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1 JOHDANTO

Osaaminen on laaja-alainen ilmid, ja sen johtamista voidaan tarkastella useista eri nako-
kulmista. Strategisen osaamisen tarkastelu keskittyy yleensd organisaation kyvykkyy-
teen, jolloin puhutaan strategisten prioriteettien kirkastamisesta ja toteuttamisesta. Ny-
kyajan organisaatioiden térkein resurssi on henkildsto ja sen osaaminen. Haasteellisinta
on se, etté sekd johtajaan ettd henkilostoon kohdistuvat osaamisen tarpeet muuntuvat ja
lagjenevat jatkuvasti. Sosiaalialan esimiesten on otettava tdm& haaste vastaan. Tama
haaste toteutuu parhaiten siten, ettd esimiehet kiinnittdvat huomiota seka oman osaami-
sensa ettd henkiloston osaamisen yllapitdmiseen ja kehittdmiseen. Johtamisosaamisessa
korostuvat osaamisen hankkiminen, hallitseminen ja osaamisen soveltaminen. (Niiranen,

Seppanen- Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 93.)

Osaamisen johtaminen lahtee siitd, ettd selvennetédan organisaation kaikilla tasoilla yri-
tyksen toiminnan suuntaviivat. Niistd tulee myds osaamisen johtamisen suuntaviivoja ja
lahtokohtia. Nam4 asiat nousevat organisaation strategiasta, missiosta ja visiosta. (Viita-
la 2005, 61.) Aikaisemmin strategiassa madriteltiin se, mita yritys aikoo tehda saavut-
taakseen Kilpailuetua. Téna paivana on lisaksi kysyttava, minkélaisen osaamisen varassa
tuo tekeminen onnistuu. Kilpailun kohteeksi markkinoilla nousee mygs osaamisen ke-
hittdminen. Kilpailtaessa tuotteiden paremmuudesta ja markkinaosuuksista on kilpailta-

va myds osaamisen laadulla ja kehitysnopeudella. (Viitala 2005, 63.)

Kunnat ovat etenkin 2000-luvulla ulkoistaneet entistd enemman palvelujaan, mik& on
vahvistanut kuntien roolin muutoksen palveluiden tuottajista niiden jarjestajéksi (Ko-
mulainen 2010,9). Sosiaali- ja terveydenhuollossa ulkoistamisen huonona puolena on

ollut palvelujen laadun valvonnan rajallisuus (Komulainen 2010, 286).

Valtioneuvoston kaynnistdmalla Paras-hankkeella uudistetaan maamme kunta- ja palve-
lurakenne vuosina 2007 - 2012. Témén hankkeen tavoitteena on kuntarakenteen vahvis-
taminen sekd hyvinvointipalveluiden tehokas ja taloudellinen jarjestdminen kuntalaisten
tarpeiden mukaisesti. Muutoksen lapivieminen ja talouden haasteisiin vastaaminen edel-

Iyttdd vahvaa strategista ja operatiivista johtamista. Kehittdmishaasteina korostuvat toi-



minnan tuloksellisuuden ohella henkildstévoimavarojen johtaminen, arviointi- ja toi-
mintatiedon tuottaminen ja hyodyntdminen. Kuntarakenteen uudistaminen edellyttaé
siksi sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen ja toimintatapojen kehittdmista.
Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisen kehittdmisohjelman (Kaste-ohjelman)yhtena
paatoimenpidealueena on sosiaali- ja terveydenhuollon ehe& palvelukokonaisuus ja vai-
kuttavat toimintamallit. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 13.)

Kuntatalouteen liittyvat muutokset, samoin kuin toimintaympéristdén kohdistuvat muu-
tokset seké teknologian kehittyminen tuovat omat haasteet osaamisen johtamiselle tule-
vaisuudessa. Kuntatalouden tiukkeneminen ja henkildston ikadntyminen aiheuttavat
nain vaateita myos osaamisen kehittdmiseen. Suurten ikaluokkien jadadessé lahivuosina
elakkeelle, niin sanottua hiljaista tietoa tulisi osata systemaattisesti siirtdd uusille tyon-

tekijoille. Naissd muutoksissa tulee huolehtia henkildston osaamisesta ja motivoinnista.

Esimiehilld on térked rooli organisaation osaamisen johtamisessa. Heidan tulee arvioida
henkildston osaamista systemaattisesti, ja osaamista tulee kehittdd toiminnan strategis-
ten tavoitteiden mukaisesti. Esimiehiltd odotetaan organisaation strategian ja vision
edellyttdmad osaamisen johtamista ja kehittdmistd. Ndin osaamisen johtamisella varmis-
tetaan se, ettd henkildston osaaminen vastaa organisaation strategisia tavoitteita ja tule-

vaisuuden visioihin liittyvaa osaamista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuoda esille Honkalampi-séation asumispalvelui-
den lahiesimiesten kokemuksia osaamisen johtamisesta ja sen kehittdmisestd. Tavoit-
teena on luoda lahiesimiehille osaamisen johtamisen toimintamalli, jota he voivat hyo-
dyntdad omassa tydssaan. Toimintamalli muotoutuu teoreettisen viitekehyksen ja tutki-

muksen tulosten pohjalta.

Osaamisen johtaminen on késitteend melko uusi, ja siksi néin tarkeaksi ottaa se tutki-
muksen aiheeksi. Aiheesta on tehty kattavasti tutkimuksia myds sosiaali- ja terveysalal-
la. Mielesténi aihe on ajankohtainen, koska lahiesimiehill& on tarke& rooli niin tyoyksi-
koissd kuin koko organisaatiossa kehitettdessé henkiloston osaamista. Omassa organi-
saatiossani, Honkalampi-saatiossd, aiheesta ei ole tehty aiemmin tutkimusta, ja siksi

haluan tuoda osaamisen johtamisen nakyvaksi tdaméan tutkimuksen avulla.



2 OSAAMISEN JOHTAMINEN

2.1  Organisaation strategia ja osaaminen

Jokainen organisaatio tarvitsee toimintaansa ohjaavan ja aikaan sidotun vision, koska se
luo mielikuvan organisaation tulevaisuudesta. Vision on oltava realistinen, vaikuttava ja
selked. (Sydanmaanlakka 2004, 192.) Strategiaa voidaan pitaa tarkeéna vélineena kohti
tavoitteena olevaa visiota. Strategia koostuu joukosta valintoja, joiden avulla paéstaén
visioon. (Strommer 1999, 52.) Sydanmaanlakka (2001,127) pitaa strategiaa vélineena
nykytilasta visioon ja kuvauksena siitd tavasta, jolla organisaatio saavuttaa tavoitteensa.
Strategia tiivistdd organisaation johdossa vallitsevan kasityksen siitd toimintalogiikasta,
jolla teht&vé toteutetaan ja organisaatiolle asetetut tavoitteet saavutetaan. (Kirjavainen &
Laakso- Manninen 2001, 22.)

Strategialla ja visiolla on tarke& merkitys niin paatdksenteon ja toiminnan suuntaamisen
kuin tavoiteltavan osaamisen méarittdjana seka oppimisen motivoijana. Visio ja strate-
gia luovat téiten kehitysta kaikelle toiminnalle, myds osaamisen kehittamiselle. Organi-
saation vision ja strategian selkiyttdmiseksi ne on toiminnallistettava, jolloin ne vieddén

organisaation toimintaan ja muutetaan toiminnaksi. (Viitala 2008, 76 - 79.)

Viitalan (2008, 13 - 15) mukaan henkiloston osaamisen kehittdminen tulee perustua
selkedédn ja ymmadrrettyyn strategiaan ja téltd pohjalta muodostettuun nakemykseen tar-
vittavasta kehittdmisesta. Strategia on keskeinen johtamisen véline, ja siksi sité tarvitaan
my0s osaamisen johtamisessa. Strategisen tason linjaukset néyttdvat tietd osaamisen
kehittdmiselle organisaation kaikilla tasoilla. Varsinaisen strategian lisdksi tulee maari-

telld myOs muut tarvittavat strategiat vision saavuttamiseksi ja strategian toteuttamiseksi.

Strategia on toimintamalli, jolla organisaation toimintoja toteutetaan. Osaamisstrategia
taas keskittyy osaamiseen ja osaamisen johtamiseen. Molemmilla strategioilla on yhteys
toisiinsa, mutta toisaalta molemmilla on oma, tarked tehtdvansa. Osaamisen johtaminen
on osittain pééstrategian toteuttamista. (Viitala 2008,254.) Lonnin, Virtasen ja Heinosen

(2006, 7) mukaan osaamisstrategian avulla osaamisen johtaminen saadaan lahemmaksi



organisaation strategiaa. Osaamisstrategiassa on kooste osaamisen johtamisen menetel-
mistd. Siind on myds kannanottoja ja ehdotuksia niisté valinnoista, joita osaamisen han-
kinnassa, yllapitdmisessa ja kehittdmisessé tulisi tehdd. Osaamisstrategian lahtokohtia

ovat toimiva osaaminen ja toiminnan johtamiseen kuuluva osaamisen johtaminen.

Viitalan (2008, 209 - 211) mukaan organisaatioissa tulisi pyrkid huolehtimaan osaamis-
tarpeiden méarittelyn ja osaamisen kehittdmisen lisaksi myds osaamisriskien hallinnasta.
Osaamisriskit voivat liittyd esimerkiksi osaajien lahtemiseen organisaatiosta, motivaati-
on h&avidmiseen tai tiedon vanhenemiseen. Henkiloston osaamiseen liittyva riskinhallin-
ta on nimenomaan hyvéa johtamista ja hyvad henkil6stojohtamista. Virtainlahden
(2009,64) nakemyksen mukaan hiljaisen tietdmyksen johtamisen kannalta on tarkeaa,
ettd osaaminen ja tietdmys nakyvat myos organisaation strategiassa. Visio ja strategia
toimivat ndin ohjenuorina, joiden mukaan toiminta toteutetaan ja hiljaisen tietdmyksen
nostaminen strategiakeskustelussa esiin viestii tyontekijoille sen merkityksesta ja arvos-
tuksesta. Strategiassa voidaan tuoda esille se, miten kunkin organisaation jasenen hil-
jaista tietdmysta tarvitaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Strategiassa méaarite-
td&dn myos se, miten tata hiljaista tietdmysta jaetaan ja ollaan ndin yhdessa vield osaa-

vampia ja vahvempia haasteellisessa toimintaympéristosséa

Hiljaisen tiedon esille saaminen on vaikeaa. Avuksi tahén on tarjolla tekniikka, jonka
avulla osaajan hiljainen tieto saadaan paremmin esille kuin ainoastaan tarkkailemalla
hénen suorituksiaan tai pyytdmalla kertomaan hanen osaamisestaan. Pelkan mallioppi-
misen varassa ei usein siirry suorituksesta kuin nakyva toiminta. Tallgin taustalla olevat
perustelut ja periaatteet jadvat nakymaéttomiksi. Mallittaminen on keino, jolla taitavan
tekijan osaamista tehdaan nakyvéksi hanelle itselleen ja muille. Samalla se saadaan siir-
rettdvaksi. Tilanteita, joissa mallittamisesta on hyotyd, ovat esimerkiksi elédkkeelle siir-
tyvien senioreiden ja taitavien erityisosaajien osaamisen nakyvaksi tekeminen ja siirta-
minen muille yrityksess4. N&in saadaan nostettua esille ja vahvistettua strategisesti tar-
kedd osaamista. Mallittamalla voidaan néin tukea tydssé oppimista jokaisen tyontekijan
kohdalla. T&llgin tulee huomioiduksi myds se, ettd oppiminen lahtee erityisesti juuri
yksilon omista tarpeista. Mallittamisen avulla voidaan myo6s havainnollistaa tiimissé
olevaa osaamista ja auttaa sen jakamista ja hyodyntdmista tiimin toiminnassa. Sen avul-

la voidaan tukea myds perehdyttamista. (Viitala 2005, 376.)
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Hiljaisen tiedon siirtdminen tulee olla strateginen valttamattdmyys useimmissa tervey-
denhuollon toimintayksikdissé lahitulevaisuudessa. Seniorisairaanhoitajien kokemus ja
hiljainen tieto tulee tallentaa nuoremmille hoitajille hyodyntéen nykyista teknologiaa ja
jo Kkehitettyja erilaisia toimintamalleja tiedon siirtdmiseen. Henkiloston kehittamis-
resursseja kaytetadn helpottamaan uusien hoitajien orientoitumista tyéhon, mutta va-
hemmén uran keskivaiheessa olevien kehittdmiseen tai siirtamaan tietoa nopeammin
kaikille sairaanhoitajille. Tiedon séilyttdminen ja siirtdminen on mahdollista johtamisen
strategioilla; hoitotyon johtajat toimivat esimerkkina siirrettdessa ja tallennettaessa ko-
keneiden sairaanhoitajien tietotaitoa eteenpdin. "Ehkd me olemme vdhemmaén kliinisen
tiedon ja viisauden “menetyksen” partaalla kuin olemme tiedon muuntamisen kynnyk-
selld”. Ndin kommentoi hiljaisen tiedon siirtdmistd yksi hoitotyon johtaja. Tassa onkin
suurin haaste hoitotyon johtajille nyt ja tulevaisuudessa. (Bleich, Cleary, Davis, Hatcher,
Hewlett & Hill 2009, 160.)

2.2  Osaaminen ja osaamisen johtaminen

Osaaminen voidaan ytimekkaasti madaritella erityiseksi tiedoksi ja taidoksi, joka tulee
esiin ja jota sovelletaan kaytantoon eri tilanteiden kannalta tarkoituksenmukaisella ta-
valla. Ty0ssé osaaminen tarkoittaa tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden
soveltamista kdytannon tydtehtaviin. Kartutamme osaamistamme hankkimalla tyotehta-
vissé tarvittavia tietoja koulutusten, tutkintojen ja kurssien kautta. Taitoja kehitimme
tyoté tehdessamme ja asioita kdytdnndssé toteuttamalla. Kokemusta taas karttuu niin
tyossa kuin muillakin elamanalueilla erilaisissa tilanteissa. Osaamista omalta alalta ja
omissa tyotehtavissa lisadvat kontaktit erilaisissa verkostoissa. Jokaisen asenne vaikut-
taa osaamiseen ja sen kehittdmiseen. Osaamiseen liittyvat oleellisesti my6s sisdinen
energia ja motivaatio. Kun olemme motivoituneita saamaan jotakin aikaiseksi, kaytam-

me ja kehitdmme omaa osaamistamme aktiivisesti. (Virtainlahti 2009, 23- 25.)

Osaaminen ja osaamisvaatimukset muuttuvat nykyisin jatkuvasti ja siksi sitd on kehitet-
tdva. Se on aktiivista ja dynaamista tietdmistd, jossa tiedon sisélto ja sen soveltaminen
kohtaavat, ja niitd muokataan toimintaympériston vaatimalla tavalla edelleen. Osaamista
voidaan tarkastella niin yksilétasolla kuin yhteiséllisenda osaamisena. Osaaminen on

my0s tekemisen hallintaa, ei vain tietdmistd. Osaamisessa korostuvat sosiaalinen vuoro-
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vaikutus, joustavuus, epavarmuuden sietdminen ja muutoshalukkuus. Osaamista kehite-
tddn koko ajan ja sitd myos arvioidaan seké itse ettd esimerkiksi esimiehen toimesta.
Organisaatiossa osaaminen nahdaan niin, ettd se kattaa koko organisaation toiminnan.
(Virtainlahti 2009, 26.)

Virtainlahden (2009, 91- 93) mukaan organisaation henkiloston osaaminen voidaan
tuoda esille osaamiskarttojen muodossa. Osaamiskarttaan kuvataan kaikki se osaaminen,
jota organisaatiossa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. Osaamiskarttaan voidaan kuvata
my0s jo olemassa oleva osaaminen tai laatia kokonaan uusi osaamisvalikoima, jolla
vastataan uusiin haasteisiin ja tarpeisiin. Uudella osaamisvalikoimalla varmistetaan
henkildston jatkuva oppiminen ja kehittyminen. Tulevaisuuden osaamistarpeiden Ku-
vaaminen auttaa siten kehittdmissuunnitelmien tekemisessd. Osaamista voidaan kuvata
my0s strategialéhtdisesti, jolloin tunnistetaan ja samalla madritetddn organisaation stra-
tegiset menestystekijét ja niiden vaatimat osaamiset. Osaamiskartta voi kuvata organi-
saatiossa tarvittavaa osaamista nyt ja tulevaisuudessa, auttaa rekrytoimaan uutta henki-
lostdd ja toimia henkildstén osaamisarvioinnin ja osaamisen itsearvioinnin apuna.
Osaamiskartoituksiin liittyy myos osaamisen tavoiteprofiilin laatiminen. Osaamisprofii-
lin avulla selvitetddn, mitd osaamista henkilostolla tulisi olla. Naiden profiilien avulla
saadaan tyokalut osaamisen kehittamisen arviointiin eli se auttaa hahmottamaan, mitka

kehittymisen kohteet ovat nyt ajankohtaisia ja mille tasolle osaamiset tulisi saada.

Osaamisen johtamisesta puhutaan monenlaisia termeja kayttden. Alkuun puhuttiin orga-
nisaation oppimisesta (organizational learning), jossa kiinnostus kohdistui yksilon,
ryhmén ja organisaation seka verkoston tasolla oppimiseen. Oppivaksi organisaatioksi
kutsuttiin tehokkaasti oppivaa organisaatiota. Strategia-ajattelun muuttuessa organisaa-
tion kilpailukyvyn kannalta ratkaisevasta osaamisesta kdytetddn nimitystd strateginen
osaaminen ja ydinkyvykkyys. Knowledge management tarkoittaa sekd osaamisen tai
tietdmyksen ettd tiedon johtamista. Kaikille organisaation osaamisen eri nakokulmia
késitteleville keskusteluille kattokasitteend voidaan pitdd osaamisen johtamista. Tiedon
johtamisella viitataan yleensé siihen jarjestelmaan, jolla tietoa hankitaan, prosessoidaan,
varastoidaan ja levitetaan. (Viitala 2007, 172- 173.)

Viitalan (2003, 15-16) mukaan osaamisen johtaminen maaritellaan kirjallisuudessa niin,

ettd se on osaamisen yllapitoa ja lisdédmista niin, ettd organisaation tavoitteet saavutetaan.
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Erdissa kasiteméaarittelyissa korostuu uuden osaamisen luominen ja jakaminen inhimil-
listen prosessien nakokulmasta. Osaamisen johtamisen tavoitteena voidaan siis pitaa
organisaation infrastruktuurin, toimintamallien, jarjestelmien, mittareiden ja koko kult-
tuurin kehittdmista sellaiseksi, ettd ne tukevat osaamisen jakamista, koordinointia ja
kumuloitumista vision suunnassa. Osaamisen johtamisen tulosten on esitetty nékyvan
kehittyneempiné toimintatapoina, tuotteina, innovaatioina, palveluina ja parantuneena
talouden kasvuna. Sitéd pidetaan laajimmillaan kokonaisvaltaisena ilmiona, joka siséltaa

kaikki liikkeenjohdon ulottuvuudet ja siind on taustafilosofiana oppimisen nakdkulma.

Osaamisen johtaminen on osittain my0s strategian toteuttamista. Siind varmistetaan
toiminta- ja Kilpailukyvyn perustaa ja edellytyksia strategisille valinnoille. Osaamisen ja
Kilpailustrategian vélisen yhteyden ymmartdminen on tarkeéta onnistuneen kokonaisval-
taisen strategiatyon kannalta. Mitd vaikeampi yrityksen on ennustaa tulevaisuuden
markkinoiden kehittymistd, sitd tdrkedmpaa sen on omata sellaista osaamista, jota voi-
daan hyddyntaa kilpailu- ja markkinatilanteiden muuttuessa. Liséksi organisaatiolla on
oltava kunnossa se osaaminen, jota tarvitaan nykyisessa kilpailutilanteessa. (Viitala
2008, 67.)

Osaamisen johtamisen tavoitteena on yleensd organisaatiolle hyddyllisen osaamisen
hankkiminen, kehittdminen ja séilyttdminen. Osaamisen johtamisen l&dhtdkohtana on
tieto tavoiteltavan osaamisen sisallosta. Siihen liittyvan méadrittelyn Iahtokohdat on 16y-
dettavissd kahdesta suunnasta: organisaation strategisista tarpeista ja tyon edellyttaman
ammattitaidon yleisista vaateista. (Viitala 2003, 49.) Virtainlahden (2009, 68) mukaan
osaamisen johtamisessa tarkeintd on kytkeé se organisaation paamaariin ja tavoitteisiin.
Oleellista on organisaatiossa toimivien ihmisten osaamisen tason nostaminen ja vaali-
minen seka osaamisen tehokas hyddyntaminen. Yleensd osaamisen johtaminen liittyy
yksilon oppimiseen ja osaamisen ymmartamiseen, koska organisaatioiden osaaminen ei

toteudu ilman ihmisia.

Sydanmaanlakan (2001, 256) mukaan osaamisen johtaminen on yrityksen visioista, stra-
tegiasta ja tavoitteista madriteltdvdn ydinosaamisen ja muun osaamisen arviointia.
Osaamisen johtaminen on nykytason vertaamista tavoitetasoon ja sen pohjalta laaditta-
via kehityssuunnitelmia, jotka vieddan kaytdntoon ja muunnetaan yksildiden henkil6-
kohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi. Syddanmaanlakka (2009, 154) ndkee nykyisen henki-
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I6ston osaamisen kehittamisen l&htevan liikkeelle aina yksilon osaamisen kehittdmisesta.
Yksilo oppii jonkin asian, soveltaa sitd kaytdntoon ja jakaa oppimansa asian toisille
tyontekijoille. Oppiminen pitaa jollain keinoin dokumentoida, jotta osaamista voidaan
hyodyntéé laajemmin. Néin luodaan virallinen toimintatapa, joka voidaan ottaa kaytan-
t00n omassa yksikossa tai organisaation muissakin yksikoissa. Tallgin puhutaan tiedon
johtamisen prosessista, jolloin yksilotasolla oleva tieto jalostetaan koko organisaation
havaittavaksi tiedoksi. Jos tdma osaaminen on organisaatiolle todellista Kilpailuetua

luovaa osaamista, voidaan puhua organisaatioon luodusta uudesta ydinosaamisesta.

2.3 Lahiesimies ja osaamisen johtaminen

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintayksikdiden johtaminen perustuu johtamiseen ja
sosiaali- ja terveydenhuollon asiantuntijuuteen, alan tutkimuksen tuntemiseen, kaytan-
non kokemukseen sekd palvelujérjestelmén ja toimintaympdriston tuntemiseen. Tyon-
johdollinen asema edellyttdd myos sosiaali- ja terveydenhuollon lainsd&ddannon tunte-
musta seké henkilston ohjausta ja valvontaa. Sosiaali- ja terveyspalvelut tuotetaan ver-
kostomaisissa toimintaymparistoissa. Poikkisektoraalisten ja toimintayksikoiden raja-
pinnat ylittdvien toimintakokonaisuuksien ja palveluprosessien yhteen sovittaminen
sekd kaytantojen yhtendistaminen edellyttdd uudenlaisen johtamistehtdvan kehittdmista.
Tama taas luo edellytykset hoidon jatkuvuudelle ja asiakasturvallisuudelle. Osallistaval-
la johtamisella luodaan perusta moniammatillisten tiimien ja verkostojen yhteiseen ta-
voitteeseen sitoutumiselle ja eri henkilostoryhmien yhteistyolle. Téten tuetaan organi-
saation oppimista ja asiantuntijuuden kehittymista. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009,
39.)

Johtaminen voidaan maaritelld monella tavalla. Se on selvidmistd ja myds muiden aut-
tamista selvidamaan jatkuvasti muuttuvassa ja epavarmassa toimintaympéristossa. Joh-
tamisessa korostuvat ohjaus, viestintd ja valmennus. (Valpola 2000,18.) Johtaminen
tarkoittaa kaikkea suunnitelmallista tekemistd, jonka tarkoituksena on ohjata toimintaa
haluttuun suuntaan ja asetettuja tavoitteita kohti. Organisaation tulee maéritelld itse,
mitd johtaminen tarkoittaa, jolloin huomioidaan organisaation filosofia, ihmiskésitys,
uskomukset ja keskindisen riippuvuuden taso. (Viitala & Jylhda 2004, 176- 179.) Johta-
minen on kykya maéadritell visio ja ohjata yksiléiden ja ryhmien toimintaa kohti visiota.
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Samalla edistetddn ryhmatyo6td, sitoutumista ja tehokkuutta. Ryhmaty0 kattaa tuottavan
osan ryhmén yhteenkuuluvuutta, ja se keskittyy siihen, ettd johtaja varmistaa, etta ryh-

man jasenten suhteet ovat toimivia ja tuottavia. (Knodel 2010, 2.)

Viitalan ja Jylhan (2004, 176- 179) mukaan johtajan rooli ndhdaén keskeisena organi-
saation suunnandyttdjand ja kehityksen ohjaajana. Esimiehet toimivat myds ryhmiensa
tukihenkil6ind. He auttavat myos ylintd johtoa saavuttamaan organisaation padmaarat ja
toteuttamaan strategioita. Aikaisemmin johtaminen on jaettu ihmisten johtamiseen (lea-
dership) ja asioiden johtamiseen (management). Nykyisin néitd kahta elementtia ei voi-
da erotttaa toisistaan. Asioita ei voida johtaa muuten kuin ihmisten avulla, joten mo-

lempia johtamisen elementteja tarvitaan.

Hyvin toimivalla tyOpaikalla esimies kéyttdd osallistuvaa johtamistapaa. Sen térke&né
indikaattorina on, etta esimies keskustelee sadnndllisesti henkiloston kanssa henkildn
tyosuorituksesta, tyéhon liittyvista tavoitteista, toiminnan kehittymisesta ja tydpaikan
henkildstosuhteista. Tyon sisallon tulisi vastata kunkin tyontekijan kykya ja toiveita.
Ihmisten valiset suhteet perustuvat avoimuuteen, avuliaisuuteen ja luottamukseen. Néin
toiminnot sujuvat joustavasti ja tulosta syntyy. (Juuti 1998, 16.) Valpolan (2002, 13)
nakemyksen mukaan kehityskeskustelu ei ole koskaan esimiehen vapaaehtoisuuden
varassa, vaan se yleensa liitetadn tarkeédksi osaksi johtamisjarjestelmaa. Kehityskeskus-
telu on térked osa esimies- alaissuhdetta. Se ndhdaén johtamisjérjestelman yhtena kei-
nona, jolla varmistetaan, ettd jokaisen tyontekijdn kanssa on sovittu keskeisista tavoit-
teista ja niiden arviointikriteereistd ja ettd jokaisen kanssa keskustellaan tydsta, henkil6-
kohtaisista kehittymistarpeista ja kiinnostuksen kohteista. Kehityskeskustelu on tarkeé

lenkki siin& ketjussa, joka johtaa yrityksen visiosta péivittaiseen tyohon.

Padvastuu henkilostosuunnittelussa on jokaisella esimiehelld oman vastuualueensa osal-
ta. Heilld on paras tieto toiminnan edellyttdmasté osaamisesta ja tyontekijoidensé osaa-
misesta, suunnitelmista ja tilanteista. (Viitala 2005, 235.) Henkil6stosuunnitteluun voi-
daan lukea my6s tyonsuunnittelu. Tyonkuvalla tai tehtdvdkuvalla tarkoitetaan tehtavan
sisdltod ja vastuualuetta. Nykyisin yrityksessa on kehityksen suunta kohden joustavia ja
vaihtelevia tyonkuvia. Osaamisen johtamisen nakokulmasta tapahtuva tyénsuunnittelu
ottaa huomioon oppimisen ja osaamisen tehokkaan hyodyntdmisen nakdkulman. (Viita-
la 2005, 236.)
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Johtamisosaamisen ja -kéytant6jen uudistaminen on vélttdmatontd sosiaali- ja tervey-
denhuollon rakenteellisten ja toiminnallisten uudistusten toteuttamiseksi. Kaste-
ohjelman valtakunnallisen toimeenpanosuunnitelman mukaan johtamisen kehittdmisen
tavoitteena on parantaa sosiaali- ja terveyspalveluiden vaikuttavuutta ja saatavuutta seka
edistdd henkiloston tydhyvinvointia uudistuvissa toimintaymparistoissa. Sosiaali- ja
terveydenhuollon yhdistyvélld toiminta-alueella on huolehdittava asiakasprosessien
toimivuudesta, eri henkildstoryhmien osaamisen tdysimaaraisestd hyddyntamisesta ja
erilaisten ammattikulttuurien yhteensovittamisesta. Monien toimijoiden verkoston toi-
mivuus ja palveluiden laatu edellyttdvét henkilostdvoimavarojen jatkuvaa kehittdmista
ja henkil6stoa osallistavaa johtamistapaa. Palveluiden laadun, vaikuttavuuden ja mo-
niammatillisen yhteistyon toimivuuden perusedellytys on henkildstén vahva ammatilli-

nen asiantuntijuus. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009, 14.)

Esimiehen tehtdva on vastata siité, ettd hdnen johtamassaan yksikdssa on kéytdssa toi-
minnan tavoitteiden edellyttdméa osaamista seka osaamispddomaa. Esimies vastaa myos
siitd, ettd yksikossa toimivat henkil6t osaavat ja ovat ammattitaitoisia yksikon tavoittei-
den edellyttdmalla tavalla. Henkiloston osaamistarpeista esimiehet viestivat omalle or-
ganisaatiolle niin lyhyemmalla kuin pidemmélla aikavélilla. Esimiehet laativat oman
toimintayksikon osaamisstrategian ja osaamispadoman kehittdmissuunnitelman osana
toimintasuunnitelmaa tai budjettia. Esimiehet myds paattavat, miten omassa yksikdssa
hyodynnetdan koko yrityksen osaamisen kehittdmisohjelmia, mité kehitetaan itse ja mi-
t4 hankitaan ulkopuolelta. Esimiesten tulee my6s varmistaa, ettd henkildstolla on ajan-
tasaiset selkeét yhteiset tavoitteet ja ettd ihmiset ovat ymmartaneet strategian ja siihen
liittyvéat tavoitteet seka mité tavoitteet tarkoittavat kunkin omassa tydssa. Esimiesten on
huolehdittava myos siité, ettd ihmisilla on riittdva osaaminen tavoitteiden saavuttami-
seksi. N&in esimiehet kehittdvat omista organisaatioistaan oppivia organisaatioita, joissa

tuetaan osaamisen jakamista ja organisaation oppimista. (Otala 2008, 96.)

