tietoa, tietoisuutta ja keskustelua osaamisen roolista ja sen johta-
misen periaatteista yrityksessa. Jotta yrityksen henkilokunta ymmartaa
mita halutaan tavoitella, johtoryhmassa tulisi maaritella ne yrityksen piir-
teet, joiden kehittamista ja vaalimista pidetdan tarkeina. On tarkeaa myos
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maaritelld, kuka yrityksessa vastaa osaamisen kehittamisestd, vaalimisesta
ja uudistamisesta. Jotta osaamisasia saadaan tutuksi ja luonnolliseksi
osaksi tyoyhteisdd, johtoryhmdssa on suunniteltava, mita kanavia ja foo-
rumeita kayttden yrityksessa tyoskentelevien tietoisuuteen saatetaan
myonteiselld ja innostavalla tavalla osaamisen tarkeys ja siihen vaikuttavat
asiat. Kuvassa 6. on tarkemmin kuvattuna osaamisen johtamisen jdrjes-
telma ja se missa kukin toimii ja vaikuttaa. (Viitala 2005, 59.)

Tilanne: vision ja strategian paivitys
Ylin johto » Strategisten osaamisten madrittely Strategiapaiva
* Osaamisen arviointija suunnittelu

Tilanne: yrityksen ja yksikoiden tavoitteiden

- e At . vk Arviointi- L
Ylin johto madrittely ja aikaisempien tavoitteiden tilaisuudet HR-ammattilaiset
saavuttamisen arviointi
Yksikdiden ° Tavoitteidenedellyttdmien osaamisten Tavoite- Osaamisen
vetdjat maarittely ) —_— keskustelut kehittymista ja
* Olemassa olevan osaamisen riittavyyden hyédyntamists tukeva
Esimiehet 2 laadgn arV|0|vnt!' - Suunnittelu- henkilostéjohtaminen
Tiiminvetajat ° Osaamisen kehittamis- ja palaverit ja sen tarjoamat
hankintasuunnitelman laadinta jarjestelmatja
Tavoite- ezl
Tilanne: yksil6tason tavoitteiden maarittely keskustelut (esim. rekrytointi,
Jokainen ja edellisten tavoitteiden saavuttamisen henkiloston
yksilo i‘NITc:elrr:tt;ivien ja tavoitteiden edellyttamien Osaamis- Sl
esimiehen P i kartoitukset
w osaamisten maarittely
sa tuella ) A S
Olemassa olevien osaamisten arviointi Kehitys-

* Kehittymissuunnitelman laadinta keskustelut

Kuva 6. Osaamisen johtamisen jarjestelma (Viitala 2005, 229).

Kuva 6. tuo jalleen esiin henkilokunnan osaamisen merkityksen seka yksil6-
ettd ryhmatasolla. Perinteisesti yrityksissa on korostunut tydvoiman
maara, ei niinkaan osaaminen, jonka merkitys yrityksen toiminnalle on kui-
tenkin korvaamaton. Henkilostosuunnittelu onkin yksi laiminlyédyimpia
alueita henkildstojohtamisen alueella. Yrityksissa suunnitellaan tarkkaan
tulevaisuuden aikomuksia, kuten uusia palveluita ja kohderyhmia, inves-
tointeja ja toimintavan muutoksia. Usein kuitenkin unohtuu huomioida se,
minkalainen henkil6sto tarvitaan suunnitelmien kdaytannon toteutukseen.
Taman vuoksi henkiléstosuunnittelun pitdisi olla kiinted osa yrityksen toi-
minnan suunnittelua, jossa johdon tulisi ennakoida kolme pdaasiaa:

1. Henkilostén osaaminen

Henkiloston maara

3. Henkiloston sitoutuminen ja kohdentuminen prosesseihin, yksikoi-
hin jne. (Viitala 2005, 232-234.)

N

Padvastuu henkildstosuunnittelusta on luontevimmin jokaisella esimie-
hellda oman vastuualueensa osalta, koska heilld on paras tieto toiminnan
edellyttdmasta osaamisesta ja ryhmansa henkildiden osaamisesta, suunni-
telmista ja tilanteista. (Viitala 2005, 235.)
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Yhteenvetona elementit, joita pidetdaan yleisesti tarkeina rakennettaessa
yrityksen suorituskyvyn johtamisen jarjestelmaa:

Organisaatiossa tulee olla yhteinen ndkemys paamaarista ja tavoit-
teista aina johdosta tyontekijoihin saakka

YksilGille asetettavien tavoitteiden pitda olla yhteydessa seka yksi-
kon ettd organisaation tavoitteisiin

Tavoitteiden saavuttamista on seurattava saanndllisesti ja maara-
muotoisesti

Organisaation jasenten henkil6kohtaiselle kehittamiselle on pan-
tava suuri paino, milld autetaan heita saavuttamaan tavoitteensa
Organisaation jasenilld tulee olla Iaheinen suhde esimiehiinsa, joi-
den esimiestydn vallitsevia piirteitd ovat valmentaminen, rohkai-
seminen ja motivoiminen

Suoritusten johtamisen jarjestelman tulee sisaltaa myds itse jarjes-
telman vaikuttavuuden ja tehokkuuden arviointia koskien sen vai-
kutusta organisaation toimintaan. (Tuomi & Sumkin 2012, 18; Vii-

tala 2005, 96.)

EsimiestyOssa tapahtuvan osaamisen johtamisen padelementit

Esimiestydssa tapahtuvan osaamisen johtamisen padelementit ovat oppi-
misen suuntaaminen, oppimista edistavan ilmapiirin luominen, oppimis-
prosessin tukeminen ja esimerkilla johtaminen. Kuvassa 7. on tiivistettyna
padelementteihin sisaltyvia toimintoja. (Viitala 2005, 313.)

Oppimisen suuntaaminen

Esimies auttaa alaisiaan sel-

vittdmaan, ymmartamaan ja

muistamaan

- yrityksen ja oman yksi-
kon vision, strategian ja
tavoitteet

- edellisten saavuttami-
seen tarvittavat osaami-
set

- asiakkaiden tarpeet, toi-
veet ja kokemukset

- toiminnan laadun kritee-
rit ja niiden toteutumi-
nen

- toiminnan tehokkuuteen
liittyvat tavoitteet ja ti-
lanteen.

Seka

- selittaa toiminnan taus-
toja, vaikutuksia ja ta-
voitteita

- luo ja systematisoi edel-
lisia koskevaa keskuste-
lua.

Kuva 7.

Oppimista edistdvan ilmapiirin
luominen

Esimies tietoisesti ja tavoitteellises-

- kohtaa alaisensa ryhména ja yk-

siloina tarpeeksi usein

- nostaa ty6paikan ilmapiirin yh-

teisen huomion ja vaalimisen
kohteeksi

- tukee virheiden ja ongelmien
rakentavaa kasittelya keskustele-

malla

- edistad luottamusta luomalla

yhteistyota ja keskindista tutus-
tumista

- opettelee tuntemaan alaisiaan

seka tyontekijoina ettd ihmisina

- luo alaistensa kanssa yhteisia

pelisaantdja tydyhteison ilma-
piirin parantamiseksi ja seuraa
niiden toteutumista

- kuuntelee tarkasti ja arvostaa

alaistensa mielipiteita

- on halukas ottamaan alaisilta

vastaan itsedaan koskevaa palau-
tetta toimintansa kehittamiseksi

2005, 313-324.)

Esi

mies

selvittda itse ja yhdessa alaistensa kanssa,
mitd osaamista yksikdssa on ja suunnittelee
seka hankkii tarvittavaa osaamista yksik-
koon

- keskustelee osaamisen jakamisen tarkey-

destd, keinoista ja hyodyista

- opettelee tuntemaan alaistensa osaamiset
- suunnittelee yhdessa alaistensa kanssa

osaamisensa kehittamisen keinoja

- seuraa ja kasittelee osaamisen kehittymisen

edistymista

- huomaa hyvat suoritukset ja antaa niista

myonteista palautetta

- antaa ohjaavaa palautetta rakentavasti

- kdy kehityskeskusteluja

- laatii osaamiskartoituksia alaistensa kanssa
- tekee osaamisen kehittamissuunnitelmia

alaistensa kanssa

- arvioi osaamisen tilaa ja sen kehittymista

seka luo tilanteita seka systematiikkoja, jois-

sa tyoyhteison jasenet arvioivat omaa ja yh-
teisonsa osaamisen tilaa ja kehittymista.

Esimerkilla
johtaminen

- Tarked perusta

edellisille tehta-
vaalueille

- Keskeista esi-

miehen suhtau-
tuminen omaan
ty6honsa ja ke-
hittymiseensa

- Esimiehen moti-

vaatio omaan
johtamistehta-
vaansa seka si-
toutuminen

- Jos vaadit jotain

alaisiltasi, vaadi
sita ensimmai-
seksi itseltasi.

Osaamisen johtamisen padelementit esimiestydssa. (Viitala
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Esimiehen keinot ja vdlineet osaamisen johtamiseen ovat keskustelu, tieto
seka toimintamallit, systematiikat ja tyokalut. Esimiehen tarkea rooli on
olla keskusteluprosessin ohjaaja, jossa esimiehen tulee luoda oppimista tu-
kevaa keskustelua tydyhteisdssa. Keskustelua voidaankin sanoa osaamisen
johtamisen tarkeimmaksi ja tavallaan myds ainoaksi todelliseksi keinoksi.
(Viitala 2005, 341.)

Esimiehen ja tyontekijan valisissa keskusteluissa oppimisen suunta selkiy-
tyy, oppimista edistava ilmapiiri kehittyy ja oppimisprosessit edistyvat. Esi-
merkkeja tallaisista keskusteluista ovat kehityskeskustelut, yhteiset suun-
nittelupalaverit ja arviointikeskustelut. (Viitala 2005, 341.)

