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Tutkimuksessa tarkastellaan sairaanhoitopiirien esimiesasemassa olevien sosiaalityontekijoiden
néakemyksid osaamisen johtamisesta: miten maarittyvat osaamisen johtaminen, siihen liittyvat tehté-
vat ja menetelmat. Haastattelututkimuksen kohdejoukon muodostivat viisi teemahaastatteluun il-
moittautunutta ja yksi koehaastatteluun osallistunut esimiesasemassa oleva sosiaalitydntekija. Tee-
mahaastattelut toteutettiin 1.10.-31.11.2010 ja aineisto analysoitiin siséllénanalyysilla.

Tutkimus osoittaa terveyssosiaalitydn osaamisen johtamisen olevan vaativaa ja kokonaisvaltaista
tyota. Se on osaamisen yllapitdmiseen, kehittdmiseen ja hyodyntdmiseen sekd muutostilanteiden
osaamistarpeiden ennakointiin tdhtddvad toimintaa. Osaamisen johtamiseen liitetddn muutoksen
ennakointi ja havaitseminen, tydntekijan kehittymisen tukeminen ja tydyhteisén hyvinvoinnin var-
mistaminen.
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niammatillinen toimintaymparisto, yhteyden rakentaminen organisaation strategiaan, tyontekijéiden
tilanteisiin puuttuminen, ohjaaminen ja tukeminen seka resurssien turvaaminen. Osaamisen johta-
misen kehittdminen edellyttaa: tyotehtavien ja vastuiden selkiyttdmista moniammatillisessa tydssa,
esimiestyon vahvistamista ja osaamisen johtamisen kiinnittdmisté nykyista paremmin strategiatason
toimintaan, toimivien ja riittdvien tukirakenteiden luomista esimiestyon tueksi seka tutkimuksen
lisdédmistd ja olemassa olevan tutkimustiedon parempaa hyddyntamista sosiaalityén osaamisen joh-
tamisessa.
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The study explores the views of social work leaders in hospital districts on knowledge management:
how the knowledge management, tasks and methods are determined in an interview speech. The
research data consists of theme interviews of five social work leaders, and one social work leader
who participated in the test theme interview. The theme interviews were carried out between the 1%
of October and the 31% of November, 2010. The interview data was analyzed through content anal-
ysis.

The study shows that knowledge management in social work in health care is a demanding and
comprehensive work. It aims at maintaining, developing and utilizing know-how and forecasting
know-how needs for changes in situations. The forecasting and perception of change, supporting an
employee’s development and the securing of welfare in the work community are connected to the
knowledge management.

In daily work practices of social work leaders, knowledge management becomes concrete and is
illustrated specially in leaders” tasks and methods. In knowledge management, two task entireties
are distinguished: the identification of know-how and know-how need and securing the know-how.
In knowledge management, methods are used which strengthen the knowledge and the methods
which make possible learning from experience and coworkers” practices.

According to the study, the challenges of knowledge management are an unknown concept, chang-
ing multiprofessional environments, building a connection to the strategy, catching, guiding and
supporting workers’ situations and securing resources. The developing of knowledge management
requires: clarifying assignments and responsibilities in multiprofessional co-operation work,
strengthening the leaders” work and fastening the knowledge management to the operation of the
strategist level better than at present, creating sufficient support structures and both adding research
and better utilizing the existing research information in the knowledge management of social work.

Key words: leadership, knowledge management, social work in health care
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveystoimeen kohdistuvat rakenteelliset, toiminnalliset ja yhteiskunnalliset muutokset,
kuten véeston ikaadntyminen ja kansainvalistyminen sekd asiakkaiden muuttuvat palvelutarpeet, ovat
nostaneet keskusteluun henkildston osaamisen ja osaamisen kehittdmisen. Samalla ndma muutokset
haastavat sosiaalityon johtajia yhdessa henkiloston kanssa kehittdmaan sosiaalityon toimintakaytan-
t0ja vastaamaan paremmin monimutkaistuviin yksil6llisiin tarpeisiin ja yhteiskunnallisiin ongel-
miin. Tama edellyttdd toimivampia kaytantdja esimerkiksi osaamisen ja kokemuksen mukanaan

tuoman hiljaisen tiedon siirtdmiseen seké uusien osaamistarpeiden ennakointiin.

Osaava henkilostd ndhdaan keskeisend menestys- ja kilpailutekijané seka vetovoimaisuuden paran-
tajana sosiaali- ja terveydenhuollossa. Ei siis ole yllattavaa, etté talla alalla henkildston osaaminen,
sen yllapitdminen ja lisdédminen ovat nousseet yhdeksi johtamisen painopistealueeksi. Viimeisen
vuosikymmenen aikana henkilostén osaaminen on ollut teemana toimenpideohjelmissa, hankkeissa
ja erilaisissa selvitystyoryhmissa. Esimerkiksi kansallisessa terveydenhuollon hankkeessa (vuosina
2001-2007), sosiaalialan kehittdmisprojektissa (vuosina 2003-2007), sosiaali- ja terveydenhuollon
kansallisessa kehittamisohjelmassa (Kaste) 2008-2011 sekéd Kaste 2012-2015 —ohjelmassa on ollut
yhtend painopistealueena ammatillisen henkiloston osaamisen kehittdminen ja riittdvyyden varmis-

taminen seka johtamisen vahvistaminen.

Sosiaali- ja terveysalaan kohdistuvaa osaamisen tutkimusta ja kehittdmisté on tehty erityisesti 2000-
luvulla. Sosiaalitydn tutkimuksissa painotetaan sosiaalityon asiantuntijuutta (esimerkiksi Ylinen
2008), kehittdmishankkeissa on nostettu esiin osaamisen kehittdmiseen ja jakamiseen liittyvia esi-
merkkeja, toimintatapoja ja malleja (Lohi & Niiranen 2005) sekd tarve ennakoida sosiaalityon
osaamistarpeita (Kemppainen 2006). Sosiaalityon johtamista ei sen sijaan ole kovin paljon tutkittu,
vaikka hallinnon ja johtamisen puutteet kuvataan usein laadukkaan sosiaalityon esteeksi (Niiranen
2004, 226). Pro gradu -tutkielmien ja jatkotutkintojen aiheista seka tutkimusprojektien teemoista on
néhtavissd, etta sosiaalityon ja kuntien sosiaalipalvelujen johtaminen tutkimuskohteena on lisaan-
tymaéssa nopeasti (Niiranen & Hanninen 2012). ”Johtamisella laatua ja tydhyvinvointia sosiaalialal-
le” -julkaisussa (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 60) painotetaan tarvetta vahvistaa hyvinvointi-
palvelujen, sosiaalialan ja sosiaalitydn johtamisen tutkimusta yliopistollisena perustutkimusalana ja

osana sosiaalityotiedettd. Tata perustellaan silla, ettei pelkkéd kehittdmishankkeiden ja yksittéisten



hallinnollisten painopistealueiden tutkimus riitd tuottamaan sosiaali- ja hyvinvointipalvelujen joh-

tamisessa tarvittavaa tietoa ja osaamista.

Kansainvalisesti osaamisen johtamisen tutkimus on kohdistunut melko vahvasti yksityiselle sekto-
rille (Huotari 2009, 11), kun taas Suomessa enemman julkisiin organisaatioihin (Kivinen 2008, 18).
Osaamisen johtamista on tutkittu erityisesti hallintotieteissa ja liiketaloustieteisséd. Osaamisen joh-
tamisen kirjallisuudessa esimiesty0 on saanut toistaiseksi vdhan huomiota (Viitala 2005a, 26).
Enemmaén on korostettu ylimman johdon merkitystd, koska sen tehtaviin kuuluu sosiaali- ja tervey-

denhuollon palvelujarjestelman strateginen johtaminen.

TyoOskentelen terveydenhuollossa johtavana sosiaalityontekijénd, joten minua kiinnostaa erityisesti
terveydenhuollon organisaatioissa johtavan tai vastaavan sosiaalityontekijan toteuttama osaamisen
johtaminen. Terveydenhuollossa esimiesasemassa olevien sosiaalityontekijoiden johtamiseen koh-
distuvaa tutkimusta ei ole Suomessa juuri tehty, vaikkakin alalla tyoskentelee talla hetkelld noin
1000 sosiaalityontekijaa. Terveydenhuollossa toimivat sosiaalityontekijat ovat sijoittuneet paaosin
joko perusterveydenhuoltoon (terveyskeskukset) ja erikoissairaanhoitoon (sairaanhoitopiirit). Jois-
sakin kunnissa terveyskeskuksen sosiaalitydntekijana voi toimia kunnan sosiaalihuollon alainen
sosiaalityontekija. Padosin sairaanhoitopiireissa sosiaalityontekijoiden esimiehend on johtava sosi-
aalityontekija, mutta myods muita nimikkeitd on kaytossa. Ellei johtavaa sosiaalitydntekijaa ole pe-
rusterveydenhuollossa tai erikoissairaanhoidossa, sosiaalityontekijéiden hallinnollisena esimiehena

toimii yleensa ylilaakari tai johtava laakari.

Tarkastelen tutkimuksessani osaamisen johtamista ja sen toteutumista esimiesasemassa olevien so-
siaalityontekijoiden ndkdkulmasta. Tutkimukseni tavoitteena on jasentaa terveyssosiaalityon osaa-
misen johtamista ilmiona. Erittelen sit4, mitd sairaanhoitopiireissé johtavat sosiaalityontekijat tai
esimiesasemassa olevat sosiaalitydntekijét johtavat, kun he johtavat sosiaalityontekijoiden osaamis-
ta. Tutkimuksessani en tutki sitd, mitd tyontekijoiden tulee osata tai mink& osaamisesta esimiesten

on pidettava huolta.

Oletan osaamisen johtamisen olevan erotettavissa muusta johtamisesta omaksi tutkimuskohteek-
seen. Tutkimus rajoittuu siis vain osaamisen johtamiseen, eiké tutkimuksessa ole tarkoitus tutkia
sosiaalityon johtamista muilta osin. Lisaksi oletan esimiesasemassa olevien sosiaalityontekijoiden

edistavan erityisilla toimenpiteilld tyontekijoidensé osaamista tydyhteisoissaan.



Yksiloidyt tutkimuskysymykset ovat:
e Miten johtavat sosiaalitydntekijat maarittelevét haastattelupuheessa osaamisen johtamista ja
sen reunaehtoja?
e Miten johtavat sosiaalityontekijat méaarittelevat haastattelupuheessa tehtavéansa esimiehena
osaamisen johtamisessa?

e Mitka ovat osaamisen johtamisen menetelmét haastattelupuheessa?

Tutkimukseni aineisto muodostuu teemahaastatteluista. Haastateltavat tavoitin séhkdpostilla ennak-
kokyselyn avulla. Haastattelututkimukseni kohdejoukon muodosti viisi kyselyn yhteydessa ilmoit-

tautunutta ja yksi koehaastatteluun osallistunut esimiesasemassa oleva sosiaalityontekijé.

Tutkimusraportti rakentuu siten, ettd johdannon jélkeisessa luvussa tarkastelen osaamisen johtami-
sen ilmiota. Kolmannessa luvussa tarkastelen terveyssosiaalitydn kontekstia ja terveyssosiaalityon
tehtdva- ja osaamisalueita. Neljannessa luvussa kuvaan tutkimuksen tutkimustehtavén, tutkimusky-
symykset sekd tutkimusaineiston ja viidennessa tutkimusaineiston sisallénanalyyttisen luokittelu-
prosessin. Sen jalkeen esitdn empiirisen osan eli analyysiluvut siten, ettd kukin tutkimuskysymys
muodostaa oman lukunsa ja kunkin luvun lopussa on yhteenveto. Yhdeksénnesséd luvussa arvioin
tutkimusprosessia ja tutkimuksen luotettavuutta. Viimeisessa luvussa nostan esiin tutkimustulosten
pohjalta osaamisen johtamisen haasteet ja kehittdmiskohdat. Lopetan luvun osaamisen johtamista

koskeviin kehittamisehdotuksiin ja jatkotutkimusaiheisiin.



2 OSAAMISEN JOHTAMISEN ILMIO

2.1 Osaamisen johtaminen kasitteen ja tutkimuskohteena

Johtaminen voidaan madaritella monin eri tavoin riippuen tutkijan tutkimusintresseista (Yukl 2006,
2-3). Seeckin (2008, 18) mukaan johtaminen maaritell&dn toiminnaksi, jonka avulla ihmisten tyo-
panosta ja fyysisia voimavaroja pystyaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntdméaén tehokkaasti
tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtamisen tarkoituksena on saada erilaiset, usein eri asemissa
olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset yksilot toimimaan tydorganisaation arjessa, jossa yhteistoimin-

ta on vélttamatonta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Seeck 2008, 18.)

Johtamisen kasitetta pidetaan kaksijakoisena (Aaltonen 1999): se voidaan jakaa asioiden ja ihmisten
johtamiseen. Jako ei ole kuitenkaan yksiselitteinen, silla johtamisessa ne Kietoutuvat yhteen. Erds
tapa jasentda johtajuutta on kayttad englannin kielen késitteitd. Management (asiajohtaminen) viit-
taa organisaatioon, organisaation toimintapolitiikkaan ja paatoksentekoon, kun taas leadership (ih-
misten johtaminen) tarkoittaa johtajan ja tyontekijan valisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvaa toi-
mintaa. Usein management -johtamiseen kuitenkin liitetddn ihmisten johtamisen funktioita. Asioi-
den johtamisen arvioidaan riittdvan silloin, kun korostetaan pysyvyytta, toimintaympéristd on vakaa
ja kyse on esimerkiksi samana toistuvien tehtévien suorittamisesta. Ihmisten johtamista edellytetaan
silloin, kun halutaan saada ihmisten kyvyt paremmin kayttoon ja korostetaan muutosta. Johtamisen
tutkimuksessa ja arjessa asioiden ja ihmisten johtamista on vaikea erottaa toisistaan. (Markkula
2011, 11; Yukl 2006, 5-7.) Zeno Leung (2009) korostaa molempien ldhestymistapojen tarkeyttd ja
valttamattomyytta ja Yukl (2006, 243-244) ehdottaa management- ja leadership -késitteiden yhdis-

tamistd ja korvaamista managerial leadership -kasitteella.

Osaamisen johtaminen on kasitteend monitahoinen ja kiistanalainen (Huotari 2009, 38). Riitta Vii-
talan (2005b, 32) mukaan osaamisen johtamisen kasitteistd on tullut sitd sekavammaksi mita pi-
demmélle osaamisen johtamisessa on eri asioita eritelty. Samoja asioita on nimetty eri teksteissa eri
késitteilla ja samalla kasitteella on saatettu tarkoittaa eri asioita: esimerkiksi ”knowledge manage-
ment” on kéddnnetty osaamisen, tietdmyksen ja tiedon johtamiseksi. Osaamisen johtamisessa kayte-

tadn kasiteparia knowledge management (Kivinen 2008) tai knowledge leadership (Viitala 2005a).



Seija Ollila (2006, 14) maarittelee osaamisen johtamisen yhdeksi henkildstdjohtamisen osa-
alueeksi, jolla on erityinen merkitys nykypaivan ja tulevaisuuden johtamisty6ssa. Juhani Nikkil& ja
Leena Paasivaara (2007, 73—75) maarittelevat henkilostdjontamisen sellaiseksi johtajan tyoksi, jos-
sa huomioidaan henkildston tyéhyvinvointi ja kannustaminen, osaamisen yllapitdminen, hyddynta-
minen ja kehittdminen sek& johdon ja tyontekijoiden suhteiden yllapitdminen ja verkostoituminen.
Naita ajatuksia seuraten méarittelen tassa tutkimuksessa osaamisen johtamisen osaksi henkilGsto-
johtamista. Seuraavaksi tarkastelen, miten ilmitta maaritelladn suomalaisissa osaamisen johtamisen
tutkimuksissa, miten se nayttaytyy kehittdmiskohteena ja keinona vastata tdmén péivan haasteisiin.

Erikseen tuon esille osaamisen johtamisen esimiestydnd, johon tutkimukseni rajautuu.

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys seka osaamisen johtamisen ké&sitteen madrittely nojautuu eri-
tyisesti suomalaistutkijoiden 2000-luvulla tekemiin vaitostutkimuksiin ja niiden osaamisen johtami-
sen kasitteen ja sisaltojen madarittelyihin. Osaamisen johtamista on tutkittu hallintotieteen (Huotari
2009; Ollila 2006), liiketaloustieteen (Viitala 2005a; 2002) ja terveyshallintotieteen (Kivinen 2008)
nakokulmista. Tutkimuksissa on hyddynnetty myds muita tieteitd kuten esimerkiksi kasvatustieteita
(Ollila 2006; Viitala 2005a). Osaamisen johtamisen strateginen ulottuvuus painottuu muun muassa
Paivi Huotarin (2009) tutkimuksessa. Tutkimukseni lahtokohtana ovat Viitalan, Ollilan, Kivisen ja

Huotarin maéaritelmat osaamisen johtamisen késitteesta ja sisallosta.

Osaamisen johtamisen sukupolvet

Osaamisen johtamisen tarkastelussa on erotettavissa kolme l&hestymistapaa, joista kdytetdan suku-
polvinimitystd. Tuula Kivisen (2008, 66-73, 115-118, 192-193) késiteanalyysi, joka pohjautuu
tutkimuskirjallisuuden analysointiin, tuo esiin osaamisen johtamisen kolme sukupolvea. Kehitys ei
ole ollut lineaarista sukupolvesta toiseen siirtymistd, vaan kaikki sukupolvet ovat edelleen yhtéai-
kaisesti l&snd. 1990-luvun lopulle saakka tiedon ja osaamisen johtamisessa painottui tiedon hallin-
taan ja tietoteknisiin ratkaisuihin keskittynyt tietotekninen l&hestymistapa, jota kutsutaan osaamisen
johtamisen ensimmaiseksi sukupolveksi. Tassa ldhestymistavassa keskitytddn tiedon prosessointiin
ja siirtdmiseen hyodyntamalla tietotekniikkaa. Tietoa ajatellaan toimijoista irrallisena. Keskeisin
tiedon hankinnan ja siirtdmisen peruste on péatoksenteon tukeminen. Talloin keskustellaan siitd,
mité tieto ja osaaminen (knowledge) ovat ja rakennetaan tiedon ja osaamisen johtamisen malleja.

1990-luvulla tutkimuskohteena olivat erityisesti tietotekniset vélineet ja niiden kehittdminen seké



tiedon siirtdmista ja jakamista edistévat ja estdvat tekijat. 2000-luvun Kirjallisuudessa tietotekniikka

néhdaan rajatummin yhtend valineend tiedon ja osaamisen johtamisessa.

Toisen sukupolven keskustelulle ja tutkimukselle on ominaista organisatorisen kehittdmisen lahes-
tymistapa, jolloin keskitytaan tiedon ja osaamisen muodostamiseen seka sita edistavien olosuhtei-
den ja edellytysten kehittdmiseen. Lahestymistavassa korostetaan hiljaista ja kokemuksellista tietoa
ja osaamista sekad sen merkitystd organisaatiolle. (Kivinen 2008, 69, 71.) Kun hiljaista eli subjektii-
viseen toimintaan ja kokemukseen perustuvaa tietoa prosessoidaan yhdessa, siirtyy se koko tyoyh-
teison yhteiseksi osaamiseksi (Nonaka & Takeuchi 1995, 8-10, 59-61). Osaamisen johtamisen
avulla voidaan luoda organisaatioissa edellytyksia ja toimintamahdollisuuksia keskusteluille ja hy-
vien kéaytantojen seka oivallusten levittamiselle. Talldin myds yhteisollisyys vahvistuu ja tietotek-

nisten ratkaisujen rooli ja tavoite muuttuu tata tukevaksi. (Kivinen 2008, 69, 71.)

Kolmannen sukupolven keskustelussa ja tutkimuksessa korostuu sosiaalisuus entistd vahvemmin.
Talloin painotus on organisatorisessa dialogissa ja jaetussa tulkinnassa. (Kivinen 2008, 193.) Kol-
mannen sukupolven osaamisen johtamisessa on kyettava hallitsemaan muutosjohtaminen ja innova-
tilvisuus. Sukupolvitarkastelu osoittaa painopisteen siirtyneen tiedon teknisestd hallinnasta avoi-
meen vuorovaikutukseen ja tiedon jakamiseen seké edelleen jatkuvaan muutokseen perustuvaan
kehittdmiseen. (Tuomi 2002, 10-12.)

Osaamisen johtamisen tunnusmerkit

Osaamisen johtamisen englanninkielisell& "knowledge management” -ilmaisulla on suomenkielinen
merkitys enemmankin tiedon johtamisena kuin kokonaisvaltaisen tietotaidon johtamisena (Ollila
2006, 9-10). Tiedon ja osaamisen johtaminen (knowledge management) on historiallisesti varsin
nuori sekd kasitteend ettd johtamisen diskurssina. Suomalaisessa keskustelussa knowledge mana-
gement -késitteestd on kadytetty suomennoksina tietojohtamista, tiedon johtamista, tietdmyksen hal-
lintaa, tietdmyshallintaa, tiedon ja osaamisen johtamista sekd osaamisen johtamista. Tietdmyksen-
hallinnassa tarkastellaan, mité sellaista tietoa on, joka saattaa hyddyntdd muita henkildita. (Kivinen
2008, 61, 69.)

Kivinen (2008, 56-58) maarittelee knowledge management -késitteen ominaisuuksiksi systeemi-

syyden, yhdistettavyyden, hallinnan, oppimisen ja edistettavyyden. Systeemisyyteen siséltyy infra-



struktuuri, jarjestelmét, toimintakdytanndt, organisaation puitteet ja organisaatioiden valiset koko-
naisuudet. Hallinta kuvaa tiedon ja osaamisen johtamisen kohteena olevia tapahtumia ja toimenpi-
teitd, joita pyritdan hallitsemaan. Oppiminen kuvaa tiedon ja osaamisen muuttumista ja uuden tie-
don ja osaamisen syntymista organisaatiossa. Y hdistettavyys tarkoittaa prosessimaisuutta, jolla esi-
merkiksi yksildiden tieto ja osaaminen, organisaation ulkoinen ja sisainen tieto, yksilot ja ryhmét,
tieto ja toiminta, yhteiset menettelytavat ja prosessit seké teknologia, ihmiset ja prosessit yhdiste-
taan. Tallaisella toiminnalla edistetddn edelld kuvattuja johtamisen kohteena olevia prosesseja orga-

nisaatiossa.

Toisinaan tiedon johtaminen madritelladn niin, etta se sisaltdd kaksi paaulottuvuutta. Toinen ulottu-
vuus on tiedon tehokas hallinta ja toinen on tiedon lisd&dmisen, levittdmisen ja omaksumisen proses-
sit. Tiedon hallinnassa organisaatio kehittaa tiedon hankinnan jéarjestelmiéén, informaatiojéarjestel-
miédan ja toimintamalleja, joilla tietoa prosessoidaan ja levitetdan seké tiedon varastointiin liittyvia
ratkaisuja. Tiedon johtamisella viitataankin useimmiten siihen jarjestelmaan, jolla tietoa hankitaan,
prosessoidaan, varastoidaan ja levitetddn. Viitala pitdd perusteltuna management -kasitteen kéyttoa
késiteltdessd organisatorisia prosesseja ja jarjestelmia. Jalkimmainen ulottuvuus koskettaa inhimil-
listd oppimista, jossa ihmista rohkaistaan ottamaan henkilokohtaisia kehittdmisaskeleita yksin ja
yhdessa sekd jakamaan tietoaan. (Viitala 2005b, 32.) Tiedon johtaminen siséltyy osaamisen johta-

miseen ja on yksi sen ulottuvuuksista ja tunnusmerkeisté.

Viitala (2005a, 184) toteaa tutkimuksessaan osaamisen johtamisen olevan yleisote johtamiseen,
jolla on tietyt tunnusmerkit. Naistd tunnusmerkeistd koostuu kuvaus knowledge leadership
-ilmiostd, joka on tutkimuksessa suomennettu osaamisen johtamiseksi. Osaamisen johtamisessa
korostuvat asioiden ja ihmisten huomioiminen siten, etta keskeisend piirteena on tydyhteison oppi-
misen tukeminen. H&n (2005a, 11) tarkastelee tutkimuksessaan ihmisten johtamisen nékdkulmaa
(leadership) vastapainona osaamisen johtamisessa vallalla olleelle management -ndkdkulmalle. Sa-
malla tarkastelun painopiste siirtyy organisaatiotason oppimisesta yksiléiden oppimiseen. Naista
lahtokohdista syntyy kahdenlaisia jannitteitd. Ensimmadisen jannitteen muodostavat organisaation
oppiminen versus yksilon oppiminen, jolloin toisena &aripédana on organisaation ja ilmididen tarkas-
telu yhtend kokonaisuutena. Toisessa adripaassa on tarkastelu, jossa oppiminen huomioidaan yksi-
I61lisend prosessina. Toisen jannitteen muodostavat asioiden johtaminen (management) versus ih-
misten johtaminen (leadership). Tall6in toisessa aaripadssa huomio on asioissa ja toisessa aaripadssa

ihmisissa. Keskivaiheessa huomio on seké asioissa ettd ihmisissa. Asioiden ja ihmisten johtamisen



rinnalle on noussut kolmantena muutoksen, kehityksen ja uudistumisen johtamisen, jotka liittyvat
laheisesti oppimiseen. Tutkimuksessaan Viitala (2005a) laajentaa osaamisen johtamisen tarkastelun
inhimillisten oppimisprosessien ja ihmisten johtamisen suuntaan sek& madrittelee osaamisen johta-
miseksi késiteparin “knowledge leadership”. Kasite pitéa siséll&dn organisaation osaamisen, organi-

saation oppimisen ja oppivaa organisaatiota koskevat keskustelut. (Viitala 2005a.)

Ollila (2006, 10) madrittelee osaamisen johtamisen kokonaisuudeksi hallita ja ohjata kaikkea sita
tietoa, taitoa ja kokemusta, miké organisaatiossa on olemassa, hankittavissa ja muutettavissa. Hanen
mukaansa kyseinen prosessi on vuorovaikutuksellinen ja siten kyse on enemmaén ihmisjohtamisesta
(leadership) kuin asiajohtamisesta (management), mutta kuten Huotari (2009, 47) toteaa, asioiden ja

ihmisten johtaminen ei ole erotettavissa.

Huotari (2009, 13, 189-198) kiinnittdd huomion osaamisen johtamisen strategisiin prosesseihin ja
siten tdydent&a kaytdnnon johtamisessa tarvittavaa tietopohjaa. Han tarkastelee strategisen osaami-
sen johtamisen ulottuvuuksia sosiaali- ja terveysalalla. Liséksi tutkimus tuottaa strategisen osaami-
sen johtamisen mallin kunnallisille sosiaali- ja terveystoimialoille. Osaamisen johtamisessa on kes-
keistd toimialan strategian tunteminen, strategisen muutoksen hallinta, strategian siirtdminen tyon-
tekijoiden tyon tavoitteisiin, arviointitiedon hyodyntdminen strategisessa paatoksenteossa, oman
tyon ja osaamisen tavoitteellistaminen oman esimiehen kanssa, strategian edellyttdmén alaisten
osaamisen maarittdminen seké strategiaan perustuva alaisten osaamisen arviointi. Strateginen osaa-
misen johtaminen edellyttaa strategisen johtamisen kehittdmista ja erityisesti lahijohtajien tyonku-
van kehittdmisté strategisempaan suuntaan sekd henkildston mukaan ottamista strategiseen keskus-
teluun. Strategisen osaamisen johtamisen kehittdminen edellyttdd sen nostamista nékyvaksi muista
johtamistoiminnoista eriytyvéana johtamisalueena osaksi strategista muotoilua, toimeenpanoa ja ar-

viointia toimialan eri tasoilla. (Huotari 2009.)

Yhteenvetona olen koonnut Huotarin (2009), Kivisen (2008), Ollilan (2006) ja Viitalan (2005b)

osaamisen johtamisen méarittelyt taulukkoon 1.



Taulukko 1. Osaamisen johtamisen maarittelyja

Huotari Paivi 2009, 47

Osaamisen johtamisessa korostuu ihmisten tiedon ja osaamisen johtaminen ja
suuntaaminen sovitun strategian mukaisesti ja se sisaltdd organisaation ja sen
toimintaymparistdn seka esimiesten ja alaisten valisen vuorovaikutuksen.
Asioiden ja ihmisten johtaminen ei ole erotettavissa.

Kivinen Tuula 2008, 193

Tiedon ja osaamisen johtaminen on strategisten tavoitteiden mukaista, suun-
nitelmallista tiedon ja osaamisen hallinnan sekd oppimisen prosesseja yhdis-
tdvaa ja edistdvad toimintaa.

Ollila Seija 2006, 228

Osaamisen johtaminen on selke& suunnitelmallinen osaamisen, oppimisen ja
tietdmyksen hankintaan, yllapitdmiseen ja hyddyntdmiseen téhta4vé toiminta
organisaatiossa. Sen perusajatuksena on strategisuus, mika tarkoittaa pyrki-
mysta erilaisin toimenpitein kehittdd osaamista, toiminnan sujuvuutta ja ra-
kentaa oikeanlaista ilmapiirid.

Viitala Riitta 2005a, 194; 2005b, 32

Osaamisen johtaminen on systemaattista johtamisty6td, jonka tavoitteena on
turvata yhteisten tavoitteiden ja pddmaéarien edellyttdmé osaaminen. Organi-
saation oppimista edistdva johtajuus on johtamista, jossa esimies alaistensa
kanssa selkiyttd4 osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppimista edistavaa
ilmapiiriad yhteisosséan ja tukee ryhma- ja yksildtason oppimisprosesseja.

Viitalan, Ollilan, Kivisen ja Huotarin maarittelyissd osaamisen johtaminen kuvataan systemaatti-

seksi ja tavoitteelliseksi toiminnaksi, jonka avulla vahvistetaan organisaation ja tyoyhteisojen elin-

voimaisuutta, vastataan tdman péivan ajankohtaisiin tarpeisiin ja ennakoidaan tulevia osaamistarpei-

ta. Osaamisen johtamiseen liitetddn myds strategisuus, jolla suunnataan osaamisen kehittamista ja

kehittymistd. Kun esimies kohdistaa huomionsa tavoitteisiin, nykytilaan, jarjestelmiin ja muihin

asioiksi” luokiteltaviin seikkoihin, hdn tekee sen ihmisten kanssa ja ihmisten kautta huolehtien

ilmapiirista ja alaistensa osaamisen kehittymisesta yksilo- ja rynmaétasolla (Viitala 2005a, 194).

Seuraavaksi tarkastelen niita yhteiskunnallisia ilmiditd, jotka yhtaalta haastavat osaamisen johtamis-

ta ja toisaalta tekevaét siitd entistakin tarkedmmaén johtamisen osa-alueen. Téllaisina ilmidina pidén

sosiaali- ja terveystoimeen kohdistuvia rakenteellisia ja toiminnallisia muutoksia sekd muutoksia

asiakkaiden palvelutarpeissa.

2.2 Osaamisen johtamisen ajankohtaisuus

Muuttuvat rakenteet ja jarjestelmat

Sosiaalitydn kannalta on olennaista, minkélaisissa kuntarakenteissa sitd tehdédén (Kananoja 2007,

34). Kunta- ja palvelurakenneuudistus (Paras -hanke) nopeutti 2000-luvulla kuntaliitosten méaéaraa.
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Kuntarakenteen muuttamisen tavoitteena on luoda vahvoihin peruskuntiin pohjautuva hallinto. Me-
neilladn olevassa kuntarakenteiden uudistuksessa yhtena tavoitteena on keskeisten, kattavien hyvin-
vointipalveluiden yllapitdminen kasvavissa kustannus- ja tuloksellisuuspaineissa (Niiranen & Hén-
ninen 2012, 21).

Kuntarakenteiden liséksi sosiaality0lle on olennaista, minkalaiseksi sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelujarjestelmd muodostuu tulevaisuudessa. Kuntien on mahdollista muodostaa yhteistoiminta-
alueita, jotka toimivat isantdkuntamallilla tai kuntayhtyméamallilla. Isdntakuntamallissa jasenkunnat
antavat jarjestamis- ja tuottamisvastuun yhdelle yhteistoiminta-alueen kunnalle, joka tuottaa palve-
lut joko liikelaitoksena tai kunnallisena palveluntuotantoyksikkoné. Liséksi palvelut voidaan orga-
nisoida tilaaja-tuottajamallin mukaan. (Niiranen & Puustinen 2011, 63-64.)

Kuntayhtymamallit voidaan jakaa padpiirteissdan peruskuntayhtymiin tai palvelutuotannosta vas-
taaviin liikelaitoksiin, joissa molemmissa voi olla tilaaja-tuottajamalli. Mallit eroavat toisistaan en-
sinnékin sen suhteen, ovatko yhteistoiminnan piirissa kaikki sosiaali- ja terveyspalvelut vai vain osa
niistd. Toiseksi eroa on sen suhteen, onko palvelutuotanto ja niiden poliittinen ohjaus eriytetty toi-
sistaan tilaaja-tuottajamallin periaatteiden mukaan. Monimuotoisuuden arvioidaan lisaantyneen
johtamis- ja paatoksentekojarjestelmissd, vaikka esimerkiksi Paras-puitelain tavoitteena on pyrki-
mys eheyteen kunnallisessa palvelutuotannossa seké sosiaali- ja terveystoimen syvempi integraatio.
Yhteistoiminta-alueilla palveluiden eheys on lisadntynyt koko palvelutuotannon siirryttya yhteis-
toiminta-alueelle. Toisaalta sosiaali- ja terveyspalvelut ovat eriytyneet tilanteissa, joissa aiemmin
kunnan omana toimintana olleet terveyspalvelut on siirretty yhteistoiminta-alueen tuotettaviksi ja
sosiaalipalvelut tuotetaan edelleen kunnan omana toimintana. Pirstaleisuutta lisad vield se, etta nai-
den liséksi ostetaan erikoissairaanhoidon ja sosiaalihuollon erityispalveluita. (Niiranen & Puustinen
2011, 63-64.)

Palvelujarjestelmén markkinoistuminen on lisdnnyt palvelutuottajien lukumé&aréd ja tuonut muka-
naan kilpailutuksen. Sosiaali- ja terveydenhuollon alalla ongelmia tuottavat palveluja koskevan mo-
ninaisen tiedon hallitseminen, muuttuvan toimijaverkoston yllapitdminen ja kilpailuttamisen kunta-
kohtaiset kriteerit seka taloudellisten Iahtokohtien korostuminen paatoksenteossa. (Metteri & Hotari
2011, 67-92.)
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Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujérjestelmén aluepohjan laajentamisen rinnalla eri kunnissa,
kuntayhtymissé ja erilaisissa aluepohjaisissa organisaatioissa on kehitelty sosiaali- ja terveyden-
huollon siséistd palvelurakennetta. Yha useammin on irtaannuttu tavanmukaisesta sektorilahtoisesta
rakenteesta ja siirrytty erilaisiin elamankaarimallien, prosessiorganisaatioiden ja tilaaja-

tuottajamallien hybrideihin. (Rissanen & Lammintakanen 2011, 31-32.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon katsotaan muuttuneen monitoimijaiseksi eli verkostomaiseksi yhteis-
tyoksi julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin valilla. Asiantuntijuudesta kaydaéan jatkuvia neu-
votteluja eri yhteistyotahojen — kollegojen, asiakkaiden, muiden ammattiryhmien ja paatoksenteki-
joiden — kanssa. Asiantuntijuus kuvataan muuttuvana, aikaan ja paikkaan sidoksissa olevana toimin-
tana, joka kehittyy prosessina. Sille asetetaan muuttuvissa tilanteissa uudenlaisia odotuksia. Haas-
teina on yksin toimimiseen perustuvista vanhoista rutiineista ja ajattelutavoista irrottautuminen ja
uudenlaiseen jaettuun ja verkostoituvaan asiantuntijuuteen oppiminen. Asiantuntija-ammateissa
vaaditaan laaja-alaista tietoa ja osaamista, joista muodostuu monitasoinen kokonaisuus. Rajojen
hamartymisen oloissakin on tarke&a, etta kullekin ammattikunnalle voidaan osoittaa omat ydin-
osaamisen, tietdmisen ja taitamisen alueensa. Monitoimijuuden ajassa sosiaalityontekijan on entista
luovemmin ja varmemmin osoitettava asiantuntijuutensa ja toimintansa perusteet. (Karvinen-
Niinikoski, Rantalaiho & Salonen 2007, 78-82.)

Yhteiskunnan ja asiakkaan tilanteiden ja ongelmien muuttuminen vaikuttaa myos sosiaalitydnteki-
joiden ammatillisiin toimintakaytantoihin (Metteri 2012, 225). Muuttuvassa toimintaymparistossa ja
palvelujarjestelmassa tullaan tarvitsemaan osaamista ja valmiutta sosiaalityon kehittdmiseen. Tyon
kehittdminen nayttaytyy muutosten ja vaikutusten rekisterointind ja pyrkimyksena aktiiviseen enna-
kointiin (Rahko 2011, 59-60).

Muuttuva asiakkuus

Palvelujarjestelméssa palvelun kayttdjan rooli tulee muuttumaan. Asiakaslahtdisyys ja asiakkaiden
osallisuus palvelujen kehittdmisessa liséantyy. Taustamuistiossa Kuntaliiton strategialle 2013-2014
(Kuntaliitto 2012, 5-6) kiteytetddn Kuntaliiton ndkemys tulevaisuuden kehityssuunnista, joista yksi
liittyy yhteiskunnan yksilollistymiseen, véestoryhmien eriytymiseen ja uudenlaisiin yhteisoihin.
Kansalaisten palveluodotukset kasvavat, he haluavat entista yksilollisempid palveluja ja heidéan

kiinnostuksensa nopeaan yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen lisadntyy. Palvelujen vaikuttavuuden
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lisdédminen edellyttdd asiakkaiden osallistumista oman palvelunsa suunnitteluun ja vaikutusten arvi-
ointiin, mutta myo6s laajempia kumppanuus- ja osallistumismahdollisuuksien luomista eri toimijoille

palvelujen kehittdmiseksi (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 19).

Palvelun kayttdjan roolin muutosta edistaa lisaantyva tietoteknologian kaytto sosiaali- ja terveyden-
huollossa. Tietoteknologinen kehitys muuttaa perinteistd asiantuntija-asemaa seka asiantuntijoiden
ja kansalaisten valisté suhdetta (Karvinen-Niinikoski ym. 2007, 78). Internetin kaytt0 tiedonl&htee-
nd, videoneuvotteluyhteydet, verkkopalvelut ja verkkokonsultointi ovat yleistyneet, mutta séhkdisen
asioinnin mahdollisuudet ovat lahes kokonaan vield hyddyntaméttd (Salo-Laaka & Sankala 2007,
42-47). Julkishallinnon organisaatiot ovat panostaneet palvelutoimintaa koskevan informaation
jakamiseen kehittamalla verkkosivuja, mutta niiden vuorovaikutteisuus on véhaista. Sosiaalipalve-
luissa ja Kelassa on yleistyméssa asiakkaiden mahdollisuus tayttada sahkoisia lomakkeita ja tervey-
denhuollossa on yleistynyt sahkdinen ajanvaraus. Tietojarjestelmien kehittyminen vaatii johtamisel-
ta entistd enemman toiminnan ennakointikykyé ja ymmarrysté tietojarjestelmien kehitystrendeista.
(Saranto & Kuusisto-Niemi 2011, 235.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujarjestelma on tarkoitettu tuottamaan hyvinvointia ihmisille,
jotka oman eldmaéntilanteensa takia ovat julkisen vallan tuen ja palvelujen tarpeessa (Metteri 2012,
57). Mutta kuinka on tulevaisuudessa? Rissanen ja Lammintakanen (2011, 11) toteavat sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistuksen perimmaisena kysymyksena olevan sen, mitkd ihmisten tarpeista
tyydytetadn jatkossa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujarjestelméan kautta eli ollaan priorisoinnin

kysymysten &éarella.

Haasteena hyvé johtajuus

Julkisten organisaatioiden uudistustyon taustalla on New Public Management -nimell& kulkeva ke-
hittamisoppi (Ilyh. NPM), jonka tavoitteena on siirtd4 liiketaloudellisia johtamistapoja ja organisaa-
tiomalleja julkishallintoon. NMP -suuntauksen soveltaminen ja sen mukainen organisaatiorakentei-
den ja ohjaustapojen uudistaminen alkoi tulosjohtamisena jo 1980-luvun puolivélissa. Organisaati-
oiden kehittdmisessa ryhdyttiin toteuttamaan tulosyksikkdrakennetta, jotka madrittelevét ja hinnoit-
televat omat tuotteensa seka asettavat selkeét tulostavoitteet. (Mottonen 2009, 3-5.) Yksityiskohtai-
sen ohjeistuksen tilalle tulivat tulostavoitteet, arvioinnit, kehityskeskustelut ja mittarit (Viitanen ym.