TyoOyhteison on madriteltdvé perustehtdvansd, missionsa ja tarkoitus, miksi se on ole-
massa. Madrittelyyn kuuluu myds se, keitd palvelemme ja ketkd ovat asiakkaitamme.
Tyoyhteisolla on olemassa tavoitteet, tulevaisuudenkuvat ja visiot. Silld on olemassa
konkreettiset toiminta-, rahoitus-, henkilosto- ja resurssisuunnitelmat. Arvot liittyvét
yleensa tydyhteison kulttuuriin. Namé luovat pohjan sille, miten tydyhteistssa toimitaan

ja vastaavasti sille, mik& ei ole suotavaa toimintaa. Tydyhteison arvot luokitellaan toi-
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minnallisiin ja eettisiin arvoihin. Arvot on yleensa kirjattu tyGyhteisén toimintastrategi-
aan. Seka arvot ettd vastuu liittyvat yhteen, joten ty0yhteison toiminnassa on suuri mer-
kitys vastuullisella toiminnalla ja johtajuudella. Arvot ovat myds johtamisen vélineita.
Ne osoittavat suhtautumista henkildstoon, asiakkaisiin ja sidosryhmiin. (Juujarvi, Myy-
ry& Pesso 2007, 49, 51.)

Viitala (2008, 313 - 23) nakee osaamisen johtamisessa esimiehen roolista katsottuna
nelja tarkeata ulottuvuutta. Ensimmainen on osaamisen suunnan selkiyttdminen, miké
siséltad sen johtamistoiminnan ulottuvuuden, jolla esimies méarittelee osaamisen kehit-
tdmisen tavoitteita ja suuntaviivoja. Se kasittda toimintaa, jolla esimies auttaa koko tyo-
yhteisod ja sen yksittaisid jasenia tiedostamaan toiminnan tilaa ja tavoitteita seka naiden
kautta osaamisen tilaa, oppimistarpeita, -tavoitteita, syitd oppimistarpeille ja oppimisen
vaikutuksia organisaation toimintaan. Toisena tdrke&dnd ulottuvuutena on oppimista
edistdvan ilmapiirin kehittdminen. Se sisaltad kaksi oleellista tehtdvaryhmaa: koko tyo-
yhteison ilmapiirin kehittdmisen ja esimiehen ja hénen alaistensa vuorovaikutussuhtei-
den rakentamisen. Organisaation ja jokaisen tydyhteisén oppiminen on yhteisollinen
ilmid. Osaamisen johtamisen kohde on siksi koko tydyhteis6. Oppimista edistdvat
my®0nteinen ilmapiiri ja turvallisuuden tunne. Kolmantena ulottuvuutena on oppimispro-
sessin tukeminen. Oppimisprosessi siséltda kaksi tehtdvaryhmaa: ryhmén kokonais-
osaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehittymisen tukeminen. Neljantena ulottuvuute-
na on esimerkilla johtaminen, missa keskeist4 on esimiehen suhtautuminen omaan tyo-
honsé ja kehittymiseensa. Esimiehen kannalta ndmé seikat ovat rakennusaineita osaami-

sen johtamisen uskottavuudelle.

2.4 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdmistyon merkityksen ymmaértdmisessa on téarkeétd yrityksen johdon
strateginen osaaminen, ja sen kohteena on henkiléston osaamisen kehittdmisty6 ja myos
henkiloston jaksamisen tukeminen. Aiemmin kilpailuetua haettiin uusilla investoinneilla,
rahoituksella ja olemassa olevan toiminnan tehostamisella. Talléin kehittdmis- ja muu-
tostyossé ei korostunut henkildston osaaminen samassa laajuudessa kuin nyt ja tulevai-
suudessa. Nykyisin yritysten on keskityttdvd yhd enemman omaan ydinosaamiseensa ja

sen kehittdmiseen, jotta pystytadn yllapitaméan kilpailuetua ja suuntaamaan osaamista
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uudelleen. Johtamisen ja esimiestyon haasteena on ihmisten osaamisesta huolehtiminen.
Oikea osaaminen edellyttad jarjestelméllistd osaamistarpeen selvittdmistd ja osaamisen
hankkimista. Osaaminen tulee saada myos kéyttéon, mika edellyttdd osaamisen johta-
miseen liittyvid toimintamalleja ja prosesseja seka osaamista tukevaa organisaatiokult-
tuuria. (Nurminen 2007, 40 - 41.)

Nurmisen (2007,41- 42) mukaan osaamista koskevassa keskustelussa on tédhdennetty,
etta tarvittava osaaminen ei synny eika sitd osata hyddyntaa itsestdaan. Siksi osaamista
on johdettava samoin kuin muitakin strategisia resursseja. Muutoksista selvitaan ainoas-
taan jatkuvalla tehokkaalla osaamisen kehittamisellda ja oppimisella. Tyon hallinnan
yllapidossa korostuu niin yrityksen kuin tydntekijankin oma vastuu. Jatkuvassa muutok-
sessa oma osaaminen on pidettava jatkuvasti ajan tasalla. Oman osaamisen yllapitami-

nen on paras turva turbulenteilla tydmarkkinoilla.

Henkiloston kehittamistarpeiden tulee lahted yrityksen liiketoiminnasta, ydinosaamises-
ta ja siitd lahtevista tarpeista kédsin. Namaé tarpeet tulee méaritella organisaatio-, tydyh-
teisO- ja yksilotasolla. Kehittamistarpeiden méarittelyssa tulee ottaa huomioon kehitté-
mistarpeet nykyisten tyotehtdvien suhteen, mutta erityisesti tulevaisuuden nékokulma.
Kehittamistarpeet tulee tunnistaa seka yksilo- ettd tyoyhteisotasolla. (Osterberg 2005,
122.)

Osaamisen kehittdmisessd on tarkeatd korostaa verkostojen ja yhteistoiminnan merki-
tystd. Kaikkea osaamista ei valttamatta tarvitse hankkia omaan organisaatioon, vaan
yhteisty6lld ja kumppanuuksilla voidaan hankkia ja yllépitdd monenlaista osaamista.
Osaaminen on nykyisin hajautuneena erilaisissa verkostoissa, joiden hyddyntdminen on

tdnd pdivané todella tarkeatd. (Syddanmaanlakka 2009, 63- 64.)

Organisaatiolla on koko sen elinidn kehittynyt toimintakulttuuri, joka luo ilmapiirin ja
totutut tavat toimia. Ympariston muuttaessa organisaation paatavoitteita ja tarkoitusta
yleensa pitké&kestoisinta on muuttaa talon siséisid toimintatapoja. Ne ovat ehtineet seka
henkildstovalintojen ettd pitk&aikaisten tyosuhteiden aikana edelliseen toimintatapaan
sopiviksi. Ne organisaatiot, jotka saavat toimintatavat muuttumaan niin, ettd samat ih-
miset tydskentelevét eri tavalla kuin ennen, sdilyttavéat kilpailukykynsa olemassaolon

oikeutensa. (Valpola 2000, 43 -44.) Johtajan, joka haluaa muuttaa olemassa olevaa toi-
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mintakulttuuria, taytyy I0ytaé keinot siséllyttdd uudet elementit vallitseviin ideologioi-
hin ja kulttuurin muotoihin. Samoin johtajan, joka haluaa luoda toimintakulttuureita,
taytyy selvittdd, kuinka kehittéa ja terévoittaa erottuvia ideologioita ja kulttuurimuotoja,
jotka sopivat heidan organisaatioonsa ja henkiléstoonsa. Olipa luomassa tai muuttamas-
sa toimintakulttuureita, johtajan taytyy vaihtaa joitakin olemassa olevia ideologioita,
symboleita ja tapoja uusiin. Uusiinkin organisaatioihin henkildstd tuo mukanaan toimin-

takulttuureita aiemmista toimintaympaéristoistaan. (Ott & Shafritz 2001, 414.)

Organisaatiokulttuuri luo myos edellytykset innovatiivisuudelle. Kun kysytédan ennak-
koluulottomia ratkaisuja, otetaan poikkeavat ajatukset luontevasti ja nopeasti kokeiluun.
Néin syntyy luovuudelle tilaa. Jos ideoita ei oteta kasittelyyn esimerkiksi ajanpuuttee-
seen vedoten, niin johdon on turha valittaa innovatiivisten ehdotusten puutetta. Eli or-
ganisaatiokulttuuri ja organisaatiokokonaisuus luovat edellytykset ihmisen osaamisen
hyodyntamiselle. (Valpola 2000, 44 -45.)

Strategisella perspektiivilla on merkittava rooli silloin, kun korostetaan ihmisten tarke-
yttd organisaatiolle. Tama merkitys liittyy l&hinnd taitoihin, patevyyteen tai tietoon,
mit& ihmiset tuovat organisaatiolle. Johtajien haasteena on se, kuinka kéytetd&n parhai-
ten hyvaksi néita taitoja ja patevyytta pyrittdessa tavoitteisiin. (Pinnington, Macklin &
Campbell 2007, 254.)

Miksi ihmisten osaamista pitéé arvioida ja miksi jonkun muun kuin tekijan itsensé oh-
jaamana ja tuella? Vastaukset liittyvét osaamisen hyodyntdmiseen, kehittamistoimenpi-
teiden suunnitteluun seké henkiléston oppimismotivaation virittdmiseen. Organisaatios-
sa osaamisen kehittdminen on seka strategisesti tarkeé asia etta se liittyy samalla resurs-
sien kohdentamiseen. On tarke&td paikantaa ne osaamisen alueet, joissa tarvitaan vah-

vistamista ja johon johdon on perusteltua kohdistaa voimavaroja. (Viitala 2008, 153.)

Henkildston osaamista ja osaamisen kehittdmistd voidaan kartoittaa esimerkiksi kompe-
tenssikartoitusten avulla. Kompetenssikartoituksessa selvitetddn, miten henkiléston ja
yksiloiden tulisi kehittyd, ettd osaaminen vastaisi ammatillista tavoiteprofiilia. Tarvitta-
vien kompetenssien erittely aloitetaan organisaation vision ja strategian edellyttdmista
osaamisista ja paatetdan yksiloosaamisten kehittdmissuunnitelmiin. Esimiehet pohtivat

yhdessa tyontekijoiden kanssa yksikkénsa tulevaisuuden tavoitteiden vaatimaa osaamis-
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ta ja dokumentoivat sen tarkasti, usein myos yksilotasolla. Tamén jalkeen arvioidaan
tyontekijoiden osaamistaso suhteessa tuleviin osaamistarpeisiin. Tdmé toteutetaan kehi-
tyskeskusteluissa. Joskus tyontekijat tekevat osaamisanalyysinsa itsendisesti kéyttéen
apuna valmiita lomakkeita. Ndiden tietojen pohjalta yksikon osaamisen kehittamistarve
saadaan selville kokonaisuudessaan ja tarpeen vaatiessa myos yksilotasolla. (Viitala
2008, 154.)

Euroopassa ja Yhdysvalloissa sovelletaan henkiléston kehittdmiskeinoina nimenomaan
valmennusta (coaching) ja mentorointia (mentoring). Valmennuksen ja mentoroinnin
oppeja, menetelmid ja kokemuksia kdytetadn sek& tiimien ettd henkil6kohtaisen taidon
ja osaamisen siirtdmiseen ja kehittamiseen. Myds Suomessa mentorointi on yleistymaés-
sé suunnitelmallisena menetelménd. Valmennuksen tavoitteena on yleensa nostaa tiedon
ja taidon tasoa sekd hyodyntaa kaikki osaaminen, jota organisaatiossa jo on. Mentoroin-
nin etuna on kaytannonlaheisyys eli keskitytd&n juuri oman tydyhteison tehtaviin ja hae-
taan siella toimivia ratkaisuja. (Juusela 2006, 3; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 83;
Ranki 1999, 105.)

Viitala (2008,355) ndkee osaamisen kehittdmisen keinoina perehdyttamisen, kehitys-
keskustelut, mentoroinnin, tyénohjauksen, bench markingin ja mallittamisen. Perehdyt-
tdminen ja kehityskeskustelut ovat tarkeita ja erittain tehokkaita osaamisen johtamisjar-
jestelmén osia ja niitd on suhteellisen helppo systematisoida organisaatioissa. Jarjestel-
malliselld kehittdmisell& niiden toteutumista ja laatua voidaan helposti nostaa ja turvata.
Mentoroinnilla on ndista keinoista laajin suosio. Mentoroinnin mahdollisuudet ennen
kaikkea johtajuuden kehittdmisen tukena ovat suuret. Tyonohjauksella on pitkét perin-
teet etenkin julkisella sektorilla ja juuri hoiva- ja hoitotydssa. Hyvin usein tydyhteistjen
ja myos yksittdisten ammattilaistenkin kehittyminen edellyttdisi tyonohjauksen kaltaista
intensiivistd ja pitkdkestoista tukemista. Parhaista kaytannoistd oppiminen eli bench
marking on oivallettu monessa organisaatiossa hyvané osaamisen kehittdmisen keinona.
Jokaisella organisaatiolla on paljon mahdollisuuksia oppia sekd omista ettd toisten or-
ganisaatioiden parhaista kdytanngistd. Tamakin edellyttadd kuitenkin systemaattista I&-
hestymistapaa. Mallittaminen on néistad osaamisen johtamisen vélineista vahiten kéytet-
ty, ainakin toistaiseksi. Monessa organisaatiossa voisi mallittamisen soveltamisesta olla
hyotyd, kun eldakditymisen my6ta tapahtuva hiljaisen tiedon havidminen on vakava uhka

osaamiselle.
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Motivaatio on sisdinen kayttdvoima, joka aktivoi ihmisen tydskentelemdin haluamiinsa
tavoitteisiin. Sen liséksi, etta yrityksessa huomioidaan henkil6stoa motivoivat tekijét, on
tarkeata huolehtia sopivasta ja haluttuun suuntaan ohjaavasta palkitsemisesta. Yrityksen
strategia méarittelee asetettavat tavoitteet palkitsemisen edellytyksiksi. Palkitsemista-
voitteet voivat olla taloudellisia tai laadullisia. Ne voivat perustua myds muihin mitatta-
viin tunnuslukuihin, esimerkiksi henkiloston véahentyneisiin poissaoloihin. (Osterberg
2005, 138 - 139.)

2.5  Aikaisempien tutkimuksien ndkdkulma osaamisen johtamiseen

Osaamisen johtamista on tutkittu hyvinkin kattavasti. Viitala (2003) késittelee tutki-
muksessaan osaamisen johtamista esimiestydssa. Viitalan tutkimuksessa pyritaan ym-
mirtdimdin ja kuvaamaan mallintamalla ilmi6td “osaamisen johtaminen esimiestydssd”.
Tutkimuksen tavoitteena on my6s maédritelld késitettd “knowledge leadership”. Tutki-
muksessa rajaudutaan tarkastelemaan ihmisten johtamisen aluetta organisaatiossa ja
siind keskitytaan erityisesti esimiestoimintaan, jota kasitelladn osaamisen johtamisen
nakokulmasta. Esimiesty6lla Viitala tarkoittaa tutkimuksessaan sitd johtamistoiminnan
aluetta, jossa henkild pyrkii saavuttamaan vastuullaan olevan tavoitteen henkildstonsa
avulla ja kanssa eli heidén toimintaansa suuntaamalla, tukemalla ja ohjaamalla. Esimies-
tyon tarkeimpina ulottuvuuksina pidettiin oppimisen suuntaamista, oppimista edistavan
ilmapiirin luomista, oppimisprosessin tukemista ja esimerkilla johtamista. Tutkimuksen
avulla esimiehet jaettiin klusterianalyysin avulla neljain kategoriaan: valmentajat, kap-
teenit, luotsit ja kollegat. Taméan perusteella selvisi, ettd osaamisen johtaminen ilmeni
tutkittujen esimiesten toiminnassa eri tavoin. Tulosten mukaan vain osa esimiehista
toimi osaamista edistavalla tavalla tydssaan. Tutkimuksen mukaan esimiestyon ja
osaamisen johtamisen kolmeksi tarkeimmaksi keinoksi nousivat tiedon késittely ja sen
avulla tietoisuuden luominen, keskustelun synnyttdminen ja oppimista tukevien toimin-

tamallien ja jarjestelmien kehittdminen.

Lehtonen (2002) on tutkinut organisaation osaamisen strategista hallintaa. Tutkimuksen
tavoitteena oli kuvata kohdeorganisaation strategiset osaamisalueet ja tutkia niihin liit-
tyvié ja jaettuja merkitysrakenteita. Tdman jalkeen oli tavoitteena tunnistaa ne tekijét,

jotka selittavét strategiseen osaamisalueeseen liittyvien merkitysrakenteiden voimak-
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kuutta. Taman jéalkeen tutkittiin osaamisen strategisen hallinnan dynamiikkaa osaamisen
rakentamisen, yllapidon ja hyddyntdmisen nakokulmasta. Tutkimustulosten perusteella
tutkimuksen kohdeorganisaation asiantuntijat osasivat kuvata ja arvioida operationaali-
sia, konkreettisia ja lasndolevia osaamisia paremmin kuin niitd osaamisia, joita organi-
saatiolla ei ole ja joita se tarvitsisi. N&iden tulosten tulisi johtaa toimintakaytantoihin,
joiden kautta pidetdan esilla ja vahvistetaan myods abstraktimpaa osaamista. Tulosten
pohjalta voidaan paatelld, ettd keskeisintd osaamisen rakentamisessa on verkostoitumi-
nen erilaisiin tietdmysléhteisiin. Lehtosen tutkimuksessa selvisi myds, ettd osaamisen
hallinnan dynamiikka vaihtelee osaamisalueittain, mutta yhteista on se, ettd osaamisen
rakentumisessa ja yllapidossa keskeistd on toiminnan kautta oppiminen.

Ollila (2006) on tutkinut osaamisen strategisen johtamisen hallintaa sosiaali- ja terveys-
alan julkisissa ja yksityisissa palveluorganisaatioissa. Tutkimuksessa pyrittiin selvitta-
madn, mitd osaamisen strategisen johtamisen hallinta on késitteellisend ja kaytannolli-
send ulottuvuutena. Lisaksi selvitettiin, miten johtamisosaaminen ilmenee ja mitd se
merkitsee julkisissa ja yksityisissa palveluorganisaatioissa. Lahtokohtana jo olemassa
olevan teorian ja saatujen ensimmadisen vaiheen tutkimustulosten pohjalta voitiin muo-
dostaa teoreettinen malli osaamisen johtamisen hallinnasta ja t4t4 mallia sitten testattiin
toisen vaiheen tutkimuksella. Tutkimustulosten perusteella molemmissa organisaa-
tiotyypeissd johtamisroolien perustavoitteet liittyvat toiminnan ja tyon uudistamiseen,
sithen valmentamiseen ja liséksi johtamiseen. Tulosten mukaan julkisten organisaatioi-
den johtajat kokivat itsensa hieman enemman uudistaviksi kuin yksityisen puolen johta-
jat. Yksityisten organisaatioiden johtajat kokivat olevansa enemman valmentajia ja ko-

Kivat johtamistydssaan merkityksellisena yhteiséllisyyden ja yhteistydn rakentamisen.

Van Beveren (2003, 90- 95) on tutkinut julkisia terveydenhuollon organisaatioita ja
niissa tiedon ja osaamisen johtamisen soveltuvuutta terveydenhuoltoon. Tutkimuksen
tuloksissa tuli esille, ettd tieto kulki ylospain, mutta ylimmat johtajat eivat jakaneet tie-
toa alaspéin. Henkiloston koulutus keskittyi ainoastaan omalle ammattiryhmalle tarkoi-
tettuun koulutukseen, joten eri ammattiryhmien vélistd vuoropuhelua ei syntynyt. Tut-
kimuksen tuloksena oli, ettd julkiselle sektorille tarvitaan uusia osaamisen johtamisen
valineitd, erilaisia malleja ja tekniikoita. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tervey-
denhuollon ammattiryhmien valilla on sek& eksplisiittisté ettd hiljaisen tiedon jakamista

yhdessa tekemisen kautta, mutta tdmé tieto jaa usein ammattiryhmien vélille.
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Kivinen (2008) on tutkinut vaitoskirjassaan tiedon ja osaamisen johtamista terveyden-
huollon organisaatioissa. Tietoa ja osaamisen johtamista tarkasteltiin terveydenhuollon
organisaatioissa teoreettisesti ja empiirisesti kdytannon toimintana. Tulosten mukaan
teknologinen kehitys on osaamisen ja tiedon johtamista edeltava tekija. Erityisesti 2000-
luvulla tietotekniikka on suuri mahdollistava ja edistava tekijé, valine ja keino tiedon ja
osaamisen johtamisessa. Tutkimuksen mukaan organisaatioissa ei oltu suunniteltu tie-
don hankintaa, sdilyttamista ja tiedon kayttod. Myodskéan yhteisista toimintatavoista ei
oltu sovittu. Suurimpia ongelmia olivat tiedon saannin ja tiedonvaihdon ongelmat. Stra-
tegiset linjaukset eivat myoskaan ohjaa henkilostdon osaamisen kehittamista kaikissa
organisaatioissa. Tietojarjestelmien saatavuus organisaatioissa oli hyva, mutta niit4 kay-
tettiin véahan. Osaamisen kehittdminen ja uuden tiedon muodostaminen liittyivat lahinna
yksilotasoisiin kaytantoihin, kuten kehityskeskusteluihin ja lyhytkestoisiin koulutuksiin.

Hiljaisen tiedon ja osaamisen tuominen koko organisaation kayttoon oli vahaista.

Huotari (2009) on vaitdskirjassaan tutkinut kuntien sosiaali- ja terveystoimen strategi-
sen osaamisen johtamista. Tutkimuksen mukaan strateginen osaamisen johtaminen kun-
tien sosiaali- ja terveystoimialoilla edellyttdd kehittdmista etenkin strategisessa johtami-
sessa. Kunkin toimialan johdolta edellytettiin vahvempaa sitoutumista tehtyyn strategi-
aan. Strategista paatdksentekoa tulisi kehittda aiempaa pitkajanteisemmaksi. Lahijohdon
rooli strategisessa johtamisessa ja osaamisen johtamisessa on korostunut viime vuosina,
ja taman johdosta tyonkuvaa on tarkeé kehittda entista strategisemmaksi. Tarkeimmaksi
kehittamiskohteeksi nousi henkildston mukaanotto strategiseen keskusteluun, jolloin
henkildstd voi omaksua strategian edellyttdmat osaamisen kehittamistarpeet. Strategi-
sessa osaamisen johtamisessa tdrkedna osa-alueena korostui nimenomaan tyohyvin-
voinnin johtaminen. Suuriin ik&luokkiin kuuluvan henkildston siirtyminen elékkeelle ja
kuntatalouden kiristyminen entisestdén lisd&vat strategisen osaamisen johtamisen haas-

tetta kunnallisilla sosiaali- ja terveystoimialoilla.

Moisio (2005) on selvittanyt tutkimuksessaan niitd kdytantoja, joita suomalaisissa yri-
tyksissa on osaamisen johtamisen tukemiseen esimerkiksi palkitsemisen keinoin. Kai-
kissa kuvatuissa tapauksissa palkitsemisen toivottuja vaikutuksia osaamisen johtami-
seen saavutettiin ainoastaan osittain. Parhaiten tavoitteiden saavuttamista tuki aineeton
palkitseminen, esimerkiksi hyvét oppimis- ja koulutusmahdollisuudet. Tulosten mukaan

palkkausjarjestelmien vaikutukset olivat vahdisemmat. Osa tdhan vaikuttaneista syista
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oli organisaatiokohtaisia ja osa kaikille tapauksille yhteisid. Yhteisté olivat muun muas-
sa osaamisen madrittelyssé esiintyneet ongelmat seka suuri vaihtelu yksikkokohtaisissa
kaytannon toimintatavoissa. Esimiesten osuus palkitsemisen soveltamisen onnistumi-
sessa oli todella merkittava. Palkkausjarjestelmien vaikutuksia osaamisen johtamisen

tavoitteisiin heikensi osaamisen johtamisen muiden menettelytapojen keskeneraisyys.

Anttonen (2007) on tutkimuksessaan selvittanyt séhkdisen osaamisrekisterin kehittamis-
t& strategisen osaamisen johtamisen valineeksi Turun terveystoimessa. Tutkimustulos-
ten mukaan kaupungin yhteinen visio ja strategia linjasivat terveystoimen strategioita ja
niita oli pyritty avaamaan henkilostolle konkretisoinnin ja yhteisten keskustelujen kautta.
Henkilostostrategian ja yleisen strategian valinen yhteys nédhtiin merkittavand, mutta
kehittdmistd vaativana. Yhteisen linjauksen ja osaamisten painopistealueita koskeva
keskustelu koettiin tarkednd. Henkildston suhtautuminen osaamisten kartoittamiseen ja
osaamisrekisteriin oli tutkimustulosten mukaan vaihtelevaa. Henkilosto oli kylla mietti-
nyt osaamisten sisaltoéd kaytannon tyon nédkokannalta ja osallistui ndin osaamisten ma-
rittelyyn. Osaamisrekisterista toivottiin tyovélineitd osaamisen johtamiseen tiedon saa-
miseksi olemassa olevasta osaamisesta, tulevaisuudessa tarvittavasta osaamisesta ja
osaamisvajeesta osaamisen yllapitamiseksi ja kehittdmiseksi erilaisin keinoin strategisen
linjauksen mukaisesti. Talldin olisi mahdollista hyodyntda laajemmin henkil6ston
osaamista terveystoimessa, tydn organisoinnissa, oppimisen edistamisessa ja rekrytoin-

nissa.

Kettunen (2003) tarkasteli tutkimuksessaan kotihoitotyén osaamista ja osaamisen joh-
tamista. Tutkimustulosten mukaan osaamisen johtaminen nahtiin perinteisena henkilds-
tohallinnon toimintoina. Osaamisen kehittdmiskeinoina tyontekijat toivat esille koulu-
tuksen, omaehtoisen opiskelun, kirjallisuuden lukemisen, vastuualueiden hoitamisen ja
tiimipalavereiden hyddyntdmisen. Osaamista edistévéksi tekijaksi tyontekijat mainitsi-
vat tiimipalavereiden humaanin ilmapiirin ja reflektiivisen ajattelun. Kotihoidon johto
mainitsi osaamista edistaviksi tekijoiksi inhimillisen kohtelun, tukena olemisen, ajan
antamisen, tyontekijoiden kuuntelemisen, kannustavan ilmapiirin ja kaupungin viralliset
vanhuspoliittiset kehittdmiskeinot. Kotihoidon osaamisen johtaminen sosiaali- ja ter-

veydenhuollon yhteistyoné vaatii vield kehittamisté.
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Ahonen (2010) on tutkinut lahiesimiesten kokemuksia osaamisen johtamisesta ja sen
kehittdmisesté tietyn kunnan sosiaali- ja terveystoimessa. Tutkimuksen tulosten mukaan
osaamisen johtaminen koettiin organisaatiossa tarkeédksi, koska siten paéastaan organi-
saation strategisiin tavoitteisiin. Esimiehet ohjasivat ja tukivat henkiléston osaamista.
Osaamisen johtamisen tyovalineind kdytettiin osaamiskartoituksia ja kehityskeskustelu-
ja. Tulokset osoittivat, ettd osaamisen johtaminen tarvitsee sosiaali- ja terveydenhuollon
alalla kehittdmista. Esimiesten mielesta he tarvitsevat sosiaali- ja terveystoimeen osaa-
misen johtamiseen yhtendiset linjaukset, selkedt strategiat ja visiot, joiden avulla he

toteuttavat osaamisen johtamista.

Aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd osaamisen johtamista on tut-
kittu hyvinkin laajasti ja eri ndkdkulmista. Osaamisen johtaminen ilmenee esimiestyos-
s& monin eri tavoin. Osa esimiehista toimii osaamista edistavélla tavalla tydssaan. Esi-
miestyon ja osaamisen johtamisen tarkeimmiksi keinoiksi nousevat tiedon kasittely ja
sen avulla tietoisuuden luominen, keskustelun synnyttdminen ja oppimista tukevien
toimintamallien ja jéarjestelmien kehittdminen. Tutkimuksissa on selvitetty myds osaa-
misen strategista hallintaa ja osaamisen strategisen johtamisen hallintaa. Keskeisint4
osaamisen rakentamisessa ndhdaan verkostoituminen. Osaamisen hallinnan dynamiikka
vaihtelee osaamisalueittain, mutta yhteistd on se, ettd osaamisen rakentumisessa ja ylla-
pidossa keskeistd on toiminnan kautta oppiminen. L&hijohdon rooli strategisessa johta-
misessa ja osaamisen johtamisessa on korostunut viime vuosina, ja tdmén johdosta
tyonkuvaa on tarked kehittdd entistd strategisemmaksi. Julkisten organisaatioiden johta-
jat kokevat itsensé hieman enemmaén uudistaviksi kuin yksityisen puolen johtajat. Yksi-
tyisen organisaatioiden johtajat kokevat olevansa enemmaén valmentajia ja kokevat joh-
tamistydssédan merkityksellisend yhteiséllisyyden ja yhteistyon rakentamisen. (Kivinen
2008; Lehtonen 2002; Ollila 2006;Viitala 2003.)

Kuntien sosiaali- ja terveystoimen strategisen osaamisen johtaminen edellyttdd kehitta-
mista etenkin strategisessa johtamisessa. Strategisessa osaamisen johtamisessa tarkeana
osa-alueena korostuu nimenomaan tyGhyvinvoinnin johtaminen. Suuriin ik&luokkiin
kuuluvan henkildston siirtyminen eldkkeelle ja kuntatalouden kiristyminen entisestaan
lisddvét strategisen osaamisen johtamisen haastetta kunnallisilla sosiaali- ja terveystoi-
mialoilla. Tutkimustulosten mukaan terveydenhuollon ammattiryhmien valilla on seka

eksplisiittista etta hiljaisen tiedon jakamista yhdessa tekemisen kautta, mutta tdma tieto
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jaa usein ammattiryhmien vélille. Tutkimusten mukaan osaamisen johtaminen tarvitsee
sosiaali- ja terveydenhuollon alalla kehittdmist4. Esimiesten mielestd he tarvitsevat so-
siaali- ja terveystoimeen osaamisen johtamiseen yhtendiset linjaukset, selkeét strategiat
ja visiot, joiden avulla he toteuttavat osaamisen johtamista. (Ahonen 2010; Huotari
2009; Van Beveren 2003.)

