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THVISTELMA

Tama tydeldamalahtoinen, tutkimuksellinen kehittdmishanke toteutettiin yhteis-
ty6ssa Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtymaan kuuluvan Peruspalvelukeskus
Aava —liikelaitoksen, Orimattilan seudun koti- ja asumispalveluiden kanssa.

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda ja kuvata jaetun henkildsto-
resurssin malli sekd uutta toimintaa edellyttdva muutosprosessi. Jaetun henkildsto-
resurssi mallin avulla mahdollistettiin hoitohenkildston yhteistyota ja osaamista
kehittava, yksikkorajoja ylittavaa tyoskentely. Tarkoituksena on, ettd kohdeor-
ganisaation hoitohenkilstén on mahdollista tilapaisen tarpeen mukaan, tyosken-
nelld eri tyoyksikoissd. Toiminnan avulla mahdollistetaan yksikoiden tasalaatui-
nen osaaminen, yhteistyon lisadntyminen seka henkildstoresurssien allokointi
vaihtuvan tarpeen mukaan. Jaetun henkildstoresurssin mallin avulla taataan asiak-
kaille tasalaatuisia palveluita, heidan toiveidensa mukaisesti, heidan toivomassaan
hoitopaikassa.

Kehittdmishanke toteutettiin John P. Kotterin (1996) muutoksen lapiviemiseen
luoman, kahdeksan askeleen mallin mukaan. Mallin kuvaamista varten haastatel-
tiin kohdeorganisaation hoitohenkil6stod. Haastattelut toteutettiin teemahaastatte-
luina ryhmissa. Jaetun henkildstéresurssin mallia tyostettiin ja kuvattiin kohdeor-
ganisaation l&hiesimiehista koostuvan ohjaavan tiimin kanssa yhteistyossé.

Jaetun henkildstoresurssi mallin kdyttéonotto ajoittui syksyyn 2015. Kéyttéonotto
pilotoidaan Orimattilan seudun koti- ja asumispalveluissa, jonka jalkeen malli ja
toimintatavat voidaan ottaa kayttoon myos muissa Peruspalvelukeskus Aavan
kunnissa. Malli on tarkoitettu sovellettaviksi kdytdnt6on myos muissa vastaavissa
organisaatioissa.

Avainsanat: yhteisty0, osaamisen kehittdminen, muutosjohtaminen, osaamisen
johtaminen, rajojen hdivyttaminen
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ABSTRACT

This practice-based research and development project was carried out in co-
operation with the Aava- Centre for Basic Services, Housing and Home Care Ser-
vices of Orimattila region. The institution is part of Paijat-Hame Social and Health
Care Group (PHSOTEY).

The development project aimed to design and present a model for flexible work-
force. It also attempted to demonstrate a process that precedes operative changes
in an organisation. The result: Model of Flexible Careforce promotes a pattern,
which brings together health care staff from various units and improves co-
operation without administrative borders.

The main idea of the model is to fulfil temporary health care staff shortages wher-
ever and whenever they appear. A health care professional is able to work within
different units within a reasonably short notice. This way, allocating medical staff
to places of urgency becomes easier, whilst medical expertise is shared and co-
operation in all levels and forms improves.

The model is also customer-friendly. It considers customer feedback and is able to
provide quality service for everyone, usually in their chosen place of care.

John P. Kotter’s theories of transformation — particularly his 8-step-model of Exe-
cuting Change — provided the platform for the project. Several staff members of
Housing and Home Care Services were interviewed. The idea was depicted a clear
and rounded picture of the Model. The interviews themselves were group inter-
views with a set theme.

The Model of Flexible Careforce was further analysed and worked on in a team of
Housing and Home Care Services managers. The team also consulted the author
throughout the project.

The model should be launched in Autumn 2015. It will be piloted by Housing and
Home Care Services in Orimattila region. After that, all towns that co-operate
with Aava -Centre for Basic Services will be able to implement the model. The



model of Flexible Careforce force is also applicable to organisations similar to
Aava- Centre for Basic Services.

Key Words: co-operation, improving expertise, change management, leading ex-
pertise, decreasing bureaucracy
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1 JOHDANTO

Terveydenhuollon palvelurakenteita on pyritty uudistamaan jota on perusteltu
usein niukkenevilla resursseilla sek& tuottavuuden lisd&dmisell&d. Kuntien taloudel-
lisen tilanteen on katsottu olevan ldheisesti yhteydessa uudistustarpeeseen. Liséksi
ikdantyminen ja siitd johtuva palvelutarpeiden kasvu edellyttad rakenteiden muut-
tamista sosiaali- ja terveyden huollossa. Ongelmiksi palvelujérjestelméssa koetaan
myo6s sen monimutkaisuus, palvelujen paallekkaisyys seké jarjestelmalahtdisyys.
(Rissanen & Lammintakanen 2011, 31.)

Vanhusten palvelujarjestelma ei voi toimia entiseen tapaansa ikérakenteen ja pal-
velutarpeiden muutosten myota. Kuntien taloudellinen tilanne ei endd mahdollista
moniportaisia ja raskaita hoiva- ja hoitopalveluja. Yksi ratkaisu tdhén on hoiva-
palveluiden suuntaaminen kotiin. (Kaarakainen & Niiranen 2010, 87.)

Vanhuspalveluiden tavoitteet vanhusten kotona tai kodinomaisissa olosuhteissa
asuminen seka vanhuksen hyva selviytyminen arkipdivassa edellyttavat, ettd pal-
veluiden toimintaprosessit on ymmarretty ja ne tukevat ndita tavoitteita. Toimin-
nan jatkuvuuden edellytyksend ovat sitd koskevat arvojarjestelmat ja toimintaa
tukeva henkilostopolitiikka seké lainsaadannollinen perusta, jonka mukaan esi-
merkiksi idkk&an henkilon pitk&aikainen hoito on toteutettava ensisijaisesti henki-
I6n yksityiskotiin tai muuhun kodinomaiseen paikkaan. (Niiranen & Kinnunen
2010, 27; Laki ik&d&ntyneen vaeston toimintakyvyn tukemisesta seké idkkéiden
sosiaali- ja terveyspalveluista. 28.12.2012/980, 14 8.)

Kaste 2012-2015 ohjelman yhtena toimenpiteend on luoda uusia kéytantoja, jotka
tukevat henkil6ston osallisuutta prosessien toimivuuden parantamisessa seké edis-
t44 monialaista, yhteisvastuullista tyoskentelya joustavan asiakaspalvelun turvaa-
miseksi (Sosiaali- ja terveysministerio 2012, 30). Menestyminen tulevaisuudessa
vaatii organisaatiolta osaamista, osaamisen monipuolista hyddyntamisté seka kei-
noja sen lisddmiseksi. Uudistuminen ja kehittyminen ovat osa kilpailua my®os jul-
kisella sektorilla. Jotta organisaatio tuottaa asiakkaidensa tarpeita vastaavia palve-
luja, on huolehdittava henkildston osaamisen, motivaation, asenteiden ja tydsken-

telytapojen yhtendisesta linjasta. Oikea osaaminen synnyttaa asiakastyytyvéisyyt-



t&, jonka vuoksi se on yksi Kriittisistd menestystekijoista. (Hyppéanen 2013, 92 —
94, 104.)

Olkkonen-Nikulan (2008, 77) Peruspalvelukeskus Aavalle tekemén kotihoidon
sekd asumis- ja laitoshoidon palvelujen selvityksen mukaan, palvelujen sujuvuus
ja laatutavoitteet taataan rakenteeltaan oikealla ja riittavalla henkilostomitoituksel-
la sek6 osaamisella. Hyvalla organisoinnilla ja johtamisella puolestaan taataan

henkildston hyvinvointi.

Ty6eldman kéytannot ja toimintaperiaatteet ovat muuttuneet viime vuosina, mika
nakyy uusina yhteistyén muotoina seka monien perinteisten toimintojen ja organi-
saatioiden vélisten rajojen ylittdmisend. Tydorganisaatioita muokataan, jonka mu-
kaan on omaksuttava uusia tapoja tehd tyota. (Toiviainen & Hanninen 2006, 9.)
Muuttuva tyoeldma asettaa paineita joustavuudelle tyotehtavissd, joka puolestaan
edellyttad jatkuvaa uuden oppimista. Lisaksi organisaation keskeisena menestys-
tekijand muuttuvassa tydeldmassa nahdaan yhteistyd eri toimijoiden valilla. Muu-
tosta perustellaan palveluodotuksilla, jotka ovat taloudellisia resursseja suurem-
mat sek& monipuolisilla palveluilla jotka ovat osa laatua ja asiakaslahtoisyytta.
(Kalliola & Nakari 2006, 203 - 204.)

Taman kehittdmishankkeen kohdeorganisaationa toimii Paijat-Hameen sosiaali- ja
terveysyhtymé, Peruspalvelukeskus Aava —liikelaitos ja siellda Orimattilan seudun
koti- ja asumispalvelut. Aavan koti- ja asumispalveluiden yksikdiden vélinen
osaamistaso on nahty epétasaisena. Epétasainen osaaminen aiheuttaa ajoittain vii-
vastystd heidan asiakkaittensa hoitopolulla etenemisessa seké kotiutumisissa. Mi-
kali asiakkaan siirtyminen yksikoiden valill4 on vaarassa hidastua tai jadda toteu-
tumatta kokonaan puuttuvan osaamisen vuoksi, tilanne edellyttdd osaamisen li-
sdédmisté tapauskohtaisesti nopeallakin aikataululla. Kaste-ohjelmassa ongelmana
on myds néhty palvelujen laadun ja saatavuuden suuret alueelliset vaihtelut (Sosi-

aali- ja terveysministerio 2012, 26).

Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtymaén strategia 2014 — 2018 madrittelee kes-
keisiksi menestysteemoikseen osaavan ja oppivan henkildston. Lisaksi menestys-

teemoina ndhdaan henkiléston mahdollisuudet ammatilliseen kehittymiseen ja



joustavaan liikkuvuuteen. Hyvaa esimiestyoté pidetdan itsestaan selvyytend. (Pai-
jat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtymaén strategia 2014 - 2018.)

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda ja kuvata jaetun henkildsto-
resurssin malli sekd toiminnan kaynnistymistéd edellyttdmé muutosprosessi. Jaetun
henkilostoresurssin mallin avulla mahdollistetaan hoitohenkildston yksikkorajoja
ylittava tydskentely. Tarkoituksena oli edistédé yksikoiden tasalaatuista osaamista,
yhteistyon lisdadntymista seké helpottamaan henkildstoresurssien allokointia vaih-
tuvien tarpeiden mukaan. Toiminnalla mahdollistetaan potilaille ja asiakkaille
tasalaatuisia palveluita heidan toiveidensa mukaisesti, heidan toivomassaan hoito-

paikassa.

Jaetun henkilostoresurssin mallin kdyttoonottoa edellyttdman muutosprosessin
toteutuksessa kaytettiin Kotterin (1996) kahdeksan askeleen mallia muutoksen
lapiviemisessa. Kotterin malli sopii erityisesti toimintatapamuutoksiin, tyon sisél-
tdjen muutoksiin ja organisaation rakennemuutoksiin (Hyppanen 2007, 227). Kot-
terin mallin on tarkoitus ohjata muutosprosessi kokonaisuudessaan loppuun asti

myos kehittdmishankkeen paatyttyd. Kehittdmishanke ajoittuu askelille 1 — 5.



2 KEHITTAMISHANKKEEN LAHTOKOHDAT

2.1 Tavoite ja tarkoitus

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena oli luoda ja kuvata jaetun henkilsto-
resurssin malli seka toiminnan kaynnistymista edellyttdvd muutosprosessi. Jaetun
henkildstéresurssin mallin avulla mahdollistetaan hoitohenkildston yhteisty6ta ja
osaamista kehittdva, yksikkorajoja ylittavé tydskentely niin, ettd kohdeorganisaa-
tion hoitohenkildston on mahdollista vallalla olevan tilapéisen tarpeen mukaan
tytskennelld organisaationsa eri tyoyksikoissa. Eri tyoyksikoissa tyoskentelylla
pyritaan edistdmaan yksikoiden tasalaatuista osaamista, yhteistyon lisdantymista

seké helpottamaan henkilostoresurssien allokointia vaihtuvien tarpeiden mukaan.

Tarkoituksena oli yksikdiden yhteistyon ja osaamisen kehittdminen seka osaami-

sen jakaminen muuttuvan tarpeen mukaan. Taman kaltaisella toiminnalla mahdol-
listetaan potilaille ja asiakkaille tasalaatuisia palveluita heidén toiveidensa mukai-
sesti, heidan toivomassaan hoitopaikassa. Tyoni aihe oli organisaatiosta lahtdisin.
Taman kaltaisen toiminnan on nédhty olevan vélttdmatonta tulevaisuudessa asia-

kastyon laadun ja henkildstdresurssien turvaamisen nakokulmasta.

Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtymaén strategiassa painotukset ovat palvelui-
den oikeanmukaisessa saatavuudessa, saavutettavuudessa seké tasalaatuisuudessa.
Strategiassa palvelujen kehittdmisen edellytyksend nahdaan toimivan palvelura-
kenteen muodostaminen, tyétapojen monipuolistaminen seka henkildston osaami-
sen ja saatavuuden varmistaminen. Palvelut toteutetaan tilaajien kanssa tehtyjen
linjausten ja sopimusten mukaisesti sosiaali- ja terveydenhuollon lainsd&ddantoon

pohjautuen. (Paijat-Hdmeen sosiaali- ja terveysyhtyman strategia 2014 — 2018.)

Vanhuspalvelulain yhtend tarkoituksena on parantaa idkkaan henkilon mahdolli-
suuksia saada laadukkaita sosiaali- ja terveysalanpalveluja omien yksiléllisten
tarpeittensa mukaisesti, riittdvan ajoissa, kun heikentynyt toimintakyky sita edel-
Iyttad. Tarkoituksena on myos mahdollistaa idkk&alle henkilolle mahdollisuus

vaikuttaa hénelle jarjestettavien palvelujen sisaltoon seké toteutustapaan ja etté ne



ovat saatavilla kaikille yhdenvertaisesti. (Laki ikdantyneen véeston toimintakyvyn
tukemisesta seka idkkéiden sosiaali- ja terveyspalveluista. 28.12.2012/980, 1 §, 7.)

Aavan Koti- ja asumispalveluiden palvelurakennemuutoksen edetessé hoitotyon
osaamisen vaatimukset lisadntyvat, jolloin yksikdiden valisen yhteistyon avulla
osaamista yksikoissa voidaan helposti lisaté. Yhteistyon kehittyessa silla voidaan
mya0s vastata tilapdiseen henkilostoresurssin puutteeseen yksikoissa, joka saattaa
lyhytaikaisten sijaisten rekrytoinnin kannalta tarjota kohdeorganisaatiolle hyddyn.
Kauhasen (2009, 47) mukaan alati muuttuvan tydnkentén hallitsemisen vuoksi on
jatkuvasti mietittdva henkiloston mééraa, organisaation rakennetta, tyonjakoa seké
henkildiden tehtévid. Toiden uudelleen organisointi on osa organisaation kehitta-
mistoimintaa, jonka avulla pyritdan parantamaan asiakaslahtdisyytta, toimivuutta,

joustavuutta, tuottavuutta, tydmotivaatiota ja henkilston hyvinvointia.

2.2 Kohdeorganisaatio

Kehittdmishanke tehdaan Peruspalvelukeskus Aava-liikelaitokselle, Orimattilan
seudun koti- ja asumispalveluiden tydyksikoiden kanssa. Peruspalvelukeskus Aa-
va tuottaa kaikki sosiaali- ja terveysalan palvelut seitsemélle kunnalle, jotka ovat
Hartola, litti, Myrskyld, Nastola, Orimattila, Pukkila ja Sysma. Palvelut toteute-
taan tilaajien kanssa yhteistydssé laadittujen linjausten ja sopimusten mukaisesti
sosiaali- ja terveydenhuollon lainsd&dantoon pohjautuen. (Peruspalvelukeskus -
organisaatio 2013).

Peruspalvelukeskus Aava —liikelaitos kuuluu vuonna 2007 toimintansa aloittanee-
seen, Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtyméén. Sosiaali- ja terveysyhtyma tar-
joaa erikoissairaanhoidon palveluja 14 kunnalle (Asikkala, Hartola, Heinola, Hol
lola, Hameenkoski, litti, Karkola, Lahti, Myrskyld, Nastola, Orimattila, Padasjoki,
Pukkila ja Sysmd), Aavan vastatessa sosiaali- ja perusterveydenhuollon palveluis-
ta omille kunnilleen (Kuvio 1). (Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtyma, Yhty-

ma.)



KUVIO 1. Paijat-Hameen sosiaali- ja terveysyhtyman kuntakartta (P&ijat-Hameen

sosiaali- ja terveysyhtymé, Yhtymad)
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erikoissairaanhaito, sosiaali- ja perusterveydenhuolto, ympéristéterveydenhualte

erikoissairaanhoito, sosiaali- ja perusterveydenhuolto

erikoissairaanhoito, perusterveydenhuollon laboratorio-, ladkehucito- ja
perusapuvalinepalvelut, ympéristéterveydenhualto
erikoissairaanheite, ymparistoterveydenhuclto

erikoissairaanhoito

Koti- ja asumispalvelut tuottaa koti-, asumis- seka laitoshoidonpalvelut, joilla tar-
koitetaan téssa tapauksessa kotiin annettuja, kriteeripohjaisia kotihoidon palveluja
seka kotona asumista tukevia tukipalveluja, sosiaalihuoltolain mukaisia asumisyk-
sikoitd (vanhainkodit, vanhusten tehostettu palveluasuminen, kehitysvammaisten
ohjattu asuminen ja mielenterveyskuntoutujien tuettu palveluasuminen) sekd vuo-
deosastopalveluja. Sosiaalihuoltolain mukaiset asumisyksikot tarjoavat hoitoa ja
hoivaa henkil6ille, jotka eivét kotona kotihoidon ja tukipalvelujen turvin voi asua.
Paikkoja yksikdissa on yhteensad noin 450. Vuodeosastopalveluihin kuuluu terve-
ysasemien akuutti- seka pitk&aikaisosasto ja vanhainkodit. Paikkoja ndissé yksi-
koissa talla hetkelld on yhteensa noin 200. Vuodeosastopalveluihin kuuluu myds

kotiutustiimi, jossa tydskentelin tdman kehittdmishankkeen alkaessa. Kotiutustii-



missa toimii kolme sairaanhoitajaa, jotka tyoskentelevat Nastolan, litin ja Orimat-
tilan alueilla sek& Paijat-Hameen keskussairaalassa, joka oli oma toimipisteeni.
(Peruspalvelukeskus - organisaatio 2013.) Kehittdmishankkeen loppupuolella siir-
ryin tydskentelemaan samassa organisaatiossa, mutta eri kunnassa kotihoidon

esimiehen tehtavissa.

Kotihoidon palveluja on saatavilla Aavan jokaisessa kunnassa. Ikaantyneiden

asumisyksikoitd eri muodoissaan 16ytyy niin ikaan kaikista kunnista. Terveysase-
mia loytyy téll& hetkell& Hartolasta, litist4, Nastolasta, Orimattilasta ja Sysmaésté.
Osastoja terveysasemilla on yhdesta kahteen. Erillisi& pitkdaikaishoidon osastoja
on litissa, Nastolassa seka Orimattilassa. Koti- ja asumispalveluissa tyoskentelee

noin 600 henkilda. (Peruspalvelukeskus - organisaatio 2013.)