Kuten jo edelld on mainittu, tulisi osaamisen johtamisen olla osa yrityksen
jokapadivaista toimintaa osana yrityksen luonnollisia toimintatapoja. Sen
vuoksi myds esimiehen haasteena on usein opettaa tyoyhteisdon vaki pu-
humaan ddaneen osaamisestaan. Osaamisesta puhumisen tulisi muuttua
arkiseksi ja samalla kiintedmmaksi osaksi ihmisten ajattelua. (Tuomi &
Sumkin 2012, 34; Viitala 2005, 342-343.)

Keskustelu voi osittain tapahtua muutoinkin kuin kasvokkain, mutta nykyi-
sin eri kanavien kautta tapahtuvan informaatiotulvan vuoksi tarkeat asiat
saattavat jdada huomaamatta. Koska aika on usein tydpaikoilla rajallista,
keskustelut tulisi organisoida jarkevasti. Tarkedssa roolissa keskusteluista
ovat kehityskeskustelut. Ndiden lisaksi vakituisissa viikko- ja kuukausipala-
vereissa voidaan pitaa esilla tarkeita asioita muiden asioiden yhteydessa.
(Viitala 2005, 343.)

5.2 Visio ja strategia osaamisen johtamisessa

Yrityksen strategisen tason linjaukset suuntaavat osaamisen kehittamista
organisaation kaikilla tasoilla (Kuva 8.). Léahtokohtana on maaritelld, milla
menetelmilla organisaation visioita ja strategioita tuetaan ja minka tavoit-
teiden kautta sekd milla keinoilla niihin kdaytannén tasoilla mennaan. Pro-
sessi-, toiminto- tai yksikkdkohtaisesti voidaan kysyd, mita osaamista ta-
voitteiden ja pdamadarien tavoittelussa onnistuminen vaatii. (Viitala 2005,
15.)
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Yrityksen strategia

d Yrityksen strategiset osaamiset

l

* Prosesseille ja toiminnoille maaritellaan
keskeiset osaamiset ja niiden tarkeys
* Yksilille ja ryhmille (tiimeille) maaritelladn
keskeiset osaamiset
* Tehtaville maaritellddn osaamisvaatimukset Kehittimis-
suunnitelmat
I ja -toimet

Kompetenssikartoitukset
Prosesseittain — toiminnoittain — yksikoittain — tiimeittdin - yksiloittain

Kuva 8. Keskeiset elementit organisaation osaamisen johtamisessa. (Vii-
tala 2005, 15.)

Resurssiperustaisessa strategiassa (resource-based approach) strategian
eteneminen tapahtuu yrityksen hallussa olevien voimavarojen varassa, jol-
loin suunnittelun painopiste on kyvykkyyksien hyédyntamisessa ymparis-
ton mahdollisuudet huomioon ottaen. Yritys on riippuvainen olemassa ole-
vista resursseistaan, erityisesti osaamisesta, jota se pyrkii vaalimaan myos
jatkossa. Toisaalta toimiala ja markkinat sanelevat ehtoja sille, mita yrityk-
sen tulisi tarjota. Strategian maarittelyprosesseista on erilaisia etenemis-
kaavioita, joissa on usein samat keskeiset elementit ja jarjestys. Kuvassa 9.
on kuvattuna perinteinen vaihemalli strategisesta johtamisesta (Hitt, Black
ja Porter 2005). (Viitala 2005, 71.)

Maarittele strateginen aikomus

. Tasmenna yrityksen missio
Strateginen 1

suunnittelu

> Analysoi ymparists ¢

!

Aseta tavoitteei

!

) |\]3drittele vaatimukset Arvioi resurssit —<——
NS

Laadi toimintisuunnitelmat

» Toteuta suunnitelmat

!

Arvioi tuloksia

Palaute

anejed

Kuva 9. Perinteinen vaihemalli strategisesta johtamisesta. (Viitala 2005,
71.)
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Strategiaprosessin ensimmadinen vaihe on strategisen suunnan maaritta-
minen, jossa ensimmaisend maaritellaan strateginen aikomus, visio. Tassa
vaiheessa tiivistetaan se tila, joka halutaan saavuttaa. Visio on tyypillisesti
lyhyt ja ytimekas, helppo muistaa. Seuraavana maaritelladn aikomusta pal-
veleva missio, jossa ilmaistaan tarkoitus, jota varten yritys on olemassa.
Tama myos madrittelee yrityksen ydinosaamisen, josta lisdd edempana.
Missiossa kerrotaan visiota laajemmin toiminnan peruselementit, kuten
yrityksen toimintafilosofia, keskeiset tuotteet ja palvelut seka asiakkaat.
Kolmantena laaditaan strategiset tavoitteet, joiden avulla visio ja missio
muutetaan konkreettisiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi, kuten liikevaihdon
kasvuksi tai markkinaosuudeksi. Tama vaihe on kriittinen, koska sen va-
rassa allakoidaan voimavarat, muodostetaan jaettu ndakemys asioiden
priorisoinnista sekd jaetaan vastuut tehtavista ja tuloksista. (Juuti 2015,
88.; Kesti 2010, 125; Viitala 2005, 72-73.)

Toisessa vaiheessa tapahtuu strategian muotoilu, jossa maaritelldan, min-
kalaisten valintojen varassa edelld kuvatut strategiset tavoitteet saavute-
taan. Valinnat kohdentuvat geneerisiin eli yleisiin ja spesifeihin strategioi-
hin. Geneerisia strategisia valintoja edustavat kustannusjohtajuus ja diffe-
rointi. Lisdksi otetaan kantaa asiakasryhmaan huomioiden lisdaksi ymparis-
toanalyysit ja sisdisten voimavarojen arviointi, joiden varassa paadytaan
yrityksen tilanteeseen soveltuvaan strategiaan. (Viitala 2005, 73.)

Kolmannessa vaiheessa tapahtuu strategian toteuttaminen, jonka onnistu-
minen riippuu siitd, kuinka tehokkaasti se ohjaa kaikki yrityksen toimijat
toteuttamaan valittua reittid. Yksi tunnetuimpia strategian implementoin-
nin tyokaluja on McKinsey Consultingin Seitseman S:n malli, jonka mukaan
yrityksissa pitdisi strategian valinnan ja muotoilun jalkeen kysya, tukevatko
arvomme, jarjestelmamme, henkildstomme, toimintatapamme, osaami-
semme ja rakenteemme strategian toteutumista. Jos vastaus on ei, on ele-
menttejd ryhdyttava kehittdmaan strategiaa tukevaan suuntaan. (Viitala
2005, 73.)

Neljannessa vaiheessa tapahtuu strategian arviointi. Yrityksen oppimispro-
sessiin liittyy olennaisesti johdon arvioiva ja oppiva ote strategiseen ete-
nemiseen, jossa tutkitaan strategisten valintojen toteutumista ja sita esta-
vid ja tukevia tekijoita. Johtajien ajattelulla ja ymmarrykselld on suuri mer-
kitys strategian luonnissa. Henkilékohtaiset kokemukset, pyrkimykset, ar-
vot, toimintafilosofia, riskinottokyky ja eettiset lahtokohdat vaikuttavat
merkittavasti yrityksen strategiaan. (Viitala 2005, 74-75.)

Visio tuottaa ideoita ja suuntaviittoja osaamispohjan jatkuvalle kehittami-
selle. Visio ja strategia tarjoavat tyontekijoille niin sanotusti seka osoitteen
etta reittikartan. Mitd ymmarrettavampi, hyvaksyttavampi ja konkreetti-
sempi kokonaiskuva on, sitd tehokkaammin se auttaa toimijaa ohjautu-
maan sita kohti. Visio tai strategia on parhaimmillaan ytimekas ja selkea
lause, joka on helppo muistaa. Se voi jopa rakentua laadullisen kuvauksen
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tai perati kuvan varaan. Vision maarittelyssa ei siis tarvita valttamatta nu-
meroita. Visio ja strategia luovat taten kehysta kaikelle toiminnalle, myos
osaamisen kehittamiselle. (Viitala 2005, 76—77.)

Visio ja strategia tulisi olla kirjallisessa muodossa niin suurissa kuin pienissa
yrityksissa. Ndin tietoa on helpompi jakaa henkilokunnalle ja pitdaa heidat
ajan tasalla. Lisaksi se myos auttaa palaamaan asioihin myéhemmin, mikali
on padssyt unohtumaan, mita on joskus suunniteltu ja mitka asiat ovat to-
teutuneet tai jaaneet toteutumatta. Visiot ja strategiat saattavat muuttua
nopeasti, mika voi vaatia muutosten tekoa lyhyelldakin aikavalilla. Taman
vuoksi, mita laajempi kasitys tyontekij6illa on asioista, sitd helpompi on
reagoida mahdollisiin dkillisiin muutoksiin. (Viitala 2005, 78.)

Paivi Huotari (2009) on todennut tutkimuksessaan, etta strateginen osaa-
misen johtaminen on terveydenhuollossa jakautunut ammattiperustei-
sesti, jossa strateginen johtaminen ei ole yksikko- tai palvelualuekohtaista,
vaan toiminta jakautuu hoitaja- ja ladkariprofession mukaan. Olennaista
kuitenkin tulisi olla, miten hyvin henkilost6 edistdaa organisaatioiden tehta-
van, vision ja strategian saavuttamista. Organisaatioiden tulisikin katsoa yli
tehtavien, ammattirajojen ja hierarkioiden. (Lammintakanen 2011, 245.)

5.3 Yksilon osaamisen kehittaminen

Osaamisen johtamisella viitataan joskus suppeasti henkiloston kehittami-
seen, mikd on keskeinen osa osaamisen vaalimista, kehittamista ja uudis-
tamista. Sen perinteisind, konkreettisina tulosalueina on pidetty tyotehta-
vien suorittamisen tehostumista, muutosten toteuttamisen mahdollista-
mista ja tukemista, toiminnan laadun parantamista, luovuuden ja innova-
tiivisuuden perustan ruokkimista seka yksilon tydomarkkinakelpoisuuden
parantumista. (Viitala 2005, 254.)