2007). Liiketalouden periaatteiden soveltaminen sosiaali- ja terveydenhuoltoon on tuonut uusia
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haasteita johtamiseen kuten esimerkiksi tasapainoilun eettisesti hyvéan hoidon ja tuloksellisuuden
valilla (Rissanen & Hujala 2011, 93).

Sosiaali- ja terveydenhuollon ongelmia on pyritty ratkaisemaan muuttamalla organisaation rakentei-
ta, mutta johtaminen on jaanyt véhemmaélle huomiolle, vaikkakin johtamiseen liittyvid ongelmia on
tunnistettu: johtajuus puuttuu, johtajia on liikaa, henkildston osaaminen ei ole tdysimaaréaisesti kay-
t0ss&, muutoksia ei saada aikaan ja strategia- ja talousosaaminen on heikkoa (Rissanen & Lammin-
takanen 2011, 10). Keskijohdon ja l&hiesimiesten johtamistyon yhteisina haasteina korostuvat asi-
akkaiden palvelutarpeista ldhtevien palveluprosessien ja monitoimijaisten palveluverkostojen toi-
minnan parantaminen, tyon uudelleen jasentdminen seké tiimi- ja verkostotyon kehittdminen. (Sosi-

aali- ja terveysministerio 2009, 19.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistaminen vaatii hyvaa johtamista, joka tukee tyon hallittavuutta ja
tarkoituksenmukaista kohdentumista, vahvistaa henkildston osaamista ja ty6ssa oppimisen mahdol-
lisuuksia sek& parantaa tydolosuhteita. Nama ovat ratkaisevia tekijoita henkildston hyvinvoinnin ja
ty0ssd pysymisen varmistamisessa. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009, 19.) Johtamisen avulla en-
nakoidaan ja suunnataan muutosprosesseja ja myos vaikutetaan muutoksiin (Mizrahi & Berger
2001, 170-181). Muutosprosesseissa ja muutospaineissa johtamisella on merkitystd henkildston
vaihtuvuuteen ja sitoutumiseen (Tafvelin, Hyvonen & Westerberg 2012, 19).

Keski- ja lahijohdon esimiehillad on keskeinen merkitys henkildstdjohtamisessa seké palvelujen si-
séllon seka laadun arvioinnissa ja kehittdmisessa. Sosiaali- ja terveydenhuollossa muutokset asetta-
vat johtajuudelle entistd suurempia vaatimuksia, joihin vastaaminen edellyttdd myos esimiesten
tyon ja hyvinvoinnin tukemista seka johtamisosaamisen vahvistamista. (Sosiaali- ja terveysministe-
ri6 2009, 19.) Ei siis ole yllattavad, ettd osaamisen johtamista on pyritty viime vuosina tukemaan ja

edistamaan useamman kehittamishankkeen avulla.

2.3 Osaamisen johtaminen kansallisena kehittdmiskohteena

Sosiaalitydn esimiehet ovat useimmiten siirtyneet tehtdvaansa perustyostd puutteellisella johtamis-

koulutuksella (Coulshed, Mullender, Jones & Thompson, 1990; Wimpfheimer 2004). Johta-

misosaamista voidaan vahvistaa kouluttautumisella, mutta myo6s kansallisen kehittdmistoiminnan
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avulla. Osaamisen johtamista ei ole valttamatta mainittu sosiaali- ja terveysalan kansallisten kehit-
tamishankkeiden siséltond, mutta sen sijaan johtamiskaytantdjen uudistaminen on siséllytetty ta-
voitteeksi. Hankkeissa, kuten esimerkiksi kansallinen terveydenhuollon hanke vuosina 2001-2007,
kansallinen sosiaalialan kehittdmishanke vuosina 2003-2007 ja niiden jalkeiset Kaste-ohjelmat,
painottuvat henkilostén saatavuus, riittdvyys ja jaksaminen sekd osaamisen turvaaminen, joita

osaamisen johtamisella voidaan tukea ja vahvistaa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallisessa kehittdmisohjelmassa Kaste 2008-2011 (Sosiaali- ja
terveysministerio 2008, 24, 36-50) asetettiin sosiaali- ja terveydenhuollon henkil6stdéd ja johtamista
koskeviksi kehittdmistavoitteiksi johtamisosaamisen ja -kayténtdjen vahvistaminen, ammatillisen
henkildston osaamisen ja saatavuuden varmistaminen, henkildston ja tydyhteisdjen hyvinvoinnin
parantaminen seka palvelujen vaikuttavuuden ja tuottavuuden lisdédminen. Johtamisosaamisen vah-
vistaminen ja johtamiskaytantdjen uudistaminen ovat ohjelman mukaan valttdméattdmia toiminnal-

listen ja rakenteellisten uudistusten toteuttamiseksi.

Kaste 2008-2011 -ohjelman kehittamistavoitteista johdettiin Johtamisella laatua ja tydéhyvinvointia
sosiaalialalle -ohjelman (Sosiaali- ja terveysministerid 2009, 30-34) tavoitteet ja niihin liittyvéat
kehittdmisehdotukset. Ohjelman tarkoitus oli edistdd muun muassa sosiaalialan vetovoimaisuutta.
Ohjelman tavoitteina oli vahvistaa asiakastyon, monitoimijaisten verkostojen ja ehkdisevén toimin-
nan johtamista, parantaa palvelun laatua ja henkildston tyohyvinvointia kehittdmalla henkiléstojoh-
tamista seka tuottaa osaavaa johtamista koulutuksen ja tutkimuksen avulla. Ohjelma rajautui sosiaa-

lihuollon keskijohdon ja l&hiesimiestyon kehittdmiseen.

Sosiaali- ja terveydenhuollon kansallinen kehittamisohjelma eli Kaste -ohjelma 2012-2015 on osin
jatkumo edellisellda (2008-2011) ohjelmakaudella k&ynnistetylle kehittdmisty6lle. Haasteina tode-
taan edelleen olevan sosiaali- ja terveydenhuollon vetovoimaisuus, henkildstdn saatavuus ja jaksa-
minen. Tarvitaan osaavaa johtamista, jolla turvataan ammattitaitoinen, tydsséén viihtyva ja jaksava
henkil6std. Kaste-ohjelman osaohjelmat ovat: 1. riskiryhmien osallisuuden, hyvinvoinnin ja tervey-
den parantaminen, 2. lasten, nuorten ja lapsiperheiden palveluiden uudistaminen, 3. ikaihmisten
palveluiden rakenteen ja siséltdjen uudistaminen, 4. palvelurakenteen ja peruspalveluiden uudista-
minen, 5. tiedon ja tietojérjestelmien saattaminen asiakkaiden ja ammattilaisten tueksi, 6. palvelura-
kenteen uudistamisen ja ty6hyvinvoinnin tukeminen johtamisella. (Sosiaali- ja terveysministerio

2012, 17, 20-31.) Viimeksi mainitun osaohjelman toimenpiteet liittyvat myds osaamisen johtami-
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seen, silla tarkoitus on johtamisen vahvistamisella edistda henkildston riittavyytta ja kehittda henki-

16stdbn osaamista.

Sosiaali- ja terveysministerion sosiaalialan pitkan aikavélin tavoitteita linjaavassa Sosiaalityd hy-
vinvointipolitiikan vélineend 2015 -toimenpideohjelmassa tiivistetdadn lahitulevaisuuden sosiaali-
tyon nelja strategista kehittdmislinjaa. Namé& ovat sosiaalitydn tydorientaatioiden kehittdminen
osaamisperustaksi, sosiaalitydon rakenteiden ja organisoinnin muuttaminen asiakkaiden tarpeita ja
sosiaalitydn osaamista vastaaviksi, asiakkaiden osallisuuden ja sosiaalitydn eettisyyden vahvistami-
nen seké sosiaalityén koulutuksen ja tutkimuksen suuntaaminen alan perustutkimukseen ja vastaa-

maan yhteiskunnallisiin muutoksiin. (Karjalainen & Sarviméki 2005, 35.)

Vuokko Niiranen ja Markku Hanninen (2012, 19) toteavat, ettd Hyvinvointi 2015 -ohjelma asettaa
runsaasti uusia odotuksia sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiselle 2020-luvun alkuun saakka.
Suurimmat kuilut ndyttavat olevan valtakunnallisesti linjattujen sosiaalipoliittisten tavoitteiden sek&
kansalaisten palveluoikeuksien sek& paikallisesti kuntien liikkumavaran ja palveluiden tuottamisen
arkisen realismin vélilla. Ratkaisuja etsitdan taloudesta, mutta odotukset kohdistuvat myos meneil-
I44n olleeseen kunta- ja palvelurakenneuudistukseen ja siihen liittyen erityisesti kuntien parempaan
keskindiseen yhteisty6hon, kuntaliitoksiin, tuloksellisuuden parantamiseen, palveluprosessien joh-

tamiseen ja osaamisen kehittdmiseen.

Hankekieli tavoittaa johtamisen ongelmia ja tavoitteita, mutta ei ylety esimiesten johtamisen arki-

siin kdytantoihin tai ymmartamisen tapoihin.

2.4 Osaamisen johtaminen esimiestyoné

Viitala (2005b, 15) kuvaa osaamisen johtamisen olevan monitasoinen ja -tahoinen ilmio, jonka ku-

vaaminen onnistuu vain karkeasti yksinkertaistamalla. Osaamisen johtamisen kokonaisuus ja sen

keskeiset elementit ovat kuvattuna kuviossa 1.
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Strategia

2 Strategiset osaamiset >

!

* Prosesseille ja toiminnoille masritelldan keskeiset osaamiset ja niiden
tirkeys

*  Yksikaille ja ryhmille (tiimeille) méaaritelldin keskeiset osaamiset

* Tehtiiville mifritelliin osaamisvaatimukset

Kehittimis-
suunnitelmat ja -
Vertailu toimet

Kompetenssikartoitukset
Prosesseittain — toiminnoittain — yksikdittiin — tiimeittiin — yksiloittidin

Kuvio 1. Osaamisen johtamisen keskeiset elementit.
(Viitala 2005b, 15)

Osaamisen johtaminen viittaa johtamisen jarjestelméén, jonka varassa ja ohjamaana osaamisen joh-
taminen tapahtuu (Viitala 2005b, 15) ja jossa strategiaan perustuen Kkartoitetaan ja analysoidaan
organisaatioon, sen yksikkoihin, ammattilaisten rooleihin ja yksittaisten henkildiden osaamiseen
kohdistuvia vaatimuksia (Koivuniemi 2004, 120). Lisaksi pyritddn tunnistamaan osaaminen ja laa-
timaan suunnitelma, jonka avulla osaaminen saadaan turvatuksi nyt ja tulevaisuudessa. Kun on
madritelty vision ja strategian tukemiseksi alavisiot” ja alastrategiat” eli minka tavoitteiden kautta
ja milla keinoilla kaytannon tasoilla tavoitteisiin paastaan, voidaan méaaritella prosessi-, toiminto-
tai yksikkokohtaisesti, mitd osaamista tavoitteiden ja paamaarien saavuttaminen vaatii. (Viitala
2005b, 15.)

Osaamisen johtaminen on osa organisaation johtamisjarjestelméé ja organisaation eri tasoilla paino-
pisteet ovat erilaiset. Ylimmall4 organisaatiotasolla korostuu strateginen johtaminen, keskitasolla
taktinen johtaminen ja alimmalla tasolla operatiivinen johtaminen (Markkula 2011, 8). Organisaati-
on strategia yhdistdd namé eri tasojen toiminnot (Lammintakanen 2011, 246). Organisaation ylin
johto ja poliittiset paatoksentekijat vastaavat siitd, minkélainen strategia suuntaa toimintaa. Strategia
vaikuttaa siihen, minké&laista osaamista ja yhteisty0td organisaatiossa tarvitaan. Lahiesimiehen tyo
osaamisen johtajana on osa strategista johtamista, silld organisaation vision ja paamaarien selkiyt-
tdminen tarjoaa kiintopisteet osaamisen maarittelylle, suunnittelulle ja kehittdmiselle. (Kananoja,

Lahteinen & Marjaméki 2010, 337.) Osaamisen johtaminen on osaltaan strategian toteuttamista,
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jossa keskitytddn varmistamaan organisaation toimintakyvyn perustaa ja edellytyksia strategisille
valinnoille (Viitala 2005a).

Anneli Ranki (1999, 16-18) on tarkastellut osaamisen ja sen kehittdmista johtamisen strategisella
seka keski- ja lahijohdon tasoilla. Han méaérittelee henkilostévoimavaroiksi henkiloston seka fyysi-
set ettd henkiset voimavarat. Henkiset voimavarat muodostavat organisaation inhimillisen pddoman,
joka koostuu osaamisesta ja tiedosta. Hanen j&sennystddn osaamisen kehittdmisestd johtamisen eri
tasoilla ovat kehittaneet Juha Kinnunen, Tuula Kivinen, Johanna Lammintakanen ja Helena Taski-
nen (2008, 98) ja Lammintakanen (2011, 246). He nimittavat kokonaisjasennysté henkiléstovoima-
varojen johtamiseksi. Henkiloston osaaminen ja henkilostdvoimavarat kytkeytyvét toisiinsa. Taulu-
kossa 2 on jasennetty organisaation osaamisen ja henkilgstévoimavarojen johtamisen eri tasot.

Taulukko 2. Osaamisen ja henkildstévoimavarojen johtaminen eri tasoilla

Organisaation strategia

Strateginen taso Keskijohto Léhijohto

Tulevien osaamistarpeiden

tunnistaminen. Rekrytointipoli- | Rekrytointiprosessien kehit- | Henkilstoresurssien riitté-

kehittaminen

gian laatiminen.

taminen.

Henkildston tiikan laatiminen osana henki- | tdminen (oikeiden henkildi- | vyyden ja tarvittavan osaa-
hankinta l0stOstrategiaa. den valinta). misen varmistaminen.
Toimintoketjujen ja - Tydryhmien ja yksil6iden
Organisaation ydinosaamisen | prosessien kyvykkyyden kehittamistarpeiden selvit-
turvaaminen ja kehittdminen. varmistaminen. Johtamisjar- | tdminen. Henkildston kehit-
Organisaation oppimiskyvyn jestelmien kehittdminen. tdmisen edistdminen (esim.
Henkildston edistdminen. Henkiltstostrate- | Osaamisen hallinnan kehit- | tyonkierto, henkildstékoulu-

tus).

Henkildston
palkitseminen

Osaavan henkilékunnan pité-
minen organisaatiossa. Palkit-
semispolitiikan laatiminen
osana henkildstdstrategiaa.

Palkitsemisjérjestelmien ja -
prosessien kehittaminen.

Aineettomien ja aineellisten
palkitsemismenettelyjen
oikeudenmukainen kaytto.

Lahde: Lammintakanen 2011, 246, mukailtu Kinnunen ym. 2008, 98, mukailtu teoksesta Ranki
1999, 17.

L&hiesimies toimii linkkin& ylimman johdon visioiden ja tyontekijoiden paivittdisen toiminnan vé-
lilla sekd on kaytannon ja arjen toiminnan johtajana organisaatiossa (Nikkild & Paasivaara 2007,
30-32). Lahiesimiehen tyd kohdistuu tydn organisointiin, tyokaytantdjen ja henkildston osaamisen
uudistamiseen seka tydyhteison hyvinvoinnin lisdédmiseen yhteistydssa henkiloston kanssa. Erityi-
sesti muutostilanteessa ldhiesimiehen johtamistydn haasteiksi nousevat ihmisissé olevan kyvykkyy-
den ja innovatiivisuuden esiin saaminen, tyon tarkoituksenmukainen organisointi, avoimen vuoro-

vaikutuksen ja oppimisen edistdminen seké tutkiva ote tychon. (Kananoja ym. 2010, 338.)
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Osaamispainotteisessa henkilostojohtamisessa esimiehen on selvitettdva: minkalaisia osaajia tarvi-
taan ja kuinka paljon (mé&éra, rakenne, koulutus, osaaminen), miten tarvittava osaaminen hankitaan,
miten saadaan rekrytoitua parhaat osaajat, miten henkiléston osaamista yllapidetdan ja kehitetdén
(perehdyttdminen, arviointi, kehittdmisjarjestelmét), miten henkilostod palkitaan osaamisesta ja sen
kehittymisesta (palkkaus, muut palkitsemiskeinot), miten tyontekij6ité tuetaan ja ohjataan hyddyn-
tdmaén ja kehittdm&an osaamistaan tehokkaasti (johtajuus, esimiestyd), miten henkiloston tyohy-
vinvoinnista huolehditaan siten, ettd heiddn osaamisensa pééasee kukoistamaan, miten osaajat sitou-
tetaan, miten tyo ja yhteisty0 organisoidaan siten, ettd osaaminen tulee jaetuksi ja uutta osaamista ja
yhdistelmi& syntyy ja miten tarpeetonta osaamista tarvittaessa uudelleen sijoitetaan, muunnetaan,
uudistetaan tai siirretddn ulkopuolelle. Osaamisen johtaminen nakyy henkildstosuunnittelussa, hen-
kiloston hankinnassa ja rekrytoinnissa, henkildstén perehdyttamisessa, tyésuhdeasioiden hoidossa,
palkitsemisessa, henkildston kehittdmisessa, tydhyvinvoinnista huolehtimisessa, henkiléstovéhen-

nysten hoidossa ja ihmisten johtamisen tukemisessa. (Viitala 2005b, 232-233.)

Henkiloston mééraan ja osaamiseen pyritdan vaikuttamaan henkiléstosuunnittelulla ja henkildsto-
hankinnalla. Ikédrakenne ja tyovoiman vaihtuvuus tuovat haasteita henkildstosuunnittelulle (Viitala
2005b, 235). Koska rekrytoinnin vaikutus on kauaskantoinen, organisaatiossa tulee olla kasitys sii-
t4, millaista osaamista tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan (Lammintakanen 2011, 248). Tyoela-
maéan vaatimukset ovat laajentuneet, mika aiheuttaa tyontekijalle tarpeen kehittdd osaamistaan jatku-
vasti. Organisaation nakokulmasta on kysymys siitd, mika on organisaatiossa sailytettavaa ja kehi-
tettdvad ydinosaamista. Yksilon nakdkulmasta on kyseessa hanen ammattitaitonsa, asiantuntijuuten-
sa, kvalifikaationsa ja kompetenssinsa. Johtamisen tehtdvana on yhdistdd namé kaksi ndkokulmaa

toisiaan tukeviksi. (Lammintakanen 2011, 250.)

Henkiloston palkitsemisessa on kyse aineellisesta ja aineettomasta palkitsemisesta. Aineellisen pal-
kitsemisen tapoina on peruspalkka ja sitd taydentévat henkilostdedut seka erilaiset palkkiojarjestel-
maét. Aineettomia palkitsemistapoja ovat koulutus- ja kehittymismahdollisuudet, tyon sisaltd, huo-

mioimiset, ty0ajan jarjestelyt ja tydsuhteen vakinaistaminen. (Lammintakanen 2011, 253-252.)

Osaamisen johtaminen voidaan nédhda sekéd yksilon osaamisen kehittdmisend, kokemuksen muka-
naan tuoman hiljaisen tiedon hyédyntdmisend seké& organisaation oppimisena. Osaamisen johtami-

nen on henkildstén osaamisen kehittdmisen liséksi myés oppimisen mahdollistamista tydyhteisois-
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sé. Siind on kysymys mahdollisimman nopeasta yhteisen ndkemyksen luomisesta ja sen soveltami-
sesta yhteiseen tekemiseen. Mitd useamman henkilon ndkemys saadaan mukaan yhteiseen proses-
siin, sitd nopeammin kyetdan luomaan uutta osaamista ja toimintaa. (Sosiaali- ja terveysministerio
2009, 53.)
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3 TERVEYSSOSIAALITYO KONTEKSTINA

3.1 Terveyssosiaalityon historiasta tahan péivaan

Suomessa sairaalan sosiaalihoitajan tyon k&ynnisti 1920-luvulla Helsingin yliopistollisen keskussai-
raalan kirurgian ylihoitaja Sophie Mannerheim. Hanen ndkemyksenséd mukaan potilaiden toipumista
ehkaisivét henkilokohtaiset ja sosiaaliset vaikeudet. (Lindén 1999, 38; Terveyssosiaalitydn nimik-
keistd 2007, 10.) Vuonna 1921 Helsingin lastensairaalassa ja 1923 kirurgisessa sairaalassa nimettiin
tietyt sairaanhoitajat ja terveyssisaret toimimaan sosiaalihoitajina. Sosiaality6 levisi kuitenkin vasta
1940-luvulla koko maan terveydenhoitoon (Satka 2007, 124). Sairaalan sosiaalityon perustana oli
1920-luvun yksityisten jarjestojen tekema laakinnéallis-sosiaalinen ja psykiatris-sosiaalinen toiminta
(Lindén 1999, 38).

Sosiaalihoitajanimikkeesta luovuttiin sosiaalihoitajakoulutuksen péatyttyd vuonna 1975. Taman
jalkeen alettiin puhua terveydenhuollon sosiaalityostd. (Lindén 1999, 52.) Virallisesti otettiin kéyt-
toon sosiaalityontekijanimike, joskin sosiaalityontekijan késite vakiintui vasta 1980-luvulla (Raunio
2009, 24). Vuodesta 2003 terveydenhuollon sosiaalitytstd on alettu kayttad nimitysté terveyssosiaa-
lityd (Terveyssosiaalityontekijat ry 2011). Terveyssosiaalityontekijoitd tyoskentelee padasiassa eri-
koissairaanhoidossa, perusterveydenhuollossa ja mielenterveystydssd (Terveyssosiaalityon nimik-
keist6 2007, 9).

Nykyisin terveydenhuollon yksikoissd tyoskentelevien sosiaalityontekijoiden ja esimiesasemassa
olevien sosiaalityontekijoiden méaarasta ei ole tarkkaa tietoa. Vuonna 2003 Pekka Karjalaisen ja
Pirjo Sarviméen (2005, 19) arvion mukaan sosiaalityontekijoité oli terveydenhuollossa noin 1000.
Tuolloin heistd yli puolet tydskenteli erikoissairaanhoidossa. Aulikki Kananoja ja kumppanit (2010,
277) arvioivat madran samansuuruiseksi. Sosiaalityontekijoiden jakautumisesta eri tehtavéalueille ei
ole tietoa, mutta laajin tehtdvdalue on erikoissairaanhoito. Perusterveydenhuollossa sosiaalityota
tehd&é&n niukasti siitd huolimatta, ettd kansanterveystyon kaynnistamisvaiheessa perusterveyden-
huollosta ennakaoitiin tulevan keskeinen sosiaalityon toimintaympéristo. Joissakin kunnissa kunnan
sosiaalihuollon alainen sosiaalityontekija toimii myos terveyskeskuksen sosiaalityontekijané. Sen
sijaan tyoterveydenhuollosta puuttuvat sosiaalityontekijat. Yksityisen terveydenhuollon piirissa

toimivista sosiaalityontekijoista ei ole tarkkaa tietoa. (Kananoja ym. 2010, 277.)
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Tutkimusaineiston keradmisen aikana Suomessa oli 20 sairaanhoitopiirid, joista viisi on yliopistol-
lista sairaanhoitopiirid. Sairaanhoitopiireissa sosiaalityontekij6iden hallinnollinen sijoittuminen on
kirjavaa. P&asaantoisesti sairaanhoitopiireissa somaattisilla erikoisalueilla tydskentelevét sosiaali-
tyontekijat sijoittuvat hallinnollisesti erilliseen sosiaalityén toimintayksikkdon (nimike vaihtelee
sairaanhoitopiireittain). Joissakin sairaanhoitopiireissa samaan sosiaalityon yksikkdon voi kuulua
kaikki tai osa sairaanhoitopiirin psykiatrian toimialueella tydskentelevistd sosiaalityontekijoista.
Toisaalta psykiatrian alueilla olevat sosiaalitydntekijat voivat sijoittua myds omaan yksikkdonsa.
Sairaanhoitopiireissd on menossa rakenteellisia muutoksia, jotka vaikuttavat sosiaalityontekijoiden

hallinnolliseen sijoittumiseen.

Lahes jokaisessa sairaanhoitopiirissd on johtavan sosiaalityontekijan virka, mutta my6s muita ni-
mikkeitd kaytetdan. Harvoissa sairaanhoitopiireissa on useampia johtavia ja vastaavia sosiaalityon-
tekijoita (esimerkiksi HUS eli Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri) tai sekd johtava ettd vas-
taavia sosiaalityontekijoita (esimerkiksi Pirkanmaan sairaanhoitopiiri). Johtava sosiaalityontekija on
joko kaikkien sairaanhoitopiirissa tyoskentelevien sosiaalityontekijoiden esimies (esimerkiksi Kes-
ki-Pohjanmaan erikoissairaanhoito- ja peruspalvelukuntayhtymad) tai esimiehend osalle sosiaalitydn-
tekijoista (esimerkiksi Eteld-Pohjanmaan sairaanhoitopiiri). Niissa sairaanhoitopiireissd, joissa on
johtava tai vastaava sosiaalityontekijd, han toimii pa&osin hallinnollisena ja ammatillisena esimie-
hend yksikkoon kuuluville sosiaalityontekijoille. Joissakin sairaanhoitopiireissé johtava sosiaali-
tyontekija on pelkastddn ammatillinen esimies. Talléin hallinnollinen esimies on paasaantoisesti
ylilaakari. Jos psykiatriassa toimivat sosiaalityontekijat eivat kuulu sosiaalityon yksikkéon, heidén
esimiehen&an toimii paasaantoisesti yliladkari. Joissain sairaanhoitopiirissé johtava sosiaalityonteki-
ja saattaa olla kuitenkin myds heidan ammatillinen esimiehensa. Toisaalta on niinkin, ettd sairaan-
hoitopiiristd puuttuu johtava sosiaalityontekijé ja sosiaalityontekijat on sijoitettu eri alueiden ylil&a-
kéreiden alaisuuteen. Terveyssosiaalityon johtamisessa nakyy palvelurakenteissa tapahtuva muutos.
Eraat sairaanhoitopiirit vastaavat myos seka perusterveydenhuollon ettd osasta sosiaalihuollon pal-
velujen jarjestdmisestd jasenkunnilleen. Talloin sosiaalityontekijoiden esimiehend saattaa toimia

joku muu kuin sosiaalityontekija.

Sari Rissanen ja Anneli Hujala (2011, 82) méarittelevat johtamistytssa ylimmalla johdolla tarkoitet-
tavan yleensd organisaation strategisesta johtamisesta vastaavaa henkil6d, esimerkiksi toimialajoh-

tajaa ja sairaanhoitopiirin johtajaa. Keskijohto asettuu ylimmaén ja lahijohdon valiin. Keskijohtoon
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kuuluvien nimikkeitd voivat olla esimerkiksi ylihoitaja tai yksikon johtaja. L&hijohtamisella
useimmiten on tarkoitettu johtajan ja tyontekijan valista tyonjohtajatyyppisté johtamissuhdetta. T&-
méan madrittelyn mukaan johtavat sosiaalityontekijat kuuluvat joko keskijohtoon tai l&hijohtoon

riippuen siitd, ovatko he hallinnollisia vai ammatillisia esimiehié.

3.2 Sosiaalityon tehtavé- ja osaamisalueet terveydenhuollossa

Terveyssosiaalityon missio ja kiistelty paikka

Terveydenhuollon sosiaalityolla tarkoitetaan sosiaalityontekijén toimintaa, joka toteutuu terveyden-
huollon organisaatiossa terveys- ja sosiaalipolitiikan tavoitteiden mukaisesti terveyden ja sosiaali-
suuden edistamiseksi ja yllapitamiseksi (Terveydenhuollon sosiaalityon luokitus 1998, 16). Sairaa-
lan sosiaalityohon sisaltyi jo alkuvaiheessa yksilollinen, organisatorinen ja yhteiskunnallinen tehté-
véa (Lindén 1999, 39-43). Potilaan “’sosiaalisen kunnon” sdilyminen sairauden sattuessa (Niemeld
1985, 153-157) on edelleen olennaista, kun sosiaalityontekija tulkitsee ihmisen tilannetta selviyty-
misen viitekehyksessa (Metteri 1996, 143-145). Terveyssosiaalityontekijan tehtdvakuvassa ja
osaamisessa on tapahtunut vuosikymmenten aikana muutoksia. Nykyisin korostetaan, etta tervey-
denhuollossa sosiaalityontekijan tehtavané on osallistua potilastydhon, linkittd4 sosiaalityon palve-
lut osaksi potilaan hoito- ja palveluketjua seké tuoda sosiaalinen osaksi terveydenhuoltoa ja vaikut-
taa sosiaali- ja terveyspolitiikkaan (Pockett 2003, 2). Sosiaalitydn rooli on muotoutunut ennen kaik-
kea sosiaalisten ongelmien selvittdmiseksi ja ratkaisuvaihtoehtojen etsimiseksi. Tehtédvékuvaan si-
séltyy myos entistd enemman laaja-alaista tiedottamista ja vaikuttamista. (Lindén 1999, 97, 144—
156.)

Terveydenhuolto toimintaymparistona asettaa terveyssosiaalitydlle omat reunaehtonsa ja haasteen-
sa: terveydenhuollossa padasiallisin tehtdva ei ole sosiaalityd, jolloin sen merkitys ei ole aina selvaa
organisaatiolle (Satka 2007, 124). Kyo6sti Raunion (2009, 54-55) mukaan epéselvyys voi johtaa
siihen, ettd sosiaalityota pidetddn apuammattina, vaikkakin sen asiantuntemuksella on merkittava
rooli terveydellisten tavoitteiden saavuttamisessa. Sosiaalityontekija saattaa joutua neuvottelemaan
toimintansa merkityksista ja merkittdvyydestd organisaation ’ydinosaajien” kanssa. Tahan vaikuttaa
Karen Neumanin (2000, 22) mukaan se, etta terveydenhuollossa muut professiot pyrkivéat maaritte-

lemé&én sosiaalityotd. Jaana Tulppo (1991, 79-81) kuvaa sosiaalitydn nivoutuneen terveydenhuollon
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toimintaan yhdeksi palvelumuodoksi, joka ei ole pelkastaan ladketiedettd avustavaa toimintaa. Sosi-
aalityd voidaan kokea sairaalassa toimintaa jopa vaikeuttavaksi, koska sen toteuttaminen vaatii ai-
kaa ja laajempaa nakemysta potilaan tilanteesta. Sosiaalityontekijoilla on kuitenkin erddnlainen jo-
kerin” asema Sairaalassa, koska heilld on mahdollisuus liikkua hierarkian portailla melko vapaasti ja
siten synnyttdd vuoropuhelua potilaan hoitoon osallistuvien eri tahojen valilla. (Tulppo 1991, 79—
81.)

Terveyssosiaalityontekijan osaamisalueet ja haasteet potilastydssa

Terveydenhuollossa sosiaalityon ndkokulma on aina ollut laaja-alainen ja sidoksissa seké& ympéroi-
vaan yhteiskuntaan ettd oman organisaation tehtéviin ja tavoitteisiin (Terveydenhuollon sosiaalityon
luokitus 1998, 16). Sosiaalityontekijan yhteiskunnalliseen osaamiseen sisaltyy ymmarrys ilmididen
yhteiskunnallisista yhteyksista seké talouden, eldmantapojen ja arvojen muuttumisesta (Kemppai-
nen 2006, 258). Terveyssosiaalityon lahtokohtana on kokonaisnakemys sairauden ja sosiaalisten
tekijoiden yhteyksistd. Tavoitteena on vaikuttaa yksilon ja perheen eldmantilanteeseen siten, etta
sairaudesta tai vammautumisesta huolimatta taloudellinen toimeentulo, sosiaalinen suoriutuminen ja
yhteiskunnallinen osallistuminen jatkuisivat mahdollisimman “h&iriottomasti”. (Terveydenhuollon

sosiaalityon luokitus 1998, 16.)

Terveyssosiaalityon toiminnat, tehtavét ja toimenpiteet on kuvattu Terveyssosiaalityon nimikkeisto
2007 -julkaisussa, jossa sosiaalityontekijan tehtavat ryhmitellaén viiteen paaluokkaan: sosiaalinen
arviointi ja suunnittelu, sosiaalisen toimintakyvyn tukeminen, yhteistyd, koordinointi ja verkosto-
ty0, asiantuntija- ja koulutustehtévat seka hallinto ja kehittdminen (Terveydenhuollon nimikkeisto
2007, 27-35). Sosiaalityon interventiot perustuvat sosiaaliseen arviointiin tai tutkimukseen. Ka-
nanoja ja kumppanit (2010, 278) jasentdvét terveyssosiaalityon tehtdvédkokonaisuudet seuraaviin
alueisiin: potilaan ja hanen l&heisensé kanssa tehtéva potilasty®, psykososiaalinen ty®, kriisityo ja
moniammatillinen tiimity6 (esimerkiksi kuntoutustydéryhmat, asiakaspalvelun yhteistyéryhmét, hoi-
toneuvottelut), jossa sosiaalitydntekijd on oman alansa asiantuntijana, konsultaatiot terveydenhuol-
lon muille ammattilaisille seka verkostotyd, johon siséltyy sekd potilastyotd tukeva ettd laajempi

yhteistyo terveydenhuollon ulkopuolisten tahojen kanssa.

Tuula Heinonen ja Lea Spearman (2001, 88-89, 99) kiteyttavat terveydenhuollon sosiaalityonteki-
jan potilastyon tavoitteet: auttaa potilasta ohjauksen, tuen ja informaation avulla tekemaan valintoja
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ja paatoksia, koota verkostot seka koordinoida tarvittavat palvelut. Keskeista terveyssosiaalitydssa
on erilaisten ndkokulmien etsiminen ja esittdminen potilaille ja henkilokunnalle. Tdma edellyttaa
terveyssosiaalityontekijélta elamantilanteisiin liittyvien riskien, puutteiden ja ongelmien havaitse-
mista ja analysointia seké sosiaalisten ongelmien ehkaisyyn ja ratkaisemiseen kehitettyjen erilaisten
toimintamallien, palvelujarjestelmien ja niihin liittyvan lainsaadannén tuntemista ja yhteensovitta-
mista kansalaisten oikeuksiin erilaisiin etuuksiin, palveluihin ja tukeen. (Kemppainen 2006, 258;
Kananoja ym. 2007, 194.)

Terveyssosiaalityossd kohdataan usein huono-osaisia tai haavoittavissa olosuhteissa eldavia ihmisia,
joiden ihmisarvoa koskevat kysymykset ovat erityisen keskeisia (Kananoja ym. 2007, 195). Ne
haastavat myos sosiaalityon eettistd osaamista. Metteri (2012, 225) toteaa sosiaalityontekijélla ole-
van kaksoisrooli, kun hén yht&éltd osallistuu nykyisten uusien politiikkaohjelmien ja entista kont-
rolloivamman sosiaalipolitiikan toteuttamiseen ja toisaalta toteuttaa sitoumustaan sosiaaliseen oi-
keudenmukaisuuteen ja jokaisen ihmisen ihmisarvoon ja kunnioittamiseen. Sosiaalityontekija kan-
taa ammatillista vastuutaan tukemalla potilasta arjen asioissa, tulkitsemalla lainsd&ddant6a potilaan
edunmukaisesti ja vaikuttamalla politiikan toteuttamiseen tekemaéllé aloitteita epdkohtien poistami-

seksi.

Terveyssosiaalityontekija kehittdjand, tutkijana ja vuorovaikutusosaajana

Terveyssosiaalityontekija tai esimiesasemassa oleva sosiaalitydntekija on mukana tydyhteison sisdi-
sen kehittdmistoiminnan liséksi sairaanhoitopiirien moniammatillisissa kehittdmishankkeissa, kun-
tien sosiaalitoimen ja terveyskeskusten yhteisissa kehittdmishankkeissa seka kansallisissa kehitta-
mishankkeissa (Kyyhkynen 2012, 74-75). Séhkdisten tietojarjestelmien kayttd on 2000-luvulla
laajentunut erityisesti kansallisten tietoteknologiahankkeiden myota. Sahkdisten potilas- ja asiakas-
asiakirjojen kayttoonotto on edennyt kunnissa, kuntayhtymissa ja sairaanhoitopiireissé (Saranto &
Kuusisto-Niemi 2011, 217). Kehittdmistyon ajankohtainen valtakunnallinen aihe on terveyssosiaali-
tyon séhkoisen dokumentoinnin kehittdminen. Esimerkiksi Kuntaliiton Niko-ryhma ja Terveyssosi-

aalityontekijat ry ovat jarjestaneet terveyssosiaalityontekijoille aiheeseen liittyvia tyokokouksia.

Sosiaalityontekijoiden tutkimuksellisen osaamisen vahvistaminen liittyy menetelmalliseen kehitys-
tyohon ja tutkivaan tydotteeseen. Sosiaalityon kehittdmisessa tarvitaan monipuolisia arviointitaitoja,

joiden perustana on tutkimustieto ja siihen liittyva ty0orientaatio. Kehittamisty0 liittyy l&heisesti
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tiedonmuodostukseen sosiaalitydsséd. (Kemppainen 2006, 258.) Tutkimuksellinen osaaminen tuottaa
kriittista tietoisuutta ja analyyttisyyttd (Karvinen-Niinikoski ym. 2007, 21). Terveyssosiaalityonte-
kijoiden tutkimusosaaminen ja tutkimustoiminta ovat lisddntymassa muun muassa ammatillisen

lisensiaattikoulutuksen avulla.

Sosiaalityd on monenlaisten suhteiden rakentamis-, purkamis- ja tulkintaty6té (Kananoja ym. 2007,
195), joten vuorovaikutuksellinen osaaminen on keskeinen osa terveyssosiaalityontekijan osaamis-
ta. Terveyssosiaalityontekija tarvitsee vuorovaikutusosaamista toimiessaan linkkiné potilaan ja hen-
kilokunnan, potilaan ja omaisten seka sairaalaorganisaation ja ulkopuolisten yhteistyétahojen valilla
(Tulppo 1991, 79-81). Vuorovaikutusosaamista sosiaalityontekijé tarvitsee myos vélittdesséén tie-
toa potilaiden ongelmista ja koetuista epakohdista paatoksentekijoille sekd tuodessaan sosiaalisen
néakokulman terveydenhuollon toimintaan. Koska sosiaalityd kytkeytyy palvelujen kayttéjiin, toisiin
ammattilaisiin, maallikkoauttajiin, eri palvelun tuottajiin, eri hallinnonaloihin, kansallisiin seka pai-
kallisiin paatoksentekijoihin, sosiaalitytssd on keskeistd luoda ja yllapitadd vuorovaikutusyhteyksia
ja ratkoa konflikteja (Kemppainen 2006, 259; Kananoja ym. 2007, 195).

Sosiaalitydntekijan henkilékohtaiseen osaamiseen kuuluvat: oman oppimisen ja osaamisen arviointi
ja ohjaaminen, tyéhon liittyvan kiinnostuksen yll&pitdminen, muutos- ja kehittdmisvalmiudet, teori-
an, tutkimuksen ja kaytannon valisten yhteyksien ymmartdminen ja oman ammatillisen minan kayt-
tdminen tydssa. Sosiaalitydssa tavoitteena on asiantuntijuus, jonka avulla kyetdan muuttuvissa olo-
suhteissa vastaamaan seka nykyisiin ettd uusiin haasteisiin. Taméa edellyttaa tietoisen, tutkimukselli-
sen tyootteen omaksumista ja sen yhdistamistd taitavaan ja eettisesti kestdvaan toimintaan. (Ka-
nanoja ym. 2007, 196.)

Y1l& kuvasin terveyssosiaalityon tehtdvaalueetta ja terveyssosiaalityontekijdn osaamisvaatimuksia,
joiden mahdollistamiseen, yllapitdmiseen ja kehittdmiseen osaamisen johtaminen kohdistuu. Seu-

raavaksi kuvaan tutkimukseni tutkimustehtavan, tutkimuskysymykset ja tutkimusaineistoni.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSAINEISTO

4.1 Tutkimustehtdva ja tutkimuskysymykset

Tarkastelen tutkimuksessani osaamisen johtamista ja ilmentymisté esimiesasemassa olevien sosiaa-
litydntekijoiden tyossd. Tavoitteenani on jasentaa terveyssosiaalityon osaamisen johtamista ilmioné.
Erittelen sit4, mitd sairaanhoitopiireissé johtavat sosiaalityontekijat tai esimiesasemassa olevat sosi-
aalityontekijat johtavat, kun he johtavat sosiaalitydntekijoiden osaamista: mitd he katsovat osaami-
sen johtamisen tarkoittavan, miten he hahmottavat tehtdvansa osaamisen johtamisessa ja milla kei-
noin he osaamista johtavat. Tutkimuksessani en tutki sitd, mitd sosiaalityontekijoiden tulee osata tai

minké&laisesta osaamisesta esimiehen on pidettavé huolta.