Orimattilan seudulla vuodeosastopalveluja tarjoaa neljé osastoa, joista yksi akuut-
tia hoitoa varten ja kolme pitké&aikaishoitoa varten. Henkilostéa néilla laitoshoitoa
tarjoavilla osastoilla on noin 45. Tehostetun palveluasumisen yksikoita on nelja,
joista kaksi sijoittuu Orimattilaan, yksi Artjarvelle ja yksi Pukkilaan. Tehostetussa
palveluasumisessa tyoskentelee noin 64 hoitajaa. Kotihoitoa Orimattilassa toteute-
taan kolmessa vuorossa, aamu-, ilta- ja yévuoroissa, keskimaarin 50 hoitajan tur-

vin. (Peruspalvelukeskus - organisaatio 2013.)



3 YHTEISTYO JA OSAAMISEN KEHITTAMINEN JOHTAMISEN
NAKOKULMASTA

3.1 Yhteistydn ja osaamisen kehittdminen

Aira (2012, 16) avaa tutkimuksessaan yhteistyon kasitetta Lewisin (2006) mukaan
seuraavasti: Yhteistyd on ilmiona varsin haastava ja monella tapaa ymmarretty.
Yhteisty6lla on tarkoitettu muun muassa tiedon tai materiaalien jakamista, yhteis-
ten tavoitteiden toteuttamista, yhdessa tydskentelya, konfliktin- tai ongelmanrat-

kaisutapaa tai pitempaan jatkuvaa vuorovaikutusta.

Se, kuinka edella mainittu yhteistyd saadaan toimivaksi, siit4 saadaan tarvittava
hyoty irti ja sen aiheuttamat haasteet kyetdén ratkaisemaan, vaatii yhteistyon pro-
sessin ymmartamisté. (Aira 2012, 12). Vaikka yhteistyolle on asetettu tavoitteet ja
sille on olemassa rakenteet, ei tarkoita sitd, ettd yhteistyo toimisi. Toimiva yhteis-
ty6 edellyttad kaikkien panosta asiaan mutta panokset voivat olla erilaisia. Padépe-
riaate on kuitenkin se, ettd kaikki osallistuvat, eika vain yksi joudu tekemaan
kaikkea ty6ta. Onnistunut yhteistyd nakyy tyon tuloksellisuudessa, osallisten kayt-
taytymisessa seké heijastuu osallisten tyytyvaisyyteen ja asenteisiin. (Aira 2012,
45, 49.) Yhteistyohon perustuvan tydskentelymallin johtaminen pohjautuu ihmis-
ten ja asioiden johtamiseen, tyotehtévien edellyttdmaan organisoimiseen, yhteis-
tyéhon, ammattitaidon korostamiseen seka yhteishengen luomiseen (Markkula
2011, 56).

Muuttuvassa tyoeldamassé organisaatioiden on kehityttava, mikéa edellyttdd uuden
tiedon omaksumista, toimintakaytantdjen kriittista arviointia ja uusien toimintata-
pojen kehittdmistd. Kehittyminen edellyttdd uusien toimintojen ja ammattiryhmien
valista yhteistyotd organisaation sisalla seka verkostoitumista. Nailla keinoilla
voidaan lisatd myos organisaation tehokkuutta. (Jarvinen, Koivisto & Poikela
2000, 211; Markkula 2011, 90.)

Muuttuva ty6eldma ja kehittyvét organisaatiot tarkoittavat muutoksia tyotehtav-
sissa- ja menetelmissd, joka edellyttavat henkildstéltd uuden oppimista. Haasteena

on sailyttadd henkiloston ammattitaito ja oppimisvalmiudet. Onneksi tutkimukset



osoittavat ihmisten oppimisvalmiuksien sdilyvan pitk&an, oppimisaika vain vaih-
telee ikaluokittain. (Rautio M 2010, 24.) Osaaminen voidaan kuvata tiedon, taidon
ja tahdon yhdistelmana (Kuvio 2). Yksittaisen ihmisen osaaminen néyttaytyy tai-
tona yhdistéa tietonsa ja taitonsa hyodyllisella tavalla. Taitoihin liittyy myos tieto-
jen ja taitojen monipuolinen kaytto, priorisointi, organisointi sekd vuorovaikutus-
ja ryhmétyotaidot, joustavuus ja muutokseen sopeutuminen sek& oman toiminnan
arviointi. Oleellista on myos halu tydskennella omassa organisaatiossa seka oppia
uutta. Tiimien osaaminen kéasittdd sen mitd tiimin jasenet osaavat yksiloina etta
yhdessé ja kuinka he osaavat kayttad niitd yhteen luoden uusia toimivia toiminta-
tapoja. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 50; Hyppénen 2013, 92.)

KUVIO 2. Osaamisen kuvaus (Hyppéanen 2013, 92).

Osaaminen = Tieto * Taito * Tahto

Terveydenhuollon henkilokunnan osaamisen on ndhty huononevan nopeasti, jon-
ka vuoksi tyontekijalta vaaditaan kykya itsensé jatkuvaan kehittdmiseen korkean
osaamisen séilyttamiseksi (Tulevaisuusvaliokunta 2004, 44). Osaamisen kehitta-
mistd voidaan tarkastella niin kohderyhmien, kuin menetelmien kautta. P&d&séan-
toisesti se kohdistuu kuitenkin yksiloon tai tyGyhteisoon, joskus molempiin. Asi-
antuntijuuden kehittymisen myota osaamisen jakamisen merkitys tiimien ja yksi-
koiden vélilla kasvaa. Tiimit ja yksikot ovat osa laajempaa alati muuttuvaa ver-
kostoa. Uudet toimintatavat luodaan yksikoiden ja tiimien kesken, jolloin myos
vuorovaikutustaidot korostuvat niin asiantuntijoiden kuin esimiestenkin tyossé.
Osaamisen kehittdmisen menetelmid on kymmenid, todellisuudessa suurin osa
osaamisen kehittdmisesta tapahtuu tydpaikoilla. Muutamia tarkeimmista ty6ssa-
oppimisen keinoista ovat tehtdvékierto, kokeneemman henkilon tyén havainnoin-
ti, siséisena kouluttajana toimiminen seké asiakkailta oppiminen. (Salojarvi 2009,
153, 162; Ristikangas & Griinbaum 2014, 18.)

Henkiloston kehittdmisen osa-alueita ovat nimenomaan ty6tehtdvien suorittamisen

tehostuminen, muutosten toteuttamisen mahdollistaminen ja tukeminen, toimin-
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nan laadun parantaminen, luovuuden ja innovatiivisuuden yll&pitdminen seka
henkildston tyomarkkinakelpoisuuden yllapitdminen. Jatkuvan kehittymisen tulisi
olla normaali osa palkkatyota tavallisen tyon ohella, silla yksilon oma tarve ja
halu kehittymiseen eivét vélttamatta tue tyoyksikon tarpeita. Liian usein tyonteki-
ja méarittelee kehittdmiskohteet oman osaamisensa suhteen, jolloin tyGnantajan tai
johdon nékemys ja tarpeet jaavat uupumaan (Gustafsson & Mariniemi 2012, 103).
Kehittdmisvastuu on yhteinen, jolloin tydyksikko tarjoaa suotuisat edellytykset
oppimiselle ja kehittymiselle (Viitala 2005, 254, 257.)

Organisaation toimivuuden ehto on osaava henkilokunta. Osaamisen kehittdmisen
tavoitteiksi voidaan asettaa toiminnan tuloksellisuus seké sen edellyttdméan osaa-
misen turvaaminen, toiminnan laadun parantaminen ja varmistaminen, henkilos-
ton motivaation, suoriutumisen, sitoutumisen seka tyomarkkinakelpoisuuden vah-
vistaminen, muutoksen mahdollistaminen ja luovuuden ruokkiminen. (Kaartinen
2011, 16.) Henkildston tulisi ndhda kehittdminen myds oppimisen ndkokulmasta,
silla oppiminen on tarkeaa niin yksilon kehittymisen ndkokulmasta kuin taas or-
ganisaation palvelun laadun nadkékulmasta. Oppiminen on myds térkeé osa on-
gelmien/haittojen uusiutumisen ehkdisemisessa. (Wilkinson, Rushmer & Davies
2004.)

Ongelmaksi osaamisen kehittdmisen ndkokulmasta saattaa nousta toisen osaami-
sen arvostus, joka edellyttdd hyvaa itsetuntoa ja oman osaamisen rajallisuuden
myontamistd. Osaamisen kehittdmisen voimavarat ovat korkeatasoinen ammatti-
taito, innostus ja hyva yhteisty6. (Juuti 2011, 200.) Osaamisen kehittyminen on
hidas prosessi ja sen lisddmisté tarvitaan jatkuvasti, huomioiden alati muuttuva

ymparisto ja sen luomat osaamisvaatimukset (Kupias ym. 2014, 59).

Kauhanen (2009, 157) on teoksessaan kuvannut karkeasti keskeiset roolit ja kulle-
kin kuuluvat tehtdvét osaamisen kehittdmisen ndkdkulmasta (Taulukko 1.). Jokai-
nen organisaation méérittelee tehtévat kuitenkin aina erikseen. Osaamisen kehit-

tdmisen kannalta oleellista on organisaation johdon rooli ja kuinka se on maaritel-

ty.
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TAULUKKO 1. Toimijoiden roolit osaamisen kehittdmisessé (Kauhanen 2009,
157.)

Eri toimijoiden roolit
Johto e innostaminen
e visio
o ndkemys tulevaisuuden osaamistarpeista
e entisen toimintatavan kyseenalaistaminen (oppivan
organisaation ideologia)
Esimiehet e  0saamisen tavoitteet tiimeille ja yksildille
e  kehittymismahdollisuuksien luominen
e entisen toimintatavan kyseenalaistaminen
Tydtoverit e toisilta oppiminen
e tiedon ja kokemusten jakaminen
e yhdessd tekeminen
o erilaisten ndkemysten salliminen
Henkild itse e oppiminen
e jtseohjautuvuus
o pitkdjanteisyys
e rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa entisia kaytanto-
ja
HR(D) e  0saamiskartoitus
o  kehittdmismenetelmien ja kehittymismahdollisuuk-
sien tarjoaminen

Y hteistyon onnistumisen kannalta yhteinen tavoite on noussut tarkeéksi seikaksi.
Yhteiset tulevaisuuden visiot auttavat ymmartamaan myaos yhteisen hyddyn. Yh-
teisten tavoitteiden hahmottamista saattaa hankaloittaa tdamén paivén hierarkinen
johtaminen, jossa vastuu tavoitteesta on usein yhden ihmisen vastuulla. Vastuun
lepddminen yhden ihmisen harteilla ei ole my6dskéaan eduksi verkostoitumisen na-
kokulmasta. (Kauppinen 2013, 127-128.) Airan (2012, 11-12) mukaan juuri ha-
jautunut tyoskentelymalli edistdd yhteistyotd. Sen on nadhty edistdvan vuorovaiku-
tuksen epdmuodollistumista sek& hierarkian madaltumista. Ndma seikat saattavat

tehda tyosta joustavampaa ja innovatiivisempaa.

3.2 Rajojen haivyttaminen ja hajautettu tyoskentelymalli

Vartiaisen, Kokon ja Hakosen (2004, 9, 14, 20) mukaan hajautetussa organisaati-

ossa tyoskennelldan maaraaikaisissa tai pysyvissa ryhmissa. Ryhmien ihmiset
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toimivat toisistaan erilladn yhteisen tavoitteen tai toimeksiannon saavuttamiseksi.
Hajautettua tyoskentelyad voidaan harjoittaa yritysten kesken, yhdessa yrityksessa,
projektissa, tiimissa tai tyoparien kesken. Vartiaisen ym. (2004, 15). mukaan tétéa

juuri tdmén kaltaista tydtapaa kdytetaan laajalti tyon organisointiin.

Ty6eldama ja tyokaytannot muuttuvat yhteiskunnallisten ja taloudellisten muutos-
ten myota. Muutokset organisaatioissa ovat jatkuvia ja joskus nopeitakin. Yhteis-
tyon tarve ja perinteisten rajojen ylittdminen organisaatioiden valilla ja sisélla on
lisddntynyt. Joustavat ja valiaikaiset organisaatiojérjestelyt ovat vahentéaneet muo-
dollisten rajojen merkitysta. Joustavuus on organisaatioiden menestyksen edelly-
tys. (Kauhanen, 2009, 45; Toiviainen & Hanninen 2006, 12.)

Hajautetun tydskentelyn tarkoitus on tehostaa toimintaa hyodyntamall& olemassa
olevan henkil6ston osaamista niin, ettd se vahvistaa koko organisaation osaamista.
Hajautetun tyoskentelyn hyddyt tukevat asiakkaiden parempaa palvelua seka hen-
Kiloston parempaa sitoutumista, motivaatiota ja tyossa viihtymista. Hajautus on
useimmiten kannattavampaa asiakastyon kannalta, kuin kustannustehokkuuden
kannalta. (Karlof & Helin Lévingsson 2009, 54-55.)

Organisaatioiden toiminnan kannalta yha harvempi ty6 on nykyaan yhteen paik-
kaan sidottu. Ty6td voidaan tehd& oman tyopisteen sijaan tilapaisesti myds muus-
sa toimipisteessa. (Kauhanen 2009, 54.) Liikkuminen tydsséd mahdollistaa erilais-
ten ihmisten tapaamisen, niin asiakaskunnassa kuin tyontekijoissé. Organisaation
jasenten kierrattdminen hajallaan olevissa yksikodissd on myos tehokas tapa kehit-
t44 osaamista. Osaamisen kehittdmisen apuvélineind tdman kaltaisessa tydskente-
lymuodossa voidaan kayttdd muunmuassa osaamiskartoitusta, osaamismatriisia tai

séannollisia kehityskeskusteluja. (Vartiainen ym. 2004, 41, 139.)

Tamaén kaltaista tyoskentelyd kaynnistettéessa tulisi huomioida, ettd henkilostd on
tietoinen hajautetun tyén vaatimuksista ja haasteista. On huomioitava, ettei taméa
tyoskentelymuoto sovi kaikille sen epavarmuuden vuoksi. Tyontekijan tulisi olla
luotettava, h&nen tulisi osata ottaa vastuuta ja tydskennelld itsendisesti. Eri tyo-

kulttuureiden ajoittainen sekoittuminen saattaa myds luoda innovaatioita ja lisatéa
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luovuutta ja toisaalta taas vaikeuttaa yhteisten toimintatapojen luomista seka on-
gelmanratkaisua. (Vartiainen ym. 2004, 89, 46.)

Hajautetun tydskentelyn johtamisessa toiminnan tavoitteiden ja tarkoituksen sel-
keydella on suuri merkitys. Liséksi henkildston osallistaminen vahvistaa henkilds-
ton ymmarrysta tyon merkitysta kohtaan sek& auttaa sitoutumaan tyon tarkoituk-
seen. Ajoittain muualla tyoskentelevé henkil6sto ei saisi kokea jaévansa vaille
informaatiota, mitd muut tyoyksikon henkilosto saavat, jolloin tiedottamiseen tu-

lee kiinnitta4 erilailla huomiota (Vartiainen ym. 2004, 84.)

Y hteistydn avaimia hajautetussa tydskentelyssa ovat: Yhteinen tietamys seka ym-
marrys tydstd, josta on myos tarvittava tieto tarjolla ja viestintd on tehokasta. Yh-
teinen halu yhteistydhon, halu auttaa ty6kavereita ja tiimeja. Tdman syntyminen
vaatii johdon sitoutumista ja toimia pitkin matkaa. Yhteistydvalmius, tarve jakaa
tietoa. Tiedon levittamisesta tulisi myos palkita, jolloin tarve ja hyoty kohtaavat.
Teknologinen valmius, jolla varmistetaan teknologian toimiminen ja valmius paas-
té tarvittaviin tieto- ja tietoliikennejarjestelmiin. (Vartiainen ym. 2004, 103 —
104.)

3.3 Muutosjohtaminen

Muutoksen johtaminen tarkoittaa useimmiten muutostoimenpiteiden eri vaiheiden
lapiviemistd. N4&it4 vaiheita ovat toimenpiteiden kdynnistaminen, valvominen ja
seuranta. Erilaisten muutosten skaala on laaja, vahittaisestd muutoksesta kohti
pitkan aikavélin tavoitetta aina kumouksellisiin muutoksiin. (Karl6f & Helin L6-
vingsson 2009, 149.)

Muutoksen laajuus ja syvallisyys vaikuttavat johtajuuteen. Johtajalla on suuri vai-
kutus muutoksessa ja sen onnistumisessa. Muutosjohtamisessa keskeisté on tiedo-
tus eli muutosviestintd, henkiloston osallistuminen ja vaikuttaminen. Pidemmalla
tahtdimelld muutoksen johtamisessa vaaditaan ennakoivaa, pitkajanteisté luotta-
muksen rakentamista, jotta henkilosto kokisi johtamisen muutostilanteessa eetti-
send. (Taskinen 2011, 146 - 158.)
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Muutosprosessi organisaatiossa edellyttdd muutosjohtajuutta. Jotta muutosjohta-
juus on toimivaa edellyttaa se henkilostéjohtamisvalmiuksien lisdksi teoreettista
tietoa organisaatiosta ja ihmisten toiminnasta. Muutosprosessin ja sen toimeenpa-
non suunnittelu ovat edellytyksi& onnistuneeseen muutosjohtamiseen. Néiden li-
séksi onnistumiseen vaaditaan tietoa, tiedon tuottamista, reflektiivista vuorovaiku-
tusta, oppimista seka luottamusta uuteen toimintarakenteeseen. (Kallunki 2008,
155 - 116.) Muutosprosessin hyddyllisyys nayttaytyy henkilstolle johtajan oman
suhtautumisen kautta (Heikka 2008, 31).

Héarmén (2010, 35) tutkimuksen mukaan muutos tyoyksikossa edellyttaa erilaisten
johtamistapojen tunnistamista seka niiden kayttamista. Muutosjohtaminen on osa
jokapaivéista tyotd ja johtajuutta terveydenhuollossa. Kehittdmishankkeiden ja
uudistusten suunnittelu, ohjaus ja jalkauttaminen kuuluvat Idhiesimiesten tehté-
viin. Muutosjohtajuudelta edellytetddn suurten muutosprosessien lapiviemista,
joiden vaikutukset nédkyvét omassa tydyksikdssa, kuin myos koko organisaation
tasolla. (Harma 2010, 33 — 34.) Muutosprosessi on tata paivaa julkisen johtamisen
sektorilla, joka tarkoittaa sitd, ettd lahes jokainen julkinen johtaja on viime vuosi-
en aikana toteuttanut sellaisen. Toisaalta se on johtanut myds siihen, ettei muutos
ole enéa niin pelottava asia, vaan se osataan jo nahda mahdollisuutena uudistua.
(Gustafsson & Mariniemi 2012, 117.)