3 HONKALAMPI-SAATION ASUMISPALVELUT

3.1  Honkalampi-saation organisaatio

Honkalampi-s&atio on perustettu vuonna 1991, ja sen péaatoimialueena on Pohjois-
Karjala. Toiminta on laajentunut tulkkaus- ja avustajakeskuksen osalta eri puolelle
Suomea. Varsinainen toiminta alkoi vuonna 1993. Honkalampi-séatio tuottaa ja kehit-
t44 sosiaalipalveluja 20:ssa eri toimintayksikossa. Saation tarkoituksena on edistaa
vammaisten asumis- ja toimintamahdollisuuksia, tukea ja jarjestad vammaisten, vajaa-
kuntoisten ja heidan omaistensa kuntoutumista seka edistdd vammaispalvelujen ja
muiden sosiaalipalvelujen laadullista kehittamista. Honkalampi-saation palveluja ovat
asumispalvelut, kuntoutus- ja ohjauspalvelut, tulkkaus- ja avustajapalvelut, KASKI-
tyévalmennus ja erilaiset projektit. Honkalampi-saation ylin péattava elin on kuusi-
jaseninen hallitus. Honkalampi-saatiota johtaa johtaja, jonka alaisuudessa toimivat eri
toimialojen toimialapéallikot, talouspaallikko ja kehittdmis- ja laatupaallikko. (Honka-

lampi-s&é&tio 2011.)

Honkalampi-s&étion asumispalveluina tuotetaan autettua asumista, asumisvalmennusta
ja asumispalveluiden tarpeen arviointia. Asumispalvelut on tuotteistettu. Palveluja
kayttdvat asiakkaat ovat padsdéntoisesti 18 vuotta tayttaneitd kehitysvammaisia tai
muuten vammautuneita henkil6itd. Henkil6kunta on sosiaali- ja terveysalan koulu- ja
opistotason tai AMK-tutkinnon suorittaneita. Palvelukodeissa henkil6kunta on paikalla
ymparivuorokautisesti. Honkalampi-saation yhdeksén palvelukotia sijaitsevat eri puo-
lilla Pohjois-Karjalaa. Palvelukodeissa asuu henkilditd, jotka tarvitsevat ohjausta sel-

viytydkseen jokapdivéiseen eldamaan liittyvistd asumisen, kodinhoidon, tydeldmaén,
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opiskelun, sosiaalisen toiminnan ja harrastusten mukanaan tuomista haasteista. Palve-
lukotien toiminnan tavoitteena on auttaa ja ohjata asiakkaita elinkaaren loppuun saakka.
(Honkalampi-saati¢ 2011.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa 16ytyy paljon ohjeita ja suosituksia siitd, millaista palve-
lun laatua kunnan ja yksityisen palveluntuottajan tulisi tarjota. Kun sosiaali- ja terveys-
palveluja ulkoistetaan, olisi hyva edellyttda ja kayttaa sertifioituja laatujarjestelmia ja
ulkopuolista auditointia. Yleisimmin ulkoistuksissa kaytetdan 1SO 9000-, ISO 9001- tai
EFOM-standardeja. Palvelujen tilaajana ja jarjestdjana kunnan tulisi pystyd ohjaamaan
palvelun tuottajia ja hakemaan aktiivisesti uusia kehittdmistoimenpiteitd laadun hallin-
nassa erilaisten saanndsten, ohjeiden ja hoitotakuuvelvoitteiden tayttamisen lisaksi. Pal-
veluiden vertailu laadun osalta on kunnassa joillakin toimialoilla vaikeata, koska yhte-

naiset valtakunnalliset laatumittarit puuttuvat. (Komulainen 2010, 304.)

Kaikki Honkalampi-saation palvelukodit on sertifioitu, ja ne noudattavat 1SO
9000:2008- standardia. Ulkoiset auditoinnit suorittaa vuosittain DNV(Det Norske Veri-
tas). Sisdiset auditoinnit toteutetaan vuosittain auditointiohjelman mukaisesti. N&ma
takaavat tarjottavien palveluiden laadukkuuden. Palveluiden tuottamisessa, markkinoin-
nissa ja kehittdmisessa taytetaan toiminnanhallinta- seka laatujarjestelméan mukaisesti

niin tilaaja- kuin kayttajaasiakkaitten vaatimukset. (Honkalampi-séatio 2011.)

Honkalampi-s&ation asumispalvelujen ostajana ja tilaajana ovat kunnat ja vakuutusyh-
tiot. Heidan kanssaan tehdaan ostopalvelusopimus, missd maaritetaan ostetun palvelun
hinta. Hinta kattaa asiakkaan ohjauspalvelut. Asumispalvelun hinta maaraytyy kaikilla

palvelukodeilla asiakkaan ohjauksen tarpeen mukaisesti. (Honkalampi-séati¢ 2011.)

Honkalampi-s&ation toimialastrategiassa painotetaan ammattitaitoisen henkildston ja
koulutusmyodnteisyyden merkitystd. Strategiassa s&ation menestystekijoind mainitaan
koulutettu, vakinainen ja sitoutunut henkilostd sekd kehitysvammatyon erityisosaami-
nen. Toimialastrategian visiossa kuvataan, ettd asumispalvelujen toimiala on askeleen
edelld muita palveluntuottajia niin laadussa, valikoimassa ja kehittdmistyodssa. Strategi-
sissa toimenpiteissa mainitaan yhteistyo erityispalvelujen toimialan kanssa. N&in asu-
mispalvelujen toimialat saavat tukea kehittdmistyohonsa, erityisesti ammattitaidon ke-

hittdmiseen ja siihen liittyvaan koulutukseen. Strategisissa toimenpiteissa mainitaan
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myos kehittdmistyon painopisteen siirtyminen siséllon uudistamiseen ja ulkoiseen, yh-
teistydverkostojakin koskevaan kehittdmistyohon. Kehittdmistyon yhtend painopistealu-
eena on kouluttautuminen ja osaamisen jalkauttaminen palvelukodin tarpeisiin. Esimies-
taidoissa johtaminen nousee merkittdvaan asemaan tulevaisuuden haasteiden myota.
Johtamisen vuoropuhelu yksikon esimiehen, toimialapéallikon ja tyontekijoiden valilla
ilmenee toiminta-, koulutus- ja taloussuunnitelmia laadittaessa. Kokonaisuus yhdistyy
Honkalampi-saation strategiaan, mika antaa johtamiselle suuntaviivat toimialastrategian

kautta kohti yksikkdjen strategiaa. (Honkalampi-séatio 2010.)

Palvelukoteja johtaa asumispalveluiden toimialapdéllikkd, jonka alaisuudessa toimii
kahdeksan palvelukotivastaavaa. Yhdella palvelukotivastaavalla on johdettavanaan kak-
si palvelukotia. Palvelukotivastaavat ovat koulutukseltaan sosiaali- ja terveydenhuolto-
alan ammattilaisia. L&hiesimiehind he vastaavat yksikkonsa kokonaistoiminnasta: ta-
loudesta ja henkildstohallinnosta. Henkilostod palvelukodeilla on 9-11 ja asiakkaita 10-
17.

3.2 Palvelukotien henkildstéjohtaminen

Honkalampi-sadtion toimintasadnndssa méaéritelldén toimintayksikon esimiehen tehtd-
vakuvaus. Varsinainen toiminta tapahtuu toimintayksikoissa. Jokaisella toimintayksi-
kolla tulee olla tulosvastuinen esimies ja hénella varahenkil®, jotka nimeda Honkalam-
pi-sation hallitus. Toimintayksikon esimiehen tehtdv&nd on hallituksen vahvistaman
talous- ja toimintasuunnitelman taytantonpano sek& muiden ohjeiden ja mé&&rdysten
mukaisesti johtaa ja ohjata alaisensa yksikon ja sen henkiléston toimintaa. Talousvastui-
sena toimihenkilona esimiehen tulee ratkaista hanen tehtaviinsé kuuluvat asiat. Asiat,
joihin esimiehelld ei ole p&atdsvaltaa tai joiden suhteen esimies on esteellinen, tulee

hanen siirtdd ylemman esimiehen ratkaistavaksi. (Honkalampi-saatié 2009.)

Honkalampi-sé&éation palvelukotien palvelukotivastaava vastaa palvelukodin toiminnasta
kokonaisuudessaan. Toimintasddnndssa mainittujen tehtdvien lisaksi palvelukotivastaa-
va vastaa yhteistydsuhteiden yll&pidosta, rekrytoinnista, palvelukodin kiinteistosta ja
henkildston tydhyvinvoinnista Palvelukotivastaava huolehtii myos siitd, ettd henkil6s-

toll1& on tiedossa voimassa olevat lait, asetukset, s&&dnnét ja ohjeet. Palvelukotivastaava
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pitaé henkilostolleen vuosittain kehityskeskustelut, joiden pohjalta hén tekee yksikkonsa
koulutussuunnitelman. Koulutussuunnitelmaa laatiessaan palvelukotivastaava ottaa
huomioon palvelukotien toimialastrategiassa ja yksikkonsa strategiassa henkildston ke-
hittdmiselle asetetut tavoitteet. Koulutusten toteutumista seurataan niin sanottujen kou-
lutuskorttien avulla. Vuosittain palvelukotivastaava kartoittaa edellisen vuoden koulu-
tusten annin niin yksittéiselle tyontekijalle kuin koko tyoyhteisolle. Palvelukotivastaava
huolehtii tyénohjauksen, kehittamispaivien ja henkilostopalaverien jarjestamisestad koko

tyoyhteisolle.

Honkalampi-s&atio on koulutusmyonteinen organisaatio. Henkiléston osaamisen kehit-
tdminen pohjautuu nimenomaan toimialan strategisiin tavoitteisiin. Toimintayksikdiden
koulutussuunnitelmissa huomioidaan lakiséateiset, toimialakohtaiset ja yksilokohtaiset
koulutustarpeet. Osaamista kehitetddn myos osallistumalla erilaisiin projekteihin, joihin
osallistutaan toimintayksikostd lahtevien tarpeiden mukaan. Osalla asumispalvelujen
henkildstoa on sellaista erityisosaamista, jota hyédynnetdan jonkin verran muissa yksi-
koissa. Honkalampi-saatit jarjestda talon sisaisid sekéd ulkopuolisia koulutuksia. Asu-
mispalvelujen toimintayksikoissé jarjestetddn henkildstolle tydnohjausta, henkilostopai-
vid ja kehittamispaivia. Osaamisen kehittdminen Honkalampi-séation asumispalveluissa
on monipuolista. Asumispalveluiden toimialalla ei ole osaamisen johtamisen toiminta-
mallia. Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen toimintamalli antaa tyovélineita organi-
saation strategian ja vision tavoitteiden saavuttamiseen, varmistaa tuloksellisen toimin-
nan, antaa suuntaviivat henkiloston osaamisen kehittdmiselle ja henkilokohtaisille ura-
suunnitelmille, tukee esimiesty6ta ja edistaa tydhyvinvointia. Honkalampi-saation asu-
mispalveluissa ei ole kdytossa osaamiskarttoja, jotka sisaltavat toimialan ydinosaamiset
ja kaikille yhteiset osaamisalueet. Osaamiskartoitukset antavat mahdollisuuden verrata
henkiloston tdménhetkistd osaamista ja toimialan vaatimaa tavoiteosaamista. Asumis-
palveluiden ldhiesimiehet pitavéat vuosittain kehityskeskustelut henkilstolle. Osaamis-
kartoitukset toimivat yleensé kehityskeskustelujen tukena ja auttavat niin henkilokoh-
taisten kuin koko toimintayksikon kehittdmissuunnitelmien laadinnassa. Honkalam-
piséation asumispalveluiden henkildston osaamisen seuranta dokumentoidaan koulutus-

seurantalomakkeelle.
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3.3 Palvelukotien tulevaisuuden haasteet

Strategisen johtamisen teravoittdminen tarkoittaa yleensa huomion kiinnittdmist& orga-
nisaation tulevaisuusperspektiiviin. Taten strateginen johtajuus merkitsee useammassa
tapauksessa erityisesti kykya ennakoida tulevaisuutta ja ennakoida tulevaisuudessa esiin
nousevia muutostarpeita. (Juuti & Virtanen 2009, 72.) Tulevaisuudessa yhd useamman
organisaation menestyksen avaimet 16ytyvét niiden herkkyydesta tunnistaa asiakkaiden-
sa odotukset nyt ja tulevaisuudessa seké kyky omaksua nopeasti uudet toimintatavat. On
kehitettdva uusia innovatiivisia tuotteita ja palveluita. Henkiloston osaaminen on kes-
keisin tekija edella mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Osaamisen lisaksi henki-
I6stdon motivaatio ja siihen nivoutuva tyotyytyvaisyys ovat tarked tekija. On tarkeata
selvittdd, minkéalaista osaamista organisaatiolla ja sen henkilostolla tulee olla nyt ja tu-
levaisuudessa. Usein puhutaan tassa yhteydessa henkildston ydinosaamisesta. Tama
tarkoittaa organisaation kannalta sellaista osaamista, joka on toiminnan kannalta ensiar-
voisen tarked4 ja jota kilpailijoiden on vaikea kopioida. (Valtiovarainministerid 2000,
11.)

Palvelujemme tuottamiseen tuo haasteita vaestonmuutoksen seurauksena tapahtuva ke-
hitysvammaisten osuuden kasvu jaljelle jaavéstd véestosta. Kehitysvammaisten luku-
maaréssa ei ennakoida tapahtuvan muutoksia, mutta palvelujen tarve todenndkdisesti
lisadntyy. Nuorten kehitysvammaisten itsendistyessa he tarvitsevat yhteiskunnan palve-
luja aikaisempaa enemman. lk&antyneet kehitysvammaiset ovat keski-ian noustessa
palvelujen piirissé nykyistd pidempéan. Kehitysvammalaki on yhdistynyt vammaispal-
velulakiin vuonna 2009. Taman seurauksena edellytetddn erikoistumista erityisen vaa-
tivien asiakkaiden kuntoutukseen ja hoitoon myos palvelukodeissa. Naihin haasteisiin
vastaaminen edellyttdd osaamisen kehittdmista sekd ikééntyvien ettd entist haastavam-

pien asiakasryhmien kohtaamiseen.

Asumispalveluiden strategiassa painotetaan toimintaympdariston muutosten liittyvén
tulevaisuudessa talouden ja palvelujen ostajien tarpeiden muutoksiin. Kunnat ovat asu-
mispalveluiden suurin ostaja. Kuntapuolella vaikuttavat kuntien yhdistyminen, kilpailu-
tukset ja kuntien oma palvelutuotanto. Kehitysvammaisten asumispalveluiden kilpailut-
taminen asettaa Honkalampi-séation tarjoamille asumispalveluille vaateita, etta se pys-

tyy kilpailemaan laadukkailla palveluilla seka kilpailukykyisilla hinnoilla tdiman palve-
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lusektorin markkinoilla. Yhten& palvelun laadun takeena on ammattitaitoinen ja osaava
henkilostd, jonka osaamista kehitetddn organisaation strategian ja vision asettamien ta-

voitteiden suuntaan.

Tulevaisuudessa Suomen véestérakenne muuttuu. Suuret ikaluokat siirtyvat tyoelamésta
elakkeelle, ja véesto ikdantyy. Kemppaisen (2006, 192) mukaan Suomi tarvitsee tule-
vaisuudessa lisda osaava tyovoimaa ulkomailta, koska Suomen oma tyévoimatarjonta

kaantyy huomattavaan laskuun.

Tulevaisuuden haasteena on siis ennustettavissa oleva tydvoimapula. Rekrytoinnin ja
ennen kaikkea ulkomaisen tyévoiman rekrytointi korostuu lahiesimiesten tydssa tule-
vaisuudessa. Ammattitaitoisten tyontekijoiden saatavuus ja heidan valmiutensa palvelu-
kodeilla vaadittavaan kokonaisvaltaiseen tydskentelyyn tuovat nekin omat haasteensa.
Asumispalveluiden kehittdmistyon painopistealueena tulevaisuudessa on henkildston
kouluttautumisen ja osaamisen siirtdminen palvelukotien tarpeisiin. Yhtena tavoitteena

on yhteistyoverkostojen sujuvuuden kehittdminen ja sieltd saatavan tiedon hyddynnetta-

VYYS.

Yhtena vahvana tulevaisuussignaalina tulevat nakyméaan teknologian kehittymisen vai-
kutukset. Informaatioteknologia keskittyy tulevaisuudessa tietokoneistettuihin jarjes-
telmiin, kehittyneisiin sosiaalipuolen palveluihin ja verkkosovelluksiin. Naill4 voidaan
tukea kehitysvamma-alan ammattilaisia kehittdm&én uusia toimintamalleja tytskente-
lyynsd ja tdten turvataan asiantunteva osaaminen. Vaeston vaatimustaso seké tietdamys
omista oikeuksistaan kasvaa tulevaisuudessa. Talléin kehittyva informaatioteknologia
tarjoaa vaestolle mahdollisuuden selvittda esimerkiksi kehitysvammaiselle asiakkaalle
kuuluvia oikeuksia ja palveluja. Uusinta teknologiaa on osattava hyddyntdd myos asu-
mispalveluiden eri toimintayksikdissd. Tama vaatii myos henkil6stolta jatkuvaa osaami-

sen kehittamista.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Honkalampi-séation asumispalveluiden henkildstépo-
litiikan toimintaympéristé on muuttumassa. Palvelutarpeet uudistuvat ja suuret ikaluo-
kat poistuvat tyomarkkinoilta. Nam& muutokset edellyttdvat henkiloston osaamista ja
uudistumishalua- ja kykya. Siksi myos lahiesimiehiltd vaaditaan organisaation strategi-

an edellyttdmaa osaamisen johtamista ja kehittdmista sek& muutosjohtamista.
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSTEHTAVAT

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, mitd Honkalampi-séation asumispalve-
lujen l&hiesimiesten mielestd osaamisen johtaminen siséltda heidan tygssaan, miten he
toteuttavat sitd arjessa ja millaisia kehittdmistarpeita he nédkevat osaamisen johtamisessa.
Tutkimuksen tavoitteena oli nédiden tutkimustulosten ja teoriatiedon perusteella luoda
l&hiesimiehille osaamisen johtamisen toimintamalli, jota he voivat hyddyntdd omassa

tydssaan.

Ensimmaisella tutkimustehtavalla pyrittiin selvittdmaan, mit4d osaamisen johtaminen
sisaltdd lahiesimiehen tydssa ja miten he mieltdvat osaamisen johtamisen kasitteend.
Toisella tutkimustehtévalla selvitettiin, miten l&hiesimiehet toteuttavat ja hyodyntévat
osaamisen johtamista omassa tydssaan. Kolmannen tutkimustehtavén avulla kartoitettiin
osaamisen johtamiseen liittyvia kehittdmisalueita. Naiden tulosten ja teoriatiedon pohja-

ta laadin osaamisen johtamisen toimintamallin.

Tutkimustehtévat olivat seuraavat:

Tutkimustehtdva 1. Mitd osaamisen johtaminen sisaltaa lahiesimiehen tydssa?

Tutkimustehtdva 2. Miten lahiesimiehet toteuttavat osaamisen johtamista omassa tyos-
séan?

Tutkimustehtdvd 3. Millaisia kehittdmistarpeita lahiesimiehet ndkevét osaamisen

johtamisessa?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1  Tutkimuksen kohderyhma

Tutkimuksen kohderyhmané olivat Honkalampi-saation asumispalvelujen lahiesimiehet,
joita on kahdeksan. Itse olen yksi heistd, joten lukumaarallisesti kohderyhména oli seit-
semén lahiesimiestd. Laadullisen tutkimuksen kannalta on térke&td, ettd tutkittavat, joil-
ta aineisto ker&tadn, tietdvat tai heilld on kokemusta tutkittavasta ilmidstd mahdollisim-
man paljon. Tama on oleellinen seikka tutkittavien valinnassa. (Tuomi & Sarajérvi 2002
87.)

Tutkimukseen valitut ovat tyoskennelleet useita vuosia kehitysvamma-alan esimiesteh-
tavissa ja ovat siten oman alansa asiantuntijoita. Haastateltavien toimiminen esimies-
tyossa vaihteli kolmesta vuodesta viiteentoista vuoteen. Haastateltavista kolme oli kou-
lutukseltaan sosionomeja (AMK), yksi sairaanhoitaja (AMK), kaksi kehitysvammaisten
ohjaajaa ja yksi kehitysvammaisten hoitaja. Lisdksi kolmella lahiesimiehell& oli johta-
misen erikoisammattitutkinto. Esimiesten toimintayksikot ovat Honkalampi-saation
yllapitamia palvelukoteja eri puolilla maakuntaa, ja niissa on tydntekijoita 8-11. Tutki-

musta toteutettaessa yhdell& lahiesimiehistd on johdettavanaan kaksi palvelukotia.

5.2  Tutkimusmenetelma ja lahestymistapa

Tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivista lahestymistapaa, koska ldhtokohtana kvalitatii-
visessa eli laadullisessa tutkimuksessa on ensisijaisesti todellisen elamén kuvaaminen.
Tama sisaltad ajatuksen, ettd todellisuus on moninainen. Tutkimuksessa on kuitenkin
huomioitava, etté todellisuutta ei voi pirstoa mielivaltaisesti osiin. Tapahtumat muovaa-
vat yhdessa toinen toistaan, ja ndin on mahdollista 16ytdd monensuuntaisia suhteita.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. Yleisesti todetaan, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on ensisijaisesti pyr-
kimyksend l0yt4a tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia véittdmia.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161.)
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Kvalitatiivisen ldhestymistavan valitsin siksi, koska se mielesténi soveltuu hyvin ta-
mankaltaiseen tutkimukseen, jossa tutkimuksen kohteena ovat ihmiset ja heidédn koke-
muksensa tutkittavasta aiheesta. Tamankaltaista tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty
tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa. Kvalitatiivisen ldhestymistavan aineis-
tonkeruumenetelmand kaytetadn usein haastatteluja. Tuomen ja Sarajarven (2002, 75)
mukaan haastattelun etu on yleensd ennen kaikkea joustavuus. Haastattelijalla on ndin
mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista véarinkasityksid, selventaa tiettyjen ilmausten
sanamuotoja ja kayda keskustelua tiedonantajan kanssa. Lisaksi haastattelussa on tér-
keint4 saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Teemahaastattelun valitsin

aineistonkeruumenetelmaksi siksi, ettd uskoin saavani silla vastaukset tutkimustehtaviin.

5.3 Aineiston hankinta

Ryhmahaastattelulla on yleensa kaikissa muodoissaan joitakin etuja, kun sité verrataan
yksilohaastatteluihin. Yleensé sen avulla saadaan nopeasti tietoa samanaikaisesti usealta
vastaajalta. Monien mielestd ryhmahaastattelun toteuttaminen on helpompaa kuin yksi-
I6haastattelun. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 63.)

Ryhmaéhaastatteluun paadyin, koska siina saadaan samalla kertaa tietoa usealta henkil6l-
ta yhtd aikaa. Ryhmalla voi toki olla seké kielteinen ettd myonteinen vaikutus tilantee-
seen. Ryhma voi vahvistaa jonkun henkilon késitysta asiasta, mutta ryhméssa voi olla

my0s vahvoja persoonia, jotka ohjaavat keskustelua.

Teemahaastattelussa edetddn aina tiettyjen keskeisten ja etukateen valittujen teemojen ja
niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Teemahaastattelussakaan ei voida
kysya ihan mita tahansa, vaan siind pyritadn l6ytamaan merkityksellisia vastauksia tut-
kimuksen tarkoituksen ja tutkimustehtdvan mukaisesti. Periaatteessa néin etukéateen
valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosté jo tiedet-
tyyn. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77- 78.)

Aineisto keréttiin teemahaastattelun avulla, ja se toteutettiin ryhméhaastatteluna. Ryh-

méahaastattelussa haastattelin palvelukotien I&hiesimiehet kolmessa eri ryhmdssé. Mie-
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lestdni teemahaastattelu on vapaampi haastattelumuoto kuin strukturoitu haastattelu.

Haastattelu rakentuu muutamien avainkysymysten tai teemojen ymparille.

Yleensé teemahaastattelut ja avoimet haastattelut kannattaa nauhoittaa ja haastattelujen
jalkeen litteroida. Litteroinnilla tarkoitetaan nauhoitetun aineiston puhtaaksi kirjoitta-
mista. Litteroitu aineisto puretaan yleensa teema-alueittain. Teemoittelussa tarkastellaan
yleensa aineistossa esiintyvia ilmidita tai asioita, jotka ovat useammalle haastateltavalle
yhteisid. Namaé ilmiot voivat liittya haastatteluteemoihin, mutta voivat olla yllattaviakin
asioita, jotka ovat tulleet haastateltavien mieleen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009,
99.)

Tein toimeksiantosopimuksen tammikuussa 2011 organisaation edustajan kanssa (liite
1), jossa sovimme mahdollisuudesta kéyttd4 organisaation tyovélineitd esimerkiksi tu-
lostettaessa tutkimusaineistoa. Tammikuussa 2011 tein my6s tutkimuslupahakemuksen
(liite 2). Haastattelukutsun (liite 3) ja teemahaastattelurungon (liite 4) toimitin jokaiselle
haastateltavalle kaksi viikkoa ennen haastattelujen toteuttamista. Haastattelukutsussa
selvensin tutkimuksen tarkoituksen ja samalla kehotin jokaista haastateltavaa tutustu-
maan teemahaastattelurunkoon. Ryhméhaastattelu toteutettiin marraskuun alussa 2011
kahdessa kahden hengen ja yhdessa kolmen hengen ryhmaéssa. Haastattelut nauhoitettiin
organisaation kokoustiloissa, jolloin pyrittiin luomaan mahdollisimman rauhallinen
haastattelutilanne. Haastattelujen ilmapiiri oli hyvin positiivinen, ja haastatteluun osal-
listujat olivat aidosti innostuneita ja halusivat kertoa oman ndkemyksensa tutkimukseen
liittyvista kysymyksistd. Haastattelujen kesto oli noin puolitoista tuntia. Haastattelut
litteroitiin heti haastattelujen jélkeen, ja puhtaaksikirjoitettua aineistoa kertyi 28 sivua
(kirjasinkoko 12 ja rivivéli 1,5). Aineiston analysointi aloitettiin marraskuun puolivélis-
s& 2011 ja se valmistui helmikuussa 2012. Lopulliset tulokset Kirjoitettiin helmi-

maaliskuussa 2012, jolloin koko tutkimustytprosessi saatettiin valmiiksi.
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5.4  Aineiston analyysi

Tutkijan valinnoista tutkimusprosessin alkuvaiheessa riippuu pitkalti se, miten aineistoa
kasitelldan ja tulkitaan. Tutkimusongelmat voivat paljonkin ohjata menetelmien ja ana-
lyysien valintaa. Néin ei kuitenkaan vélttdmatta tarvitse olla. Tutkijan kaikki valinnat
tutkimusprosessin eri vaiheissa muodostavat parhaimmillaan kiintedn rakennelman.
Voidaan sanoa, ettd aineiston analyysi, tulkinta ja johtop&atosten teko on tutkimuksen
ydinasia. Analyysivaiheessa tutkijalle selviéa, minkalaisia vastauksia han on saanut on-

gelmiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 221.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerddminen ja analysointi tapahtuvat yleensa
osittain yhté aikaa. Laadullista aineistoa on mahdollista ké&sitella hyvin monella tavalla:
teemoittelemalla, tyypittelemalld, diskurssianalyysia kayttdmalla, sisallonerittelylla ja

keskusteluanalyysilla. (Hirsjarvi ym. 2009, 224; Metsdmuuronen 2006, 242.)

Sisallénanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttad kaikissa laadullisen
tutkimuksen perinteissa. Sisallénanalyysia voidaan pitdd yksittaisend tai vastaavasti
valjana teoreettisena kehyksena, joka voidaan siten liittda erilaisiin analyysikokonai-
suuksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93.)

Siséllénanalyysi sopii myds hyvin strukturoimattomankin aineiston analyysiin. Sisal-
Ionanalyysimenetelmalld pyritddn saamaan tutkittavasta ilmidsta kuvaus tiivistetyssa ja
yleisessd muodossa. Tutkimuksen aineisto kuvaa siis tutkittavaa ilmiota ja analyysin
tarkoitus on luoda sanallinen ja selke& kuvaus tutkittavasta ilmidsta. Siséllonanalyysin
avulla pyritaan jarjestamaan aineisto tiiviiseen ja selkedd&n muotoon, kadottamatta kui-
tenkaan sen siséltdmaa informaatiota. Aineiston laadullinen kasittely perustuu téten loo-
giseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto ensin hajotetaan osiin, k&sitteellistetadan ja
kootaan uudestaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi. Aineistolédht6isessa sisal-
I6nanalyysissa ensimmaéinen vaihe on yleensé pelkistdminen, eli aineistolta kysyt&an
tutkimustehtdvan mukaisia kysymyksia. Pelkistetyt ilmaisut Kirjataan aineiston termein.
(Latvala & Vanhanen- Nuutinen 2001, 26; Tuomi & Sarajarvi 2009, 103,105.)

Analysoin tutkimuksen aineiston sisallonanalyysin avulla. Tutkimuksessa kaytin aineis-

tolahtoista siséllonanalyysimenetelméé, jolloin analyysiprosessi etenee vaiheittain. En-
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siksi valitaan analyysiyksikko, jonka jalkeen tutustutaan aineistoon. Tamén jalkeen teh-
daan aineiston pelkistdminen. Sitten aineisto luokitellaan ja tehd&én tulkintaa. ( Latvala
& Vanhanen-Nuutinen 2001, 24- 30.)

Aineiston pelkistamisessé eli redusoinnissa analysoitava data eli informaatio voi olla
aukikirjoitettu haastatteluaineisto tai jokin muu dokumentti tai asiakirja, joka sitten pel-
Kistetdan siten, ettd aineistosta karsitaan tutkimukselle kaikki epdolennainen pois. Pel-
kistaminen voi olla sek& informaation tiivistamista tai pilkkomista osiin. Aineiston pel-
kistamistd ohjaa talloin tutkimustehtdva, jonka mukaan aineistoa pelkistetdan litteroi-
malla tai koodaamalla tutkimustehtavélle olennaiset ilmaukset. (Tuomi& Sarajérvi 2002,
111)

Pelkistamisen jalkeen aineisto ryhmitelladn. Aineiston Klusteroinnissa eli ryhmittelyssé
aineistosta koodatut alkuperéisilmaisut k&ydaan tarkasti lapi, ja samalla aineistosta etsi-
tddn samankaltaisuuksia ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Sitten samaa asiaa
tarkoittavat kasitteet ryhmitellaan ja yhdistetddn luokaksi seka nimetadn luokan siséltoa
kuvaavalla késitteelld. Luokitteluyksikkdnd voi esimerkiksi olla tutkittavan ilmion omi-
naisuus, kasitys tai piirre. Nain luokittelussa tutkimusaineisto tiivistyy, koska yksittéiset
tekijat sisallytetdaan yleisempiin kasitteisiin. (Latvala & Vanhanen- Nuutinen 2001, 28;
Tuomi & Sarajarvi 2002, 112-113.)