Tutkimuksessa haen vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e miten johtavat sosiaalityontekijat méaarittelevat haastattelupuheessa osaamisen johtamista ja
sen reunaehtoja?
e miten johtavat sosiaalityontekijat maarittelevéat haastattelupuheessa tehtédvansa esimiehena
osaamisen johtamisessa?

e mitka ovat osaamisen johtamisen menetelmat haastattelupuheessa?

4.2 Tutkimuksen empiirinen aineisto

Laadullisen tutkimuksen yleisimmaét aineistonkeruumenetelmét Jouni Tuomen ja Anneli Sarajarven
(2009, 72) mukaan ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tie-
to. N&itd menetelmid voidaan kayttaa vaihtoehtoisesti, rinnakkain tai eri tavoin yhdisteltyind. Paa-
dyin hankkimaan tutkimusaineiston haastattelulla. Sen taustaksi tein sahkopostikyselyn. Kyselyn
tarkeimmaksi merkitykseksi jéi haastateltavieni tavoittaminen, silld kyselyn yhteydessd kutsuin
esimiesasemassa olevia sosiaalityontekijoitd osallistumaan mydhemmin jarjestettdvaan teemahaas-

tatteluun.

Paadyin valitsemaan haastattelun aineiston keruumenetelmaksi, koska muun muassa Michael Quinn
Patton (2002, 145) on korostanut haastattelun kayttokelpoisuutta silloin, kun halutaan tietdd, mita

ihmiset ajattelevat tai tietdvat. Haastattelumuodoista valitsin teemahaastattelun, jonka avulla pyri-
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taan loytdmaan merkityksellisia vastauksia tutkimuksen tarkoituksen, tutkimusongelman tai tutki-
mustehtdvan mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75). Lisaksi teemahaastattelun avulla tutkijalla
on mahdollisuus saada haastateltavien oma &ani kuuluviin (Hirsjarvi & Hurme 2009, 48). Kyseises-
s& haastattelutavassa keskustelu kohdennetaan tiettyihin, etukateen madriteltyihin teema-alueisiin,

joista haastateltava voi puhua vapaasti (ks. Eskola & Vastaméki 2007, 27).

Teemahaastattelussa teema-alueiden tulee Sirkka Hirsjarven ja Helena Hurmeen (2009, 67) mukaan
kuitenkin olla niin véljia, etta tutkittavaan ilmioon siséltyva moninainen rikkaus paljastuu mahdolli-
simman hyvin (Hirsjarvi & Hurme 2009, 67). Kysymysten tulee olla mahdollisimman avoimia, jotta
haastateltava voi tuoda vastauksissaan esiin tutkittavaa ilmiota koskevat ulottuvuudet. He (2009,
102-105) tahdentavét teemahaastattelun joustavuutta ja kysymysmuodon valjyyttd. Haastattelijan
tehtdvana on ohjata kysymyksilla haastattelua siten, etta niiden ydinosa kohdentaa kysymyksen oi-
keaan suuntaan ja oikeaan asiayhteyteen. Teema-alueet ja kysymyssarjat esitetdan siind jarjestyk-
sessd, joka kulloisessakin haastattelutilanteessa tuntuu luontevimmalta. My0s Jari Eskola ja Jaana
Vastaméki (2007, 27-28) korostavat teema-alueiden jarjestyksen ja laajuuden vaihtelevuutta haas-

tattelusta toiseen.

Eskola ja Vastaméki (2007, 39-40) ohjeistavat tutkijaa tekemaén esihaastattelun ennen varsinaista
tutkimushaastattelua erityisesti teemarungon testaamiseksi sekd oman haastatteluk&ytannon ja haas-
tattelujen nauhoittamisen hiomiseksi. Ennen varsinaisia teemahaastatteluja tein yhden koehaastatte-
lun, jonka jalkeen vahensin haastattelurungosta yleista terveyssosiaalitydon osuutta ja vahvensin
osaamisen johtamisen teemoja. Nauhoitin my0ds koehaastattelun ja otin sen osaksi tutkimusaineis-

toani, koska kyseinen haastateltava taytti kohdejoukolle asetetut kriteerit.

Teemahaastattelun avulla tarkoitukseni oli paneutua esimiestydssa olevien maéarityksiin sosiaali-
tyontekijoiden osaamisen johtamisesta ja konkretisoida osaamisen johtamista haastateltavien kay-
tannon esimerkeill4. Haastattelussa teema-alueeni olivat:

1 Toimintaympariston haasteet nyt ja tulevaisuudessa

2 Osaamisen johtamisen ja toiminnan tavoitteet

3 Esimiehen rooli osaamisen johtamisessa.

Haastattelutilanteessa minulla oli tukena teema-alueita tarkentava apulista (esim. Eskola & Suoranta

2008, 86), jonka avulla varmistin haastattelun kohdistumisen keskeisiin asioihin (Hirsjarvi & Hur-
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me 2009, 102). Lisaksi sen tehtdvana oli varmistaa, ettd kaikista teemoista keskustellaan jokaisen
haastateltavan kanssa. Kaikkia apulistan tarkentavia kysymyksié ei tarvinnut esittdd, koska niita
koskevat aiheet tulivat kasiteltya haastattelun yhteydessa muutoin. Apulistaa kaytin siis joustavasti

tilanteen mukaan.

Haastattelutilanteessa haastateltavat tekivét jossain méarin tarkentavia kysymyksid. Hirsjarven ja
Hurmeen (2009, 66-67) mukaan teemahaastattelun luonteeseen kuuluukin, ettd tutkijan lisaksi
myo0s tutkittava toimii tarkentajana. Se, miten jokin ilmié konkretisoituu tutkittavalle, on sidoksissa

hénen eldmanhistoriaansa ja tilanteeseensa.

Haastattelututkimukseni kohdejoukon muodostaa ne esimiesasemassa olevat sosiaalityontekijat,
jotka ilmoittivat halukkuutensa osallistua tutkimukseen. Halukkuutta olin kysynyt 16.11.2009 séh-
kopostitse swhealth.fi -jakeluosoitteella. Swhealth-lista on perustettu vuonna 1998 terveyssosiaali-
tyontekijoille, alan opettajille ja tutkijoille sosiaalityon, erityisesti terveys- ja mielenterveyssosiaali-
tyon, toimintaan ja tutkimukseen liittyvien tiedotusten vélittamiseen, konsultointiin ja kysymysten
sekda kannanottojen esittamiseen. Listalla arvioidaan olevan noin 500 kéyttdjaa, joista padéosa on
kotimaassa ja osa ulkomailla. Listan teknisesté yllapidosta vastaa Tampereen yliopiston yhteiskun-
ta- ja kulttuuritieteiden yksikko. (Mustaniemi 2009.) Kohdejoukon muodostaa siis viisi kyselyn yh-
teydessa ilmoittautunutta ja yksi koehaastatteluun osallistunut esimiesasemassa oleva sosiaalityon-

tekija. He toimivat esimiestehtévissa eri nimikkeilla ja tyoskentelevat eri sairaanhoitopiireissa.

Teemahaastatteluaineisto muodostuu siis kuudesta esimieshaastattelusta. Koska haastateltavat olivat
vastanneet sdhkopostikyselyyn, jossa olin informoinut tulevasta tutkimuksesta, he tiesivat tutkimuk-
sessani olevan kyse nimenomaan osaamisen johtamisesta terveyssosiaalitydssa. Etukateisvalmistau-
tumista en pyytanyt, mutta l&hetin heille etukateen haastattelun teemat. Olettamukseni oli, ettd kun
haastateltavat tietdvat etukdteen haastatteluteemat, heiddn on helpompi sanoittaa ndakemyksensé
osaamisen johtamisesta haastattelutilanteessa ja siten haastatteluaineisto muodostuisi siséllollisesti

monipuolisemmaksi.

Tutkimukseen osallistuneet tyoskentelivat esimiesasemassa kuudessa eri sairaanhoitopiirissa. Hei-
dan ammattinimikkeensa vaihtelivat. Heistd kolme oli toiminut esimiestehtavissa alle 4 vuotta ja
kolme yli 9 vuotta. Nykyisessa organisaatiossa nelja esimiesta oli tydskennellyt alle 10 vuotta ja

kaksi esimiesté yli 20 vuotta. Vain kahdella oli aiempaa tyokokemusta toisen organisaation esimies-
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tyostd. Sosiaalitydn tyokokemusta oli yhdelld vastaajalla alle 10 vuotta, kahdella 24-27 vuotta ja
kolmella yli 28 vuotta. Haastateltavien tytnantajaorganisaatiota ja ammattinimikkeita en kuvaa tar-
kemmin, koska paasaantoisesti kussakin sairaanhoitopiirissd on vain yksi esimiesasemassa oleva
sosiaalityontekijd, jolloin heidan anonymiteettinsa ei olisi sailytettavissd. Vastaajat olivat kaikki
naisia. Tama ei ole yllattavaa, silld sairaanhoitopiirien esimiesasemassa olevat sosiaalityontekijat

ovat padsaantoisesti naisia.

Teemahaastattelut suoritin loka- ja marraskuussa 2010. Haastattelin neljaa esimiesasemassa olevaa
sosiaalityontekijaa heidan omassa tai jonkun toisen tyohuoneessa, yhta hanen kotonaan ja yhté ho-
tellihuoneessa. Haastattelupaikat valikoituivat sen mukaan, mik& sopi parhaiten haastateltaville.
Haastattelutilanteet olivat padosin rauhallisia. Pari haastattelutilannetta keskeytyi joko puhelinsoit-
toon tai kolmannen henkilon saavuttua huoneeseen. Keskeytykset eivét kuitenkaan haitanneet haas-
tattelujen kulkua. Haastateltavien suostumuksella nauhoitin haastattelut. Niiden kesto vaihteli 1

tunnista 1% tuntiin.

Haastattelutilanteet olivat erittdin mielenkiintoisia. Haastateltavat olivat innostuneita pohtimaan
osaamisen johtamistaan terveyssosiaalityossa. He toivat avoimesti esille omia késityksidén ja aihee-
seen liittyvad epdvarmuutta. Jotkut olivat etuk&teen paneutuneet ja valmistautuneet haastattelua
varten pohtimalla teemaa. Osa ilmaisi vaikeuden hahmottaa osaamisen johtamisen kasitettd ja ko-
konaisuutta. Erityisesti haastatteluissa puhuttivat osaamisen tunnistaminen, osaamisen arviointi ja
menetelmat. Myos toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset heréttivat pohdintaa haastattelutilan-
teissa. Tahan vaikutti mahdollisesti sairaanhoitopiireissd meneilldin olevat rakenteelliset ja toimin-
nalliset muutokset. Haastateltavat toivat esiin osaamisen johtamisen toimintakéytantoja, jotka olivat

eri sairaanhoitopiireissa padosin samankaltaisia, mutta myos toisistaan poikkeavia.

Haastateltavat kéyttivat sosiaalityontekijoista kasitteitd sosiaalityontekija, tyontekija, alainen. Vain
yhdessé keskusteluosuudessa haastateltava oli epdvarma siitd, mitd nimed kdyttda “alaisia tai miksi-
ko niitd nyt kutsutaan”. Omasta sosiaalityon yksikostd kaytettiin késitettd sosiaalityon yksikko tai
yksikkd. Omaa tyoyhteisoad kuvattiin tyoyhteisona ja sithen kuuluvasta henkilOstostd kaytettiin ter-
meja henkilokunta tai porukka. Kaytdn oman tydyhteison tyontekijoisté kasitettd tyontekijd ja omas-
ta yksikosta késitettd tydyhteisd. Haastateltavat kutsuivat itseddn esimiehiksi, joten kaytan heistd
tutkimuksessani kasitettd esimies. He kayttivéat haastattelupuheessa vaihdellen oman toimintansa

kuvauksissa aktiivi- tai passiivimuotoa. Esimiehet kayttivat omista esimiehistddn ké&sitetta esimies
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tai yliladkari. Keskushallinnon johtoa kuvattiin ylimmaksi johdoksi. Tydantajan roolia pohdittaessa
tarkoitettiin tyonantajalla johtoa. Esimiesten puhuessa potilaista he kayttivat sek& potilas- ettd asia-
kaskasitettd. Kaytan heista kasitetta potilas.
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5 AINEISTON SISALLONANALYYTTINEN LUOKITTELUPROSESSI

5.1 Sisallénanalyysin kuvaus

Tutustuin erilaisiin analyysimenetelmiin, mutta monien pohdintojen jalkeen valitsin sisallonanalyy-
sin. Sit4 voidaan Tuomen ja Sarajarven (2009, 91) mukaan pitéa seké yksittaisena metodina ettd
valjana teoreettisena kehyksena. Sisallonanalyysi on tekstianalyysid, jossa pyritddn kuvaamaan sa-
nallisesti dokumenttien sisaltéd. Dokumentilla tarkoitetaan muun muassa kirjalliseen muotoon saa-
tettua haastattelua. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 104-106). Helvi Kyngés ja Liisa Vanhanen (1999, 4—
5) toteavat, ettd siséllonanalyysin avulla voidaan muodostaa tutkittavasta ilmi6sta tiivistetty kuvaus.
Johanna Ruusuvuori, Pirjo Nikander ja Matti Hyvérinen (2010, 19) taas korostavat, etta analyysi-
vaiheen tehtavana on saada systemaattisella lapikaymiselld aineistosta irti jotain sellaista, joka ei ole

suorissa lainauksissa sellaisenaan 1asna.

Eskolan (2007, 162) mukaan sisallénanalyysi voidaan toteuttaa aineistolahtdisesti, teorialahtoisesti
tai teoriasidonnaisesti, viimeksi mainitusta Tuomi ja Sarajarvi (2009, 96) kayttavat termid teoriaoh-
jaava. Ndiden analyysimuotojen erot liittyvét tutkittavaa ilmiota kuvaavan teorian rooliin aineiston
hankinnassa, analyysissa ja raportoinnissa. Aineiston analyysissa on kyse myos keksimisen logii-
kasta seké siita, etta tutkijan itsensé on tuotettava analyysinsa viisaus. Siten analysoinnissa merki-
tyksellistd on metodien noudattamisen lisaksi tutkijan vastaanottokyvyn herkkyys, oivalluksen tera-

vyys ja onnekkuus. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 100.)

Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa pyritadn luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonai-
suus. Aineiston analyysi etenee induktiivisesti yksittéisesta yleiseen. Siind analyysiyksikot eivat ole
ennalta sovittuja, vaan ne valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoituksen ja tehtédvénasettelun mukai-
sesti. Aineistolédhtoisessa sisallonanalyysissa oletetaan, ettd aikaisemmat havainnot, tiedot tai teoriat
tutkittavasta ilmiosté eivat vaikuta analyysin toteuttamiseen eivatké lopputulokseen. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2009, 95-96.) Ruusuvuoren ja kumppaneiden (2010, 19) mukaan puhdas aineistolahtoisyys
on kéaytanndssa mahdotonta, koska tutkimusaineiston siséllon alustava jasentely, jarjestely ja kera-
ysvaihe sisdltavat tutkijan tekemia teoreettisia valintoja ja tulkintoja. My0s tdssé tutkimuksessa
analyysin toteutukseen vaikuttivat aikaisemmat tiedot ja teoriat, joten kyseessa ei ole aineistolahtoi-

nen tulkintaprosessi.
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Koska tutkija tarkastelee aineistoaan my0ds olemassa olevien tutkimusten valossa (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 96) pohdin, etenenkd tutkimusprosessissani lopulta teorialdhtoisesti vai teoriaohjaavasti.
Teorialdhtdinen aineiston analyysi etenee deduktiivisesti yleisestd yksittdiseen. Se perustuu aikai-
sempaan viitekehykseen, joka voi olla esimerkiksi teoria tai kasitejarjestelmé. (Tuomi & Sarajérvi
2009, 97-98.) Aikaisemman tiedon avulla tehddén analyysirunko, johon etsitdan aineistosta siséallol-
lisesti sopivia asioita. Analyysirunko voi olla valj4, jolloin sen sisélle muodostetaan aineistol&htoi-
sen sisédllonanalyysin avulla erilaisia luokituksia tai kategorioita. Talloin aineistosta poimitaan ana-
lyysirunkoon kuuluvat ja sen ulkopuolelle jaavat asiat. Jos analyysirunko on strukturoitu, aineistosta
poimitaan vain analyysirunkoon sopivat asiat. Toisaalta aineistosta voidaan poimia myos luokitus-
runkoon kuulumattomat asiat, jolloin niistd muodostetaan oma luokkansa aineistol&htéisen sisallon-
analyysin periaatteiden mukaan. (Kyngas & Vanhanen 1999, 7-9.) Tutkimukseni ei ole teorialdh-
tdinen, koska analyysin toteutuksessa en kayttdnyt osaamisen johtamisen teoriaan pohjautuvaa ana-

lyysirunkoa, jonka mukaan olisin luokitellut aineiston.

Teoriaohjaava siséllonanalyysi etenee abduktiivisesti aineiston ehdoilla. Siind on teoreettisia kyt-
kent6ja, mutta ne eivat pohjaudu suoraan tiettyyn teoriaan. Léhinna aikaisempi tieto tai teoria on
ohjaamassa analyysin etenemistd. Tutkijan ajatteluprosessissa vuorottelevat aineistolahtdisyys ja
teoreettinen kasitteellistaminen. Analyysiyksikot valitaan aineistosta kuten aineistoldhtoisessa ana-
lyysissa, mutta teoriaohjaava eroaa aineistolahtoisesta analyysista siind, miten abstrahoinnissa em-
piirinen aineisto liitetddn teoreettisiin kéasitteisiin. Aineistolahtisessa analyysissa teoreettiset kasit-
teet luodaan aineistosta ja teoriaohjaavassa ne tuodaan valmiina, ilmidsta jo tiedettynd”. Analyy-
sissd on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta se ei testaa teoriaa, vaan tuottaa uusia
ajatuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 96-97, 117.) Paikannan analyysimenetelmani teoriaohjaavaksi
sisallonanalyysiksi, koska analysointiprosessissa teoreettiset kytkennét vaikuttivat valintoihini, eika

lahestymiseni ollut selkeésti aineistol&dhtinen.

Ennen sisdllonanalyysin tekemista tulee maaritelld analyysiyksikko, joka voi olla yksi sana tai sa-
nayhdistelmad, lause, lausuma tai ajatuskokonaisuus. Ajatuskokonaisuus voi muodostua useammasta
kuin yhdesté lauseesta ja siihen voi sisaltyd useampi kuin yksi merkitys. (Kyngés & Vanhanen

1999, 5.) Valitsin analyysiyksikdksi ajatuskokonaisuuden.



33

Aineiston analyysiprosessia saatelee se, onko kyseessé aineisto- tai teorialahtdinen vai teoriaohjaa-
va ldhestymistapa. Tuomen ja Sarajarven (2009, 108-113) mukaan sisallonanalyysi etenee kolmi-
vaiheisena prosessina. Ndmé vaiheet ovat: aineiston pelkistdminen eli redusointi, aineiston ryhmit-
tely eli Klusterointi ja teoreettisten ké&sitteiden luominen eli abstrahointi. Pelkistaméalld aineistosta
karsitaan tutkimukselle epéolennaiset ilmaukset pois ja luokitellaan tutkimustehtavéan kuuluvia
ilmaisuja. Tassa vaiheessa aineistosta etsitdan, pitden mielessa tutkimuskysymys, olennaisia alkupe-
raisilmaisuja ja Kirjataan ne mahdollisimman tarkkaan samoilla termeill& kuin ne ovat alkuperaisai-

neistossa. Nama niin sanotut pelkistetyt ilmaisut kerataan listoiksi.

Aineiston ryhmittelyssa pelkistetyt ilmaukset kaydaan tarkasti 1api seka etsitdédn samankaltaisuuksia
ja eroavuuksia kuvaavia kasitteitd. Samaa tarkoittavat ilmaisut ryhmitelldén ja yhdistetddn samaan
luokkaan, joka nimetdén luokan sisaltod kuvaavalla kasitteelld. Ryhmittely tarkoittaa sitd, etta yrite-
taan loytaa luokkien esiintymisen valille joitakin sadnnénmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia.
Luokitteluyksikkona voi olla esimerkiksi tutkittavan ilmidn ominaisuus, piirre tai ké&sitys. T&ssa
vaiheessa aineisto tiivistyy. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-111.) Kyngas & Vanhanen (1999, 6)

tahdentévat tahén vaiheeseen liittyvan jo aineiston kasitteellistdmista eli abstrahointia.

Teoreettisten késitteiden muodostamisessa eli abstrahoinnissa analyysia jatketaan yhdistamalla sa-
mansisaltoiset luokat toisiinsa muodostaen niistd niin sanottuja ylaluokkia, jotka nimet&an sisaltoa
kuvaavalla nimelld. Néin edetaan alkuperaisinformaation kayttamista kielellisista ilmauksista teo-
reettisiin kasitteisiin ja johtopaatoksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 111-113.) Nama vaiheet luovat
perustan aineiston kanssa keskustelemiselle eli analyyttisten teemojen keskindiselle vertailulle ja
analyysiin perustuvien kokonaisuuksien ja teoreettisten mallien luomiselle. Aineiston kanssa kes-
kusteleminen ja l6ydosten tulkitseminen mahdollistavat tulosten suhteuttamisen aiempiin tutkimus-

tuloksiin ja teoreettisiin keskusteluihin. (Ruusuvuori ym. 2010, 10.)

Siséllénanalyysia voidaan luokittelun muodostamisen jélkeen jatkaa kvantifioimalla aineisto ja ku-
vata siséltod kvantitatiivisesti (Tuomi & Sarajérvi 2009, 120). En kvantifioinut aineistoa sen pienen
koon vuoksi. N&hdéakseni numeraalinen esitystapa ei olisi tuonut lisatietoa eikd uutta nakokulmaa

tutkimustuloksiin.
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5.2 Sisallonanalyysin kéytannon toteutus

Teemahaastatteluaineiston analysoinnin aloitin jo litterointivaiheessa jattamallé kirjoittamatta teks-
tiksi ne osuudet, jotka olivat tutkimuskysymysten ndkokulmasta epéolennaisia ja jotka eivét liitty-
neet tutkimusaiheeseen. Nauhoittamani teemahaastattelut Kirjoitin eli litteroin tekstimuotoon. Litte-
roitua tekstid tuli 1218 sivua/haastattelu (rivivali 1, fontti Times New Roman, kirjasinkoko 12).
Koodasin haastattelut laittamalla numerokoodin kuhunkin haastatteluun. Koodin kayton avulla pys-
tyin tarvittaessa palaamaan alkuperdistekstiin. Haastatteluaineistoa késittelin koko ajan yhtend teks-

tikokonaisuutena.

Ennen varsinaisen analyysin aloittamista maarittelin analyysiyksikoksi ajatuskokonaisuuden. Té&-
maén jalkeen luin useaan kertaan haastatteluaineiston lapi. Aloitin tutkimusaineiston analyysin pe-
rehtymalld, mitd aiheita aineistossa kasitelladn. Samalla jasensin tutkimuskysymysteni kannalta
olennaisia aihealueita. Saatoin todeta tutkimuskysymyksiini liittyvid ilmaisuja esiintyvan eri puolel-
la haastatteluteksteja kuten Eskola (2007, 10) oli varoittanut.

Tavoitteenani on siséllénanalyysin avulla erottaa haastatteluaineistosta tutkimuskysymysten kannal-
ta merkitykselliset ilmaisut, lauseet, virkkeet, lausumat tai ajatukselliset kokonaisuudet, joilla kat-
son tutkimukseen osallistuvien merkityksellistavdn osaamisen johtamista. Téhan paastékseni laitoin
haastattelutekstiin kutakin aihealuetta ilmaisevan ajatuskokonaisuuden péélle erivériset tarralaput.
Néité tarralappuja siirsin edestakaisin analyysin edetessa, silld sama ajatuskokonaisuus saattoi liit-
tyd useampaan aiheeseen. Lopuksi véritin eri vareilla teksteihin eri aihealueet. Tutkimusaineistossa
oli runsaasti toimintaympariston muutosta koskevaa puhetta. Rajasin tutkimuksen ulkopuolelle sel-
laisen muutospuheen, jossa ei ollut selkeda kytkdstd osaamisen johtamiseen. Seuraavaksi siirsin
tutkimuskysymysten kannalta oleelliset ilmaukset aihealueittain excel -taulukkoihin. Sen jéalkeen
aloin pelkistad alkuperéisilmauksia. Esimerkki 1 kuvaa, kuinka tein alkuperéisilmauksien pelkisté-

mista.



35

Esimerkki 1. Alkuperdisilmaisun pelkistaminen.

Alkuperéisilmaisu

Pelkistetty ilmaus

Mina ainakin véittéisin nain, etta tieto ja
kouluttautuminen niinku liséa osaamis-
ta.

Kouluttautuminen ja tieto lisd&vét osaa-
mista.

Jos sd oot hyva tyontekija, tiedéat ja

osaat, kylla se ndkyy ulospain, etta toi
ihminen tietdd ja osaa. Haneltd voi ky-
syd. Muuten sd olet hiljaa, jos et tieda.

Hyvén tyontekijan osaaminen nakyy
ulospéin. Hanelté voi kysya. Muuten on
hiljaa.

Ensimmainen alkuperaisilmausesimerkki kuvaa esimiehen nakemysté siitd, etta tieto ja kouluttau-
tuminen vahvistavat terveyssosiaalitydn osaamista. Toinen esimerkki puolestaan kuvaa sit4, miten

osaaminen tai osaamattomuus nakyy ulospéin eli sitd, mit4 osaaminen tuottaa.

IiImausten pelkistamisen jalkeen aloin ryhmitella pelkistettyja ilmauksia etsimalla niista tutkimusky-
symyskohtaisesti samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. T&alloin yhdistin samaa tarkoittavat pelkistetyt

ilmaukset omiksi alaluokikseen, jotka nimesin tulkintani avulla. Havainnollistan tata esimerkilld 2.

Esimerkki 2. Pelkistettyjen ilmaisujen yhdistaminen alaluokaksi.

Pelkistetyt ilmaukset Alaluokka

Keskinéista konsultaatiota spontaanisti
ja paljon.

e ] Keskinainen konsultaatio
Keskinainen konsultointi eika vain esi-

miehen konsultointi tilanteen ratkaise-
miseksi.

Taman vaiheen jalkeen yhdistin alaluokista ylédluokkia. Samaan aikaan perehdyin sosiaalityon tut-
kimuksiin (Lehtonen 2011; Vaininen 2011), joissa oli kaytetty sisallonanalyysia l6ytadkseni esi-
merkkeja luokittelu- ja analyysitavoista. Samalla minulle konkretisoitui se, kuinka kuvata tutkimus-
raporttiin analyysiprosessin toteuttaminen. Seuraavassa esimerkissa alaluokat yhdistetdan yla-

luokiksi.

Esimerkki 4. Alaluokkien yhdistdminen ylaluokaksi.

Alaluokka Ylaluokka

Keskinainen konsultaatio Kollegiaalinen tuki

Keskinainen tuki
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Esimerkissd kuvataan, kuinka alaluokat “’keskindinen konsultaatio” ja “’keskindinen tuki” muodos-
tavat kollegiaalisen tuen ylaluokan. Samankaltaiset ylaluokat yhdistin viela kokoavan késitteen alle.

Tata vaihetta kuvaa esimerkki 5.

Esimerkki 5. Ylaluokkien yhdistdminen kokoavaksi kéasitteeksi.

Ylaluokka Kokoava kasite
Perehdyttdminen Toisten kokemuksista ja kéytan-
Tybalueen vaihtaminen ndista oppimisen mahdollistavat
Kollegiaalinen tuki menetelmat

Ylaluokat ovat aineiston analyysissa ja analyysin raportoinnissa keskeisessa roolissa, silla niiden
avulla muodostin kokonaisndkemyksen tutkittavasta ilmidstd. Kunkin analyysiluvun alussa on tau-
lukko, josta on luettavissa luokkien muodostuminen ja analyysin eteneminen. Tekstissa kokoavat
késitteet ovat alalukuja, joiden sisélla ylaluokat on kirjoitettu isoilla fonteilla ja alaluokat pienilla

fonteilla.

Tarkedssa roolissa ovat myos alkuperéisilmaukset, silla k&ytan niitd elavoittdmaan tutkimusraport-
tia. Analyysiluvussa kaytan alkuperdisilmauksista termia aineisto-ote tai ote. Tekstissa otteet on
erotettu muusta tekstista sisentamalla. Analyysivaiheessa Kirjasin haastateltavista koodimerkinnat
tunnistetietoina, esimerkiksi Vastaaja 1, mutta tutkimuseettisista syista jatin ne pois tutkimusrapor-
tista varmistaakseni haastateltavien anonymiteetin séilymisen. Jos leipatekstin sisélla on alkupe-
réisilmauksia, olen erottanut ne heittomerkeilld muusta tekstista. Poistin aineisto-otteista luettavuu-

den helpottamiseksi joitakin taytesanoja seka ajatuskokonaisuuteen kuulumattomia ilmauksia.
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6 OSAAMISEN JOHTAMISEN MAARITTELEMINEN JA REUNAEHDOT

Ensimmaéinen tutkimuskysymykseni on, miten johtavat sosiaalityontekijat maarittelevat osaamisen
johtamisen. Tahan kysymykseen hain vastauksia tarkastelemalla, miten osaamisen johtaminen ja
sen reunaehdot maaritellaan haastatteluaineistossa. Tutkimuskysymykseen vastaaminen vaikutti
aluksi hyvin haastavalta, sill& aineistosta ei ole luettavissa suoranaisia osaamisen johtamisen méaari-
telmid. Johtavien sosiaalityontekijoiden pohdinnoista kay ilmi laajasti jaettu epéatietoisuus siitd, mis-
ta4 osaamisen johtamisessa on oikein kyse. Tama on luettavissa esimerkiksi haastattelupuheessa kay-
tetyista ilmaisuista, kuten: ”Ma luulen”, ’se on varmaan tullut siitd, ettd”, ”ma luulen, etta se on
tatd” tai ” Huomaan ajattelevani jotenkin, ettd se liittyis” sekd retorisia kysymysmuotoja, kuten
’Liittyko se sitten sithen” tai ”Voiko se liittyd ” tai ”Elikkd onko se”. Haastatteluaineistossa tode-

taan myos, ettd on mielenkiintoista pohtia, mitd osaamisen johtamisella “ajetaan takaa”.

Etsiessani méaéritelmid ja osaamisen johtamisen perusteluja hain alkuperéisilmaisuja siitd, miksi
osaamisen johtaminen on tullut osaksi terveyssosiaalitydn johtamista, miksi sitd talla hetkell& ko-
rostetaan, mihin osaamisen johtamisella pyritaan ja mita silla tavoitellaan. Namé nakdékulmat toivat
esille osaamisen johtamiseen liitettdvia merkityksia ja maaritelmia. Kun taas ne ilmaisut, joista kdy
ilmi yht&alta ne tekijat, jotka mahdollistavat osaamisen johtamista ja toisaalta ne, jotka vaikeuttavat
tai estdvat sitd, tuovat sille osaamisen johtamisen reunaehtoja. N&in luokittelin osaamisen johtami-
sen kahden kokoavan kasitteen alle: osaamisen johtamisen maérittelytavat ja osaamisen johtamisen
reunaehdot. Seuraavasta taulukosta on luettavissa osaamisen johtamisen maéarittelytapoihin ja reu-

naehtoihin liittyvan analyysin eteneminen alaluokista kokoaviin kasitteisiin.

Taulukko 3. Osaamisen johtamisen méarittelytavat ja reunaehdot

Alaluokka Ylaluokka Kokoava kasite
Palvelurakenteen muutos Muutoksen ennakointi ja havaitsemi-

Monitoimijuus nen o )
Tyontekijoiden valmiuksien lisaantyminen | Tydntekijan kehittymisen tukeminen Soeia%rgsﬁgé%qu;_
Tyobtyytyvdisyys ja tydmotivaatio Tydyhteisén tydhyvinvoinnin varmis-

Tyon kuormittavuus taminen

Riittavat resurssit

L . Osaamisen johtamisen mahdollistavat
Linjajohdon tuki

tekijat
Esimiehen taidot Osaamisen johtami-
Resurssien puute tai vahaisyys o . ) sen reunaehdot
. L Osaamisen johtamista vaikeuttavat
Tydntekijan ominaisuudet tekijat

Esimiehen puutteet
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6.1 Osaamisen johtamisen madarittelytavat

Ryhmittelin haastatteluaineistossa osaamisen johtamisen méarittelytavat kolmeen yléluokkaan. En-
simmadisen ylaluokan analyysissa kuvaan muutoksia, jotka vaikuttavat terveydenhuoltoon ja terve-
yssosiaalitydhon. Tassa yhteydessa osaamisen johtaminen maarittyy muutoksen ennakoimisena ja
havaitsemisena. Terveydenhuollon toimintaympariston muutokset tekevat haasteelliseksi ennakoida
sosiaality0ssé tarvittavaa osaamista ja osaamisen vahvistamistarpeita. Tahan kytkeytyy terveyssosi-
aalityon paikantuminen moniammatilliseen terveydenhuollon kenttddn ja asiantuntijuuden kysy-
mykset. Toinen ylaluokka siséltda tyontekijan kehittymisen tukemisen ja kolmas tydyhteison tyo-

hyvinvoinnin varmistamisen.

MUUTOKSEN ENNAKOINTI JA HAVAITSEMINEN

Haastatteluaineistosta on erotettavissa muutospuhe, jossa osaamisen johtaminen maarittyy muutok-
sen ennakoimiseksi ja sen havaitsemiseksi. Luokittelin tdhan liittyvéat pelkistetyt ilmaukset kahteen
alaluokkaan. Ensimmaiseen siséllytin puheen sekd menossa olevasta kunta- ja palvelurakennemuu-
toksesta ja toiseen puheen sosiaali- ja terveydenhuollon monitoimijuuden vaikutuksista terveyssosi-
aalitydn osaamiseen ja osaamisen johtamiseen. Aluksi tarkastelen palvelurakennemuutosta ja miten

se on osaltaan tuonut osaamisen johtamisen osaksi terveyssosiaalityota.

Palvelurakenteen muutos

Palvelurakennemuutos -alaluokkaan liitin ne pelkistetyt ilmaisut, jotka koskevat kunta- ja palvelu-
rakennemuutosta ja sen vaikutuksia terveydenhuollossa. Aineistossa esiintyy kuvauksia kuntaraken-
teissa ja terveydenhuollon rakenteissa tapahtuvista uudistuksista, jotka muuttavat toimintatapoja ja

siten terveyssosiaalityon osaamistarpeita.

Haastatteluaineistossa kuntauudistus nayttaytyy taustalla olevana tekijana, joka haastaa terveyssosi-
aalitydbn osaamisen ja muuttaa osaamistarpeita. Kuntauudistus edellyttdd esimerkiksi taitoa huomi-
oida palvelujérjestelméssa tapahtuvien muutosten vaikutukset potilaiden palveluiden jarjestymises-

Sa.

Ainakin sellainen hereilla olo, ettd sitten kun taas tuntuu, ettd hoitokaytannét muuttuu
tai ettd missa hoidetaan ketékin ja kuntaliitokset ja kaikki tommoset. Ettd pysyy entista
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enempi hereilld ja osaa pitadé huolen siitd, ettd tietdd miten millékin alueella asiat hoi-
tuu, ettd tdman kotikunta on nyt X, entinen Y, mikas tdamén aluesairaala onkaan tai on-
ko sielld nyt sosiaalityontekijaa tai miten se on jarjestetty. Silla lailla tdytyy olla musta
enempi hereilld ja huolehtia siitd, etta kaikilla on se osaaminen sitten.

Y114 olevassa aineisto-otteessa korostuu esimiehen taito tunnistaa yhteiskunnallisia ilmigita ja nii-
den vaikutuksia arjen tydssa. Muutokseen liittyvén ajankohtaisen tiedon hankkiminen palvelujarjes-

telmasta ja sen tuominen tyoyhteisolle nayttaytyy osaamisen johtamisen yhtend merkityksena.

Terveydenhuollon palvelujérjestelmén epéselva tulevaisuus heréttdd haastattelupuheessa hammen-
nystd. Samoin rakenteellisten muutosten pitkdaikaisuus aiheuttaa epétietoisuutta.

Sairaanhoitopiirin niinku se, ettd muuttuuko tai jakautuuko tai sulautetaanko se johon-
kin. Sehédn on jatkuvasti sielld takavasemmalla oleva jonkin nékdinen pelko tai uhka-
kuva tai haavekuva vai mikd nyt onkin, ett4 sen varassahan tietysti pitaa elaa, etté ta-
pahtuuko jotakin semmosta. Sitd me ei kukaan tiedd. Ja onko se, ettd sulaudutaan jo-
honkin ndistd muista sairaanhoitopiireista vai onko se kuitenkin se alueen itsenéinen
kehittdminen timmaisena terveyspiirina.

Otteesta on luettavissa varauksellinen ja kyseleva suhtautuminen tulevaan. Kuvauksesta takava-
semmalla oleva pelko tai uhkakuva” tulee ilmi tulevaisuuteen kohdistuva ep&varmuus. Toisaalta
“haavekuva” taas viittaa uusiin mahdollisuuksiin. Koska vield ei ole olemassa paatoksia ja asiat
ovat keskenerdisid, tilanne heijastuu epavarmuutena myds osaamisen johtamisessa ja sen suuntaa-

misessa.

Terveydenhuollon joidenkin toimintojen yhtidittamisen ja liikelaitostamisen katsotaan muuttavan

toimintakaytantoja, jotka vaikuttavat tyontekijoiden paivittaiseen tyoskentelyyn:

Jotenkin kun se on osakeyhti6 vai liikelaitosko se nykyaan on, niin jotenkin se tuo
oman semmosen. Sielld on aika tarkasti mietitty, mik& on ... hoitoketju ja montako
paivéa tavallinen ...potilas on osastolla. ...Se ei 00 mitenk&&n keskeinen mun mielesta
henkilokunnankaan mik&4n semmoinen, ettd dollarinkuvat silmissé ei tehdd tyota.
Mutta tietad, etté se sielld taustalla on. Ne on aika tarkasti mietitty ja paikat ettd sdnky
ei kylmene sielld, ettd heti kun seuraava on tulossa, niin se sitten tulee, kun toinen on
lahtenyt. Se on semmoinen tehokkuus.

Toiminnan yhtidittdmisen seurauksena erityisesti tehokkuusvaatimuksen kuvataan lisdéntyvén. Te-

hokkuus nayttaytyy aineisto-otteessa erityisesti hoitoketjujen rakentamisena ja hoidon nopeutumi-
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sena. Myos tyontekijoiltd edellytetddn nopeaa tydskentelytahtia ja reagointia “ettei sdngyt kylme-
ne”. Toisaalta kuitenkin tuodaan esiin se, etteivat ”dollarinkuvat silmissd” -l&htokohta ole nékyvissa
arjessa, vaikkakin taloudellisuus ja tehokkuus tuovat reunaehdot paivittaiseen tyohon. Tehokkuus-
vaatimus tuo terveyssosiaalityéhon jannitteitd: samanaikaisesti tulee olla lasné kotiutuvan potilaan
tilanteessa tietden seuraavan potilaan olevan jo tulossa. Talléin ammatillisessa tyoskentelyssa ovat
lasna seka potilaiden tarpeet, sosiaalityon eettinen toiminta ja organisaation tehokkuusvaatimukset.
Potilaskierron nopeus tuo haasteen terveyssosiaalityon osaamisen hyodyntdmiseen. Osaamisen joh-
tamisen haasteena on vastata siihen, miten voidaan toteuttaa mielekkaélla tavalla lyhyttempoista ja

nopeaa sosiaalityota.

Monitoimijuus

Osaamisen johtamista haastaa rakenneuudistusten liséksi myds palvelujarjestelman pirstaloitumi-
nen. Tat4 kuvaavan ylaluokan nimesin monitoimijuudeksi. Monitoimijuus kytkeytyy palveluraken-
nemuutoksen tuomaan eri alojen toimijoiden tehtévien uudelleen madrittelyihin ja toimijoiden vali-

seen yhteistyéhon.

Haastatteluaineiston valossa osaamisen johtamiseen liitetd&n sosiaalityon profession nostaminen

entistd vahvempaan asemaan ja ndkyvammaksi.

Huomaan ajattelevani jotenkin, etté se liittyis siihen niinku onko se nyt sitten uutta vai
miksi se nyt on esilld, mutta jotenkin vaan sen oman profession nostattamiseen ja sen
pitamiseen samalla lailla arvossa kuin mit4 tahansa muutakin, etta sitakin taytyy joh-
taa, ettd se ei vaan mene tunteella ja kutsumuksena.