Johtaminen on parhaimmillaan uusia ajatusmalleja luotaessa ja niihin sitoutuessa
(Juuti 2009, 108). Harman (2010, 35, 39 — 40) tutkimuksen tuloksista l&hiesimies-
ten ndkdkulmasta nousee esille onnistuneen muutosjohtamisen kulmakiving esi-
miehen oma sitoutuminen muutokseen sek& henkildston huomioiminen, osallista-
minen ja motivointi. Muutosjohtajalta itseltddn katsottiin vaadittavan empatiaky-
kya, fyysista lasndoloa, realistisuutta muutosta kohtaan seka itsehillintdé. Vah-
vuuksina nahtiin henkiléston tunteminen seka tyontekijoiden hienovarainen koh-
telemisen. Esimiehen oman asenteen koettiin heijastuvan henkildstoon, jolloin
positiivisuus ja innokkuus muutosta kohtaan loivat luottamusta tulevaan. Esimie-
hen rehellisyys ja esimerkkin& olo katsottiin liittyvan muutosjohtamisen valmiuk-

siin.
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Hyvé muutosjohtaminen pitéa sisalladn myos erilaisuuden johtamista. Toisaalta
my0s esimiesten oma tilanne muutoksen johtamisessa on haasteellinen, koska
heidéan taytyy hahmottaa muutosta kolmesta eri nakdkulmasta: omasta henkil6-
kohtaisesta ndkokulmasta muutoksen kokijana, tydntekijan muutoksen ymmarta-
jand ja auttajana seka organisaatio tulevaisuuteen valmistautujana. Toisaalta muu-
toksen luoma vastarinta saa ihmisen kayttdytymaén epaloogisesti ja muutosvasta-
rinta saattaa olla hyvin mukaansa tempaavaa, jonka vuoksi johtajalta vaaditaan
rationaalisen johtamisen lisaksi epaloogisten asioiden johtamista, ihmisten johta-
mista. Toisaalta muutoksen lapik&dyminen kartuttaa kokemuksia. Jokaisen muu-
toksen lapiviemisestd ja4 varastoon uusia keinoja, antaa tuntumaa arvioida uusien
muutosten lapivientid ja vaikuttaa muutosvastarintaa. Muutososaaminen syntyy
kokemuksesta. (Luoma & Arikoski 2006, 128 - 129, 132; Valpola 2004, 53 — 54.)

Beerel (2009, 17) mukaan muutos organisaatiossa paatyy epaonnistumiseen useis-
ta syistd. Syita voi 16ytaa siitd, kun muutos ei vastaa uusia realiteetteja tai muu-
toksen tarvetta vastata tulevaisuuden haasteisiin ei ymmarreta. Kun muutoksen
toteuttajat eivat tdysin usko muutosprosessista olevan apua tulevaisuuden haas-
teissa, heidat on pakotettu toimintaan itseohjautuvuuden sijaan. Muutosprosessiin
liittyy luontaisia pelkoja, jotka vaikeuttavat organisaation sopeutumista ja oppi-
mista muutoksen keskelld. Muutoksen laajuus on arvioitava suunnitteluvaiheessa
oikein, jolla véltetadan lisdongelmat seka stressitekijét prosessissa, myos aikataulu-
tuksen on oltava tarkka. Muutoksen fokuksen on oltava strateginen, taktinen ja
tekninen, mutta eettisyys on myds oltava nakyvissé. Prosessin aikana muutosta
koskeva henkil6std on huomioitava prosessia koskevassa paatoksenteossa ja mah-

dolliseen muutosvastarintaa on puututtava oikeanlaisin keinoin.

Muutosvastarinta liittyy vahvasti muutosjohtamiseen ja siind onnistumiseen. Kar-
I6fin ja Helin Lovingssonin (2009, 149 — 151) mukaan yksiléiden suhtautumista
muutokseen voidaan kuvata 20 — 60 — 20 séannén mukaan: 20 prosenttia henkilds-
tostd suhtautuu muutokseen jyrkan Kriittisesti, 60 prosenttia on odottavalla kannal-
la, kun taas 20 prosenttia on muutoksessa mukana taydestd sydamestédan. He ko-
kevatkin muutoksen johtamisen yhdeksi ansaksi keskittymisen niiden henkildiden
paan kaantamiseen, ketka suhtautuvat muutokseen Kriittisesti, sill&4 se on harvoin

tuloksellista. Enemman tulisi keskittyd myonteisesti suhtautuviin henkil6ihin.
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Heidan mukaansa henkildston motivoituminen muutokseen vaatii ymmarrysté
siit4, mitd muutetaan ja miksi. Motivaation saavuttaminen vaatii selkedn suunni-

telman muutoksen l&piviemiseksi:

e Muutossuunnitelma, jossa kuvattu tavoitteet, osatavoitteet, toimenpiteet ja
tulokset

e Muutossuunnitelmaan liitetty viestintasuunnitelma

e Henkildston tai heidan edustajansa mukaan ottaminen suunnitteluun seka
heidén osaamisensa hyddyntaminen

e Selva viestintd muutostarpeesta — keskustelun herattelya

¢ Avainhenkil6t organisaatiosta tukemaan muutoksia selkeasti ja julkisesti

e Selvd ja myonteinen visio, miltd muutoksen jalkeen néyttaa

(Karloéf & Helin Lovingsson 2009, 149-151.)

Virtanen ja Stenvall (2014, 198) kuvaavat yhtend muutosjohtamisen mallina
ylisosiaalista ylhaalta alas —mallia (kuvio 3.), jossa organisaatiossa kaydaan vuo-
ropuhelua muutoksesta, sen tarpeesta, sisallosta toteutustavasta ja aikataulusta.
Talla tarkoitetaan keskustelua rajapinnoilla, joka vahvistaa yhteisollisyyttd, mieli-
piteiden sallimista, yhdessa tekemisté ja laajaa osallistamista. Malli soveltuu myos

taméan kehittdmishankkeen toteutuksen kuvaukseen.
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KUVIO 3. Muutosjohtamisen ylisosiaalinen ylhaalta alas —malli (Virtanen &
Stenvall 2014, 198.)

T

@ Muutosidean
kehittdminen s

Tyontekijat

Muutoksen
toteutuksen
heijastuminen

Palvelujen

Kayttajat

Kotterin (1996) lisdksi Kurt Lewin (1951) on 1960-luvulla esitellyt mallin (kuvio
4.), jonka mukaan muutos etenee vaiheittain. Vaiheita on kolme; sulatus, muutos,
jaadytys. llman kaikkien vaiheiden huomioimista ja johtamista, on muutoksen-
kaan turha odottaa onnistuvan. Tassa mallissa sulatusvaihe pitaa sisalladn muu-
toksen tarpeellisuuden perustelua seka olemassa olevan toiminnan heikkouksien ja
ongelmien esille tuontia. Muutosvaihe on prosessin toiminnallinen vaihe kun taas
jaadytys vaiheessa varmistetaan kaikkien osallisten ymmaértavan uutta toimintaa ja
varmistetaan sen toimiminen kaytannossa. Palkitseminen ja jopa rangaistukset

kuuluvat ja&dytysvaiheeseen. (Viitala 2005, 180-181.)
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KUVIO 4. Muutoksen kolme vaihetta. (Viitala 2007, 17.)

Muutoksen kolme vaihetta

Lewin 1951

Miksi muutos on tarpeen? Mita muutos sisaltaa? Miten uusi sujuu rutiinilla?
Miten teemme uudella
Tavalla?

3.4 Osaamisen johtaminen henkilGstdjohtamisen osa-alueena

Henkildstojohtamisen perusolemus muistuttaa muita johtamisen aloja. Siihen si-
séltyy tavoitteiden laatimista, ohjausta, organisointia seka ajankohtaisen tilanteen
ja tulevaisuuden tarpeet huomioivaa paatoksen tekoa. Henkilostéjohtamisessa
johtamisen kohteena ovat ihmiset. Ihmisten johtamisen erityispiirteené on tyds-
kentelyyn osana kuuluvat ihmisten mielikuvat, pelot, toiveet sek& haaveet. Ndiden
erityispiirteiden vuoksi henkil6johtaminen edellyttdd myds psykologista ymmér-
rystd. Henkilostéjohtamisen toimijoita ovat organisaation johto, esimiehet ja hen-
Kilostoresurssi asiantuntijat. (Korppoo 2009, 77.) Juutin (2009, 369) nakemyksen
mukaan henkildstojohtamiseen kuuluu myaés tietty vastuu asiakkaista, sillé henki-
|6stojohtamisen yksi tavoite on tarjota asiakkaille laadukkaita palveluja korkeata-
soisen osaamisen ja hyvin kehittyneiden tuotteiden avulla. HenkilGstéjohtamisen
keskeisiksi taidoiksi Heikka (2008, 76) méérittelee seuraavat asiat; vuorovaikutus-
taidot, motivointi- ja tydhon sitouttamisen taidot, delegointi, palautteen antaminen
ja konfliktien késittelytaidot.
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Vartiaisen ym. (2004, 84) tutkimuksessa tulee johtajuuden erityishaasteina ilmi
huomiointi, motivointi, sitouttaminen ja osallistaminen. Johtajan luottamus henki-
|6stbn ammattitaitoon ja motivaatioon koettiin térkeiksi. Tamé seikka tulee esille
myos Kivisen (2008, 105) tutkimuksessa, jossa hén Kirjoittaa yhteistyon tarvitse-
van luottamusta. llman keskinisté luottamusta yhteisty0 ei toimi, kun taas toimi-
va yhteisty0 itsessdén lisad osapuolten luottamusta. Luottamussuhteiden rakenta-
minen ihmisten vélille kuuluu johtamiseen. Luottamuksen syntymisen edellytyk-
send on arvostaa muita, luottaa muihin ja sovittujen asioiden toteuttaminen sovi-
tulla tavalla. Tdmén vuoksi luottamussuhteiden syntymisen edellytyksena on joh-
taja, joka seisoo aidosti esittdmiensé asioiden takana. (Juuti 2009, 107.)

Osaamisen johtaminen kasitteend on myds moniselitteinen. Suomessa kéasitteena
se on tunnettu vasta 1990-luvulta lahtien. Osaamisen johtamisen siséltond voidaan
nahda henkiloston kehittdminen, kompetenssien kartoittaminen seka tiedon tallen-
taminen. (Salojarvi 2009, 147.) Osaaminen itsessadn on tietoa, taitoa ja asenteita,
jotka nakyvat taitavana ja tarkoituksen mukaisena toimintana. Esimiehen néko-
kulmasta osaamista l0ytyy yksittéisilta tyontekijoilta, tiimeista ja organisaatiolta.
(Kupias ym. 2014, 50.)

Henkildstdstrategian kautta henkildstdjohtamiseen siséltyy osaamisen kehittamis-
t& sek& organisaation ja henkilston toiminnan ohjausta. Henkilostdjohtamista
ohjaa useimmiten organisaation henkildstostrategia, jossa on tunnistettu tulevai-
suuden kannalta oleelliset menestymiskeinot. Tata kautta esimiehen oleellinen
vastuu henkilostostrategian toteuttajana seka henkildston ammattiuran vahvistaja-
na nousee esille; osaamisen kehittdmisen panostajana ja siihen liittyvien tarpeiden
esille tuojana, tydkokonaisuuksien muotoilijana sekd motivoimalla henkildstoa
tavoitteiden mukaiseen toimintaan. (Korppoo 2009, 78; Kanellopoulos 2012,
5278.)

Viitalan (2002, 187) mukaan osaamisen johtamisessa esimiehen tehtdva on maa-
rittéé ja kehittadd organisaationsa menestykselle keskeiset osaamisalueet ja niiden
suunta seka strategian edellyttdmén osaamisen varmistaminen. Tarked osa osaa-

misen johtamisen toimivuutta on sen toistuvuus ja osallistavuus, sovitut pelisaan-

not seka niiden noudattaminen. Sovituista toiminnoista on péaatettavé ja toteutuk-
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sen on oltava jarjestelméllistd, jotta sovittu toiminta ndyttaytyy henkilostolle tar-
ke&na. (Viitala 2005, 166.)

Hyppénen (2013, 98) kuvaa osaamisen johtamisen prosessin kehana (Kuvio 2.),
joka alkaa strategiasta nousevista kriittisista osaamisalueista ja niiden pohjalta
laadittavista osaamistavoitteista. Prosessimaisesti johtamisen kehd etenee kehittéa-
mismenetelmien valintaan ja oppimisen tukemisen kautta tulosten seurantaan ja
arviointiin. Osaamisen johtamista pohditaan kehan sulkeutuessa saavutettujen

tulosten ja ennalta sovittujen mittareiden pohjalta.

KUVIO 5. Osaamisen johtamisen prosessi kehanéd (Hyppéanen 2013, 98).

—

1. Osaamisen

7. Seuranta X .
tunnistaminen

6. Oppimista tukeva
johtaminen 2. Osaamistavoitteet

4. Kehityskeskustelu 3. Osaamisen

arviointi
\ . /

Kehityssuunnitelma
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Organisaation strategian ohjatessa osaamisen johtamista, sen toteuttamiseen tarvi-
taan esimiehid, mutta myos henkiléstolla on vastuu omasta osaamisesta ja sita
pitéd korostaa. (Hyppanen 2013, 97-98.) Osaamisen johtaminen vaatii myds
ylimman johdon sitoutumista. On kuitenkin huomioitava, ettei ylin johto kykene
huolehtimaan kaytannon tasolla tapahtuvasta toiminnasta. Tulos ja toiminta teh-
daéan kaytannon tasolla. N&in ollen yksikdiden l&hiesimiehen rooli on ratkaiseva.
Toisaalta organisaation johtajilla on kaikilla samat haasteet omien vélittdmien
alaistensa kanssa. (Viitala 2005, 297.) Myos Lahden (2005, 51, 57) ja Kaartisen
(2011, 26) mukaan osaamisen kehittdminen on ldhijohtajan vastuulla. Osaamisen
kehittdmisessa tarkedd on lahijohtajan kannustavuus seka se, ettd henkiléstd ym-
martaa kehittdmisesta saatavan hyddyn, johon taas tyoyhteison ilmapiirilld on oma
vaikutuksensa. Esimiehen tehtdvand on mahdollistaa henkilostolle oppimista tu-

keva tyoilmapiiri ja huolehtia yksikkdnséd osaamisen yll&pidosta ja lisddmisesta.

Lahden (2005, 50) mukaan l&dhiesimiesten kokemus henkildstonsa osaamisesta on
laaja-alaista. Osaaminen oli heidan mielestaan tietoa ja taito toimia eri tilanteissa
ammattimaisesti omia kykyja kayttaen ja hyddyntéden. Osaaminen vaatii kokonai-
suuden hahmottamista. Osaamisen vaatimuksia nahtiin my6s monissa erilaisissa
asioissa kuten vuorovaikutustilanteissa, sosiaalisissa taidoissa, ihmissuhdetaidossa
seka viestintataidoissa. Osaaminen lisadntyy jaettaessa, jolloin tydyhteisdjen

0saaminen ja oppimistavat ovat tarkeité (Salojarvi 2009, 146).

Se, milld keinoin osaamisen johtamista kdytdnnossa toteutetaan, perustuu vuoro-
vaikutukseen, esimiehen ja alaisten véliseen vuorovaikutussuhteeseen, alaisten
keskindiseen vuorovaikutukseen seké oppimista tukevaan keskusteluun tydyhtei-
sOssa. Keskustelu on osaamisen johtamisen térkein ja l&hes ainoa todellinen keino.
Osaamisen johtamisen kohteena nahdaén koko tydyhteiso, jolloin sen yleisilma-
piirill& on suuri merkitys, huono ilmapiiri ei mahdollista yksildiden osaamisen

tuomista yleiseen jakoon tai pyytaa ja saada apua. (Viitala 2005, 316, 341.)

Hakasen (2011, 34-35, 52) mukaan mahdollisuudet kehittya tydssa lisaa uskoa
omaan pystyvyyteen. Monipuoliset ammattivaatimukset ja tyon kehittdminen tuli-
si ndhd positiivisessa valossa, niiden avulla pystytdan hyddyntdmaan tyontekijan

taitoja, kokemuksia seka potentiaaleja. Tyontekijan vahvuuksien hyddyntaminen
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on mahdollista joka tydyhteisossa, joka samalla lisad tyontekijan itsensé arvostuk-
sen tunnetta. Ty6 on innostavimmillaan silloin kun siind voi oppia ja kertynytta
kokemusta saa hyddyntda. Henkiléston osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen
on tarkeéa tyoyhteison nakdkulmasta, mutta niilla on myés merkitys henkildston

tyoémarkkina-arvonsa sailyvyyden kannalta (Virtanen & Sinokki 2014, 201).

Henkil6std on organisaation tarkein voimavara ja heilla on suuri merkitys siihen,
minkalainen ilmapiiri tydyhteisossa johtamiselle on luotu. Nain ollen henkil6sto
voidaan ndhdi myds jonkinasteisena “’johtajana” henkildstd johtamisessa. Itsensa
johtamisella jokainen vaikuttaa tydyhteisonsa johtamiskulttuuriin, jolla taas on
suuri vaikutus silloin, kun jalkautetaan tydeldmaén uusia toimintamalleja. Se,
kuinka henkildstoa voidaan toimintaan sitouttaa, vaatii henkildstolle tiedottamista
organisaation strategioista ja tavoitteista. N&in henkilostollekin tarjoutuu mahdol-
lisuus sitoutua ja tukea néiden asioiden toteutumista. Samalla henkildstojohtami-
sen tehtdvana on mahdollistaa henkildstdlle mahdollisuus kehittya ja tarjota tyo-
ymparisto joka mahdollistaa ja motivoi siihen. (Korppoo 2009, 87-88; Kanello-
poulos 2012, 5278.)
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4  KEHITTAMISHANKKEESSA KAYTETYT MENETELMAT JA
HANKKEEN TOTEUTUS

4.1 Muutoksen toteutus Kotterin kahdeksan askeleen mallin mukaan

Kattavalla muutosprosessilla pyritdédn saamaan ihmiset muutoksen taakse. Pienel-
lakin onnistuneella muutoksella, jossain systeemin osassa, saatetaan saada aikaan
suurempi muutosvyory, mikali onnistunut muutos kohdistuu johonkin keskeiseen
ja vaikuttavaan seikkaan. (Juuti 2011, 21.) Muutoksen etenemistd voidaan kuvata
mallinnettujen vaiheiden kautta, jotta muutoksessa saavutetaan nopeus, konkretia
ja kokonaisvaltaisuuden ihanteet (Luoma 2011, 36.) Muutoksessa siirtyminen
vaiheesta toiseen ei aina etene samalla kaavalla, vaan myos pysahdykset ja paluut
aikaisempiin vaiheisiin kuuluu asiaan. Siirtymia on kuitenkin mahdollisuus hel-
pottaa viestinnén, perustelujen ja tulevaisuuden valoittammisella. My6s johdon

sitoutuminen helpottaa siirtymid. (Hyppéanen 2013, 221.)

Uudet toimintatavat suunniteltiin, kuvattiin ja saatetaan kaytantoon Kotterin
(1996) kahdeksan askeleen mallia apuna kdyttden. Muutosjohtamisen voidaan
nahda perustuvan Kotterin ajatteluun. Kotterin klassikoksi muodostunut malli
maadrittelee muutoksen l&piviemiselle selkeét toimintaohjeet (Markkula 2011, 68;
Luoma 2011, 36).

Kahdeksan askelta muutoksen lapiviemisessé.
e askel 1: muutoksen valttaméattomyyden korostaminen
o askel 2: vahvan vetdjajoukon luominen perustamalla ohjaava tiimi
o askel 3: konkreettisen kuvan luominen tulevasta toimintatavasta
o askel 4: viestint4 tulevasta tavoitteesta
e askel 5: muutoksen kohteena olevien henkildiden osallistaminen
o askel 6: pienten edistysaskelten ja lyhyen aikavalin onnistumisten esille
nostaminen
e askel 7: uusien toimintatapojen vahvistaminen
e askel 8: uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen ja juurruttaminen
(Kotter 1996, 18; Hyppanen 2007, 227.)
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Prosessin neljalla ensimmaiselld askeleella pyritddn purkamaan nykytilannetta,
jonka toimintamalli saattaa olla ollut organisaation k&ytdssa hyvinkin pitkaan.
Seuraavat askeleet tuovat uuden toimintatavat kaytantoon ja loput askeleet juur-
ruttavat muutoksia kohdeorganisaatioon ja edistévat niiden pysyvyytta. (Kotter
1996, 19.)