Osa yksilollisten osaamisten kehittamisesta voidaan toteuttaa tiiviisti tyo-
hon liittyen ja osana sitd, ja osa taas tapahtuu osittain tai kokonaan tyon
ulkopuolella. Kun henkilén osaamista kehitetdaan tyohon kytkettyna, oppi-
minen ja kehittyminen kiinnitetdaan talloin kokemukseen. Tyo hyédynne-
tdan seka oppimisen ldhteend ettd uuden opitun asian soveltamisen koh-
teena. Tallainen osaamisen kehittdmismuoto toimii hyvin tilanteissa, joissa
suunnitelmana on joko kehittaa tekijansa ammattitaitoa laajasti nykyisia
tai tulevia tehtdvia ajatellen tai jotakin tiettyda kapeampaa erityisosaamista
tavoitellen. Tallaisia tilanteita on muun muassa tyonkierto, sijaisuuksien
hoito ja moniosaaminen seka erityistehtadvat. (Viitala 2005, 261-262.)

Tyon ja tyoyhteison ulkopuolella tapahtuva yksildosaamisen kehittdminen
tapahtuu muun muassa osallistumalla koulutukseen tai omaehtoisena
opiskeluna. Koulutus on yksi keino vastata seka yksil6llisiin etta ryhmata-
son kehittamistarpeisiin, mika tapahtuu joko ulkopuolisen organisaation-,
tai oman koulutusyksikén puolesta tai koulutus voidaan jarjestaa kiinteasti
tyopaikalla. (Viitala 2005, 271, 273-274.)
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Osaamisen kehittamisen menetelmia ovat lisdaksi tydnohjaus, mentorointi,
sosiaaliset ohjelmistot ja portfolio. Tydnohjaus on tyon kehittamista, mika
perustuu keskusteluun ja toiminnallisiin menetelmiin. Tydnohjaus toteute-
taan joko yksilo-, pienryhma- tai tydyhteisdtoimintana tehtavaan koulute-
tun henkilon vetamana. Tyonohjauksen tavoitteena on seka ammatillisen
osaamisen kehittdminen etta tydssa jaksamisen turvaaminen. (Rauramo
2012, 158-163.)

Mentorointi on yksi vanhimmista menetelmista kehittymisen ja kehittami-
sen keinona. Mentorointi on tavoitteellinen, kahdenkeskinen vuorovaiku-
tussuhde, joka perustuu avoimuuteen, henkilokohtaisuuteen, sitoutunei-
suuteen ja vapaaehtoisuuteen. Mentorointi on prosessi, jossa sekda men-
tori etta mentoroitava saa virikkeitda omaan uudistumiseensa ja kehittymi-
seensd. (Rauramo 2012, 159.)

Sosiaaliset ohjelmistot ovat tietoverkkoja ja tietotekniikkaa hyddyntava
viestinnan muoto, mikd on merkityksellista seka osaamisen kehittymisen
ettd yhteisollisyyden tukemisen nakdkulmasta. Ne mahdollistavat yhteisen
tiedon jakamisen ja tallentamisen, kun tuotettua sisaltéa kasitelldan vuo-
rovaikutteisesti ja kdyttdjalahtoisesti yllapitden ihmisten valisid suhteita.
(Rauramo 2012, 160.)

Portfolio on henkilokohtainen esittely, joka sisaltaa kuvauksen henkilékoh-
taisesta osaamisesta ja persoonallisuudesta. Portfolion laadinnassa on kes-
keistd oman osaamisen pohtiminen ja teoreettisen jasennyksen luominen
omasta toiminnasta. Portfolio sisaltda usein tietoa mm. opiskelu- ja tydym-
paristdstd, opinnoista, tietotaidoista ja asiantuntijuudesta. Portfolion sisal-
toon vaikuttaa se, mihin sita kaytetdan. (Rauramo 2012, 163.)

Henkildstdn osaamisen kehittamiselld on siis oltava selkedt tavoitteet. Toi-
minnan tulee saada aikaan osaamisen kehittymista, mika nakyy toiminnan
tehostumisena ja laadun kehittymisena seka viime kadessa yrityksen me-
nestymisen edellytysten ja kannattavuuden paranemisena. Arvioinnin
hankaluutena kuitenkin on, ettd taman paattelyketjun selvittaminen las-
kennallisin keinoin on ldhes mahdotonta. (Viitala 2005, 281.)

5.4 Osaamisen arviointi

Arvioinnista on tullut tarkea valine suoriutumisen ja osaamisen johtami-
sessa ja sen avulla pyritdan saamaan palautetietoa siitd, miten henkiloston
tydssa suoriutumista voitaisiin parantaa. Osaamisen arviointi on nykyisin
tarkeaa, koska tydelamassa hyva suoriutuminen on useimmiten kiinni juu-
rikin osaamisesta. (Honkanen 2005, 23.)

Jotta organisaatio pystyy tukemaan tydntekijan osaamista, johdon tulee
olla tietoinen tyontekijan osaamisesta. Jarvinen (2014, 264-265) on kirjas-
saan koonnut viisi vinkkia, mitka edesauttavat esimiehen ja alaisen yhteis-
tyota tyon mielekkyyden rakentamisessa: selkeyta mita haluat, tieda mita
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tukea tarvitset, rakenna urakehityksestdasi myonteinen asia esimiehellesi,
johda esimiestasi ja ole rohkea. Naita vinkkeja voi hyvin hyddyntaa myos
tilanteessa, jossa yritetdaan selvittdaa tyontekijan osaamista ja hanen toi-
veita tyonkuvastaan:

1. Selkeytd mitd haluat: lhmisen tulee itse kantaa vastuu kehittymi-
sestdadn eika sita voi ulkoistaa kenellekdadan muulle. lhmisen on ol-
tava itse selvilla siitd, mihin suuntaan hanen tulee kehittya ja ha-
nen tulee osata esittda asia yksinkertaisella ja selkedlld tavalla,
jotta kehityksen tukeminen on mahdollista.

2. Tieda mita tukea tarvitset: Esimies saattaa olla kiinnostunut tyon-
tekijan urakehityksestd, jos han vaan ymmartdisi, miten auttaa
tyontekijaa.

3. Rakenna urakehityksestdasi myonteinen asia esimiehellesi: Kateus
saattaa toisinaan vaivata esimiehia, vaikka he eivat sitd haluaisi-
kaan. Pelko siita, ettd alainen menee uraportaissa hdanen ohitseen,
on todellinen. Tai tilanne voi olla sellainen, ettd esimies ei halua
padstaa irti hyvasta alaisestaan. Alaisen tulisi perustella, miten ha-
nen tukemisensa voisi auttaa esimiesta menestymaan omassa teh-
tavassaan. Alaisen tulisi selkeyttda urakehityksensa bisnesperus-
teet, eli miksi urakehitys olisi yrityksen menestyksen kannalta eri-
tyisen hyva asia.

4. Johda esimiehestdsi: Alaisen tulisi olla aloitteellinen tavoitteen
asettamisessa. Esimieheltd tulee vaatia huolellista valmistautu-
mista esimerkiksi kehityskeskusteluihin. Alaisen tulisi kertoa esi-
miehelleen selkeasti, mitad tdma haneltd odottaa. Jos mahdollisuus
tavoitteisiin annetaan, on alaisen hyva muistaa kiittda esimies-
taan.

5. Ole rohkea: Vuorovaikutuksen tulee olla avointa ja alaisen tulisi
voida avoimesti sanoa, mitd han haluaa, pelkddamatta vastausta tai
sitd, ettei kenties saakaan tukea unelmilleen. Saatu apu tulee ottaa
rohkeasti vastaan. Kehittymiselleen tulee rohkeasti vaatia tukea,
vaikka se saattaisikin esimiehen epamukavuusalueelle. Mahdolli-
suuksien mukaan tukea voi hakea avoimesti my6s muilta kuin esi-
miehelta. (Jarvinen 2014, 264-265.)

Jotta osaamistarpeet ja osaamisen nykytaso pystytadan hahmottamaan, or-
ganisaatiolla pitdisi olla konkreettisia keinoja osaamisen arviointiin. Tiivis-
tetysti tyopaikan osaamiskartoituksen avulla tyOyhteis6 voi kartoittaa
osaamistaan ja havaita kehittamiskohteita esimerkiksi seuraavalla tavalla:

e Pohditaan yhdessa tydssa tarvittavat ydinprosessit
e Kirjataan tarvittavalla tasolla prosesseissa tarvittavat tehtavat
e Jokainen tyontekija kirjaa osaamisensa tehtavan suorittamiseksi
esimerkiksi arviolla:
o Entieda tehtdvasta
o Tiedan tehtavasta
o Osaan tehtavan
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o Olen asiantuntija ko. tehtavassa. (Rauramo 2102, 148.)

Taman lisaksi on tarkeda pohtia, millaista osaamista tarvitaan tulevaisuu-
dessa. Esimerkkina seuraavat kysymykset:

o Ketka ovat asiakkaitamme tulevaisuudessa?

e Minkalaisia palveluita tai tuotteita he tarvitsevat?

e Miten niitd tuotteita tai palveluita tuotetaan?

e Mitd osaamista niiden tuottamiseen tarvitaan?

e Onko tyopaikalla jo nama tarvittavat tiedot ja taidot?

e Mitad koulutusta tarvitaan naiden palvelujen / tuotteiden aikaan-
saamiseksi? (Rauramo 2102, 148.)