Ote kuvastaa sosiaalityon profession ja arvostamisen térkeyttd muiden vahvojen terveydenhuollon
professioiden joukossa. Se korostaa terveyssosiaalityon osaamisen hyédyntdmisté terveydenhuol-
lossa muiden tieteenalojen osaamisen rinnalla. Terveyssosiaalitydn vahva asema kuitenkin edellyt-
t44 terveyssosiaalityon osaamisen méaaratietoista johtamista. Otteesta kuvastuu huoli sosiaalityon
jadmisestd muiden vahvojen professioiden varjoon, jollei terveyssosiaalitydn osaamisen johtaminen
ole tavoitteellista johtamista, jossa voi olla mukana myos “kutsumusta ja tunnetta”. Tulkitsen pu-
heen sosiaalityon profession nostamisesta” ja arvostamisesta liittyvén terveyssosiaalityon haasteel-
liseen paikkaan monitoimijaisessa terveydenhuollossa. Erityisesti tdssa kontekstissa osaamisen joh-

tamiseen liitetdan tavoite vahvistaa sosiaalityon identiteettid, osaamista ja ammatillisuutta. Haastat-
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teluaineistossa on ote, jossa explisiittisesti arvioidaan osaamisen johtamisen nousua osana sosiaali-

tyon profession vahvistamispyrkimyksia.

Toivoo ainakin, ettd sitd [osaamisen johtamista] ei oo laukaissut joku semmoinen, ettéd
sosiaality0 olis jotenki suossa. Se olis vaan niinku empaattisten ihmisten tekemaa hy-
vantekevaisyystyota sairaalassa, ettd olis niinku heratty nyt vasta, ettd se onkin oma
professionsa ja silla on oma osaamisensa.

Otteessa pohditaan, onko sosiaality6 séilyttanyt paikkansa terveydenhuollossa ja tiedostavatko muut
ammattiryhméat sosiaalitydn profession ja sosiaalityon osaamisen. Taman tulkitsen tarkoittavan
huolta siitd, onko sosiaalitydn osaaminen ja osaamisalueet tunnistettavissa terveydenhuollon organi-
saatiossa. Toisaalta otteen ilmaisun voi lukea niinkin, ettd siind esitetddn kritiikkid “suossa”
-gjattelulle ja huoli on turha. limaisu sosiaalityon toteutumisesta “empaattisten ihmisten tekeméana
hyvéntekevéisyystyond sairaalassa” kuvastaa huolta siitd, osaavatko muut ammattiryhmat mahdolli-
sesti havaita terveyssosiaalityon osaamisen. Ote antaa ymmartad, etta ainakin talla hetkelld sosiaali-
tyon merkitys ja osaaminen padsevat esiin terveydenhuollossa. Toisaalla haastatteluaineistossa on

ote, joka tukee tata ndkemysta.

Minusta semmoinen sosiaalitydn niinku jotenkin haluttavuus tai arvostettavuus niin se
on jotenkin tassa kuitenkin véhan niinku noussu vahan korkeammalle astimelle. Siina
minusta se nékyy.

Ilmauksesta on luettavissa toimintaympériston muuttumisen myo6ta terveyssosiaalitydn aseman
vahvistuminen terveydenhuollossa. Terveyssosiaalityon “haluttavuuden” mainitaan nousseen “’kor-
keammalle”. Taman sosiaalitydn aseman yll&pitdmisen terveydenhuollossa tulkitsen asettavan haas-
teen osaamisen johtamiselle. Haastatteluaineistossa toimintaympériston muutos kytkeytyy myos

terveydenhuollon eri ammattiryhmien tydtehtdvien uudelleenméaérittelyihin:

Voiko se liittyd jopa niihinkin, mitk& aina vélilla nousee, ettd mitkd ammattiryhmét te-
kee mitdkin tyota niinku néihin tutkintovaatimuksiin.

Tyotehtdvien uudelleen méaérittelyjen taustalla arvioidaan olevan ammatilliset koulutukset tutkinto-
ja kelpoisuusvaatimuksineen, jotka tuottavat ammatillisen asiantuntijuuden ja osaamisen perustan
sekd maéérittelevat oikeudet tiettyjen tyotehtdvien suorittamiseen. Osaamisen johtamisessa tamé

nayttaytynee aiemmin omaksuttujen ja uusien osaamisalueiden arviointina, eri toimijoiden tyotehta-
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vien paéllekkaisyyksien tarkasteluna seké eri ammattiryhmien asiantuntijuuksien ja osaamisen hyo-

dyntdmisena.

Tyotehtavien méaérittdminen seka eri ammattiryhmien vélinen tyonjako saattaa alla olevan aineisto-
otteen mukaan problematisoitua erityisesti rajapinnoilla tapahtuvassa tydskentelyssa ja niihin lahei-
sesti liittyvissa tyotehtavid sekd toimenkuvia maérittelevissa keskusteluissa. Rajapinnoilla tydsken-
telylld tarkoitetaan t&ssa erikoissairaanhoidossa potilaan hoidossa eri ammattiryhmien samanaikais-

ta tyoskentelya.

Tai niin kauan kun ma olen ollut taalla jo liki 25 vuotta niin aina on enempi vahempi
kayty keskustelua joittenkin ammattiryhmien ja sosiaalityon vélisista rajapinnoista.
Elikké siitd keskustelua, ettd mika on sosiaality6td ja mikd on jotain muuta. Ja niita
keskusteluja varmaan kéydaan aina ja se véliin tuntuu vahan tyontekijoistakin sellai-
selta nakertavalta ja ettd ikdan kuin me tehtéis jotain muuta kuin mitd meidan kuuluu
tehda.

Sosiaalityon tyotehtavid koskevien keskustelujen kuvataan nousevan ajoittain esiin ja “nakertavan”.
Tahan saattaa liittya ajatus siitd, ettd muiden ammattiryhmien toimijat kyseenalaistavat tai suhtautu-
vat kriittisesti sosiaalityontekijan tydtehtaviin. Tama kuvastaakin monitoimijuuden haasteellisuutta
ja jannitteisyyttd. Osaamista johdettaessa selkiinnytetddn siten rajoja, osallistutaan “ikuisuus”
-keskusteluun ja vahvistetaan ammatti-identiteettia.

Toimenkuvaan liittyviad keskusteluja ja uudelleen méaarittelyja kaydaan myds muualla kuin vain
rajapinnoilla tapahtuvan tydskentelyn yhteydessa. Néitd keskusteluja ei ndytd leimaavan kyseen-

alaistaminen vaan yhdessa tekeminen.

Ihan tehtdvakohtaisesti eri alueitten kanssa yhessa. Luulisin, ettd se on siihen menossa.

Y1l& olevan aineisto-otteen mukaan olennaiseksi muodostuvat ty6tehtavien méarittelyt yhteistyssa
ja tehtdvakohtaisesti. Tama tarkoittanee sité, etteivat ammattiryhmat maérittele toistensa tyotehta-
Vig, vaan ne mietitddn ja sovitaan yhdessd. Samalla otteessa kuvastuu tarve yhdessa tarkastella ja
selkeyttad tyotehtavid myos tulevaisuudessa. Siten osaamisen johtaminen itsesséan edellyttdd mo-

niammatillisuutta.
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Toimintaympériston muutoksen aiheuttamat vaatimukset ovat kytkoksissé terveyssosiaalityon
osaamisen kehittdmiseen, osaamistarpeiden ennakointiin ja toimintatavan muutokseen. Seuraavaksi

tarkastelen osaamisen johtamista tyontekijan kehittymisen tukemisena.

TYONTEKIAN KEHITTYMISEN TUKEMINEN

Tyontekijoiden valmiuksien lisddntyminen

Nimesin osaamisen johtamisen merkitysta kuvaavan toisen ylaluokan tydntekijan kehittymisen tu-

kemiseksi.

ettd kun se on oivallettu, ettd se onkin itsensa johtamista perimmiltddn se osaamisen
johtaminen.

Edellad oleva aineisto-ote maarittelee osaamisen johtamisen sisélloksi itsensa johtamisen. Tulkitsen
talla tarkoitettavan tyontekijan vastuullisuutta itsensa kehittdmisessd, jota esimies puolestaan tukee.
Tahan liitetddn tyontekijan oivallus omasta roolistaan osaamisensa yllapitdmisessa. Tyontekijan
tulee ottaa oma-aloitteisesti ja aktiivisesti vastuuta osaamisestaan, ammatillisesta toiminnastaan ja

ammatti-identiteetistaan.

Lisdantynyt avoin keskustelu osaamisesta, sen johtamisesta ja itsensd kehittdmisestd, jopa itsensé
johtamisesta, mahdollistavat tyontekijoiden paremman ymmaérryksen siitd, miten olennaista osaami-

sen johtamisessa on tydntekijoiden oma aktiivisuus:

enempi valmiuksia nyt, kun siit4 julkisesti puhutaan siella omilla osastoilla ja johto-
ryhmissd, osaamisesta ja osaamisen johtamisesta ja itsensd ennen kaikkea itsensé joh-
tamisesta... Niin tata kun painottaa, niin sehdn muuttuu aivan niinku, etta se ei ole mi-
tdén ylhaalta alaspdin johdettua ja joku johtaa vaan, etta se on siind ollaan yhdessa joh-
tamassa ja yhdessé tekemaéssa.

Julkisen puheen lisddntymisen myota osaamisen kartuttaminen ja siitd puhuminen néyttaa arkipéi-
vaistyvan. Osaamisen johtamisessa ei kuitenkaan ole kyse yksinomaan yksittdisen tyontekijan
osaamisen tukemisesta, vaan se kytketddn tyoyhteison osaamiseen. Johtaminen itsessdédn maarittyy
yhdessa tekemisend ja kollektiivisena vastuunottona sosiaalitydn ammatillisesta toiminnasta ja sen

kehittymisestd. Johtaminen mielletddn kollektiivisesti siten, ettd johtaminen ei ole vain ylhaalta



44

alaspéin tapahtuvaa toimintaa. Tamé lienee tulkittavissa siten, ettd nykyisin tyontekijoiden arvioi-
daan ndkevéan paremmin oma osallisuutensa tydyhteison johtamisessa, jolloin se on yhteistoiminnal-
lista. Otteesta on aistittavissa ammatillinen kunnianhimo sosiaalityon tyGyhteisén kyvyssa yhteiseen

vastuun ottamiseen osaamisensa kehittamisessa.

Tyontekijan itsensa kehittymiseen liittyvat kuvaukset kertovat tyontekijan vahvistamisesta itseoh-
jautuvana ammattilaisena. Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan tydyhteison tyohyvinvoinnin varmis-

tamista, joka esiintyy haastatteluaineistossa vahvana osaamisen johtamisen maarittelytapana.

TYOYHTEISON TYOHYVINVOINNIN VARMISTAMINEN

Nimesin osaamisen johtamisen merkitystd kuvaavan kolmannen ylaluokan tyoyhteison tyéhyvin-
voinnin varmistamiseksi. Aineistossa esiintyy runsaasti alkuperéisilmaisuja tyoilmapiiristd, tyomo-
tivaatiosta ja tyon kuormittavuudesta. Nama luokittelin kahteen alaluokkaan: tyotyytyvaisyys ja

tyomotivaatio seka tyon kuormittavuus.

Tyotyytyvéisyys ja tyomotivaatio

Osaamisen katsotaan lisdavan tyohyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta, tyoyhteison hyva ilmapiiri taas
mahdollistaa osaamisen karttumisen. Tydn kuormittavuus puolestaan heikentdd kykya hyodyntaa

olemassa olevaa osaamista.

kun osaa jotakin niin tota se lisaa tyohyvinvointia, tyotyytyvaisyytta ja se myds antaa
sille tyontekijalle paljon enemman, kun tuota han pystyy sanomaan, ett4 hén osaa téa-
méan homman elikkd min& olen tassa ammattilainen.

Y1l& olevasta aineisto-otteesta kdy ilmi, kuinka tyéhyvinvointi ja tyotyytyvéisyys lisaantyvét, kun
tyontekija tietdd osaavaansa tyonsé ja lisaksi kykenee ilmaisemaan osaamisensa. Haastatteluaineis-

tossa on myos tyontekijoiden tyémotivaatioon liittyvad pohdintaa.

tyontekijat keskiméarin kokee, ettd he saa tehdé oikeita toit4, tyot ovat tarpeeksi kiin-
nostavia ja monipuolisia ja koko ajan on riittava, ei liian paljon haasteita tai liian vai-
keita, mutta ettd niinku on se tuntuma, ettd saa mydoskin selvittda asioita ja oppia sa-
malla itsekin jotain uutta.
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Kiinnostavat, monipuoliset ja riittdvan haasteelliset tyotehtavét vaikuttavat tyontekijoiden tyomoti-
vaatioon. Ne antavat tyontekijalle mahdollisuuden oppia ty6ssa uutta. Tatd uuden oppimista tuetaan

osaamisen johtamisen avulla.

Haastatteluaineistossa korostetaan myos keskustelevan tydyhteisén merkitystd osaamisen vahvista-
misessa. Se antaa mahdollisuuden paitsi nostaa yhteisid asioita keskusteluun myods oppia toisilta
tyontekijoiltd. Osaamisen johtamiseen liitetadn talla tavoin toinen toiselta oppimisen kulttuurin tar-

keys.

Meilla on kuitenkin sellaista kivaa keskustelua tydyhteisossa. Tuodaan sinne asioita ja
opitaan siind sitten toinen toisiltamme, semmoista kulttuuria.

Tama alkuperéisilmaus osoittaa osaamisen johtamisella olevan vaikutusta koko tyéyhteison ilmapii-
riin. Tydyhteisdn osaamista tukeva ja arvostava ilmapiiri mahdollistaa my6s “’kivan keskustelun”,
jossa on turvallista ottaa puheeksi epaonnistumisen kokemukset, joista toiset voivat oppia. Samalla

mahdollistuu tyon reflektointi.

Tyo6n kuormittavuus

Haastatteluaineistossa kytketddn osaamisen johtamiseen huolenpito tyontekijoista ja heidén jaksa-
misestaan tyonteon mahdollistamiseksi. Mikali tydoméaéra kuormittaa tyontekijaa liikaa, se heikentaa
hénen jaksamistaan ja osaamisensa hyodyntdmistd. Tyontekijoiden tydn kuormittavuutta pyritaan

osaamisen johtamisessa ehkédisemaéan kohdentamalla tydntekijan tydpanos oikein.

kattoo ettd kullakin on sopiva maaré asiakkaita, niin osaltaan sekin on sitd osaamisen
johtamista, ettd se voi kdyttda sen tyopanoksensa siihen, mika sille kuuluu. Ja lahtee
tyostd, kun tyopéiva loppuu, ei j&a sitte kokkimaan. Sekin on sitd osaamisen johtamis-
ta. On levon aika ja on tyon aika, ettd huolehtii sitten siina osaltansa siina.

Tyontekijdn osaamisen paras hyddyntaminen tapahtuu kiinnittdmallad huomio seka tyontekijoiden
potilasmaaraan, tyotehtavien kohdentumiseen ettd tyopéaivien pituuteen. Lisdksi olennaiseksi méaarit-
tyy huomion kiinnittdminen tyontekijoiden tyon ja levon tasapainoiseen suhteeseen. Otteessa osaa-
misen johtamiseen kuuluu huolenpito siitd, ettd tyopéivan paatyttya lahdetdan toista pois seka kriit-

tisyys ylitoita kohtaan. Erityisesti tulee Kiinnittdd huomio tydeldmassé aloittaviin tyontekijoihin.
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Jotenkin olen yrittdnyt tuoda sité uusille vihreille aloittelijoille, ett4 jotenkin tyopéivé
alkaa ja loppuu ja jos se on saannollistd, etta sielld pitdd kokkid kuuteen tai viiteen tai
seitseman, niin silloin pita4 jotain tehdd esimiehen kanssa asialle.

Tyo6hyvinvointiin liitetdan tydaikaa koskevat kysymykset, jotka tulee huomioida erityisesti tyoela-
maéan tulevien tyontekijoiden perehdyttamisessa. Tallgin tydpaivien pituuden seuranta on olennais-
ta. Keskeistd osaamisen johtamisessa on myos huomion kiinnittdminen loma-aikojen aikataulutta-

miseen siten, ettei vuosilomien sijoittuminen lis&a tyon kuormittavuutta.

Etté4 eikd sekin 0o osaamista, ettd kukaan ei pala loppuun sielld sen takia, etta silla on
aina kesaloma toukokuussa tai jotakin muuta, ettd konkreettisesti myods toteuttaa sita
sitten. Etta jarjestad niitd loma-aikoja niin, ettd joskus ne menis kohdallensa.

Y114 olevat alkuperéisilmaukset kuvastavat huolta tyontekijoiden tydssa jaksamisesta. Samalla ne
havainnollistavat ndkemysta siitd, ettei osaava, mutta uupunut tyontekija kykene taysipainoiseen
tyoskentelyyn. Tyontekijoiden osaamista uhkaa ylityokehd, josta ei pé&&std pois ilman esimiehen
tukea. Huolehtimalla tyontekijén jaksamisesta tuetaan héntd selviytymaan tyostaén ja turvataan ky-
ky kayttdd osaamistaan. Osaamisen johtamisessa keskitytdén parantamaan tyontekijoiden tyéviihty-
vyyttd, vahentdmaan tyon kuormittavuutta, lisédmaan jaksamista ja ndin vahvistamaan tydyhteison

osaamista.

Tiivistaen edelld esitettya analyysid, voi todeta, ettd osaamisen johtaminen madarittyy muutosten
ennakointina, terveyssosiaalityén paikan selkiyttdmisend monitoimijaisessa terveydenhuollossa
sekd tyoyhteisdjen osaamista tukevan kulttuurin ja ilmapiirin edistdmisend. Seuraavaksi siirryn tar-
kastelemaan méérittelytapoja, jotka tuovat esille osaamisen johtamista mahdollistavia ja sit4 vaike-

uttavia reunaehtoja.

6.2 Osaamisen johtamisen reunaehdot

Ensin tarkastelen niitd tekijoita, jotka mahdollistavat osaamisen johtamista ja tdiman jalkeen tekijoi-

t4, jotka puolestaan vaikeuttavat sen toteuttamista. Osaamisen johtamisen mahdollistavia ja vaikeut-

tavia tekijoita nimitdn osaamisen johtamisen reunaehdoiksi.
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OSAAMISEN JOHTAMISEN MAHDOLLISTAVAT TEKIJAT

Osaamisen johtamisen mahdollistavat tekijat luokittelin kolmeen alaluokkaan: riittavat resurssit,

linjajohto ja esimiehen taidot.

Riittavat resurssit

Haastattelupuheessa on runsaasti alkuperéisilmauksia riittdvien resurssien merkityksestd osaamisen
johtamisen mahdollistajana. Resursseilla tarkoitetaan riittavia ajallisia ja taloudellisia voimavaroja
osaamisen johtamisen toteuttamiseen. Analyysin perusteella osaamisen johtaminen vaatii aikaa,
koska se edellyttdd keskittymistd, suunnitelmallisuutta ja yksittaisten tyontekijéiden kohtaamista.

Osaamisen johtamisen kuvataan toteutuvan jatkuvana “pitkin vuotta”:

Aikaa siind mielessd, ettd siihen pitaa voida keskittya ja tehda sita suunnitelmallisesti
pitkin vuotta. Ja vallankin ndma osaamisen arvioinnin tdydellinen hyddyntdminen niin
se vaatii erittdin paljon aikaa.

Erityisesti osaamisen arvioinnin mainitaan vaativan paljon aikaa, jotta sen hyddyntaminen onnistuu.
Seuraava aineisto-ote korostaa, kuinka tdrke&d& on tuntea tyOntekijd ja tunnistaa h&nen tarpeensa.
Tama puolestaan edellyttaa sité, ettd esimies varaa riittdvasti aikaa voidakseen olla fyysisesti lasné
tyOyhteisdssa ja oppii tuntemaan tyontekijoitd. Myods tyontekijoiden kuuntelemisen tarkeys tulee

esille.

Pitdis olla aikaa tydntekijoille ja sille, ettd on lasnd, ettd kuuntelee ja ettd tuntee kaikKi
tarpeeksi hyvin. Muuten se ei onnistu. Sitten tdytyy kans olla resursseja siihen koulu-
tukseen, ihan rahallisia... Niin, médrdrahoja ja my0s tyontekijdresursseja silld tavalla,
ettd voi irrottautua siihen koulutukseen, voi irrottautua siihen kehittdmistyohon.

Riittavan ajan liséksi korostuu riittdvien maararahojen tarkeys henkildston osaamisen turvaamises-
sa. Erityisesti maaréarahoja katsotaan tarvittavan tyontekijoiden kouluttautumista varten, mutta myos
tyon kehittdmisen mahdollistamiseksi. Liséksi korostetaan tyontekijoiden mahdollisuutta irrottautua

tyodstddn maardrahojen turvin.

Yhtékkié ei tule mieleen muuta ku raha. Jos on isoja, pitkallisia koulutuksia niin ne si-
jaiskysymykset, ettd palkataanko siihen sijainen tai osallistutaan majoituksiin ja mat-
koihin.
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Pitkien koulutusten ilmaistaan mahdollistuvan riittavilla maararahoilla. Koulutuskustannusten lisak-
si otteessa pohditaan mahdollisuutta sijaisen palkkaamiseen, koska useimmiten pitkien koulutusten

vuoksi tyontekijalle tulee poissaolopaivié.

Linjajohdon tuki

Osaamisen johtamista mahdollistaa resurssien lisaksi linjajohdon tuki. Taman alaluokan alkupe-
raisilmaisuista ja pelkistetyistd ilmauksista kay ilmi se, ettd linjajohdon tuki on merkittava tekija

esimiehen tygssa. Sita ilmentad seuraava aineisto-ote.

mika on se mun esimies, hanen niinku nakemyksensd, mika on se sosiaali ja siihenhan
tietysti nyt ma oon hyvassa veneessa, kun on esimies, joka tietad tasta hommasta jota-
Kin.

Aineisto-ote korostaa sitd, kuinka tdrkedna pidetaan, ettd l&hiesimies tietda tdstd hommasta” eli
sosiaalitydsta jotain. Kun esimiehen omalla lahiesimiehelld on sosiaalisesta ja sosiaalitydsta jonkin
asteinen tuntemus ja ymmarrys, uskotaan sosiaalityon olevan “hyvidssd veneessd”. Kun linjajohdos-
sa on ymmartdmysté sosiaalityostd, uskotaan tdmén edistdvan sosiaalitydn asemoitumista muiden
erikoisalojen rinnalle tasavertaisena alana. Linjajohdon katsotaan osaltaan vaikuttavan ja maaritta-

van sosiaalitydn roolia.

Ja hanen kauttaan kuitenkin varmaan sitte niiku sosiaalitydn rooli on madrittynyt sitten
ihan sill& taholla siell& keskushallinnossakin.

Lahiesimiehen ymmarrys sosiaalityon tehtdvista vaikuttaa siihen, kuinka sosiaality0 tulee méaaritel-
lyksi sairaanhoitopiirin erilaisissa hallinnollisissa yhteyksissé. Aineistosta kdy ilmi myds, kuinka
tarke&dnd esimiestytssa pidetdan sitd, ettd myos sairaalan ylin johto tuntee sosiaalitydon. Nimen-
omaan esimiehen linjajohdon tai tarkemmin hénen ldhiesimiehensé roolin kuvataan olevan erityisen
merkittdva sosiaalitydn paikantajana hallinnossa. Haastatteluaineistossa valotetaan myos, kuinka

esimies voi vaikuttaa linjajohdon toimintaan.

Ja olispa hyv4, jos ne tietdisi, miké on sosiaality®, kun ei kaikki tied&... Kun on iso sai-
raala, silloin on vaikeeta, mutta jos sa 10ydat sen oikean narun, mistd s& vedat.
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Otteessa havainnollistetaan mielenkiintoisella tavalla, miten merkittdvad esimiehen oma aktiivisuus
sosiaalityon johtajana on. Sairaalan toimintakaytant6jen, toimintamenettelyjen ja oikeiden henkil6i-
den tunteminen edesauttavat “oikean narun” eli oikean lahestymistavan I0ytdmistd ja hyddyntamis-
td. Sairaalan toimintatapojen tuntemus, sen tietdminen, miten asiat etenevat ja miten voi itse vaikut-
taa asioiden etenemiseen, mahdollistavat sosiaalitydn osallisuuden isossa ja hierarkkisessa organi-
saatiossa. Osaamisen johtamiseen liittyy sosiaalitydstd kertominen linjajohdolle, jolloin informoitu
linjajohto kykenee vastaavasti tukemaan sosiaalitydn osaamisen kehittymista esimerkiksi resurssien

myontamisella.

Haastatteluaineistosta kay ilmi, ettd esimies tarvitsee linjajohdon tukea osaamisen johtamiselle.
Esimerkkeind tukemisen tavoista mainitaan sosiaalityon kehittdmistoiminnan hyvaksyminen ja in-

formaation antaminen.

ja sitten myos antaa sen luvan tavallaan, ettd tyohon kuuluu mydés se kehittdminen ja
kuuluu muukin kuin tdma asiakastyo, joka tuo taloon rahaa, vaan etté taytyy niinku jo-
kaisen pohtia sitd tyotansa.

Potilastyd madrittyy "taloon rahaa™ tuovana. Sosiaalitydssakin potilastyd on keskeisintd, mutta se ei
ole yksin sité. Otteessa korostuukin tyon kehittdmisen ja siihen sisdltyva oman tyén pohtimisen tar-
keys. Oman osaamisen ja tekemisen pohtiminen seka kehittdminen ovat tyontekijan velvoitteita,

kuten seuraava aineisto-ote ilmaisee.

velvoitetaankin siihen, etta pitdd miettia, mitd osataan ja mita tehdaan ja mita pitaa
tehdd ja pitaa kehittaa tyotaan.

Tadma linjajohdon "lupa” ja velvoite” mahdollistavat sekd tyontekijin ettd tydyhteison osaamisen
arvioinnin, kehittdmisen ja tutkimisen. Toisin sanoen linjajohto antaa luvan, oikeuttaa ja velvoittaa
esimiehen arvioimaan, kehittdméén ja tutkimaan toimintaa. T&ma vaatii sekd osaamisen tavoitteiden
asettamista ettd sen mukaista toimintaa. Tdma puolestaan edellyttdd, ettd esimiehet ovat tietoisia

toiminnan muutoksista.

Toisaalta haastatteluaineistossa kaivataan tyonantajalta tai l&hiesimieheltd nykyistd enemman tukea

esimiestyolle ja osaamisen johtamiselle.
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Elikka ideaalitilannehan tietenkin olisi, ettd olisi koko organisaatiossa timmaonen niin-
ku nakemys tai timmdinen osaamisen johtamisen sellainen yleinen linja, etta sita niin-
ku mitenkahan tuon selittdis. Sita pidettéisiin yll& koko organisaation, mutta ma en tie-
da, onko tdma totta. Mutta se olisi ideaali.

Y114 olevassa aineisto-otteessa kaivataan yhdenmukaista osaamisen johtamisen linjausta ja maaritte-
lya sairaalaorganisaatiossa. Osaamisen johtamisen ideaalitilanne olisi se, ettd ”yleinen linja” olisi

kaikkien tiedossa ja sen yllapitamisté pidettaisiin tarkeana koko sairaalaorganisaatiossa.

Esimiehen taidot

Osaamisen johtamista mahdollistava kolmas alaluokka muodostuu esimiehen taidoista. Haastattelu-

aineistossa mainitaan erityisen merkittavana esimiehen tilanneherkkyys.

Se vaatii herkkyytta tunnistaa niitd ja sitten tietysti edellyttad, ettd tuntee myds niité
ihmisid, ettd melkein naamasta nékee, ku jokin asia pusertaa.

Esimiehen tuntiessa tyontekijit hin pystyy “melkein naamasta niakeméaén”, jos tyontekijdlla on vai-
keutta tydn suorittamisessa tai osaamisessa. Tilanneherkkyyteen siséltyy esimiehen taito havainnoi-
da ja tunnistaa tyontekijoiden tunnetilat seka niissd tapahtuvat muutokset. Liséksi esimieheltad edel-

lytetddn taitoa tiedostaa oma osaamisensa ja roolinsa osaamisen johtamisessa.

On ite se mika on, ei kuvittele yht4&n olevansa enempé tai vdhempéa ja tota, on aika
kuitenkin suhteellisen avoin. Etta niistd, mista voi kertoa, niin kertoo. Ja ja tota sitten,
ettd on semmonen luotettava, rehellinen tydsséén ja toimissaan. Eli ku kaikessa tekee
parhaansa, voi sanoa, niin eipa sitd enempaa voi vaatia myodskaan esimiehelta.

Esimiehen johtamisen edellytetddn olevan tasapuolista, avointa, rehellistd ja luotettavaa. Lisaksi
tarkednd pidetadn sitd, ettd esimies tuntee omat rajansa eikéd kuvittele itsestaan liikoja eikd myos-
kéaan vihittele taitojaan. My0s johtamisessa riittdd, kun tekee “parhaansa”. Samoin seuraava aineis-
to-ote nostaa esiin esimiehen taidon seurata ja ennakoida, mitd on tapahtumassa ja miten tulevat

tapahtumat vaikuttavat sosiaalitydhon ja sosiaalitydntekijoihin.

Haastattelu on keskeinen asia kans, ettd ku ne tydntekijat tajuaa, mitenkd hommat toi-
mii, mutta ittekin sitten, ettd on sitten hereilld eri asioista, ettd missdhan maailma ma-
kaa téll& hetkelld. Semmonen edellytys siind on, ettd siind pystyy olla jotenkin hereill&
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ja véhan niinku askeleen edelld, ettd mit4d nyt on tulossa ja mitenk& se voi vaikutta
meihin.

Esimiehen edellytetddn olevan “hereilld” ja vieldpa “askeleen edelld”. Lisdksi hanen edellytetdan
varmistuvan siitd, ettd tyontekijat tietdvat, kuinka heidén tulee toimia. Tdméan varmistuminen tapah-

tuu keskustelemalla tyontekijoiden kanssa.

Edella jasensin osaamisen johtamisen mahdollistuvan ennen kaikkea riittdvien resurssien, linjajoh-
don tuen ja esimiehen taitojen avulla. Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan toista osaamisen johtami-

sen reunaehtoa kuvaavaa yléluokkaa eli osaamisen johtamista vaikeuttavia tekijoita.

OSAAMISEN JOHTAMISTA VAIKEUTTAVAT TEKIAT

Haastatteluaineistosta on jasennettavissa osaamisen johtamisen mahdollistavien tekijoiden lisaksi
my06s osaamisen johtamista vaikeuttavia tekijoita. Ryhmittelin tahén liittyvat pelkistetyt ilmaukset
kolmeen alaluokkaan: véhdiset tai puuttuvat resurssit, tyontekijoiden ominaisuudet ja esimiehen

puutteet.

Resurssien puute tai vahaisyys

Analyysin perusteella vahdiset resurssit tai niiden puutuminen kokonaan vaikeuttaa osaamisen joh-
tamista. Puuttuvat madraraharesurssit estdvat tyontekijoiden kouluttautumisen ja kouluttamisen,

vaikka koulutustarjontaa on:

Sitten jos ei ole resursseja. Ei ole budjetissa madrdrahoja, milld mahdollistaa sitd. ...
Koulutusmaarérahoja esimerkiksi. Koulutustarjonta on kyll& yllin kyllin, etta siitd nyt
ei ole varmaan puutetta.

Osaamisen johtamisen menetelméné kéytettyd koulutusta ei voi hyddyntaa tyontekijoiden osaami-
sen kehittdmiseksi, jollei koulutukseen ole varattu riittdvaa méarérahaa. Ongelmana ei ole koulutus-
tarjonnan vahaisyys, vaan méaararajojen puuttuminen. Jopa suunniteltu tydn kehittdminen voi kariu-
tua kokonaan maararahojen evaamisen vuoksi.

Resursseja ei aina saa ja kun on suunnitellut jonkin asian tai on yhdessa sovittu joku
asia, ettd viedadn eteenpdin ja sitten siihen tuleekin tuleekin niin, etté se ei ota tulta ja
se ei mene eteenpdin. Punakyna nayttaa, ettd ei timmostd, ei ole mahdollisuutta tdm-
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mosiin asioihin esimerkiksi joihinkin pieniin hankkeisiin, joita meilla on kokeiltu ja
niin joihin ei ole saatu rahaa, niin ylin johto ei tue tai johtajaylilaakari ei tue, niin ei se
mene l&pi. Sit koen semmoista, etté tad ei johtanut mihinkaén, etta tama oli yhta tyhjan
kanssa ja nahtiin niin paljon vaivaa sitten ja asiaan kaytettiin aikaa, energiaa ja yhteista
padédomaa ja sitten se valu hukkaan. Ettd tdmmaoisissa asioissa koen, ett4d osaaminen on
mennyt hukkaan. Niitd joskus on, mutta harvemmin.

Osaamisen johtamisessa turhauttavaksi maarittyvét tilanteet, joissa johto “punakyndd” kayttaméalla
hylkaa hankkeet tai kehittdmistoimet, jotka sosiaalitydn ty0yhteisdssa on arvioitu tarpeelliseksi.
Linjajohdon hylkadva péatds aiheuttaa pettymysta ja turhautumista, koska aiottu ja toivottu kehit-
tdminen ei ndin ollen mahdollistu. Osaamisen johtamisessa tarvittavien resurssien karsiminen ka-
ventaa esimiehen kédytdssa olevia keinoja, joilla vahvistaa tyontekijoiden osaamista tai ainakin se
haastaa osaamisen johtamisen luovuuden. Mé&é&rdrahojen vahyyden tai karsimisen lisaksi seka esi-

miehen etté tyontekijan aikapula heikentdd osaamisen johtamista.

Jos on pelkéstaan, ettd kaikki aika menee siihen asiakastydhon tukka putkella, niin on
aika vaikea kehittaa.

Esimiehen toiminnan kuvataan olevan lennokasta “tukka putkella” menoa, jos “’kaikki aika” esimie-
hen ajasta menee potilastyohon. Talloin esimiehen johtamiseen liittyva tydajan niukkuus rajoittaa
tyon kehittamistd. Ajan puutteen vuoksi haastattelupuheessa arvioidaan osaamisen johtamisen jaa-

véan puutteelliseksi ja pinnalliseksi ”vasemmalla kiddelld” toteutettavaksi tyoksi.

osaamisen arvioinnin taydellinen hyddyntdminen vaatii erittdin paljon aikaa. Etta va-
semmalla kadelld kaiken muun tyon ohessa niin tuota eipa siind kovin syvélliseen
osaamisen johtamiseen kyll& pysty.

Erityisesti osaamisen arviointi ja sen hyddyntdmisen ilmaistaan vievédn runsaasti aikaa. Otteet ku-
vastavat esimiesten nédkevan osaamisen johtamisen tarkeyden, mutta paivittdinen arkinen tyd loh-
kaisee tybajasta liian suuren osan. Sen vuoksi johtaminen ja osaamisen johtaminen ndyttavat vaa-

rantuvan.
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Tyontekijan ominaisuudet

Haastatteluaineistossa on tyontekijaan liittyvid alkuperdisilmauksia, joista on luettavissa tyonteki-
joiden tiettyjen ominaisuuksien ja elamantilanteiden hankaloittavan esimiehen ty6td osaamisen

edistdmisessd. Naitd ovat tyontekijan voimattomuus, oman tyén arvostuksen puute ja vetaytyminen.

Multta tuota sitten tyontekijoissa niin voi olla semmosta, etta tulee sellainen voimatto-
muus, vasymys, ettei jaksa en&a paneutua tyohénsa muuta kun sen verran, etta just ja
jutst palkan saa.

Voimattomuuden lisaksi tilanteeseen liittyy vésyneisyys ja jaksamattomuus, jolloin tyontekijd pa-
neutuu tyotehtdviinsa siten, ettd vain valttaméattomat tyotehtavat hoituvat, eikd hanen voimavaransa
riitd endd muuhun. Osaamisen kartuttaminen vaatii tyontekijalta henkilékohtaisia resursseja ja pa-
nostamista, ja vastaavasti esimieheltd huomion kiinnittamista tyontekijan tyéhyvinvointiin. Seuraa-
vassa aineisto-otteessa tarkastellaan tilannetta, jossa tyontekijaltd puuttuu oman tyén arvostus. Sen

seurauksena sosiaalitydn osaamisen esiin tuominen on vaikeaa.

Ja jotenkin se arvo, niinku ettd ei arvosta sitéd tyotansa. En ma tiedd, onko sellasta, mut-
ta joskus oon ymmartényt, ettd se ei ole kovin helppo valttdmatta tuoda sosiaalityon
osaaminen tuommoseen hoitopaikkaan niinku se hokema kuulu niin.

Tekstiotteen hokemasta ei ole helppo tuoda sosiaalitydn osaaminen terveydenhuoltoon” vilittyy
epavarmuus, pitadkd tdma hokema paikkansa. Alkuperadisilmauksessa kyseenalaistetaan hokema,
mutta katsotaan, ettd osaamisen lisddntyminen edellyttaa tyontekijalta arvostusta omaa ty6tdén koh-
taan. Myos esimiehen ja tyontekijan valinen luottamuspula voi estdd osaamisen johtamisen toteu-
tumisen.

Voi olla jotakin luottamuspulaa. Elikka ettd jos ei voi luottaa johonkin, etta jotenkin.
Elikka luottamuspula on ehké silloin pahin, jos ei jotakin joku asia. Sitten pitdd myos-
kin keskustella se pois. Mutta semmosiakin voi olla, ettei toinen suostu keskustele-
maan. ...No se on vahan sellainen pattitilanne, sitten ettd siind ollaan vaan sitten. Sitten
yritetddn uudestaan jonkin ajan péasta ja jos ei onnistu niin, taas annetaan asian olla
vahéksi aikaa ja ei oteta esille ja sitten taas otetaan.

Tilanteessa arvioidaan auttavan, jos asioista pystytdan keskustelemaan. Siten osaamisen johtamisen
katsotaan edellyttdvan avointa keskusteluyhteyttda esimiehen ja tyontekijan valilla. Keskustelu ei
kuitenkaan aina onnistu ja silloin on kyseessé tyontekijin osaamisen tukemisen nédkdkulmasta “’pat-

titilanne”.
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Esimiehen puutteet

Haastatteluaineistossa nimetdén osaamisen johtamisen esteiksi esimiehen toiminnassa, tiedoissa ja

taidoissa olevat puutteet.
Se oma kyynistyminen ja sellainen vasahtdminen ja epausko ja kaikki semmoiset.

Aineisto-otteessa ilmaistaan esimiehen oman kyynistymisen, turhautumisen, stressaantumisen, va-
sédhtdmisen ja epéuskon vaikeuttavan osaamisen johtamista. Lisdksi haastatteluaineistossa kuvataan

esimiehen fyysisen lasnéolon vahéaisyyden rajoittavan osaamisen johtamista.

jos esimies ei pysty olemaan l&sna niinku niissd arjen tilanteissa, kuulolla olemaan,
havainnoimaan sitd porukkaa, elikké, etta jos vaikka on sellaisia, ettd on paljon poissa,
kokouksia, koulutuksia kaikkea sellaista, ettei tieda, mitéd sielld tyoyhteisdssa sisélla
tapahtuu.

Esimiehen lasndolon merkitys nayttaytyy siten, ettd olemalla paikalla “havainnoimassa” ja kuule-
massa hén tulee tietoiseksi tyoyhteison tapahtumista. Olemalla “kuulolla” esimies saa tarvittavaa
tietoa osaamisen johtamisen pohjaksi. Lisaksi osaamisen johtaminen vaikeutuu, jos esimieheltd

puuttuu johtamiseen liittyvét tiedot ja taidot.

Sit tietysti omakin tiedon puute. Md oon k&yny ndita johtamiskoulutuksia, mita on talo
tarjonnut, mutta mé oon jotenkin ollu ja mé oon pettynyt niihin sen takia, niinku joutuu
toimimaan vahan sen mukaan, milté silla hetkelld asia tuntuu ja ndyttéaa.

Haastattelupuheesta kay ilmi, kuinka esimies joutuu tiedon puutteessa reagoimaan tilannekohtaisesti
ja “miltd tuntuu” -periaatteella. Lisdksi tuodaan esiin pettymys organisaatiossa jarjestettyyn johta-
miskoulutuksen siséltoon, joka ei ole antanut riittdvaa johtamisessa tarvittavaa tietoutta ja osaamis-

ta.

Palautteen antaminen on erityisesti tyohyvinvoinnin edistdmiseksi merkityksellistd, mutta sen an-

taminen ei aina kuitenkaan ole helppoa.

Tyontekijoita pitdisi osata paljon paremmin kehua, antaa sita positiivista palautetta sii-
ta.
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Otteessa painottuu nimenomaan tydntekijoiden kehumiseen liittyva vaikeus. Se kuvastaa esimiehen

tarvetta kehittdd omaa osaamistaan myonteisen palautteen antamiseen.