Taman kehittdmishankkeen etenemisen kannalta on olennaista osallistaa henkilds-
toa jo hyvin varhaisessa vaiheessa tarvittavan tiedon saamiseksi, jonka pohjalta
toimintaa voidaan alkaa luomaan. Taman vuoksi aikataulullisesti askel viisi toteu-
tetaan kohtien kaksi ja kolme valissa. Neljas askel eli viestinta oli koko kehitta-

mishankkeen ajan suuressa osassa ja siihen panostettiin hankkeen alusta lahtien.

Ensimmainen askel: muutoksen valttdmattomyyden korostaminen ja muutostahto

Ensimmainen askel perustuu muutoksen valttaméattdmyyden korostamiseen. Téalla
askeleella tunnistetaan muutoksen esteet ja mahdollisuudet. Esteisiin on pystytta-
va varautumaan, kun taas mahdollisuuksia voidaan hyddyntéa viestinnassa. (Hyp-
panen 2007, 227.) Valttaméattdmyyden korostaminen on yhteistyokuvion luomisen
kannalta ensiarvoisen tarkedd. Tarkedd on, ettd aivan ensimmaiseksi riittdvan mo-
ni ymmaértdd muutoksen tarpeelliseksi ja heilld on my6s tahto toimia sen hyvéksi.
Jos henkil6sto ei ymmarré kehittymisen tuomaa hyotyé ja tulosta, eivét he sitoudu
yhteistyohonk&an. (Kotter 1996, 32; Kotter 2009, 11.) Kallungin (2008, 99) mu-
kaan viestintd on muutosprosessin onnistumisen kannalta oleellista. Muutoksen
alkuvaiheesta l&htien korostetaan yhteista tekemista, muutoksen tavoitteita ja vai-

kutuksia tiedotteilla ja yhteisilla tilaisuuksilla.

Toinen askel: vahvan vetgja joukon kokoaminen perustamalla ohjaava tiimi

Tarkoituksena on koota tietyt edellytykset omaava tiimi johdattelemaan muutosta.

Tiimin tulee olla sitoutunut sek& vahva, ja silt4 vaaditaan kunnianhimoa vieda

vaikeitakin muutoshankkeita lapi huolimatta alun ylikuormituksesta tai -
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sitoutumisesta. Yksittainen ihminen ei pysty toteuttamaan kaikkia muutoksen vaa-
timia toimintoja. (Kotter 1996, 18, 45; Kotter 2009, 11.)

Viides askel: muutoksen kohteena olevan henkildston osallistaminen

Siséinen uudistuminen on vaikeaa ilman sita koskevien ihmisten mydétévaikutusta.
Usein henkil6std ei halua tai ei pysty myotavaikuttamaan, jos he kokevat, ettei
sill& ole muutoksen toteutumisen kannalta mitddn merkitysta. Osallistamisen kaut-
ta henkilGsto saa tietoa muutoksesta, saa vaikuttaa ja mahdollisesti myds sitoutuu
muutokseen helpommin. Henkildstolla on oltava myds mahdollisuus kertoa mieli-
piteensd muutoksen kaytannon toteutuksen suhteen (Hyppanen 2007, 227; Kotter
1996, 87.) Muutos onnistuu harvoin, jos se on kiinni organisaatiossa vain muu-
taman henkilon oppimisprosessista, silla ne harvoin tuottavat vaikuttavaa ja kesta-
vaa toimintaa. Koko organisaation mukana ololla taataan uusien toimintatapojen
vaikuttavuus. (Viitala 2005, 180.) Jokaisella toimijalla on térked rooli muutokses-
sa, vaikka koko henkil9stoé ei olisikaan mahdollista osallistaa yhteistoiminnalli-
sesti suunnitteluun (Luoma & Arikoski 2006, 125).

Kolmas askel: konkreettinen kuvan luominen tulevasta toimintatavasta

Tama osio on yleensa haasteellisin, koska sen kohdalla luodaan uudet k&ytanteet.
Kuvaaminen voi olla vaikeaa, jos sitd ei ole vield olemassa. Tarkoituksena on ku-
vata muutoksen tuomia hyotyja tulevaisuudessa. Hyo6tyjen ja tavoitteiden kuvaa-
minen kannattaa pitda yksinkertaisina, selkein ja arjen tasolla. Niiss& on huomi-
oitu muutosta koskeva henkil6sto ja sekd niista hy6tyvat sidosryhmat kuten asiak-
kaat ja potilaat. (Hyppanen 2007, 227; Kotter 1996, 63.)

Neljas askel: kommunikaatio ja viestinta tulevasta

Viestintd on tarked osa muutosta ja se toimii 1api koko hankkeen. Viestinnan on

tarkedd olla suunniteltua seké systemaattista ja siihen on kaytettava kaikki mah-
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dolliset keinot. Viestinndssa on oleellista sen samansuuntaisuus ja - henkisyys.
Kun viestintd ohjautuu eteenpdin innostuneiden ja sitoutuneiden ihmisten valityk-
selld, levittavat he samalla muutostahtoa yksikoissaan. Ohjaavan tiimin merkitys
korostuu, silla heidan on tiedettdva, mistd puhutaan sekd osattava kayttaa luotuja
toimintatapoja. (Hyppéanen 2007, 227; Kotter 1996, 18; Kotter 2009, 11.)

Kuudes, seitsemas ja kahdeksas askel: uusien toimintatapojen vahvistaminen,

vakiinnuttaminen ja juurruttaminen tydyhteisoon

Viimeisten askeleiden tarkoituksena on seurata muutoksen toteutumista myos
henkildston osallistumisen nakdkulmasta, jolloin esimerkiksi kehitykseen panos-
tanutta henkilostod voidaan huomioida. Raportoimalla lyhyen aikavalin saavutuk-
sista ja tuloksista voidaan halventad arvostelua ja epéilyd. Samalla havainnoidaan
mahdollisia riskeja ja esteita kehitykselle minimoiden niita. Kehitys, uudet toi-
mintamallit ja hyddyt tuodaan esille. My®ds johtajuutta on syyta seurata ja kehittaa
toiminnan muuttuessa. (Kotter 1996, 18; Kotter 2009, 11.)

Huotarin ja Sihvosen (2005, 65-67) tutkimuksen tuloksissa kay ilmi, etta henkils-
tolle tiedottaminen toiminnan onnistumisesta asetettuihin tavoitteisiin nahden aut-
taa henkil4stoa sitoutumaan toimintaan. Parhaimpina tiedottamistapoina pidettiin
henkilokohtaista viestintd4 tai muunlaista kasvokkain tapahtuvaa viestintad. Mui-
na esimerkkeind mainittiin ilmoitustaulut, henkilostélehdet seké séhkopostiviestit.
Méérdaikaisissa tyosuhteissa toimivien henkildiden tiedottaminen tulisi myos
Kiinnittdd huomiota. Luottamus esimiehiin ja toimialaan kohtaa syntyy avoimuu-
den kautta. Tamé edellyttd4 johdolta, esimiehiltd sek& kehittdmishankkeen toteut-
tajilta kannustavaa otetta seka ahkeraa viestimista kaikista edistysaskelista. (Hyp-
panen 2007, 227).

Muutoksen alkutaipaleen onnistumisien jalkeen on jatkettava systemaattista toi-
minnan ohjaamista eteenpdin, jotta valtetd&n luisuminen takaisin vanhoihin totut-
tuihin tapoihin. Muutos on l&snd niin kauan kunnes alun visio on muuttunut todel-
lisuudeksi. Aikaan saatu muutos tulee saada pysyvéksi, osaksi organisaation ra-

kennetta, jarjestelmid ja toimintakulttuuria. (Kotter 2009, 11.)
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4.2 Askeleiden toteutus kehittimishankkeessa

Ensimmaisen askeleen aikana hankkeen tavoitetta ja tarkoitusta kaytiin lapi koh-
deorganisaation lahiesimiesten tapaamisessa. Tapaamisen aikana keskusteltiin
tulevan hankkeen hyodyista yksikdiden ndkokulmasta sek& hankkeen alustavasta
aikataulusta ja vaiheista sen sisalla. Tapaamisen jélkeen esimiehet ké&vivat vastaa-
vaa keskustelua yksikdidensa henkilokunnan kanssa. Keskusteluille taustatietoa
oli saatavissa ensimmaéisen askeleen aikana avatusta blogista. Toisen askeleen
aikana valittiin hankkeelle ohjaava ryhmé, joka koostui yksikoiden I&hiesimiehis-
td. Ohjaavan ryhman kanssa kéytiin jalleen lapi heidan vastuitaan ja rooliaan

hankkeessa sekéd hankkeen loputtua.

Seuraavalla askeleella toteutettiin kehittdmishankkeen tutkimuksellinen osio eli
kohdeorganisaation henkildston haastattelut. Télle askeleelle ajoittui myds haas-
tattelumateriaalin analysointi. Hankeen viimeinen askel koostui toimintamallin
tyostamisesta ja sen eri vaiheista aina viimeisen version hyvaksyttdmiseen henki-

I6stOl1a ja organisaation ohjaajalla.

Kolmen viimeisen askeleen aikana jalkautetaan uusi toimintamalli. Uutta toimin-
tamallia seurataan, arvioidaan ja kehitettddn aina viimeiseen askeleeseen asti, jos-

sa uusi toimintamalli on juurrutettu organisaatioon.

4.3 Kvalitatiivinen tutkimus ja teemahaastattelu

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista tutkia ihmistd, heidan nakemyksiaan,
kokemuksiaan tai motivaatiotaan. Tatd tutkimusotetta voidaan kayttéa, jos tutki-
muksella halutaan saada uutta ndkokulmaa tutkittavaan aiheeseen l6ytden tutki-
musaineistosta toimintatapoja, samanlaisuuksia tai eroja. (Kankkunen & Vehvi-
l&inen-Julkunen 2013, 65-66.)

Jotta ty6ssa saataisiin esille mahdollisimman paljon henkildston ndkemyksia ja
ajatuksia tutkimusaineistoa varten, kéytettiin tutkimusmetodina teemahaastattelua,

joka on yksi laadullisen tutkimuksen yleisimmisté aineistonkeruu menetelmisté,
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kun halutaan tietad mit4 haastateltava ajattelee tai miksi han toimii tietynlailla
(Tuomi & Sarajarvi 2006, 73-74). Teemahaastattelussa on mahdollista saada esiin
aiheet ja teemat, jotka ovat vélttdmattomia kehittdmishankkeen ongelmakohtien
ratkaisun kannalta (Vilkka 2005, 101). Teemat voidaan maaritell& tutkimuksen

viitekehystd vastaaviksi (Tuomi & Sarajarvi 2006, 77-78).

Teemahaastattelu on haastattelumuoto joka vastaa lomake- ja avoimen haastatte-
lun vélimuotoa. Téssd mallissa on tyypillistda, ettd haastattelun aihealueet ovat
madritelty, mutta haastattelu ei valttdmatta etene tietyn kaavan mukaan, vaan
haastattelija on laatinut valmiit teemat tai keskustelun aihepiirit. Teemahaastattelu
sopii hyvin kvalitatiiviseen tutkimukseen ja siina korostuu haastateltavien tulkin-
nat ja merkitykset aiheesta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 208; Kankkunen
& Vehvildinen-Julkunen 2013, 126. )Tarkoituksena oli luoda haastatteluihin kes-
kusteleva tunnelma, joka on teemahaastattelulle ominaista. Haastattelija ei ohjaa
keskustelua tiukalla kysymyssarjalla, vaan keskustelulle, tulkinnoilla ja merkityk-
sille annetaan myods mahdollisuus. Teemojen lapikdynti voi edeta erilailla eri haas-
tattelutilanteissa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48.)

Tassa kehittdmishankkeessa tietoa keréttiin haastattelemalla organisaation hoito-
henkildstod, jotka ovat viimeisen kahden vuoden aikana siirtyneet tydssdan orga-
nisaation siséisesti yksikosta toiseen. Talloin kyseessa on tarkoituksenmukainen
otanta, koska haastateltaviksi haluttiin henkil6itg, joilla on tietoa ja kokemusta
tutkittavasta aiheesta. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 112.) Haastatte-
lu toteutettiin ryhméhaastattelun muodossa 3 - 5 hengen ryhmissé. Ryhmid saatiin

kokoon kolme.

Kallungin (2008, 116) mukaan ihmisten arvot ja ajatustavat, ominaisuudet ja ta-
voitteet ovat nousemassa muutosjohtajuudessa esille, joka taas edellyttaé dialogi-
sen vuorovaikutuksen vahvistamista. Yksilon kokemuksilla tydolosuhteista, tyo-
tehtavistd, palkkauksesta, tehtdvien muutoksista ja sosiaalisista suhteista on suuri
merkitys muutosjohtajuudessa, mutta niitd on usein vaikea huomioida. Haastatte-
luilla pyrittiin samaan juuri tdmén kaltaista tietoa. Haastattelumateriaaleista saa-
dun tiedon avulla kartoitettiin haastateltavien ajatuksista nousevia positiivisia ja

negatiivisia asenteita ja ajatuksia kyseista toimintamallia kohtaa, kuten minne
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yksikkdon haastateltava haluisi siirtyd mieluiten tai miksi hén ei halua siirtya tiet-
tyyn yksikkoon/kuntaan tai lainkaan minnekaan? Minkélaiset tyoyksikon muutok-
set ovat henkiléston ndkdkulmasta helpoimpia ja aiheuttavat vahiten haittaa. Ma-

teriaalista nousseet asiat hyddynnettiin selvitettdessd, minkalaisia toimia vaaditaan
ennen toimintamallin kuvaamista ja milla saannoilla tdmén kaltainen toimintamal-

li tulevaisuudessa toimii.

4.4  Ryhmamessut-menetelméa

Ryhmé&messut-menetelméan avulla hyddynnetéd&n olemassa olevaa asiantuntemus-
ta. Sen avulla voidaan yhdistaa asiantuntijuutta ja tuottaa sita kautta uusia nake-
myksié ja ratkaisuja. Ryhmamessut-menetelman tarkoituksena on saada suuri
ryhma tyoskentelemaén niin, etta kaikki osallistuvat toimintaan. Menetelma lisaa
osallistujien sitoutumista kasiteltavaédn asiaan tai aiheeseen, ja mahdollistaa sam-
malla oivaltamisen, uuden oppimisen ja yhteisndkemyksen syntymisen. Menetel-
man vahvuutena on mahdollisuus ké&sitelld useita aiheita samanaikaisesti. Mene-
telmé& perustuu nelj&an periaatteeseen: Osallistaminen, luova ongelman ratkaisu,
systemaattisuus ja yhteistoiminnallinen oppiminen. (Mantere 2003, 11, 13, 28-29;
Kansan Sivistystyon Liitto Oy 2005, 22,)

Ryhmé&messut-menetelma soveltuu ryhmille joissa on vahintdén kuusi henkea,
ideaalia on 9 - 36 henked. Menetelmé&ssa lahdetaan liikkeelle jakamalla siihen
osallistuvat henkil6t samansuuruisiin ryhmiin niin, etté jokaista ryhmaa kohden on
saman verran kasiteltavia ongelmia. Jokaiseen ryhmaan valitaan yksi henkil6 Kir-
jaamaan ja yksi henkil6 huolehtimaan aikataulussa pysymisesta. Menetelman to-
teutus perustuu eripituisiin ja sisaltoisiin, kellotettuihin vaiheisiin. (Kansan Sivis-
tystyon Liitto Oy 2005, 23.)

Ensimmainen vaihe kest&é noin viisi minuuttia ja sen aikana jokainen ryhmames-
suun osallistuja miettii itsekseen ratkaisuja annettuihin ongelmiin ja Kirjaa ne it-
selleen ylds. Toisessa vaiheessa jaetut ryhmét keskustelevat ongelmista ja niihin
keksityisté ratkaisuista, ratkaisut kirjataan paperille/flapille. Toisessa vaiheessa
keskusteluun annetaan aikaa puoli tuntia. Valmiit flapit kiinnitetaan seinélle.
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Kolmannessa vaiheessa ryhmét jaetaan uudelleen purkuryhmiin niin, etta jokai-
seen ryhmaéan jaa yksi alkuperdinen ryhmaldinen. Taman jalkeen ryhmat kiertévéat
kaikki flapit ja jokaisen flapin kohdalla alkuperéisen ryhmén jésen kertoo omasta
flapistdan, jonka jalkeen muut purkuryhman jasenet jatkojalostavat ratkaisuja ja
kommentoivat niitd. Uudet ratkaisut ja kommentit Kirjataan ylos. Purkuun vara-
taan aikaa noin kymmenen minuuttia per flappi. Lopuksi valitaan pienet arviointi
ryhmat, joiden tehtédvana on kdydé ratkaisuehdotukset I&pi niin, etta he pisteytta-
van parhaat ehdotukset antamalla esimerkiksi parhaalle kolme plussaa. Nain nos-

tetaan esille parhaat ehdotukset. (Kansan Sivistystyon Liitto Oy 2005, 23.)
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5 OSALLISTAMINEN SEKA KONKREETTISEN KUVAN LUOMINEN
TULEVISTA TOIMINTATAVOISTA

5.1 Teemahaastattelujen toteutus

Ryhmaéhaastatteluista tiedotettiin henkil6kuntaa tiimi- ja osastopalavereissa elo-
kuussa 2014. Haastattelukysymykset olivat esiteltdvissa blogissa tiedotuksen yh-
teydessé. Haastatteluihin ilmoittautui yhteensé 13 henkil6d Orimattilan seudun
koti- ja asumispalveluista, joista kaksi ei paassyt paikalle lopullisiin haastatteluti-
lanteisiin. Haastateltavat jakautuivat kolmeen ryhmaan seuraavasti, kolme hoitajaa
Orimattilan terveysaseman vuodeosastoilta, nelja hoitajaa Orimattilan seudun ko-
tihoidosta ja nelja hoitajaa Orimattilan seudun palvelutaloilta. Haastattelut pidet-
tiin kolmena eri péivana, tydpaivan paatteeksi. Haastateltavat saivat osallistua
haastatteluihin tydajallaan. Kuhunkin haastatteluun oli varattu aikaa noin kaksi
tuntia. Haastattelut kestivat tunnista puoleentoista tuntiin. Haastateltavien suulli-
sella luvalla haastattelu tilanteet taltioitiin kahdella eri ddnentaltiointilaitteella.
Haastattelut koettiin padsaantdisesti mieluisina, osa koki sen jopa tydénohjaukselli-

sena tilanteena.

Vuodeosaston hoitajien haastattelu pidettiin 3.9.2014, kotihoidon haastattelu
8.9.2014 ja palvelutalojen haastattelu 24.9.2014. Haastattelut pidettiin tydyksi-

koissa ja tilanteet taltioitiin nauhoittamalla.

Lopulliset haastattelua ohjaavat kysymykset laadittiin organisaation ohjaajan
kanssa yhteistydssd. Haastattelusta noussutta keskustelua ohjaaviksi teemoiksi
maéariteltiin seuraavat asiat; tarve, motivointi, esteet, mieluisat tyoyksikot, epa-

mieluisat tyoyksikot, esimiesty0 sekd osaaminen.

Haastatteluja varten teemat avattiin kysymyksiksi:

- Minkalaista tarvetta teidan yksikéssanne on tallaista toimintaa kohtaan?

- Minkalaista osaamista tyoyksikostanne 10ytyy ja missa tarvitsisitte vahvistus-
ta?