Osaamisen arviointi on siis mahdollista vasta sitten, kun on ndakemys siita,
mitd ja millaista sen pitaisi olla. Osaamisen arviointi nostaa esille osaamis-
ten tilan vahvuuksineen ja heikkouksineen. Tarkeinta siind on selkeamman
tietoisuuden saavuttaminen siitd, missa tilanteessa ollaan, koska ilman
tata tietdmysta kehittamiselle ei ole pohjaa. Lisdaksi osaamisen ja kilpailu-
strategian vdlisen yhteyden ymmartaminen on olennaista onnistuneen ja
kokonaisvaltaisen strategiatydon kannalta. Mita vaikeampi yrityksen on en-
nustaa markkinoiden kehittymista tulevaisuudessa, sita tarkeampaa sen
on omata osaamista, jota voidaan joustavasti hyddyntaa muuttuvissa ti-
lanteissa. Taman lisdksi on tarkedaa huomioida osaaminen nykyisessa kil-
pailutilanteessa. (Viitala 2005, 16, 67.)

Yrityksen osaamisen maarittely on Iahtékohtana koko yrityksen muiden ta-
sojen tarkeiden osaamisten madrittelylle kytkeytyen saumattomasti stra-
tegiseen suunnitteluun. Yrityksen strategisen kilpailuedun tarkeimpana
"tukijalkana” puhutaan muun muassa nimelld ydinosaaminen, jonka vaali-
minen on yrityksen menestykselle ja sdilymiselle elintarkeaa, koska se liit-
tyy keskeisesti organisaation perustehtavdaan. Tama on useimmiten ku-
vattu organisaation missiossa, visiossa ja strategiassa. Ydinosaamisen tie-
toinen vaaliminen yrityksessa mahdollistuu, jos ylin johto tunnistaa ydin-
osaamiset, laaditaan ydinosaamista koskeva suunnitelma, ydinosaamista
kehitetaan maaratietoisesti, hyddynnetdan tehokkaasti seka suojellaan ja
puolustetaan. (Juuti 2015, 88; Tuomi & Sunkin 2012, 20; Viitala 2005, 82.)

Organisaation osaamista voidaan tarkastella kolmesta eri nakdkulmasta:

1. Organisaation osaaminen, joka kattaa seka yksildiden etta ryhmien
osaamisen, mutta myds organisaation ja sen osien tavan toimia

2. Yksilon, ryhman tai verkoston kyvyt, tiedot ja taidot

3. Organisaatiokulttuuri, jossa tarkastellaan eri taitojen lisdksi yhteis-
tyota, asenteita ja motivaatiota. (Lammintakanen 2011, 250; Tuomi
& Sumkin 2012, 51.)

Yrityksen suorituskyvyn keskeiset tekijat ja niiden tilaa kuvaavat mittarit
tulisi laatia yrityksessa sen omista lahtokohdista ja tilanteeseen sopien.
Mittariksi voidaan kutsua mita tahansa menetelmaa, jonka avulla voidaan
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kuvata jonkin menestystekijan suorituskykya. Mittari voi olla muukin kuin
tunnusluku, kuten asiakastyytyvaisyytta ilmaiseva selvitys, jossa lopputu-
los esitetdadn laatusanoilla. Mittarit voivat ovat taloudellisia, kuten myynti-
tuotto tai liikevoitto, tai ei-taloudellisia, kuten ilmapiiri. Mittareita voidaan
jaotella myds koviin ja pehmeisiin. Kovalla mittarilla tarkoitetaan yleensa
yksiselitteisia ja numeraalisia asioita, kuten liikevaihto, ja pehmeilla mitta-
reilla ihmisiin liittyvia ja laadullisesti maariteltavia asioita, kuten tydkyky.
(Viitala 2005, 92-94.)

Osaamisen arviointia voidaan tehdd monin eri tavoin: tydsuoriutumisen
valitdon havainnointia, aikaisemman kokemustaustan kartoitus, kompe-
tenssien kartoitus arviointimenetelmien avulla ja psykologisten valmiuk-
sien kartoittaminen. Tydsuoriutumisen valittdmassa havainnoinnissa arvi-
oinnissa kartoitetaan suoraan sitd, miten henkilo kayttaytyy ja suoriutuu
todellisessa tyotilanteessa talla hetkelld. Aikaisemman kokemustaustan
kartoituksessa arvioinnissa selvitetdan, miten henkilén koulutus- ja tyoko-
kemustausta tukee tyossa suoriutumista. Talla tasolla arviointi tapahtuu
tyypillisesti tydhonottohaastattelussa. Kompetenssien kartoituksessa arvi-
ointimenetelmien avulla arvioinnissa systemaattisia henkiléarviointimene-
telmia todisteiden hankkimiseksi siitd, miten henkil6 suoriutuu tyotehta-
vistd. Tassa kdytetaan tyypillisesti kahdenlaisia menetelmia:

1. Arvioinnin pohjana kdytetdaan henkilén omaa kasitystda osaamises-
taan.

2. Arvioidaan, miten henkild suoriutuu tyétehtdvia simuloivissa har-
joituksissa tai menestyy tyotehtavadssa vaadittavia tietoja ja taitoja
mittaavissa kokeissa tai testityyppisissa harjoituksissa. (Honkanen
2005, 26-30.)

Psykologisten valmiuksien kartoittamisessa arvioidaan, miten henkilén
tydssa suoriutumista tai tyouralla kehittymista voidaan ennustaa tyokayt-
taytymisen taustalla vaikuttavien psykososiaalisten voimien ja tekijoiden
avulla. Arvioinnissa kdytetaan tyypillisesti psykologisia testimenetelmia.
Muista arviointimenetelmista poiketen viimeisin arviointimenetelma on
aina psykologista arviointia, kun taas muut ovat osaamis- ja kompetenssi-
pohjaisia. (Honkanen 2005, 30-31.)

Mittareiden laadinnassa tulee huomioida, etta yrityksessa kannattaa mi-
tata vain niita asioita, joihin ihmisten halutaan panostavan. Lisdksi mitta-
reiden tulee olla helppotajuisia ja riittdvan vahaisid, jotta ne ovat helposti
muistettavissa. Jos muistettavia asioita on liikaa, ne unohtuvat helposti ja
mielenkiinto katoaa herkasti. (Viitala 2005, 96.)

Kehittdmisohjelmaa voidaan arvioida muun muassa Brinkenhofin (1991)
kehittamalla kuuden arviointivaiheen syklisella mallilla:

1. Tarvekartoitus ja tavoiteasetanta
2. Kehittamisohjelman suunnitteluprosessi ja suunnitelma
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Suunnitelman toteutus

Saavutetut tulokset

Oppimistulosten kaytannon vaikutukset pitkalla tahtdimelld
Tuotosten arviointi. (Viitala 2005, 282-283.)

ouhksw

Ensimmadisessa arviointivaiheessa keskitytdaan tarkastelemaan tietojen ke-
ruun laajuutta ja syvallisyytta, osallistumisen laajuutta seka tietojen keruu-
menetelmia. Toisessa vaiheessa arvioitavia asioita ovat, ketka osallistuivat
suunnitteluun, minkalaisin periaattein suunnitelma laadittiin, mita asioita
suunnitelma otti huomioon, millainen on sen rakenne, millainen on sen
ohjaavuus toteutuksen kannalta, mitad uutta tietoa hankittiin suunnittelun
tueksi, miten sopiva suunnitelma on yrityksen tilanteeseen jne. kolman-
nessa vaiheessa arvioidaan, mita tapahtui, noudattiko se ennakkosuunni-
telmaa, miten osallistuttiin, miten pysyttiin aikataulussa jne. Neljas vaihe
liittyy kiintedsti edelliseen arvioiden, mita saatiin aikaan. Viides vaihe on
edellistda pidemman tahtdimen arviointia. Viimeisena arviointi ulottuu
koko hankkeen hyodyllisyyden arviointiin organisaatiolle. Lisdksi arvioi-
daan tulosten saavuttamisen astetta ja pohditaan tarvittavia jatkotoimen-
piteitd. (Viitala 2005, 283.)

Palataksemme takaisin digitalisaatioon ja teknologian kehitykseen, on
myo6s huomioitava johdon tiedon maaran kasvu ja tarve selkeille johtami-
sen keinoille. Johdon on pystyttava maarittelemaan, mika tieto on oleel-
lista ja kuinka usein mitdkin asiaa on syyta seurata. Teknologian kehitys
edesauttaa tuottavuuden, saatavuuden ja vaikuttavuuden mittaamista toi-
mien siten johtamisen tyovalineend. Tama kuitenkin vaatii sekd johdon
etta tyontekijoiden riittdvaa perehdyttamista ja taitoa hyddyntaa naita
tyovalineita. (Myllymaa & Saadetdin 2016, 109-110.)

6 TUTKIMUS, -MENETELMAT JA -TULOKSET

Tullinkulman Tyoterveys Oy on Tampereen kaupungin ja Pirkanmaan sai-
raanhoitopiirin omistama osakeyhtio. Tullinkulman Ty6terveys Oy tuottaa
tyoterveyshuollon palveluita Tampereen kaupungille sekd Tampereella ja
sen |ahialueilla toimiville pienille seka suurille yrityksille. Tullinkulman Ty6-
terveys Oy tuottaa seka terveyden- ettd sairaanhoidon palveluita. Tavoit-
teena on pyrkia ennaltaehkdisevdan toimintatapaan, jotta sairauksilta val-
tyttaisiin.

Yhtion kotipaikkana on Tampere, mutta mikali asiakasyritykselld on sivu-
toimipiste tai tyontekijoita muilla paikkakunnilla, tarjotaan tyéterveyspal-
veluita myos valtakunnallisesti koko Suomen kattavalla kumppanuusver-
kostolla yhteistydssa muiden alan toimijoiden kanssa. Tullinkulman Ty6-
terveyshuolto Oy:n toimipisteitd on kaikkineen kuusi: Tampereella (Ham-
mareninkatu, Biokatu ja Kuntokatu), Orivedelld, Nokialla ja Sastamalassa.
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Kokonaisuudessa henkilékuntaa on noin 160, johon kuuluu mm. tyéter-
veyshoitajia, -ladkareita, -fysioterapeutteja ja -psykologeja, valinehuolta-
jia, asiakaspalveluhenkilokuntaa, sihteereitd, keittiotyontekija, laborato-
riohenkilokuntaa seka hallinnon henkilékuntaa.