Aineiston klusterointia seuraa aineiston absrahointi eli teoreettisten kasitteiden luomi-
nen. Abstrahoinnissa erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tie-
don perusteella muodostetaan teoreettisia kasitteitd. Klusterointi on taten osa abstra-
hointiprosessia. Abstrahoinnissa eli késitteellistdmisessa edetdan néin alkuperaisinfor-
maation kayttamista kielellisista ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin.
Tata kasitteellistamistd jatketaan yhdistelemalld luokituksia niin kauan, kuin se aineis-
ton sisallon nakokulmasta on mahdollista. Aineistolédhtoisessa siséllonanalyysissé kasit-
teitd yhdistell&dén ja siten saadaan vastaus tutkimustehtavaan. Sisallénanalyysi perustuu
yleensd tulkintaan ja pééattelyyn, jossa edetdan empiirisesta aineistosta kohti kasitteelli-
sempédd ndkemysté tutkittavasta kohteesta. Yleensd aineiston pelkistdmisvaiheessa ja
ryhmittelyvaiheessa on jo mukana aineiston abstrahointia. Siksi sisallénanalyysin kol-
mas vaihe asettuukin limittdin edellisten vaiheiden kanssa. (Kylmélé& Juvakka 2007,
119; Tuomi& Sarajarvi 2009, 111.)
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Puhtaaksikirjoitettua aineistoa kertyi 28 sivua. Aineistosta analysoin ainoastaan tekstin
tuottamat ilmaisut. Analyysiyksikkdna toimivat téssa tutkimuksessa ajatuskokonaisuu-
det. Alkuperéisilmaisut koodasin haastateltavan etunimen ensimmaiselld kirjaimella,
jolloin pystyin tarkistamaan koko analyysiprosessin ajan alkuperéistekstisté haastatelta-
van mielipiteen. Lukiessani alkuperdisaineistoa lapi, asetin samalla aineistolle tutkimus-
tehtdvan mukaisia kysymyksia. Tutkimustehtavan 1 kohdalla alkuperéisilmaisuja tuli 37
kappaletta, tutkimustehtdvan 2 osalta 120 kappaletta ja tutkimustehtdvan 3 osalta 40

kappaletta.

Tutkimuksen tulokset kuvataan téssd tutkimuksessa kategorioinnin avulla. Aineiston
litteroinnin jalkeen kokosin word-tiedostoon aineistosta nousseet pelkistetyt ilmaisut,
joita muodostui yhteensa 172 kappaletta. Pelkistetyistd ilmaisuista ryhmittelin samaa
tarkoittavat ilmaisut (ryhmittely), joista muodostin alakategorioita (liite 5). Sitten yhdis-
tin (luokittelu) samansiséltdiset alakategoriat ylakategorioiksi. Ensimmadinen tutkimus-
tehtdva sisélsi 7 alakategoriaa, joista muodostui 2 ylakategoriaa ja 1 yhdistava kategoria.
Toinen tutkimustehtéva sisalsi 11 alakategoriaa ja 3 yldkategoriaa, ja ndistd muodostui 1
yhdistavéa kategoria. Kolmas tutkimustehtavé sisalsi 9 alakategoriaa, 3 ylékategoriaa, ja
naistd muodostui 1 yhdistdva kategoria (liite 6). Analyysivaiheen tekeminen on ollut
erittdin haastavaa. Kategorioiden luominen on ollut tutkimustyon tyételidin vaihe, koska
samansisaltoisten ilmaisujen havaitseminen haastatteluaineistosta ja niiden ryhmittely
on vaatinut paljon aikaa ja tyotd. Kerddmaéni aineisto oli mielestani riittavéa, ja se vastasi

sisall6llisesti asettamiini tutkimustehtaviin.

6 TUTKIMUSTULOKSET

Kaésittelen tutkimustulokset tutkimustehtdvittdin ja ryhmahaastattelujen aineistosta
muodostuneiden kategorioiden avulla. Tuloksissa yhdistdva kategoria on kunkin osion
paaotsakkeena, yhteinen kategoria on alaotsakkeena ja alakategoriat ké&sitellaén itse

tekstissa. Liitin tekstiin suoria lainauksia haastatteluista tutkimustuloksia elavoittamaan.
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6.1  Osaamisen johtaminen Honkalampi-saation asumispalveluissa

6.1.1 Osaamisen johtamisen tavoitteet

Kategoria sisalsi kolme alakategoriaa. Haastateltavien mukaan organisaation ja toimi-
alan strategia huomioitiin osaamisen johtamisessa, ja se ohjasi selkedsti osaamisen
johtamista lahiesimiehen tydssa. Strategia antoi suuntaviivat toiminnalle ja néytti orga-
nisaation arvot ja toiminnan painopistealueet. Lahiesimiehet kokivat tarkeand, etté toi-
mintayksikdiden strategiat tehtiin yhdessa henkildston kanssa. Talléin koko henkildstd
sitoutui strategiaan. Lahiesimiesten mielesta strategia eli asumispalveluiden toimintayk-

sikOissé. Strategiaan toivottiin viel& lisad johdonmukaisuutta ja selkeytta.

“Tuota, siis ohjaa se jollain tavalla ja sitten niin kuin selkeyttdd ja kyllahan
taas jos ajattelee, etta se pitda sen toiminnan menna siella yksikdssa niin kuin
organisaation toimialan strategian mukaan. Tulleehan sielta niitéa arvoja ja sit
ne erityisosaamiset ja painopistealueet ja sitten tietysti se koulutussuunnitel-
makin tehhdan tuon strategian pohjalta. Ja kehittamishankkeet ja nda kulkee

’

kdsikddessd, kylldhdn se niin kuin ohjaa, mutta jatkossa varmaan enemmdn.’

"Minusta se ndyttdid sen alueen, ettd milli henkiloston osaamista sitten johde-
taan. Et se hyvin tuopi sen esille tuo strategia ja visio. Etta, kun sitd yhdessa
tehdaan, niin siihen kaikki sitoutuu. Se nayttda sen, mihin myd ollaan pyrki-

mdssd, mitd painotetaan ja tehostetaan toiminnassa.”

Haastateltavien mielesta osaamisen johtamisen ja myds toiminnan yhtena tavoitteena oli
laadukkaiden palveluiden tuottaminen. Osaava henkil6sto takasi lahiesimiesten mie-
lestd hyvét ja laadukkaat palvelut. Laadukkaiden palveluiden ansiosta asumispalveluyk-
sikot olivat haastateltavien mielestd vahvoilla palvelujen Kilpailuttamisessa, ja laadun

ansiosta palveluja tuotetaan tulevaisuudessakin.
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”Ldhinnd varmaan esimerkiksi tind pdivdnd kilpailuttaminen ja kaikki muu
kunnilla on pinnalla, niin silla osaamisella me pystytaan olemaan mukana sii-
na kilpailussa ja naytetaan, ettd meilléa on osaava henkildkunta, joka tekee

>

ammattitaitoisesti tyotd.’

Haastateltavat nakivét yhtend osaamisen johtamisen tavoitteena tyytyvaiset palvelui-

den kayttajat ja tilaajat. Lahiesimiesten mielestd organisaation hyva maine takasi pal-

veluiden kayton myds tulevaisuudessa. Tarkeaksi koettiin myos asiakkaiden ja heidan

omaistensa tyytyvaisyys tarjottuihin palveluihin.

"Kylldihdn se merkitsee, ettd meilld on osaava henkilosto. Kdyttdjd -ja tilaaja-
asiakkaat ovat tyytyvaisia. Voidaan sanoa, ettd meilla on hyvat ja laadukkaat
palvelut. Jos meilla osaamisen johtaminen onnistuu eli meidan tyontekijat on-
nistuu siind tydssa ja meidan asukkaat voi hyvin, he tarvitsevat ehka vahem-
man muita palveluita. Eli kokonaisvaltaisesti se merkitsee meidan asumispalve-
luille paljonkin, myés sidosryhmille. Ja varmaan sitten se myos sitouttaa niita
tyOntekijoitd, jos osaamisen johtaminen on hoidettu hyvin. Meilla on esimiehi-
n& valmiuksia valmentaa ja ohjata sita joukkoa oikeaan suuntaan. Hyvaa mai-

’

netta.’

6.1.2 Osaamisen johtamisen tehtavat

Kategoria sisélsi nelja alakategoriaa. Osaamisen johtamisen tehtévissa nousi yhdeksi

osa-alueeksi henkiloston osaamisen kayttd. Haastateltavat kokivat tarkeédksi sen, etta

niin yksilon kuin koko tyéryhmén osaamista hyddynnettiin. Lahiesimiesten mielesté oli

oleellista huomioida osaamisen liséksi myods henkiloston erilaiset vahvuudet ja hyédyn-

t&é niitd. Haastateltavien mielestd oli tarkeatd antaa henkilston toteuttaa luovaa tyootet-

ta. Perehdytyksessa tulisi muistaa huomioida jokaisen yksilolliset tarpeet uuden oppimi-

sessa. Koulutus takasi ldhiesimiesten mielesta tyotehtavien onnistumisen. Henkildston

vastuualueita jaettiin mielelld&n kunkin tyontekijan vahvuuksien mukaan.

“Toiden organisointi tyontekijoiden vahvuuksien mukaan. Nakee ihmisten vah-

vuudet ja osaa organisoida tyétehtdivid sen mukaan.”



40

Osaamisen ohjaamisessa ja tukemisessa lahiesimiesten mielesta oli tarkeatd huomioi-
da ja hyodyntéaa henkiloston oikeita vahvuuksia. Haastateltavat nakivat hyvana sen, etta
osaamistarpeet mietittiin ja kartoitettiin yhdessé henkiloston kanssa. Haastateltavien
mukaan heidan tuli osata jakaa arjessa henkilostolle vastuuta ja valmentaa oikeanlaiseen
toimintaan. Lahiesimiehen tuki henkildston erilaisen tietotaidon ja kokemuksen hyodyn-
tdmisesséd nahtiin tarkeédksi. Haastateltavien mielestd heidan tuli luoda tydyksikkoonsa
oppimista edistavaa ilmapiirid, jolloin myds jatkuva oppiminen néhtiin henkilston kes-

kuudessa positiivisena asiana.

“Tdrkednd piddn sitd jatkuvaa vuorovaikutusta, mihin meill& on siinéd tydssa
mahdollisuus ja siin& palautteen antamista ja kannustamista. Jokaisen vastuu-
alueilla pystyy hyédyntamaan henkiloston vahvuuksia ja siité sitéa keskustelun

kdymistd ja palautteen antamista.”

“Kannustamalla ja ettd osaaminen ei ole pelkdstaan tatd opittua osaamista,
vaan ihmisill& on my6s vahvuuksia joita voi tuoda sinne tyohon ja sen kautta

saada sita mielekkyytta siiken tyéhon.”

Osaamisen johtamisen yhdeksi tarkeaksi asiaksi ldhiesimiehet nakivét erityisosaamisen
huomioimisen ja hyddyntdmisen. Haastateltavien mielestd juuri perustydssa pitaisi
hyddyntéd henkiloston erityisosaamista. Lahiesimiesten mielestd nimenomaan kehitys-
vamma-alan erityisosaamista tuli lisitd sekd koulutuksen ettd tyokokemuksen kautta.
Kokonaisuudessaan erityisosaamista tulisi hyodyntda vielakin enemmaén asumispalve-
luiden eri toimintayksikoissa. Rekrytoitaessa tulevaisuudessa henkildstda asumispalve-
luiden eri toimintayksikoihin olisi hyva painottaa kehitysvamma-alan erityisosaamista.
Lahiesimiehet toivoivat selkedtd toimintamallia juuri erityisosaamisen jakamiseksi eri

toimintayksikoiden valilla.

“Vihitellen on alettu ndkemddn eri osaamista. Varmaan voisi enemmdnkin
hyodyntaa. Erityisosaamista tulisi enemman hyoddyntdd yksikkdjen kesken.
Osaamisen jakaminen ei ole kauhean systemaattista eika selkeatd. Tarpeen il-
metessa lahdetdan etsimaan osaamista muualta, missa sita tiedetdan olevan.

Tietynlaista mallia tai ohjelmaa kaipaan.”
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Osaamisen johtamiseen tehtéviin kuului myds tyohyvinvoinnin edistaminen. Haasta-
teltavien mielestd tyon mielekkyydella ja tyohyvinvoinnilla oli selked yhteys. Lahiesi-
miehen yhdeksi tarkeéksi tehtdvaksi néhtiin se, ettd han huolehti henkiléston tyéhyvin-
voinnista ja jaksamisesta. Ty6hyvinvointia parannettiin sitouttamalla henkildsto tyohon,
mill& ndhtiin olevan selked yhteys henkildston tyodssa viihtymiseen. Haastateltavat néki-
vat tarkeédna, ettd he huomioivat henkiloston toiveet ja jaksamisen osaamisen kehittami-

Sessa.

“Toiminnan sujuminen laadukkaasti ja joka tyovuorossa, ettd se asukkaan yk-
sil6llisyys huomioidaan siind. Ja se, etté jokaisen tydntekijan oma osaaminen

>

hyodynnetdidn ja se sitten ndkyy tyéhyvinvoinnin lisddntymisend.’

"Tyohyvinvointi on niin laaja alue, ettd sithen kuuluu fyysinen, psyykkinen ja
voi sanoa myos henkinen puoli, etté siella olisi hyva olla siella tydssa. Ja sekin
koostuu tosi monesta asiasta. Etta ehka sita on ajatellut viime aikoina, etta ih-
misilla olisi hyva olla toissa. Silloin tyontekija voisi tuoda myds ne taitonsa
esille ja nain energia ei kuluisi sellaisiin tyhjanpaivaisiin asioihin tai taisteluun

keskenddn tai esimiehen kanssa.”

6.2  Lahiesimies osaamisen johtajana

6.2.1 Lahiesimiehen oma kehittyminen

Kategoria sisélsi kolme alakategoriaa. Lahiesimiehen omassa kehittymisessa nousi tar-
keéksi 1ahiesimiehen oman osaamisen yllapitaminen ja kehittdminen. Haastateltavat
kertoivat yllapitdvansd omaa osaamistaan opiskellen itsendisesti ja kdymalla erilaisissa
koulutuksissa. Lahiesimiehet kehittivat omaa tyoskentelyddn myads itsearvioinnin avulla.
Haastateltavien mielesta l&dhiesimiesten keskindinen tyonohjaus antoi vélineitd omaan
osaamiseen. Myds tyokokemuksen nahtiin kehittdneen omaa osaamista, samoin palaut-
teen kautta tapahtuva kehittyminen. Lahiesimiehet kokivat tarkedksi sen, ettd he itse
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tiedostivat, tarvitsevatko he lisd4 osaamista omaan esimiesty0hon tai joihinkin tiettyihin
johtamisen osa-alueisiin. Osa haastateltavista koki, ettd oli saanut osaamisen johtami-

seen tarvittavan koulutuksen.

"Lukemalla ja kdymdlld erilaisia koulutuksia ja sitten soveltamalla sitd siihen
omaan tyohon. Ja palautteen perusteella, sitten itse havainnoimalla niita tar-
peita, yrittaa kehittaa sitd omaa tyotyylia, siihen aikaan nahden mita nyt on ai-
kaa tehda sitd omaa tyota, et se vastaisi just sen hetkista tarvetta. Et valill,
kun se painottuu asiakastyohon, niin sitten pitda jaada aikaa myos esimiestyo-

hon ja ettd se tukis sitd omaa jaksamista.”

Vertaistuen ja yhteistyon eri tahojen kesken haastateltavat kokivat térkeaksi omalle
kehittymiselleen. Ennen kaikkea vertaistuki muilta lahiesimiehiltd oli koettu huomatta-
vana. Myos verkostot ja nimenomaan johtotiimin kuukausikokoukset ndhtiin merkitta-
vana vertaistukena. Lisaksi yhteistyd esimerkiksi kunnan ja muiden sidosryhmien kans-
sa nahtiin tarkeand nimenomaan monipuoliselle kehittymiselle. Lahiesimiehet nakivat
merkityksellisen&d myos valtakunnallisen yhteistyon luomisen erilaisten projektien kaut-

fa.

“Omaa tyotinsd aina pohtii, ettd milld tavalla on minkdkin asian tehnyt ja sit-
ten niin kuin hakee niitd muita ndkokulmia. Elikka tekee sita itsereflektiota. Ja
miten asiat etenee, olisiko pitéanyt toimia toisin. Ehka se kokemus on myds, mité
kautta sita on kehittynyt siind omassa esimiestydssa. Ja sitten nda meidan ver-
kostot, mitk& on meilla palvelukotivastaavilla, esimeriksi téa johtotiimi ja tyon-

’

ohjauskin on tdrked.’

Osa lahiesimiehistd ndki myds muutosprosessissa elamisen vaikuttaneen jollain tasolla
omaan kehittymiseen. He kokivat, ettd muutokseen valmentaminen ja johtaminen muu-
tostilanteissa oli hyvinkin merkittdvaa heidan tdmanhetkisessa tyodssa. Tietyt muutokset
toimialalla olivat menossa haastattelujen aikaan. Haastateltavat kokivat, ettd henkildston
saaminen mukaan muutokseen ja viel& suhtautumaan siihen myonteisesti oli haasteellis-
ta. Myos esimiestyon kannalta muutos oli ndhty haasteellisena. L&hiesimiesten mielesté
toimialan sisalla tapahtuvat muutokset oli elettdva ja katsottava, miten toiminta muutos-

ten jalkeen kehittyy.
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"Nythdn tdmd muutos on meilld menossa ja sithen on kohtuullisen hyvin ihmi-
set suhtautunut. Alussa oli totta kai semmoinen ryohahdys siihen. Mutta nyt
vaan niin kuin odotetaan, ettd mita tapahtuu. Tassa on tavallaan itsekin mietti-

’

nyt, ettd mitd tapahtuu.’

“Toinen mitd jdin tuossa miettimddn, niin on tuo muutoksen johtaminen. Mi-
nun mielesta on hirvean tarkeata se, miten viet itse asioita ja sitd uutta asiaa
henkilostolle. Vaikka itse olisit mitd mieltd tahansa, niin viet sen muutoksen
positiivisena ja innostavana asiana sinne henkilostolle. Erittdin haasteellinen

tilanne itselle ja tyéyhteisolle.”

6.2.2  Henkildston osaamisen kehittaminen

Kategoria sisalsi nelja alakategoriaa. Henkiloston osaamisen kehittdmisesséa néhtiin 1&-
hiesimiehen rooli ja merkitys henkiléston tydon tukemisessa yhtena merkittdvana
asiana. Haastateltavien mielesta heidan antamansa tuki ja kannustaminen koettiin henki-
I6ston keskuudessa tarke&dnd. Myo6s lahiesimiehen oma motivaatio ja innostus tyohon
toimi esimerkkind henkilostélle. Lahiesimiehen roolissa korostuivat henkiloston erilais-
ten vahvuuksien, voimavarojen ja taitojen huomiointi seka ndiden seikkojen kokonais-
valtainen huomioiminen téiden suunnittelussa. Lahiesimiehet nakivét tarkeand sen, ettd
he delegoivat henkildstélle vastuuta arjessa ja toimivat ikadn kuin valmentajina oikean-
laisen toiminnan ohjaamisessa. Ldhiesimiehen ndhtiin toimivan my0ds kehittdmisen
ideologian esimerkkind. Haastateltavat nakivat, ettd heidan toimintansa takasi ammatti-
taitoisen henkiloston pysyvyyden tydssd. Lahiesimiehen tavoitettavuus mahdollisti 18-
hiesimiehen ja henkil6ston vuorovaikutussuhteen onnistumisen. Myos se, ettd la-

hiesimies huomioi henkildstoad hyvin tehdysta tyosta nahtiin tarkeana.

“Minun esimiesty0ssa se tarkoittaa semmoista ryhma- ja yksilétason, heidéan
sitd osaamisen kartotusta, olemassa olevan osaamisen kartotusta ja sitten sen
mukaista kehittdmisté. Ja sitten arjessa sita vastuunkantoa ja valmentamista ja
vastuuta sen mukaan. Ja esimiehend kehittamisen ideologian nayttamista esi-

merkilld”
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Osaamisen kehittdmista tukevien menetelmien kayttssa haastateltavat nékivéat kayte-
tyimpana menetelmana talla hetkella benchmarkkauksen, joka oli otettu systemaattisesti
kayttoon viime vuonna. Myds perinteisia menetelmid oli kaytdssd, kuten tyénohjaus,
kehityskeskustelut, vastuualueiden tehtdvat, ulkopuoliset koulutukset, kehittdmishank-
keisiin ja tydoryhmatydskentelyyn osallistuminen. Tarkeind kehittdmismenetelmind haas-
tateltavat nakivat myos tyon yhteydessa tapahtuvan oppimisen ja tydyksikon sisalla eri-
laisten sijaisuuksien hoitamisen. Oman ty6n arviointia toisen tyontekijan kanssa tehtiin
ldhiesimiesten mielestd joissakin toimintayksikdissa, mutta muutamassa yksikossa sité
oltiin kehittdmassa yhdeksi osaamisen kehittdmisen menetelmaksi. Haastateltavat néki-
vat tarkeind osaamista kehittdvind menetelmind myds asiakaspalautteiden ja ty6ilmapii-
rikyselyiden kautta saatujen palautteiden kasittelyn tydyhteisossa ja niista oppimisen.
Lahiesimiesten mielesta sisdinen tyokierto ja sijaisuuksien hoitaminen toisessa toimin-
tayksikossa toteutui pienimuotoisena joissakin palvelukodeissa. Haastateltavat toivoivat

tyokierron kehittdmistd ja toteutumista nykyista huomattavasti enemman.

"Kehityskeskustelu, benchmarking, tyénohjaus, kehittimishankkeet (esimerkik-
si nyt tama Ratti-hanke), niin on hienoa, ettd on saatu olla mukana ja minusta
tuntuu, ettd ndma valmiit kehittdmishankkeet olisivat just semmoisia, missa
meidan kannattaisi olla mukana. Sitten on tdma tyon yhteydessa tapahtuva op-
piminen, et niin kuin toisilta tyontekijoilta eli jos joku osaa jonkun jutun, niin
toinen on siin& onnistunut hyvin, niin kysytddn haneltd neuvoa ja vinkkeja.
Oman tyon arviointia toisen tyontekijan kanssa on paljon. Pulmatilanteita mie-
titdén aina yhdessa ja niista opitaan. Lisaksi vastuutehtavat. Tyokierron avulla
tulisi varmaan viel& enemman niita hyvia kaytanteita kiertoon. Tyokierrolle ei

ole varmaan hirvedsti sytytty.”

Henkiloston koulutustarpeen ja osaamisen kehittdmisen suunnittelun haastateltavat
nakivat tdrkednd osa-alueena henkildston osaamisen kehittdmisessd. Haastateltavien
mielestd henkildston osaamisen kehittdmisen suunnittelussa tuli huomioida palveluntar-
ve ja asiakasryhman erityistarpeet. Myos organisaation strategia, toimialastrategia ja
toimintayksikon toimintasuunnitelma tuli huomioida osaamista kehitettdessa. Kehitys-
keskusteluissa ja laatupalavereissa oli méadritetty tyohon liittyvat tavoitteet ja niihin liit-

tyvét henkildston osaamistarpeet. Lahiesimiesten mielesta henkildstén oma arvio omas-
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ta osaamisestaan oli avainasia koulutusten suunnittelussa. Yleensa kehityskeskusteluissa
ja osittain my6s henkilGstopalavereissa kartoitettiin koko tyoyksikon ja yksittaisen tyon-
tekijan koulutustarpeet ja ndiden pohjalta tehtiin toimintayksikén koulutussuunnitelma.
Henkiloston koulutuksia suunniteltiin myods asiakaspalautteiden ja tyoilmapiirikyselyi-
den antamien palautteiden avulla. Lahiesimiesten mielestd henkildston osaamista tulisi
arvioida koko toimintavuoden ajan ja sen mukaan myos suunnitella ja toteuttaa osaami-
sen kehittdmistd. Haastateltavien mielesta heilld oli valmentava ja ohjaava rooli havain-

noidessaan henkildston osaamiseen vaikuttavia asioita.

"Tydyhteison tarpeethan nousee ensimmaisend vahvasti esille, mista lahdetaan
naita asioita viemaan eteenpdin. Sitten myds ne tydntekijalta tulleet tarpeet, et-
ta milta hanesta itsesta tuntuu. Mité osaamista tydntekija kokee tarvitsevansa
itselle lisaa selvitakseen niista tehtavista. Kehityskeskusteluissa kaydaan yksi-
I6llisesti niitd tavoitteita ja tarpeita 1&api ja myos laatukokouksissa yhdessa. Ja

kaikesta tdstdhdan muodostuu se koulutussuunnitelma.”

Lahiesimiesten mielestd osaamisen ja tyon kehittamisessa korostuivat henkildstén
tukeminen ja motivointi. Oli oleellista osata tukea eri osaamistasoilla olevia tyonteki-
joité yksilollisesti. Haastateltavat nékivat henkiloston tydhon sitoutumisella olevan vai-
kutus tyomotivaatioon. Tarkedna nahtiin myos se, ettd keskitytaan kehittamaan tyohon
liittyvia oleellisia asioita. Henkildst6d kannustettiin ndkemddn oman tyon kehittdminen
osaksi omaa tytskentelyd. Honkalampi-saation lahiesimiehet nékivat koulutusmyontei-
send organisaationa, ja se mahdollisti henkildston osallistumisen erilaisiin koulutuksiin
ja projekteihin. Myos tydajan kayttdminen erilaisiin koulutuksiin tuki koulutusmyontei-
syyttd. Lahiesimiesten mielestd organisaatiolla oli padasiallisesti mydnteinen suhtautu-
minen osaamisen kehittdmiseen. Haastateltavien mukaan henkildston osaamisen kehit-
tdmisessé ja tukemisessa tarkeétd oli myds esimiehen palautteen antamien ja palkitse-

minen hyvin suoritetusta tyosta.

“Just tilld koulutusmyonteisyydelld ja meilld aika paljon kdydddn koulutuksis-
sa, verrattuna moniin muihin organisaatioihin. Yksi osa-alue on se, etta esi-
miehille jarjestetaan vuosittain joku koulutuspaketti, jossa niin kuin paivitetaan

niita tietoja ja pohditaan niita. Tama on hirveen tarkeéazd. ”
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”Se on myds esimiehend tdrkedtd, ettd ihmisid motivoidessa tulee huomioida
ihmisten erilaiset vaiheet tyontekijoing; on asiantuntijoita, osaajia ja aloitteli-
joita. Kaikkia tulisi osata motivoida, myds asiantuntijaa, etta han jaksaa spar-

>

rata eteenpdin ja aloittelijaa, joka ei vield tyotd hallitse.’

6.2.3  Henkil6ston tiedon ja osaamisen jakaminen

Kategoria sisalsi kolme alakategoriaa. Lahiesimiesten mielestd opitun tiedon jakami-
nen tyoyhteisdssa nahtiin tarkeaksi oppimistapahtumaksi koko tydyhteisélle. Opittua
tietoa jaettiin henkil0sto- ja laatupalavereissa. Koulutuksissa opituista asioista henkil6s-
t0 teki koulutuspalautteen kirjallisena koosteena. Myds materiaalia tuotiin jokaisen luet-
tavaksi. Haastateltavien mielesta henkilostd oli velvollinen jakamaan tietoa saamastaan
koulutuksesta. Henkildston valmiudet koulutuspalautteiden antamisessa olivat 1&-
hiesimiesten mielestd hyvin erilaiset. Henkilosto oli velvollinen tayttaméan koulutus-
analyysilomakkeen koulutuksen jalkeen. Toimintayksikdiden tulisi haastateltavien mie-

lestd sitoutua enemmaén opittuun tietoon ja vieda hyvia toimintatapoja kaytantoon.

"Koulutuspalautteet kdydddn ldpi laatupalaverissa, jossa on suurin osa henki-

)

lostod. Ndin tieto jakautuu hyvin.’

"Siis vaihtelevasti. Sekin on hyvin tdimmoinen persoonakysymys, ettd miten se
tuodaan se osaaminen sielté koulutuksesta. Osa sanoo, ettei sielld nyt niin hir-
veasti mitdan uutta tullut. Siell& on ne monisteet, etté lukekaa sieltd. Joku on
tehnyt tosi kivan tiivistelman, ja seh@n on hirveasti kiinni siité persoonasta, et-

td miten jakaa sen hankitun osaamisen.”

Hiljaisen tiedon tuottamisen l&hiesimiehet nakivat tarkedksi henkildston tiedon ja
osaamisen jakamisessa. Lahiesimiesten mielesta hiljaista tietoa oli, mutta sité ei osattu
tuoda tietoiseksi ja hyodyntdd. Hiljainen tieto liittyi asiakkaisiin, heiddn omaisiinsa,
toimintatapoihin, organisaatioon, vastuualueisiin ja verkostoihin. Haastateltavat maarit-
telivat hiljaisen tiedon moninaiseksi, pitkédn tyékokemuksen kautta saaduksi tiedoksi,

hankalasti etsittavéksi ja sita ei ollut Kirjattu. Hiljaisen tiedon huomasi parhaiten, kun se
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havisi. Haastateltavien mukaan hiljainen tieto ilmeni pitk&aikaisten tyontekijoiden va-

Kiintuneissa kaytanteissa.