- Minkalaiset asiat motivoisivat teitd lahtemaén vierailulle toiseen yksikk6on?

- Mitka asiat voisivat nousta esteeksi lahtemiselle?
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- Minne yksikkdon tahtoisitte mieluiten menna tydskenteleméan? Miksi?
- Minne ette ehdottomasti haluaisi menn&? Miksi?

- Vaikuttaako yksikoiden esimiestyd valintaanne?

5.2 Teemahaastattelujen analysointi ja tulokset

Kaikki haastattelut nauhoitettiin kahdella &&nentallennukseen tarkoitetulla laitteel-
la ja litteroitiin eli Kirjoitettiin puhtaaksi sanasta sanaan valittomasti haastattelujen
jalkeen. Litteroitua materiaalia haastatteluista syntyi noin 20 sivua. Litteroitu ma-
teriaali analysoitiin soveltamalla aineiston luokittelua ja teemoittelua. Teemoittelu
on yksi tavallisimmista laadullisen aineiston analyysitavoista ja toimii hyvin, kun
etsitdan ratkaisua kaytannén ongelmaan. Luokittelussa voidaan analyysivaiheessa
kayttad teemahaastattelun teemoja alustavina luokkina, kun haluttava tieto on
haastattelukysymyksissa tarkasti rajattu. (Hirsjarvi ym. 2013, 222, 224; Eskola &
Suoranta 1998, 175; Hirsjarvi & Hurme 2008 149.)

Litteroinnin jélkeen saatu materiaali luokiteltiin teemahaastattelukysymysten mu-
kaisiin teemoihin. Luokitellut teemat korostettiin tekstistd omilla véreill&dan. Té&-
man jalkeen jokaisen teeman alle luokiteltu materiaali kirjoitettiin uudelleen puh-
taaksi. Puhtaaksi kirjoittamisen jalkeen luokitellusta materiaalista etsittiin yhtene-
via piirteitd, jotka listattiin jarjestykseen sen mukaan, kuinka paljon samankaltai-
sia teemoja materiaalista I0ydettiin.

Haastatteluissa ja luokittelussa kaytetyt teemat:

- Tarve toiminnan kaynnistymiselle

- Motivaatio toiminnan toteuttamiselle

- Esteet toiminnan toteutumiselle

- Mieluisat ja epamieluisat yksikot tyoskennelld
- Esimiesty0 ja sen merkitys toiminnan kannalta

- Osaaminen eri yksikoissa

Analyysi kirjoitettiin luokittelussa kéytettyjen teemojen alle, aloittaen teemoitte-

luvaiheessa useimmin esille tulleista yhtenevaisyyksista.
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Tarve:

Tarpeista suurimpana haastateltavat kokivat yksikdiden vélisen tiedon lisaantymi-
sen. Haastateltavat toivoivat muissa yksikoissa tiedettdvan, kuinka omassa yksi-
kdssa toimitaan, minkalaisia tyonkuvia on, milla resursseilla tyota tehdaan ja min-
kalaisessa ympéristossa. Tamén tiedon toivottiin levidvan yksikoiden valilla ja
saavuttavan mahdollisimman monet hoitohenkilokunnan tydntekijat, johon haas-
tateltavien mielesta padstaisiin vain sill, ettd mahdollisimman moni osallistuisi

taman kaltaiseen toimintaan.

”...on vield seki puoli, et jos sielld kdvis siell& vuodeosaston paassa,
silloin mydski meian hoitajat nakis sen, mitk& niitten resurssit on te-
ha tata, mita ne pystyy hoitamaan eli se, onko meilla valttamatta
ihan jokaisessa tilanteessa edes jarked lahettaa sinne (asiakkaita),
koska ne ei valttamatta pysty siella sen parempaa ku me taalla. Ei
niilld oo kuitenkaan niin paljoo isompia resursseja.”

Muissa yksikoissé tydskentelyn nahtiin myds auttavan asiakkaiden siirroissa Ori-
mattilan seudun koti- ja asumispalveluiden yksikdiden valilla. Tiedon lisaantymi-
sen muiden yksikoiden toiminnasta katsottiin auttavan siind, mit4 tietoa asiakkaas-
ta tarvitaan asiakassiirroissa seké parantavan ldhetekaytantoja. Asiakaspalvelun
laadun koettiin nousevan myds silta osin, ettd omaisille pystyttaisi kertomaan pa-

remmin tietoa myds muista yksikdista kuin omasta.

Alati muuttuva ja kehittyvéa hoitoty6 seké organisaatiomuutokset lisddvat haasta-
teltavien mielesté tarvetta kartuttaa ja yll&pitdd omaa ammattitaitoa. Tydskentelyn
tilapéisesti toisessa yksikdssé nahtiin mahdollistavan uuden oppimista ja vanhojen
taitojen vahvistamista. K&dentaidolliset ja osittain ladkehoidolliset asiat (haava-
hoidot, avanteet, katetroinnit, erilaiset lagkintalaitteet, suonensisdinen ld&kehoito
ja l&hihoitajien ladkehoidon osaamisen vahvistaminen) néhtiin ty6tehtéving, joissa

osa koki tarvitsevansa vahvistusta.

»Just tommosessa, uuden oppimisessa ni se on se, mika mua niinku
kiehtois. Siin itte kehittyy tosi paljon. M& oon aika paljon tassa lenk-
keilly ympariinsg, ni siihen tulee se maaratty ajatus, kaikki ei kaadu.
...ja just se semmonen uusien asioitten oppiminen.”’
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Resurssipula tyoyksikoissd mainittiin myos yhtend tarpeena taménkaltaisessa toi-

minnassa.

Motivointi:

Suurinta osaa haastateltavista motivoisi tyoskentelemaan tilapéisesti toisissa yksi-
koissa se, ettd he saisivat itse paattad, missé tyoskentelisivat. Toisaalta myds mo-
tivoivana asiana nahtiin se, etta kaikki osallistuisivat toimintaan ja olisivat valmii-
ta siirtymaén. Esimiestyd nousi esille myds motivointikeskusteluissa. Esimiehen
sitoutumista toimintaan pidettiin ehdottomana edellytyksend. Toiminnan koor-
dinointi kuului my6s haastateltavien mielesté esimiehelle. He kokivat, etté tyotar-
jouksien tarjoaminen esimiehen taholta edesauttaisi toimintaa, silla ajatuksella,

ettd itsendinen aktivoituminen tuntui vieraalle.

”Sellaseen uskon, ettd kaikista tdrkeintd on se, ettd ... se ettd tyonan-
tajan pitas aktiivisesti tarjota niitd mahollisuuksia. Ja se, ettei sen
tyontekijan tarvis ite aktiivisesti hakea sita asiaa. Etta se mieluum-
min menis tuolta ylempdd.”

Muutoksessa esimiehen tehtavana on selkiyttdd muille toiminnan tavoitteita ja

periaatteita sekd samalla luoda jarjestystd muutoksen keskella. Jarjestyksella var
mistetaan tiettyjen tulosten saavuttaminen. Henkil6std odottaa esimiehiltadn jar-
jestelméllisyyttd muutoksen tuoman kaaoksen keskellg, heidén odotetaan naytta-
van suuntaa ja laittavan asioita tarkeysjarjestykseen. Haastateltavien mukaan tar-
jolla olevat mahdollisuudet tyéskennella toisessa yksikossa tulisi olla helposti

kaikkien nahtavilla.

”Se ei ldhe sieltd ihmisestd itsestddn se motivaatio, sitd pitds enem-
man niinku mun mielesta esimiestasolla sopia niin, etta laitetaan tal-
lasia ilmotuksia ja katotaan, kuinka moni ottaa téakya vastaan. Et jos
taalta vaikka laitetaan ilmotus, hei tuu meille vaikka neljéks paivaks,
ni kyl m& nyt uskon et meilta 16ytyy muutama reservilta, jotka voi
menna varuiks sinne niinku vahvuuteen, et se ei 00 niinku heida lis-
tasta pois.”

Motivoivana néhtiin myds se, minkélaisia tydtehtavié toisissa yksikoissé olisi tar-
jolla. Keskusteluissa tuli esille se, ettd vieraassa yksikossa tyotehtavét vastaisivat

keikkalaisten toit4. Tyoparin kanssa tyoskentely helpottaisi sopeutumaan uusiin
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tyotehtaviin. Karkeasti ajateltiin, ettd resurssipulassa apuna ollessa tyGtehtavéat
suoritettaisiin tydparin kanssa, mutta jos kyseessa olisi asiantuntijuuden vuoksi

tehtdva vierailu toiseen yksikkdon, olisi tydntekija resursseissa ylimaaréisena.

"Ehkd se tuntuski vihd semmoselta, ettd tdd onki hienoa, et mua ky-
syttiin, et joku haluais minut sinne. ”

Toisaalta kollegiaalinen tuki tuli motivoivana asiana esille. Samoin kuin tydsken-
tely muualla nahtiin virkistavana. Rahaa ei nahty motivoivana tekijané, josta ei
kuitenkaan kieltaydyttaisi, jos sité tarjottaisi. Osa koki rahallisen korvauksen vie-
van tallaiselta toiminnalta pohjan. Materiaalisena motiivina ainoa nahtiin mahdol-
lisuutta kayttad tyopaikanautoa, silla osalla ei ole mahdollista liikkua pidempié

matkoja ilman kunnollista autoa, esimerkkina sijaistus kotihoidossa.

"Siitd pitds saada sellanen negatiivinen savy pois siita siirtymises-
td, ettd ihmiset kokis sen sellasena virkistdvind.” Sit siit menee se,
jos sun pitaa niinku maksaa ihmiselle, ettéa se suostuu niinku néke-
mdcdn jotain muutaki.”

Esteet:

Haastatteluissa esteeksi toiminnalle nahtiin se, etta tyontekijan siirtyessa toiseen
yksikkdon, oman yksikon tyontekijat jaisivat pulaan puuttuvan tyéntekijaresurssin
vuoksi. Esteeksi nousivat myds maantieteelliset seikat, kuten pitkat valimatkat.
Myos vierailtavan tyoyksikon huono ilmapiiri koettiin negatiivisesti vaikuttavana
asiana. Epailyja toiminnan kdynnistymiselle herétti byrokratia ja kdytannon asioi-
den jarjestyminen siirtotilanteessa. Haastateltavista 10ytyi myos yksikdssaan tuo-
reita tyontekijoitd, joiden mielesta jalleen uuteen paikkaan meneminen tuntuisi

vield tassa kohtaa hankalalle.

Mieluisat ja epdmieluisat yksikot:

Mieluisia tyoyksikoitd mietittdessa jokainen alueen yksikko sai kannattajansa.
Syité tahé&n oli monia. Osa koki mielenkiintoisena nahda asiakkaitaan toisenlaises-
sa ymparistossa. Toisaalta hoidettavalla potilasaineksella yleensé néhtiin olevan
merkitystd. Esimerkiksi omaa yksikk0a vastaavassa toisessa yksikoissa voisi 10y-

t&& uusia nakokulmia omaan tyohon ja tyoyksikkoon vietavaksi. Jotkut kokivat
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taas oman osaamisensa olevan hyodyksi muissakin alueen yksikoissa. Myds tot-
tumukselliset seikat nousivat esille, kuten tydskentely osasto-olosuhteissa tai tie-

tyn asiakaskunnan kanssa.

Epéamieluisia tyoyksikoitad mietittdessd myos jokainen alueen yksikko sai mainin-
nan. Syiksi mainittiin joidenkin tyénkuvien liiallinen rutiininomaisuus, raskas
potilasaines yksikdssd, yksikon huono ilmapiiri, omat ennakkoluulot seka tottu-

mukset.

Esimiestyo:

Esimiestyolla muissa yksikoissa néhtiin olevan merkitysta lyhyissékin vierailuissa
ja muutama taas koki, etta jos vierailut toisissa yksikoissa ovat lyhyitd, ei sen ta-
kia esimiesty® nouse merkitykselliseksi vierailun aikana. Esimiestaidot n&htiin
erilaisina ja arviot perustuivat lahinnd kuulopuheisiin seka kokemuksiin oman
tyon kautta. Tassékin kohtaa mainittiin myds tarkeané esimiehen oma sitoutumi-
sen toimintaan ja se, kuinka han saa henkilostonsa sitoutettua. Esimiehen jousta-

mattomuus néhtiin hankaloittavana tekijana.

Osaaminen:

Yksikdista 10ytyi varsin laajalti osaamista. Osaaminen jakautui yksikdiden vélilla
l&hinna hoidettavan asiakasaineksen perusteella. Vuodeosastolta 16ytyi selkeésti
eniten sairaanhoidollista ja kddentaidollista toimenpideosaamista. Osastolla on
totuttu vaikeisiin ja uusiin asioihin ja heill4 on selked toimintatapa kohdatessa

uusia asioita hoidollisissa tilanteissa ja konsultointikanavat ovat heille selkeat.

Kotihoidossa l6ytyi myo6s paljon sairaanhoidollista osaamista. Etenkin I&hihoitajat
kokivat padsevansé hyodyntdmaan kaikkea oppimaansa juuri kotihoidossa tyos-
kennellessaan. He kokivat toimenkuvansa laajemmaksi kuin muissa alueen yksi-
koissd. Kotihoidossa on totuttu tekemé&én tyota yksin ja siihen, etté itsendiseen
paatoksentekoon pitéa pystyé. Toisaalta he kokivat juuri edell& mainitun hanka-
loittavana tekijana silloin, kun heille tulee vieraileva tyontekija toisesta yksikosta.
Niin vuodeosastolla kuin kotihoidossakin nédhtiin sairaanhoidollisen osaamisen
olevan jaettavissa ja ohjattavissa muille tyontekijoille ja tallaista toimintaa on jo

totuttu valilla toteuttamaan.
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Palvelutalojen tyontekijat ndkivat oman osaamisensa vahvana juuri muistisairai-
den hoitamisen osalta. Palvelutaloissa kdydaan tall& hetkelld paljon keskustelua
asukkaiden hoitamisesta elaménkaarensa loppuun asti kotonaan. Haastateltavat
eivat ndhneet tata asiaa mahdottomana ja kokivat pystyvénsa siihen, toki erikoisti-
lanteet vaativat juuri osaamisen vahvistamista hoitotoimissa, joita omassa ty6ssa
ei ole joutunut aktiivisesti kayttamaan. Palvelutaloilla on k&ytdssdén geronomin

osaamista, jota ei muista yksikoisté 16ydy.

5.3 Blogista saatu materiaali

Blogia oli sen alkamispaivésta 25.4.2014 lahtien, 6.1.2015 mennessa kayty luke-

massa 420 kertaa. Blogia seurasivat myds kohdeorganisaation ulkopuolelta muu-

tamat esimiehet ja kiinnostuneet. Blogia linkitettiin esimiehille sdhkdpostitse aina
sen paivityttyd, jolla varmistettiin se, ettd uusi tieto saavuttaisi mahdollisimman

suuren joukon kohdeorganisaatiosta.

Varsinaisia kayttokelpoisia kommentteja blogi ei tuottanut, miké ei uutena tieto-
kanavana herétd ihmetysta. Suuren Blogitutkimuksen mukaan vain 8 % blogien
lukijoista kommentoi sdannollisesti Kirjoituksia (Kopla Helsinki 2014). Saadut
kommentit tukivat kehittdmishankkeen aiheen tarpeellisuutta seka blogia itses-

saan.

”Odotan innolla miten osaaminen ja yhteistyé ldhtevat kehittymaan
ja millainen toimintatapa olisi toimivin koti- ja asumispalveluissa.”
(Muutosbloggausta 2014).

"Tdamd blogi on hieno tapa tuoda asiaa esille. Aihe josta opparin
teet on tirked ja hyodyllinen meille kaikille.” (Muutosbloggausta
2014).

Toisaalta esimiehet kdyttivat blogissa esitettyihin kommentointipyynt6ihin vasta-
tessaan tutumpaa kanavaa, séhkdpostia. Sahkopostin kautta annettiin vastauksia
siithen, minkalaista hyotya henkildsto kuvitteli saavansa liikkuvuudesta yksikdiden
valillg, ehdotelmia haastattelukysymyksiin seka tietoa sopivista haastateltavista.
(Muutosbloggausta 2014.)
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5.4 Toimintatapojen kuvaus

Haastatteluista saatu aineisto kdytiin l&pi organisaation ohjaajan kanssa, jotta
my06s hénen nédkokulmansa saatiin kayttoon. Tamén jélkeen toimintatapoja tyos-
tettiin ohjaavan tiimin tapaamisessa 23.10.2014. Tapaamiseen oli varattu aikaa
kolme tuntia ja se pidettiin Pukkilassa Hyvinvointikeskus Onninkodilla. Tapaami-

sen osallistui kahdeksan esimiestd yhdeksésta.

Tapaaminen aloitettiin kdymall& 1api kehittdmishankkeen etenemista seka paivén
tehtdvid ja tavoitteita. Seuraavaksi siirryttiin tyostamaan toimintatapoja ryhmé-
messut - menetelmaa mukaillen. Menetelman alussa jokainen esimies sai teema-
haastatteluiden tuloksista kootut analyysit teemoittain. Jokainen luki analyysit ja
Kirjoitti niista muistiinpanoja, aikaa tdhan kaytettiin noin viisi minuuttia. Taméan
jalkeen esimiehet jaettiin kahteen kolmen hengen ryhmaén ja yhteen kahden hen-
gen ryhmaan. Jokaiselle ryhmalle annettiin paperit joissa oli kaksi teemahaastatte-
lun teemaa ja muutama apukysymys kéynnistamaan keskustelua toimintatapojen
kehittamisté silméalla pitden. Teemat jaettiin ryhmiin seuraavasti: tarve ja osaami-
nen, motivointi ja esteet seka mieluisat ja epamieluisat siirrot. Esimies-teemaa oli
merkitty jokaiseen paperiin, silla esimiestydskentely néhtiin analyyseissa keskei-
sené tekijand ja sen esiintuominen oli toimintatapojen kuvaamisen kannalta térke-
aa. Ryhmat keskustelivat toimintavoista noin 30 minuuttia. Keskeiset toimintata-

paehdotukset Kirjattiin papereille.

Seuraavassa vaiheessa ryhmét sekoitettiin niin, ettd jokaisessa ryhmassa oli kui-
tenkin yksi ehdotelmapaperin alkuperdinen ryhmaéldinen. Taman jalkeen ryhmat
kavivét lapi endotelmapaperia alkuperéisen ryhmal&isen johdolla ja kirjasivat uu-
sia ehdotelmia paperiin. Téhan kaytettiin aikaa noin 20 minuuttia. Lopuksi jokai-
nen esimies kavi yksitellen lapi kolme ehdotelmapaperia ja merkitsi niihin +++
tarkeimman ehdotuksen kohdalle, ++ toiseksi tdrkeimmén ehdotelman kohdalle ja
+ kolmanneksi tarkeimman ehdotuksen kohdalle. Toimintatapaehdotuksia priori-
soitiin + -merkinnoilla, joka samalla selvensi ohjausryhman ajatusmaailmaa tutki-
jalle ja véhensi néin tulkinnanvaraisuuden mahdollisuutta. Tutkijan tehtévaksi jai

jasentda ryhmamessuista syntyneet ehdotukset toimintatapojen muotoon.
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Menetelmallisen osuuden péatyttyd kavimme lapi kehittdmishankkeen jatkumista
ja aikataulutusta. Liséksi keskusteltiin iltapaivan sisallosté ja kulusta. Osa esimie-
histé koki iltapdivan mukavaksi ja tervetulleeksi vaihteluksi normaaliin tydarkeen.
Mahdollisuus jakaa ajatuksia ja keskustella toisten esimiesten kanssa koettiin hy-
vana. Jollain esimiehisté oli tarkeda kokemusta edellisesté tyoyksikostaan juuri
tyonkierron aloittamisesta, toisella taas oli kokemusta nykyisessa tydyksikdssaan
hoitotilanteesta, jossa henkildsto on joutunut paivittain lilkkumaan toisaalle hoi-
taakseen yksikon asiakasta. Paivan keskiossa ollut aihe néhtiin tarpeellisena ja sen

toivottiin saavan tuulta purjeisiinsa ja kaynnistyvén aikataulussa.