6.1 Tarve tutkimukselle

Tullinkulman Tyoterveys Oy on ottanut vuodenvaihteessa 2016/2017 kayt-
toonsa terveystarkastuksen sahkoisen esitietolomakkeen. Taman avulla
mm. vahennetddn vastaanotolla tapahtuvia tydhontulo- ja ikdkausitarkas-
tuksia. Henkild kutsutaan vastaanotolle, mikali sahkdisessa esiselvityk-
sessd ilmenee sille tarvetta. Esiselvityksen kautta saadaan ennalta tietoa
mm. asiakkaiden terveystottumuksista ja mahdollisista niihin liittyvista oh-
jaustarpeista. Taman avulla pystytdaan paremmin toteuttamaan asiakkaan
hoitoonohjaus ja selvittamaan mahdollinen kuntoutustarve. Sahkdisen ky-
selyn kautta esiin nousevia ohjaustarpeita ovat: astma, diabetes, mielen-
terveys, muisti, pdihteet, ravitsemus, sydan- ja verisuonisairaudet, tuki- ja
liikuntaelinsairaudet seka uni.

Tarkoituksena on vastata naihin esille nousseisiin ohjaustarpeisiin ja selvit-
taa tyoterveyshoitajien osalta heidan kiinnostusta, osaamista ja halua op-
pia lisaa erilaisista terveytta edistavista aihealueista.

Tavoitteena on kyselyn avulla saada tietoa tyoterveyshoitajia kiinnosta-
vista terveyden edistamisen aihealueista, jotta tyéterveyshoitajien moti-
vaatiota ja tietdmysta voidaan hyddyntaa parhaalla tavalla asiakkaiden oh-
jauksessa.

6.2 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus ei eroa rakenteeltaan ja tutkimus-
prosessiltaan kvalitatiivisesta eli laadullisesta tutkimuksesta, silla maaralli-
sessad tutkimuksessa ovat samat tutkimusprosessin vaiheet ja raportointi
kuin laadullisessa tutkimuksessa. Ero tulee tutkimuksen erilaisista 1ahto-
kohdista. Maarallinen tutkimus tarkoittaa useimmiten kyselya, jolla tutki-
musaineisto keratadan. Tama tutkimustapa edellyttda ilmion tuntemista,
jolloin taustalla on oltava ilmi6ta selittava teoria, teorioita ja vahva esiym-
marrys ilmidsta, joiden pohjalta laaditaan tutkimusongelman mukaiset tut-
kimuskysymykset. Tutkimuskysymyksissa on mukana niin sanottuja apuky-
symyksid, joina toimivat kyselyn yksityiskohtaiset kysymykset. Nama voivat
olla joko faktapohjaisia tai mielipidekysymyksid. Lisaksi kysymykset ovat
usein vastausvaihtoehdoilla varustettuja. (Kananen 2015, 73-74, 197.) Tal-
[6in puhutaan myds niin sanotuista strukturoidusta kyselylomakkeesta,
jossa kysymykset ja niihin tulevat vastausvaihtoehdot on rakennettu etu-
kateen tarkasti, jolloin haastattelijalla tai vastaajalla ei ole lainkaan vapaus-
asteita tulkinnoille. Seka kysymys etta siihen tulevat vastausvaihtoehdot
on annettu ennalta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014, 194.)
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Strukturoidun kyselyn etuna on se, etta kyselyn vastaukset tallentuvat suo-
raan numeerisessa muodossa. Kyselyn tulokset ovat kaytettavissa heti kun
viimeisen vastaajan tiedot on siirretty tutkijan tietokoneelle. Strukturoidun
lomakkeen kayttd edellyttdd, ettd vastausvaihtoehdot ovat riittavan tay-
delliset ja pysyy kohtuullisen pienena. (Hirsjarvi ym. 2014, 195.)

6.3 Aineiston keruu

Tutkimus toteutettiin sahkdisend lomakekyselyna 27 tyoterveyshoitajalle,
jotka tydskentelevat Tullinkulman Ty6terveys Oy:n Hammareninkadun toi-
mipisteessd. Kysely toteutettiin kyselyn tilaajatahon toiveesta vain yh-
dessa toimipisteessa sen vuoksi, ettd suurin osa tyoterveyshoitajista tyos-
kentelee tassa toimipisteessd, ja mika toimii yrityksen niin sanottuna paa-
toimipisteenad. Erityisosaamista I6ytyy ja sille on tarvetta myos sivutoimi-
pisteiden tyoterveyshoitajilla, mutta koska maarallisesti Hammareninka-
dun toimipisteessa heitd on eniten, ohjataan sdahkdisen terveyskyselyn pe-
rusteella ohjauksen ja neuvonnan tarpeessa olevia asiakkaita padosin ta-
han toimipisteeseen. Osassa sivutoimipisteista tydskentelee vain yksi tyo-
terveyshoitaja.

Kysely lahetettiin ty6terveyshoitajille sahkdpostitse 22.3.2017 ja kyselyn
vastaamiseen annettiin aikaa 28.3.2017 asti, eli yksi viikko. 28.3. mennessa
vastauksia oli tullut vasta 8, jonka vuoksi vastausaikaa jatkettiin 3.4.3017
asti. Lopulta vastauksia saatiin yhteensa 18, eli vastausprosentiksi muo-
dostui 67. Vastaamatta jattamisen syyksi arvioitiin tyéterveyshoitajien
kiire ja samaan aikaan meneilldaan olevat muut tutkimukset.

6.4 Kyselylomakkeen koostaminen

Kyselyn tilaajatahon toiveesta kyselylomake haluttiin pitda mahdollisim-
man yksinkertaisena ja lyhyena. Kyselylomake varustettiin saatekirjeelld,
jossa kerrottiin muun muassa tutkimuksen tarkoitus ja tavoite seka tutki-
muksen toteuttaja (Liite 1.). Jotta kysely oli nopeasti ja helposti vastatta-
vissa, kysymykset laadittiin kdyttdaen yksinkertaisia ja helppoja lauseraken-
teita. Vastauksen sai palauttaa joko sdahkdpostin liitetiedostona tai pos-
titse.

Kysymykset laadittiin sen mukaan, mita tutkimuksen tilaaja halusi selvit-
taa. Kysymyksia oli yhteensa kolme kappaletta, joista yksi oli strukturoitu
ja kaksi olivat puoliavoimia. Tavoitteena oli kyselyn avulla saada tietoa tyo-
terveyshoitajia kiinnostavista terveyden edistamisen aihealueista, jotka
maardytyivat sen mukaan, mille talla hetkelld on tarve asiakkaiden tarpei-
den perusteella. Koulutuksen tarpeen maarittamiseksi haluttiin tyoter-
veyshoitajien oma arvio jo olemassa olevasta pohjatiedosta seka koulutuk-
sen tarpeesta.
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6.5 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tieteellisessa tyossa luotettavuutta tarkastellaan ndiden kahden paakasit-
teen (reliabiliteetti ja validiteetti) avulla, jolla pyritdan siihen, etta saadut
tulokset ovat oikeita. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysy-
vyyttd, eli jos tutkimus toistetaan, saadaan samat tulokset. Validiteetilla
taas tarkoitetaan sitd, etta tutkitaan oikeita asioita. Luotettavuustarkaste-
lun avulla varmistetaan, etta tutkimusprosessin eri vaiheissa on tehty oi-
keita ratkaisuja, jotka ovat perusteltuja. (Kananen 2015, 343.)

Tutkimusprosessi on aina altis erilaisille virheille, jotka voivat johtua tutki-
jasta itsestdan tai tutkittavista / aineistosta. Eniten tyon luotettavuuteen
vaikuttaa tutkija itse. Virheet voivat olla joko tietoisia tai tiedostamatto-
mia. Esimerkiksi erilaisilla valinnoilla voidaan saada aikaiseksi mita erilai-
sempia tuloksia. Tutkija voi pyrkia valinnoissaan sellaisiin paatoksiin, jotka
nimenomaan tukevat hanen tuloksiaan, tai aineisto kerataan niin, etta se
tukee valittuja teorioita. (Kananen 2015, 338.)

Kun aineistonkeruuvalineena ei toimi tutkija vaan tutkimuslomake, pide-
taan kvantitatiivista tutkimusta laadullista tutkimusta objektiivisempana.
Lomake ei talldin ohjaile vastaamista, kun tutkimuslomake nayttaytyy kai-
kille vastaajille samanlaisena. Vaarana tdssa kuitenkin on, ettd vastaaja
ymmartaa kysymyksen vaadrin tai omasta kontekstistaan. Kvantitatiivi-
nenkaan tutkimus ei pysty tuottamaan taysin objektiivista tietoa. (Kananen
2015, 340-341.)

Virheellista tulkintaa voi syntya myds tutkijan analyyseissa ja vaarissa joh-
topaatoksissa. Lukuja kasittelevdssa kvantitatiivisessa tutkimuksessa tul-
kintasaannot ovat hyvin tiukkoja ja virheldhteiden maara minimaalinen.
Virheellisesta tai puutteellisesta maarallisestad aineistosta ei kuitenkaan
saada menetelmallisesti oikeampaa tai luotettavampaa tietoa. (Kananen
2015, 341.)

Tutkimus tulee kuitenkin tehda niin, etta opinndytetydn tulokset ovat luo-
tettavia eli tutkimustulokset ovat oikeita. Luotettavuuskysymykset tulisi
ottaa huomioon heti tutkimusprosessin alussa eika loppuvaiheessa, kuten
usein tapahtuu. Jos luotettavuusarviointi kirjoitetaan tutkimusprosessin
loppuvaiheessa, ei mitddn ole enda tehtdvissa tutkimuksen korjaamiseksi.
Luotettavuuskysymysten huomioiminen on ikdaan kuin opinndytetyon ris-
kienhallintaa, jonka avulla pyritddn varmistamaan, etta kaikki tehdaan oi-
kein tutkimusprosessin aikana luotettavien tutkimustulosten varmista-
miseksi. (Kananen 2015, 342—-343.)