“Itse yhdistan sen siihen, ettd on ihmisid, ketkd ovat olleet pitk&dan tdissa sa-
massa paikassa, niin niilla on tietoa, sellaista miten ne vaan ne kaytannot toi-
mii ja mista otetaan mitakin ja hoidetaan. Niita ei kaikkia ole edes kirjattu ylos
ja tietdd miten esimerkiksi jonkun omaisen kanssa toimitaan. Niita ei ole Kirjat-
tu minnekaan ylos ja kun tdma tyontekija lahtee, niin se tieto haviaa. Niita ei
valttamatta perehdytyksessakaan tule sanottua. Paljon on varmaan sellaista
hiljaista tietoa, jos on aikaa, ne tulee siirrettyd. Mutta paljon jaa siirtamatzi. ”

Lahiesimiehet kéyttivat hiljaisen tiedon siirtamista tukevia menetelmid, jolloin roh-
kaistiin henkilostod tuomaan esille omia tietotaitojaan. Tydyhteisossa kaytettiin pereh-
dytystd ja jonkin tasoista mentorointia hiljaisen tiedon siirtdmisen tukena, jolloin ko-
keneempi tyontekija opettaa ja tukee uutta tyontekijaa. Hiljaista tietoa siirtyy haastatel-
tavien mielestd henkildstopalavereissa, tyontekijoiden valisissd keskusteluissa, pari-
tyoskentelyssa ja raporttitilanteissa. Haastateltavat nakivat myos toimintayksikon tyo-
kulttuurilla olevan vaikutusta hiljaisen tiedon siirtdmisessd. Lahiesimiehet toivoivat
selkedéd mallia hiljaisen tiedon siirtdmiseksi, mika toimisi ndin yhtena osaamisen kehit-
tdmisen keinona. Toimintayksikon vastuualueiden sisaltamét spesifit tiedot tulisi jakaa

koko tyoyhteisolle, etteivét ne jaisi vain vastuualueita hoitavien tyontekijoiden tiedoksi.

”HenkilOstopalavereissa, keskusteluissa, paritydskentelyssakin (kun uudempi
tyontekija perehdytetdadn tyoéhon). Eldkkeelle lahteva tyontekija perehdyttad
hanen tilalleen tulevan tyontekijan. On pyydetty lahtijaa kirjaamaan ylos tuttu-
ja asioita. Vaikeaa eritella ja kirjata sitd osaamista, minka pitkan tyéuran teh-
nyt tyontekija hallitsee. Voisiko tiettyja karttoja ja polkuja hyddyntaa hiljaisen

tiedon siirtdmisessda?”

Tiedon jakamista organisaatiossa toteutettiin asumispalveluiden toimintayksikdissa
l&hiesimiesten mielestd talla hetkelld I&hinnd benchmarkkauksen avulla. Benchmarkka-
us on koettu toimivaksi menetelméksi vaihdettaessa tietotaitoa eri yksikoiden valilla.

Lahiesimiehet kokivat nimenomaan erityisosaamisen jakamisen ja hyddyntamisen haas-
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teelliseksi kautta koko organisaation. Tdmén johdosta organisaatiossa olevaa tietotaitoa
ja erityisosaamista tulisi hyodyntédd ja sen jakamista kehittdd tulevaisuudessa entistd

enemman,.

“Paljon enemmdn varmasti olisi mahdollisuutta jakaa sitd erityisosaamista, jo-
ta on paljon ja kaikkea ei edes ymmarra hakea. Benchmarkkauksen hytdynta-
minen eri yksikoissa, kun muutama henkiloé kdy hakemassa sité tieto-taitoa

’

muualta ja jakaa sitd muille.’

6.3 Honkalampi-saation asumispalveluiden osaamisen johtamisen kehitta-

minen

6.3.1 Osaamisen johtamisen toimintaperiaatteet

Tama kategoria sisalsi kolme alakategoriaa. Haastatteluissa nostettiin esille useita op-
pimista tukevien toimintamallien ja jarjestelmien kehittamiskohdetta. Organisaati-
oon toivottiin sédhkadisia henkildstéhallinnon jarjestelmia tukemaan osaamisen johtamis-
ta. Nama sisaltdisivat myos tietojarjestelmén, johon henkiloston osaamistiedot olisi
koottu. Osaamisen johtamisen toimintaperiaatteiden kehittdmiseen néhtiin liittyvan
myos lahiesimiestyon selkiyttdminen nimenomaan perustyon ja esimiestyon nakokul-
masta. Osa lahiesimiehistd toivoi organisaatioon henkildstopéaallikkod, jonka tyonku-
vaan kuuluisi yhtend alueena tdmé osaamisen johtaminen organisaatiossa. Lahiesimie-
het toivoivat valmiita tietopaketteja ajankohtaisista johtamiseen liittyvistd asioista oman
tyonsa tueksi. Tassa osiossa viitattiin myos palkitsemisen ja palkkausjarjestelman muu-
toksiin organisaatiossa. Haastateltavien mielestd selked osaamisen johtamisen toimin-

tamalli tukisi ja nayttéisi yhteisen suunnan osaamisen johtamiselle.

"Ndmdhdn on just sellaisia pienid palasia, ettd luotaisiin sellainen yhtendinen
jarjestelma, johon esimerkiksi koulutussuunnitelmat kuuluu. Henkiléstéhallin-
nasta on olemassa tallaisia paketteja ja ne olisi kaikki siell&. Sama, kun meill&
on asiakastietojarjestelma, niin meilla olisi myds henkilostotietojarjestelma.
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Sieltd nakyisi ne koulutukset ja tavoitteet ja se kattaisi koko organisaation,
mutta siell& paasisi vain tiettyihin osa-alueisiin. Yhtendisten kaytantdjen puute

ei ole en&aa tata paivaa.”

Henkildston tuen ja palkkausjarjestelman kehittamisessa haastateltavat nékivat sel-
keita kehittdmistarpeita. Organisaatiolta toivottiin enemman tukea toimintayksikon ul-
kopuolella toteutettuihin koulutuksiin. Samoin toivottiin organisaatiolta jatkuvuutta ja
yhdenmukaisuutta, kun tuetaan henkil6ston kehittdmistd. Haastateltavat toivoivat palkit-
semisjérjestelman kokonaisvaltaista kehittdmisté niin, ettd se myods motivoi henkildstoa
kouluttautumaan. Myos erityisosaamista tulisi palkita nykyistd enemmén. Organisaati-
ossa ei ollut kaytdssa tyon vaativuuden arviointia, joten tyon vaativuuteen perustuva
palkkausjarjestelmé ei ollut kaytossa. Léhiesimiesten mielesta tyon vaativuuden arvi-
ointiin ja osaamiseen perustuvaa palkkausjarjestelmaa tulisi kehittdd. Organisaatioon
tulisi luoda sellainen palkitsemiskulttuuri, joka perustuisi henkiléston osaamiseen ja

ammattitaitoon.

”Se ei ole ollut ihan johdonmukaista, vaan on sellaisia yksittéisia asioita, kuten
etta on koulutusmydnteinen, se on yksi tosi iso ja hyva asia. Mutta sitten se, et-
ta se olisi semmoista jatkuvaa tukemista, niin sita mina en tunnista. Et sen jat-

’

kuvuuden pitaisi minusta tulla paremmin esille.’

“Samalla tavalla tasta palkitsemisesta. Me ollaan asiantuntijaorganisaatio ja
me panostetaan koulutukseen ja se on yksi palkitseminen. Mutta tuota se palk-
kaus siihen nahden, jos tyénantaja on satsannut tyontekijaan siten, etta tyonte-
kija saa ammattitutkinnon, niin kyllahan siitd kannattaisi enemméan palkkaa

maksaa, ettei tyontekija lahde meiltd pois.”

Henkiloston osaamisessa ja sen kehittdmisessa lahiesimiehet nakivat itselladn olevan
tarkedn merkityksen. He nakivat, ettd osaamisen ansiosta toiminta tyoyksikoissé on laa-
dukasta. Kun kehitettiin henkiloston osaamista, pystyttiin vastaamaan yhteiskunnassa
tapahtuviin muutoksiin ja erilaisiin vaatimuksiin. Kehityskeskusteluissa ja laatukokouk-
sissa arvioitiin henkiléston osaamisen kehittdmistarvetta ja tarvittaessa hankittiin tarvit-
tavaa koulutusta. Kehityskeskusteluissa madaritettiin myos tyon tavoitteet ja tarvittava

osaaminen seka arvioitiin henkildstén osaamista ja sen kehittymistd. Haastateltavat na-



50

kivat osaamisen kehittdmisen jatkuvana prosessina. L&hiesimiehet kokivat toimivansa
kehittamisen ideologian mallina. Tarke&té olisi myos tulevaisuudessa huomioida entisté
enemman henkildston erilaiset vahvuudet, voimavarat ja taidot suunniteltaessa osaami-
sen kehittdmistd. My0ds henkiloston kannustamiseen uuden tiedon hankkimiseksi tuli
jatkossa kiinnittdd enemman huomiota. L&hiesimiehet n&kivat tulevaisuudessakin itsen-

sé henkildston kehittdmisen mahdollistajina.

"Kehityskeskustelut kdydddn vuosittain ja on tarkeatd, ettéa henkilostd on pa-
neutunut niihin. Meidéan porukka on ainakin kova keskustelemaan ja henkil6s-
tOpalavereissa tulee hyvin kaikkien mielipiteet esille. Asiakaspalautteet ja tyo-
ilmapiirikartoitukset kaydaan lapi henkildstopalavereissa. Naiden perusteella

’

otetaan sitten kehittamiskohteita.’

6.3.2 Tulevaisuuden osaamistarpeet ja haasteet

Tama kategoria sisdlsi kolme alakategoriaa. Osaamisen johtamisen kehittamiseen
tulevaisuudessa haastateltavat toivoivat esimiehen perustehtdvan selkeampad maaritte-
lyd. Kun perustehtava oli selkeésti maaritetty, niin esimiestyolle ja kehittdmistyolle jaisi
l&hiesimiesten mielestd enemman aikaa. Lahiesimiesten mielestd kehittdmistarvetta oli,
ja se kuvattiin jatkuvana prosessina. Osaamisen johtaminen toivottiin tavoitteellisem-
maksi, johdonmukaisemmaksi ja kattavammaksi kokonaisuudeksi. Nain osaamisen joh-
taminen saataisiin haastateltavien mielestd konkreettisemmaksi ja nékyvdmmaksi.
Osaamisen johtamiseen Kkaivattiin myds konkreettisia vélineitd; osaamisstrategiaa toi-
vottiin koko organisaatioon, mika sisaltdisi koosteen osaamisen johtamisen menetelmis-
td. Osaamiskarttoja esimiehen tyovélineeksi oikeiden asioiden kehittdmiseksi toivottiin

kehitettavan.

"Samalla tavalla tuo osaamiskartta olisi hirvedin hyvd toiminnassa, niin mie-
lenkiintoinen. Ja sitten tuo osaamisstrategia, niin kuin kaikessa muussakin pal-
velukotivastaavan tydssa, niin tuossa olisi kooste niista johtamisen menetelmis-

’

ta, mihin meidan on keskityttiva.’
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“Henkiloston osaamiskartta nousee ihan selvisti esille. Se olisi hyvd tyévdline
my0Os tulevaisuuteen ja nimenomaan tdman tiedon kartuttamiseksi. Taman

avulla vois varmaan panostaa oikeiden asioiden kehittamiseen. ”

Osaamisen johtamisen tueksi haastateltavat toivoivat tietojarjestelmié. Lahiesimies-
ten mielestd henkilostohallinnon tietojérjestelmat tulisi ottaa ké&yttdon koko organisaati-
ossa. Tietojarjestelmat toimisivat haastateltavien mukaan myos johtamisen tukena. Ke-
hityskeskusteluja toivottiin sahkdiseen muotoon, jolloin ne palvelisivat seka henkildst6a
etta esimiestd suunniteltaessa yksittaisen tyontekijan ja koko toimintayksikon osaamista.
Haastateltavat toivoivat myos, ettd jos osaamiskartat otetaan kéyttéon, niin ne olisivat
séhkoisessd muodossa. Nain henkildston osaaminen olisi selkednd kokonaisuutena hen-

kilostohallinnon tietojarjestelmassa, ja néin se tukisi osaamisen johtamista.

“Eihdn meilld ole dokumentoitu riittdvdisti. Koulutuskortti on, mitd koulutuksia
tyontekijat ovat kdyneet. Ne on dokumentoitu. Pitdisi jotenkin kehittdd. Kehit-
taa siten, ettd dokumentoidusta tiedosta nakisi nopeammin ne osaamisalueet.
Nykyisessa systeemissd ei hahmota selkeasti kokonaisuutta. Selkeyttaisi esi-

miehen johtamista ja tyontekijdd itsedidn.”

"Kylld sellainen olisi erittéin hyva, ettd nakisi sen kokonaisuuden, ettd miké
sen henkilon osaaminen on. Siita n&kisi just ndma kehittdmistarpeet ja mita pi-
taisi tulevaisuudessa huomioida tulevaisuuden osaamisen kannalta, etta pysty-

’

taan vastaamaan siihen tulevaisuuden haasteeseen. Tosi hyvd olisi olla.’

Osaamisen johtamisen arviointimenetelmissa haastateltavat nakivat myos kehittamis-
tarpeita. Nimenomaan l&hiesimiehen palautteen antamista tuli kehittd4d. Samoin toivot-
tiin, ettd vuorovaikutteista palautekeskustelua kaytettéisiin enemman. Myds henkildston
toisilleen antaman palautejérjestelman kehittdmiseen haluttiin panostettavan. Tyoilma-
piirikyselyiden tuloksia toivottiin jatkossa hyodynnettdvan entistd enemman henkiléston
osaamista kehitettdessa. Myds tyonohjaustilanteita tulisi jatkossa hyddyntdd enemmén
arvioitaessa osaamisen johtamista ja sen kehittymisté toimintayksikoissa. Toimintaker-
tomuksissa, kehityskeskusteluissa, laatukokouksissa ja jonkin verran tydnohjauksissa
arvioitiin ldhiesimiesten mukaan osaamisen kehittymistd ja samalla osaamisen johta-

mista tietyll& tasolla.
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”Kun on tehty ndmd toimintasuunnitelmat, tehty koulutussuunnitelmat, onko ne
miten onnistunut, niin kaikkihan ne pitda miettia vuoden lopussa, ettd minkéa-
lainen se vuosi on niin kuin ollut. Ja sitten ihan sitéa arkipdivassa olevaa osaa-
mista, niin kuin laatukokouksissa tehdaan paatoksia, niin ainahan me seuraa-
vassa laatukokouksessa palataan edellisen laatukokouksen paatoksiin, etta on-
ko ne pitaneet ja onko ne toiminut ja miten se liittyy arkipaivan osaamiseen ja

arviointiin.”

6.3.3 Osaamisen johtamisen esteet

Tama kategoria sisélsi kolme alakategoriaa. Osaamisen johtamisen yhtena hankaloitta-
van tekijana nahtiin yhtendisten kaytantéjen puuttuminen. Lahiesimiesten mielesta
osaamisen johtamisen tavoitteita ei oltu selke&sti madritetty ja siksi jokainen toimi osit-
tain omalla persoonallisella tavallaan. Osaamisen johtamisen tavoitteiden toivottiin 1ah-
tevan organisaation ylimmalta tasolta, jolloin osaamisen johtamisen tavoitteiden sitout-
taminen olisi luontevampaa myos tyontekijatasolle. Haastateltavien mielesta tietynlaiset

raamit osaamisen johtamiselle oli olemassa, mutta kokonaisuus ei ollut taysin selvé.

“Tarvitsisi niitd vilineitd ja varmaan sitd selkeyttd. Osaamisen johtamista te-
kee automaattisesti, mutta toivoisi sen tulevan konkreettisemmaksi ja naky-

vammaksi.

“Toivoisin, ettd koko organisaatiolla ja toimialalla olisi yhteiset osaamisen
johtamisen tavoitteet. Kyllahan sen pitaisi lahtea sieltéd organisaation johdosta,
ettd tavoitteet ja ilmapiiri olisi sellainen, ettd osaamisen johtamiselle annettai-
siin suuri arvo. Kylla me palvelukotivastaavina tiedamme mita meilta vaadi-
taan ja mita se tarkoittaa suhteessa meidan yksikéihin. Mutta miten osaamisen

Jjohtaminen toteutuu organisaatiotasolla?”

Haastateltavat toivat esille nakdkulman lahiesimiehen omaan osaamisen tukemiseen.
Lahiesimiehen omaa osaamista ja kehittymista oli kayty jonkin verran lapi kehityskes-

kusteluissa. Osa haastateltavista koki oman osaamisen ja sen kehittdmisen olleen
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enemman itseohjautuvaa. L&hiesimiehet toivoivat, ettd heiddn osaamistaan ja kehitté-
mistadn suunniteltaisiin enemmén yhdessd. Oman osaamisen kartoittaminen koettiin
tarkedksi siitdkin syystd, ettd se vaikuttaa nain myés henkiloston osaamisen kehittami-

seen.

“En koe, etta sita hirveen voimakkaasti, mutta vahan aina sivuttu sita. Mieles-
tani se on enemmankin tallaista itseohjautuvaa ollut, etté se on ihan itse pita-
nyt miettia ne oman osaamisen tarpeet ja sielté lahted hakemaan sitéa koulutus-

2

ta.

“Kehityskeskusteluthan on ollut oman esimiehen kanssa ja kyllahan siella on
sitd omaa tyota kayty lapi siis monelta eri kantilta. Varmaan, kun ajattelee sitéa
omaa osaamisen kehittamista ja niin kuin tavoitteita siihen ja ettd mit& koulu-
tuksia esimerkiksi, niin semmoista siind ei hirveasti ole ollut, mutta olisiko sille
ollut hirveasti aikaakaan. Kun se oma ty6 kuitenkin imaisee, etta siina on hal-
linnollinen ja kaytanndéllinen, niin olisiko siind kauheasti ehtinyt. Tahan osaa-

misen johtamiseen nimenomaan tarvitsee niitd tyévilineitd”

Haastateltavien mielesta lahiesimiestyon toteuttamiselle oli liian véahan aikaa. Heidan
mielestddn osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen vaikutti oleellisesti ajan puute.
Asiakastyon ja esimiestyon yhteensovittaminen oli kaikille haastateltaville haasteellista.
Lahiesimiesty0 hoidettiin usein asiakastyon lomassa. Osa lahiesimiehista koki, ettd suu-
rin osa ajasta menee asiakastyon hoitamiseen. Usea haastateltava uskoi, etta lahiesimies-

tyon selkiyttdmiselld saadaan aikaa enemman osaamisen johtamiselle ja kehittdmiselle.

“Kehittimistd on jatkuvasti ja yksi on tuo, ettd mikd sen esimiehen perustehtava
on. Siin&d on meilla miettimist&, ettd onko kenttatyd meidan paaasiallisin tehtava.
Esimiehen tehtdva tulisi ndhda kehittdjana ja henkiléston sparraajana. Aikaa
esimiestyolle tulisi olla enemman. Tyontekijan nostaminen siihen osaajan ase-
maan. Osaamiskartat kayttoon, jolloin esimies voisi olla valmentaja, ohjaaja ja

1

suunnan nayttdaja.’
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7 ASUMISPALVELUIDEN OSAAMISEN JOHTAMI-
SEN TOIMINTAMALLI

Tutkimuksen yhtena tehtdvand oli kartoittaa osaamisen johtamisen kehittdmisalueita ja
luoda niiden pohjalta Honkalampi-saation asumispalveluiden lahiesimiehille toiminta-
malli osaamisen johtamiseen. Tutkimustulosten mukaan osaamisen johtamisen kehitta-
misessa nousivat selkedsti esille osaamisen johtamisen yhdenmukaisuuden tarve ja
osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelman kehittdminen. Esittelen tassa luvussa Hon-
kalampi-saation asumispalveluiden alustavan osaamisen johtamisen toimintamallin.
Mallin eri osioita tulee vield kehittad ja muokata kdytannon tasolle. Honkalampi-sééation
asumispalveluilla ei ole ollut aiemmin osaamisen johtamiselle suunnitelmaa. Tam4 toi-
mintamalli perustuu alan teoriatietoon ja tamén tutkimuksen tuloksiin. Mallissa tulee
huomioida organisaation johdon nakemys henkildston osaamisesta eli se siséltyisi

osaamisstrategiaan.

Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaamisen kehittdminen. Henkiléston
osaamisen kehittdminen ja kehittymisessa tukeminen tarvitsevat strategisiin tavoitteisiin
perustuvaa suunnitelmaa ja siihen liittyvid toimia. Osaamista johdetaan maaréatietoisesti
strategian suuntaan ennakoiden tulevaisuuden haasteita. Ndin johtamisella varmistetaan,
ettd henkil6ston osaaminen vastaa organisaation tavoitteita, osaamistarpeita ja tulevai-

suudessa tarvittavaa osaamista.

Osaamisen johtamisen toimintamallin kuvauksen tavoitteena on selkiyttaa ja yhtendistaa
osaamisen johtamisen viitekehystd. Se kuvaa selkedsti ne osa-alueet, joista osaamisen
johtaminen muodostuu. Toimintamallin avulla muodostuu yhteinen késitys tavoitteista
ja keinoista saavuttaa yhteiset tasot osaamiselle. Tdma auttaa myds henkildston roolien
ja tyohon kohdistuvien odotusten selkiyttdmistd. Toimintamallin kehittdminen edellyt-
ta4a henkildston sitouttamista osaamisen kehittdmiseen. Se sisdltdd osaamisen johtami-
seen liittyvan toimenpiteen, vastuuhenkilon tai vastuuhenkilot ja kunkin osion doku-

mentoinnin (taulukko 1)



Taulukko 1. Honkalampi-saatién asumispalveluiden osaamisen johtamisen toimintamalli
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v

ORGANISAATION STRATEGIA

Toimenpide

Vastuu

Dokumentit

Asumispalveluiden toimi-
alan strategia ja osaamis-
strategia

Asumispalveluiden toi-
mialapaallikko ja organi-
saation johto

Kooste asumispalveluiden stra-
tegiasta ja osaamisstrategiasta

Henkildston osaamisen
kartoittaminen: ydinosaa-
minen ja erityisosaaminen

Asumispalveluiden toi-
mialapaallikko, lahiesi-
miehet ja henkildsto

Kaavakkeet henkildston ydin-
0saamisen ja erityisosaamisen
kartoittamiseen

Osaamiskartoitus; osaa-
miskartan laatiminen ja
osaamisen arviointi osaa-
miskartan avulla

Lahiesimiestydn osalta
asumispalveluiden toi-
mialapééllikko ja 1&-
hiesimiehet

Perustyon osalta 1&-
hiesimies ja henkil0sto

Asumispalveluiden osaamiskart-
ta ja asteikko seké osaamisen
kartoittamisen ohjeet

Kehityskeskustelut: toi-
mintayksikon ja yksittéi-
sen tydntekijan kehittamis-
suunnitelmat ja koulutus-
tarpeet

L&hiesimiestyon osalta
asumispalveluiden toi-
mialapaallikko ja I&-
hiesimiehet

Toimintayksikdssé 14-
hiesimies ja henkil6sto

Kehityskeskustelulomake sah-
koisessa muodossa
Kehittdmissuunnitelmat sahkdi-
sessa muodossa

Osaamisen kehittdminen ja
seuranta: Osaamisen
hankkiminen

Osaamisen vaikuttavuuden

seuranta

Sahkaoiset henkilostotieto-
jarjestelmét

Asumispalveluiden toi-
mialapééllikko, lahiesi-
miehet ja henkildsto

Asumispalveluiden toi-
mialapééllikko ja 1a-
hiesimiehet

Alan asiantuntijat ja
asumispalveluiden edus-
tajat

Ohjeistus osaamisen hankkimi-
seen ja hyédyntdmiseen organi-
saatiossa

Yhtenaiset lomakkeet osaamisen

vaikuttavuuden seurantaan

Osaamisen johtamiseen liittyvat
dokumentit sahkdiseen muotoon

Osaamisen palkitseminen

Honkalampi-s&ation

Ohjeistus osaamiseen perustu-
vasta palkitsemisesta

johto
v

OSAAVA JA MOTIVOITUNUT HENKILOSTO

Toimintamallin l1&htékohtana on asumispalveluiden toimialan strategia, joka pohjau-
tuu Honkalampi-s&ation strategiaan. Osaamisstrategian avulla maaritetddn toimialaa
uudistava osaaminen, strategisesti erottava osaaminen ja ammatillinen toimialaosaami-
nen. Osaamisstrategia on osaamisen hallinnan malli, ja se lahtee organisaation johdosta
(Maanonen 2011.) Osaamisstrategian avulla on mahdollista huolehtia henkiloston
osaamisesta. Henkiloston osaamisen yllapitdminen tulee saada suunnitelmalliseksi ja
yhtendiseksi toiminnaksi. Osaamisstrategiassa voidaan maéritella ne keinot ja menetel-
mat, joiden avulla saavutetaan organisaatiossa tavoiteltu osaaminen. Otalan (2008,142)

mukaan osaamisstrategian tehtdvénd on auttaa yritysta valitsemaan strategian kannalta
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oikeat osaamiset ja kehittdmistoimet sek& kohdentamaan huomio, resurssit ja kehitté-
mistoimet tukemaan mahdollisimman hyvin yrityksen tavoitteita. Osaaminen on erilai-
sessa asemassa yrityksen perusstrategiassa. Se nakyy kylla osaamisstrategiassa eli siing,
millaiset asiat painottuvat osaamispddoman johtamisessa. Osaamisstrategia tulee maari-
tella osaksi asumispalveluiden toimialan strategiaa. Osaamisstrategian laatiminen kuu-

luu organisaation johdolle.

Tulevaisuudessa yhda useamman organisaation menestyksen avaimet ldytyvat niiden
herkkyydesta tunnistaa asiakkaidensa odotukset nyt ja tulevaisuudessa sekd kykya
omaksua nopeasti uudet toimintatavat. On kehitettdva uusia innovatiivisia tuotteita ja
palveluita. Henkiloston osaaminen on keskeisin tekija edelld mainittujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Osaamisen lisaksi henkildston motivaatio ja siihen nivoutuva tyotyyty-
vaisyys ovat tarked tekija. On tarkeata selvittad, minkalaista osaamista organisaatiolla ja
sen henkilostolla tulee olla nyt ja tulevaisuudessa. Usein puhutaan tassd yhteydessé
henkildston ydinosaamisesta. Tadma tarkoittaa organisaation kannalta sellaista osaamista,
joka on toiminnan kannalta ensiarvoisen térkeéa ja jota kilpailijoiden on vaikea kopioi-
da.(Valtiovarainministerio 2000, 11.)

Asumispalveluiden toimialapééallikko, lahiesimiehet ja henkildstd maarittdvat yhdessa
toimialan ydinosaamisen ja erityisosaamisen. Nain niista tulee yhdenmukaiset, ja ne
toimivat kaikissa asumispalveluiden toimintayksik6issd. Tyon luonne palvelukodeissa
on melko yhtenevéinen, joten henkildston osaamiskriteerit eivat suuresti eroa toisistaan.
Henkildston ydin- ja erityisosaamisen tasot kaydaan henkildston kanssa lapi jokaisessa
toimintayksikdssa ja nain henkilostolla on mahdollisuus vaikuttaa lopullisten osaamis-
tasojen maarittdmiseen. Palvelukotien ldhiesimiesten ydinosaamisen maarittdmisessé
tulee painottaa lahiesimiesten perustehtdvad, jolloin perustehtdvan vaatima aika tulee
huomioida resurssien suunnittelussa. L&hiesimiesten ydinosaamisen maarittdmisessa on
my6s huomioitava se, ettd yhdella l&hiesimiehelld on johdettavanaan kaksi palvelukotia

ja yksi lahiesimies johtaa kolmea palvelukotia.

Jotta organisaation osaamisesta voidaan keskustella konkreettisesti ja yhteisesti, siihen
tarvitaan yhteinen tydvaline, osaamiskartta. Osaamiskarttaan kuvataan yleensa kaikki
ne osaamiset, joita organisaatiossa tarvitaan, nyt ja tulevaisuudessa. N&in osaamiskartta

on organisaation osaamisten tahtotilan kuvaus ja kaikkien tyontekijoiden hyédynnettéa-
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vissé. Lisdksi luodaan yhteinen kasitteisto ja ajatusmalli osaamisesta, osaamisen maarit-
tdmisestd ja kehittdmisestd. Yhdessé sovitaan, mihin tarkoitukseen osaamiskartta laadi-
taan ja milla perusteella osaamiset valitaan mukaan osaamiskarttaan. (Haténen 2007,
9,12.) Osaamiskartan luominen tulee aloittaa Honkalampi-séation asumispalveluissa
henkiloston nykyosaamisen Kkartoittamisella eli kyselyind ja néiden kyselyjen tuloksia

sitten analysoidaan ja maaritelld&n, mita osaamista meill& on ja mitd tulee kehittaa.

Osaamiskartta on hyvé valine osaamisen arvioinnissa ja kehittdmisessa. Arviointi on
osaamisen kehittdmisen peruskivid. Arvioinnin avulla saadaan tietoa, joka ohjaa kehit-
tdmistavoitteiden asettamista. Nykyosaamisen arviointi tapahtuu monissa organisaati-
oissa ensin itsearviointina ja kehityskeskustelussa. Yleensa esimies ja tyontekija tekevét
omat arviot tyontekijan osaamisesta. Kehityskeskustelussa sitten keskustellaan mahdol-

lisista arviointien eroavaisuuksista. (Haténen 2007, 40.)

Osaamiskartoituksen avulla arvioidaan yhdessa tyontekijan ja lahiesimiehen kanssa
tyontekijan nykyosaaminen ja tyossa tarvittavan osaamisen vélinen ero. Samalla kartoi-
tetaan tyontekijan olemassa olevaa osaamista, jota ei ole hyddynnetty tydsséd. Osaami-
sen arvioinnissa tulee selvittda tyontekijan mahdolliset kehittdmistarpeet, jotta osaami-
nen vastaa tyossa tarvittavaa ammatillista osaamista. Talléin tulee huomioida Honka-

lampi-saation asumispalveluiden strategiasta ja visiosta nousevat osaamistarpeet.