5.5 Toimintatapojen jatkotydstaminen

Toimintatapojen tydstamisen tuotoksia kaytiin jalleen 1&pi organisaation ohjaajan
kanssa, jonka jalkeen paadyttiin jatkotydstdmaan toimintatapoja. Jatkotydstamista
varten kutsuttiin koolle Aavan toisesta kunnasta koti- ja asumispalveluiden l&-
hiesimiehet. Jatkotydstdmisen tarkoituksena oli saada mahdollisimman kattavaa
nakokulmaa toimintamalliin. Kattavalla ndkokulmalla haluttiin varmistaa jaetun
henkildstoresurssin mallin mahdollinen levittdminen ja soveltuvuus muihin Aavan

yksikaoihin.

Jatkotyostdminen tapahtui 21.11.2014 Nastolan Linnunlaulussa. Jatkotydstami-
seen osallistui seitsemén lahiesimiesté Nastolan ja litin koti- ja asumispalveluista.
Osallistujat olivat palvelutalon vastaavia sairaanhoitajia, kotihoidon koordinaattori
sekd terveysaseman vuodenosaston osastonhoitaja seka apulaisosastonhoitaja.
Keskustelu tassa tapaamisessa keskittyi 1&hinnd luotujen toimintatapojen toimimi-
seen kaytannossa seka siihen, kuinka osallistujat nakivat oman henkildstonsa suh-

tautuvan toimintaan ja kokemuksiin samankaltaisissa tilanteissa.

JatkotyOstdmisessa kaytettiin mukaillen samaa Ryhmémessut — menetelmaéd, kuin
toimintatapoja ensimmadista kertaa tyostdessa. Materiaalina kdytettiin aiemmin

kuvattuja toimintatapoja seké haastatteluista saatua materiaalia.
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Osallistujat jaettiin kahteen ryhmdén ja molemmat materiaalit jaettiin kahteen
osaan. Osallistujat tutustuivat yksin saamaansa materiaaliin noin 10 minuuttia ja
Kirjasivat siitd samalla yl6s ajatuksiaan. Taman jalkeen ryhmaét keskustelivat saa-
dusta materiaalista ja siitd nousseista ajatuksista. Osallistujat arvioivat kuvattuja
toimintatapoja omasta ndkokulmastaan esimiehend seké yksikkonsa nakokulmas-
ta. Téhan aikaa kaytettiin noin 40 minuuttia aiheesta nousseen runsaan keskuste-
lun vuoksi. Lopuksi molemmat ryhmét esittelivét toisilleen materiaalinsa ja siita
nousseet ehdotuksensa, jotka oli kirjattu paperille. Taman jalkeen hankkeen vetdja
etsi saadusta materiaalista uusia ndkokulmia. Uutta nakokulmaa toivat huomiot
toiminnan vapaaehtoisuudesta. L&hiesimiehet tassé ryhmadssé kokivat, ettei toi-

minta tule menestymaan, jos se perustuu vapaaehtoisuuteen.

Kuvaamisen ja jatkotydstdmisen jalkeen kirjattiin toiminnan periaatteet seka toi-
minnan kaynnistamista edellyttdmé valmistautumisvaihe. Varsinaista kaytannon-
toimintaa ohjaavia ohjeita kirjatessa kéaytettiin apuna HUS:n valmistelemaa henki-

16storesurssoinnin mallia.

Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissd (HUS) 2009 — 2011 kdynnissé olleen
Hoitotyon henkildstdvoimavarojen hallinta osahankkeen kehittamistehtavaksi oli
maadritelty Tiedolla johtaminen ja sen rakenteet hoitotyén henkiléstdvoimavarojen
kohdentamisessa. Taman kehittdmistehtdvan tavoitteena oli luoda malli henkilGs-
tovoimavarojen hallintaan. Kehittdmistehtdvan tuotoksena syntyi paivittaisen
henkilostoresursoinnin malli. (Heikkilg, Junttila & Torppa 2011, 3).

Paivittdisen henkilostoresursoinnin malli tarkoittaa hoitohenkildston siirtymista
tarpeen mukaan toiselle osastolle tekeméan tydvuoroaan. Siirtoja ohjaa osastojen
kesken ennalta sovitut pelisaannét. Luodun mallin néhtiin edistdvan henkiléstén
oikeudenmukaista ja joustavaa allokointia seké tasaista tyokuormitusta, jolla
mahdollistettiin resurssien optimaalinen kohdentaminen. Mallin avulla potilaat
saivat tasalaatuisempaa hoitoa ja potilasturvallisuus vahvistui, hoitohenkildston
tyon ruuhkahuiput vahentyivat ja organisaatio sai henkilostosaastoja. (Heikkila
ym. 2011, 3.)
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HUS:n paivittaisen henkilostoresursoinnin malli vastasi tavoitteiltaan, toteutuksel-
taan ja olettamiltamme tuloksiltamme osittain omaa kehittdmishankettamme. Nain
ollen HUS:n mallista hyédynnettiin osittain toimintatapoja seké péivittaista toi-
mintaa ohjaavia ohjeita, sill& heidan kehittdmistehtdvan loppuraportin mukaan,

niill4 oli saavutettu varsin hyvia tuloksia ja sitd kautta osoitettu ne toimiviksi.

Kun jaetun henkildstoresurssin malli oli jasennelty, toimintatavat jatettiin blogiin
luettavaksi ja esiteltaviksi tiimi- ja osastopalavereissa viimeisia kommentteja var-
ten. Kommentointeja ei tullut, joten malli oli saatu ensi yrittamalla kayttokuntoon.
Taman jalkeen hankkeen organisaation ohjaaja hyvaksyi toimintamallin viimeis-

teltavaksi viimeiseen muotoonsa.
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6 KEHITTAMISHANKKEEN TIEDOTTAMINEN, PERUSTELU JA
SUUNNITTELU

6.1 Tiedottaminen

Kehittdmishankkeesta tiedottaminen mahdollisimman alussa on térked4. Kehitta-
mishankkeen kohdeorganisaation laajuus seka useat erilladn toimivat yksikot aset-
tivat viestinnan ja tiedottamisen hankkeen alusta lahtien olennaiseen osaan. Tie-
don tuli saavuttaa kaikki osalliset helposti, reaaliaikaisesti seké niin, etti se mah-

dollistaa my6s vaikuttamisen ja vuoropuhelun.

Jotta tiedottaminen ja kehittdmishankkeen seuraaminen olisi mahdollisimman
yksinkertaista ja saavuttaisi mahdollisimman monet, mahdollistaen myds matalan
kynnyksen vaikuttamisen hankkeeseen kommentoinnin kautta, perustettiin sita
varten blogi: Muutosbloggausta. Blogin linkki oli 10ydettavissa Paijat-Hameen
sosiaali- ja terveydenhuollon yhtyman infokanavan etusivulta. Liséksi Blogin
osoitteesta tiedotettiin kohdeorganisaation lahiesimiehia. Blogin ylléapito alkoi
25.4.2014. Yllapitdjana toimi kehittdmishankkeen vetdja, jonka vastuulla oli blo-
gin ajantasaisuus seka sieltd 16ytyvan tiedon oikeellisuus. Blogia péivitettiin noin
kerran kuukaudessa riippuen kehittdmishankeen etenemisesta. Blogin Kirjoitustyy-
li pidettiin mahdollisimman vapaana, jotta se sailyttaisi persoonallisuutensa seka
henkilokohtaisuutensa. Kirjoitukset olivat noin sivun pituisia (Liite 1.). Blogin
osoite oli jaettu suunnitteluun osallistuneiden lahiesimiesten kayttoon ja samalla
heidan jaettavaksi henkilostolleen. Kehittdmishankkeen ensimmainen blogikirjoi-
tus perustui aiheen tarpeellisuuden ja jopa vélttamattdmyyden perusteluun seka

kehittdmishankkeen toteutuksesta ja aikataulusta tiedottamiseen.

Blogien kaytto eri tarkoituksissaan on yleistynyt. Suuren blogitutkimuksen (Kopla
Helsinki 2014) mukaan blogikirjoittaminen on t&t4 paivaa ja on tullut jaédékseen.
Blogien vahvuuksina nahtiin niiden ilmaisuus, katevyys, persoonallisuus seké
henkilokohtaisuus ja niilta toivottiin avoimuutta, yhtendisyytta seka osallistavuut-
ta. Tutkimuksen mukaan 70 % blogien lukijoista asettuu ikdhaarukkaan 20 — 49
vuotta, 15 % lukijoista on 50 — 65 vuotiaita. Tuhannesta tutkimukseen osallistu-

neesta henkilosta 72 % oli naisia. 85 % vastanneista koki, ettd bloggaajat tulevat
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jatkossa olemaan entista vahvempia mielipidevaikuttajia seka, etta hyvin kirjoite-
tuille teksteille ja perustelluille mielipiteille on aina tilaa.

Blogi mahdollisti ohjaavalle tiimille helpon reitin ajantasaiseen tietoon kehitta-
mishankkeen etenemisestd. Samalla he jakoivat saman tiedon tydyksikoissaan.
Blogin kautta kehittdmishankkeen vet&ja esitti myos keskustelun aiheita osasto-
/tiimipalavereihin. Keskusteluista oli mahdollista laittaa kysymyksia ja komment-
teja blogiin. Kysymykset ja keskustelut sai laittaa myos sahkopostilla. Blogia saat-
toi kommentoida nimell& tai anonyymisti. My6s koti- ja asumispalveluiden tulos-
alueen johtoryhman jasenet ja esimiehet olivat tervetulleita kirjoittamaan blogiin
omia nakokulmiaan kehittdmishankkeen etenemisen ajan, joka olisi ollut hyvin

suotavaa myds henkildston ja hankkeen vetdjan nakdkulmasta.

6.2  Suunnittelu ja muutoksen perustelu

Kehittamishankkeen tarpeellisuutta, tavoitteita ja toteutusta kaytiin l1api kohdeor-
ganisaation yksikoiden lahiesimiesten kanssa jo alkuvaiheessa, jotta ajatukset tar-
peellisuudesta seka toteutuksesta ovat yhtendisid ja realistisia. N&ihin lahiesimie-
hiin kuuluivat asumispalvelukoordinaattori, vuodeosastojen osastonhoitaja, koti-
hoidon ohjaaja seké tehostetun palveluasumisen yksikéiden vastaavat sairaanhoi-
tajat. Tapaaminen toteutettiin vastaavien hoitajien palaverissa 22.4.2014, jonne oli
kutsuttu mukaan my6s vuodeosastojen ja kotihoidon edustajat.

Perusteluja hankkeelle haettiin osittain opinndytetyésuunnitelman tietoperustasta
sekad kohdeorganisaation omista ndkemyksista toiminnan tarpeellisuudelle. Tar-
koituksena oli aktivoida l&hiesimiehié blogin seuraamiseen séannéllisesti. Blogia
seuraamalla he pystyisivat myos seuraamaan hankkeen edistymistd, kommentoi-
maan sitd, seké sen pohjalta tiedottamaan henkil6stodan tii-
mi/osastopalavereissaan. Talloin tieto saavuttaisi myos ne tyontekijat, jotka eivat

ole tottuneet etsiméaan tietoa verkosta.

Hankkeen toteutusta suunniteltiin kohdeorganisaation lahiesimiehien kanssa yh-
teistydssa. Suunnitteluvaiheessa selvitettiin, mitd asioita ryhmahaastatteluissa ha-
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luttiin saada selville, jonka pohjalta teemahaastattelun runko laadittiin. Suunnitte-
lu oli tarkoitus toteuttaa suunnittelupalaverissa, mutta aikataulullisesti se ei mah-
dollistunut. Né&in ollen lahiesimiehet lahettivat séhkdpostitse ajatuksiaan haastatte-

luosiota varten.

Suunnitteluvaiheessa kartoitimme myaos tuleviin haastatteluihin sopivaa hoitohen-
kilostod. Kriteeriksi haastateltaville asetettiin se, ettd he olivat viimeisen kahden
vuoden sisalld vaihtaneet tyoyksikkoaan siséisesti. Talla varmistimme, ettd haasta-
teltavilla olisi tuoretta ndkokulmaa siita, milta tuntuu tulla téihin uuteen yksik-
kdon, millaisia ajatuksia ja kdytdnnon tilanteita se herattdd. Esimiehet lahettivéat
ehdotuksensa haastateltavista sahkdpostitse, jonka jalkeen haastateltavat saivat

kutsun puhelimitse.

Kehittdmishankesuunnitelma esiteltiin koti- ja asumispalveluiden johtoryhmalle
kehittdmishankkeen organisaation ohjaajan toimesta. Organisaation ohjaajana
toimi vuodeosastopalvelujen paéllikko. Koti- ja asumispalveluiden johtoryhma
hyvéksyi kehittdmishankkeen 31.3.2014. Taman jalkeen ohjaavaksi tiimiksi valit-
tiin suunniteluun osallistuneet l&hiesimiehet. Tarkoituksena on viel& kerrata suun-
nittelua ja tehda toteutuksen suhteen mahdollisia muutoksia, jotta se palvelisi or-

ganisaatiota mahdollisimman hyvin.
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7 KEHITTAMISHANKKEEN TULOS

7.1 Jaetun henkildstoresurssin malli Orimattilan seudun koti- ja asumispalve-
luissa

Valmistautuminen:

Esimiehet kayvét henkiloston kanssa kehityskeskustelujen yhteydessa tavoitekes-
kustelun, jossa kartoitetaan jokaisen tyontekijan tavoitteet toiminnan kannalta.
Samalla kartoitetaan tyontekijan osaaminen sekda mahdolliset kehittdmiskohteet
siind. Tama helpottaa oikeiden tyontekijoiden I0ytamista siirtotilanteissa. Toimin-
nan kaynnistymisen myota on syyté pitaa lyhyet valiarvioinnit tavoitteiden ja ke-

hittamiskohteiden toteutumisen varmistamiseksi.

Osasto-/tiimipalavereissa jokainen yksikko valmistaa omasta yksikostddn " Yksi-
kon esittelykortin”, jonka osastolle tuleva vierailija saa tydévuoronsa alussa. Kor-
tissa on seuraavat tiedot: Yksikossa kaytdssa olevat tydvuorot, tyévuorojen péiva-
ohjelma seké raportin anto kdytannét, suullinen/hiljainen raportointi, omista/koko

yksikon asiakkaista.

Periaatteet:

Jaetulla henkil@storesurssilla vahvistetaan ammattiosaamista yksikkotasolla niin,
ettd osaamisen lisdantymisen myota, myos yksikdiden vélinen yhteistyo tulee
luontevaksi osaksi tyoté. Jaetulla henkilostolla varmistetaan yksikdiden tasalaa-
tuinen osaaminen. Tyodskentelysté toisessa yksikdssa kaytetdan tassa ilmaisua vie-
railuvuoro. Vierailuvuorossa tyontekija tyoskentelee méérdajan (n. 1 — 3 vrk) toi-
sessa yksikdssa, tarkoituksena hyodyntédéd hédnen osaamistaan eri puolilla organi-

saatiota tai tarvittaessa paikaten tilapdista resurssipulaa.

Yksikoiden esimiehet vastaavat oman yksikkonsa vierailuvuoroista ja niiden to-
teutumisesta tarpeiden mukaan. Esimiehet mahdollistavat vierailuvuorot ja vas-
taavat sovittujen toimintatapojen noudattamisesta. Esimiesten sitoutuminen jaetun

henkilstoresurssin mallin toiminnan onnistumiseen, niin yksikko-, kuin perus-
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palvelukeskuksen ylimman johdon tasolla, on ensisijaisen tirkead, koska sita
kautta my6s henkildstoa sitoutetaan toimintaan. Viestinnén tulee olla samantasois-
ta yksikosta riippumatta. Tyonkiertoa toteutetaan positiivisuuden kautta ja nega-
tiivisiin palautteisiin tartutaan esimiehen toimesta vélittomasti asian selvittami-
seksi. Vierailuvuoroista saatu positiivinen palaute késitelladn osasto- ja tiimipala-
vereissa, kotiyksikon oman oppimisen nakokulmasta. Negatiivinen palaute kasi-

tell&&n aina erikseen yksikon esimiehen kanssa ongelman ratkaisemiseksi.

Jaetun henkildstoresurssin mallin kdyton aikana kaksi kertaa vuodessa pidetyt
yksikdiden yhteiset palaverit auttavat kehittdméan toimintaa ja jakamaan koke-
muksia. Yhteistyon lisédntymisen myota yksikdiden konsultointikanavat parane-

vat, joka edesauttavat ja nopeuttavat hankalista tilanteista selviytymista.

Jaetun henkilGstoresurssin mallin toimintaan osallistuu ja sitoutuu koko hoitohen-
kilostd. Toiminnan kannalta voidaan vapaaehtoisuutta siihen osallistumiseen pitaa
yhtend vaihtoehtona, mutta lopulta toiminta kuitenkin edellyttada koko henkiloston

osallistumista ja sitoutumista mahdollisimman suuren hyddyn saavuttamiseksi.

Kaytanto:

Henkilostoresurssin allokoinnista vastaa arkena aina esimies. Muina aikoina ja-

osta vastaa esimiehen siihen nimedma4 tyontekija.

Resurssien méarittely:
- Avaa resurssilista H:asemalta tydvuoron alussa (POLKU)
- Tarkista yksikkdsi pdivan henkilostoresurssi verrattuna asukas-
/potilaskapasiteettiin
- llmoita jakolistalle jaetut henkil6t, vaikka pyyntoja ei olisi
- Pid4 jakolista siistind, poista ’turhat” pyynnot

- Nimed yksikkdosi tulevalle tyontekijalle tydpari ja tiedota asiasta

Titania-tyévuorosuunnittelu:
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Esimiehilla on ohjeistus siit4, miten siirtyva henkil0 kirjataan tyovuorolistalle.

Titanian avulla saadaan samalla tarvittavat tilastot toiminnan seuraamisen kannal-

ta

Vierailuvuoroja ei toteuteta:

Koulutus- tai kehittdmispéiviné
Alkuvaiheen perehdyttamisen aikana
Jos tyontekijalla on takana kuormittava jakso (pitka tydvuoroputki, paljon

vierailuja), pidetidin “palautumispdiva”

Esimiehen tehtavat:

Mahdollistaa jaetun henkiléstoresurssin toimimisen

Vastaa tyOparien jarjestdmisesta

Vastaa selkedstd ohjeistuksesta

Huolehtii tasapuolisuudesta

Huomioi tydkokemuksen ja mahdolliset toiveet henkildston jaossa

Varmistaa toiminnan jatkuvan késittelyn osasto-/tiimipalavereissa

Vierailijavuorolaisen vastaanotto:

Vierailija saa tyOparin

Raportointi

Tasapuolisesta tyonjaosta ja tehtdvankuvasta sopiminen tyoparin ja tarvit-
taessa esimiehen kanssa

Tyd6vuoron pituudesta sopiminen

TyOparin tehtavat:

Vierailuvuorolaisen vastaanottaminen ja toivottaminen tervetulleeksi
Yksikon esittelykortin antaminen
Lyhyt yksikon esittely (tilat ja tavarat)

Selkeiden tehtdvien antaminen
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e Kirjaamisesta sopiminen ja siind avustaminen

7.2 Informointi uusista toimintatavoista

Valmiit toimintatavat esitellaén yksikdiden esimiehille ennen toiminnan kaynnis-
tamista syksylld 2015. Infotilaisuuden tarkoituksena on kdydéa toimintatapoja yh-
dessa l&pi niin, ettd ne tulevat kaikille tutuiksi ja niin, ettd kaikilla on selked mie-
likuva siitd, kuinka jatkossa toimitaan. Tadman jalkeen esimiehien tehtavéna on
esitelld toimintatavat omissa yksikoissddn niiden kayttoon ottoa varten. Toiminta-
tapojen kuvaukset on luettavissa Infokanavalla. Infotilaisuudesta ja sen jérjestami-

sesta vastaa kehittdmishankkeen toteuttaja.