Edella jasensin osaamisen johtamista vaikeuttaviksi tekijoiksi vahaiset resurssit tai niiden puutumi-
nen kokonaan, tyontekijOiden tietyt ominaisuudet ja eldmantilanteet seka esimiehen toiminnassa,

tiedoissa ja taidoissa olevat puutteet.
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6.3 Yhteenveto osaamisen johtamisen méaarittelytavoista ja reunaehdoista

Osaamisen johtamisen madrittelytapoja tarkasteltaessa tulee nékyvéksi, kuinka kunta- ja palvelura-
kenteen uudistukset muuttavat sekéd johtamisen tavoitteita, toimintakulttuuria ettd toimintatapoja.
Terveyssosiaalitydn osaamisen johtamisessa ndma toimintaympariston muutokset vaikuttavat mo-
nella tasolla. Osaamisen johtamiseen siséltyy ja se edellyttdd muutoksen johtamista: epétietoisuuden
ja epamaaraisyyden hallintaa sekd ennakointia. Tyontekijoiden osaamistarpeita on kuitenkin vaikea
ennakoida tilanteessa, jossa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut, organisointimallit, rakenteet ja
toimintamallit ovat moninaisia ja vaihtuvia. Liséksi sairaanhoitopiirien epdvarma tulevaisuus seké
kuntien ja uusien yhteistoiminta-alueiden mukanaan tuomat haasteet vaikeuttavat sen arvioimista,
mité tietotaitoa ja resursseja tyontekijat kullakin tydalueella tarvitsevat selviytyékseen tulevaisuu-

dessa tyon vaatimuksista.

Rakenteelliset uudistukset haastavat esimiestyssa aktiiviseen muutosten seuraamiseen ja arvioimi-
seen. Siten osaamisen johtaminen méaérittyy haastattelupuheessa valppaana olona, ajankohtaisen
tiedon hankkimisena ja tuottamisena tydyhteisossé seka pyrkimyksena ennakoida uusia osaamistar-
peita. Tosin sanoen nopea toimintaymparistén muutos pakottaa esimiestydssd yha uudestaan arvi-
oimaan nykyisten toimintatapojen, ty0tehtdvien ja tyoorientaatioiden toimivuutta. Haasteellisuutta
lisad se, ettei tulevista muutoksista ole useinkaan riittdvan ajoissa riittdvasti tietoa ja niiden todellis-
ten vaikutusten ennakointi on vaikeaa. Samanaikaisesti korostetaan johtamisen ja muutosjohtamisen
merkitystd muutosten lapiviemisen edellytyksend ja myds osaamisen kehittdmisessd (Wennberg,
Oosi, Alavuotunki, Juutinen & Pekkala 2008, 6).

Haastatteluaineistossa osaamisen johtamiseen liitetddn muutosten ennakoinnin lisaksi sosiaalityon
profession nostaminen entistd vahvempaan asemaan monitoimijaisessa terveydenhuollossa. Tervey-
denhuollossa l&aékérit edustavat vahvaa professionaalista ammattiryhmaa jo maaréllisestikin tarkas-
teltuna. Myos hoitotieteelld ja hoitajilla on kiistaton ja vahva asema terveydenhuollossa. Nailla mo-
lemmilla ammattiryhmilla on esimerkiksi omat hallinnolliset professiojohtajansa sairaanhoitopiirin
ylimmaéssa hallinnossa, jossa tapahtuu esimerkiksi sairaanhoitopiirin toiminnan suunnittelu. Terve-
yssosiaalitydn esimiehet puolestaan edustavat joko keski- tai l&dhijohtoa. Osaamisen johtamisen
kannalta on merkityksellistd, kuinka eri alojen asiantuntijoilla on mahdollisuus méaéritella sairaan-
hoitopiirin tasolla tavoitteitaan ja osallistua siihen strategiseen suunnitteluun, jossa maéaritetdan ja

yhteensovitetaan tarpeet ja resurssit sekd palveluiden ettd uusien toimintamallien kehittdmiseksi.
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Vaikka kaikki eri professiot pyrkivat tuottamaan hyvié palveluja, saattaa niiden kesken olla erilaisia
nakemyksia siitd, kuinka tahan paastaan. Terveydenhuollon moniammatillisissa tydyhteisoissé on
merkityksellistd myos se, kuinka eri ammattiryhmien osaamiset kyetd&dn hyodyntaméan palvelujen
suunnittelussa ja tuottamisessa. Tahan liittyy myo6s eri ammattiryhmien valinen kommunikaatio ja

yhteistyo.

Haastatteluaineiston valossa terveyssosiaality6td varjostaa huoli sen paikantumisesta monitoimijai-
sessa toimintaympaéristdssa, mutta toisaalta professionaalista varmuutta tuo terveyssosiaalityon ar-
vostuksen lisdantyminen. Eri professioiden ja ammattiryhmien vélisen tasapainoilun lisaksi osaami-
sen johtamisen nakokulmasta olennaisia ovat rajanvedot ja rajan ylitykset sosiaalialan sisalla, perus-
terveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon vélill4 seka terveydenhuollon ja sosiaalihuollon valilla.
Tassa tutkimuksessa ei tutkittu néilla rajapinnoilla tapahtuvaa osaamisen johtamista. Tama tarkaste-

lu voisikin olla yksi mielenkiintoinen ja haastava jatkotutkimuksen aihe.

Haastatteluaineistossa osaamisen johtamiseen liitetddn myo6s tyontekijan kehittymisen tukeminen.
Moniammatillisessa ja muuttuvassa tyoympéristossa korostuu vahvan substanssiosaamisen ja am-
matti-identiteetin tarkeys. Siten osaamisen johtaminen maarittyy tydntekijoiden sosiaalitydn identi-
teetin, osaamisen ja ammatillisen toiminnan tukemiseksi. Tdmé& kuitenkin edellyttéa terveyssosiaali-
tyon osaamisen méaéaratietoista ja tavoitteellista johtamista. Se puolestaan haastaa eri ammattiryhmi-
en toimijat arvioimaan uudelleen tehtévidan, osaamisalueitaan ja keskindistd yhteistyota. Terveys-
sosiaalitydn osaamisen johtamisessa tamaé tarkoittaa aiemmin omaksuttujen osaamisalueiden uudel-

leen arviointia ja eri toimijoiden tydtehtavien paallekkaisyyksien tarkastelua.

Muutoksen ennakoinnin ja havaitsemisen seké tyontekijan kehittymisen tukemisen lisaksi osaami-
sen johtaminen maéarittyy tydyhteison tyohyvinvoinnin edistdmiseen ja varmistamiseen tahtdavana
tyond. Talloin katsotaan, ettd tyontekijan osaamisen kayttéon saaminen ja vahvistaminen edellytta-
vat esimieheltd toimia tyoviihtyvyyden edistdmiseksi, tyon kuormittavuuden védhentdmiseksi ja
tyontekijoiden jaksamisen lisddmiseksi. Madrittelytapa tukeutuu ajatukseen, ettd osaamisen johta-
misessa keskeistd on tukea tyontekijoitd oman osaamisensa kehittdmisessa muun muassa luomalla
osaamista ja oppimista tukeva ilmapiiri. Osaamisen karttumista uskotaan edistettdvdn mahdollista-
malla lamminhenkinen ja “kiva” keskustelukulttuuri, jolloin tyontekijat pystyvat kaantdmaan epa-
onnistumisen kokemukset oppimiskokemuksiksi. Parhaimmillaan yksildiden kohtaamista ongelmis-

ta oppii koko tydyhteiso.
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Onnistunut osaamisen johtaminen edellyttadé linjajohdon tukea ja riittdvien resurssien olemassaoloa
toimintaedellytysten turvaamiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Reunaehtoja tarkasteltaessa korostu-
vat esimiehen sosiaaliset taidot, tilanneherkkyys, tyontekijoéiden huomioiminen, tukeminen ja kan-

nustaminen seké taito tiedostaa oma osaamisensa ja tehtdvansa osaamisen johtamisessa.

Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan esimiehen toimijuutta ja tehtdvid osaamisen johtamisessa.
Osaamisen madrittelytapoja tarkasteltaessa sivusin jo esimiesten tehtdvia osaamisen yll&pitamises-
sé, vahvistamisessa ja kehittdmisessd, mutta seuraavassa luvussa nakokulma tarkentuu entisestaan

siihen, mit4 osaamisen johtamisen puitteissa esimiehet tekevat tyossaan.
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7 ESIMIEHEN TYOTEHTAVAT OSAAMISEN JOHTAMISESSA

Toinen tutkimuskysymykseni on, miten johtavat sosiaalityOntekijat méaarittelevat tehtavansa esi-
miehend osaamisen johtamisessa. Tahan kysymykseen hain vastauksia tarkastelemalla sitd, miten
esimiehet haastatteluaineistossa puhuivat osaamisen johtamisesta konkreettisten tyotehtévien hoi-
tamisena, sellaisena mité he tydsséan tekevat. Tassé osaamisen johtaminen tekemisend -puhetavassa
on erotettavissa kaksi kokonaisuutta: osaamisen ja osaamistarpeen tunnistaminen sek& osaamisen
turvaaminen. Esimiehen toiminta terveyssosiaalitydn osaamisen johtamisessa tiivistyy erityisesti
osaamisen tietdmiseen, joka nayttaytyy tyontekijéiden osaamisen tunnistamisena sekd osaamisen
arvioimisena. Osaamisen tunnistaminen ja arvioiminen nayttaytyvat erillisind, mutta myos toisiinsa
liittyvind tyotehtavind. Esimerkiksi osaamisen tunnistamista tapahtuu péivittaisessa tyoskentelyssa
ja erillisessé tyontekijan osaamisen arvioinnin keskustelutilanteessa tai kehityskeskustelujen yhtey-
dessd. Seuraavaan taulukoon olen koonnut esimiehen osaamisen johtamiseen liittyvat tyotehtavat.

Siitd on luettavissa myos analyysin kulku.

Taulukko 4. Esimiehen tehtdvat osaamisen johtamisessa

Alaluokka Ylaluokka Kokoava késite

Esimies osaamisen tunnistajana ) ) )
] ] ) Osaamisen tunnistaminen o )
Haasteet osaamisen tunnistamisessa Osaamisen ja 0saamis-

Osaamisen arvioinnin tavoitteet . o tarpeen tunnistaminen
. L . Osaamisen arvioiminen
Osaamisen arviointiprosessin kulku

Osaamistarpeiden puheeksiottaminen Osaamistarpeisiin puuttuminen

Osaamistarpeiden ennakointi

Tydntekijoiden osallistaminen Osaamisen turvaami-

Tydyhteisén oppimista ja osaamista tukeva . o nen
Osaamisen kehittaminen

ilmapiiri

Esimies esimerkkina

7.1 Osaamisen ja osaamistarpeen tunnistaminen

L&hdin hakemaan aineistosta alkuperaisilmaisuja siitd, miten esimiehen tehtavat méérittyvat osaa-
misen ja osaamistarpeen tunnistamisessa. Muodostin kaksi yldluokkaa: osaamisen tunnistaminen ja

0saamisen arvioiminen.
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OSAAMISEN TUNNISTAMINEN

Osaamisen tunnistamisen ryhmittelin kahteen alaluokkaan, jotka nimesin: esimies osaamisen tun-

nistajana ja haasteet osaamisen tunnistamisessa.

Esimies osaamisen tunnistajana

Hain haastatteluaineistosta ilmauksia siitd, mitka asiat helpottavat esimiestd hanen tunnistaessaan
tyontekijoiden osaamista ja missa tilanteissa osaamisen tunnistamista tapahtuu. Tdssé yhteydessa
tarkastelen niitd ilmauksia, joissa osaamisen tunnistamisesta ei puhuta systemaattisena osaamisen

arviointina, vaan enemman arkiseen tyontekoon lomittuvana esimiehen havainnointityona.

Osaamisen tunnistaminen voi kdynnistya tyontekijan aloitteesta, esimiehen havaintojen perusteella,
erilaisten keskustelujen yhteydessé tai ulkopuolisen antaman palautteen perusteella. Esimiehen kan-
nalta selkein tilanne osaamisen tunnistamiseen syntyy, kun tyontekija tunnistaa puutteet osaamises-
saan ja ottaa ne puheeksi esimiehenséd kanssa. Esimiesty6td helpottaa, mikali tyontekija itse tunnis-

taa osaamistarpeensa ja osaa madaritella tarvittavan tuen ja avun osaamisensa vahvistamiseksi.

Kun ihmiset itse tulee sanomaan, etta nyt se ja tad asia on vaikea tai sitd ei osata tai sii-
té tarvitaan lisad. Silloinhan se on helppoa.

Tyontekijan oman puheeksiottamisen lisaksi tunnistamista helpottaa esimiehen tilanneherkkyys ja

tarkkaavaisuus.

Kyll& sen tunnistaa. Eli sen vaistoaa, sen aistii ja se nakyy paallepéin.

Aineisto-otteen mukaan esimies vaistoaa ja aistii tyontekijan osaamisen. Lisaksi tyontekijan osaa-
minen nakyy ulospdin. Maininnat osaamisen vaistoamisesta, aistimisesta ja ndkymisesta tulkitsen
edellyttdvan esimiehen harjaantumista tydyhteison tydntekijoiden osaamisen tunnistamisessa. Se on
kytkoksissa siihen, ettd esimies on tietoinen tyontekijoidenséd osaamisen tasosta ja havaitsee siind

ilmenevét puutteet ja tarpeet.

Osaamisen tunnistaminen helpottuu, jos esimies kykenee seuraamaan tyontekijoiden tydskentelyé ja

huomioimaan siing tapahtuvat osaamisen muutokset.
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etta esimies tuntee alaisensa niinku hyvin, niin han kykenee sen kylla huomaamaan, et-
t4 nyt on kylla joku asia, joka kuormittaa tata henkilog, jolloinka sitd asiaa voi ottaa
puheeksi. Fiksu tyontekija tietysti ottaa sen jo itse puheeksi.

Esimies kykenee paattelemaédn tyontekijan toiminnasta, mikd h&nen osaamisessaan vaatii puuttu-
mista. TyOntekijoiden oma aktiivisuus osaamisen puutteiden esiintuojana vaihtelee. Otteessa méaari-
tellddn “fiksut tyontekijat” oman osaamattomuutensa puheeksi ottajina. Jos tyontekija ei itse ota
puheeksi osaamattomuuttaan, tulee esimiehen ottaa tdméa puheeksi. Tdmé haastaa esimiesta havait-

semaan, reagoimaan ja puuttumaan niihin tilanteisiin, joissa osaamattomuus ilmenee.

Esimiehen osaamisen tunnistamista tapahtuu haastatteluaineiston valossa erilaisissa epévirallisissa
keskusteluissa tyontekijoiden kanssa. Naméa keskustelut antavat esimiehelle térkeda tietoa siit,
minkélaista osaamista tydyhteisosta puuttuu ja minkéalaista osaamista on tarkoituksenmukaista vah-
vistaa. Keskustelut voivat olla kahvipoytakeskusteluja, joissa esimiehelle vélittyy tehokkaasti tietoa

tyontekijoitd askarruttavista teemoista.

yritan kdyda kahvihuoneissa. Meit4 on niinku 2 eri kahvihuonetta. Siellda m& saan pal-
jon tietoja, mita ne ei itte tiedakaan, ettd ne on antanut naita tietoja mulle, kun ne siella
juttelee. M4 olen sielld kuuntelemassa. Silloin saa tietd4 paljon, mit4 osaa.

Néama epaviralliset keskustelut saattavat paljastaa osaamiseen liittyvid ajankohtaisia tarpeita, joita
esimies ei valttamatta muutoin saa tietoonsa. Kuuntelemalla tyontekijoita esimies tulee tietoiseksi
sekd tyontekijakohtaisista ettd tydyhteison osaamisen kehittdmistarpeista. Kahvipoytakeskustelujen

lisaksi keskusteluja kdydaan esimiehen tyéhuoneessa.

Kylla ma juttelen niitten kanssa omassa huoneessa myadskin.

Kahdenkeskisissa keskusteluissa tyontekijan kanssa on mahdollista keskittyd tyontekijan mahdolli-
sesti jopa arkaluonteisina kokemiin osaamisen kysymyeksiin, jotka eivat yleisimmissa keskusteluissa
tule esiin. Myos kehityskeskustelut sisaltdvat osaamiseen liittyvad keskustelua, jota tarkastelen tar-

kemmin myS6hemmin osaamisen arvioinnin yhteydessa.

Esimiehen osaamisen tunnistamistehtdvan kannalta tarkeitd ovat tyontekijoiden konsultointipyyn-

not ja tyontekijoiden keskindinen konsultointi.
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Vois se nékya siindkin, etta tietyilta tyontekijoilta kysytéan aina tiettyja asioita esimer-
kiksi tyGtapaturmat ja litkennevahingot ja niitten omat kommervenkkinsg, koska E-
lausuntoja mihinka ja kuka maksaa palkkaa ja milta ajalta. Mé& tiedan meistakin, ettd
osalla kella niita on enempi, niin niilt4 tyontekijoilté sitten kollegat kysyy, mitenka taa
menikaan taa juttu. Niin ehka sekin on yksi, joka voi paljastaa sitte, jos sama tyonteki-
ja jatkuvasti kysyy silta konkarilta niissa asioissa, niin sekin voi paljastaa sen osaami-
sen vajeen. Ja jos niitd on paljon, niin voi sitékin kautta huomata, etta tasta pitéisi jo-
tenkin porukalla laajemmin kouluttaa.

Keskinéisen konsultoinnin tyontekijakohtainen maaré ja sisaltd viestittavat esimiehelle, mista asi-
oista tyontekija tai useammat tyontekijat tarvitsevat tietoa tai taitoja. Myos tyontekijat voivat tun-
nistaa ja tuoda julki tyoyhteisossa ilmenevia osaamisen tarpeita. Varsinkin, jos konsultointi on jat-
kuvaa ja useampi tyontekija konsultoi samoista teemoista, esimies voi arvioida, miten osaamisen
johtamista tulee suunnata ja minké&laisia osaamisen johtamisen menetelmi& on tarkoituksenmukaista
kayttaa.

Esimies tunnistaa usein tyontekijan osaamisen seuraamalla hénen tydskentelyadn ja suoriutumistaan

tyotehtavista.

Sellaisia kuitenkin, joka nakyy ja esimies pystyy paivittain niitd asioita kontrolloimaan
tai ne tulee hénelle esille tavalla tai toisella.

Y114 olevan aineisto-otteen mukaan esimiehelld on mahdollisuus saada péivittdin informaatiota ja
tarkastella, jopa kontrolloida, tyontekijoiden tydskentelyd. Jos esimies ei itse kuitenkaan havaitse
tyontekijan poikkeavaa toimintaa, hdnen mainitaan saavan siitd tietoa “tavalla tai toisella”. Talloin
palaute voi tulla ulkopuoliselta taholta.

Ei muulla tavalla kuin ettd jotkut soittaa ja moittii. Silloin mé tiedan, ettd nyt on menny
pieleen. Silloin tietdd, ettd nyt ei ole hyva.

Palautteet toimivat esimiehelle signaaleina tyotehtdvistd suoriutumisesta ja osaamisesta. Niiden

perusteella esimies voi ottaa tyontekijan kanssa puheeksi tdman mahdolliset osaamistarpeet.
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Haasteet osaamisen tunnistamisessa

Osaamisen tunnistaminen vaikeutuu, jos esimies luottaa liikaa tyontekijoiden osaamiseen. Talldin
hén ei vélttamatta esimerkiksi havaitse, jos tyontekijan tydssé suoriutuminen heikkenee. Haastatte-
luaineiston mukaan esimiehelld on usein vahva luottamus siihen, etté tyontekijat ovat osaavia. Luot-
tamus saattaa syntyé tyontekijoiden kouluttautumisen madrésté tai tyokokemuksen pituudesta. Esi-
miehen ja tyontekijoiden tuttuus seka esimiehen lasnéolon puute voivat vaikeuttaa osaamisen tun-

nistamista.

Erityisesti esimiehen ndyttad vakuuttavan tyontekijan koulutukseen osallistuminen; mitd enemman

koulutusta, sitd vahvempi on tyontekijan osaaminen.

Tall& hetkelld lastensuojeluosaaminen on aika vahvaa. Ne on paljon koulutuksessa.

Esimies tulkitsee tyontekijan osaamisen vahvaksi, jos han on osallistunut moniin koulutustilaisuuk-
siin. Seuraava ote kuitenkin havainnollistaa vaikeutta péatella tyontekijan todellista osaamista kou-

lutuksen maarasta.

Mut m4 en tiedd, miten paljon ne osaa sitd. Kylla niitd on ollu mukana koulutuksessa
jasilla tavalla, mutta miten paljon ne osaa, sitd ma en tieda.

Otteesta voi lukea esimiehen epavarmuuden: han ei ole tdysin varma tyontekijoiden osaamisesta,
jos han kayttad kriteereind pelkastadn kouluttautumisen maaréd. Samaan osaamisen tunnistamisen
pulmaan tormatdan, jos esimies pitéa itsestdan selvand, ettd pitkdan samalla tyoskentelyalueella
olevalla tyontekijalld on vankkaa osaamista omasta erityisalueestaan. Olettamus perustuu siihen,
ettei pitk&aikainen tyoskentely onnistuisi ilman tydalueen edellyttdmé&d osaamisen hallintaa, jonka

yllapitdmisen tulisi olla osa tydntekijan ammatti-identiteettia.

paihdeasioiden osaaminen pitéis olla osastoilla sosiaalityontekijalla.

Pitdis- muoto jattaa epdilyn siité, ettei esimies ole osaamisen olemassaolosta tai riittdvyydesté taysin
vakuuttunut. Kuitenkin nayttaa siltd, ettd tyoskentely osastolla vakuuttaa esimiehen tyontekijan
osaamisesta. Seuraavassa otteessa pohdintaan, hankaloituuko osaamisen tunnistaminen, jos esimies

tuntee kaikki “alaisensa”.
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Se hankaloituu sitd kautta, ettd kun tietysti minullakin on vahén niité alaisia tai miksi-
ka niita nyt sanotaan. Etta kun se tuttuus tulee siihen sitten mukaan, ettd onko se sitten
etu vai haitta.

Otteessa ohitetaan tuttuuden merkityksen tarkempi tarkastelu, mutta tulkitsen haastattelupuhetta
siten, etta tuttuus pakottaa reflektoimaan sen mahdollista vaikutusta osaamisen tunnistamiseen ja
haastaa esimiehen oman johtamisosaamisen erityisesti, kun esimiehelld on vahéan esimiestyon tyo-
kokemusta tai véhan alaisia. Tuttuuden kuvataan myos helpottavan tunnistamista, kuten jo aiemmin
todettiin.

Osaamisen tunnistamisen vaikeudet liittyvat myos siihen, ettd esimies ei ole useinkaan paikalla ti-

lanteissa, joissa tyontekijan osaaminen tai osaamattomuus tulee ilmi.

mistd esimies pystyy tunnistamaan sen, ettd sulla on vaje tossa ja tossa kohtaa, kun
kuitenkaan kukaan esimies ei siin& vieressd hengita silloin, kun asiakastyotd tehdaéan
tai yritetddn miettid, ettd minne tasta nyt soitetaan ja miten tdméa asia nyt menee.

Esimiehen epétietoisuus tyontekijoiden osaamisen tunnistamisessa lisdantyy silloin, kun hanella ei

ole mahdollisuutta seurata tyontekijan suoriutumista tyotehtéavistaan.

Haastatteluaineistossa kerrotaan osaamattomuuden tulevan esiin tilanteissa, joissa tyontekijan tyos-
s& suoriutuminen nayttdd heikkenevan. Naisté tilanteista mainitaan esimerkkind tyodntekijan stres-

saantuneisuus, joka vaikeuttaa ty6tilanteiden hallintaa.

Osaamisen vajehan stressaa sitd tyontekijaa erityisesti, teettdd valtavasti yliméaéaraista
tyotad, kun yrittdd haalia sitd tietoa sieltd taaltd ja kauheassa kiireessé ja tuo ylimaaréi-
sié paineita elikka se nakyy tyontekijan kuormittuvuutena.

Stressaantumisen arvioidaan olevan esimiehelle viesti mahdollisesta osaamisen riittdméattomyydes-
td. Osaamattoman tyontekijan kuvataan myos “haalivan” tietoja ldhes paniikinomaisesti ’kauheassa

Kiireessd”.

Osaamisen tunnistaminen perustuu arjessa tehtyihin havaintoihin ja keskusteluihin. Tunnistaminen
hankaloituu, mikali esimies ei ole l&sna terveyssosiaalityon arjessa havainnoimassa, ndkemassé ja

kuulemassa. Tunnistaminen perustuu myds esimiehen saamaan palautteeseen siitd, kuinka tyonteki-
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jat suoriutuvat tyotehtavistddn. Osaamisen tunnistamisen tehtéva ei ole helppo ja siind tukeudutaan
usein myos oletettuun tietoon osaamisen karttumisesta: koulutuksen ja pitkan tyokokemuksen olete-
taan lisdavéan osaamista, mutta aina ne eivét valttdmatta kuvaa osaamisen tasoa eivatka tyontekijan
tyootteen omaksumista. Osaamisen tunnistaminen liittyy strukturoituun ja viralliseen osaamisen

arviointiin, jota tarkastelen seuraavaksi. Se perustuu esimiehen ja tydntekijan yhteiseen arviointiin.

OSAAMISEN ARVIOIMINEN

Osaamisen arvioinnin ryhmittelin kahteen alaluokkaan. Ensimmaisen alaluokan nimesin osaamisen
arvioinnin tavoitteiksi ja toisen osaamisen arvioinnin prosessiksi. Osaamisen arviointia nimitetadn

haastatteluaineistossa my0ds osaamisen kartoittamiseksi.

Haastatteluaineistossa kay ilmi, ettd linjajohto edellyttad esimiesten toteuttavan strukturoitua osaa-
misen arvioinnin prosessia, johon liittyy erityinen osaamisen arvioinnin lomake. Sen avulla esimies
arvioi tyontekijan yleista ja erikoisalaosaamista. Arviointilomakkeessa osaamisalueet muodostuvat
konkreettisista osaamisista ja taidoista. Joissain tydyhteisdssa strukturoitua arviointimallia ei viela
ole, mutta sen kayttoa kerrotaan harkittavan. Téhén viittaa haastattelupuheen ilmaisu ’varmaan ensi
vuoden puolella tehhdén sitten tdmmaoinen”. Toisissa tyoyhteisdisséd strukturoitua osaamisen arvi-
ointimallia on kokeiltu, muttei kuitenkaan ole otettu kayttdon, vaikka yleisesti haastattelupuheessa

todetaan tarve saada tietoa ”miten nyt se osaaminen on kehittynyt tai ei oo kehittynyt”.

Osaamisen arvioinnin tavoitteet

Haastatteluaineistossa on luettavissa se, mitd osaamisen arvioinnin avulla tavoitellaan. Sen tarkoitus
on saada tietoa tyontekijoiden ja tyOyhteison osaamisesta, jotta voidaan kehittd4d osaamista vastaa-
maan tyoympariston ja tyotehtavien edellyttdmia vaatimuksia. Osaamisen johtamisessa l&htokohta-
na pidetddn haastattelupuheessa sitd, ettd vasta, kun osaaminen ja tydympaériston vaatimukset ovat
tiedossa, voidaan kdynnistdd toimenpiteet uuden osaamisen hankkimiseksi ja nykyisen osaamisen
paivittdmiseksi. Osaamisen arviointiprosessin avulla esimies kykenee tunnistamaan ja arvioimaan

tyontekijoiden osaamista systemaattisesti.

... osaamisen arviointi. Elikk& se on se on kaikista ehkd mittavin, jolla t4hdn osaami-
seen perehdytaan kaikista parhaiten ja sita kautta myds osaamisen johtamista voidaan
toteuttaa.
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Arviointi médrittyy esimiehen keinoksi perehtyéd “parhaiten” tyontekijoiden osaamiseen, jonka pe-
rusteella esimies voi valita tarkoituksenmukaiset osaamisen johtamisen menetelmét (ks. menetel-
mistd luku 8). Osaamisen arvioinnin avulla esimies saa tyontekijakohtaiset tiedot tydssa tarvittavista

osaamisalueista, jotka tallennetaan osaamisrekisteriin.

Esimiehelld on ehka se nakdkulma, mika on voi olla, ettd hanelld on kasitys osaamis-
rekisterien tai muitten kautta jonkinmoinen kasitys siitg, etta sill4 tyontekijalla on val-
miudet sen tyon tekemiseen.

Osaamisrekisterin tiedot tuottavat esimiehelle nédkemyksen paitsi tyontekijan myos tydyhteison
osaamisesta. Tyontekijoiden osaamista kuvaavista luvuista on koostettavissa myos tyGyhteisékoh-

taiset tunnusluvut, joiden valossa esimies voi arvioida koko tydyhteisén osaamisen tasoa.

Jos se ihan teknisesti arvioidaan, niin sehan tulee ndista osaamisen arvioinnin yhteen-
vedoista ja lopputuloksista.

Osaamisen johtamisen nakokulmasta strukturoidussa osaamisen arviointiprosessissa muodostuneis-
ta tunnusluvuista on tulkittavissa tydyhteison osaamisen taso ja yksittdisten tydntekijoiden erot ase-

tettuun tavoitetasoon nahden.

Osaamisen arviointiprosessin kulku

Haastatteluaineistossa kuvataan varsin seikkaperaisesti osaamisen arviointiprosessin kulkua, jonka
lapivetdminen kunkin tyontekijan kanssa on esimiehen vastuulla. Se osoittautuu keskeiseksi tehta-

vaksi osaamisen johtamisessa. Arviointiprosessia havainnollistaa seuraava aineisto-ote.

sosiaalityontekijé itse arvioi numerokoodilla yhdesté viiteen osaamisensa, haarukalla
viis paras ja ykkonen huonoin tai ei kuulu tehtaviin. Ja sitten han itse sen arvioi ja la-
hettd4 sen esimiehelle ... sitten kun se on palaveriaika siihen sovittu, niin kdyd&an yh-
dessé lapi perustellusti ja perusteellisesti, ettd minka takia on antanut ittestaan esimer-
kiksi arvion kolme eli ettd on vaan perusosaaja. ... Elikk& osaaminen arvioidaan ihan
numerojanalla ja sitten ne numerot on silla tavalla luokiteltu, ettd mink& osaaja on, niin
se on madritelty. Jokainen numero on madritelty...

Tyontekijén itsearvioinnin jalkeen esimies kdy osaamisalueiden arvioinnin tyontekijan kanssa yh-

dessd “perusteellisesti” lapi. Osaamisen itsearvioinnin avulla saadaan tieto siitd, mika on tyonteki-
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jan oma nékemys osaamisen vahvoista ja kehittdmista vaativista osaamisalueista. Esimies ei kuiten-
kaan useinkaan jat4 arviointia tah&n, vaan esittdd omia ndkemyksidan tyontekijdn osaamisesta ja

tarvittaessa tyontekijan kanssa muuttaa tyontekijan itsearviointia.

Yhdesséa sovitaan, onko se numero se onko esimiehenkin mielestakin tdma esimerkiksi
kolmonen vai ei kuulu tehtéviin joku asia vai tuota muutetaanko se joksikin muuksi.

Yhdessé suoritettu arviointi on prosessin ensimmainen vaihe, josta arviointi jatkuu siten, etta esi-
mies vertaa tyontekijan henkilokohtaista arviota tydyhteisolle asetettuun tavoitearvoon, jonka tyo-

yhteisé on maarittanyt.

kun siellahan on maéritelty tuollainen tavoitearvo jokaiselle eri asialle, niin tavoitear-
von alenemia, nehdn on selkeitd merkkej& osaamisvajeista tai tyontekijan vaatimatto-
muudesta, kummin pdin vaan, mutta kuitenkin sellaisia mietittavia kohtia, samoin tie-
tysti on mietittdvia kohtia, jos on ihan yliarviointeja.

Vertaamisen avulla k&y ilmi tyontekijdn osaamisen poikkeama tavoitearvosta. Tamé paljastaa
Osaamisessa olevat “vajeet”, “tavoitearvon alenemat” tai “yliarvioinnit”. Tdman toteamisen liséksi
tyontekijan kanssa kaydyssa keskustelussa kartoitetaan, mista ndma poikkeamat johtuvat. Talldin
tulevat esiin myos tyontekijakohtaiset erot osaamisessa, osaamisen tunnistamisessa ja osaamisen

tason maarittamisessa.

Osaamisen arvioinnissa edellytetdan tyontekijan rehellisyyttd osaamisen tunnistamisessa ja ilmai-

semisessa:

Ma luulen, etté jos tyontekija on itse rehellinen omissaan ja tunnistaa oman osaamisen-
sa ja vahvuutensa, niin tuota silloin se on sitd, mitd tyontekija itse arvioi ja pitaa olla
aika sitten huomattava ero sitten, ettd niit4d l&hetdd&n muuttamaan niita tyontekijoiden
arvioita. Kyll4 min& luotan tydntekijéiden omiin arvioihin hyvin pitkélle.

Kun tyontekijaan luotetaan osaamisensa tunnistamisessa, osaamisen arvioita ei muuteta. Haastatte-
lupuheen perusteella esimiehet toimivat paasaantoisesti ndin. Mutta tyontekijan arviointia voidaan
muuttaa, jos esimies sitd suosittaa. N&in toimitaan, jos tyontekijan antamaa arvoa tarkastellessaan
esimies tunnistaa tyontekijalla olevan osaamista enemmaén tai vdhemman kuin tyontekijan antama

arvo osoittaa.
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Haastatteluaineistossa kerrotaan, kuinka arvioinnin kannalta haastava tilanne syntyy, kun tyonteki-
jalla on osaamista, mutta héan ei halua kayttaa sitd, vaan mieluummin “’panttaa osaamistaan”, jolloin
”osaaminen sitten jad vdhdn varjoon”. Tdman taustalla voi olla tyontekijan vaatimattomuus, oman

itsensé positiivisen arvioinnin vaikeus tai oman osaamisensa vahattely.

Vaatimattomuus voi olla osasyyn4, ettei kehtaa ittednsa niin korkealle arvioida, mutta
monelle tyontekijalle tai vahan aikaa ammatissa olleelle, se on vaikeampaa. Silloin,
kun tuntee epdvarmuutta oikeastaan kaikesta ja tuntee, ettei tiedd mistddn mitaan,
kaikki on vield uutta ja vaikeata. Mutta tuota vanhemmiten mitd kauemmin on ollu
niin, tulee varmasti se harha, ettd nyt tdssa osaa kaikki, ja tietdd kaikki, vaikka ei tieda-
kaan. Elikka pitempéan tyoskennelleen voi olla vaikeeta I0ytad niitd omia heikkoja
alueitaan.

Vasta alalle tulleen tyontekijan on vaikea suorittaa oman osaamisen arviointia. Talldin sosiaalityon
osaaminen on vield kehittymassa ja osaamisen tunnistaminen vaikeaa. Pitkdan tydssé olleen tyonte-
kijdn osaamisen arviointiin liitetddn “’kaiken osaamisen ja tietdmisen harha”, jolloin omien osaamis-
alueiden puutteiden ndkeminen on saattanut hamartya. Esimieheltd tamé edellyttaa taitoa hahmottaa

tyontekijan osaaminen ja sen rajallisuus.

Osaamisen arvioinnissa saatujen tietojen perusteella esimies ja tyontekija sopivat tarvittavista kehit-

tamistoimenpiteistd, joilla tyontekijan osaamista vahvistetaan.

Kirjataan, mita sovittu ja miké se kehittdmistehtéva on sitten tassa. Se kirjataan.

Yhteiset sopimukset osaamisen kehittdmisesta tekevat osaamisen arvioinnista keskeisen osan osaa-

misen johtamista.

Haastatteluaineiston mukaan osaamisen arviointia tehddan myds kehityskeskustelujen yhteydessa
ilman strukturoitua osaamisen arviointia. Kehityskeskustelun samoin kuin osaamisen arvioinnin
yhteydesséd huomioidaan tyontekijédn vahvat osaamisalueet. Sen lisaksi kartoitetaan ne osaamisalu-

eet, joissa toivotaan tapahtuvan kehittymista.

Siind sitten sovitaan tavallaan, mitenka tasta eteenpdin, ettd mihink& asiaan kiinnite-
td4&n huomiota ja missa tuntuu, ettd menee hyvin ja mika on, mika tarvii lisékoulutusta
tai jotain muuta.
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Kehittamistoimenpiteiden tarkoituksena on vahvistaa ja tukea tyontekijan osaamisen vahvistumista.

Lis&ksi osaamisen arviointia suoritetaan myos tyon vaativuuden arvioinnin sek& jonkin tietyn sosi-
aalityon osaamisalueen kehittdmiskohteen arvioinnin yhteydessa. Néiden tarkempi sisélto jaa haas-
tattelupuheessa tdsmentymaéttd. Tyon vaativuuden arvioinnin yhteydessa mainitaan sosiaalitydssé

tarvittavien tietojen ja taitojen osaamisen arviointi.

ammattitaito, yhteistyokyky ja sosiaalinen osaaminen, kehityskyky ja —hakuisuus, suh-
tautuminen tyohon... Tyontekija ei ole mukana.

Arviointiin ei mainita tyéntekijan itsensa osallistuvan, joten osaamisen arviointi perustuu esimiehen

nékemykseen.

Osaamista tunnistetaan havainnoimalla arjen toimintaa. Liséksi osaamista arvioidaan suunnitelmal-
lisesti ja strukturoidusti, jolloin osaamisen tunnistaminen ja arviointi perustuu tyontekijan itsearvi-
ointiin, esimiehen suorittamaan arviointiin ja yhteiseen arviointikeskusteluun. Téhan prosessiin si-
séltyy myos tyoyhteisossa madritelty tavoitetaso osaamisalueille, jolloin arviointi perustuu myods
sopimukseen siitd, kuinka korkeaa osaamista tydyhteisossé tavoitellaan. Osaamisen arviointia toteu-
tetaan myds kehityskeskustelujen seka tydn vaativuuden arvioinnin yhteydessd. Osaamisen johtami-
sessa esimiehen yhtend keskeisend tyotehtdvand on tunnistaa osaaminen ja arvioida mahdolliset
osaamistarpeet. Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan esimiehen ty6tehtaviin kuuluvaa osaamisen tur-
vaamisen kokonaisuutta, jonka lahtékohtana on edella kuvattu esimiehen suorittama osaamisen tun-

nistaminen.

7.2 Osaamisen turvaaminen

Osaamisen turvaamisen ryhmittelin kahteen yléluokkaan: osaamistarpeisiin puuttuminen seka

osaamisen kehittdminen. K&ytdn osaamisvajeista tai -puutteista kasitetta osaamistarve.
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OSAAMISTARPEISIIN PUUTTUMINEN

Osaamistarpeiden puuttumisen kaksi alaluokkaa muodostuvat osaamistarpeiden puheeksiottamises-
ta ja osaamistarpeiden ennakoinnista. Haastatteluaineiston mukaan ndma molemmat ovat esimiehel-

le haasteellisia tyotehtévia.

Osaamistarpeiden puheeksiottaminen

Osaamistarpeiden puheeksi ottamista sivuttiin jo osaamisen tunnistamisen yhteydessa. Tassé yhtey-
dessd tarkastelen, kuinka esimies toimii niissé tilanteissa, missa osaamattomuus tunnistetaan. Seu-

raava aineisto-ote valaisee, kuinka esimies ottaa puheeksi ongelmaksi katsotun tilanteen.

Aina ensiksi kuitenkin ennen kuin mitd muuta tdssa yrittdisin sen tyontekijan kanssa
puhua siitd asiasta niin selkeasti ja sillai suoraan kun, mité se vaan on mahdollista. Etta
se tulee niinku selke&sti madriteltya, etta misté siind on niinku kysymys. Koska jos l&h-
tee parantamaan asiaa, jota ei ole yhdessa méaéritelty, niin voi olla, ettd siind vaan pa-
hentaa sitd tilannetta. Etta se saisi tyontekija kuitenkin niinku peilattua sitg, ettd onko
se asenteissa tai yhteistyokemioissa vai onko se sitten tiedon puutteessa, koulutuksen
tarpeesta vai misté se, mika olis se keino siihen puutua.

Y114 olevassa aineisto-otteessa puheeksiottamisen tyotehtava madaritellaan sellaiseksi, etta esimiehen
tulee mahdollisimman selkeasti ja suoraan ilmaista asiat. Tavoitteeksi asetetaan ongelmallisen tilan-
teen madrittely yhdessd. Samalla tarjotaan tyontekijélle tilaisuus peilata” ddneen puhumalla tapah-
tunutta tilannetta. Taustalla olevien ongelmallisten asioiden hahmottamisen jélkeen voidaan yhdessé
ratkaista ongelma. Esimiehen toiminnassa viitataan osaamisen johtamisen menetelmien hyddyntéa-

miseen (ks. tarkemmin luku 8).