Kehityskeskustelussa lahiesimiehen ja tyontekijan kanssa kdydaéan lapi osaamiskartoi-
tus ja laaditaan tyontekijalle kehittamissuunnitelma. Toimintayksikon kehittamissuun-
nitelma sisaltaa kuvauksen toimintayksikon tavoitteista, osaamisen vahvuuksista, erilai-
sista hankkeista ja projekteista, harvoilla olevasta ja poistuvasta osaamisesta, kehitta-
mistd vaativasta osaamisesta ja siihen liittyvistd tavoitteista, osaamisen kehittdmiseen
liittyvista toimenpiteistd, aikataulusta ja tarkeysjarjestyksesta seké edistymisen seuran-
nasta ja arvioinnista. (Kauhanen 2011.) Toimintayksikon kehittdmissuunnitelma maarit-
t44 osittain myos tyontekijan kehittdmissuunnitelmaa. Yksilokohtaisen suunnitelman
tavoitteena on ammatillisen osaamisen parantaminen tehtavien vaatimusten mukaisesti
kaikissa tyouran vaiheissa. Ndin kehittdmissuunnitelmat ohjaavat Honkalampi-sé&ation
asumispalveluiden henkilostokoulutuksen toiminnallista ja taloudellista suunnittelua.
Osaamisen kehittdmiseen liittyvat osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut ja kehittdmis-

suunnitelmat on hyva toteuttaa yleensa alkuvuodesta.
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Osaamisen hallintaan tarvitaan sahkoinen henkildstotietojarjestelmd, joka sisaltaa
osaamisen hallinnan, kehityskeskustelut ja osaamiskartat. Sahkoinen jérjestelma moti-
voi henkildstoa itse arvioimaan omaa osaamistaan, koska ohjelmistojen avulla jokainen
itse tayttdd osaamiskartat ja kehityskeskustelulomakkeet. Naiden lomakkeiden tiedot
hyodynnetdan kehityskeskusteluissa lahiesimiehen kanssa. Sahkoiset jarjestelmét toimi-
vat henkiloston kokonaisosaamisen hahmottamisessa ja tukevat l&hiesimiehid osaamisen
johtamisessa ja kehittdmisessd. Sahkoisten henkilostotietojarjestelmien hankkiminen

organisaation kayttoon vaatii timan alan osaajien hyddyntamista.

Suositeltavaa on, ettd kaikki henkilgstohallinnon ja -johtamisen sekd osaamisen infor-
maatio on jarkevaa siirtad yhteen ja samaan tietojarjestelmaan. Integroidusti olisi nain
saatavilla koko organisaatiota koskevat osaamiskartoitukseen, kehityskeskusteluihin,
henkiloston koulutus- ja tyohistoriaan ja resurssointiin liittyvét tiedot. (Haténen 2007,
48.)

Palkkausjarjestelman kehittdminen motivoi henkildstoa kouluttautumaan ja kehitta-
maan osaamistaan. Honkalampi-sé&tiossa tulisi tehdd tyon vaativuuden arvioinnin mit-
tarit ja sen mukaan kehittdd palkkausjarjestelmad. Ammatillisen koulutuksen suoritta-
minen tulee nékya palkkauskehityksessa. Palkkausjarjestelman kehittdminen kuuluu

Honkalampi-saation johdolle.

Motivaatio on sisainen kéyttévoima, joka aktivoi ihmisen tyskentelemaan haluamiinsa
tavoitteisiin. Sen lisaksi, etta yrityksessa huomioidaan henkildstéa motivoivat tekijat, on
tarkeata huolehtia sopivasta ja haluttuun suuntaan ohjaavasta palkitsemisesta. Yrityksen
strategia méarittelee asetettavat tavoitteet palkitsemisen edellytyksiksi. Palkitsemista-
voitteet voivat olla taloudellisia tai laadullisia. Ne voivat perustua myds muihin mitatta-
viin tunnuslukuihin, esimerkiksi henkiléston vahentyneisiin poissaoloihin. Palkitsemis-

jarjestelma tulee olla selked ja oikeudenmukainen. (Osterberg 2005, 138-139.)

Osaamisen hankkimisessa, kehittdmisessa ja hyodyntdmisessd korostuu selkeésti
l&hiesimiestyon vaikutus henkiloston oppimiseen. Osaamisen kehittdminen perustuu
organisaation ja asumispalveluiden strategian osaamisen maarittamiseen. Myos toimin-
tayksikkokohtaisen osaamisen maarittdminen on otettava huomioon osaamisen kehitta-

misessa. Osaamisen kartoituksen ja kehittdmissuunnitelmien perusteella suunnitellaan
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osaamisen kehittdmistd. Tahan liittyy henkiloston kehittdminen: suunnittelu, toteutus ja
arviointi. Henkil0ston osaamisen kehittdmisessa tulee painottaa jatkossa niitd menetel-
mid, jotka vaativat tdman tutkimuksen tulosten perusteella kehittdamistd. Osaamisen ke-
hittdmisessa tulee hyddyntad enemméan Honkalampi-saation eri toimintayksikoiden ja

toimialojen osaaminen sek& kehittéa hiljaisen tiedon siirtdmista.

Né&itd osaamisen alueita saadaan parhaiten nékyvéksi mallittamisen avulla. Viitalan
(2005,377, 380) mukaan mallittamisessa tehddén hiljainen tieto nakyvaksi. Siina tuote-
taan jostakin tietysta ilmiosta kaytannollinen kartta tai malli, jonka avulla toiset voivat
saada aikaan saman ilmitn. Mallittamisen kohteena voivat olla esimerkiksi ongelman
ratkaisu, palautteen anto, asiakaspalvelutilanne tai oppimisprosessi. Mallittamisen ta-
voitteena on taten tuottaa malli, joka ilmentda korkeatasoista osaamista. Mallittaja voi
esimerkiksi mallittaa omaa osaamistaan siirtddkseen osaamistaan muille. Talloin han
pyrkii rakentamaan sellaisen mallin, jota muutkin voivat hyddyntdd oman osaamisensa
kehittdmisessa. Viitalan mielestd jo mallittamisen alussa maaritellaén, kenen hyddyksi
malli ensisijaisesti suunnataan. Tassa vaiheessa on viimeistaan tdsmennettava se, miten
ja keiden kanssa syntynyttd mallia prosessoidaan ja minkélaisilla tavoitteilla. Mallia
voidaan esitelld ja kéasitella esimerkiksi luennoilla, koulutuksissa, henkilokohtaisessa
valmennuksessa ja oppimiskeskusteluissa. Organisaation eri toimintayksikodiden osaa-
mista voidaan hyddyntdd myos mallittamisen avulla. Nythan se toimii nimenomaan
benchmarkkauksen avulla. My6s tyokiertoa tulee kehittdd osaamisen kehittamisen yhte-

na muotona.

Osaamisen kehittdmiseen liittyy laheisesti osaamisen vaikuttavuden arvioini. L&-
hiesimiehet arvioivat osaamisen kehittymista ja kehittdmistoimien vaikutusta henkil6s-
ton ja toimintayksikon toimintaan. TA&ma arviointi toteutetaan toimintakertomusta laadit-
taessa. Kauhasen (2011) mukaan osaamisen kehittdmisen vaikuttavuutta voidaan arvioi-
da my0s organisaation henkilostokertomuksessa. Vaikuttavuuden arviointiin voidaan
kéyttaa asiakaspalautteita, tilaajatyytyvaisyyskyselyjen ja henkilostotyytyvaisyyskysely-
jen tuloksia.
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8 POHDINTA

8.1 Tutkimustulosten tarkastelua

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa Honkalampi-saation asumispalveluiden
osaamisen johtamisen tdmanhetkista tilannetta. Tutkimuksella haluttiin selvittdd, mita
osaamisen johtaminen siséltdd lahiesimiehen tytssa seka kuvata, miten ladhiesimiehet
toteuttavat ja hyodyntévat osaamisen johtamista omassa tydssaan. Tutkimuksen tavoit-
teena oli myos tuoda esiin osaamisen johtamiseen liittyvét kehittamistarpeet. Tutkimuk-
sessa nousseiden kehittamistarpeiden ja teoriatiedon perusteella Honkalampi-saation
asumispalveluille syntyi alustava osaamisen johtamisen toimintamalli. Honkalampi-
s&ation asumispalveluissa ei ole aiemmin tehty vastaavanlaista tutkimusta, joten vertai-
lukohtaa tutkimukselle ei ole saatavissa. Tarkastelen tutkimustuloksia yhdistévien kate-
gorioiden mukaan ja vertaan niita aikaisempien tutkimusten tuloksiin ja teoreettiseen
viitekehykseen. Tutkimuksessa tuotetaan uutta tietoa, ja sen tarkoituksena on hyddyntaa
tdma tieto asumispalveluiden ja mahdollisesti koko organisaation tdmén hetken seka

tulevaisuuden osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen.

8.1.1 Osaamisen johtaminen Honkalampi-saation asumispalveluissa

Ensimmaisen tutkimustehtédvéan osalta yhdistavéksi kategoriaksi muodostui osaamisen
johtaminen Honkalampi-saation asumispalveluissa. Tarkastelen tutkimustuloksia

muodostuneiden ylakategorioiden mukaan.

Tassa tutkimuksessa osaamisen johtaminen sisaltdd osaamisen johtamisen tavoitteet,
joihin kuuluu strategian huomioiminen osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtamista
késittelevéssa kirjallisuudessa ja tutkimuksissa korostetaan strategian merkitysta seké
ty0ssé tarvittavan osaamisen ettd Idhiesimiestoiminnan méérittdjana. Viitalan (2008, 13)
mukaan strategia on keskeinen johtamisen valine, ja siksi sité tarvitaan myds osaamisen
johtamisessa. Strategisen tason linjaukset ndyttdvat suunnan osaamisen kehittdmiselle
organisaation Kaikilla tasoilla. Osaamisen johtaminen edellyttdd Huotarin (2009) tutki-
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muksen mukaan vahvaa strategisen johtamisen hallintaa ja sen tulee olla yksi osa strate-
gista suunnittelua. Taman tutkimuksen tulosten mukaan strategian merkitys korostuu
Honkalampi-séaation asumispalveluiden osaamisen johtamisessa. Organisaation ja asu-
mispalveluiden strategiat ohjaavat paépiirteissadn osaamisen johtamista ja sen kehitta-

mista.

Tutkimuksessa nousee esille osaavan henkildston merkitys laadukkaiden palveluiden
tuottamisessa. Lecklinin (2006, 213) mukaan paras tae laadukkaalle toiminnalle on mo-
tivoitunut ja koulutettu henkil6sto, jolloin yrityksen johdon on ndhtavé henkildsto todel-
lisena voimavarana. Tassa tutkimuksessa toiminnan tavoitteena n&hdadn laadukkaat
palvelut, jotka takaavat palvelutuotannon jatkuvuuden myds tulevaisuudessa. Tuloksissa
on yhtenevaisyyttd myoés Ruohotien (1997, 16) kasitykseen, jonka mukaan yrityksen
tulee korostaa strategiassaan osaamista ja kykya tuottaa laadukkaita palveluita ja tuottei-
ta kannattavasti. Tama tarkoittaa ennen kaikkea sitd, ettd organisaation tulee sitouttaa
henkildstonsa jatkuvaan oppimiseen. Tahén vaikuttaa myds organisaation johdon ja
esimiesten kyky luoda edellytykset inhimillisten resurssien kehittymiselle, innovatiivi-

selle toiminnalle ja luovuudelle.

Palveluiden kéyttdjien ja tilaaja-asiakkaiden kokema tyytyvaisyys saamiinsa palveluihin
vahvistuu tutkimuksessa. Asiakkaiden hyvinvointi nahdéén yhtena tarkeéna tyon tavoit-
teena. Komulainen (2010, 296) korostaa myos tutkimuksessaan kuntalaisten valinnan-
vapauden lisddmista ja asiakaslahtoisyytta siten, ettd asiakas on paremmin selvilla hoito-
ja palveluketjusta. Nain asiakkaalla on paremmat mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa

hantd koskevaan palveluketjuun.

Osaamisen johtamisen tehtaviin kuuluvat henkiloston osaamisen kayttd, osaamisen
tukeminen ja ohjaaminen. Viitala (2003) nakee tutkimuksessaan esimiestyon yhtena
johtamistoiminnan alueena sen, jossa henkild pyrkii saavuttamaan vastuullaan olevan
tavoitteen henkildstonsé avulla ja kanssa eli heidén toimintaansa suuntaamalla, tukemal-
la ja ohjaamalla. Otalan (2008, 53) mukaan yksiléiden osaaminen siirtyy organisaation
tai yhteison osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, kehittavét ja yhdistdvéat osaamistaan yh-
dessé ja se muunnetaan yhteiseksi ndkemykseksi ja toiminnaksi. Tdman tutkimuksen
tuloksissa tulee esille seka yksilon ettd ryhmén osaamisen hyddyntdminen ja jakaminen.

Henkiloston osaamisessa huomioidaan jokaisen tyontekijan vahvuudet ja jaetaan vas-
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tuualueita niiden mukaan. Haastateltavien mielestd henkilOston erityisosaamista tulee
jatkossa huomioida entistd enemmaén ja kehittdd juuri kehitysvamma-alan erityisosaa-
mista. Osaamisen ohjaamisessa korostuu tdmén tutkimuksen mukaan lahiesimiehen
rooli oppimista edistavan ilmapiirin luomisessa ja henkiloston tietotaidon ja erilaisen
kokemuksen huomioiminen. T&ma on yhtenevéinen Viitalan (2005, 235) ndkemykseen,
jonka mukaan padvastuu henkildstosuunnittelussa on jokaisella esimiehelld oman vas-
tuualueensa osalta. Heilld on paras tieto toiminnan edellyttdmastd osaamisesta ja tyon-

tekijoidenséd osaamisesta, suunnitelmista ja tilanteista.

Tybhyvinvoinnin edistdminen nahdadn yhtend merkittdvdnd osaamisen johtamisen
tehtdvana. Tutkimuksen tulosten mukaan tyon mielekkyydelléd ja tydhyvinvoinnilla on
selked yhteys. Henkiloston jaksamiseen vaikutetaan huomioimalla tydntekijoiden toi-
veet, jaksaminen ja tyohon sitouttaminen. Nain lisdtd&dn henkildston tyossa viihtymista.
Juutin ja Vuorelan (2002,28) mukaan terveessa tyOyhteisdssa ihmisten tyot liittyvat
saumattomasti yhteen, ja ty6t on organisoitu asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmisen kan-
nalta oikein. Liséksi tdiden organisoiminen perustuu todelliseen osaamiseen. Terveessa
tyoyhteisdssa on myos hyva, luottamuksellinen ja avoimuuteen perustuva ilmapiiri, jos-
sa ihmisten on helppo keskustella vaikeistakin asioista keskenaén. Toisin sanoen ter-
veessa tyOyhteisdssa pyritdan niin asiakkaiden kuin tyontekijoiden hyvinvoinnin mak-

simointiin.

8.1.2 Lahiesimies osaamisen johtajana

Toisessa tutkimustehtévéssa yhdistavéksi kategoriaksi muodostui l&hiesimies osaamisen

johtajana. Tarkastelen tutkimustuloksia muodostuneiden ylékategorioiden avulla.

Tutkimuksessa nousee esille lahiesimiehen oma kehittyminen. Tutkimustulosten mu-
kaan lahiesimiehet kokevat oman osaamisen yllapitdmisen ja kehittdmisen tarke&ksi.
Omaa osaamista pidetaan yll& niin valtakunnallisten kuin paikallisten koulutusten avulla.
Tutkimustulosten mukaan l&hiesimiehen oli tarkedatd itse tiedostaa oma koulutustarve.
My0s itsendisen opiskelun haastateltavat nakevat tarkednd omaa osaamista kehittdvana
ja yllapitavana asiana. Tutkimustulokset tukevat Viitalan (2008, 323) nakemysta esi-

merkilla johtamisesta, missd keskeista on esimiehen suhtautuminen omaan tyohonsa ja
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kehittymiseensd. Esimiehen kannalta ndma seikat ovat rakennusaineita osaamisen joh-
tamisen uskottavuudelle. Myds Lecklinin (2006, 250) mukaan esimiehen on koulutetta-

va itsedén, pyrittdva itsearviointiin ja oltava valmiina muutoksiin ja kehittdmaén ideoita.

Tutkimustuloksissa tuli selkeésti esille vertaistuen ja yhteistyon merkitys lahiesimies-
tyossa. Vertaistuki nimenomaan muilta lahiesimiehiltd koettiin tarkedksi. Tutkimustu-
lokset ovat yhtenevadiset Otalan (2008, 51) nakemykseen, ettd yhteydet muihin osaajiin
ja verkostoihin ovat osaamisen yksi ulottuvuus. Asiantuntijuuskin on nykyaan enemman
tiimityota, yhteistyota ja verkostoitumista. Haastateltavat nékivat tarkeand myos yhteis-
tyon kunnan ja muiden sidosryhmien kanssa. Tutkimustulosten mukaan erilaisiin pro-
jekteihin osallistuminen kehitti valtakunnallista yhteisty6ta eri asiantuntijatahojen kans-

Sa.

Haastateltavat kokivat muutosprosessin kokonaisuudessaan haastavaksi. Muutokseen
valmentaminen ja johtaminen korostuvat lahiesimiehen tydssd. Tutkimuksen tulosten
mukaan henkildston saaminen mukaan muutokseen ja suhtautumaan siihen myonteisesti
oli haastavaa. Tutkimustulokset ovat yhtenevéiset Ahokas- Kukkosen ja Savolaisen
(2007, 50) ndkemyksen kanssa. Heidan mielestdén yhteiskunnassa ja toimintaymparis-
tosséd tapahtuvat muutokset sekéd asiakkaiden muuttuvat palvelutarpeet tuovat jatkuvia
kehittamishaasteita johtamiselle ja esimiestydlle. Esimiehen késissd on ”paljon avaimet”

tyoyhteison kehittdmisen saralla ja henkiloston tydskentelyn tukemisessa.

Henkiloston osaamisen kehittdmisen yhtend tdrkedna asiana haastateltavat nékivét
ldhiesimiehen roolin ja merkityksen henkildstdn tydn tukemisessa. Tutkimustuloksia voi
verrata Viitalan ja Jylhdn (2004, 179) ndkemykseen, jonka mukaan johtajan rooli nah-
daén keskeisend organisaation suunnanndyttdjand ja kehityksen ohjaajana. Esimiehet
toimivat my6s ryhmiensd tukihenkiléind. Tuloksissa korostuu se, ettd l&hiesimiehen

oma motivaatio ja innostus vaikuttavat esimerkillisesti henkildston tyon tukemiseen.

Osaamisen kehittamistd tukevien menetelmien kaytto koettiin tarkednd. Haastateltavien
mielestd osaamisen kehittdmiseen kaytetddn useampia menetelmid. Talla hetkella kéyte-
tyimpi&d menetelmid ovat benhchmarkkaus, kehityskeskustelu, tyonohjaus, vastuualuei-
den tehtavat, erilaisiin kehittdmishankkeisiin osallistuminen, ulkopuoliset koulutukset ja

tyén yhteydessé tapahtuva oppiminen. Tuloksia voidaan verrata Viitalan (2008, 355)
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nakemykseen, jonka mukaan tyoyhteisojen ja myos yksittaisten ammattilaistenkin kehit-
tyminen edellyttaisi tyonohjauksen kaltaista intensiivista ja pitk&kestoista tukemista.
Parhaista kaytannoista oppiminen eli benchmarking on oivallettu monessa organisaati-
ossa hyvéana osaamisen kehittdmisen keinona. Jokaisella organisaatiolla on paljon mah-
dollisuuksia oppia sekd omista etté toisten organisaatioiden k&ytannoistd. Haastateltavi-
en mielesta tyokierto on yksi kehitettdva menetelma osaamisen kehittdmisessa.

Henkildston koulutustarpeen ja osaamisen kehittdmisen suunnittelu toteutuu tutkimustu-
losten mukaan yhdessa henkiloston kanssa kehityskeskusteluissa ja henkiltstopalave-
reissa. Myo6s Valpola (2000, 13) nakee kehityskeskustelun yhtend johtamisjarjestelman
keinona, jossa varmistetaan henkiloston kehittdmistarpeet ja kiinnostukset. Tuloksissa
korostuu se, ettd henkilosto tiedostaa itse oman osaamistarpeensa. Tutkimuksen mukaan
koulutustarpeen tulee ladhted palvelutarpeesta ja asiakasryhman erityistarpeista. Tutki-
mustuloksissa tuli esille, ettd osaamisen kehittdmisesséd on huomioitava niin organisaa-
tion kuin toimialan strategiat. Koulutustarpeiden on lahdettava ensisijaisesti tyéhon liit-
tyvisté tavoitteista. Tutkimustulokset vastaavat Saralan ja Saralan (2001, 129) késitysta,
etta yksilon osaamisen tarkastelu on oppivan organisaation ja henkiléston toimintaky-
vyn kannalta erittdin tarkeda. Ndin voidaan analysoida nykyisten tdiden asettamia péate-
vyysvaatimuksia ja ennakoida tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista ja osaamisen kehit-

tamista.

Henkildston tukeminen ja motivointi oman tyon kehittdmiseen korostuu haastateltavien
mukaan henkiloston osaamisen kehittdmisessa. Tutkimustulosten mukaan organisaatio
on koulutusmyonteinen ja tukee paapiirteittdin henkiloston osaamisen kehittdmista.
Koulutukset kdydaan yleensa tyoajalla. Haastateltavien mielesta on tarkeéta, etta henki-
|6st0 ndkee oman kehittdmisen osana omaa tydskentelya. Tutkimustulosten mukaan on
oleellista, ettd kehitetddn nimenomaan tyohon liittyvia oleellisia asioita. Samansuuntai-
sia tuloksia sai tutkimuksessaan Kettunen (2003), joka mainitsee johdon mielestd osaa-
mista edistaviksi tekijoiksi inhimillisen kohtelun, tukena olemisen, ajan antamisen,

tyontekijoiden kuuntelemisen ja kannustavan ilmapiirin.

Henkiloston tiedon ja osaamisen jakamisen haastateltavat ndkevat merkittdvana
osaamisen yll&pitdmisen keinona. Tutkimuksen mukaan koulutuspalautteet jaetaan hen-

kilostopalavereissa ja laatupalavereissa. Haastateltavien mielesta henkilésté on velvolli-
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nen jakamaan koulutuksista saadun tiedon koko tydyhteison ké&yttéon. Tutkimustulosten
mukaan henkil6ston valmiudet palautteen antoon olivat erilaiset. Tulokset ovat verratta-
vissa Otalan (2008, 96- 97) nakemykseen, ettd esimiesten on kehitettdva organisaatiois-
taan oppivia organisaatioita, jotka tukevat osaamisen jakamista ja organisaation oppi-
mista. Tutkimustulosten mukaan on oleellista, ett4 henkil6std sitoutuu opittuun tietoon
ja vie hyvia toimintatapoja kaytantoon.

Tutkimustulosten mukaan hiljaisen tiedon tuottamisessa on puutteita. Hiljaista tietoa ei
osata tuoda tyOyhteisossa tietoiseksi eika sitd osata aina hyodyntdd. Hiljaista tietoa ei
ole myodskaan Kirjattu, ja siksi se on hankalasti etsittavissa. Tutkimuksen mukaan hiljai-
nen tieto ilmenee pitkdaikaisten tydntekijoiden vakiintuneissa kaytanteissa, ja sitd
omaksutaan hoidettaessa tiettyja vastuualueita. Tutkimustulokset osoittavat, etta hiljai-
sen tiedon huomaa sitten, kun se héavidd. Myos Virtainlahden (2009, 86) ndkemyksen
mukaan hiljaisen tietdmyksen tunnistamisessa pétee se, etta tietdmys tunnistetaan vasta
sitten, kun se on jo menetetty. Siksi hiljaisen tietdmyksen tunnistaminen ja esille tuomi-
nen on tarkeatd, jotta olennaista tietdmysta ei katoaisi, vaan sitd voitaisiin hyodyntaa ja

jakaa koko organisaatioon.

Tutkimuksessa selvisi, etta lahiesimiehet kayttavét hiljaisen tiedon siirtdmistd tukevia
menetelmid johtamisessaan. TyoOyhteisdssa kaytetddn perehdytystd, jossain muodossa
mentorointia ja paritydskentelyd hiljaisen tiedon siirtdmisen tukena. N&din kokeneempi
tyontekija ohjaa ja tukee uutta tyontekijaa. Haastateltavien mielestda myos henkiléstopa-
lavereissa, tyontekijoiden valisissa keskusteluissa ja raporttitilanteissa siirtyy hiljaista
tietoa. Tutkimustulosten mukaan myds toimintayksikon tydkulttuurilla on merkitysta
hiljaisen tiedon siirtdmisessa. Haastateltavat toivovat hiljaisen tiedon siirtdmisté kehitet-
tavan systemaattisesti. Tutkimustulokset ovat samansuuntaisia Kivisen (2008) tutkimus-
tulosten kanssa. Tutkimuksen mukaan organisaatioissa ei suunniteltu tiedon hankintaa,
sailyttdmistd ja tiedon kayttoa. Hiljaisen tiedon ja osaamisen tuominen koko organisaa-

tion k&yttéon on vahaista.

Tutkimustulosten mukaan puutteita nahdaan tiedon jakamisessa organisaatiossa. Orga-
nisaation eri toimipisteiden erityisosaamisen jakaminen ja hyédyntdminen koetaan haas-
teelliseksi. Haastateltavien mielesté nyt jaetaan tietoa ja osaamista nimenomaan bench-

markkauksen avulla. Haastateltavat toivovat, ettd tiedon jakamista eri toimipisteiden
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kesken ja nimenomaan henkiloston erityisosaamisen jakamista kehitetddn. Myos Van
Beveren (2003) sai tutkimuksessaan samansuuntaisia tuloksia. Henkiloston koulutus
keskittyi ainoastaan omalle ammattiryhmaélle tarkoitettuun koulutukseen, joten eri am-
mattiryhmien valistd vuoropuhelua ei syntynyt. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd
terveydenhuollon ammattiryhmien valilla on seka eksplisiittistd ettd hiljaisen tiedon
jakamista yhdessa tekemisen kautta, mutta tdma tieto jaa usein ammattiryhmien vélille.
Sydanmaanlakan (2009, 154) ndkemyksen mukaan oppiminen pitaa jollain keinoin do-
kumentoida, jotta osaamista voidaan hyodyntdd laajemmin. Né&in luodaan virallinen
toimintatapa, joka voidaan ottaa kaytdntoon omassa yksikossa tai organisaation muissa-
kin yksikoissé. Talloin puhutaan tiedon johtamisen prosessista, jolloin yksilétasolla ole-

va tieto jalostetaan koko organisaation havaittavaksi tiedoksi.

8.1.3 Asumispalveluiden osaamisen johtamisen kehittaminen

Kolmannen tutkimustehtdvan yhdistavaksi kategoriaksi muodostui Honkalampi-saation
asumispalveluiden osaamisen johtamisen kehittdminen. Tarkastelen tuloksia muodostu-

neiden ylakategorioiden avulla.

Tutkimustulosten mukaan asumispalveluissa tulisi kehittdd osaamisen johtamisen toi-
mintaperiaatteita. Toimintaperiaatteisiin kuuluu tulosten mukaan oppimista tukevien
toimintamallien ja jarjestelmien luominen. Toimintamalli tukee ja nayttaa yhteisen
suunnan osaamisen johtamisessa. Viitalan (2003, 15) tutkimuksessa on samansuuntaisia
nakemyksid. Niiden mukaan osaamisen johtamisen tavoitteina voidaan pitd4 organisaa-
tion toimintamallien, infrastruktuurin, jarjestelmien, mittareiden ja koko kulttuurin ke-
hittdmistd sellaisiksi, ettd ne tukevat osaamisen jakamista, kumuloitumista ja koor-
dinointia vision suunnassa. Tutkimustulosten mukaan organisaatioon tarvitaan henkilds-
topéallikko, joka vastaisi ensisijaisesti osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd. Osaa-
misen johtamista tukemaan tarvitaan sahkoisid henkildstohallinnon jérjestelmid, jotka

kattavat henkildston osaamistiedot.

Tutkimustulosten perusteella organisaatioon tulee kehittdd henkiloston osaamiseen ja
ammattitaitoon perustuva palkitsemiskulttuuri. Ty6nvaativuuden arviointia ja siihen

perustuvaa palkkausjarjestelméa tulee myos kehittdd. Organisaatiolta toivotaan yhden-
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mukaisuutta ja jatkuvuutta henkiloston osaamisen kehittdmisessd. Naiden asioiden
huomioiminen palkitsee tulosten mukaan myds henkildstoa. Taman tutkimuksen tulok-
set poikkeavat Moision (2005) tutkimustuloksista, joiden mukaan palkkausjérjestelmien
vaikutukset olivat vahaisemmat. Parhaiten tavoitteiden saavuttamista tuki aineeton pal-
kitseminen, esimerkiksi hyvét oppimis- ja koulutusmahdollisuudet. Esimiesten osuus
palkitsemisen soveltamisen onnistumisessa sen sijaan oli todella merkittdva. Sen sijaan
Osterbegin (2005, 138- 139) nakemys on yhtenevainen tdman tutkimuksen tulosten
kanssa. Hanen mukaansa yrityksessa on térkeatd huomioida henkil6stéd motivoivat te-
kijat, mutta yhté tarkedtd on huolehtia sopivasta ja haluttuun suuntaan ohjaavasta palkit-
semisesta. Yrityksen strategia madrittelee asetettavat tavoitteet palkitsemisen edellytyk-

siksi. Palkitsemistavoitteet voivat olla taloudellisia tai laadullisia.

Henkildston osaamista ja osaamisen kehittdmista arvioidaan tutkimustulosten mukaan
kehityskeskusteluissa ja laatukokouksissa. Tarvittavaa koulutusta hankitaan osaamistar-
peiden mukaan. Osaamisen kehittamisen avulla pystytadn vastaamaan yhteiskunnassa
tapahtuviin muutoksiin ja vaatimuksiin. Nurmisen (2007, 40-41) nakemyksen mukaan
johtamisen ja esimiestyén haasteena on ihmisten osaamisesta huolehtiminen. Oikea
osaaminen edellyttad jarjestelmallistd osaamistarpeen selvittdmistd ja osaamisen hank-
kimista. Osaaminen tulee saada myds kayttoon, mika edellyttdd osaamisen johtamiseen
liittyvid toimintamalleja ja prosesseja sekd osaamista tukevaa organisaatiokulttuuria.
Taman tutkimuksen tulosten mukaan henkildston osaamisen kehittdminen tulee n&hda
jatkuvana prosessina. Osaamisen kehittamistd suunniteltaessa tulisi huomioida enem-
man henkildston erilaiset vahvuudet, voimavarat ja taidot. Myds henkiloston kannusta-

mista uuden tiedon hankkimiseen tulee jatkossa kehittaa.