Oman tutkimuksen kohdalla kysymysten virheellinen tulkinta oli melko
epatodennakdistd, koska kysymykset koskivat tydterveyshoitajien omia
kiinnostuksen aiheita terveyden edistamiseen liittyvista aihealueista seka
heiddn omaa arviotaan sen hetkisestd osaamisestaan ja tarpeesta lisakou-
lutukselle. Mutta ovatko vastaukset yleistettavissa (ulkoinen validiteetti)
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koskevaksi kaikkia tyoterveyshoitajia? Se, etta lahestulkoon kaikki vastaa-
jat olivat valinneet useamman kuin yhden heita kiinnostavan aihealueen,
kertoo siitd, etta tydterveyshoitajat ovat motivoituneita perehtymaan eri
terveydenhoidon osa-alueisiin. Tyoterveyshoitajan tyonkuvaan kuuluu
mm. terveystarkastusten, terveyden seurannan ja terveysneuvonnan seka
tydyhteisdn kehittamisen periaatteiden ja perusmenetelmien osaaminen
yksildiden ja yhteisOjen terveytta edistden seka yksildiden ja yhteisdjen
tyo- ja toimintakykyyn, sen selvittamiseen, arviointiin ja seurantaan seka
muutoksiin liittyvat varhaisen toimintaan puuttumisen periaatteet. Tama
vaatii laajaa osaamista eri alueilla ja siten jatkuvaa kouluttautumista ja tie-
don ajantasaisuuden yllapitamista.

Tutkimuksen reliabiliteetti saattaa muuttua tutkimusta uusittaessa, koska
vastaajien kiinnostuksen kohteet saattavat vaihdella mm. vastaajan ian,
elamantilanteen ja asiakasmateriaalin mukaan. Jos tutkimus uusittaisiin
heti, muutoksia tuskin olisi paljoa, mutta mikali se uusittaisiin esimerkiksi
vuoden kuluttua, vastaukset saattaisivat olla hyvinkin erilaisia.

Terveyden edistamisen osa-alueet oli valittu sen mukaan, mille talla het-
kelld on tarve asiakkaiden tarpeiden mukaan. Tulkinnanvaraiseksi toisaalta
jai, kuinka tyoterveyshoitajat arvioivat osaamistaan ja lisdkoulutuksen tar-
vetta. Joku saattaa olla hyvinkin tietoinen asioista, mutta haluaa silti
padsta koulutuksiin mm. tiedon ajantasaisuuden sekd verkostoitumisen
vuoksi. Toinen taas saattaa ajatella tietdvansa jo tarpeeksi, mutta ei todel-
lisuudessa ole riittdvan tietoinen ajankohtaisista asioista. Kyselyssa yhta
vastaajaa lukuun ottamatta muut vastasivat tarvitsevansa lisakoulutusta.

Kaikki vastaajat olivat ymmartaneet kysymykset ja jokainen oli vastannut
lomakkeen kaikkiin kohtiin. Lomake haluttiin pitda lyhyena ja selkedna
(Liite 1.), jotta siihen olisi nopea ja helppo vastata. Terveyden edistamisen
aihealueita oli yhteensa yhdeksan, joista tarkoituksena oli valita yksi. Kysy-
mys muotoiltiin seuraavasti: "Mika seuraavista osaamisalueista sinua eri-
tyisesti kiinnostaa?”. Moni vastaaja kuitenkin valitsi useamman aihealu-
een, jonka vuoksi kysymyksen yhteyteen olisi kannattanut lisata huomio,
etta halutaan valittavaksi vain yksi aihealue. Koska vastaajia kiinnostavista
aihealueista ja koulutuksen tarpeesta keskustellaan vield tarkemmin tule-
van kehityskeskustelun yhteydessd, voidaan asiaa vield tarkentaa ja toi-
saalta tama antaa mahdollisuuden valita jokaiseen aihealueeseen kiinnos-
tuneen tyoterveyshoitajan.

Vastauksen palautuksen sai tehda joko sahkdpostin liitteena tai kirjeitse.
Kolme vastausta tuli kirjeitse, joista kahdesta puuttui nimi. Koska vastauk-
sista keskustellaan lisaa kehityskeskustelun yhteydessa, saadaan niiden yh-
teydessa nimettomina vastanneet henkilot varmasti selville.

6.6 Tutkimuksen tulokset

Jokaisesta yhdeksdsta aihealueesta I6ytyi aiheesta kiinnostunut tyéter-
veyshoitaja. Kaksi vastaajaa oli valinnut ainoastaan yhden aihealueen,
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muut useamman. Eniten kiinnostuneita 16ytyi ravitsemuksesta, yhteensa
10 kappaletta eli 37 prosenttia vastaajista (Kuva 10.). Vahiten kiinnostu-
neita oli muisti ja tuki- ja lilkuntaelinsairauksista, mutta ndissa kummassa-
kin oli kuitenkin 4 kiinnostunutta eli 14,8 prosenttia vastaajista.

Uni; 29,6

Tuki- ja
liilkuntaelinsairaud
et; 14,8

Sydan- ja
verisuonisairaudet;
18,5
Mielenterveys;
25,9

Ravitsemus; 37,0
Muisti; 14,8

Pdihteet; 18,5

Kuva 10. Kyselyn vastaukset (%) tyoterveyshoitajia kiinnostavista tervey-
den edistamisen aihealueista.

Eniten kiinnostusta herattanyt ravitsemus on osa tyoterveyshoitajan joka-
pdivdista tydsta. Pohjatieto tdstd on monella hyva jo pelkdstadn taman
vuoksi. Ravitsemuksella on merkitysta itse asiassa jokaiseen valittavissa ol-
leeseen aihealueeseen, joten osaltaan ruokavalio kulkee siten mukana jo-
kaisen aihealueen rinnalla.

Toiseksi eniten dania saivat diabetes ja uni: 29,6 prosenttia eli 8 kiinnostu-
nutta. Diabetesohjauksessa ravitsemus on suuressa osassa, mutta siihen
paneudutaan vield tarkemmin huomioiden lisdksi mm. liikunta, paihteet ja
[aakitys. Hyva uni on jokaiselle tarkeaa ja siksi sen vaikutus jokapdivdiseen
eldamaan on merkittava. Kun tyoéntekija karsii univaikeuksista, myos tyon-
teko hankaloituu, jonka vuoksi uni on tarkedssa osassa myds tyéhyvinvoin-
tia.

Kolmanneksi eniten (25,9 prosenttia eli 7 kiinnostunutta) valittuina olivat
astma ja mielenterveys. Astma on tyoterveyshuollossa merkittavassa
osassa mm. tyon terveydellisten vaarojen ennaltaehkdisemiseksi ja astma-
diagnoosin poissulkemiseksi ja/tai hoidon maarittamiseksi. Tyoterveyshoi-
tajat antavat PEF —ohjausta ja hoitavat asiaa yhteistydssa tyoterveyslaaka-
rin kanssa. Jotta tutkimukset ja vastaukset ovat luotettavia, on ohjaus teh-
tava oikein ja riittavalla ammattitaidolla. Mielenterveysongelmat ovat yksi
merkittdvimmista tyokyvyttomyyden aiheuttajista Suomessa. Taman
vuoksi aihe on usein esilla mm. tyéterveyshuollossa. Moniammatillisen tii-
min vuoksi mielenterveysasiakkaat ohjataan herkasti tyéterveyspsykologin
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vastaanotolle. Koska on kyse vakavasta ja laajasta ongelmasta, on kuiten-
kin tarkeda, etta tyoterveyshoitajat ovat asiaan suhteen valppaina. Asiakas
onkin usein ensikontaktissa asian suhteen tydterveyshoitajan kanssa.

Neljantena (18,5 prosenttia eli 5 kiinnostunutta) olivat paihteet ja sydan-
ja verisuonisairaudet. Asiakasyrityksille tehtdvissa toimintasuunnitelmissa
yhtend osa-alueena on pdihdemalli, minkd tarkoituksena on ohjeistaa
tydnantajaa, kuinka toimia pdihdeongelmaisen tyontekijan kanssa. Pdihde-
hoito voidaan tilanteesta riippuen toteuttaa joko tydterveyshuollon
kautta, yhteistydssa julkisen tai yksityisen hoitolaitoksen kanssa tai se voi-
daan hoitaa kokonaisuudessaan julkisella tai yksityiselld puolella. Mukana
voi olla myds kolmas sektori. Tapahtuipa hoito kenen kautta tahansa, tyo-
terveyshuolto on ldhes aina mukana vahintaankin hoitoprosessin suunnit-
telussa. Suomessa vuosittain noin 14 600 ihmista saa ensimmaisen aivoin-
farktin, 2 600 aivoverenvuodon (ICH) ja 1 300 lukinkalvon alaisen veren-
vuodon (SAV). Vuoden sisalla noin 2 500 henkildllad aivoinfarkti uusiutuu.
Lisaksi ohimenevan aivoverenkiertohdirion (TIA) saa noin 4 000 henkil6a.
Yhteensa vuosittain noin 25 000 suomalaista sairastaa aivoverenkiertohai-
rién ja vdeston ikdadntyessa sairastavuuden ennustetaan vield lisaantyvan
merkittavasti. Taman vuoksi ennaltaehkaisya tulee tehostaa ja siihen tulee
panostaa myos tyoterveyshuollossa. Tama on yksi lukuisista syista, joiden
vuoksi korostamme mm. sddanndllisten terveystarkastusten merkitysta.
(THL 2015, 28.)