Puheeksiottaminen ja puuttuminen ei kuitenkaan ole aina niin yksiselitteista, miten yll4 olevassa
otteessa kuvataan. Haastatteluaineistosta on luettavissa vaikeuksia, joita esimiehet kohtaavat puut-
tuessaan tyontekijan osaamattomuuteen. Jos esimies arvioi, ettei han kykene osoittamaan tyonteki-
jalle selkeésti, missd hanell4 on osaamistarvetta, on asiaa vaikea ottaa puheeksi ja siten puuttua
osaamattomuuteen. Than konkreettista nidytt6d esimiehen on vaikea tai liki mahdoton “’ldhted vaan-

tdmadn” tyontekijan kanssa asiasta, jos tyontekija itse katsoo osaavansa.
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Niin niihin esimiehen onkin vahan vaikeampi ottaa kantaa, koska han ei nde niité tilan-
teita, ei nde taitoja asiakkaan kohtaamisessa, ei nde sitd, milla tavalla han ohjaa ja neu-
voo esimerkiksi jotakin itsemurhayrityksen tehnyttd asiakasta.

Kun esimies ei ole mukana seuraamassa tyontekijan tyoskentelyd esimerkiksi potilastilanteissa,
hoitoneuvotteluissa tai tiimeilld, hanen on vaikea tunnistaa ja arvioida sekd puuttua tyontekijén tie-

dolliseen ja taidolliseen osaamattomuuteen.

Haasteellista puuttuminen on erityisesti silloin, kun tydntekija ei osoita halukkuuttaan puheeksi ot-

tamiselle.

Ei sitd siind kauheasti selvitella, jos ei ole valmis sill& kertaa puhumaan, niin voidaan
kuitenkin se niinku oppimisena menis seuraavalla kertaa eri lailla.

Aineisto-otteessa esimies jad yksin tdhan tilanteeseen, jossa ei voi keskustella, koska tyontekija ei
ole sithen “valmis”. Esimiehelle jd4 vain toive siité, ettd tyontekijé itse oivaltaa ottaa opikseen ja
toimii seuraavalla kerralla toisin. Aina esimies ei voi puheeksiottamisella ohjata eika lisaté tyonteki-

jan osaamista.

Osaamistarpeisiin voidaan puuttua monin tavoin. Seuraava pitka aineisto-ote havainnollistaa haas-
tatteluaineistossa esiintyneitd ilmaisuja, joissa esimies ottaa puheeksi ja puuttuu tyontekijan tilan-
teeseen. Esimiehelle puheeksiottaminen ja puuttuminen mainitaan luontevaksi silloin, kun on kyse
selkedsti ilmenevasté tydntekijan osaamattomuuden puutteesta. Otteessa mainitaan myods keinoja,
joilla osaamista voidaan vahvistaa. Tydntekijaan kohdistuviin ongelmiin puuttuminen maarittyy

kuitenkin haasteelliseksi.

Silloin, jos on kysymys ihan selkeésti jostain tiedollisesta, jostain konkreettiseen asi-
aan liittyvastd osaamisvajeesta, siihen on helpompi puuttua ja tarttua, koska ne vali-
neet, milla sitd asiaa voidaan auttaa, on helposti saatavilla. Ne, se tieto ja osaaminen,
voi l6ytya jo ihan kollegalta, joka voi niinku perehdyttda siihen asiaan tai sitten osaa-
misen jakamista, koulutusta mitd vaan. Mutta sitten, jos nda puutteet onkin sitten tuota
henkilokohtaisella tasolla esimerkiksi asiakkaan kohtaamisessa taikka sitten stressin-
siedossa, kestossa jossain muussa tallaisissa asioissa, niihin on kylla tavattoman vaikea
puuttua, ellei tuota henkil6 itte ota asioita esille niin. No, tydssé jaksamisen kautta niita
VoI tietysti puheeksi ottaa ja varhaisen tuen mallia noudattaen tuota vedota siihen, ett4
tyontekijan oikeus on, etta néille asioille voidaan jotain, pyritaan, yritetdan edes jotain
tehdd. Mutta ne on vaikeita asioita, koska ne on niin, ne menee niin henkil6kohtai-
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suuksiin ja ne on niin l&helld sit4 persoonaa, ettd siind on aina se loukkaantumisen ja
loukkaamisen vaara.

Esimiehen puheeksiottamisen ja puuttumisen tehtdvan kerrotaan helpottuvan, kun on olemassa val-
mis toimintamalli. Otteessa mainitaan varhaisen tuen malli, joka méarittyy tyontekijan oikeudeksi.
Né&in ymmarrettyna se antaa esimiehelle myods oikeuden puuttua tilanteeseen. Otteessa on mielen-
kiintoinen toteamus: “yritetddn edes jotain tehda”, joka ilmaisee esimichen vilittdvén ja arvostavan
tyontekijaa seké kantavan huolta tdméan jaksamisesta ja osaamisesta. Tasta vélittyy myods osaamisen
johtamisessa puheeksi ottamisen ja puuttuminen haasteellisuus. llmaus kuvastaa toiminnan vasta-
vuoroisuutta edellyttden molempien aktiivisuutta tilanteen muuttamiseksi. Sama vastavuoroisuus on
ldsna otteen lopussa, jossa todetaan vaaraksi tyontekijan loukkaaminen tai loukkaantuminen. Osaa-

misen johtaminen on vastavuoroista, jannitteista ja sensitiivista tyota.

Osaamistarpeiden ennakointi

Osaamisen johtamisen sisaltoja kasittelevassé luvussa kasittelin muutosten vaikutuksia terveyssosi-
aalitydn osaamistarpeisiin ja samalla sivusin osaamistarpeiden ennakointia. Tassa yhteydessa ké&sit-
telen tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointia ja sen vaikeutta esimiehen tydtehtavana. Alla

olevassa tekstissa on toteava ilmaisu terveyssosiaalityon tehtdvan ja osaamisen muuttumisesta.

taytyy niinku kdyda sita keskustelua siitd. Siihen liittyy myos se, etta keskustellaan sii-
té, ettd mika sosiaalityon tehtava yleensé on taélla terveydenhuollossa, ettd mika on se
meidéan paikka. Kun eihén se ole aina se sama. Se muuttuu aina vuosien ja vuosikym-
menien Kuluessa, ettd tehtdvat muuttuu ja osaamiset. Se tarve, mitd pitaa osata, niin se-
Kin muuttuu.

Tyotehtavien muuttuminen edellyttdd myds osaamisalueiden ja osaamistarpeiden uudelleen méarit-
telyd, jolloin esimiehen tulee olla selvilld, miltd osin terveyssosiaalityon osaamista tulee vahvistaa
ja mitk& jo hallinnassa olevista osaamisalueista ja osaamisesta on muuttumassa. Haastatteluaineis-
tossa korostuu esimerkiksi terveydenhuollon yhteistyoverkostoissa tapahtuva muutos, joka edellyt-
t44 esimiehen aktiivista muutosten seurantaa ja niihin reagoimista. Terveyssosiaalityén osaaminen
saattaa puuttua perusterveydenhuollosta, jolloin perusterveydenhuollossa potilas ei saa terveyssosi-

aalityon palveluja. Seuraavassa otteessa ennakoidaan tallaista tilannetta.
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ettd kun taalla ei mydsk&éan pienissd terveyskeskuksissa 00 sosiaalityOntekijaa, etta
sieltd on alkanut tulemaan konsultaatiopuheluita 1aakérilta ja hoitajilta tdanne meille, et-
t& sinne ehk saattaa olla semmonen jatkossa niin palvelujen suuntaamisen paikka sit-
ten, ettd sairaanhoitopiiri voisi sitten ehkd, jos tdnne resursseja tulee tarpeeksi, niin
myyda palveluja ndihin ympéristokuntiin taikka miksi nama nyt sitten muotoutuukaan
sitten sairaanhoitopiirit, tuleeko tdnne joku sosiaali- ja terveyspiiri sitten vai. Sittenhén
me kuletaan sielld ihan ilman muuta varmaankin pitdméassa sivuvastaanottoja. En tiedd,
mutta tAmmaosté on ilmassa ollu, ettd saattaa olla.

Perusterveydenhuollon ammattilaisten konsultaatiot erikoissairaanhoidon terveyssosiaalityonteki-
joille tulevat vaatimaan tyontekijaresurssien lisdksi uudenlaista osaamista, tydorientaatiota seka
toimintakaytantja. Vaihtoehtoisina toimintatapoina konsultaatiopuhelujen lisaksi aineistossa tuo-

daan esiin terveyssosiaalityon vieminen sinne, missa potilaat asioivat.

Ettd varmasti tulee enemman téllaista liikkuvuutta, kuletaan enempi pitdjilla, eika olla
taalla konttuurissa.

“Konttuurien” sijasta tyontekijit liikkuvat “pitdjilld” tarkoittanee terveyssosiaalityontekijoiden pita-
van asiakasvastaanottoja perusterveydenhuollon toimipisteissd. Esimiehen ty6tehtdvissa tdma muu-

tos edellyttdd luovuutta uudenlaisten toimintatapojen hahmottamiseksi ja toteuttamiseksi.

Haastatteluaineistossa todetaan esimiehen vaikeus ennakoida uusia osaamisalueita. Seuraava ote

havainnollistaa eraan tyoyhteison osaamisen ennakointiin liittyvia vaikeuksia.

Valttamatta ei vield tiedetd, mitd kaikkea on tulemassa ja mitd kaikkea nama uudet
osastot ja toiminnot tarkoittaa sosiaalitydlle, mita sosiaalityolta odotetaan jotain uutta
erilaista. Joustavuutta se ilman muuta vaatii. Uutta ajantasaista tietoa pitaa olla ole-
massa. ... osaston sosiaalityontekijoilta tullaan edellyttdmadn varmasti samanlaista tai
sellaista erityistd kuntouttavan sosiaalityon otetta, mihinka siellda on muukin henkil6-
kunta koulutettu t&lla hetkella.

Y114 olevassa otteessa esimies arvioi tulevaisuuden sosiaalityoltd vaadittavan jotain “uutta erilaista”.
Sosiaalityohon kohdistuu tdmén hetkisen osaamisen vahvistamisen lisdksi tarve uudenlaisen osaa-
miseen. Otteessa kuvataan tilanne, jossa muut ammattiryhmét kohdistavat sosiaalityéhén odotuksia,
jolloin sosiaalityd ikdaan kuin joutuu sopeutumaan muiden tahojen odotuksiin ja tuottamaan “uutta
erilaista” joustavasti. Tulkitsen tdman vaativan esimieheltd aktiivista toimijuutta, jossa han joutuu
kohtaamaan ja yhteensovittamaan muiden toimijoiden ja yhteistyotahojen terveyssosiaalitytlle aset-
tamat odotukset ja terveyssosiaalitydn oman asiantuntijuuden. Otteessa arvioidaan tulevaisuudessa
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joustavuuden vaatimuksen lisaantyvan. Ymmarran tdman tarkoittavan esimiehen ja koko tydyhtei-
sOn joustavuutta luopua vanhentuneista toimintatavoista, hankkia uutta osaamista ja kehittdd uusia

toimintatapoja.

Terveyssosiaalitydn osaamisen johtamisessa esimiehen on oltava aktiivinen osaamistarpeiden ha-
vaitsemisessa, puheeksiottamisessa ja puuttumisessa seké osaamistarpeiden ennakoinnissa. Esimie-
hen on vaikea tunnistaa, arvioida ja puuttua tyontekijan osaamattomuuteen, jollei hanell& ole mah-
dollisuutta seurata tyontekijan tydskentelya tai jos tyontekija ei osoita halukkuuttaan puheeksi otta-
miselle. Esimiehen puheeksiottamista ja puuttumista helpottavat valmiit toimintamallit. Osaamis-
tarpeiden ennakointi edellyttdd esimiehen aktiivista muutosten seurantaa ja niihin reagoimista. Seu-

raavaksi tarkastelen terveyssosiaalitydn osaamisen turvaamiseen liittyvaa osaamisen kehittdmisté.

OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Osaamisen kehittdmisen ryhmittelin kolmeen alaluokkaan. Alaluokat nimesin: tyontekijoiden osal-

listaminen, tydyhteison oppimista ja osaamista tukeva ilmapiiri ja esimies esimerkkina.

Tyontekijoiden osallistaminen

Esimiehen tyotehtavana on osallistaa ja sitouttaa tyontekijat osaamisen kehittdmiseen. Tama tapah-
tuu mahdollistamalla tydntekijoiden osallistuminen oman ja tydyhteison osaamisen kehittdmiseen
seké tukemalla osaamisen kehittymistd palkitsemisjarjestelmén avulla. Taman viimeksi mainitun

kaytossa on kuitenkin eroavuuksia eri organisaatioiden valilla.

Haastatteluaineistossa on kuvauksia siitd, kuinka tydyhteisoissé on luotu toimintamalleja, joiden

avulla esimies aktivoi tyontekijoité osallistumaan osaamisen kehittdmiseen.

Otan... sosiaalityontekijoiden kokoukseen. M& sanon vaan, etta kehityskeskustelussa
on tullut tallaisia toivomuksia, ettd mitd me voimme tehda.

Kun osaamisen kehittdmistd koskevat toiveet on Kkartoitettu, ne ké&sitelladn tydyhteison yhteisessa
palaverissa, jolloin kaikki tyontekijat padsevat osallistumaan sekd tuomaan ndkemyksensa ja ajatuk-

sensa yhteisen toiminnan pohdintaan ja suunnitteluun. Tyontekijoiden osallistuminen mahdollistuu
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myos tyoryhmatydskentelyn myotd. Yhteisen pohdiskelun ja suunnittelun avulla tyéntekijat voivat

tuoda oman osaamisensa yhteiseen kayttoon ja oppimaan toinen toisiltaan.

Sitten mun mielesta hyva on tallaiset tyoryhmat. Ett4 jaetaan ryhmiin, jos on joku tee-
mapdiva tai jaetaan ryhmiin ja tdssa pienessd ryhmassa on oma johtaja. Ja taa vahvis-
taa niinku johtajaa, ettd ne on mukana pé&&attdmassa. Sanotaan kolme eri pienryhmaa.
Siis tulee kolme apulaisjohtajaa mulle. Ettd ne on mukana paattamaéssa. ... etté silloin
kaikki osallistuvat ja ne kokee, ettd ne on osa tasta tyosta sosiaalityostd, ettd ne saa olla
mukana.

Osallistuminen tyOyhteison yhteiseen toimintaan ja osaamisen kehittdmiseen voi toteutua esimer-
kiksi tyoryhmatoiminnan avulla. T&llgin esimies antaa tyontekijoille paitsi osallistumisen myds
vaikuttamisen mahdollisuuden. Tyontekijoiden osallistaminen helpottuu, kun he saavat olla yhdessa
maarittdmassd, sopimassa ja padttamassa terveyssosiaalityon kehittdmiskohteista ja toimintatavois-
ta. Ryhmassa tyoskentely ja oppiminen lisdadvat ymmarrysta toisten ajattelusta ja toimintatavoista,
mahdollistaa eri osaamisalueiden hyddyntdmisen sekd uuden osaamisen tuottamisen. Esimiehen
tyotehtdvand on jakaa tydyhteisossé vastuuta ja antaa tyontekijoille mahdollisuuksia vaikuttaa myos
osaamisen kehittdamiseen. Vastuun saaminen merkityksellistyy mukana olemisena. Otteessa noste-
taan tyoryhmien vetdjdt “apulaisjohtajiksi”, jotka tukevat esimiestd osaamisen johtamisessa. Ryh-
missa hyddynnetddn omat ja toisten vahvuudet, osaamiset ja mahdollisuudet yhteiseen paaméaaraéan
paasemiseksi. Osallistuminen ja vaikuttaminen oman tyon kehittdmiseen lisdavét tyoyhteison tyo-

hyvinvointia ja myonteistd ilmapiiria.

Tyontekijoiden sitouttamiseen osaamisen kehittdmiseen kéytetdén toisinaan palkitsemista. Tyonte-
kijan kouluttautuminen, erityistehtavét ja kehittdmistoimintaan osallistuminen mainitaan tekijoiksi,
joiden perusteella esimiehet nédkevat mahdollisuuden palkita tyontekijoita. Palkitseminen toteutuu

useimmiten henkil6kohtaisena lisdné palkassa.

vaikka on paljon tata palkkausjérjestelmaakin moitittu, mutta sitten se, ett4d on mahdol-
lisuus kuitenkin saada sitd henkilokohtaista palkanlisaa silla perusteella, ettd on hank-
kinut lisdd osaamista niin. ... jos on hankkinut semmoisen koulutuksen, mité4 siind
tyssansa tarvii ja sitd voi hyddyntdd niin siind tapauksissa sen voi saada sen pal-
kanosan.
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Yleisin kéytossé oleva palkitsemistapa on tyénantajan myontdma henkilokohtainen lisa pitkakestoi-
sesta koulutuksesta, josta saatu osaaminen on tarpeen tyotehtavien hoitamisessa. Sellaista kouluttau-
tumista ei palkita, jota ei voi hyddyntaa tyossaan.

Jos on ottanut jonkun erityistehtavén vastuullensa ja tekee sité, niin siitd myos voi saa-
da. ...Esimerkiksi semmoinen, ettd osallistuu johonkin tommoseen pitkékestoiseen ke-
hittamishankkeeseen ja aktiivisesti on siind mukana. Etta siitd on ndyttoa. Silla perus-
teella meill& yksi saa. ... Sairaanhoitopiirin oma hanke. Ettd ne on jonkinmoisia pork-
kanoita sitten kuitenkin siihen. Ja sitten sitten ehk& voi toivoa, ettd semmosetkin, jotka
ei muuten oo niin innokkaita 1ahtem&an mihinkaan, niin voisivat silla sitten innostua,
etta se niinku huomioidaan ihan rahassaki.

Haastatteluaineistossa mainitaan myos tyontekijoita palkittavan myos erityistehtavista seka osallis-
tumisesta sairaanhoitopiirin pitkaaikaisiin kehittamishankkeisiin. Ylla olevasta aineisto-otteesta kay
ilmi, ettd rahallisen korvauksen myo6té kehittdmistoiminnasta saattavat innostua myoés ne tyontekijat,
jotka eivat muutoin osallistu siihen. Palkitsemisen edellytyksen& on osaamisen ndkyminen tydsken-

telyssa.

ainakin palkitaan sitten niitd osaajia, joilla on se aika hyvé se osaaminen ja se aikaan-
saannos ... Eli se osaaminen on koeteltu, ettd osaa ja hallitsee sen asiansa. Silloin on
helppo palkita. Esim. kun tulee ... niitd henkilokohtaisia lisid, ..., niin niitd on helppo
sitten paattaa, ettd ahaa tuo nyt oli tammadinen, tdma ainakin nyt ansaitsee tdnd vuonna
tdman. Ne vaihtelee aina tietysti, mutta esimerkiksi talla lailla rahallisestikin palkit-
see... Ei pelk&stddn osaamisesta vaan se pitad nakyé, olla ihan koeteltu niin sanotusti
ettd se nakyy se osaaminen ja siitd on saanut hyvaa palautetta ja niin edelleen.

Y14 olevat otteet kuvaavat myds keinoja, joilla osaaminen tulee nakyvaksi ja joiden seurauksena

tyontekijoita palkitaan.

Ty0Oyhteison oppimista ja osaamista tukeva ilmapiiri

Osaamisen johtamisen mahdollistavia tekijoitd tarkasteltaessa kévi jo edelld ilmi, ettd osaamisen
kehittdminen tarvitsee oppimista ja osaamista tukevan ilmapiirin. Hyvén ilmapiirin luominen maa-
rittyykin esimiehen keskeiseksi tyotehtavéksi. Tyotehtavé sisaltad seka tyontekijoiden kannustami-

sen ettd omalla esimerkilld&n johtamisen.
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Osaamisen johtamisessa tarkedksi tyoksi maarittyy seké yksittdisten tyontekijoiden etta tydyhteison
kannustaminen. Kannustaminen on tuen antamista tyontekijélle ja hanen tekemélleen tyolle. Haas-
tattelupuheessa kannustamisen katsotaan olevan edellytys tyontekijan osaamisen ja toiminnan kehit-

tamisen onnistumiseksi.

Ja tuota sitten se, ettd kannustaa eiké lannista aina aina vaan, etta jos jollainkin on hyva
hyvd idea, l&hted sité sitten yhdessa pohtimaan ja antamaan sité puhtia ja vauhtia sille.

Esimiehen kannustaminen nayttiytyy “puhdin” ja “vauhdin” antamisena silloin, kun tyontekijalla
on toive oman tyon ja osaamisen kehittamiselle. Esimies méaarittelee tehtdvakseen olla tarvittaessa

lasnd tai “kiytettdvissd”, kun tyontekijdlld on avun tarvetta.

naa tukiverkot siis aina olen kaytettavissa, jos sosiaalityontekij& minun apua, neuvoa
tai konsultaatiota tarvii. Elikkd semmonen sen tuen antaminen. Kuten yksi sosiaali-
tyontekija sanoikin, etta se riittad, ettd han tietaa, etta tuki on olemassa.

Esimiehen tuki ja kannustus, vaikka vain taustalla olemisena, antaa tyontekijélle viestin siité, ettei
hénen tarvitse selviytyd yksin vaikeista tilanteista ja toimintaympériston muutoksista. Esimiehen

tuki ja kannustus auttavat luomaan tydyhteisolle ilmapiirin, jossa “puhalletaan yhteen hiileen”.

se semmonen henkinen tuki, niinku yhteen hiileen puhaltaminen vois sanoa, etta pide-
taén sitd henked ylla ja ollaan niinku yhdessa niin, se on &arimmadisen téarkea sille tyo-
yhteisolle ja sen hyvinvoinnille, ettd kaikki osallistuu ja kaikki saa sanoa ja kaikki on
tasa-arvoisia, ettd ei ole parempia ja huonompia ja niin edelleen.

Tallainen oppimista ja osaamista tukeva ilmapiiri vahvistaa tyOyhteisossé tyontekijoiden mu-
kanaoloa ja osallistumista. Tydyhteison myonteisen ilmapiirin kannalta oleellista on myos tiedotta-
minen ja tiedonkulku, joka paljolti on esimiehen vastuulla. Erityisesti se korostuu muutoksista tie-

dottamisessa ja niiden kasittelytavassa.

tyoyhteisossé kaydaan lapi niitd asioita, mitkd on yhteisia ja tota sitten, missa men-
naan. Se tiedolla johtaminen tavallaan on se yhteinen, mill& johdetaan sitd osaamista
sitten porukalla eli mé& luulen, etté se on tata.
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Osaamisen johtaminen ndyttdd tdssd otteessa linkittyvén tyoyhteisdssd yhdessd tekemiseen ja ”po-
rukalla” oppimiseen. Tdmin tulkitsen tarkoittavan yhteistd vastuunkantoa sosiaalitydn osaamisen

ajan tasalla pysymisesta ja kehittymisesta. Seuraava ote kuvaa tiedon merkitystd muutostilanteissa.

Muutoksessa tukeminen niin tuota sehan se onkin vaativa laji. Tuota ensinnékin ehka
kaikista tarkein asia siind on tuota se, ettd tyontekijat saavat, kun tdma muutos on tu-
lemassa, niin saavat sitd ennakkotietoa kaiken aikaa, pitkin matkaa, ettd mité sille asi-
alle kuuluu, missd mennaan, mité on tulossa ja ettd ne osaavat jotenkin siihen varautua.

Osaamisen johtamisen yksi ulottuvuus on, ettd esimies vélittda tyontekijoille tietoa tulossa olevista
muutoksista. Nain otteen mukaan mahdollistetaan tyontekijoiden varautuminen etukdteen tiedossa

oleviin muutoksiin.

Esimies esimerkkina

Haastatteluaineistossa korostetaan, kuinka esimiehen tehtdva on olla tyontekijoille esimerkkina.
Esimiehen arkaileva ilmaus ”paljon puhutusta esimerkkind olemisesta” heijastaa esimieheen koh-

distuvaa vaatimusta toimia esimerkkina.

Sitd paljon puhutaan, etta pitéisi olla esimerkkin&

Esimiehend olemiseen liitetddn velvollisuus, ehké&péd jopa pakko, aktiivisuus ja oma-aloitteisuus
toimia esimerkkind. Seuraava ote havainnollistaa esimiehen tehtavaa olla innostunut ja aktiivinen,

ja ndin esimerkillaén innostaa myos tyontekijoitd osaamisen kehittamiseen.

Varmastikin se, ettd kun jaksais olla ite aina innostunut hakemaan uutta tietoa ja opis-
kelemaan ja oppimaan.

Esimiehen oma suhtautuminen uusiin ilmi6ihin ja asioihin valittyy tyoyhteiséon. Esimiehen innok-
kuus oppimiseen, kouluttautumiseen ja kehittymiseen odotetaan tuottavan tydyhteisolle mallin, joka
vaikuttaa tyontekijoihin. Esimerkkind oleminen on toimintatapa, jonka avulla vélitetd&dn oppimis-
myonteisyyttd ja innostunutta asennetta uuden oppimiseen. Innostava esimies luo innostavaa oppi-

misymparistod, jossa on mahdollisuudet uusien toimintatapojen syntymiselle.
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Terveyssosiaalitydn osaamien johtamisessa esimiehen tehtdvind on mahdollistaa tyontekijoiden
osallistuminen ja sitoutuminen osaamisen kehittdmiseen. Yhdessa tekeminen ja myonteinen ilmapii-
ri auttavat tyontekijoita osallistumaan ja sitoutumaan toimintaan sekd ottamaan vastuuta omasta ja
tyOyhteison osaamisesta. Toisaalta palkitsemalla voidaan tukea ja kannustaa tyontekijoiden sitout-
tamista, osallistumista ja osaamisen kehittdmista. Esimiehen oman innostuneisuuden ja aktiivisuu-

den arvioidaan innostavan myds uusien toimintatapojen kehittamiselle.
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7.3 Yhteenveto esimiehen ty6tehtévista osaamisen johtamisessa

Haastattelupuheessa esimiehen tyotehtéviksi osaamisen johtamisessa nimetadn tyontekijoiden
osaamisen ja osaamistarpeiden tunnistaminen sekd osaamisen turvaaminen. Néiden tyotehtévien
toteuttaminen vaatii moninaisia ja haasteellisia toimintatapoja. Osaamisen tunnistamista tapahtuu
ennen kaikkea paivittéisissa tilanteissa, kuten erilaisissa keskusteluissa tyontekijoiden kanssa, hei-
dan arkityonsa seuraamisessa, konsultoinnissa seka palautteen keradmisessa. Esimiesty6ssa tyonte-
kijoiden osaamisen tunnistamista helpottaa tyontekijoiden oma aktiivisuus osaamisensa ja osaamis-
tarpeidensa tunnistamisessa ja sanoittamisessa. Esimies luottaa padsaantoisesti tyontekijoiden suo-
rittamaan itsearviointiin, kouluttautumisen maaréaan ja tyokokemukseen. Kuitenkin liika luottamus
tyontekijan osaamiseen voi tuottaa osaamisen johtamisessa pulmia. Nayttaékin siltd, ettd osaamisen
johtaminen edellyttdd arkisen arvioinnin rinnalle systemaattista ja strukturoitua osaamisen tunnis-
tamista ja arviointia, silla arjen tilanteita seuraamalla esimiehen puuttuminen osaamistarpeisiin voi
olla sattumanvaraista tai riittdmatonta. Tahan paatyy myos Viitala (2005b, 120) todetessaan osaami-
sen suuntaamisen ja kehittdmisen edellyttdvan olemassa olevien osaamisten erittelyd ja tarvittavien

osaamisten madrittelya.

Osaamisen johtaminen osoittautuu vastavuoroiseksi, jannitteiseksi ja sensitiiviseksi tyoksi. Se edel-
Iyttdd esimieheltd tyostd suoriutumisen ongelmakohtien puheeksiottamista ja niihin puuttumista.
Vastavuoroisuus vaikeutuu, jos tyontekijd “panttaa” osaamistaan eli on haluton ottamaan puheeksi
osaamistaan tai osaamattomuuttaan. Jannitteisyys lisdantyy, jos tyontekija ei suostu keskustelemaan
osaamistarpeistaan. Tyodntekijdn osaamisvajeiden taustalla saattaa olla vaikea eldméntilanne, joten
osaamisvajeiden puheeksiottaminen edellyttdd esimieheltd erityista sensitiivisyytté ja tilannetajua.
Osaamisen johtamisessa esimiehen tyotehtaviin kuuluu myods sopivien ja tarkoituksenmukaisten
menetelmien valitseminen, joiden avulla tyontekijan osaaminen ja osaamistarpeet tulevat tunniste-
tuiksi. Osaamistarpeisiin puuttumisessa oleellista on, kuinka esimies hyddyntaa tyontekijoiden tyos-

td saamaansa informaation.

Osaamisen johtamisessa esimiehen tehtdvdnd on osaamisen turvaamiseksi paitsi tyontekijoiden
osaamistarpeisiin puuttuminen myos osaamisen kehittdminen. Esimiehen tehtdvana on saada koko
tyoyhteisd osallistumaan ja sitoutumaan osaamisen kehittdmiseen. Osallistamisen ja sitouttamisen
keinoina nayttaytyvét tyontekijoiden kannustaminen ja palkitseminen. Téarkeda esimiehen ty6ssa on

kannustaa ja rohkaista tyontekijoita oman osaamisensa kehittdmiseen ja uusien osaamistarpeiden
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ennakointiin. Esimiehen tuen tarkoitus on auttaa tyontekijoitd jaksamaan entistd paremmin tyos-
séan. Kiinnostavaa olisikin tutkia tarkemmin sitd, miten kannustaminen ja palkitseminen edistévét

tyontekijoiden osaamisen kehittamista.

Osaamisen kehittdmisessé olennaista on esimiehen esimerkki: h&nen oletetaan omalla esimerkillaén
innostavan, osallistavan ja sitouttavan tyontekijoitd osaamisen kehittdmiseen. Esimiehen mydntei-
nen asenne uuden oppimista kohtaan edistaa tyontekijoiden osaamisen kehittymistd. Myds esimie-
hen kahdenkeskiset keskustelut tyontekijan kanssa ja erilaiset palaverit tyoyhteisdssa tuottavat
osaamisen johtamiselle rakenteen, jonka avulla tuetaan tyontekijoiden osaamisen kehittymista ja
luodaan kollegiaalista tukiverkostoa. Seuraavassa, viimeisessé analyysiluvussa, tarkastelen mene-

telmid, joita esimies kayttdd osaamisen johtamisessa.
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8 OSAAMISEN JOHTAMISEN MENETELMAT

Kolmas tutkimuskysymys tarkentaa nakokulman siihen, mitké ovat osaamisen johtamisen menetel-
mat. Haastatteluaineistossa on runsaasti menetelmé- ja keinopuhetta. Osaamisen johtaminen rajau-
tuu ja konkretisoituu erityisesti niisséd haastattelutekstiosuuksissa, joissa kerrotaan esimerkkeja
konkreettisista menetelmistd, joilla esimiehet lisddvat tyontekijoiden osaamista. Jdsensin osaamisen
johtamisen menetelmat kahden kokoavan kaésitteen alle: tiedollisten valmiuksien vahvistaminen
sekd kokemuksista ja kaytannoistd oppimisen mahdollistaminen. Molemmissa on kyse tyontekijan
osaamisen ja valmiuksien vahvistamisesta: jalkimmaisessa on kyse tyontekijoiden keskindisesta
tiedon ja kokemusten jakamisesta, kun taas ensimmaisessé virallisesta, ulkopuolelta hankitun koulu-
tuksen ja tyonohjauksen kéyttdmisestd. Koulutuspalautteen antamisessa ja ryhmatyonohjauksessa
on myds mukana tydntekijoiden osaamisen jakamista, mutta sisallytin ne vain ensimmaéiseen. Seu-
raavassa taulukossa kuvaan osaamisen johtamisen menetelmia koskevan analyysin etenemisen ala-

luokista kokoaviin kasitteisiin.

Taulukko 5. Osaamisen johtamisen menetelmat

Alaluokka Ylaluokka Kokoava késite

Tyontekijan kouluttautuminen Tyotehtavien edellyttdmé kouluttautumi- | . L
. . . ) L Tiedollisia valmiuksia
Tyoyhteisén kouluttaminen nen ja sen hyddyntaminen )
vahvistavat menetel-

Tyo6tehtdvien suorittamista tukeva tyon-

Tyonohjauksen mahdollistaminen . mat
ohjaus

Perehdyttamisté vaativat tilanteet )
) Perehdyttdminen
Perehdytyksen toteuttaminen

Ty6alueen vaihtamisen perusteet ) )
] Tyo6alueen vaihtaminen Kokemuksista ja kay-
Toteuttamistavat ] o
tannoista oppimisen

Keskinainen konsultaatio .
mahdollistavat mene-
Keskinainen tuki

o ] telméat
Osaamisen jakaminen Kollegiaalinen tuki
Terveyssosiaalitydn tydyhteisdjen hyvien

kaytantdjen levittdminen
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8.1 Tiedollisia valmiuksia vahvistavat menetelmét

Haastatteluaineistosta hain alkuperéisilmaisuja tiedollisia valmiuksia vahvistavista menetelmisté.
Ryhmittelin ndm& menetelmat kahteen yléluokkaan: ty6tehtavien edellyttdmé kouluttautuminen ja

sen hyddyntaminen seké tyotehtévien suorittamista tukeva tyonohjaus.

TYOTEHTAVIEN EDELLYTTAMA KOULUTTAUTUMINEN JA SEN HYODYNTAMINEN

Haastattelupuheessa tulee vahvasti esille koulutuksen merkitys osaamisen johtamisen menetelmana.
Ryhmittelin koulutuksen kahteen alaluokkaan, jotka nimesin yksittdisen tyontekijan kouluttautumi-

seksi ja tydyhteison kouluttamiseksi.

Tyontekijan kouluttautuminen

Ensin tarkastelen seka tyontekijan koulutuksen hakeutumista ettd ohjautumista, esimiehen péaatok-
senteon problematiikkaa sekéd keinoja, joilla koulutuksessa ollut tydntekija vélittdd koulutuksessa
saamaansa osaamista muille tyoyhteison tyontekijoille. Sen jalkeen tarkastelen tyoyhteison koulut-

tamista.

Haastatteluaineistossa korostetaan tyontekijan oikeutta osallistua koulutuksiin, joilla edistetaan ter-
veyssosiaalityon tavoitteiden toteutumista ja tuotetaan tydssa tarvittavaa osaamista. Kuitenkin tyon-
tekijat saattavat toivoa muunkinlaista tyonantajan kustantamaa koulutusta.

Ei tietenkdan kaikkia mahdollisia, ei kaikkia puutarhakurssia tarvitse hyvéksyé, vaan
se mik& on se tyon, terveyssosiaalityon toiminnan tavoitteiden kannalta oleellista ja
sen tyon tekemisen kannalta oleellista, mité siind tydssa tarvitaan. Toki sosiaality¢ on
niin laaja-alaista, etté siihen siséltyy ihan ihmissuhdetaidoista omaan jaksamiseen kai-
kenlaista. Ettd se ei ole pelk&a sosiaaliturvatietdmysta tai sosiaalipalvelutietdmysta.
Myds ihmissuhdetaidot ovat tarkeitd. Mutta ei toki kaikki maan ja taivaan vélilta. Pitaa
pysya se tyon tekemisen tavoite mielessa.

YIl& oleva aineisto-ote maarittelee koulutukset tyontekijoiden oikeutena silloin, kun ne auttavat
tyontekijad suoriutumaan tyotehtavistdan. Esimiehen oikeutena ja velvollisuutena on puolestaan

arvioida koulutuksen tarkoituksenmukaisuus tehdessadn koulutuspéatostda. Otteen mukaan vain sel-
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lainen koulutus on hyvaksyttavissa, joka vahvistaa terveyssosiaalitydn toteutumiseksi tarvittavan
osaamisen. Koulutuspéatosten haasteellisuutta lisdd terveyssosiaalityontekijan laajasta tehtavéku-
vasta nousevat moninaiset koulutustarpeet. Jos tdydennyskoulutuksen ei arvioida vahvistavan tyos-
sé tarvittavaa osaamista, esimiehen tehtavd on evéta se tyontekijaltd. Taydennyskoulutukset ovat

sisall6ltdédn monenlaisia. Osa niistd on lyhytkestoisia ja toiset voivat olla pitkakestoisia.

Yleensé talo maksaa muihinkin pitkiin koulutuksiin. Voi olla joku kuntoutussosiaali-
ty6hon kouluttautuminen voi olla pitk&kestoinen tai sitten perheterapeutiksi kouluttau-
tuminen. Sekin on valtava investointi, kun sosiaalitydntekijat perheterapeutiksi viela
koulutetaan.

Pitkakestoiset koulutukset madrittyvat merkittdvind tyonantajan rahallisina panostuksina tai “inves-
tointeina” tyontekijoiden osaamisen vahvistamiseksi. Y1l4 olevassa aineisto-otteessa mainitaan pit-
kistd koulutuksista esimerkkeina kuntoutussosiaalityo ja terapiakoulutus. Terapiakoulutus nostetaan
esiin senkin vuoksi, koska se tuottaa tyontekijélle patevyyden toimia myds terapeuttina.

Tyontekijan aktiivinen hakeutuminen koulutustilaisuuksiin saattaa johtaa myos tilanteeseen, jossa

joudutaan rajoittamaan hénen koulutuksiin osallistumistaan.

Esimerkiksi kouluttautuu vaikka liiallisesti ihan, ettd ei mikaan aika riitd endd mihin-
kaan muuhun kuin kouluttautumiseen. Niin se on se huono puoli. Mutta kohtuus kai-
kessa.

Tyontekijan koulutusaktiivisuuden vuoksi tyontekijélle kasaantuu koulutuspéivié liiallisesti ja se
nayttaytyy runsaina poissaoloina. Kouluttautuminen vie talléin kohtuuttomasti tyontekijan tyoaikaa,
eika varsinaisten tyotehtavien hoitamiseen j&& sita riittdvasti. Vaikka tyontekijaa kannustetaan kou-
luttautumaan, haastattelupuheessa painotetaan “’kohtuus kaikessa” -periaatteen noudattamista esi-

miestydssa.

Tyontekijdn oma-aloitteisen koulutukseen hakeutumisen liséksi on tilanteita, joissa esimies joutuu

suosittelemaan tyontekijad hakeutumaan koulutukseen.

Jos tyontekijoille suositellaan jotakin tiettyja koulutuksia. Tamé&han on ihan se perus-
asia.
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Osaamisen johtamisen ’perusasiana” mainitaan tyontekijan ohjaaminen koulutukseen timin osaa-
misen lisadmiseksi. Koulutukseen ohjaaminen osoittautuu kuitenkin haasteelliseksi silloin, kun
tyontekija uskoo osaamisensa olevan riittdvan tai hanen koulutusmotivaationsa on vahainen. Seu-
raavassa havainnollistavassa otteessa tyontekijat eivit née tarpeellisena osallistua koulutukseen tai

uuden tiedon hakemiseen”.

Kun tydntekijat on niin erilaisia, niin erilaisilla koulutuspohjilla, ettd osalla on parem-
min sitd valmiutta ldhted hakemaan uutta tietoa ja ettd sitten on myaos niité, joilla on
semmonen nakemys, etté talla koulutuksella pérjataan, joka on aikoinaan hankittu ja se
motivaatio uuden oppimiseen on aika vahissa jossain elamantilanteissa. Siind sité esi-
miestd tarvitaan.

Tyontekijoiden koulutusmotivaatio, nakemys koulutuksen tarpeellisuudesta, valmius uuden tiedon
hakemiseen sek& motivaatio uuden oppimiseen mééritelladn vaikuttavan uuden oppimiseen ja uuden
tiedon hankkimiseen. Osalla tyontekijoista katsotaan olevan paremmat valmiudet kouluttautumiseen
ja uuden tiedon hakemiseen. Osa tydntekijoistd puolestaan arvioi aiemmin hankitun koulutuksen
olevan riittdvan, eikd heilld siten ole motivaatiota hakeutua koulutukseen. Otteesta valittyy késitys,
ettd tallaiset tyontekijat ovat jadneet oman osaamisensa vangeiksi. Myds tyontekijan sen hetkisen

elamantilanteen mainitaan vaikuttavan koulutusmotivaation puuttumiseen.

Haastatteluaineistossa on pitkdhkd pohdiskeleva kuvaus tilanteesta, jossa esimies pohtii keinoja,
joiden avulla han saa heratettya tyontekijan mielenkiinnon tyétehtavaansa kohtaan. Esimiehen vaih-
toehtoina ovat joko yksittdisen tydntekijan ohjaaminen koulutukseen tai koulutuksen jarjestdminen
koko tyoyhteisolle. Otteessa maaritellddn koulutuksen tavoitteiksi tuottaa tyontekijéalle uusia nake-

myksid tai ”ideoita”, vahvistaa hinen osaamistaan seka rohkaista uudenlaiseen tekemiseen.