Tutkimustulosten mukaan yhtend tulevaisuuden osaamistarpeiden ja-haasteiden ke-
hittdmisalueena ndhddan osaamisen johtamisen kehittdminen. Osaamisen johtamisen
lahtokohtana tulee ensin madritella lahiesimiehen perustehtdvd, jolloin esimiestyolle ja
kehittdmiselle jad enemman aikaa. Tulosten mukaan osaamisen johtaminen toivotaan
johdonmukaisemmaksi, nakyvdmmaksi, konkreettisemmaksi ja kattavaksi kokonaisuu-
deksi. My6s osaamisen johtamisen tavoitteet tulee mééritelld selkeésti. Tutkimustulos-
ten mukaan organisaatioon tarvitaan osaamisstrategia ja osaamiskartat, jotka toimivat
l&hiesimiehen tyOvélineind osaamisen johtamisessa. Tulokset ovat samansuuntaiset Ota-

lan (2008, 141- 142) ndkemyksen kanssa. Osaamisstrategia auttaa valitsemaan yrityksen
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strategian kannalta oikeat osaamiset ja kehittdmistoimet ja kohdentamaan ndin huomio,
resurssit ja kehittdmistoimet tukemaan mahdollisimman hyvin yrityksen tavoitteita. Ha-
tosen (2007,9) nédkemyksen mukaan organisaation osaamisesta voidaan keskustella
konkreettisesti ja yhteisesti vasta sitten, kun osaamiseen on tyovaline eli osaamiskartta.
Osaamiskarttaan kuvataan kaikki ne osaamiset, joita organisaatiossa tarvitaan talla het-

kelld ja tulevaisuudessa.

Osaamisen johtamisen tueksi toivotaan tutkimustulosten perusteella tietojarjestelmia,
nimenomaan sahkaisia ohjelmistoja, henkilostohallinnon ohjelmia seké sahkaisia kehi-
tyskeskustelurunkoja ja osaamiskarttoja. N&ma tukisivat ja auttaisivat lahiesimiesta
henkildston osaamisen kehittdmisessa. Tamén tutkimuksen tulokset eroavat Kivisen
(2008) tutkimustuloksista. Kivisen tutkimuksessa tuli esille, ettd tietojarjestelmien saa-
tavuus organisaatioissa oli hyva, mutta niitd kaytettiin vahan. Sen sijaan tutkimustulok-
set ovat yhtenevéiset Hatosen (2007, 48) ndkemyksen kanssa. Hatésen mielesta on jar-
kevéa siirtdd kaikki henkilostohallinnon ja -johtamisen seka osaamisen informaatio yh-
teen ja samaan tietojarjestelmaan. Nain olisi integroidusti saatavilla koko organisaatiota
koskevat osaamiskartoitukseen, kehityskeskusteluihin, henkildston koulutus- ja tyohis-
toriaan ja resurssointiin liittyvat tiedot.

Tutkimustulosten mukaan osaamisen johtamisen arviointimenetelmid tulee kehittaa.
Kehittdmistarpeita ndhdé&an lahiesimiehen palautteen antamisessa, henkildston toisilleen
antamassa palautejarjestelmassa ja vuorovaikutteisen palautekeskustelun kaytossa. Tu-
losten mukaan tydilmapiirikyselyiden tuloksia ja tyonohjaustilanteita tulee hyddyntaa
vielakin enemman arvioitaessa osaamisen johtamista. Myds toimintakertomuksia kay-
tetd&n arvioinnin yhtena valineend. Viitala (2008, 153) ndkee osaamisen arvioinnin liit-
tyvan osaamisen hyodyntdmiseen, kehittdmistoimenpiteiden suunnitteluun ja henkil6s-
ton suunnitteluun sekd@ henkiléstdon oppimismotivaation virittdmiseen. Organisaatiossa
osaamisen kehittdminen on strategisesti tarked asia, ja se liittyy samalla resurssien koh-
dentamiseen. Juuri ndiden seikkojen takia ithmisten osaamista pitadé arvioida myos jon-

kun muun kuin itse tekijan.

Tutkimustuloksissa tuli esille joitakin osaamisen johtamisen esteitd. Yhdeksi osaami-
sen johtamista hankaloittavaksi tekijaksi nghdaan yhtendisten kaytantdjen puuttuminen.

Osaamisen johtamisen tavoitteet puuttuvat. Tutkimustulosten mukaan osaamisen johta-



69

misen tavoitteiden toivotaan lahtevén organisaation ylimmasté johdosta. N&in ne saa-
daan sitoutettua my0ds henkil6stoon. Tutkimuksen mukaan osaamisen johtamiselle on
tietynlaiset raamit, mutta kokonaisuus ei ole selvd. Tulokset ovat yhtenevéiset Viitalan
(2007, 185) ndkemyksen kanssa. Organisaation toimintaa suuntaavien tavoitteiden, toi-
mintaa koskevien analyysien ja erityisesti osaamiskartoitusten perusteella laaditaan ko-
ko organisaatiota varten osaamisen kehittdmispolitiikka ja kehittdmissuunnitelma. Ke-
hittdmissuunnitelmien tulee olla samassa linjassa kehittdmisstrategian kanssa, ja ndin ne

tukevat organisaation liiketoimintastrategiaa.

Tutkimustuloksissa nousi esille lahiesimiehen oman osaamisen tukemisen tarkeys. Tu-
losten mukaan lahiesimiehen osaamista on kéayty lapi kehityskeskusteluissa, mutta se
nahtiin pitkélti itseohjautuvana. L&hiesimiehen omaa osaamisen kehittymistd tulee
suunnitella jatkossa enemmén, koska sen koettiin vaikuttavan myos henkiléston osaa-
misen kehittdmiseen. My6s Nurmisen (2007, 41- 42) mukaan osaamista koskevassa
keskustelussa on tahdennetty, etté tarvittava osaaminen ei synny eika sité osata hyodyn-
taa itsestadn. Siksi osaamista on johdettava samoin kuin muitakin strategisia resursseja.

Tyon hallinnan yllapidossa korostuu seké yrityksen etté tyontekijan oma vastuu.

Yhtena osaamisen johtamisen esteend nahdaéan se, ettd lahiesimiestyon toteuttamiselle
on liian véhén aikaa. Tutkimustulosten mukaan l&hiesimiestyon ja asiakastyon yhteen-
sovittaminen koetaan haasteellisena. Lahiesimiesty0 hoidetaan usein perustyon lomassa.
Tulosten mukaan toivotaan, etta I&hiesimiehen tyonkuvaa selkiytetdédn. Viitalan ja Jyl-
han (2004, 176 -179) mukaan johtaminen tarkoittaa kaikkea suunnitelmallista tekemista,
jonka tarkoituksena on ohjata toimintaa haluttuun suuntaan ja asetettuja tavoitteita kohti.
Organisaation tulee maaritelld itse, mitd johtaminen tarkoittaa, jolloin huomioidaan or-

ganisaation filosofia, ihmiskasitys, uskomukset ja keskinéisen riippuvuuden taso.

Honkalampi-s&é&tion asumispalveluiden osaamisen johtamisen toimintamallissa (kuviol)
otin huomioon osaamisen johtamisen nykytilan, timan hetken toimivat kdytanteet seka
tutkimuksessa esiin tulleet kehittdmistarpeet. Honkalampi-s&ation asumispalveluilla on
kaytossé paljon osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvia hyvia kéytéanteita, jot-
ka halutaan yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Organisaatio on hyvin koulutusmy®dnteinen,
ja se mahdollistaa myds osaamisen johtamisen kehittdmisen. Tutkimustulosten mukaan

selkeét toimintaohjeet antavat tyovélineita lahiesimiehille heidén toteuttaessaan osaami-
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sen johtamista omissa yksikoisséan. Lahiesimiehet toivovat osaamisen johtamisen ke-
hittdmisen alkavan organisaation ylimmaéstd johdosta. N&in myds henkilostd sitoutuu
sithen paremmin. Osaamisen johtaminen nahd&én tarkeéna ja mielenkiintoisena alueena

kehitettdessd osaavaa ja oppivaa organisaatiota.

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan todeta, ettd tutkimuksen tulokset ovat
paapiirteittdin yhtenevéisia osaamisen johtamisesta ja kehittdmisesté Kirjoitetun teorian
ja tutkimusten kanssa. Sosiaali- ja terveydenhuollossa tehtyjen tutkimusten perusteella
osaamisen johtamisen ja kehittdmisen merkitys ndhdaan niin organisaatioille kuin tyo-
yhteisoille tarpeellisena. Osaamisen johtaminen ja kehittdminen parantaa palveluiden
laatua, tuo tehokkuutta toimintaan ja sitouttaa henkildstda toimimaan organisaation ta-
voitteiden mukaan. Myos tdman tutkimuksen tuloksissa korostuu osaamisen johtaminen
seké kehittdminen, ja siksi ndiden asioiden kehittdmiseen halutaan tulevaisuudessa pa-
nostaa. Tutkimuksessa ilmeni selkeitd osaamisen johtamisen kehittdmistarpeita Honka-
lampi-saation asumispalveluissa, ja ndin mielestani toteutui tutkimuksen tavoitteena
oleva tydeldman kehittdmisen ndkdkulma. Tamén tutkimuksen tavoitteena oli osaami-
sen johtamisen kehittdminen Honkalampi-s&étion asumispalveluissa. Honkalampi-
séation alustavan osaamisen johtamisen toimintamallin k&ytdnnon toteutus ja seuranta ei
toteudu téssa tutkimuksessa. Toimintamallin lopullinen toteutuminen riippuu toiminta-
mallin kdyttéonotosta, vastuuttamisesta ja yhdessa sovittujen toimenpiteiden sitoutumi-

sesta.

8.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritdan aina valttdmaan virheiden syntymista. Tasta huolimatta tulosten
luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Naiden asioiden johdosta kaikissa tutkimuksissa
pyritadn arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnissa kaytetddn monia erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. Tutkimuksen reliaabe-
lius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Toinen tutkimuksen arviointiin liittyva késite on validius eli patevyys. Validius
tarkoittaa siis mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sitd, mité on tarkoi-
tuskin mitata. (Hirsijarvi ym. 2009, 231.)
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisda tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteut-
tamisesta. Tama tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita. Aineiston tuottamisen
olosuhteet tulisi kertoa selvésti ja totuudenmukaisesti. Esimerkiksi haastattelututkimuk-
sessa kerrotaan olosuhteista ja paikoista, joissa aineistot kerattiin. Liséksi kerrotaan
haastatteluihin k&ytetty aika, mahdolliset hairidtekijat, virhetulkinnat haastattelussa ja
liséksi tutkijan oma arviointi tilanteesta. Laadullisen aineiston analyysissa on luokittelu-
jen tekeminen keskeista. Namaé luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelujen perus-
teet olisi kerrottava lukijalle. Tulosten tulkinta vaatii tutkijalta kykya punnita vastauksia
ja saattaa niitd myos teoreettisen tarkastelun tasolle. Myds néissé asioissa patee sama
tarkkuuden vaatimus. On kerrottava, mill& perusteella tutkija esittd4 tulkintoja, mihin
han péaatelménsa perustaa. Tutkimusselosteita voidaan rikastuttaa esimerkiksi suorilla

haastatteluotteilla tai muilla autenttisilla dokumenteilla. (Hirsijarvi ym. 2009, 232- 233.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida uskottavuuden, vahvistetta-
vuuden, refleksiivisyyden seka siirrettdvyyden avulla. Tutkimuksen tekija varmistaa,
ettd tutkimustulokset vastaavat tutkimukseen osallistuneiden henkildiden késityksia
tutkimuskohteesta. Vahvistettavuus liittyy koko tutkimusprosessin kulkuun, miké tar-
koittaa kokon tutkimusprosessin kirjaamista siten, ettd toinen tutkija voi seurata ja nain
ymmartad prosessin kulkua. Tutkimuksen refleksiivisyys edellyttaa, ettd tutkimuksen
tekijan on oltava tietoinen omista lahtokohdistaan tutkimuksen tekijana. Hanen on arvi-
oitava oma vaikutuksensa aineistoon ja tutkimusprosessiin sekd kuvattava tutkimuspro-
sessin l&htokohdat. Siirrettavyydelld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen tulokset ovat

siirrettdvissd muihin vastaaviin tilanteisiin. (Kylmé & Juvakka 2007, 127- 129.)

Aineistohankintamenetelmané haastattelu oli mielesténi validi tdmankaltaisen tutkimus-
ilmion tutkimiseen, koska haastattelu antoi mahdollisuuden ymmartaa ilmiéta hyvinkin
syvallisesti. Haastattelun avulla sain vastaukset tutkimustehtéviin. Tutkimuksen luotet-
tavuutta lisdsi mielestani se, ettd tunnen tutkittavan organisaation ja sen toimintatavat.
Pyrin itse olemaan vaikuttamatta tutkimustuloksiin ja niiden tulkintaan. Tutkimukseen
osallistujilla on useamman vuoden tyokokemus lahiesimiehind, joten he tuntevat orga-
nisaation ja sen toimintatavat. Haastattelun teemat rakensin siten, ettd niiden avulla sai-
sin monipuolisia vastauksia tutkimustehtaviin. Esitestasin teemahaastattelurungon ky-
symykset muutamalla tyontekijéllg, ja kdvimme ne 1api myos ohjaajan kanssa. Tamén

jalkeen muokkasin vield teemahaastattelurunkoa. Haastatteluissa annoin osallistujille
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mahdollisuuden tuoda esille sellaisiakin asioita, joita en ollut huomioinut tutkimusky-
symyksia laatiessani. Koko tutkimusprosessin ajan pyrin toimimaan huolellisesti ja Kir-
jasin koko ajan tutkimusprosessin etenemistd. Tutkimustulokset tuon esille siind muo-

dossa, ettd niita voidaan hyodyntédd samantapaisiin tilanteisiin.

Tutkija pyrkii kvalitatiivisen aineiston analyysia tehdesséan analysoimaan aineistoa
hyvinkin tarkasti ja yksityiskohtaisesti sen alkuperdisessa muodossaan. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tekija pyrkii analysoimaan aineistoa myos induktiivisesti, jolloin yksityis-
kohdista pyritdédn muodostamaan merkityksellinen kokonaisuus. N&in teoria kehittyy
tutkimuksessa alhaalta ylospéin. (Bogdan & Biklen 1992, 30-31.)

Luotettavuuden kannalta aineiston analysointi on tutkimuksen haasteellisin vaihe. Ai-
neistoa analysoidessa pyrin tarkastamaan alkuperaisesté aineistosta, ettd kaikki oleelli-
nen tulee huomioitua. N&in pystyin tulkitsemaan tutkittavien kuvaukset ilmidsta oikein.
Né&in myos tutkimuksen luotettavuus parani. Aineiston analyysivaiheessa tuli muistaa,
ettei tiivista ja pelkista esitettyja ilmauksia niin, etta olennaiset asiat jadavat joko pois tai
muuttavat merkitystdan. N&mé seikathan vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen. Tut-
kimuksen luotettavuutta lisasi mielestani se, ettd pyrin kdyttdméaan runsaasti suoria lai-
nauksia haastatteluista. Mielestani olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimusprosessin kulun

kattavasti, jolloin lukija voi seurata ja mieltda prosessin kulun paremmin.

8.3  Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen tekoon liittyy monia eettisid kysymyksié, jotka tutkijan on otettava huo-
mioon. Eettisesti hyva tutkimus edellyttaa, ettd tutkimuksen teossa noudatetaan hyvaa
tieteellistd kaytantod. Hyvéa tieteellistd toimintaa voidaan loukata monella tavalla.
Usein tiedonhankintatavat ja koejarjestelyt aiheuttavat ihmistieteissé eettisia ongelmia.
Lahtokohtana tulee tutkimuksessa aina olla ihmisarvon kunnioittaminen. Ihmiset itse
paattavat, osallistuvatko he tutkimukseen vai eivat. Nain kunnioitetaan ihmisten itse-
méaéraamisoikeutta. Itse tutkimuksesta tulee osallistujille antaa kaikki tarvittava tieto.
Yleensé tutkimukseen osallistuvilta edellytetddn asiaan perehtyneesti annettu suostumus.
Néin estetddn ihmisten manipulointi tutkimushankkeessa. Eparehellisyytta tulee vélttaa

tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Keskeista on ottaa huomioon seuraavat asiat: toisten
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tekstié ei plagioida, tutkija ei plagioi itsedén tai omia tutkimuksiaan, tuloksia ei sepiteta
eika kaunistella, tuloksia ei yleistetd kritiikittomasti, raportointi ei saa olla harhaanjoh-
tavaa tai puutteellista, toisten tutkijoiden osuutta ei saa vahatella ja tutkimukseen myon-

nettyja maérarahoja ei kdyteta vaarin. (Hirsijarvi ym. 2009, 23- 27.)

Lainsdadannolla on asetettu tutkimus- ja kehittdmistoiminnalle ja siihen liittyville muil-
le asioille yksil6iden ja yhteisdjen oikeuksia suojaavia rajoja. Eettiset suositukset ja oh-
jeet tdydentavét siten tatd suojaa tuomalla esiin sen arvoperustan, jota tutkimuksessa ja
kehittdmistoiminnassa on erityisesti terveydenhuollossa noudatettava. (Heikkild, Joki-
nen& Nurmela 2008, 43.)

Tutkimus- ja kehittamistydssa on tarkeétd kiinnittdd huomiota myos tietoléhteiden va-
lintaan. Tutkiva kehittdminen perustuu aikaisempaan tutkimustietoon, aiheesta saatuihin
kaytannon kokemuksiin sekd ammattilaisten kokemustietoon ja hiljaiseen tietoon. Tieto-
ldhteiden valinnassa tulee huomioida, mihin kysymyksiin tai kdytdnnon ongelmiin etsi-
tdan vastauksia. Tutkimustyossa on tarpeellista arvioida lahteiden luotettavuutta ja eetti-
syyttd. Nain perusteellinen lahdekritiikki lisd&d myos eettistd turvallisuutta. (Heikkilad ym.
2008, 44.)

Pyrin omaa tutkimustyota tehdessani huomioimaan myds edelld mainitut seikat. Téarke-
aa oli tietenkin miettia tutkimuksen tarpeellisuutta ja sen hyotya tutkittaville ja organi-
saatiolle. Koin tutkimustyon aiheen mielenkiintoisena ja uskon siit4 olevan hyotya tule-
vaisuudessa lahiesimiehille ja koko organisaatiolle. Lahdemateriaalia valitessani Kiinni-
tin huomiota lahteiden tuoreuteen ja niiden alkuperaan. Valitsemani aihealue ja tutki-
mustehtdvat madrittelivat pitkalti ldhdemateriaalin valintaa. Anoin tutkimusluvan ja tein
toimeksiantosopimuksen Honkalampi-sdétion asumispalvelujen toimialapdéllikon kans-
sa. Toimitin saatekirjeen ja teemahaastattelussa kayttaméni aineiston jokaiselle tutki-
mukseen osallistujalle. Aikaisemmin olin toimittanut tutkimustyoni teoriaosan jokaisel-
le tutkimukseen osallistuvalle 1&hiesimiehelle, ja ndin heilld oli mahdollisuus perehtya

tutkittavaan aiheeseen.

Tutkimukseen osallistuvien kohdejoukko oli pieni ja organisaatio on kaikkien tiedossa.
Taman johdosta pohdin eettisyyteen liittyvid seikkoja hyvin tarkkaan. Honkalampi-

s&ation asumispalveluiden toimialapéallikon kanssa sovimme, ettd tutkimuksessa saa
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tulla ilmi, miss& organisaatiossa tutkimus tehd&an. Tutkimustyosta saatu hyoty on néin
kaikkien kéytettavissa ja sitd voidaan soveltaa muuallakin, kuin asumispalveluissa.

Ennen haastattelua kerroin vield jokaiselle haastateltavalle, ettd haastatteluun osallistu-
minen oli vapaaehtoista. Samalla kysyin luvan haastattelun nauhoittamiseen. Ennen
haastattelun alkua kerroin haastateltaville, mihin tarkoitukseen tutkimusaineistoa kayte-
taan ja tulosten hyddyntamisesta asumispalveluiden toiminnassa. Kerroin haastateltavil-
le myds sen, ettd heiddn anonymiteettiddn suojataan niin, ettei heidan henkil6llisyytensa
paljastu missaan tutkimuksen vaiheessa. Haastattelun ilmapiiri oli positiivinen ja mie-
lestdni haastatteluun osallistuvat kertoivat oman mielipiteensd tutkittavasta aiheesta ai-
dosti ja innostuneesti. Pyrin huolehtimaan haastattelutilanteessa siitd, ettd kaikki osallis-
tujat saivat sanoa mielipiteensa tutkittavasta asiasta. Mielesténi haastateltavat huomioi-

vat hyvin toisensa ja antoivat toisilleen puheenvuoroja.

Kvalitatiivisessa ldhestymistavassa suhde tutkittavaan on hyvin laheinen. Jo alkuvai-
heessa mietin oman osuuteni vaikutusta eettiseltd nakokannalta. Seké organisaatio etta
haastateltavat ovat itselleni tuttuja, ja olen kuitenkin yksi l&hiesimiehistd. Keskustelin
asiasta muiden l&hiesimiesten kanssa, eivétka he kokeneet tilannetta mitenkaan epéeetti-
send. Uskon, ettd minké&énlaiset ennakko-odotukset eivét ohjanneet minua tutkimuksen
missadn vaiheessa. Haastattelutilanteissa pyrin olemaan tdysin puolueeton ja uskoin
saavani haastateltavilta totuudenmukaiset vastaukset. Pyrin toimimaan koko tutkimus-
prosessin ajan objektiivisesti ja ilman mink&&anlaisia ennakko-odotuksia.

8.4  Tutkimuksen hyodynnettavyys ja jatkotutkimusehdotukset

Toivon tdman tutkimuksen hyddyntévan ja palvelevan ensisijaisesti Honkalampi-saation
asumispalveluiden osaamisen johtamista ja kehittdmistd. Uskon tutkimuksen antavan
lisdarvoa osaamisen johtamisen kehittdmiselle myds koko organisaatiossa. Osaamisen
johtamisen kehittdminen vaatii siten kokonaisvaltaista sitoutumista ja halua kehittda
yhté tarkeatd tybhomme oleellisesti vaikuttavaa aluetta. On mielenkiintoista ndhda, mi-
ten tdma lahiesimiesten keskuudesta saadun aineiston perusteella laadittu toimintamalli

toteutuu ja lahtee toimimaan kaytannodssa.
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Toimintamalli ja siihen liittyvat kehittdmisalueet vaativat toki aikaa, tietoa, sitoutumista

kehittamadn asiaa ja osaavia ihmisia viemaan uutta asiaa eteenpain.

Toteutuessaan tutkimuksen alustavasta toimintamallista on hy6tya uusien tyontekijoiden
ja opiskelijoiden perehdytyksesséd. Nain he saavat selkedn kuvan organisaatiomme
osaamisen johtamisesta ja kehittdmisestd. Toimintamalli selkiyttdd myds asumispalve-
luiden lahiesimiesten toimintaa heidan suunnitellessa oman yksikkonsa osaamista ja sen
kehittdmistd. Tutkimus kokonaisuudessaan antaa selkedn kuvan osaamisesta ja sen ke-
hittdmisestd organisaatiossamme. Né&in se palvelee koko organisaation muidenkin toi-

mintayksikdiden henkil9stoa.

Tutkimuksen tuloksia ei voi yleistad koskemaan koko sosiaali- ja terveydenhuollon
kenttad, vaikka tulokset ovat samansuuntaisia muiden samasta aiheesta tehtyjen tutki-
musten kanssa. Taman tutkimuksen tulokset kertovat vain tdman organisaation osaami-
sen johtamisen ja kehittdmisen tilasta. Osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa ollaan
hyvin eri tasoilla useassa organisaatiossa. Tdman havainnon tein perehtyessani niin Kir-
jallisuuden kuin yhtend koulutuspéivana osaamisen johtamisen nykytilaan sosiaali- ja
terveydenhuollon eri toiminta-alueilla. Myoskaan laadullisen tutkimuksen tulosten

yleistdminen ei ole suositeltavaa.

Tutkimusta tehdesséni olen havainnut monia jatkotutkimusehdotuksia. Taméan tutki-
muksen tuotoksena syntyi asumispalveluiden toimialalle alustava osaamisen johtamisen
toimintamalli. Seuraavaksi pitdisi tutkia Honkalampi-séation asumispalveluiden tyonte-
kijoiden nakemys osaamisen johtamisesta ja verrata tutkimustuloksia tassa tutkimukses-
sa saatuihin tuloksiin. N&in osaamisen johtaminen selkiytyisi kasitteenda myds tyonteki-
joille. Toki tdhankin tutkimukseen olisin voinut ottaa mukaan asumispalveluiden tyon-
tekijat ja kayttada aineistonkeruumenetelmand kvantitatiivista lomakekyselya. Néin ai-
neistosta olisi saanut vieldkin rikkaamman. Ehka oli kuitenkin jarkevaa rajata tutkimus
késittaméaan tassé tutkimuksessa vain lahiesimiehet, koska tutkimus olisi muuten laajen-

tunut hallitsemattomaksi.

Toisena jatkotutkimusehdotuksena olisi mielenkiintoista tutkia Honkalampi-saation
ylimman johdon nékemyksia osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen organisaatiossa.

Né&in myo6s johdon kanta asiaan tulisi esille ja siten nopeuttaisi mahdollisesti osaamisen
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johtamisen kehittdmista koko organisaatiossa. Organisaation laajuus huomioiden, myods
eri toimintayksikoiden tydntekijoiden ndkemys osaamisen johtamisesta tulisi selvittéa.
Néin tulisi koko organisaation tasolla selvitetyksi osaamisen johtamisen taso ja kehitta-

mistarpeet.

Tarkeimpéna jatkotutkimusasiana naen kuitenkin arviointitutkimuksen tekemisen. Ha-
luaisin selvittdd noin kahden- kolmen vuoden kuluttua, miten tdmén tutkimuksen tulok-
sena syntynytta toimintamallia vietiin eteenpdin ja miten tutkimus kehitti osaamisen

johtamista ennen kaikkea organisaation asumispalveluissa.

8.5  Johtopaatokset

Tutkimustulosten mukaan Honkalampi-saation asumispalveluiden lahiesimiehet tiedos-
tavat osaamisen johtamisen merkityksen omalle organisaatiolle. Osaamisen johtamisen
tietyt osa-alueet toteutuvat organisaatiossa, mutta tutkimustulosten mukaan tietynlaista
selkeyttd ja johdonmukaisuutta osaamisen johtamiseen tarvitaan. Organisaatiossa tulisi
kehittdd osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelmaa, mika tukisi lahiesimiehia heidan
kehittaessddn toimintayksikkonsa osaamista. Tutkimustuloksissa toivottiin organisaati-
oon henkilostopaallikkod, jonka avulla koko organisaation osaamisen johtamista kehi-
tettéisiin. Osaamisen johtamisen avulla vastataan sosiaali- ja terveysalan tulevaisuuden
haasteisiin ja pysytdan nain mukana kehityksessd. Osaamisen johtamisen avulla myods
henkil0std tiedostaa sek& tdmanhetkisen ettd tulevaisuuden osaamisen haasteet. N&in

tuottamiemme palveluiden laatu ja toimivuus on taattu nyt ja tulevaisuudessa.

Tutkimuksen yhtena tavoitteena oli luoda Honkalampi-s&ation asumispalveluille osaa-
misen johtamisen toimintamalli. Alustava osaamisen johtamisen toimintamalli muodos-
tui tutkimustulosten ja teoriatiedon pohjalta. Malli sisaltda kaikki ne osa-alueet, jotka
kuuluvat osaamisen johtamiseen. Osaamisen johtaminenhan on kokonaisuus, joka muo-
toutuu tietyista osa-alueista. Jokainen alue tukee toista ja ndin edelleen kehitetddn kun-
kin organisaation osaamista. Toivon toimintamallin toteutuvan jossain vaiheessa kay-

tdnndssa ja hyddyntavan koko organisaatiota osaamisen johtamisessa.
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Tutkimuksen tekeminen on ollut haastava ja aikaa vieva prosessi. Tata haasteellisuutta
on helpottanut se, etta tutkimustyon aihe oli mielenkiintoinen ja olin itse vaikuttamassa
aiheen valintaan. Koin aiheen ajankohtaiseksi myos tutkimukseen osallistujille ja koko
toimialalle. Tutkimus antoi ndin osallistujille mahdollisuuden tuoda esille omia nake-
myksi&dan osaamisen johtamisesta ja sen kehittdmisestd. Osaamisen johtaminen on hy-
vin laaja-alainen ja tarked asia jokaisessa organisaatiossa. Td&man opin tutustuessani
osaamisen johtamista kasittelevaan teoriaan ja tutkimustietoon. Haluan kiittaa tutkimuk-
seen osallistujia ja omaa esimiestani kaikesta siitd tuesta, joka mahdollisti taman tutki-

musprosessin toteutumisen.
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Saatekirje

Hyva tutkimukseen osallistuja!

Opiskelen sairaanhoitajan ylempad ammattikorkeakoulututkintoa Pohjois-Karjalan am-
mattikorkeakoulussa johtamisen ja kehittamisen koulutusohjelmassa. Opiskeluuni liittyy
opinndytetyon tekeminen. Opinnaytetyoni kasittelee lahiesimiesten osaamisen johtamis-
ta Honkalampi-saation asumispalveluiden toimintayksikoissé. Opinndytetyoni tarkoi-
tuksena on selvittad, mitd Honkalampi-saation asumispalvelujen lahiesimiesten mielesta
osaamisen johtaminen sisdltdd heidan tydssaan, miten he toteuttavat sité arjessa, ja mil-
laisia kehittamistarpeita he nakevéat osaamisen johtamisessa. Tutkimuksen tavoitteena
on néiden tutkimustulosten ja teoriatiedon perusteella luoda lahiesimiehille osaamisen
johtamisen toimintamalli, jota esimiehet voivat hyddyntdd omassa tydssaan. Tutkimus
on kvalitatiivinen haastattelututkimus, jonka tarkoituksena on selvittdad haastateltavien
kokemuksia ja nakemyksia osaamisen johtamisesta, sen toteuttamisesta ja kehittamises-
td teemakysymysten avulla. Haastattelut toteutetaan ryhmahaastatteluina kolmessa eri
ryhmaéssd. Vastaukset kasitelladn nimettdmind ja luottamuksellisina. Kysymyksiin kan-
nattaa tutustua jo etukateen. Kysymykset saat tdmén saatekirjeen mukana.

Opinnaytetyoni ohjaajina toimivat toimialapaallikké Marketta Holopainen Honkalampi-

s&atiosta ja yliopettaja Pirkko Laukkanen Pohjois- Karjalan ammattikorkeakoulusta.