Vahiten aania saivat muisti seka tuki- ja liikuntaelinsairaudet. Muistiongel-
maisia asiakkaita kohtaamme jonkin verran ja muistiin voimme jokainen
jollakin tapaa vaikuttaa omien elintapojemme kautta. Kun tulee tarve tar-
kemmille tutkimuksille, asiakas ohjataan herkasti tyoterveysladkarin tai —
psykologin vastaanotolle. Oma arvioni tuki- ja lilkkuntaelinsairauksien pie-
nesta kiinnostuvuudesta johtuu siitd, etta kdytettavissamme on tyofysiote-
rapeutteja, jotka ovat oman alansa asiantuntijoita ja joiden vastaanotolle
asiakas on tarvittaessa helppo ohjata.

Kysyttdessa pohjatiedoista, vaihtoehdoista hyva, kohtalainen ja huono oli
suurin osa valinnut kohtalaisen. Vain yksi vastaajista oli ilmoittanut pohja-
tietonsa huonona. Lisdakoulutusta kertoi tarvitsevansa yhta lukuun otta-
matta kaikki kyselyyn vastanneet. Vastanneista nelja kertoi opiskelleensa
aihealueita itsendisesti ja viisi toi esiin kertauksen / uusimman tiedon op-
pimisen tarpeen.

Hoitoala on koko ajan kehittyvada ja uusia tutkimustuloksia saadaan jatku-
vasti. Tyon ohessa ei aina ehdi perehtya tuoreimpaan tietoon, jonka vuoksi
ennestaan tutun aihealueen kertaaminen on tarkeaa ja tapahtuukin usein
tydajan ulkopuolella. Taman vuoksi koulutuksiin padsy on tarkeda, koska
siella tuodaan esiin uusin tieto ja siellda on myds mahdollista luoda kontak-
teja, tavata kollegoita ja saada vertaistukea.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tyoterveyshoitajan tyon tavoite on yksilon ja tydyhteison terveyden, tyo-
ja toimintakyvyn edistaminen ja sdilyttaminen seka tyohon liittyvien sai-
rauksien ja tapaturmien ehkaisy. Lisaksi tavoitteena on edistaa tyon ja tyo-
ympariston terveellisyytta ja turvallisuutta seka tydyhteison hyvinvointia.
Tyoterveyshoitaja toimii moniammatillisen tiimin jasenend, jossa erityis-
osaamisena hanelld on asiantuntijuus ennaltaehkdisevadssa tydssa. Tyoter-
veyshoitajan keskeisia osaamisalueita ovat terveyden edistaminen, pitkilta
sairauslomilta tydohon paluun tukeminen, kuntoutukseen osallistuminen,
tyopaikan terveydellisten olosuhteiden arviointi, yhteistyo ja tyoterveys-
huollon palveluiden koordinointi yhteistydssa asiakasyritysten kanssa.

Tyoterveyshoitajan tyonkuva on siis laaja kokonaisuus, jossa tulee hallita
useita eri osa-alueita. Suuri osa tyosta koostuu ennaltaehkaisevasta toi-
minnasta, johon opinndytetydn kyselykin on liittynyt. Kyselyn tavoitteena
oli saada tietoa tyoterveyshoitajia kiinnostavista terveyden edistamisen ai-
healueista, jotta tyoterveyshoitajien motivaatiota ja tietdmysta voidaan
hyodyntda parhaalla tavalla asiakkaiden ohjauksessa. Taman tavoitteena
oli osaltaan lisata tyoterveyshoitajien tydmotivaatiota ja antaa heille mah-
dollisuus vaikuttaa omaan tyokuvaan. Jotta asiakkaiden ohjaaminen ja ai-
healueeseen tarkempi perehtyminen on mielekastd, on aihe oltava tyoter-
veyshoitajalle mieluinen. Etenkin, jos hdn perehtyy asiaan entista syvem-
min ja hdnen vastaanotolleen tulee jatkossa enemman tietyn aihealueen
ohjausta tarvitsevia asiakkaita.

Tehty kysely toi esiin tyoterveyshoitajien kiinnostuksen useista eri aihealu-
eista ja halun kehittdaa osaamistaan. Vaikka ajatuksena olikin, etta aihealu-
eista olisi valittu vain yksi vaihtoehto, kahta lukuun ottamatta muut vas-
taajat valitsivat vaihtoehdoista useamman. Tyoterveyshoitajan tydnkuva
on niin laaja, etta siihen tydtehtdavaan ei herkdsti hakeudu ihminen, joka
ajattelee asioita "putkimaisesti”. Vaikka tydn laajuus tuo omat haasteensa,
oman intohimon |6ytaminen ja sdilyttdminen on tarkeaa, jotta tyd on in-
nostavaa ja siind saa kokea onnistumisen tunteita. Tama lisaa tydn mielek-
kyytta ja tyontekijoiden tyohyvinvointia. Sen yllapitamiseksi on mm. mer-
kittavaa, etta tyontekijat voivat vaikuttaa tydnkuvaansa ja saada tarvitta-
essa lisakoulutusta. Jotta tdma toteutuu, johtamisella on tdssa suuri mer-
kitys.

Vuonna 2012 tehdyssa tutkielmassa haastateltiin kuutta tyoterveyshoita-
jaa erdasta eteldasuomalaisesta tydterveyshuollon toimipisteesta. Tutkiel-
man tarkoituksena oli selvittaa tyoterveyshoitajien ammatillista osaamista
muuttuvan tydelaman haasteissa kestdavan kehityksen turvaamiseksi. Tut-
kielmassa selvitettiin osaamisen vahvuuksia, haasteita, koulutus- ja kehit-
tamistarpeita sekd oppimiskeinoja osaamisen kehittamiseksi. Osaamisen
vahvuudeksi nousi asiantuntijuus erityisesti tyoterveyshuollon nakdkul-
masta. Osaamisen vahvuuksina koettiin lisdksi uusien asioiden oppiminen,
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tyon kehittaminen seka ratkaisujen etsiminen tydssa esiintyviin haastei-
siin. (Koski 2012, 3.)

Tutkielman pohjalta voitiin todeta tyoterveyshoitajien osaamisen haas-
teissa ja koulutustarpeissa ndkyvan tydeldaman muutokset. Tiedonkulku
nousi yhdeksi kehittamisen osa-alueeksi. Lisaksi tutkielmassa kavi ilmi, etta
aikaisemmin tyoterveyshuollossa oli toiminut hierarkkinen johtamismalli,
jossa tieto ja ohjeet oli annettu suoraan tyodntekijoille. Johtamistavan
muuttumisen myo6ta tietoa ei annettu enda suoraan, vaan tyoterveyshoi-
tajille tarjottiin kanavia tiedon hakemiseen. Kehittddkseen ja oppiakseen
uutta, tyodterveyshoitajat tarvitsevat koulutusta tiedon etsimisesta ja sen
soveltamisesta. Tutkielman mukaan ty6terveyshoitajat kokivat oppivansa
parhaiten ryhmadssa keskustelemalla ja erilaisten kdaytannon esimerkkien
kautta. (Koski 2012, 3.)

Myds tama tutkielma tuo esiin tydnterveyshoitajien kehittymisen tarpeen
ja pysymisen ajan tasalla, tarpeen kehittaa toimintamalleja tyoelaman tar-
peita vastaaviksi. Tiedonkulun onnistuminen ja hyva johtaminen ovat tar-
kedssa asemassa mahdollistamassa, ettd nama toteutuvat. Toimintamal-
lien yhdessa kehittaminen on yksi oppimisen keinoista, mika tuo esiin opin-
naytetydssakin kasitellyn vuorovaikutuksen tdarkeyden, koska ilman sita
tyota ei voida kehittada hyvdssa yhteisymmarryksessa. Muita oppimisen
keinoja ovat yhdessa oppiminen ja keskustelu. Naihin liittyy myds hiljainen
tieto, hiljaisen tiedon jakaminen ja tiedon jakamisen mahdollistaminen.
Vaikka mm. digitalisaatio tarjoaa nykyisin mahdollisuuden tydskennelld
esimerkiksi kotoa kasin, on tarkeda antaa tyontekijoille mahdollisuus ta-
vata myos kasvotusten. Kiire ja ns. laskuttamaton aika eivat saisi olla syina
estaa esimerkiksi tyontekijoiden viikoittaiset tuntipalaverit. Talla saattaa
olla suuri merkitys mm. yhteistyon yllapitamiselle, hiljaisen tiedon jakami-
selle ja tyohyvinvoinnin kasvulle.

Tyoterveyshoitajan osaamisen vahvuuksien (mm. vahva asiantuntijuus,
uuden oppiminen ja kehittdminen) yllapitdminen ja toteuttaminen vaati-
vat sen, ettd heille annetaan mahdollisuus naiden asioiden toteuttami-
seen. Lisaksi tydterveyshuollon jaettu asiantuntijuus korostaa vuorovaiku-
tuksen ja hiljaisen tiedon jakamisen tarkeytta, silla se on organisaation val-
tava tietopdadoma, josta osan oppii vain tyota tekemalla. Taman tiedon siir-
tamiseksi eteenpdin myds moniammatillinen yhteistyd ja sen kehittami-
nen on tarkeaa.

Asiantuntijuudessa vahvuudeksi nousee erityisesti tyoterveyshuollon na-
kékulman omaksuminen, joka vaatii opiskelua ja tyokokemusta. Tyoter-
veyshoitajien osaamisen haasteissa ja koulutustarpeissa nakyy tydelaman
muuttuvien tarpeiden haasteellisuus ja tarve kehittdaa toimintamalleja ty6-
eldaman tarpeita vastaaviksi, mita kasiteltiinkin taman opinndytetyon
alussa. Talla hetkelld erityisesti digitalisaatio luo omat vaatimuksensa,
mika on enenevdssa madrin tullut osaksi terveydenhuoltoa ja minka maara
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tulee kasvamaan entisestaan. Kehittydkseen ja oppiakseen uutta tyoter-
veyshoitajat tarvitsevat koulutusta ja ohjausta myos tiedon etsimisesta ja
soveltamisesta.