Siis ettd pitad olla mielihalu ruveta tekemaan sité tyota. Jos sitd mielihalua ei ole ol-
lenkaan, niin se onkin vaikeampi kysymys. Niin pitdisi varmaankin sitd mielenkiintoa
pyrkié heréttelemaén jollakin tavalla. Koulutukseen ohjaaminen voisi tietysti olla nyt
yksi vaihtoehto, jos sieltd 16ytyisi niitd ideoita, joita ei ole tullut ajatelleeksikaan. Mut-
ta se ettd, jos ei vain tahdo, niin ei vakisin ketdan pakottaakaan voi. Mutta silloin sitten
on vield yksi vaihtoehto olemassa, jos selkedsti havaittavissa, ettd yleisemmallékin ta-
solla tarvittaisiin jonkin tietyn tyyppista toimintamallia yleisimminkin yksikkdén, niin
sitd voisi kayttdd muillakin alueilla, niin silloin voitaisiin jarjestaa téllaisia yhteisia
koulutuspdivié kyseisesta aiheesta, jolloinka se tulee vahan niin kuin vaistamatta kai-
kille sitten sitd myos télle, joka nyt niin kauheasti ei ole kiinnostunut niin tietoa siit,
vaikka nyt ryhmien vetdmisesta tai mista nyt tahansa. Ett4 voisi ihan vahingossa innos-
tua.
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Otteen ilmaus ”jos ei vain tahdo, niin ei vakisin ketaddn pakottaakaan voi” ilmentéé esimiehen vai-
keutta kouluttautumiseen haluttoman tyontekijdn osaamisen turvaamisessa. Koulutukseen pakotta-
minen tuo osaamisen johtamiseen mielenkiintoisen ja haastavan ndkdkulman, jota ei kuitenkaan
otteessa pohdita tarkemmin. Sen sijaan kuvauksesta voi tulkita esimiehen ratkaisseen pakottamisen
ongelman jarjestamalla koko tyoyhteisolle suunnattua koulutusta, joka velvoittaa tydyhteison kaikki
tyontekijat osallistumaan. Pakottamisen sijasta tyontekijad ohjataan ja tuetaan osallistumaan. Tal-
I6in tdman haluttoman tydntekijénkin arvioidaan ”ihan vahingossa” saavan Kipindn ja innostuvan

uudistamaan ja laajentamaan osaamistaan.

Haastatteluaineistossa tulee esiin esimiehen mahdollisuus jarjestad palavereissa aikaa koulutuspa-

lautteiden antamiselle.

Sitten, kun meilld on yhteiset palaverit, nytte joka toinen viikko, aina, joka on ollut
koulutuksessa, kertoo ne paallimmadiset terveiset ja jakaa materiaalit toisille. Silla ta-
valla koetetaan niinku hyodyntaa, ettd kaikki saavat tarkeimmat tiedot ja jaetaan sita
osaamista sitten myos.

Toimintatapaan kuuluu tietojen ja kokemuksen valittamisen lisdksi myds koulutusmateriaalin jaka-
minen Kkollegoille. Toisaalta haastatteluaineistosta kavi ilmi, ettei toimintatapa ole vélttdmatta joka

tyOyhteisdssa sama, vaan Vvoi riittdd, kun koulutusmateriaali on saatavissa.

Joskus joku esittdd yhteenvetoa koulutuksesta, misséa on ollut. Ja koulutusmonisteet
tietysti ajelehtii sitten kahvipoydalld, kun joku on ollu. Niin hyvinkin pitkdin joku lu-
eskelee, joku ei. ettd tietdd kuka on ollu ja kuka voi kertoa ny sitten.

Y1l& oleva aineisto-ote kuvaa palautteen antamisen olevan tydntekijédkohtaista ja sattumanvaraista,
mutta osoittaa kuitenkin aihealueesta kiinnostuneen kollegan paneutuvan materiaaliin ja keskuste-
lemalla ja puheeksi ottamalla hankkivan uutta tietoa koulutuksessa olleelta tyontekijéltd oman
osaamisensa vahvistamiseksi. Tdma on tulkittavissa tydyhteison osoittamasta kiinnostuksesta saada

omaa osaamistaan kehittavaa tietoa.
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Tydyhteison kouluttaminen

Haastatteluaineistossa mainitaan koko tydyhteison kouluttamista tapahtuvan erilaisissa oman tyoyh-
teison koulutustapahtumissa seka erilaisissa alueellisissa koulutustilaisuuksissa. Aluksi tarkastelen
haastatteluaineistossa esiintyvédd osaamisen johtamisen menetelmiin kuuluvaa oman tydyhteison
kouluttamista eli tietyn sosiaalityontekijaryhman tarpeisiin suunnattua ja kohdennettua kollektiivista
koulutusta.

Ja tuota koulutusta ja sittenhdn me ollaan jarjestetty kans tammaisid omia koulutuksia,
tdmmosia raataloityja ihan meidan omalle porukalle

N&ma koulutukset ovat sisdllollisesti “raatiloityja” ja sosiaalitydn “porukalle” jérjestettyjd tilai-
suuksia. Koska ne on tarkoitettu koko tydyhteisélle, niihin osallistuvat myos ne tyontekijat, jotka

eivat muuten hakeudu tai hae koulutuksiin huolimatta esimiehen suosituksesta.

Esimies voi jarjestéa tyoyhteisolle suunnattuja koulutuksia, jos han ennakoi sosiaalitydssd olevan
tarvetta esimerkiksi uuden tydmenetelman omaksumiselle ja k&yttéonotolle. Tyoyhteisdlle suunnat-

tu koulutus hyodyntéa paitsi tyontekijaa itseddn myods koko tydyhteisoa.

Kyllahan menetelmakoulutuksesta on kaikille hyotya ja kaikki niitd voi jossain vai-
heessa tarvita ja soveltaa omaan tyohonsa ja silloin se on sitten yhteisétasonkin asia.

Y114 olevasta aineisto-otteesta syntyy vaikutelma, ettd osallistuessaan tyoyhteisdlle suunnattuun
koulutukseen tyontekijat saavat siten samanaikaisen yhdessa oppimisen mahdollisuuden. Toisaalta
tietty koulutus ei vélttdmatta ole kaikille tyontekijoille silla hetkelld yhta tarpeellinen tai yhta hyvin
hyddynnettdvissé, vaan ehkd mydhemmin, kuten otteessa ilmaistaan “niitd voi jossain vaiheessa
tarvita ja soveltaa”. Kiinnostavalla tavalla otteessa myds rakennetaan siltaa yksilon ja yhteison op-

pimisen vélille.

Haastatteluaineistossa on myds mainintoja esimiesten jarjestamisté niin sanotuista sosiaalityén alu-

eellisista koulutuksista.

ja alueellisesti, sitten yhteistydssd muiden sairaanhoitopiirien, naapurisairaanhoitopii-
rien kanssa.
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Sosiaalityontekijoille suunnattua koulutusta jérjestetddn oman sairaanhoitopiirin alueella. Sen lisak-
si naapurisairaanhoitopiirien esimieskollegat voivat yhteistydssad jarjestad useamman sairaanhoito-
piirin terveyssosiaalityontekijoille suunnattua koulutusta. Talléin mahdollistetaan useamman sosiaa-

litydntekijatyoyhteison samanaikainen kouluttaminen.

TYOTEHTAVIEN SUORITTAMISTA TUKEVA TYONOHJAUS

Tyonohjauksen mahdollistaminen

Haastatteluaineistosta tulee esiin toisena tiedollisia valmiuksia vahvistavana menetelmana tyonoh-
jauksen kaytto, joskin sen osuus haastatteluaineistossa jaa niukaksi ja vahéiseksi. Haastatteluaineis-
tossa ei erityisemmin kuvata, kuinka esimies arvioi tydnohjauksen tarvetta ja tekee sen osalta paa-
toksid. Yleisesti todetaan, ettd tyonohjaus -menetelmaa kaytetaan silloin, kun esimies arvioi tyonte-

kijan hyotyvén siité.

tietenkin sitten tyonohjaus, ettd sen mahdollistaminen, ettd sosiaalityontekijat saavat
tyénohjausta silloin ku se tarve on tyonohjaukselle. Oli se sitten yksilo- tai ryhma-
tyonohjausta, niin siihen taytyy olla méaérarahoja ja mahdollisuuksia.

Esimiehen tehtdvénd on mahdollistaa tydnohjauksen toteutuminen esimerkiksi huolehtimalla riitta-
vien maararahojen varaamisesta sitd varten. Tyonohjaus toteutetaan yksilo- tai ryhmatyénohjaukse-

na.

Haastatteluaineistossa ei esiinny juurikaan ilmauksia siitd, kuka yleens& toimii tydnohjaajana lu-
kuun ottamatta aineisto-otetta, joka kuvaa tarpeelliseksi hankkia tydnohjaaja sairaanhoitopiirin ul-

kopuolelta.

Ulkopuolelta. ... tarpeeksi kaukaa pitad hakea. Sosiaalityontekija. Haluttiin nimen-
omaan sosiaalityontekijd, joka ymmartéa tatd tyotd. Kauhean vaikea konkreettisesti
miettid, mitd. Se on jotenkin niin epdmaéaraista.

Otteessa korostuu myos tyontekijoiden toivomus, ettd tyonohjaaja olisi saman alan tyontekija, joka
tuntee terveyssosiaalitydn ammatillisen toiminnan ja tehtavakentén. Siten tydnohjaajan edellytetédan
olevan perehtynyt sosiaalityén kaytantoon ja ajatteluun, jotta hén kykenisi tukemaan tyontekijaa

ty0ssé kehittymisessé ja jaksamisessa.
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Haastatteluaineistossa ei esiinny montakaan ilmausta siitd, mitd kaikkea tyonohjauksessa késitel-
l44n. Seuraavat otteet toimivat kuitenkin esimerkkind tyonohjauksen sisalloistd, joskin haastattelu-

aineistossa tyonohjauksen sisaltékuvaukset jaavat niukaksi.

tyénohjaus on tietysti sitte kans yksi semmonen, jossa niitd osaamisen kysymyksiékin
aina tulee esille ja niita pohditaan.

Tyonohjauksessa on mahdollista pohtia ja kasitella osaamiseen liittyvid kysymyksié osana ammatil-
lisen kasvun tukemista. Ote ei tarkenna, minkalaisesta osaamisen teemasta on kyse. Toinen ote ku-

vaa ryhmaétyonohjausta, jonka tarkoitus on tukea tydssa jaksamista.

Nyt sitten aloitettiin tassa ihan viime viikolla tammdonen yhteinen, jossa ei kasitella
enemmankin, ei niinkdan caseja, vaan tydyhteisoéllisid asioita, tydssé jaksamisen ky-
symyksid. On vield muotoutumassa, mikska se mennee. Ei kuitenkaan mitéén asiakas-
tapauksia. Ettd timma@inen linjaus.

Ryhmatyonohjauksen sisalldiksi on sovittu tydyhteisdon ja jaksamiseen liittyvia asioiden kasittely
ja prosessointi. Tyoyhteisolliset asiat saattavat késitella osaamista. Sen sijaan kuvauksesta kay ilmi,

ettd potilastyohon liittyvét asiat on rajattu kasiteltdvien asioiden ulkopuolelle.

Olen tarkastellut niitd esimiehen kayttdmid menetelmid osaamisen johtamisessa, joiden tarkoitukse-
na on tyontekijoiden tiedollisten valmiuksien vahvistaminen. Esimies tukee tyontekijaa kouluttau-
tumaan, mahdollistaa koulutuspalautteen hyodyntdmisen ja jarjestaa paitsi koko tydyhteisolle suun-
nattuja ja raataloityja koulutustilaisuuksia myos yhteistydssé kollegojensa kanssa sairaanhoitopiiri-
en keskindistd yhteistd koulutusta. Tydnohjaus on toinen menetelmd, jonka avulla esimies tukee
tyontekijoiden ammatillista kasvua. Seuraavaksi tarkastelen niitd menetelmid, joiden avulla esimies

mahdollistaa toisten kokemuksista ja kdytanngista oppimisen.
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8.2 Kokemuksista ja kaytannoista oppimisen mahdollistavat menetelmét

Osaamisen johtamisen menetelmien toisen kokoavan kasitteen nimesin toisten kokemuksista ja kay-
tannoista oppimisen mahdollistaviksi menetelmiksi. Néistd muodostin kolme ylaluokkaa: perehdyt-

tamisen, tydalueen vaihtamisen ja kollegiaalisen tuen, joita tarkastelen seuraavaksi.

PEREHDYTTAMINEN

Perehdyttdmisen luokittelin kahteen alaluokkaan, joita ovat perehdyttdmistd vaativat tilanteet seka
perehdyttdmisen toteuttaminen. Tarkastelen perehdyttdmistd kahdesta ndkokulmasta: uuden tyonte-

kijan aloittaessa ja jo pidempaan tydskennelleen tydntekijén vaihtaessa tyoaluetta.

Perehdyttdmista vaativat tilanteet

Jasennén ensin uuden tyontekijan perehdyttdmisen prosessia ja sen jalkeen vakituisen tai tydalueen
vaihtoon lahtevan tyontekijan perehdyttamistd. Haastatteluaineistossa on runsaasti kuvauksia ja
pohdintoja erityisesti uuden tyontekijan perehdyttdmisestd osana osaamisen johtamista, joten se

painottuu analyysissé.

Aineistossa tulee esiin pula patevistd sosiaalityontekijoista ja patevien sijaisten puute. Epapatevan,
esimerkiksi opiskelijan, perehdyttdminen “pérjatdkseen” tai suoriutuakseen tyOssddn vaatii pitkan

siséisen kouluttamisen terveyssosiaalitydhon.

Patevié sijaisiahan ei saa ollenkaan. Mutta semmosia, jotka ovat perehtyneet, opiskeli-
jat, jotka ovat perehtyneet terveydenhuollon sosiaalityéhon ja jotka pérjaavéat tassa,
niin ettd semmosenkin saa, niin ensin pitadd kouluttaa. Ndin on asia. Ja pitkan vaatiikin
se kouluttaminen.

Tulkitsen kouluttamisen tarkoittavan tassa yhteydessé pitké&kestoista perehdyttamistd, jonka avulla
uuden tyontekijan osaaminen kehittyy tyon edellyttamalle tasolle. Jos uudella tyontekijélla ei ole

aikaisempaa tyokokemusta terveyssosiaalityostd, perehdytys aloitetaan ihan aasta”.
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Jotka tulee ihan tuolta jostain muualta, joilla ei terveyssosiaalitydstd ole vield min-
kaanlaista kokemusta, niin aloitetaan kylla perehdytys ihan aasta, ihan pohjia myoten
perehdytyssuunnitelman mukaisesti. Kéydaan jarjestelmallisesti kaikki asiat lapi.

Perehdyttdmisen yhteydessa kéytetaédn toisinaan perehdytyssuunnitelmaa, joka kertoo perehdyttami-
sen suunnitelmallisuudesta. Sen avulla turvataan kaikkien uusien tyontekijoiden perehdyttdmisen
systemaattisuus ja yhtenevéisyys. Perehdytyssuunnitelmaa késittelen tarkemmin perehdytyksen

toteutuksen yhteydessa.

Haastatteluaineistossa mainitaan perehdyttamista tapahtuvan myaos silloin, kun pitempéan tyosken-
nellyt tyontekija vaihtaa tyOaluetta. Talloin perehdyttdminen poikkeaa uuden tyontekijan perehdyt-
tamisestd l&hinn& perehdyttamisen sisallon, ajankohdan ja perehdyttdjan madraytymisen osalta.
Tyoaluetta vaihtavan tyontekijan perehtyminen ennestdan vieraisiin tyotehtaviin voi tapahtua jo

ennen vaihdon toteutumista.

Alla oleva aineisto-ote kuvaa ty6alueen vaihdon yhteydessa korostuvan nimenomaan tyalueeseen
perehdyttamisen, ei niinkaén terveyssosiaalitydhon yleisesti perehdyttamisen. Oleellista on tutustut-
taa “’vaihtaja”, tyOaluetta vaihtava tyontekija, uuden tydalueen toimintatapojen liséksi sen henkil6-

kunnan tyotehtdviin ja toimintakulttuuriin.

Aina vaatii uudet alueet perehdyttdmisen, millaiset toimintatavat siell& on sielld yksi-
kdssa ja minkélainen henkilokunta siella on, miten moniammatillinen se on, minkalai-
sia erityisosaajia siellda muita toimijoita on... Se pitaa sitten sulautua siihen tyoyhtei-
s6on ja sen toimintatapoihin ja siihen kulttuuriin, mika siella vallitsee. Se kulttuuri on
omalaisensa. Joka osastolla on omansa.

Ote painottaa nimenomaan perehdyttamistd uuden tydalueen toimintakéytantdihin, ei niinké&an ter-
veyssosiaalityon sisaltokysymyksiin. Viittaukset tydyhteison moniammatillisuuteen ja toimintakult-
tuuriin tulkitsen tdssd yhteydessa siten, ettd tydalueen toimintatapoihin perehdyttdmiseen siséltyy

mya0s sosiaalityon painopisteiden konkretisointi moniammatillisessa tyoyhteisdssa.



92

Perehdytyksen toteuttaminen

Seuraavaksi tarkastelen perehdyttdmisen toteuttamista. Haastatteluaineistossa on kuvauksia seka
perehdyttdmisen kestosta, perehdytyksessa kaytettavista tyovalineista seké esimiehen ja tyontekijan

kollegan osuudesta perehdytyksessé.

Haastatteluaineistossa pohditaan monin tavoin perehdyttamisen kestoa. Yhteista naille pohdinnoille
on se, ettd perehdyttdmisen katsotaan vaativan melko paljon aikaa, muttei suoranaisesti esiteta sille
sopivaa kestoa. Uuden tyontekijan perehdyttdmiseen varataan aikaa kuitenkin usein huomattavasti
enemman kuin tyoaluetta vaihtavan tyontekijan perehdyttdmiseen. Valotan alla olevalla aineisto-

otteella perehdyttamisen pituutta.

Riippuu ihan tilanteesta, mutta ainakin semmonen kaksi kuukautta on nimetty. Siind
olen huomannut, ettd on erilaisia oppijoita, ettd osa omaksuu heti yhdesta kerrasta ta-
vallaan sitte ne asiat. Jonkun kanssa tiytyy kdydd ne useammankin kerran lépi. ... Me
joskus téasta puhuttiin, ettd semmonen vuos siind kylla menee ennen ku alkaa tuntua,
ettd ossaa tehd taté tyoté ihan, jos ei aikaisemmin ollu yht&én ollut terveydenhuollossa.

Aloittavat, uudet tyontekijat méaaritellaan erilaisina oppijina, joten perehdytykseen kuluva ajankéyt-
t0 vaihtelee tyontekijakohtaisesti. Joidenkin tyontekijoiden perehdyttdminen vaatii enemman aikaa,
kun taas toisten perehdytys kdy nopeammin. Aikaa perehdyttamiseen varataan véhintdan kaksi kuu-
kautta. Perehdytettdvid asioita kdyddan lapi tarvittaessa useammankin kerran. Toisaalta otteessa
todetaan vahintadn vuoden menevan siihen, kunnes uusi tydntekija on omaksunut tyétehtavansa.
Perehdyttdmisen mainitaan jatkuvan sen jalkeenkin, vaikka perehdyttdjan varsinainen vastuu siita
on jo paattynyt. Osaamiseen liittyvaa ajatuksen vaihtoa ja keskustelua kollegojen kanssa tapahtuu
“kaiken aikaa”. Perehdyttdmistd tapahtuu myods epavirallisissa keskindisissd tapaamisissa, kuten

kahvitauoilla.

Sita mentorointia on joka kahvitunnilla ja joka paikassa, ja ... niin sehdn on sita niinku
jatkuvaa. Se ei siind mielessa lopu koskaan, mutta se vastuuhan loppuu, etta sitten sii-
na ollaan niinku yhteisvastuussa, etta toinen jeesaa toista kaikessa ja noin.

Ote korostaa yhteisvastuullisuutta ja keskindistd avun antamista. Tulkitsen otteen tarkoittavan siir-

tymaa varsinaisesta perehdyttamista keskindiseen kollegiaaliseen tukemiseen.
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Ty0aluetta vaihtavan tydntekijan perehdyttdmiseen mainitaan varattavan melko lyhyt aika, koska
tyontekijalle ”peruskuvioiden” oletetaan olevan entuudestaan tuttuja: h&dn osaa jo tyonsa seka pys-
tyy hyddyntdmaan tyokokemustaan uuden oppimisessa ja soveltamaan olemassa olevaa tietotaito-

aan uudella ty6alueella.

Ei ihan niin paljon sitten, kun on kuitenkin peruskuviot tutut.

”Vaihtajan” luotetaan omaksuvan uuden tyOalueen toimintatavat nopeammin kuin sellaisen uuden,

jolla ei ole aikaisempaa tyokokemusta terveyssosiaalityosta.

Haastatteluaineistossa kuvataan perehdyttamisen pohjautuvan perehdytyssuunnitelmaan tai pereh-
dyttdmisohjelmaan, mitd nimitysté seuraavassa aineisto-otteessa kaytetaan. Tulkitsin niilla tarkoitet-

tavan sisallollisesti samankaltaista kokonaisuutta.

onkin nyt sitten tdssa viime vuosina tultu ymmaérrykseen, ettd ollaan tehty jokaiselle
henkilokohtainen perehdyttamisohjelma.

Aineisto-otteesta on luettavissa, ettd perehdyttdmista on toteutettu aiemmin toisin ja viime aikoina
on paadytty nykyiseen kaytantdon. Henkilokohtainen perehdyttdmisohjelma viittaa siihen, etta pe-
rehdyttaminen réaataloidaan yksilokohtaisesti. Otteesta ei kuitenkaan pysty lukemaan, miten eri
tyontekijoiden perehdyttamisohjelmat poikkeavat toisistaan. Kuitenkin haastatteluaineiston perus-
teella voidaan todeta siihen vaikuttavan tyontekijan aikaisemman tyokokemuksen ja osaamisen,

jotka on tunnistettu. Toisaalta myds uusi tyontekijé saattaa tuoda omat tarpeensa esille.

Seuraavat kaksi aineisto-otetta kuvaavat perehdytyskaavakkeen ja -kortin kdyttoa perehdyttamises-
sd. Erddssé tyoyhteisdssé on tyoryhma tyostanyt perehdyttdmiskaavaketta, johon on yhdesséd mietit-

ty perehdytyksessa lapi kaytévat keskeiset asiat.

perehdytyskaavake.... En tied4, otettiinko sitd vield kdyttoon, mutta ihan sitdkin mie-
tittiin ihan istuen alas tydryhmaéna, ettd mitka ne asiat on, mitad perehdytyksessa taytyy
kéyda 1api.

Perehdytyskaavakkeeseen kootaan ja kirjataan perehdytettavat asiat. Myos seuraava ote havainnol-

listaa perehdytyksessa kaytettavaad lomaketta, joka on nimetty perehdytyskortiksi.
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Ensiksi ma otan tdmé&n uuden tyontekijan ja sitten meilld on ... perehdytyskortti...
Paivamaara ja kaikki on mukana. Ja sitte menndan kun se on menty lapi, mennéan vie-
I& kerran se I&pi mun kanssa, jos on aivan uusi tyontekija.

Perehdytyksen toteutuminen merkitadn perehdytyskorttiin, josta esimies voi varmistaa viel& pereh-
dyttamisjakson jalkeen, ettd kaikki sovitut asiat on kayty lapi uuden tyontekijan kanssa. Perehdy-
tyskortin avulla esimies tarkastaa ja siten kontrolloi perehdyttdmisen asiakokonaisuuksien omaksu-

misen.

Sekd uuden tyodntekijan etta tydaluetta vaihtavan tyontekijan perehdyttamisessa voidaan kayttaa

sosiaalityon prosessikuvauksia.

Jotkut niistd mallinnuksista on niitd semmoisia, mitk& koskee niinku kaikkien tyoté ...
koskee kaikkia, eli se voi tulla kenen poydalle nyt vaan. Ettd se on niinku yhteistéa
omaisuutta ja uudelle tyontekijélle sehdn on valtavan hyva perehdytys.

Y114 olevassa otteessa havainnollistetaan sosiaalitydn prosessimallinnusten hyédyntamistd osana
perehdytysohjelmaa. Prosessimallinnusten kerrotaan olevan tydyhteison yhteiseen kéayttéon tarkoi-

tettuja kuvauksia, joista jokainen voi tarkentaa tarvittaessa sosiaalityon prosessin kulkua.

Seuraavaksi tarkastelen perehdytykseen osallistuvia tahoja. Haastatteluaineiston valossa perehdyt-
tamiseen osallistuvat esimiehen lisdksi tyoyhteison muut henkilot. Heistd kaytettavat kasitteet vaih-
televat. Aineistossa esiintyvéat kasitteet mentori, lahimentori, tutori ja ohjaaja. Tassa kaytan heista
kaikista perehdyttdjan késitettd. Seuraavaksi tarkastelen esimiehen ja tyontekijan kollegan osuutta
perehdyttamisessa.

Esimiehelld katsotaan olevan viimek&dessé vastuu perehdytyksestd, mutta hanen osallistumisensa

perehdytyksen toteuttamisessa vaihtelee.

Mun vastuulla on perehdyttdminen, mutta sitten se l&himentori on kuitenkin sitten
kauhean tarked myos siind alkuviikkoina tai kuukausina, mika se tarve nyt sitten on. Ja
se on se tyontekija, joka tekee 1&hinnd samankaltaista tyota.

Esimiehen katsotaan kantavan vastuun perehdyttamisohjelman kokonaisuuden toteutumisesta, mut-

ta varsinainen perehdyttdja on useimmiten uuden tyontekijan kollega. Kuitenkin myés esimies voi
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olla aktiivinen perehdyttdja, jolloin uusi tyontekija on ik&an kuin esimiehen l&hes paivittdisessa

’suojeluksessa” eli ohjauksessa.

Sellainen 3 kuukaudesta puoleen vuoteen vahan niinku se uusi tyontekija on esimiehen
suojeluksessa tai opastuksessa melkeinpa paivittéin, etta ei jaa yksin siihen, ettd padsee
mukaan siihen rytmiin ja néihin kaikkiin systeemeihin.

Haastatteluaineiston mukaan uusi tyontekijé voi olla esimiehen tai hanelle nimetyn perehdyttéjan tai
molempien perehdytyksessa. Molemmat yll& olevat otteet ilmaisevat perehdytyksen olevan tarkeaa
uuden tyontekijan alkuvaiheessa. Otteessa korostetaan myds nimenomaan samankaltaista tyota te-
kevén kollegan toimimista perehdyttdjand. Talla edesautetaan tydalueella tarvittavan osaamisen
valittymista uudelle tyontekijélle.

Haastatteluaineisto painottaa perehdyttdjan merkitysta erityisesti uuden tyontekijan perehdyttami-

sessa.

Jokaisella on oma ohjaaja koko ajan ja, jonka kanssa sitten kéydaan lapi alkuun ihan
kaikki casit, mita tulee, kaikki Kirjaamiset.

On oleellista, ettd perehdyttdja nimetdan koko perehdyttamisajalle. Haastatteluaineistosta kay ilmi,
ettd perehdyttdjan tehtaviin kuuluu opastaa uusi tyontekijé terveyssosiaalityon tehtdvakenttaan, toi-
mintatapoihin ja tyotehtéviin seka asiakaskohtaiseen sosiaalityohon ja erikoisalan toimintakdytan-
toihin. Lisaksi perehdyttdjan kerrotaan toimivan ongelmallisissa tilanteissa tyontekijan tukena. Pe-

rehdyttdjan tyota konkretisoi ja tarkentaa seuraava ote.

Kyseisen alueen aikaisempi tyontekija perehdyttda tietysti néihin tyotehtaviin, tyésuo-
rituksiin, toimintakdyténteisiin eri osastoilla. ... Sen jélkeen hédnelle sitten viel& nime-
tdan tutori joksikin aikaa elikka kollega, jolle han voi aina soittaa, kun tulee Kipera
paikka. Ja sité jatketaan niin kauan, kun tdmé uusi tyontekij& kokee siihen tarvetta.

Perehdyttdmistd katsotaan tapahtuvan aina “kiperdssd paikassa”. Tyontekijdn tehtdvd on arvioida,

milloin kokee tarvitsevansa perehdyttdjansa tukea ja ohjeistusta.

Aikaisemmin tydalueella tydskennellyt tyéntekija perehdyttdd useimmiten “vaihtajan” uuteen ty0-
alueeseen, silla hanelld on tyokokemusta tydskentelyalueella vaadittavista tyotehtavista ja toiminta-

kéaytanndista.
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Sanotaan ndin, ettd jos on ndin vaikka, ettd psykiatriselta puolelta tai sieltd, ettd joku
tulisi tekemaan tyoté taalla, ettd kylla menisi kaikki 1api mité itte osaa ja mitd tietaa, et-
t& potilaat tulevat kysymaan, jos tulee tdnne... Ennen kuin hén tulee, etté olisi alussa
mukana itte.

Perehdyttdjan tehtdva on kertoa oma osaamisensa uudelle tyontekijalle ja olla lasna vahintaankin

ensimmaisissé potilastilanteissa.

Edella tarkastelin perehdyttdmistd osana esimiehen osaamisen johtamisen menetelmié ja kuinka
perehdyttdmisen avulla siirretddn, tuetaan ja vahvistetaan uuden tai tydaluetta vaihtavan tyontekijan
osaamista. Perehdyttdmisessd on kaytdssa perehdytyssuunnitelma helpottamassa ja varmistamassa
sovittujen asioiden lapikdyminen. Vaikka perehdyttdjiné toimii useita tydntekijoitd, esimiehella on
vastuu sen toteutumisesta. Seuraavaksi tarkastelen tydalueen vaihtamista osaamisen johtamisen

menetelmana.

TYOALUEEN VAIHTAMINEN

Haastatteluaineistossa kaytetaan tyfalueen vaihtoa ja tyonkiertoa rinnakkaisina kasitteind. Molem-
missa on Kyse tilanteesta, jossa tyontekiji vaihtaa “omalta” tyGalueeltaan toiselle tydalueelle sairaa-
laorganisaatiossa. Tassa tutkimuksessa kaytan kasitteita tydalueen vaihtaminen. Ryhmittelin tydalu-
een vaihtamiseen liittyvat ajatuskokonaisuudet kahteen alaluokkaan: tydalueen vaihtamisen perus-

teet ja toteuttamistavat.

Ty0balueen vaihtamisen perusteet

Haastatteluaineistossa tytalueen vaihtamisen tai sen prosessin kdynnistad yleensa organisaation

muutokset, tyontekijoiden esittdmat toivomukset ja tyontekijoiden osaaminen.

Ty0Oalueen vaihtamista edistdd sairaalaorganisaatiossa tapahtuvat muutokset, kuten esimerkiksi
osastojen lakkauttamiset tai yhdistdmiset. Organisaatiomuutoksen seurauksena muuttuvat tyonteki-

joiden tyOalueet. Otteessa kéytetdédn tastd ilmaisua ’luonnollinen kierto”.
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Kun muuttuu tdmé organisaatio, niin senkin tavallaan tuo sen, etta taytyy muuttaa niita
vastuualueita, tulee timmostd luonnollista kiertoa. ... vdhdn kuunneltu aina toiveita ja
pyritty kuitenkin siihen, ettd laaja-alaisena sdilyis t44 osaaminen.

Tyontekijoiden tydalueiden uudelleen jarjestelyissa pyritdédn ottamaan jonkin verran tyontekijan
toiveita huomioon. Osaamisen johtamisessa nédyttad olevan keskeisend myods pyrkimys huolehtia
siitd, ettei uuden tyGalueen myota tyontekijdn osaaminen péése supistumaan, vaan se pysyy edelleen
laaja-alaisena. Seuraavassa aineisto-otteessa tyGalueen vaihtamisen prosessi kdynnistyy organisaa-

tiomuutoksen sijaan tyontekijan ilmaistua toiveensa ja tarpeensa siihen.

Ettd jos on vaikka syopapotilaiden puolella ollut pitkaén, niin sielld on paljon kuole-
maa ja vanhuksia ja syOpéasairaita tietenkin. Niin ettd pois kuolemasta, kuoleman koh-
taamisesta ja omaisten kohtaamisesta, nyt tarvisin jonkinlaisen toisen osaston, vaikka
lastenosaston, vaikka lasten teho-osaston, jossa on keskosia ja lasten nditd tammaisia,
vahan niinku jos on positiivista toivoa niin semmoselle vaihdetaan aina sitten. Ja se on
kyll& hyvin onnistunut tdhan asti.

Ty0Galueen vaihtamisen syyna voi olla pitk&aikaisesta tyoskentelystd samalla tyGalueella johtuva
kuormittuminen, jolloin pidetaan tarkoituksenmukaisena siirtymista toiselle tydalueelle. Otteesta on
luettavissa, ettei tamé tarkoita tyontekijalle helpompia tydtehtavid, vaan tydtehtavat voivat olla hen-
kisesti yhtd kuormittavia kuten aiemmissakin tehtdvissd. Tyontekijan uusiin tyotehtéviin saattaa
sisaltya edelleen samankaltaisia tehtavid, joihin tyontekijalla on osaamista entuudestaan, mutta tyon

painopisteet voivat muuttua.

Haastattelupuheessa mainitaan tydalueen vaihtamisen syyksi myos tyontekijan osaaminen tai osaa-

mattomuus.

Joskus voihan sen kattoa, ettd vahén vaihdetaan sita tyokenttaa, ettd saakin tehd sitten
sen kaltaisempia tyotehtavid, missa on jotenkin vahvemmillaan. Se on yksi.

Talloin tyontekijé vaihdetaan sellaiselle tydalueelle, jossa hén padsee kdyttdméan paremmin osaa-
mistaan ja hyodyntdméaan tietojaan ja taitojaan. Toisinpéin luettuna vaihtamisen syyné on toisinaan

se, ettd tyontekijalta puuttuu tietylla tyéalueella tarvittava osaaminen.

Sijaistarve on myos yksi tydalueen vaihtamisen peruste. Sijaisen tyoskentelyalue vaihtuu aina sen

mukaan, kenen sijaisuutta han kulloinkin tekee. Sijaiselle kehittyy siten eri tydalueilla tarvittava
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vahva osaaminen, jonka avulla han pystyy tydskentelemaan monella tydalueella, eikd ty6alueen
vaihtaminen tuota vaikeuksia. Liséksi sijaisille tulevat useiden tydalueiden tyokaytannot tutuiksi ja
siten heid&n on helppo siirtya toiselle tyoalueelle.

Meilld on yksi sijainen, joka on tullut sijaistamaan, niin hanet on tietenkin pitanyt pis-
t&a aina sinne, missa se. Han on kylla joutunut aikamoiseen korkeakouluun. Mutta etté
kylla mé oon siten ai vitsi, kylla tdta pitéis tehd enemmain”, ettd panna porukkaa kier-
tdmaan, koska nyt hdnhan on tavallaan niinku meistd vahvimmillaan sitten siing, etta
jos pitéisi yhtakkid vaihtaa tyopistettd niin hanelle se ei ole endé ongelma.

Haastattelupuheessa konkretisoituu, kuinka ty6alueiden vaihtamismenetelman seurauksena osaami-
sen vahvistuu. Esimiehen oivallus “ai vitsi, titd pitdis tehd enemmain” eli nikemyksen mukaan
myo6s vakituisten tyontekijoiden tybalueiden vaihtaminen liséisi tydyhteisén osaamista ja kykya
joustavasti muuttaa tyonkuvia, jolloin tyontekijoilla on valmius tarvittaessa toimia milla tahansa

tybalueella.

Aina tyontekijat eivat ole valmiit kayttdmaan tydalueen vaihtamisen menetelméa osaamisensa kar-
tuttamiseen. Seuraava aineisto-ote kuvaa tilanteita, joissa tyontekijé ei ole halukas vaihtamaan tyo-

aluettaan.

tyonkierroista, ettd niinku sita saa tehda ja se on meidan omaa suveriniteettida, mutta ei
kovin moni ole kuitenkaan halukas vaihtamaan. Ett4 tietysti sita tyk&styy niihin omiin
juttuihinsakin ja siihen, ettd on tydyhteisd, missa viihtyy ja missa kokee, ettd on paas-
syt véhan syvemmalle niin se on palkitsevaa, mutta etté tuota ei se aina siitd oo kiinni.
Joskushan se on sitd, ettei uskalla lahtea tai ei halua sitten muuten niinku tuota ottaa ja
l&hted opettelemaan uutta, koska se on aina vaivan nékoakin.

Ote konkretisoi niité tekijoitd, joiden takia ty6alueen vaihtamiseen ei lahdetd. Ensinnédkin tdhan vai-
kuttaa tyontekijan mielenkiinnon ja osaamisen kohdistuminen nimenomaan sille tydalueelle, missa
hén jo tyoskentelee. Toiseksi tyontekija ei ole halukas vaihtamaan tyQaluetta, jos nykyinen tyoyh-
teisO koetaan viihtyisand ja tyo palkitsevana. Kolmanneksi tyontekijaltd saattaa puuttua rohkeus
vaihtaa tyGaluetta tai halu perehtyd uusiin asioihin.
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Toteuttamistavat

Ty0Oalueen vaihtamisen tapoja on haastatteluaineistossa kahdenlaisia: ty6alueen vaihtaminen omassa
organisaatiossa tai toisen organisaation tyontekijan kanssa. Omassa organisaatiossa tydalueen vaih-
taminen osoittautuu yleisemmaksi ja tavanomaisemmaksi toimintakdytannoksi, kun taas toinen on

harvinaisempaa. Ensin tarkastelen tytalueen vaihtoa omassa organisaatiossa.

Tybalueen vaihtaminen omassa organisaatiossa tapahtuu usein organisaatiomuutosten vuoksi, mutta
myos tyontekijan toiveiden perusteella. Erityisesti kehityskeskusteluissa tydntekijat saattavat il-

maista toiveensa ty0alueen vaihtamiseen.

Jos vain haluaa itse niinku menn4 toisille osastoille ja vaihtaa osastoja ja poliklinikoita,
niin on mahdollista. Se tulee aina esille ndissé kehityskeskusteluissa.

Tyoalue saatetaan vaihtaa kokonaan, mutta vaihto on mahdollista toteuttaa myds osittain. Talloin

osa tybalueesta pidetddn samana ja osa vaihdetaan.

Kun meilld on tdmé& esimerkiksi silla tavalla, ettd saattaa yhdell& olla kolme osastoa,
niin sieltd yksi vaihtuu, ettd osa sailyy tuttuna ja osa tulee sitte uutena. Sitd ollaan
enemmankin sitten harrastettu.

Otteen mukaan tarkoitus on sailyttd4 osa entisesta tyoalueesta, jonka osalta tarvittava osaaminen ei
muutu. Kun taas uudella tydalueella saatetaan tarvita uudenlaista osaamista, joka tulee hankittavak-

si, jollei sité ole entuudestaan.

Useimmiten tyontekijét joutuvat vahintaankin paivittdmaan omaa osaamistaan siirtyesséan toiselle

tyoalueelle. Lisdksi myds uuden osaamisen hankkiminen saattaa tulla ajankohtaiseksi.

Kyll& siin& oli ihan semmoista tietojen paivittdmisté ja se oli omanmoisensa hoitoketju
ja pitkélliset potilassuhteet ynna muuta, niin kyll& siind tyontekijalla tuli tarvetta sitten
paivittada niitd. Ett4 samanen tyontekija sitten on nyt niitd kriisityon opintoja tehnyt.
Semmoista patevyyttd on hankkinut.

Ty0Oalueen vaihtamisen yhteydessa tyontekija saattaa hakeutua myos pitkakestoiseen koulutukseen
paivittddkseen osaamistaan. Tamén tarkoituksena on lisaté tai vahvistaa omia sosiaalityén osaamis-

alueita, asiantuntijuutta seké patevyytta. Liséksi otteen mukaan uudella ty6alueella tyontekijan tulee



100

oppia uusien potilasryhmien hoitoketjut ja niissé olevat sosiaalityon erityispiirteet. Haastatteluai-
neiston valossa tyalueen vaihtaminen on usein tyontekijalle mielek&st4 ja tuottaa uuden oppimisen
kokemuksia, kuten seuraavasta aineisto-otteesta kay ilmi.

mutta se yleensé koetaan, etté jos vaihtaa ja kokeilee vahan niinku uutta oppimassa sa-
novat ainakin meidén sosiaalityontekijat.

Uudella tydalueella mahdollistuu uusien toimintatapojen kokeilu ja uuden oppiminen. Tama mah-
dollistaa oman vanhan totutun toimintatavan rikkomista ja sen tilalle toisenlaisen toiminnan kehit-

tamisen.

Ty0balueen vaihtaminen vaatii onnistuakseen esimiehen tuen etenkin, jos se ei suju ongelmitta. Seu-
raava aineisto-ote havainnollistaa tydalueen vaihtamisen yhteydessa ongelmia, jotka liittyvét sosiaa-

litydn paikantamiseen moniammatillisessa tydyhteisossa.