Jos sinulla on kysyttavaa opinndytetyohoni liittyen, annan mielellani lisétietoja, sahko-

posti: seija.paivinen@edu.ncp.fi.

Terveisin Seija Paivinen
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Teemahaastattelurunko

Esitiedot
- Koulutuksesi?
- Montako vuotta olet toiminut esimiehena?

- Monenko tydntekijén esimiehena toimit?

1. Osaamisen johtaminen l&ahiesimiehen tydssa

- Onko osaamisen johtaminen késitteena tuttu? (osaamisen johtaminen= organisaation
strategiaa ja visioita vastaavan osaamistason yllapitoa ja kehittamistd)

- Miten organisaation/toimialan strategia ja visio mielestési ohjaa osaamisen johtamista
omassa ty0ssési?

- Mitd osaamisen johtaminen mielestasi siséltdd esimiestyossa, ja miten se nakyy kay-
tdnndssa (osaamisen kehittdmisen suuntaviivojen ja tavoitteiden maarittdminen, op-
pimista edistavéan ilmapiirin luominen, oppimisprosessin tukeminen, esimiehen oma
suhtautuminen ty6honsa ja kehittymiseensa jne.)?

- Mitk& ovat osaamisen johtamisen tavoitteet (organisaatiolle hyddyllisen osaamisen
hankkiminen, kehittdminen, sdilyttdminen ja tyéhyvinvoinnin edistdminen jne.)?

- Mitd osaamisen johtaminen merkitsee Honkalampi-sé&tion asumispalveluille (laaduk-
kaat ja kilpailukykyiset palvelut, osaava henkildsto, tyytyvaiset palvelujen kayttéjat ja
tilaaja-asiakkaat jne.)?

- Oletko suunnitellut oman esimiehesi kanssa osaamisesi kehittdmista?

- Miten yll&pidat omaa osaamistasi?

2. Osaamisen johtamisen suunnittelu, toteutus ja arviointi

- Onko tyoyksikkosi henkilostolla tydssé tarvittava osaaminen?

- Miten kattavasti henkildstolle on maaritelty heidan tyohonsa liittyvat tavoitteet ja or-
ganisaation/toimialan strategia?

- Miten olet suunnitellut henkil6ston osaamisen kehittdmisté(esim. kehityskeskustelujen
pohjalta tehtavat koulutussuunnitelmat koko henkilostolle ja jokaiselle tyontekijélle
erikseen)?

- Mitké asiat koet haasteellisimmiksi henkiloston osaamisen kehittdmisessa ja johtami-
sessa (motivointi, muutoksen johtaminen, organisaatiokulttuurin vaikutus uuden op-

pimiseen)?
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- Miten tuet henkildston osaamista ja osaamisen kehittymisté (kehityskeskustelut, vuo-
rovaikutteinen palaute, asiakaspalautteiden ja ty6ilmapiirikyselyiden hyédyntdmien)?

- Mitd osaamisen johtamisen kehittdmisen menetelmia kaytat tydssasi (kehityskeskuste-
lu, tyokierto, benchmarking eli hyvista kdytanndista oppiminen, tyénohjaus, vastuu-
tehtdvat, kehittdmishankkeet, mentorointi eli tukeminen vuorovaikutussprosessissa,
tutorointi eli oppimisen ohjaus ja neuvonta, tyon yhteydessa tapahtuva oppiminen,
koulutus tyOopaikan ulkopuolella, palaverit, tyéryhmét, omaehtoinen opiskelu, sijai-
suuksien hoito ja oman tyon arviointi yhdessa toisen tyontekijan kanssa)?

- Tarvitaanko mielestasi muita osaamisen johtamisen kehittdmismenetelmia? Jos tarvi-
taan, niin mitg?

- Mik& on mielestasi esimiehen rooli henkildston tyon kehittdmisessa (motivointi, tuki,
palkitseminen yms.)?

- Yksi tdrked osaamisen osa-alue on hiljainen tieto. Mité hiljainen tieto mielestési on?

- Miten yksikossasi jaetaan hiljaista tietoa (perehdytyksen, mentoroinnin yms. avulla)?

- Miten osaamista ja sen kehittymistd arvioidaan ty0yksikossasi?

- Hy6dynnetddnko organisaatiossa eri toimipisteiden erityisosaamista? Miten?

- Miten koulutuksissa hankittu osaaminen jaetaan tydyksikdssasi?

3. Osaamisen johtamisen kehittdminen Honkalampi-saation asumispalveluissa

- Onko esimiestydssé tarvittavassa osaamisen johtamisessa kehittamistarpeita?

- Mitd osaamisen johtamisen osa- alueita organisaatiossasi tulisi kehittaa (henkiloston
osaamisstrategia= kooste osaamisen johtamisen menetelmisté, henkiloston osaa-
miskartat= kuvaa organisaatiossa tarvittavaa osaamista nyt ja tulevaisuudessa, auttaa
rekrytoinnissa, toimii henkildstén osaamisarvioinnin ja osaamisen itsearvioinnin vé-
lineend ja osaamiskartoituksiin liittyvat tavoiteprofiilit, mitka antavat tyokalut
osaamisen kehittdmisen arviointiin eli mitka kehittymisen kohteet painottuvat nyt ja
mille tasolle osaamiset tulisi saada) ?

- Miten organisaatio tukee henkildston osaamista ja osaamisen kehittymista?

- Onko organisaatiossasi yhteista tietojarjestelmaa, johon henkilston osaamistiedot
dokumentoidaan? Tulisiko sahkoisié tietojarjestelmid mielestasi kehittdd nimen-
omaan osaamisen johtamisen tyovalineeksi?

- Koetko tarvitsevasi konkreettisempaa osaamisen johtamisen toimintamallia oman ty6-

si tueksi?
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- Miten henkildston osaamista palkitaan organisaatiossa (aineellinen palkitseminen esim.
palkka tai aineeton palkitseminen esim. hyvat koulutus- ja oppimismahdollisuudet)?

KIITOS OSALLISTUMISESTASI!
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Pelkistetyt ilmaisut ryhmiteltyina tutkimustehtavittain alakategorioiksi
Tutkimustehtava 1.

Mité osaamisen johtaminen siséltaa lahiesimiehen tydssa?

Strategian huomioonottaminen osaamisen johtamisessa

Strategia ohjaa osaamisen johtamista lahiesimiehen tydssa

Strategia antaa suuntaviivat toiminnalle ja osaamisen johtamiselle

Strategia nayttaa organisaation arvot ja toiminnan kehittdmisen painopistealueet
Toimintayksikén strategia laaditaan yhdessa henkilostén kanssa, jolloin koko
henkildsto sitoutuu siihen

Toimintayksikon strategia el asumispalveluyksikoissa

Strategiaan toivotaan lisda johdonmukaisuutta

Laadukkaiden palveluiden tuottaminen

Osaava henkilosto takaa hyvat ja laadukkaat palvelut

Toiminnan tavoitteena ovat laadukkaat palvelut

Laadukkaiden palveluiden ansiosta ollaan vahvoilla kilpailuttamisprosessissa
Laadukkaiden palveluiden ansiosta asumispalveluita tuotetaan myds tulevaisuu-

dessa

Tyytyvaiset palveluiden kayttajat ja tilaajat

Palveluiden kayttdja- ja tilaaja-asiakkaat ovat tyytyvéisia
Organisaation hyva maine takaa jatkossa sen, etté palveluja kéytetaén
Asiakkaiden hyvinvoinnista huolehtiminen

Omaisten ovat tyytyvaisia tarjottuihin palveluihin

Henkil6ston osaamisen kayttod

Hyddynnetdan seka yksilon ettd ryhmén osaamista

Jokaisen tyontekijan oman tietotaidon hyddyntdminen

Annetaan henkilostdlle mahdollisuus luovaan tyootteeseen

Osaamisen lisdksi huomioidaan henkildston vahvuuksien hyddyntdminen
Perehdytyksesséa tulee huomioida kunkin yksilolliset tarpeet
Vastuualueiden jakaminen tyontekijan vahvuuksien mukaan

Koulutuksella taataan ty6tehtédvan onnistumisen
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Osaamisen ohjaaminen ja tukeminen

Henkil6ston oikeiden vahvuuksien 16ytdminen, huomioiminen ja hyddyntdminen
Osaamistarpeet mietitdan ja osaaminen kartoitetaan yhdessa henkiloston kanssa
Lahiesimies jakaa arjessa henkiltstolle vastuuta ja valmentaa oikeanlaiseen toi-
mintaan

Lahiesimies tukee ja ohjaa henkiloston tietotaitoa ja erilaista kokemusta

Lahiesimies luo oppimista edistavaa ilmapiiria

Erityisosaamisen huomioiminen ja hyédyntaminen

Hyb6dynnetdan erityisosaamista perustydssa

Rekrytoinnissa painotetaan kehitysvamma-alan erityisosaamista
Kehitysvamma-alan erityisosaamista lisda koulutuksen ja tydkokemuksen kautta
Erityisosaamista tulee hyddyntaa vielakin enemmaén

Selked toimintamalli erityisosaamisen hyodyntdmiseksi

Tybhyvinvoinnin edistdminen

Tyon mielekkyydelld ja tydhyvinvoinnilla selked yhteys

Huolehditaan henkildstdn tydhyvinvoinnista ja jaksamisesta

Sitoutetaan henkildsto tyohon ja lisatdan ndin henkildston tydssa viihtymista
Osaamisen kehittdmisessé huomioidaan tyontekijan toiveet ja jaksaminen

Tutkimustehtava 2.

Miten l&hiesimiehet toteuttavat osaamisen johtamista omassa tydssaén?

L&hiesimiehen oman osaamisen yllapitdminen ja kehittaminen

Lahiesimiehen itsendisen opiskelun avulla yll&pidetddn osaamista
Erilaiset koulutukset kehittavat osaamista

Oman tyon itsearviointi kehittdd omaa tyoskentelya

Tyokokemus on kehittdnyt omaa tydskentelya

Lahiesimiesten keskindinen tyonohjaus antaa vélineitd omaan osaamiseen
Palautteen kautta tapahtuva kehittyminen

Oman tyoskentelytyylin arvioiminen ja kehittdminen tarpeen mukaan

Osaamisen johtamiseen on tarvittava koulutus
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Tiedostettava itse, kokeeko tarvitsevansa omaan esimiestyohon liséd osaamista

ja joidenkin osa-alueiden kehittamista

Vertaistuki ja yhteistyo

Vertaistuki muilta lahiesimiehiltd tarkeda

Verkostot, esimerkiksi johtotiimin kuukausikokoukset

Yhteistyd kunnan ja muiden sidosryhmien kanssa tarkeéaa

Erilaisissa projekteissa mukana olo luo valtakunnallista yhteisty6té ja antaa visi-

oita tulevaisuuteen

Muutosprosessissa elaminen

Muutokseen valmentaminen ja johtaminen muutostilanteissa tarkeatd esimiehen
tydssa

Muutokset toimialalla nyt menossa

Henkildston saaminen mukaan muutokseen on haasteellista

Esimiestydn kannalta muutos haasteellista

Henkildstdon saaminen suhtautumaan muutokseen myonteisesti on haastavaa
Toimialan sisélla tapahtuvat muutokset on elettdva ja katsottava, mitenké toi-

minta kehittyy

Lahiesimiehen rooli ja merkitys henkiloston tyon tukemisessa

Lahiesimiehen rooli n&hdaan erittdin trkedna

Lahiesimiehen tuki ja kannustaminen koetaan térkedksi

Lahiesimiehen oma motivaatio ja innostus tychon toimii esimerkkind
Lahiesimiehen huomioitava henkiloston yksildllisen tiedon ja valmennuksen
tarve

Lahiesimiehen toiminta takaa ammattitaitoisen henkildston pysyvyyden tydssé
Lahiesimies on tavoitettavissa ja ndin mahdollistuu esimiehen ja tyontekijan
vuorovaikutussuhde

Lahiesimiehen palkitseminen henkil6stolle tarkeata

Osaamisen kehittamista tukevien menetelmien kaytto

Kehityskeskustelut
Siséinen tyokierto ja lyhyet sijaisuudet toisessa yksikdssa

Benchmarking
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Tydnohjaus
Vastuualueiden tehtavat
Kehittdmishankkeisiin ja tydryhmatyoskentelyyn osallistuminen
Tyon yhteydessa tapahtuva oppimien
Ulkopuoliset koulutukset
Tyoyksikon sisélla erilaisten sijaisuuksien hoitaminen
Palaverit
Oman tyon arviointi toisen tyontekijan kanssa
Asiakaspalautteet

Ty6ilmapiirikyselyt

Henkiloston koulutustarpeen ja osaamisen kehittdmisen suunnittelu

Kehityskeskusteluissa ja henkilostopalavereissa koko tydyksikon ja yksittaisen
tyontekijan koulutustarpeet kartoitetaan ja laaditaan yksikon koulutussuunnitel-
ma

Henkiloston tarkeéa tiedostaa oma osaamistarpeensa

Osaamisen kehittamisen suunnittelu lahtee palvelutarpeesta ja asiakasryhmén
erityistarpeista

Osaamisen kehittdmisessd huomioitava organisaation strategia, toimialastrategia
ja toimintayksikon toimintasuunnitelma

Henkildston osaamista ja koulutustarvetta tulee arvioida koko toimintavuoden
ajan

Yksikon toimintasuunnitelman laatiminen ja koulutustarpeiden kartoittaminen
tehddan yhdessé henkildston kanssa

Asiakaspalautteiden ja tyoilmapiirikyselyiden kautta henkilston koulutustarpei-
den suunnittelu

Kehityskeskusteluissa ja laatupalavereissa mééritetty tyohon liittyvét tavoitteet
ja siihen liittyvat henkildston osaamistarpeet

L&hiesimiehen valmentava ja ohjaava ndkdkulma havainnoidessaan henkiloston

osaamiseen vaikuttavia asioita

Henkildston tukeminen ja motivointi oman tyon kehittdmiseen

Henkildston motivointi korostuu henkildston osaamisen kehittdmisessa.

Eri osaamistasoilla olevien tyontekijoiden yksilollinen tukeminen
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Henkil6ston tydhon sitoutuminen tarked motivaatioon vaikuttava asia
Keskitytdan kehittdmaan tyohon liittyvia oleellisia asioita

N&hdaan oman tyon kehittdminen osana omaa tydskentelya

Koulutukset kaydaan tydajalla

Honkalampi-saatio on koulutusmydnteinen organisaatio

Henkildston osaamisen kehittdmiseen organisaatiossa myonteinen suhtautumi-

nen

Opitun tiedon jakaminen tydyhteisdssa

Henkilostopalavereissa ja laatupalavereissa jaetaan koulutuspalautteet
Koulutuspalautteista kirjallinen kooste

Materiaalia tuodaan jokaisen luettavaksi

Henkildstd on velvollinen jakamaan tietoa koulutuksesta eteenpdin

Henkil6ston valmiudet erilaiset koulutuspalautteiden antamisessa

Jokainen tayttaa koulutusanalyysilomakkeen koulutuksen jélkeen

Tyodyksikon tulee sitoutua opittuun tietoon ja vieda hyvia toimintatapoja kéaytéan-

toon

Hiljaisen tiedon tuottaminen

Hiljaista tietoa on, mutta sité ei osta selkeasti tuoda tietoiseksi ja hyodyntaa
Hiljainen tieto liittyy asiakkaisiin, heiddan omaisiinsa, toimintatapoihin, organi-
saatioon, vastuualueisiin ja verkostoihin

Pitkan tyokokemuksen kautta tulevaa tietoa

Hiljaista tietoa ei ole Kirjattu ja siksi se on hankalasti etsittavissa

IiImenee pitkdaikaisten tyontekijoiden vakiintuneissa kaytanteissa

Sen huomaa parhaiten, kun se haviaa

Vastuualueiden kautta omaksutaan paljon hiljaista tietoa

Hiljaisen tiedon tuottamista tukevien menetelmien kdyttaminen

Perehdytyksessa siirtyy hiljaista tietoa, kun kokeneempi opettaa nuorempaa
tyontekijaa

Paritydskentelyssé jaetaan hiljaista tietoa

Perehdytyksen ohessa jonkintasoista mentorointia

Yksikon tyokulttuurilla merkitysta hiljaisen tiedon siirtdmisessé
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Henkilostopalavereissa, raporttitilanteissa ja tyontekijoiden vélisissé keskuste-
luissa siirtyy hiljaista tietoa
Vastuualueita hoitavien tyontekijoiden tiedon jakaminen koko tydyhteiséon

Hiljaisen tiedon siirtdminen systemaattisemmaksi

Tiedon jakaminen organisaatiossa

Talla hetkella benchmarkkauksen avulla vaihdetaan tietotaitoa eri tydyksikoiden
valilla

Organisaation eri toimipisteiden erityisosaamisen jakaminen ja hyodyntdminen
koetaan haasteelliseksi

Tiedon valittdmista eri toimintayksikdiden ja henkildston erityisosaamisesta tu-

lee kehittaa ja hyodyntéa tulevaisuudessa enemman

Tutkimustehtava 3.

Millaisia kehittamistarpeita lahiesimiehet nakevat osaamisen johtamisessa?

Oppimista tukevien toimintamallien ja jarjestelmien luominen

Organisaatioon sahkoisid henkilostohallinnon jarjestelmid tukemaan osaamisen
johtamista

Palkitsemisen ja palkkausjarjestelmén muutokset

Lahiesimiestyon selkiyttdminen

Henkilostopaallikkod organisaatioon

Valmiita tietopaketteja lahiesimiesten tyon tueksi

Organisaatioon yhteinen tietojarjestelmad, joka kattaa henkiloston osaamistiedot
Selked osaamisen johtamisen toimintamalli tukee ja ndyttda yhteisen suunnan

osaamisen johtamisessa

Henkiloston tukemisen ja palkkausjarjestelman kehittdminen

Organisaatiolta enemmén tukea toimintayksikon ulkopuolella toteutettuun
osaamisen kehittdmiseen

Organisaatiolta toivotaan jatkuvuutta ja yhdenmukaisuutta tuettaessa henkils-
ton kehittdmisté

Palkitsemista kokonaisuudessaan kehitettava
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Erityisosaamista tulee palkita
Palkkausjarjestelmaa kehitettava niin, etta se motivoi henkilostoa kouluttautu-
maan
Tyodnvaativuuden arviointi ei ole kaytdssa
Tyo6nvaativuuden arviointiin ja osaamiseen perustuvan palkkausjérjestelmén ke-
hittdminen
Organisaatiossa tulisi luoda palkitsemiskulttuuri, joka perustuisi henkil6ston

0saamiseen ja ammattitaitoon

Osaaminen ja sen kehittdminen

Kehitettdessa henkiloston osaamista, pystytadn vastaamaan yhteiskunnassa ta-
pahtuviin muutoksiin ja vaatimuksiin.

Laatukokouksissa arvioidaan henkildston osaamisen kehittdmistarvetta ja hanki-
taan tarvittavaa koulutusta

Osaamisen ansiosta toiminta on laadukasta

Kehityskeskusteluissa mééritetdén tyon tavoitteet ja tarvittava osaaminen ja nain
tyontekijan osaaminen hyddynnetaéan

Kehityskeskusteluissa arvioidaan henkildston osaamista ja sen kehittymisté
Henkildston osaamisen kehittdminen tulee ndhda jatkuvana prosessina
Lahiesimies toimii kehittdmisen ideologian mallina

Huomioidaan henkildston erilaiset vahvuudet, voimavarat ja taidot suunnitelta-
essa osaamisen kehittdmisté

Kannustetaan henkil6stoa uuden tiedon hankkimiseen

Lahiesimies mahdollistaa henkiloston kehittdmisen

Osaamisen johtamisen kehittdminen

Osaamisen johtamista kehitettédessa tulee mééritella esimiehen perustehtéva
Esimiesty6lle ja kehittdmistyolle enemmaén aikaa

Kehittdmistarvetta on ja se on jatkuva prosessi

Selkeytta ja vélineitd tarvitaan osaamisen johtamiseen

Osaamisen johtaminen konkreettisemmaksi ja nékyvammaéksi

Osaamisen johtaminen johdonmukaiseksi ja kattavaksi kokonaisuudeksi
Osaamisstrategia koko organisaatioon

Osaamiskartat kayttoon
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Osaamiskartta esimiehen tyévalineeksi oikeiden asioiden kehittdmiseksi

Osaamisen johtamisen tavoitteet selkedsti méaritetty

Osaamisen johtamisen tueksi tietojarjestelmat

Henkildstdhallinnon tietojarjestelmat kayttoon
Johtamisen tueksi tietojérjestelmét
Sahkoiset ohjelmistot, sahkoiset kehityskeskustelurungot

Osaamiskartat sahkodiseen muotoon

Osaamisen johtamisen arviointimenetelmat

Lahiesimiehen palautteen annon kehittdminen

Vuorovaikutteinen palautekeskustelu kéyttéon

Henkildston toisilleen antaman palautejérjestelmén kehittdminen
Ty6ilmapiirikyselyiden tulosten hyddyntaminen henkildston osaamista kehitet-
taessé

Tyodnohjaustilanteiden hyddynnettavyys arvioitaessa osaamisen johtamista ja
kehittymista tyoyksikdssa

Toimintakertomuksissa arvioidaan osaamisen johtamisen onnistumista

Yhtenaisten kaytantdjen puuttuminen

Osaamisen johtamisen tavoitteet puuttuvat, jokainen toimii osittain omalla taval-
laan

Osaamisen johtamisen tavoitteiden tulee l&hte& organisaation ylimmasta johdos-

ta

Osaamisen johtamisen tavoitteiden sitouttaminen organisaation johdosta ruohon-
juuritasolle

Jokainen esimies toimii tahollaan ja toteuttaa osaamisen johtamista omalla per-
soonallisella tavalla

Tietynlaiset raamit osaamisen johtamiselle on, mutta kokonaisuus ei ole selvilla

Lahiesimiehen oman osaamisen tukeminen

L&hiesimiehen omaa osaamista on kayty kehityskeskusteluissa jonkin verran |1&-
pi, mutta se on pitkalti itseohjautuvaa

Lahiesimiehen omaa osaamisen kehittymista tulee suunnitella enemman
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=  Oman osaamisen kartoittaminen koetaan tarkeéksi, koska vaikuttaa nadin henki-

16ston osaamisen kehittamiseen

Lahiesimiestyon toteuttamiselle lilan véahan aikaa
= QOsaamisen kehittdmiseen vaikuttaa ajan puute; asiakastyon ja esimiestyén yh-
teensovittaminen
= L&hiesimiesty® hoidetaan usein perustyon lomassa
= L&hiesimiestydlle lilan vahan aikaa, suurin osa ajasta menee perustyohon

= L&hiesimiestydn selkiyttdmisté toivotaan
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Tutkimustehtéva 1. Mitd osaamisen johtaminen sisaltaa lahiesimiehen tydssa, sisallonanalyysin

eteneminen.

Pelkistetty ilmaus

Alakategoria

Ylékategoria

Yhdistéva kategoria

”Minusta strategia ndyttda
sen alueen, ettd mill& hen-
kiloston osaamista johde-

taan.”

Strategian huomioonottami-
nen osaamisen johtamisessa

”Silld osaamisella me
pystytaan olemaan mukana
siina kilpailussa, ettd meil-
14 on osaava henkil0sto.”

Laadukkaiden palveluiden
tuottaminen

” Kylldahédn se merkitsee
paljon, ettd meidan tarjo-
amiin palveluihin ollaan
tyytyvéisia.”

Tyytyvdiset palveluiden kéyt-
t4jat ja tilaajat

Osaamisen johtamisen
tavoitteet

”Toiden organisointi tyon-
tekijoiden vahvuuksien
mukaan.”

Henkil6ston osaamisen kaytto

”Kannustamalla ja muis-
tuttamalla, ettd ihmisill4 on
myds vahvuuksia, joita voi
tuoda sinne ty6hon.”

Osaamisen ohjaaminen ja
tukeminen

”Vihitellen on alettu né-
kemé&én eri osaamista, jota
pitéisi hyddyntaa koko
organisaatiossa enemman.’

]

Erityisosaamisen huomioimi-
nen ja hyodyntdminen

”Se, ettd jokaisen tyonteki-
jan oma osaaminen otetaan
kayttoon ja se sitten nédkyy
tyéhyvinvoinnin lisaanty-
misend.”

Ty6hyvinvoinnin edistdaminen

Osaamisen johtamisen
tehtévét

Osaamisen johtaminen
Honkalampi-saation asu-
mispalveluissa
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Tutkimustehtéava 2. Miten lahiesimiehet toteuttavat osaamisen johtamista omassa tyossaan,

sisallénanalyysin eteneminen.

Pelkistetty ilmaus

Alakategoria

Ylékategoria

Yhdistavéa kategoria

” Lukemalla ja kdymélld erilaisia
koulutuksia, joita sovellan kéaytan-
toon. Myos palautteen perusteella
koen kehittyvéni.”

Lahiesimiehen oman
osaamisen yllapita-
minen ja kehittdmi-
nen

”Omaa ty6ténsé aina pohtii ja miet-
tii, ettd miten on toiminut ja hakee
muilta l&hiesimiehiltd nakdkulmia
erilaisiin asioihin.”

Vertaistuki ja yh-
teistyd

”Minusta on hirvedn tirkeiti se,
ettd miten viet itse uusia asioita
henkildstolle ja vielé positiivisesti
ja innostavasti.”

Muutosprosessissa
eldminen

Lahiesimiehen oma
kehittyminen

”Minun esimiesty0ssé se tarkoittaa
henkildstén osaamisen kartoittamis
ta ja sen mukaan kehittdmista. Ja
arjessa sita vastuunkantoa ja val-
mentamista.”

Lahiesimiehen rooli
ja merkitys henki-
10ston tydn tukemi-
sessa

”Kehityskeskustelu, benchmarking,
tyénohjaus ja ndma erilaiset kehit-
tdmishankkeet.”

Osaamisen kehitta-
mista tukevien me-
netelmien kayttd

”Tyoyhteison tarpeethan nousee
ensimmaisend vahvasti esille ja
sitten myos tyontekijéltd tulevat
tarpeet. Ja koulutusten suunnittelu
toteutetaan yhdessé henkildston
kanssa.”

Henkiléstén koulu-
tustarpeen ja osaa-
misen kehittamisen
suunnittelu

”Se on my0s esimichend tarkeatd,
ettd ihmisid motivoidessa tulee
huomioida ihmisten erilaiset vai-
heet tyontekijoind.”

Henkildston tuke-
minen ja motivointi
oman tyon kehitté-
miseen

Henkildstdn osaamisen
kehittdminen

Lahiesimies osaamisen
johtajana

”Koulutuspalautteet kdydaén 1api
laatupalavereissa, joihin osallistuu
suurin osa henkilostosta. Néin tieto
jakautuu hyvin.”

Opitun tiedon jaka-
minen tydyhteisossé

”Itse yhdistin sen siihen, ett pit-
k&an tyossé olleet ihmiset omaavat
sellaista tietoa, jota ei valttamatta
ole mihink&én kirjattu.”

Hiljaisen tiedon
tuottaminen

”Henkilostopalavereissa, raporttiti-
lanteissa ja paritydskentelyssa jae-
taan hiljaista tietoa.”

Hiljaisen tiedon
tuottamista tukevien
menetelmien kéyt-
tdminen

”Paljon enemmin pitdisi jakaa siti
erityisosaamista, jota on paljon.
Talla hetkelld hyédynnetdan
benchmarkkausta.”

Tiedon jakaminen
organisaatiossa

Henkil6ston tiedon ja
osaamisen jakaminen
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Tutkimustehtéava 3. Millaisia kehittamistarpeita lahiesimiehet ndkevat osaamisen johtami-

sessa, sisallonanalyysin eteneminen.

Pelkistetty ilmaus

Alakategoria

Ylékategoria

Yhdistavéa kategoria

”Sama, kun meilld on asiakas-
tietojarjestelmd, niin meilla
olisi myds henkildstotietojér-
jestelmd. Sielta nékyisi ne
koulutukset ja tavoitteet ja se
kattaisi koko organisaation.”

Oppimista tukevien toi-
mintamallien ja jarjestel-
mien luominen

”Me ollaan asiantuntijaorgani-
saatio ja me panostetaan koulu-
tukseen ja se on yksi palkitse-
minen. Tyontekijan hankkiessa
ammattitutkinnon, niin siita
kannattaisi enemman palkkaa
maksaa.”

Henkilston tuen ja palk-
kausjérjestelman kehitta-
minen

” Asiakaspalautteet ja tydilma-
piirikartoitukset kdydaan lapi
henkildstopalavereissa. Niiden
perusteella otetaan sitten kehit-
tdmiskohteita.”

Osaaminen ja sen kehit-
tdminen

Osaamisen johtamisen
toimintaperiaatteet

” Tuo osaamiskartta olisi hir-
vedn hyvé toiminnassa. Ja
sitten tuo osaamisstrategia, niin
siind olisi kooste niistd johta-
misen menetelmistd, mihin
meidin on keskityttava,”

Osaamisen johtamisen
kehittdminen

”Kehitettdva siten, ettd doku-
mentoidusta tiedosta nakisi
nopeammin ne henkildston
osaamisalueet. Selkiyttaisi
esimiehen johtamista ja tyonte-
kijaa itseddn.”

Osaamisen johtamisen
tueksi tietojarjestelmat

”Lihiesimiehen palautteen
annon kehittamista, samoin
vuorovaikutteisen palautekes-
kustelun kdyttéd enemmaén.”

Osaamisen johtamisen
arviointimenetelmat

Tulevaisuuden osaa-
mistarpeet ja -haasteet

Honkalampi-séation
asumispalveluiden
osaamisen johtamisen
kehittdminen

”Tarvitsisi niitd vilineitd ja
varmaan sité selkeyttd. Osaa-
misen johtamista tekee auto-
maattisesti, mutta toivoisin
organisaatioon ja toimialalle
yhteiset osaamisen johtamisen
tavoitteet.”

Yhtendisten kaytantdjen
puuttuminen

”En koe, ettd omaa osaamista
olisi voimakkaasti tuettu, mutta
vahan aina sivuttu. Enemman
se on ollut itseohjautuvaa.”

Lahiesimiehen oman
osaamisen tukeminen

”Esimiehen tehtdvai tulisi ndhda
kehittdjand ja henkildston spar-
raajana. Aikaa esimiestydlle
tulisi olla enemmén.”

Lahiesimiestydn toteut-
tamiselle liian vahan
aikaa

Osaamisen johtamisen
esteet