8 POHDINTA

Opinnaytetyota aloittaessani koin osaamisen johtamisen itselleni melko
vieraana aiheena. Kuitenkin kiinnostavana, mutta aiheena josta ei mieles-
tani oltu paljoa puhuttu, ainakaan tydelamassa. Kirjallisuuteen tutustut-
tuani selvisikin, etta aihe on melko uusi, tai ainakin viela melko vahan kay-
tossa oleva. Mita enemman kirjallisuuteen tutustui, sitd enemman se alkoi
minua kiehtoa. Koen itse erittdin tarkedand, ettd ihminen saa riittavan pe-
rehdytyksen ja koulutuksen siihen, mita han tyossaan tekee. Kaikkea ei opi
kirjallisuudesta, vaan vasta yhdessa kokemuksen kanssa opitusta tulee
vankkaa osaamista.

Hiljaisen tiedon arvostaminen on mielestani erittdin tarkeaa ja valitettavan
usein sen tdrkeys unohdetaan. Erityisesti tama nakyy mm. tilanteessa,
jossa tyontekija jaa elakkeelle. Pitkan tyduran tehneena hanelld on valtava
tietotaito tyostdan ja sita kautta paljon hiljaista tietoa, jota hanen tilalleen
tulevalla tyontekijalla ei valttamatta ole. Ainakaan yhta yksityiskohtaista.
Tyontekijat vaihtuvat usein ns. samalla ovenavauksella, kun toinen lahtee
ja toinen tulee. Joskus uusi tydntekija saattaa ehtia aloittaa tyot esimer-
kiksi vilkkoa ennen edeltdjansa pois jaamista, mutta viikkokin on lyhyt aika
siirtda valtavaa tietomaaraa toiselle. Mielestani tdma on tilanne, johon tu-
lisi panostaa enemman. Tyontekijoille tulisi antaa pidempi mahdollisuus
tydskennelld samaan aikaan ja jakaa tarkeaa tietoa toisilleen.

Taman opinndyteyon kautta koin itse saavani paljon tietoa mahdollista tu-
levaisuuden esimiesasemaa ajatellen. Erityisesti haluaisin itse hyddyntaa
tyontekijoiden osaamista ja edesauttaa tyon mielekkdana pysymista seka
tyontekijoiden tyéhyvinvointia. Uskon siihen, ettd omaan tyénkuvaan vai-
kuttamalla saadaan parannettua tyotyytyvaisyytta ja lisattya tyontekijan
omaa arvostusta tyotadn kohtaan. Missadn tydssa kaikki ei ole mieluista,
mutta kun merkittdava osa siitd on, negatiivisen osuuden vaikutus piene-
nee. Koen jo nyt intohimonani edesauttaa sekd omaa etta kollegoideni
tydssa jaksamista ja —viihtymista, koska silla on valtava merkitys siihen, mi-
ten jaksamme tehda ty6tamme ja mita koemme sen antavan meille itsel-
lemme. Vaikka emme itse pysty tdysin vaikuttamaan tyénkuviimme, on
kuitenkin tarkeaa pyrkia vaikuttamaan siihen silta osin kuin se on mahdol-
lista. Keskustelut esimiehen kanssa ovat tarkeitd, jotta hankin on tietoinen
tyontekijan toiveista.

Tehdysta kyselysta olisin itse toivonut laajempaa, enemman tyéhyvinvoin-
tia kasittelevaa ja tyontekijoiden ideoita selvittavaa. Kyselyn tilaajatahon
toive kuitenkin oli pitda kysely mahdollisimman Iyhyena ja ytimekkaana
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koskien nimenomaan sahkodisen kyselyn kautta esiin nousevia ohjaustar-
peita ja lisakoulutuksen tarvetta. Tama oli ymmarrettavaa, koska lahiai-
koina tyontekijat olivat vastanneet useisiin kyselyihin, jotka kasittelivat
mm. tyotyytyvaisyytta.

Opinnaytetyon edetessa koin ratkaisun olleen lopulta hyva, koska sain kui-
tenkin teoriaosuudessa paneutua mm. tyotyytyvadisyyteen ja osaamisen
johtamiseen. Oli my6és mukava todeta, etta tehty kysely oli kaytéssa mm.
kehityskeskusteluissa ja siten edesauttamassa tyontekijdiden mahdolli-
suutta tuoda esiin kiinnostuksen kohteitaan. Tehdyn kyselyn jalkeen kay-
dyissa kehityskeskusteluissa on tarkemmin kartoitettu tyoterveyshoitajia
kiinnostavia terveyden edistamisen aihealueita ja talla hetkellda mm. ast-
masta kiinnostuneille tydterveyshoitajille ollaan jarjestamassa koulutusta
aiheesta. Sahkdisen terveyskyselyn kayttd on vield melko vahaista, mutta
sen lisddantyessa tulemme nakemaan, kuinka paljon tarvetta on millekin ai-
healueelle. Tdma taas maarda sen, kuinka paljon henkilékuntaa tulee re-
sursoida ja mahdollisesti lisdkouluttaa. Tarkempia tuloksia tullaan saa-
maan vasta siind vaiheessa, kun sahkdinen terveyskysely on suuremmalla
kaytolla ja sen tuomia haittoja / hy6tyja pystytadn mittaamaan mm. asia-
kaspalautteen avulla. Sitd, miten tydterveyshoitajille tehty kysely ja sen ta-
voitteet ovat vaikuttaneet oman henkilokuntamme tyotyytyvaisyyteen,
padstdadn arvioimaan mm. seuraavassa kehityskeskustelussa ja muissa esi-
miehen ja tyontekijoiden valisissa keskusteluissa.

Opinndytetyon teon aikana ajatuksia jatkotutkimusaiheista nousi jonkin
verran. Paallimmaisenad jdin pohtimaan, kuinka tulevaisuudessa digitalisaa-
tio tulee vaikuttamaan potilaan ja hoitohenkilékunnan valiseen hoitosuh-
teeseen. Muita aiheita olisivat mm.:

e Miten digitalisaatio vaikuttaa tulevaisuudessa osaamisen johtami-
seen?

e Miten varmistetaan tyontekijoiden kehittyminen yhdessa digitali-
saation kanssa?

Nykyisin yritysten vailla on paljon kilpailua. Kilpailuetua kuvataan usein esi-
merkiksi sanoilla: “Tarjoamme parempaa ja nopeampaa, palvelemme pa-
remmin, teemme laadukkaampaa tyota...”. On kuitenkin syytd muistaa,
etta perustuipa paremmuus tai kilpailukykyisyys kilpailijoihin nahden mi-
hin tahansa, on usein taustalla kyse henkilékunnan osaamisesta. Vain har-
voin kantava kilpailukyky voi perustua sattumaan, heikkoon tai edes kes-
kinkertaiseen osaamiseen. Heikolla osaamisella ei synny hyvaa laatua.
Osaamista ei myoskaan pida yrittaa hallita, vaan se pitaa pyrkia vapautta-
maan organisaation hyoddyksi (Kesti 2010, 148).
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KYSELYLOMAKE
20.3.2017

Hei,

Opiskelen Hameen ammattikorkeakoulussa ylemman ammattikorkeakoulun sosiaali- ja
terveysalan kehittamista ja johtamista. Teen opinndytetyoni yhteistydssa Tullinkulman
Ty6terveys Oy:n kanssa.

Opinndytetyon aihe kasittelee hoitotyon digitalisoitumista, tydon mielekkyytta ja johta-
mista.

Tullinkulman Ty6terveys Oy on ottanut viime vuodenvaihteessa kayttéonsa terveystar-
kastuksen sahkoisen esitietolomakkeen. Taman avulla mm. vahennetdan vastaanotolla
tapahtuvia tyéhontulo- ja ikdkausitarkastuksia. Henkil® kutsutaan vastaanotolle, mikali
sahkoisessa esiselvityksessa ilmenee sille tarvetta. Esiselvityksen kautta saadaan en-
nalta tietoa mm. asiakkaiden terveystottumuksista ja mahdollisista niihin liittyvista oh-
jaustarpeista. Taman avulla pystytdaan paremmin toteuttamaan asiakkaan hoitoonoh-
jaus ja selvittdmaan mahdollinen kuntoutustarve.

Sahkoisen kyselyn kautta esiin nousevia ohjaustarpeita ovat: astma, diabetes, mielen-
terveys, muisti, pdihteet, ravitsemus, sydan- ja verisuonisairaudet, tuki- ja liikuntaelin-
sairaudet seka uni.

Tarkoituksena on vastata naihin esille nousseisiin ohjaustarpeisiin ja selvittaa tyoter-
veyshoitajien osalta heidan kiinnostusta, osaamista ja halua oppia lisda erilaisista ter-
veytta edistdvista aihealueista.

Tavoitteena on kyselyn avulla saada tietoa tyéterveyshoitajia kiinnostavista terveyden

edistamisen aihealueista, jotta tyoterveyshoitajien motivaatiota ja tietamysta voidaan
hyddyntaa parhaalla tavalla asiakkaiden ohjauksessa.

Vastaukset kasitelladn luottamuksellisesti. XXX XXX saa tiedon vastauksista ja tarkentaa
osaamiskeskustelua kehityskeskustelun yhteydessa.

Vastaukset palautetaan 28.3.2017 mennessa sahkopostin liitteena osoitteeseen
susanna.wickstrom@XXX tai kirjeitse osoitteeseen XXX.

Mikali sinulla tulee kysyttavaa, otathan rohkeasti yhteytta!

Terv. Susanna Wickstrom

susanna.wickstrom@XXX

p. 050-XXX XXX

Nimi:



1. Mika seuraavista osaamisalueista sinua erityisesti kiinnostaa?

Astma

Diabetes

Mielenterveys

Muisti

Paihteet

Ravitsemus

Sydan- ja verisuonisairaudet
Tuki- ja liikuntaelinsairaudet
Uni
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2. Minkalaiseksi arvioit pohjatietosi?

a. Hyva
b. Kohtalainen
c. Huono
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3. Koetko tarvitsevasi lisakoulutusta aiheesta?

a. Kylla
b. Ei