49

8 MALLIN VAHVISTAMINEN, VAKIINNUTTAMINEN JA
JUURRUTTAMINEN

8.1 Jaetun henkildstdresurssin mallin kayttoonotto

Jaetun henkildstoresurssin mallin kayttoonotto oli kaksiosainen. Ensimmainen
osio otettiin k&yttoon hyodyntaen mallin k&ytdnndn tyon ohjeita uuden varahenki-
16ston tydssé. Koko mallin ké&yttdonoton oli suunniteltu tapahtuvat syksylla 2015.

8.1.1 Varahenkilosto

Toimintatapojen osittainen kayttoonotto tapahtui kesélld 2015 varahenkildston
perustamisen yhteydessa. Peruspalvelukeskus Aava —liikelaitoksen kuntiin, koti-
ja asumispalveluihin rekrytoitiin l&hihoitajista koostuva 12 hengen varahenkil6sto.
Jokaiselle varahenkil6lle on valittu oma kotiyksikkd koti- ja asumispalveluista,
joista he liikkuvat tarpeen mukaan eri yksikoissd, tehden muutaman paivan mittai-
sia tyokeikkoja. Varahenkiloston kayttoa koordinoi heidén esimiehendan toimiva

rekrytointiasiantuntija.

Toimintatapoja kuvatessa suunnitellut yksikkojen esittelykorttien on suunniteltu
ohjaavan varahenkil6stdd uusissa yksikoissa. Lisaksi varahenkilon vastaanotto ja

tyévuorot on suunniteltu etenevén toimintatapojen kuvauksen mukaisesti.

8.1.2 Pilotointi Orimattilan seudun koti- ja asumispalveluissa

Vuosien 2014 — 2015 vaihteessa Aavan henkildstdssg, 1ahinnd esimiestasolla, on
tapahtunut muutoksia. Muutokset koskevat suurelta osalta myds kehittamishank-
keen ohjaavaa tiimid. K&ytanndssa ohjaavan tiimin jasenista kolme siirtyi uusiin
tehtaviin vuoden 2015 alusta ja yksi jéi elakkeelle. T&mén vuoksi koti- ja asumis-
palveluiden yksikoissa on eittdmattd meneillddn muutosvaihe esimiesten vaihdet-

tua.
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Muutoksen my6ta myds kehittamishankeen pilotointi katsottiin aiheelliseksi siir-
td4&4 myodhempéén kevadseen, jolla taataan henkildstolle ja uusille esimiehille aikaa
sopeutua uuteen tilanteeseen. Infotilaisuus tullaan pitdmaan ennen pilotoinnin
aloittamista myos uusille esimiehille. Yksikoiden esittelykortit valmistetaan kui-
tenkin jo vuoden 2015 alussa varahenkilstod varten. Korttien tekoa varten yksi-
kot saavat erillisen ohjeen. Toisaalta varahenkildston kautta saatetaan myos saada
tarkedd tietoa toimintatapojen toimimisesta kdytannosté ja mahdollisesti niita en-

natetddn jo kehittdd paremmin kdytantoa vastaaviksi.

8.2 Toiminnan arviointi, seuranta ja jatkokehittdminen

Toiminnan arviointi perustuu toiminnasta keréattyyn tietoon. Arvioinnin avulla
pyritadn kehittdmadn toimintaa ja osoittamaan vaikutuksia. Arviointi on mygs
véline oppia ja kehittya tydssa. Jotta toimintaa voidaan arvioida, se tulee myos
tuntea. Talloin tulee yleensé kyseeseen toiminnan siséinen arviointi, jossa toimin-
taan osallistuvat henkilot kerd&vat arvioitavaa aineistoa ennalta sovitulla tavalla.
Onnistuneella arvioinnilla voidaan saada tietoa muutoksen onnistumisesta, saavu-
tetuista tavoitteista tai pelk&stdan toiminnan prosesseista, jolloin kyseessa on pro-
sessiarviointi. Arviointitiedolla toimintaa voidaan kehittda haluttuun suuntaan
paremmaksi ja tuloksekkaammaksi. (Aalto-Kallio, Saikkonen & Koskinen-
Ollongvist 2009, 9-11, 95.)

Kun kehitettdvé toiminta perustuu organisaation strategiaa, tulee sen tuloksia
myd6s mitata. Kehittdmistoimintaa voidaan mitata viidelld eri tasolla: reaktioiden,
oppimisen, soveltamisen, operatiivisten tulosten ja vaikutusten eli organisaation
menestymisen tasolla. Mittaukset asettuvat kehittdmistoiminnan eri aikavaiheisiin
(taulukko 2.) (Kauhanen 2009, 161.)

Taulukko antaa ohjeita arvioida toimintaa eri vaiheissaan ja eri nakokulmista.
Taulukko madrittelee arviointi kohteille sopivat mittausajankohdat seka mittausta-
vat. Taulukko toimii arvioinnin ja kehittdmisen vélineend muutosprosessin kol-

men viimeisen askeleen aikana.



TAULUKKO 2. Henkildston kehittdmisen tulosten mittaaminen (Kauhanen 2009,

161.)
Arvioin- | Mita Milloin Miten
nin mitataan? mitataan? mitataan?
tasot
Reaktiot e  asenteet e  kehittdmisen ai- o kysely
e mielipiteet kana ja lopuksi e  haastattelu
e vaikutelma e  keskustelu
Oppimi- e opiskeltujen e  kehittdmisen ai- e tentti
nen asioiden kana ja lopuksi e harjoitustyd
omaksumi- o kysely
nen e haastattelu
e tietojen ja
taitojen hal-
linta
e ymmaérta-
minen
Sovelta- e  kyky toimia e  Kkehittdmisen ai- e  tydskentelyn
minen opiskellussa kana ja kehitta- seuraaminen
tilanteessa misen paatyttya e henkildn, ty6-
(1 -6 Kkk) tovereiden ja
esimiesten
haastattelu
Operatii- e tuottavuus e  kehittdmisen e  tunnusluvut
viset e  vaihtuvuus paatyttya (1 — e  asiakaskyselyt
e asiakastyy- 24 kk) e haastattelu
tulokset tyvaisyys
e tuototja
kustannuk-
set
e innovaatiot
Organi- o henkiloston e kehittamisen o kysely (asia-
saation hyvinvointi paatyttya (1/2 — kas, henkilds-
e imago tyon- 3 vuotta) td, omistajat)
menesty- antajana
minen e omistajatyy-

tyvaisyys
e  asiakastyy-
tyvaisyys
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Mittaus perustuu usein taulukon (taulukko 2.) ensimmaisiin tasoihin huolimatta

siitd, etta painopiste tulisi olla viimeisilla tasoilla. Mittaaminen antaa perusteluja
tarkeille ja keskeisille kehittamishankkeille seka niihin kéytetyille panostuksille.
(Kauhanen 2009, 161.)

8.3 Ehdotukset toiminnan arviointiin ja seurantaan

Toiminnan tavoitteena olevaa yhteistyon kehittdmista tulee myos voida mitata,
jotta se voidaan yhdistdd mahdollisiin seurauksiin tai palkkiojarjestelmiin. Yhtena
vaihtoehtona mittaamiselle toimii yhteisty6tahojen valille luotu mitattu asiakas-
suhde, jonka avulla voidaan seurata yhteistyontahojen valista toimivuutta ja kehit-
tdmiskohteita. Talldin yhteisten tavoitteiden asettelu ja niiden onnistumisen seu-
raaminen helpottuvat eri vaiheissa. Toiminnan yleista toimivuutta toimijoiden

kesken voidaan myds seurata. (Kauppinen 2013, 129.)

Toiminnan arviointi, seuranta ja jatkokehittaminen perustuvat yksikdiden vali-
seen, positiivissévytteiseen kilpailuun siitd, mika yksikoistd on koettu parhaaksi
paikaksi vierailla. Kilpailu perustuu vierailevien tyontekijoiden numeraaliseen
arviointiin vierailupaikkojen hyvista menetelmista ja tavoista vierailun aikana.
Vierailijoita motivoidaan vierailuihin oman yksikén edun nakdkulmasta; mita
hyvia kaytant6ja voisi tuoda omaan yksikkdon mahdollisimman hyvan pistemaa-
rén saavuttamiseksi. Lomakkeessa arvioidaan numeraalisesti vuoron eri vaiheita,
kuten vastaanotto, tiedon saanti, selkeiden toimintaohjeiden saaminen. Vastauksia
olisi hyva perustella lyhyesti myods sanallisesti. Arviointi lomakkeen tayttdminen
haastaa henkildstoéd hetkeksi miettimaédn toimintaa ja sen kehittamista. Arviointi-
lomake kehitetd&n esimiesten ja henkildston yhteistyond. Arviointeja kerataén
jokaisesta yksikostéd sama maard, esimerkiksi kuusi arviointia per yksikko. Arvi-
ointeja keratédén 2 — 6 kuukautta, riippuen toteutuneiden vierailuvuorojen maarésta
per yksikkd. Parhaat pisteet saanut yksikkd palkitaan. Muita sijoja ei valttdmatta

tarvitse julkistaa.

Samalla kilpailun aikana saadaan arvioinneista tarke&é tietoa siitd, mitk4 kaytan-
not on koettu toimiviksi ja sitd kautta saadaan kéytantoja levitettya yksikoiden
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valilla yhtenéistden toimintaa, helpottaen toiminnan toteuttamista ja mahdollisesti
lisdten henkiloston tyytyvaisyyttd toimintaa kohtaan. Tama menetelma on henki-
|0st0 l&htoista ja se saattaa motivoida ja auttaa henkil0stod seka esimiehié sitou-

tumaan toiminnan laadukkuuteen.

Toisena vaihtoehtona on, ettd kohdeorganisaation tulosalueen johtoryhmé4 ja oh-
jaava tiimi seuraavat parhaaksi katsomallaan tavalla toimintatapojen kayttoa ja
toimivuutta, informoivat henkilostod sekd antavat palautetta tarpeen mukaan mal-
lin toimivuudesta ja sille asetettujen tavoitteiden tayttymisestd. Koko henkilostolla
on mahdollisuus kommentoida toimintaa esimiehilleen, jotka kerdavat komment-
teja puoli vuotta toiminnan alkamisesta, jonka jalkeen kommentteja késitelldén

ohjaavan tiimin toimesta mahdollisten parannusten toteuttamiseksi.

Vaikka edella kuvatut arvioinnin ja kehittdmisen mallit koskevat jo kaytdssa ole-
vaa toimintaa, olisi mielenkiintoista tietdd, kuinka henkildstd koki jalkikateen
muutoksen ja sen lapiviemisen. Kokkisen (2012, 72-73) rakennemuutosta koske-
van tutkimuksen mukaan henkildstosté alle viidennes ymmarsi syyt muutokseen
ja vain yksi kymmenesta arvioi, ettd hanelld oli mahdollisuus vaikuttaa muutok-
seen. Kuinka kohde organisaation henkildstd koki ymmartaneensa syyt kyseiseen

muutokseen ja kuinka moni koki voivansa vaikuttaa siihen?
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9 POHDINTA

9.1 Ohjaavan tiimin arviointi kehittamishankkeen toteutuksesta

Toimintatapojen valmistumisen ja kommentoinnin jalkeen ohjaavalle tiimille suo-
ritettiin sahkopostitse kirjallinen kysely strukturoidun kyselylomakkeen muodossa
koskien kehittdmishanketta prosessina seka toimintamallin suunnittelua ja toteu-
tusta. Kyselylomake oli sdéhkopostin liitteend ja saatteessa korostettiin mahdolli-
suutta vastata anonyymisti tulostamalla lomake, tayttdmalla se ja lahettamaélla
sisdiselld postilla kehittdmishankkeen vetéjalle. Kysely lahettiin ohjaavalle tiimille
ja yhdelle ensimmadiseen tydstamiseen osallistuneelle henkil6lle, joka aloitti uute-
na esimiehend yhdessa yksikoista kuluvan vuoden vaihteessa. Yhteensé kyselyja
lahetettiin kahdeksalle henkil6lle. Arviointikysymykset postitettiin 15.12.2014,
vastaukset pyydettiin 23.12.2014 mennessa.

Kyselyssa kerattiin tietoa kehittdmishankkeen onnistumiseen liittyvista asioista
seuraavilla kysymyksilla:

- Kehittdmishankkeen toteutus perustui Kotterin (1996) kahdeksan askeleen
malliin muutoksen lapiviemisessa. Tahan mennessd olemme toteuttaneet
niistd viisi (Toiminnan vélttamattdmyyden korostaminen, vahvan vetdja-
joukon kerdadminen, konkreettisen kuvan luominen tulevasta toiminnasta,
viestinta tavoitteista seka henkildston osallistaminen). Ovatko ndma aske-
leet tulleet prosessissamme esille?

- Koitko saaneesi mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa toimintatapojen ja
toiminnan kehittdmiseen riittavasti?

- Kuinka henkil6stdsi on reagoinut aiheeseen prosessin aikana?

- Vastasivatko valmiit toimintatavat kuvausvaiheessa tuottamiamme toimin-
tatapoja?

- Millaisena néet nyt roolisi tulevassa muutoksessa?

- Kuvaile viela muutamalla lauseella yhteisté prosessiamme. Toimivuus, ai-
kataulutus, jarjestelyt. Kuinka koit oman tyomaarasi tah&nastisen prosessin
aikana?

- Mitd muuta?



55

Arviointeja palautui annetun aikavalin aikana 2 kpl. Jotta arvioinneista saatiin
mahdollisimman kattava kuva, jatkettiin vastausaikaa tammikuun 2015 loppuun.

Lopulta arviointeja saatiin kasaan yhteensé 4 kappaletta.

Saatujen arviointien mukaan esimiehet kokivat, ensimmaisen kysymyksen mu-
kaan, prosessin edenneen sovittujen (Kotterin) askeleiden mukaisesti. Vastauksis-
sa tuli esille, ettd henkil6stéa olisi voitu osallistaa vahvemmin, konkreettisen ku-
van luominen olisi voinut toteutua hieman paremmin ja etta prosessin tarkoituk-
sesta olisi voinut viestid selkedammin. My0s esimiesten auttamismahdollisuuksien
esille tuomista toivottiin prosessin alkuvaiheeseen. Vastaaja ei kertomansa mu-

kaan ollut prosessissa sen alusta l&htien, vaan tuli mukaan vasta my6hemmin.

Vastaajat kokivat, etta saivat vaikuttaa prosessin aikana riittdvasti, mutta omasta
aikatauluista johtuen ei kuitenkaan tarpeeksi tai omista aikatauluista johtuen pe-
rehtyminen asiaan jai vajaaksi. Halua olisi ollut. Blogiin vastaaminen ja kommen-
tointi tuntuivat yhden vastaajan mielesta vieraalta ja julkiselta, mutta hén koki

kuitenkin, etté olisi voinut olla vield aktiivisempi.

Henkildstdn nahtiin suhtautuneen kehittamishankkeeseen hyvin, yhden vastaajan
mukaan pelkastaan positiivisesti. Yhdessa yksikossa oli otettu yhden henkilon
toimesta tavaksi blogitekstien tulostaminen kahvipdydalle, johon oli samalla myds
laitettu kommentteja ja kysymyksié. Yhden vastaajan mukaan oma kiire tydssé
aiheutti sen, ettei kontakteja henkildston kanssa ollut tarpeeksi, jonka vuoksi reak-
tioita oli vaikea seurata. Yhden vastaajan kokemuksen mukaan hanke ei ollut jal-
kautunut henkil6ston tietoisuuteen, jonka hén néki johtuvan esimiehen vaihtumi-

sesta kesken prosessin.

“Blogia on tulostettu (kenen toimesta?) kahvipéyddlle, kommenttien
Jja ldhinnd huolestuneiden kysymysmerkkien kanssa.”

Toimintatapojen néhtiin vastaavan paapiirteisséén sitd, mité esimiehet kuvitteli-

vatkin.
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Esimiehet n&kivat roolinsa tulevassa muutoksena merkittavind. Rooli néhtiin
haastavana, mutta toiminnan nahtiin lisdédvan mahdollisuuksia. Asioiden jalkaut-
taminen ja muutoksen l&pivieminen néhtiin korostuvan esimiehen roolissa. YKksi
toisiin tehtaviin siirtyvista esimiehista koki saaneensa prosessista evéité yhteistyo-

taitoihinsa.

“Jos olisin esimiestydssd, niin tukisin hanketta ja sen aikaansaamia
tuloksia ja tyokaluja.” (toisiin tehtdviin siirtyvd esimies)

Yksi vastaajista koki tydmaarén prosessissa pienend, mutta samalla koki, ettei
enempéaén olisi pystynytk&an. Toinen vastaajista koki kokonaisuuden jaaneen
hieman sekavaksi, koska oli tullut prosessiin mukaan kesken kaiken. Jarjestelyt
olivat yhden mielesté toimivat, mutta ajankohta aikataulullisesti haastava. YKksi
esimiehistd néki selkeasti prosessin paattyneen sen kehittdmishankkeen vetéjan

osalta ja esimiesten vuoron nyt alkavan.

“Rehellisesti sanottuna, minulle on syntynyt kuva, ettd ... on joutu-
nut vetdmddn kivireked? Nyt on meiddn vuoro!”

Kehittamishankkeen aihe nahtiin yksimielisesti tarkedna. Yksi koki, ettei itsella
ollut tarpeeksi aikaa siihen perehtymiseen. Toisen mielesté taas aihetta olisi voinut

tuoda prosessin aikana yksikoissé paremmin esille.

"Tdrked hanke johon nyt liian vihdn aikaa.”

"Tdrked aihe. Ehkd sitd olisi voinut tuoda enemman tyoyksikoissa
prosessin aikana esille. Tdstd on hyvd jatkaa...”

"Tyovoiman liikkuvuus ja joustavuus on erittdin tdrkedd ja ehdotto-
masti tulevaisuudessa nousee yha tarkeammaksi tekijéksi alallamme
jotta kustannustehokkuutta ja hoidon/hoivan laatua pystytaan kehit-
tamddn. Samalla kohenee tyotyytyvdisyys, ndin uskon.”

Kyselyvastauksista tulee esille arjen Kiire esimiestydssa, joka ei jata paljoakaan
aikaa kehittdmistyolle, eika valttamaétta tiedottamiselle. Prosessin aikana peréan-
kuulutettiin henkil6stolle tiedottamista mm. aiheen tarkeydesté seké henkildston
osallistamista kaivattiin enemmaén. Kehittdmishankkeen vetdjan nakokulmasta

arviointien perusteella parantamisen varaa olisi ollut eniten esimiesten ohjeistami-
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sessa prosessin vaiheiden eri kohdissa. Tarkoituksena oli kuitenkin kayttaa esi-
miehi& tiedottamisen kanavina henkilstolle prosessin eri vaiheista ja etenemista
kuvaamaan. Toisaalta esille tulee my6s blogin tarkoitus tiedottamisen kanavana
henkilostolle, jota jossain yksikdssa oli esimerkillisesti, blogin kirjoittajan suunni-
telman mukaisesti, kdytetykin eli tulostettu, luettu ja kommentoitu. T&sta ei kui-
tenkaan toivottua hyotya syntynyt, koska kommentit tai huolestuneet kysymys-
merkit eivat tavoittaneet koskaan kehittdmishankkeen vetdjaa, jotta vastauksia
olisi saatu tai mahdollisia uusia ajatuksia olisi paasty tyostamaan. Tarkoituksena

oli, ettd esimiehet olisivat tuoneet kommentteja esille.

9.2 Eettisyys ja luotettavuus

Hirsjarven ym. (2013, 232) mukaan validius laadullisessa tutkimuksessa merkit-
see kuvausta henkiloistd, paikoista ja tapahtumista seka niihin liitettyjen selitysten
ja tulkintojen yhteen sopivuutta. Toteutuksen tarkka kuvaus lisda tutkimuksen
luotettavuutta. Tarkkuutta vaaditaan myds tulosten tulkinnassa, jolloin tutkijan on
perusteltava tulkintansa sek& paatelménsa. Tutkimuksellisen osion avulla analy-
soidaan toiminnan Idhtokohtia ja analyysin avulla pystytdén taas argumentoimaan
toiminnan eri vaiheita. (Toikko & Rantanen 2009, 121, 168).

Koska kehittdmishankkeilla on yleisesti positiivinen pyrkimys parantaa jotain, on
raportoinnissa kiinnitettdva huomiota totuudenmukaisuuteen. Raportissa pyritdan
tuomaan esille hankkeen onnistumisia, jolloin totuus saattaa hdmartyé. Raportissa
pitd4 ndkya hankkeen taustalla olevat arvot sekd ndkdkulmat, jotta lukijalla on
mahdollisuus peilata niiden vaikutuksia prosessiin ja tulkintoihin. (Toikko & Ran-
tanen 2009, 128.)

Raporteissa saattaa myos olla ristiriitaisuuksia ndkokulmissa, kenen ndkdkulmasta
asioita toteutetaan ja miksi. Kehittjdédn/hankkeen vetdjaan kohdistuu erilaisia
odotuksia hankkeen suhteen ja usein ne tulevat eri tahoilta. Hankkeen vetéjélla on
vastuu hankkeen tuloksellisuudesta, kriittisyydesté seka rehellisyydesta toimintaa
kohtaa, unohtamatta asiakas ndkokulmaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen reliaabelius
ja validius on asetettu toisinaan tulkinnanvaraisiksi, sill& esimerkiksi tapaustutki-
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muksesta voidaan ajatella saatavan materiaalia, joka kuvaa ihmisia seka kulttuure-
ja ainutlaatuisuudessaan, joka johtaa siihen, ettei kahta samankaltaista otosta ei
tulla saamaan. Joka tapauksessa luotettavuutta ja patevyytta tulee arvioida jollain
keinoin. (Toikko & Rantanen 2009, 129; Hirsjarvi ym. 2013, 232.)

Ennen tdman kehittdmishankkeen aloittamista haettiin kohdeorganisaatiolta tut-
kimuslupa. Tutkimuslupahakemus laitettiin 30.4.2014 ja lupa mydnnettiin
19.8.2014.

Kehittdmishankkeen aikana suoritetut teemahaastattelut, tehtiin kohdeorganisaa-
tiosta valituille hoitohenkildstolle yhden kategorian menetelmalld, jossa ryhmé
valikoitui tietyn ominaisuuden perusteella (Toikko & Rantanen 2009, 119). Haas-
tattelumateriaali nauhoitettiin osallistujien suullisella luvalla ja litteroitiin, jonka
aikana materiaalia sailytettiin asianmukaisessa, lukitussa tilassa. Opinndytetyon
valmistumisen jalkeen saadut materiaalit tuhotaan. Potilas- tai asiakastietoja ei
tassa kehittamishankkeessa kéytetty. Vapaaehtoisuutteen perustuvaa haastattelua
varten valitut henkil6t saivat tutkijalta puhelimitse suullisen kutsun, jossa heille
kerrottiin kehittdmishankkeesta, sen tarkoituksesta, anonymiteetista, aineistonke-
raysmenetelmistd, aineiston analyysista, aineiston kaytosta seka sen késittelysta
kehittdmishankeen paatyttyad. (Kankkunen & Vehvilédinen - Julkunen 2013, 218-
219, 222.)

Kehittdmishankkeen aikana tehtiin muistiinpanoja havainnoista, tapahtumista,
henkil6ista ja tulkinnoista prosessin eri vaiheissa. Muistiinpanoja kaytettiin toteu-
tuksen, analysoinnin ja tulosten kirjaamisen tukena vahvistamaan tyon luotetta-
vuutta. Kehittdmishankkeen tutkimuksellisen osion tiedonkeruu- ja analysointi
tavat olivat mietitty kehittdmishankkeen toteutuksen kannalta sopiviksi, sill& tut-
kimuksellisesta osiosta saatu aineisto ohjaa osaltaan koko hanketta. Tamén hank-
keen arvoja ja ndkokulmia haluttiin tuoda esille hyodyntamaélla ja osallistamalla
hanketta koskevaa henkildstoa prosessin eri vaiheissa, kuten tutkimuksellisen tie-

don hankinnassa seké varsinaisen tuotoksen kuvaamisessa.

Tassa kehittdmishankkeessa tuloksellisuutta pyrittiin saavuttamaan huomioimalla

kokonaisuus hankkeeseen osallistujien ndkékulmasta. Huomioimalla kokonaisuus
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haluttiin varmistaa kaikkien osapuolien sitoutuminen toimintaa ja sité kautta
hankkeen onnistuminen. Asiakasnékokulma toimi tassé kehittdmishankkeessa

kulmakivend, jonka laatuun uudella toiminnalla haluttiin vaikuttaa parantavasti.

9.3 Johtopé&atokset

Kehittdmishankeen tavoitteena oli luoda ja kuvata jaetun henkildstoresurssin malli
sekd toimintaa johtava muutosprosessi, tarkoituksenaan kehittaa yhteistyota ja
osaamista kohdeorganisaation tyoyksikoissa. Yhteistyon ja osaamisen kehittami-
sella haluttiin varmistaa riittdva ja osaava henkilokunta, jolla taata ajan henkeen
asiakkaille turvallista, tasalaatuista palvelua heidan toivomassaan paikassa, heidén

toivomallaan tavalla.

Toimintatapoja kuvattaessa henkil6kunta antoi ndkdkulmansa niihin suoritettujen
ryhméhaastattelujen muodossa. Heille tiedotettiin kehittdmishankkeen etenemises-
té reaaliaikaisesti, mahdollistaen samalla myo6s jatkuva mahdollisuus kommentoi-
tiin ja sitd kautta vaikuttamiseen kehittamishankkeen ja muutoksen eri vaiheissa.
Toimintatapoja tyostettiin kohdeorganisaation esimiehistd koostuvan ohjaavan
tiimin kanssa ja jatkotyostettiin kohdeorganisaation ulkopuolisten esimiesten
kanssa, jotta toimintatapojen hyddynnettdvyys mahdollistuisi myds laajemmassa
mittakaavassa. Toimintatavoista muodostui selked ohjeistus toimintaa ohjaavista
periaatteista seka kaytannontyota ohjaavista muistisaannoista. Toimintatavat oli-
vat yksinkertaiset, selkeat ja helppolukuiset, jotta niihin jaisi mahdollisimman

vahan tulkinnanvaraa.

Hyvé johtaminen eri muodoissaan nousee tdman opinndytetyon tietoperustassa
esille suurimpana vaikuttajana muutosprosessin seké kehittdmisen nakokulmasta.
Jaetun henkildstoresurssin malli on tyokalu toiminnan toteuttamisessa, mutta se,
mihin toiminnan onnistuminen pohjautuu, kumpuaa kuitenkin esimiestyosta ja
johtamistaidoista. Tietoperustasta johtamistaidon kasitteistd tamén kaltaisen toi-
minnan onnistumisen kannalta nousivat henkiléston hyvé tiedottaminen tulevasta

ja olevasta, henkiloston sitouttaminen ja motivointi, esimiehen rooli ja luottamus
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seké hyvat vuorovaikutustaidot. Jos namé elementit eivat ohjaa toimintaa, olkoon
se sama, kuin kirvesmies joka ei osaa kayttaa kirvesta.

Toisaalta jaetun henkildstoresurssin mallin kayttdonotto saattaa lisatd myos orga-
nisaatiossa toiminnan lapindkyvyyttd, ihmisten paéstessa tutustumaan toisiin yksi-
koihin ja toimintatapoihin. Kauppisen (2013, 128) mukaan lapinédkyvyys lisaa
organisaation tehokkuutta. Lapinakyvyys on tarkedd myds johtajuuden kannalta

juuri silloin, kun rajapintoja on paljon, organisaation kokoon katsomatta.

Jaetun henkilGstoresurssin mallin toteuttamisessa keskioon kehittdmishankkeessa
nousivat selkedsti esimiestyo ja johtajuus eri muodoissaan. Haastatteluissa esille
nousi henkildston ajatus vahvasta johtajuudesta, joka ohjaa toimintaa helpottaen
siihen osallistumista ja sitoutumista, jotka olivat myds tietoperustassa useassa
kohtaa esille nousseita kasitteitd. Toimintatapoja kuvattaessa esimiehilld oli kui-
tenkin hyvin yhtenevé ndkemys toimintaa ohjaavasta vapaaehtoisuudesta ja henki-
|0ston paatdsvallasta toimintaan osallistumisen suhteen. Kehittdmishankkeen tie-
toperusta ei kuitenkaan tue vapaaehtoisuutta muutoksen onnistumisessa, silla
muutokseen on saatava sitoutumaan koko henkildstd. Viitala (2005, 180) korostaa
muutoksen onnistumisen kannalta oleellista olevan kaikkien osallistumisen ja si-
toutumisen uusiin toimintatapoihin. On vaikea nahda muutoksen tuovan vaikutta-
vuutta ja kestavaa kehitysta, jos siihen on sitoutunut vain muutama henkild tyéyh-
teisOstd. Toimintatapojen jatkotydstdmisessa sama asia nousi esille kuitenkin juuri
tietoperustankin tukemalla tavalla. Jaetun henkildstéresurssin mallin toiminen
vaatii vahvaa johtamista, ja sitd kautta henkildston sitouttamista toimintaan niin,

ettei vapaaehtoisuutta tarvitse pitaa vaihtoehtona.

Lahiesimiehet toivoivat toimintatapoja kuvattaessa ylimman johdon sitoutumista,
joka myds nékyisi. Aiemmin osaamisen johtamista kasittelevassa kappaleessa
(Osaamisen johtaminen osana henkildstdjohtamista, 20) todetaan, ettd ylin johto
ei voi osoittaa sitoutumistaan huolehtimalla k&ytdnnontasosta, vaan vastuu siité
kuuluu muille, 1&hiesimiehille. Taméan ymmartdminen ja tyonjaon selkeys vaativat
yhteisi& tavoitteita ja luottamusta johtoportaiden vélilla. Jokainen tekee toité yh-

teisen tavoitteen vuoksi, omista nakokulmistaan.
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Osaamisen kehittdmisestd tuli kehittdmishankkeessa tarkeé painopiste, koska silla
haluttiin osoittaa toimintatapojen hyddyntamisen tarkeys muuhunkin kuin resurs-
sipulan paikkaamiseen. Toisaalta késite oppiva organisaatio tuli kehittdmishank-
keen aikana esille hyvin usein tuottaen ajatuksen siitd, mihin suuntaan tdménkal-
tainen toimintamalli yksikoitd ohjaa. Apilo, Taskinen ja Salkari (2007, 155) ku-
vaavat teoksessaan oppivan organisaation olevan muita nopeammin valmis muu-
tokseen, muutoksen ollessa arkipéivad. Apilon ym. mukaan oppivassa organisaa-
tiossa tarkeda on kyky uudistua ja l0ytéa uusia, uuteen tilanteeseen sopivia ratkai-

suja kuin muistella vanhoja, sitd miten jotkin asiat on ennen tehty.

Henkildston osaamisen kehittdmisen seka yksikkovierailuihin valittavien tydnteki-
joiden allokoinnin kannalta esille nousi toimintatapoja tydstettdessa esimiesten
tarve kartoittaa henkilostonsa osaamista. Kaste 2012-2015 ohjelmassa painotetaan
tiedon hallintaa henkildstén osaamisen ja riittdvyyden suhteen vaeston tarpeita
vastaavan sosiaali- ja terveydenhuollon ndkokulmasta (Sosiaali- ja terveysministe-
ri6 2012, 30). Osaamisen kartoittamisen tarve tulee esille myos tietoperustassa
rajojen haivyttamisen nakokulmasta, jolloin k&sitteend kaytettiin osaamismatriisia.
Toimintatapoihin kirjattiinkin jaetun henkilostoresurssi mallin toiminnan aloitta-
mista valmistelevaan vaiheeseen esimiesten henkildstolle pitdmien kehityskeskus-
teluiden lomassa pidettavat tavoitekeskustelut. Tavoitekeskusteluilla haetaan mie-

lestani kevyesti osaamismatriisin tyylisté ratkaisua.

9.4 Jatkokehittamisidea

Kehittdmishankkeen selkeand jatkokehittdmiskohteena tulee esille yksikoihin teh-
tavat osaamiskartoitukset ja niista johdetut osaamismatriisit, jotka tulisi saada
liitettyé esimiesten kayttamiin olemassa oleviin henkildstoresurssiohjelmiin tai
mahdollisesti uutena omana ohjelmanaan. Osaamiskartoitus kertoo organisaation
nykytilan (Hyppanen 2013, 93). Tama tyokalu helpottaa hahmottamaan organisaa-
tion osaamistasoa ja —tarpeita sekd auttaa hahmottamaan ydinosaamisen alueet.
Samalla saadaan kerattyd tietoa olemassa olevan osaamisen hankintakeinoista,

kuten kurssit ja koulutukset. (Kupias ym. 2014, 70.)
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Osaamisen kehittdminen ja johtaminen edellyttdd osaamisen arviointia. Parhaan
arvion antaa yleensé henkil itse, itsearvioimisen menetelmé. Myos kehityskes-
kusteluissa usein sivutaan henkilon osaamista. Osaamista voidaan arvioida yksi-
16n, ryhmien ja yksikoiden tasolla, joskus jopa koko organisaation tasolla. Silloin
kun osaamiskartoitusta tehdaén suuremmalle joukolle, tulee siin& olla yhtendinen
formaatti ja silloin voidaan jo puhua osaamisprofiileista, joiden voidaan nahda

olevan samankaltaisia tehtavén- ja toimenkuville. (Salojarvi 2009, 150-151.)

Osaamiskartoitus tehdaan yksilollisesti organisaation tarpeista lahtien. Siind kuva-
taan osaamisalueet ja niihin kuuluva osaaminen, jonka jélkeen arvioidaan niiden
nykyinen ja tuleva tavoitetaso numeerisesti. Kartoittamisen ja kuvaamisen voi
toteuttaa kehityskeskustelun yhteydessa. (Hyppéanen 2013, 99.) Osaamiskartoitus
helpottaa my6s oikealla taidolla varustetun henkil6ston sijoittamista oikeaan paik-
kaan, oikeaan aikaan. Osaamista kartoitettaessa voidaan mietti& seuraavia asioita;
Mité vahvuuksia tyontekijalla on (osaaminen, taipumukset, kyvyt)? Kuinka hanen
osaamistaan kédytetadn ja kehitetdan niin, etta siitd on muillekin hyotya? (Ulrich,
Smallwood & Sweetman 2009, 89.)

Osaamismatriisin avulla helpotetaan oikean henkil6n tai osaajan 16ytamista, vallit-
sevan tarpeen mukaan. Osaamismatriisia péivitetdan saanndéllisesti ja sen on olta-
va ajantasainen, jotta se tukee organisaation toimintaa. Matriisin tieto keratdan
alkukartoituksen avulla, joka tdmén kehittdmishankkeen kohdeorganisaatiossa
voisi olla esimerkiksi kehityskeskustelu. Osaamismatriisi antaa myos tietoa yksi-
koiden vahvuuksista ja kehittdmisen tarpeista. Toisaalta osaamismatriisiin voidaan
keratd myos tietoa osaamisesta, jota ei valttdmattd oman tydyksion tehtavissa tar-
vita, mutta voidaan hyédyntéa ajoittain toisissa yksikoissa. (Vartiainen ym. 2004,
139-140.)

Osaamismatriisia kasattaessa voidaan myos tavoittaa, ei nakyvilla olevaa osaamis-
ta eli piilo-osaamista, joka on jadnyt hyodyntamaéttd. Tallainen tydntekija saattaa
olla ali-suoriutuja, joka ei ole tunnistanut osaamistaan tai hénella ei ole luottoa
siihen. Toisaalta osaaminen voi olla hyddynnettavissa vain toisissa tyotehtavissa,
jolloin niiden uudelleen méérittely saattaa olla kaikille eduksi. (Kupias ym. 2014,

51.) Kokkisen (2013, 64) tutkimuksen mukaan rakennemuutoksen kokeneella
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henkildstolla on suurempi riski kokea tyokykynsa puutteelliseksi, sortua negatiivi-
siin asenteisiin ja sitoutumattomuuteen. Osaamismatriisin avulla voidaan helpot-
taa kohdeorganisaation rakennemuutoksien vuoksi toisiin tydyksikdihin siirtyvien

tyontekijoiden mahdollista uudelleen sijoittamista.

Osaamispankin perustaminen mahdollistaisi jatkossa toiminnan kattavamman
seurannan ja arvioinnin. Keréatylla tiedolla saataisiin ndkyvéksi, onko henkilston
osaaminen yksikdissa lisaantynyt ja onko osaamisen taso jakaantunut tasaisem-
min? Toisaalta erityinen merkitys on juuri silld osaamisella ja niilla kyvyilla, jotka

turvaavat organisaation jatkuvuuden (Kupias ym. 2014, 55).
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"Muutospdcditoksen tekeminen on kuin loytoretkelle lihto: on idea, haave parem-
masta, tarpeeksi tukijoita, jotta muutoslaiva on saatu varusteltua ja irtoamaan
laiturista. Sitten on laivan paallyston vuoro nayttaa, etta koko miehisto hallitsee
laivan seka tyynessa, ettéd myrskyssa, pystyy tutkimaan uusia reitteja ja hakemaan
ratkaisut kaikkeen eteen tulevaan. Muuten I0ytoretki loppuu lyhyeen jollekin tun-
temattomalle rannalle, eik& jaljelle ja& kertojia epaonnistuneesta hankkeesta.

Miehistd vanhoilla I6ytoretkilla ei koostunut pelkastaan vapaaehtoisista merimie-
histd, vaan laivassa oli myos vakisin mukaan otettuja maakrapuja. Paallysto opet-
ti miehiston hallitsemaan laivaa eri keleissa niin, etta kaikki osasivat tyonsa. Yh-
dessa voitiin toteuttaa suuret haaveet ja palata ylpeina ja hyvan tuloksen tuojina
kotisatamaan. Parhaimmillaan osattiin seuraavaan hankkeeseen léahtea paremmin

varustautuneena ja henkisesti kypsempind” (Valpola 2004, 11.)
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