Me on kayty sellaisia neuvotteluja, mité se sosiaality® on ja osastonhoitajan ja osaston-
la&karin kanssa. Silla tavalla joskus on joutunut kdymaéaan, etté se tyontekija ei ole 10y-
tanyt sitd paikkaansa sielld, niin silloin. Mutta se on hyvin harvinaista. Yleensa kylla
sosiaalityontekija itse 10ytéé paikkansa, etta sitd ei kylla tarvitse hakea yhdessé hénen
kanssaan.

Esimiehen tuki ilmenee neuvotteluina tydalueen vastuuhenkildiden, osastonhoitajan ja osastonlaa-

kérin, kanssa. Tyontekijoiden kuitenkin arvioidaan padsdantoisesti itse “10ytavan paikkansa”.

Tybalueen vaihtaminen toiseen organisaation maarittyy maardaikaiseksi tydskentelyksi toisessa
organisaatiossa, jonka jalkeen tyontekija palaa omaan organisaatioonsa. Vaihtaminen ulkopuolisen

organisaation kanssa ei haastatteluaineiston mukaan ole yleistd, mutta kuitenkin mahdollista.

Nyt se onnistuu ... kaupungin kanssa, koska nyt on tdammdnen sopimus tehty koko sai-
raalaan. ...Ma olen antanut sithen lupauksen, ettd ne saa tulla tdnnekin siis ... kaupun-
gilta, jos ne haluaa tulla t6ihin. Pitéisi miettid, onko tdmé& mahdollista, haluaako joku
vaihtaa hdnen kanssaan ja mille ajalle, onko se kuukaudeksi vai puoli vuotta vai onko
se vain niinku kuunteluoppilas.

Otteesta on luettavissa, kuinka tydyhteisossd on nykyisin mahdollista tydalueen vaihtaminen kau-
pungin tyontekijoiden kanssa. Kyse on uudenlaisesta toimintatavasta, johon ei ole olemassa vakiin-

tunutta toimintamallia, sill& viel& ei ole paatetty, kuinka se tullaan toteuttamaan. Vaihtojarjestelman
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odotetaan avaavan uusia mahdollisuuksia lisatd molempien, lahettdvén ja vastaanottavan, tydyhtei-

sOjen osaamisalueita.

Haastatteluaineistossa on myds kuvaus tyontekijén toiveesta paasta vaihtoon toiseen organisaatioon

ja tutustumaan tyontekijana sen toimintaan.

olisi kiva menna kdymaan kaupungin sairaalaan ... tai tuonne jonnekin ja sitten sieltd
tulis, ettd né&kis vahan sité, ettd mikd mattad, kun ei padse tai nékis toisesta vinkkelista
sitd hommaa.

Jos vaihto toteutetaan yhteistydtahon organisaatiossa, mahdollistuisi sind aikana paneutuminen tar-
kemmin sen toimintakéytantoihin. Samalla on mahdollisuus péésté perentyméaan sen organisaation
’vinkkelistd” niihin menettelytapoihin, jotka omassa tydssd ndyttdytyvit ongelmallisina. Tydalueen

vaihto puolestaan edesauttaa molempien organisaatioiden toimintatapojen ymmartamista.

Edelld tarkastelin tydalueen vaihtamista osana esimiehen osaamisen johtamisen menetelmid ja
kuinka sen seurauksena osaaminen vahvistuu. Seuraavaksi tarkastelen kollegiaalista tukea osaami-

sen johtamisen menetelmana.

KOLLEGIAALINEN TUKI

Haastatteluaineistossa on vahvasti nakyvissd kuvaukset menetelmista, joilla vahvistetaan tyonteki-
joiden osaamista hyodyntdmalla kollegan kokemuksia. Muodostamani kollegiaalisen tuen ylaluokka
muodostuu neljastd alaluokasta: keskindinen konsultaatio, keskindinen tuki, osaamisen jakaminen ja
terveyssosiaalityon tydyhteisojen hyvien kaytantéjen levittdminen. Keskinéinen konsultaatio ja tuki
néayttaytyvat aineistossa yhtaaltd samanaikaisena ja toisaalta eriaikaisena. Ryhmittelin ne kuitenkin

eri alaluokkiin. Ensin tarkastelen keskindista konsultaatiota.

Keskindinen konsultaatio

TyoOyhteisossa tyontekijoiden keskindisen konsultaation kerrotaan toteutuvan spontaanisti. TallGin

konsultointia tapahtuu arjessa “tdssé ja nyt” ennalta valmistautumatta.

semmoinen keskindinen konsultaatio. Sitd me tehh&an kuitenkin spontaanisti ja paljon.
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Ote viittaa tyoyhteis0ssé arvostettavan kollegojen keskindisid konsultointeja seka luottamusta kol-
legan asiantuntemukseen. Keskindistd konsultointia esiintyy spontaanisuuden liséksi maarallisesti
paljon. Tama puolestaan viittaa siihen, ettd keskindinen konsultointi on tydyhteisdjen toimintatapa,

jonka tarkoitus on vahvistaa tyontekijoiden tydssa selviytymista ja osaamista.

Kaikki tarvitsee konsultaatioapua aina jossakin kinkkisessa tilanteessa. ... Meilla on se
vahva voimavara. Eli jos ei joku tied4, ei sen tarvi olla esimies, vaan konsultoidaan
toinen toisiamme aina. Etté kuule, ootko térménnyt téllaiseen koskaan ja sitten ratkais-
taan se yhdessd, ja mietitddn, miten tdma voitaisiin ratkaista tai vieda eteenpdin.

Y114 oleva aineisto-ote kuvaa tyontekijoiden konsultoivan toisiaan ja esimiesta vaikeissa tilanteissa,
joissa tarvitsevat nopeasti toisen neuvoja. Tilanteet voivat liittya seké potilastyohon ettd muuhun
asiantuntijaty6hon. Keskinéisen konsultoinnin kuvataan kannattelevan tyontekijaa tilanteissa, joissa
koetaan oman osaamisen, tietojen ja taitojen riittamattdmyys. Keskindista konsultointia pidetdan
voimavarana, joka auttaa selviytyméén tyosséa olevista erilaisista haasteellisista tilanteista. Siihen
sisaltyy vastavuoroisuus, silla tydntekijét tietdvat voivansa turvautua tarvittaessa kollegan apuun.
Yhteisen pohdinnan, keskustelun ja kokemusten vaihdon avulla 16ydetdén tilanteen ratkaisemiseksi
toimivat vaihtoehdot. Toimintatapa edellyttda ja vahvistaa tyontekijoiden keskinéistd tuen antamis-

ta, jota tarkastelen seuraavaksi.

Keskinadinen tuki

Haastatteluaineistossa esiintyy runsaasti tyontekijoiden keskindiseen tukeen liittyvié ilmauksia. Tu-

en saaminen nayttaytyy vahvana arjessa kannattelevana voimavarana.

Kollegiaalista tukea se on meilla erittéin vahva, muuten me ei selvittdisi sielld arjessa.

Keskindinen tuki liitetddn tyokaverin kannustamiseen. TyOyhteisdssa keskindinen ja kannustava

tuki voi mygs toimia tyontekijoiden vahvistamisena ja rohkaisemisena.

Sosiaalityén tydyhteiso... voisi ... olla mukana kannustamassa, ettd mee semmoseen
koulutukseen.
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Keskindisen tuen avulla rohkaistaan ja kannustetaan tyontekijoita tilanteissa, joissa tyontekija kokee
epavarmuutta. Y1la olevassa otteen esimerkissa tyoyhteiso tukee ja kannustaa tyontekijaéd hakeutu-
maan koulutukseen. Samoin keskindistd tuen antamista on silloin, kun tyontekija on valmistautu-

massa uuteen haastavaan tilaisuuteen.

Ja kylla ne kannustaa aika paljon tééalla. Kun joku menee pitdmaan luentoja tallaista.
On niinku ryhm& mukana. Mennéan kaikki 1api ensiksi yhdessé ja katsotaan, mitd ne
tulee sanomaan.

Y114 oleva aineisto-ote konkretisoi kannustamisen merkitysta tyontekijan valmistellessa asiantunti-
jaluentoa. Tyoyhteison yhteinen pohdinta ja ajatusten, kokemusten sekd osaamisen vaihto lisaa

my0s koko tydyhteison osaamista ja vahvistaa asiantuntijuutta.

Keskinéisen tuen paikkoina ovat myos tyopaikkakokoukset, joissa tyontekija voi ottaa puheeksi ja

késiteltdvaksi ongelmallisen tyGtehtdavén, johon oma tietotaito ei riita.

tyopaikkakokouksissa aina pyritty varaamaan véahan aikaa siihen tai osa aikaa siihen,
jos on silla hetkelld potilasasioita, jotka vaatii mietintda tai jos on epavarma, ettd mi-
tenkd kannattaisi teh& tai miten tdmé asia nyt on, niin siind voi kayda sitd keskustelua
tai jos on oppinut jonkin jipon, niin senkin voinut siina kertoa.

Otteesta on luettavissa ongelmallisen asian yhteinen kasittely ja arviointi. Kokouksessa tapahtuu
myos “jippojen”, oivallusten ja onnistumisten, jakamista. Talla viitataan tuen saamisen ja antamisen

lisaksi tyontekijoiden osaamisen, niin tiedon kuin taidon, valittamiseen muille.

Seuraavaksi tarkastelen, kuinka keskindinen tuki nakyy tilanteissa, joissa tyontekijat kokevat epéa-

onnistuneensa ja kuinka epdonnistumiset voidaan kainta4 oppimiskokemuksiksi.

Multta ettd sitten tuota, kun sekin on niin inhimmillistg, ettd véhan suojelee sitd, missé
on heikoilla. Kaikki ei oo niinku meidén..., ettd esittdd sitd sitten ...niitd mehevimpid
mokia. Mutta ettd on meilla kuitenkin ty6yhteiso silla lailla keskusteleva, ett4 en ajat-
tele, ettd meidén tydyhteisd on mitenk&éan kauhean suojautuva, vaan kylla siell& niinku
kutakuinkin kieli poskessa sitten tuodaan esille sitékin puolta.

Y114 oleva aineisto-ote viitaa niihin tilanteisiin, joissa tyontekija saattaa suojella itsedan ja jostain
syystd jattad mainitsematta oman osaamisensa puutteet tai haneltd puuttuu rohkeus pyytaa apua.

Talldin han voi jaada tydyhteison tuen ulkopuolelle. Otteesta kdy myos ilmi, ettei epdonnistumisten
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esiintuominen ole aina helppoa, vaan niitd tuodaan esiin varovaisesti ’kieli poskella”. Ote havain-
nollistaa yhden sosiaalityontekijén tapaa esittdd “mehevimmaét mokat” tyOyhteisolle. Ndin voidaan
hyodyntéé epdonnistumiset ja virheet osana koko tydyhteison oppimisprosessia. Tyodyhteison ilma-

piiri nayttaytyy merkityksellisend oppimisen mahdollistajana.

Osaamisen jakaminen

Haastatteluaineistossa keskindinen tuki konkretisoituu tyontekijoiden osaamisen, kokemuksen ja
tiedon vaihtamisena. Osaamisen jakamiseen kuuluu tydntekijdn oman osaamisen esiintuominen.

Osaamisen jakamista tapahtuu esimerkiksi opiskelijoiden ohjauksessa.

Haastattelupuheessa osaamisen jakamista tapahtuu myos erikseen jarjestetyissa tilaisuuksissa (niin
kutsutut osaamisen jakamisen tilaisuudet) tai tyoyhteison tydpaikkakokouksissa, joista kéaytetdan
my0s nimed sosiaalitydon ”meetingit”. Alle oleva aineisto-ote havainnollistaa osaamisen jakamisen

tilaisuutta.

Jokainen tyontekijé, joka on halukas jakamaan tietdmyst&én jostain oman alueensa asi-
asta muille kollegoille, niin hénelld on mahdollisuus pitda sovittuna ajankohtana sem-
monen tilaisuus, jonneka tulee kaikki kollegat, jotka haluaa siit4 asiasta kuulla ja tuota
siihen on varta vasten varattu aikaa ja usein tdma tilaisuuden pitdja myos valmistelee
sen asian ja siella on mahdollisuus kysymyksiin ja samoin myos vastaavasti voi esi-
merkiksi, jos miné haluaisin kuulla, vaikka jotain lasten sosiaalityéhon liittyvasta asi-
asta, vaikka nyt adoptiosta, josta en juuri mitéan itse tiedd, niin voi pyyt&é kollegaa pi-
tdmaan tallaisen osaamisen jakamisen tilaisuuden, jossa kaikki halukkaat, jotka halua-
vat tietdd adoptiosta enemman, niin voivat tulla kuulemaan tdman kollegan kertomaa.
N&ma ehka vastaa aikalailla hoitotydn puolella olevia osastotunteja.

Osaamisen jakamisen tilaisuus maarittyy mahdollisuutena oppia toisilta tyontekijoiltad. Tilaisuuden
aiheen valintaan vaikuttavat seké esittdja etta kollegat. Jokaisella tyontekijélla on mahdollisuus ha-
lutessaan jakaa omaa substanssiosaamistaan ja tietoa, joka on muotoutunut hanelle tyota tekemalla
ja jota ei valttdmatta muilla tyontekijoilla ole tai se on heilld kapea-alaisempana. Liséksi kollegat
voivat pyytaa jostain aiheesta esityksen, jolloin sovitaan esityksen pitdja. Ote kuvaa tilaisuudessa
olevan kyseessa tyontekijdn oman asiantuntijuuden ja osaamisen jakamisesta sekd tiedon ja koke-
muksen vaihdosta. Osaamisen jakamisen avulla vélitetddn ja siirretddn osaamista, jolla turvataan
tyOyhteison suoriutuminen vaativista tyotehtdvistd. Tydyhteison osaamisen jakamisen tilaisuudet
maéaritelld&n oppivaksi tydymparistoksi.
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meilld ndmé& osaamisen jakamiset nyt ennen kaikkea on taté oppivaa ymparistoa.

Osaamisen johtamisen menetelmien avulla tavoitellaan oppivaa tydympéristoa, jossa kaikilla tydyh-
teison jasenilla on mahdollisuus jakaa kokemuksiaan ja saada oppia tydssaan. Tdma toimintatapa
nayttad turvaavan myos osaamisen vélittymisen ja tukevan seka tyontekijan ettd tyoyhteison kehit-

tymista.

Terveyssosiaalityon tyoyhteisdjen hyvien kaytantdjen levittdminen

Haastatteluaineistossa todetaan viimeisen kymmenen vuoden aikana eri sairaanhoitopiirien vélisen
terveyssosiaalitydn yhteistyon lisdantyneen. Tamé mahdollistaa terveyssosiaalitydn hyvien kaytan-

tojen leviamisen.

Kun on tdmé& X0 vuoden vertailupohja niin tuota on lisd&ntynyt oman tyon kehittdmi-
nen ihan seka meilla etta valtakunnassa muutenkin just taa, etta on mahdollisuus tehda
yhteisty6té eri, muiden sairaanhoitopiirien kanssa ja on ndma yhteydenpitokanavat ja
yhteiset koulutukset ja tyokokoukset ja kaikki niin varmaan tuonut sitd, etta viimeisen
10 vuoden aikana on tapahtunut kehittymisté paljon enempi kun aikaisemmin.

Y hteiset tyokokoukset ja koulutukset mahdollistavat hyvien tyokaytdnndista kuulemisen ja kertomi-
sen kollegoille. Tdman myo6ta on “on tapahtunut kehittymistd paljon enempi kun aikaisemmin”.
Keskindiset tapaamiset helpottavat yhteydenpitoa ja nopeuttavat tiedonkulkua toimintojen kehitta-

misesta.

Toisten kokemuksista ja kaytdnnoistd oppimisen mahdollistavat myos esimiesten jarjestamét opin-

tomatkat eri sairaanhoitopiirien terveyssosiaalityontekijatydyhteisoihin.

opintomatkoja, jossa ollaan niinku tehty jo vertailua muihin muitten yksikditten sosiaa-
litydhon ja sitten pysahdytty pohtimaan, mitd me ite t4alla tehdaén, ettd ihan sitd kes-
kindistd keskustelua. Ja ollaan myds Kirjattu ylos nditd, mité on niistd paivista sovittu
ja opittu, ettd ihan tammosié konkreettisia juttuja.

Opintomatkojen tarkoitus on tutustua vierailukohteen terveyssosiaalityon toimintaan. Opintokayn-
tien yhteydessd ja jalkeen yhteisen keskustelun avulla tydyhteiséssa arvioidaan, mitd oppimiskoke-

muksia on saatu ja suunnitellaan, miten saatua tietoa voidaan hyddynt&d4 omien toimintatapojen ke-
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hittdmisessd. Hyvistd tyokaytanndista kuuleminen lisaa tietoa, jonka avulla oman toiminnan kehit-

tdmisen suunnittelu selkeytyy.

Edella tarkastelin, miten kollegiaalista tukea hyddyntamalla voidaan toisten kokemuksista ja kéy-
tannoista oppia. Keskindinen konsultaatio ja tuki, osaamisen jakaminen seka terveyssosiaalityon
tyoyhteisGjen hyvien tyokaytantdjen levittdminen vahvistavat tyontekijoiden osaamista ja ty0dssé

suoriutumista. Esimies luo tyontekijoille oppimista tukevan tydympariston.

Osaamisen johtamisen menetelmid on monenlaisia, kuten tassa luvussa on tullut esille. Niiden avul-
la esimies vahvistaa tyontekijoiden valmiuksia ja osaamista. Esimies mahdollistaa osaamisen kehit-
tymistd luomalla tyoyhteisoon rakenteita, joiden avulla tyontekijat voivat oppia oman tydyhteison ja

vastaavien muiden tydyhteisojen kokemuksista ja kdytannoista.
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8.3 Yhteenveto osaamisen johtamisen menetelmista

Haastatteluaineiston perusteella osaamisen johtamisella pyritddn vahvistamaan tyontekijoiden
osaamista kéyttdmalla ensinnékin tiedollista ja teoreettista valmiutta vahvistavia menetelmid. Toi-
seksi keskeisid ovat toisten kokemuksista ja kaytannoistd oppimisen mahdollistavat menetelmat.
Tiedollisia valmiuksia vahvistavina menetelmind erottui koulutus ja tyonohjaus. Tyoyhteison ko-
kemusten ja kdytantdjen jakamisen menetelmat konkretisoituvat tydalueen vaihtamisena, perehdyt-
tamisena seka kollegiaalisen tuen antamisena. Keskeisin ero menetelmien valilla on, etta toisissa
tukeudutaan tydyhteison ulkopuoliseen, teoreettisen tiedon hankintaan, kun taas toisissa on kyse
tyontekijoiden oman osaamisen ja kokemuksen keskindisesta jakamisesta.

Haastattelupuheessa tulee esille koulutuksen mahdollistaminen ja vahva usko sen hyddyllisyyteen.
Sen katsotaan lisddvan seka tyontekijan ettd koko tydyhteison osaamista. TyOyhteisotasolle yksit-
taisten tyontekijoiden osaaminen vélittyy erilaisten olemassa olevien osaamisen siirtdmiseksi kehi-
tettyjen toimintatapojen avulla. Koulutusmenetelman kéyttamiselle haasteita tuovat kolmenlaiset
tyontekijat: liiallisesti kouluttautuvat tyontekijat, koulutusta tarvitsevat tyontekijat, mutta siihen
osallistumattomat ja liiaksi omaan aiemmin hankittuun koulutukseen ja osaamiseen luottavat tyon-

tekijat. Yhtena ratkaisumallina kdytetdadn talloin koulutuksen jarjestamista koko tydyhteisolle.

Tyo6nohjaus ndyttaa haastatteluaineiston valossa marginaalisena osaamisen vahvistamisen menetel-
mand. Tdm4 saattaa johtua siitd, ettd haastatteluhetkelld sitd ei tunnistettu osaamisen johtamisen
menetelmaksi, jolloin myds tyonohjauksen merkitys osaamisen johtamisessa j&a tarkentumatta.
Kuitenkin aineiston perusteella kdy ilmi, etta tyonohjaus kuuluu esimiehen menetelmévalikkoon ja
esimies mahdollistaa tyontekijan yksilo- ja ryhmatyonohjauksen toteutumisen. Karvinen-Niinikoski
ja kumppanit (2007, 222-223) ovat todenneet sosiaalitydon tyonohjauksen kehittdmisnakdkulman
olevan erityisen tarked sosiaalityén asiantuntijuuden, osaamisen ja ammattikaytantdjen kehittamisen
kannalta. He toteavat myos, ettd jaksamisen ja motivaation ongelmien ratkaisemisessa tarvitaan

tukevia johtamisen rakenteita avuksi.

Perehdyttdmisessé on tydyhteisoissd kaytossa erilaisia suunnitelmallisuutta korostavia toimintamal-
leja. Toimintatavaksi on vakiintunut tyontekijéiden osaamisen ja sairaalaorganisaation toimintakult-

tuurien siirtdminen niin aloittavalle kuin tyfaluettaan vaihtavalle tyontekijélle. Haastatteluaineiston
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valossa ndyttaa tyoyhteisdissd olevan sekd tydalueen vaihtamiseen halukkaita ettd haluttomiakin
tyontekijoitad. Tyoalueen vaihtamista valttavat ne tyontekijat, jotka kokevat oman tyfalueensa pal-
kitsevana ja tyotehtavansd mielekkaina.

Tyobalueiden vaihtamisen toteutumistavat vaihtelevat tydyhteisdissa. Organisaation muutoksista
johtuvaa tydalueen vaihtamista lukuun ottamatta ndyttaa siltd, ettd osaamisen johtamisessa pitkalti
toimitaan tyontekijan toiveiden ja tarpeiden pohjalta. Sijaisuuksien tekemiseen itsessdéan kuuluu
ty6alueen vaihtaminen, joka kasvattaa sijaisten osaamista. Tata vasten voi perustellusti pohtia, tuli-
siko terveyssosiaalityohdn vahvemmin ja systemaattisemmin kuulua vakituisten tyontekijoidenkin
tyoalueiden vaihtaminen. Haastatteluaineiston perusteella kdy kuitenkin ilmi, etteivét kaikki tyonte-
kijat suinkaan ole halukkaita hyodyntdmaan tata osaamisen johtamisessa kaytettyd menetelméaa.

Keskindinen konsultaatio, tuki ja osaamisen jakaminen asettuvat osaksi oppivaa tydymparistoa.
Osaamisen siirtdminen kollegalle nayttaytyy keskeisend osaamisen johtamisessa. Samalla tuetaan
hiljaisen tiedon muotoilemista sanoiksi ja sen nakyvaksi tekemisté (Yliruka 2000, 78). Ammatilli-
set, kollektiiviset ja reflektoivat keskustelut tukevat seka tydntekijoiden ettéd tyoyhteisén osaamisten
kehittymista. Tyoyhteison avoin keskustelu vaikuttaa myonteisesti tydyhteisén oppimista suosivaan
kulttuuriin, jossa yhdessa tekeminen ja oppiminen korostuvat. Viitala (2005b, 19) korostaa keski-
naisen vuorovaikutuksen ja yhteistoiminnan tuloksena jonkun asian muuttuvan yhteison yhteiseksi
asiaksi ja vahitellen se saa kollektiivisen ja yhdenmukaisen tulkinnan. Lahtinen (2009, 119) puhuu
jaetusta asiantuntijuudesta, jonka avulla osaamista ja tydhyvinvointia edistetdéan hyodyntamalla tyo-
yhteison tyontekijoiden osaamista ja kokemusta ammatillisen osaamisen jakamisella kollegojen
kesken.

Eri sairaanhoitopiirien vélinen terveyssosiaalityon yhteistyon lisdédntyminen on mahdollistanut te-
hokkaamman terveyssosiaalitydn hyvien kaytantojen levidmisen. Keskindinen tyokaytantdjen ver-
taaminen ja arvioiminen selkeyttdd osaamisen kehittdmiskohteiden suunnittelua ja toteutusta. Huo-
tari (2009, 144) puhuu oppimiskumppanuuksien hyddyntdmisestd, jolla han tarkoittaa kumppanei-

den resurssien hyddyntamista.

Tassa tutkimuksessa osaamisen johtamisessa menetelmiksi méarittyivét: koulutus, tyénohjaus, tyo-
alueen vaihtaminen, perehdyttaminen ja kollegiaalinen tuki. N&iden menetelmien avulla esimies

pyrkii tukemaan tyontekijoitd tyotehtaviensa hoitamisessa ja mahdollistamaan tydyhteison tuen
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tyontekijoilleen. Esimies ei kuitenkaan yksin kykene nostamaan tydyhteison osaamisen tasoa, vaan
kyse on yhdessa tekemalld, opettelemalla ja kokeilemalla oppimisesta. Tallin vuorovaikutuksen
voi nimet& osaamisen johtamisen lapileikkaavaksi menetelméksi: yhdessa osaamista tuotetaan, vah-
vistetaan ja jaetaan. Informaation ja osaamisen levittamisen yhteydessa Viitala (2005a, 123) puhuu

ryhman osaamisen syntyvan erilaisten osaamisten taitavasta yhdistamisesté.

Tutkimuksessa ei ollut tavoitteena arvioida tai vertailla eri organisaatioiden esimiesasemassa olevi-
en sosiaalityontekijoiden valisia eroja. On Kkuitenkin todettavissa, ettd osaamisen johtamisessa on
erilaisia toimintakaytanttja. Poikkeuksellinen kaytadntd on aineistossa esiintyva kahden eri organi-
saation tyontekijoiden valinen ty6alueen vaihtaminen. Tallainen hallinnollisten rajojen ylittdminen
voi kuitenkin tulevaisuudessa lisdantyd ja avata tietd uudenlaisille yhteistyémalleille, jotka ovat
tarpeen sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen muuttuessa. Taméa voi edistaa erilaisten yh-
teistydmuotojen kehittymistd, laajentaa tyontekijoiden asiantuntemusta ja osaamista sekd laventaa
ymmarrysta toisen tyotd ja osaamisalueita kohtaan vastattaessa asiakkaiden ja potilaiden seka hei-
dan laheistensa palvelutarpeisiin. Myos osaamisen johtamisen menetelmdvalikko muuttuu toimin-

taympériston muuttuessa.
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9 TUTKIMUSPROSESSIN JA LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI

Tassa luvussa tarkastelen haastatteluaineiston ja analyysin luotettavuutta ja sen jalkeen reflektoin

tutkimuksen eettisyytta ja asemaani tutkijana.

Haastatteluaineiston luotettavuus

Tutkimukseni empiirinen aineiston kerasin teemahaastattelun avulla. Haastattelututkimukseni koh-
dejoukko on lukumaaraltaan pieni: viisi kyselytutkimuksen yhteydessa ilmoittautunutta seka yksi
koehaastatteluun osallistunut esimiesasemassa oleva sosiaalityontekija. Sairaanhoitopiirien esi-
miesasemassa olevien sosiaalityontekijoiden maarastd ei ole olemassa tarkkaa tietoa, mutta l&hes
jokaisessa sairaanhoitopiirissd on esimiesasemassa oleva johtava tai vastaava sosiaalitydntekija.
Joissakin sairaanhoitopiireissa voi olla yksi tai useampi johtava ja yksi tai useampi vastaava sosiaa-

lityontekijéa.

Aineiston keruuvaiheessa pohdin aineistoni riittavyyttd, mutta en katsonut tarpeelliseksi lisata koh-
dejoukon maaraa kysymalla kyselyn yhteydessa ilmoittautuneiden liséksi uusia haastateltavia. Pe-
rustelen ratkaisuani silld, ettd haastatteluun osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen, joka itses-
séén liséa aineiston luotettavuutta (Silverman 2000, 201). On vaikea arvioida, olisiko osaamisen
johtamisen puhe ollut toisenlaista, jos haastateltavia olisi ollut enemman. Tutkimukseen osallistu-
neet edustivat erilaisia sairaanhoitopiireja ja erikokoisia sosiaalityon yksikditd, joten katson heidéan
edustaneen kattavasti terveyssosiaalityon esimiesasemassa olevia sosiaalityontekijoita ja siten myds
tdman ajan osaamisen johtamisen puhetta. Kaikki tutkimukseeni osallistujat olivat naisia, joten ai-
neiston perusteella ei voi sanoa, vaikuttaako sukupuoli osaamisen johtamisesta puhumiseen. Koska
tehtavéni ei ollut tarkastella haastateltavia - analyysiyksikkona ei ole henkild vaan alkuperaisilma-
ukset - en pitanyt tarpeellisena houkutella heitd enempéé. Haastattelupuheessa on osaamisen johta-
misesta monipuolisesti alkuperéisilmaisuja, joita analysoimalla sain jasennettya tutkimuksen tavoit-

teen mukaisesti terveyssosiaalityon osaamisen johtamisen tutkimushetken ilmion.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa katsotaan olevan oleellista, ettd haastateltavilla on riittdvasti tietoa
haastattelun kulusta ja tutkimuksesta (Mékinen 2006, 114-116). Olin antanut haastateltaville etuké-
teen tietoa tutkimuksestani, sill& jo sahkopostikyselyn yhteydessa kerroin tutkivani osaamisen joh-

tamista terveyssosiaalitydssa. Lahetin kaikille haastateltaville haastatteluteemat etukateen tutustut-
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tavaksi, silla teemahaastattelun onnistumisen kannalta pidin oleellisena, etta tutkijalla ja tutkittavilla
on yhteinen ndkemys haastattelun sisaltdalueesta. Nain toimimalla toivoin saavani myds enemman

hiljaista tietoa esiin.

Tutkijan tulee Pattonin (2002, 47-49) mukaan valita haastattelutilanteessa lahestymistapansa ja
kiinnitt4& siithen huomiota. Haastattelutilanteessa tutkijana pyrin olemaan tiedon keraéjé ja analysoi-
ja siten, etten tuonut omia ndkemyksiéni esiin. Ndin pyrin olemaan liiaksi vaikuttamatta haastattelu-
keskustelun siséltoon. Keskityin kuuntelemaan haastateltavien ilmaisuja ja pohdintoja teemoista.
Etéisesta roolistani huolimatta kyse oli vuorovaikutustapahtumasta, jonka kulkuun ja sisaltoéon tut-
kijana vaikutin ja sitd suuntasin. Koska haastateltavat olivat puheliaita, haastattelujen nauhoittami-
nen ja litteroiminen osoittautuivat oleelliseksi tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi. llman nau-
hoittamista en olisi pysynyt Kirjoittamaan haastattelujen runsaita merkityssisaltoja ylos. Lisaksi
haastattelutilanteessa kayttamani apulista toimi itselleni apuvalineend valttadkseni johdattelemasta
haastateltavia ja pysyaksemme tutkimuksen aihepiirissd. Minulle esitettiin toisinaan vastakysymys
ja talloin vaarana oli ladhted keskustelemaan dialogisesti. Kuitenkin pyrin pidattdytyméan omien

néakemysteni esittamisesta.

Haastattelutilanteissa haastateltavat kertoivat avoimesti ajatuksiaan tutkimuksen aihepiiristd. Tahén
saattoi vaikuttaa se, etta tyoskentelen saman ammattialan edustajana terveydenhuollossa. Tietyll&
tavalla tilannetta voisi kutsua johtava sosiaalitydntekija — johtava sosiaalityontekija -keskusteluksi,
jossa molemmat jakoivat saman ammatillisen taustan. Tdma varmasti tuotti erityista yhteistd ym-
maérrysta ja jaetun kielen. Ehk& jotain jai haastattelutilanteessa puhumatta, kun molemmat sen jo
tavallaan “tiesivét”. Tdma jaettu ymmarrys voi samanaikaisesti vahvistaa ettd heikentdé luottamusta
tai ainakin vaikuttaa tutkimusaineiston muodostumiseen. Liséksi haastateltavat saattoivat kokea
minun johtavana sosiaalityontekijand ymmartavan heidédn osaamisen johtamisen ty6aluettaan. Joh-
tavana sosiaalityontekijand olin kiinnostunut siitd, mit4 kollegat katsovat osaamisen johtamisen
tarkoittavan, miten he hahmottavat omat tehtdvansé osaamisen johtamisessa ja milla keinoin he
johtavat osaamista. Tutkijana minulle oli keskeisté etsid vastauksia ja tuottaa tulkintoja tutkimusky-

symyksiini.
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Analyysin luotettavuus

David Silvermanin (2000, 36—37) mukaan tutkijan on haastattelua suunnitellessaan pohdittava,
kuinka haastateltavat merkityksellistavat kokemuksiaan. Pyrin kuuntelemaan tarkasti haastateltavi-
en kokemuksiin liitettyja merkityksié ja pitdimain oman arkikokemukseni ja aiemmat tutkimukset
tutkimusaiheesta etaalla tehdesséni tulkintoja tutkimusaineistosta. Analyysivaiheessa etéisyyden
ottamista haastateltaviin helpotti se, kun hahmotin tehtdvani olevan aineiston tarkasteleminen tek-
steind ja merkitysvarastoina, eika yksittaisten kollegoiden ajatuksina ja vastauksina: en tutkinut ih-
misid, vaan tekstien sisaltdmia ajatuskokonaisuuksia. Lisaksi tavoitteeni oli rakentaa tulkintoja
haastateltavien tuottamasta aineistosta sen sijaan, etta sovittaisin aineiston tutkijan ennalta maaritte-
lemiin luokituksiin (Silverman 2000, 88-89).

Siséllénanalyysin haasteena on pidetty sitd, miten tutkija onnistuu pelkistimaan ja muodostamaan
luokat siten, ettd ne kuvaavat mahdollisimman luotettavasti ilmitta (Kyngas & Vanhanen 1999, 10).
Pyrin kuvaamaan luotettavuuden lisddmiseksi analyysin vaiheet mahdollisimman seikkaperéisesti ja
tarkasti, jotta lukija voi seurata analyysin etenemisté ja tutkijan péattelyd. Nain toimimalla pyrin
parantamaan analyysin lapinakyvyytta ja osoittamaan tulkintojeni ankkuroitumista aineistoon (Ni-
kander 2010, 433). Lisdksi kaytin runsaasti teemahaastatteluaineiston alkuperdisilmaisuja paitsi
elavoittdmaan ja rikastuttamaan tekstida myos lisédmaan aineiston analyysin luotettavuutta. N&in
lukijalla on myds mahdollisuus 16ytaa ilmauksista muitakin merkityksia kuin niita, joita olen ana-

lyysissa nostanut esiin.

Oma ymmérrykseni ja tyokokemukseni on saattanut vaikuttaa analyysiini ja siten tutkimustuloksiin:
haastattelija luulee ymmartavéansa, mitd haastateltava sanoo. Toisaalta haastateltava — kollega —
olettaa tutkijan — kollegan — ymmartavan, mit& hén sanoo. Usein toimintatavat saattavat olla itselle
itsestadnselvyyksid, eika niitd oteta puheeksi, ne unohtuvat tai jaavat havaitsematta. Pyrin tavoitta-
maan myo6s naita itsestadnselving pidettyja nakokulmia. Toisaalta jopa osaamisen johtaminen voi-
daan kokea itsestdan selvénd, mutta vasta sen tarkempi tunnistaminen avaa siihen liittyvid merki-

tyksia ja seurauksia.

Onko aineistoni analyysi kattava? Kattava se on siind merkityksessé, etta kéaytin koko haastatteluai-
neistoa ja pyrin saamaan haltuun sen siséltdaman ja tutkimuskysymysten kannalta relevanttien alku-

perdisilmausten rikkauden. Analysointivaiheessa laadullisten aineistojen analyysiin tarkoitetun tie-
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tokoneohjelman avulla olisin ehka voinut tuottaa osin toisenlaisen luokittelun ilmidstd. Joku toinen
tutkija saattaisi paatya analyysissadn korostamaan ja painottamaan eri asioita. Analyysi kuvaa haas-
tattelunetken osaamisen johtamisen puhetapoja ja kéytantod, ja pyrin hyédyntdmaan aineistoa teo-
reettisen pohdinnan lahteena (Eskola & Suoranta (2008, 215). Kuinka siind onnistuin, jaa viimeké-
dessa lukijan arvioitavaksi. Tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta olisi voinut lisata se, etta
olisin pyytanyt haastateltavia arvioimaan tulkintani. T&at& en kuitenkaan tehnyt. Eskola ja Suoranta
(2008, 211) eivét ole vakuuttuneita siitd, lisaisiké menettely tutkimuksen uskottavuutta.

Kun katson tutkimusprosessia nain jalkikéteen, olen tyytyvéinen aiheen valintaan ja tutkimuksen
tekemisen tapaani. Aihe on antanut paljon, olen saanut syvennettyd tietdmystani ja ymmarrystani
osaamisen johtamisesta. Toivon tutkimukseni tuovan terveydenhuollossa esimiesasemassa toimivi-
en sosiaalityontekijoiden johtamisen, erityisesti osaamisen johtamisen, keskusteluun uutta ja syven-
tavaa teoreettista ja kaytannollista nakokulmaa. Tutkimustulosteni hyddynnettavyys jaé lukijoiden
arvioitavaksi ja hyodyntdminen heidan tehtavakseen. Jatkossa tarvitaan kuitenkin viel& lisad osaa-

misen johtamisen tutkimusta eri nakokulmista.

Eettinen pohdinta ja tutkijan asema

Tutkimuksen eettisyydelld tarkoitetaan tutkimustoimintaan liittyvia kysymyksia: tutkimusaihe, tut-
kimukseen osallistuvien informoiminen ja anonymiteetti, aineiston kerddmisen ja analysoinnin me-
netelmien luotettavuus ja tutkimustulosten raportointi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 128-130). Valitsin
tutkimukseni aiheeksi osaamisen johtamisen, jota pohdin omassa johtavan sosiaalityontekijan tyos-
séni osaamisen johtamisen keskustelujen kdynnistyttya sairaanhoitopiirissa. Samanaikaisesti mietin,
miten osaamisen johtaminen tulisi ymmartaa ja minkalaisia sisaltoja sille antavat muiden sairaan-
hoitopiirin esimiesasemassa toimivat sosiaalityontekijat, kollegani. Pohdin my6s, onko omasta tyds-
ta valitusta aiheesta haittaa vai hyotya tutkimuksen tekemiselle, pystynkd etadnnyttdmaan itseni
johtavan sosiaalityontekijan roolista ja siirtymaan tutkijan rooliin ja kykenenkd toimimaan eettisesti

oikein.

Oma tyokokemukseni johtavana sosiaalitydntekijanéd heijastuu tutkimuksen toteuttamiseen. Se on
vaikuttanut haastattelutilanteessa ja aineiston tulkinnassa, joskin on vaikea sanoa tarkasti mihin ja
miten. Katson, ettd aikaisempi kokemukseni terveyssosiaalityon johtamisesta ja aihealueen tunte-

mus muodostuvat tutkimuksessa vahvuudeksi. On kuitenkin mahdollista, ettd terveyssosiaalityota
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tuntematon tutkija olisi voinut kysya ja analysoida itsedni etddmmalta joitakin itsestdénselvyytena
pidettyja merkityksid. Toisaalta aihealueen tunteminen on antanut minulle vahvan esiymmarryksen
osaamisen johtamisesta, joka on helpottanut haastattelutilanteissa ja analyysissé asioiden ymmarta-

misessa ja tulkintojen tekemisessa.

Olen pyrkinyt tiedostamaan koko tutkimusprosessin ajan oman positioni ja tuonut sen mygs esiin
tutkimusraportissa. Lisaksi olen pyrkinyt kuvaamaan mahdollisimman seikkaperaisesti ja lapinéky-
vasti tutkimuksen vaiheet: ldhtékohdat, aineiston keruun ja aineiston analyysin etenemisen tutki-

muskysymyksittain, jolloin lukija voi seurata analyysin etenemisen kulkua.

Eettiset periaatteet ja luottamuksellisuus edellyttavat, etteivat haastateltavien henkilollisyys eika
nédkemyksensé ole tunnistettavissa (Silverman 2000, 200-202). Kun aineistonkeruuvaiheessa ker-
roin tutkimuksesta, kerroin samalla osallistumisen olevan vapaaehtoista ja lupasin, etten kdyta tut-
kimusraportissa tunnistetietoja. Koska tutkimuksen kohdejoukko on pieni ja sairaanhoitopiirien
esimiesasemassa olevia sosiaalityontekijoitd on vahan, poistin alkuperdisilmauksista kaikki ne mai-
ninnat, joista haastateltavat voisi tunnistaa. Mielestani menettely ei védhenna analyysin luotettavuut-

ta, mutta vahvistaa eettisten periaatteiden noudattamista.

Katson kasitelleeni kattavasti tutkimuskysymykseni: Miten johtavat sosiaalityontekijat maarittelevat
haastattelupuheessa osaamisen johtamista ja sen reunaehtoja? Miten johtavat sosiaalityontekijat
maéadrittelevat haastattelupuheessa tehtavénsa esimiehend osaamisen johtamisessa? Mitkd ovat
osaamisen johtamisen menetelmat haastattelupuheessa? Tutkimuksessani olisin voinut myds analy-
soida ja eritell sitd, miten osaamisen johtamiselle annetut merkitykset painottuvat tydtehtavissa ja

kaytettavien menetelmien valinnassa.

Tutkimusprosessi on ollut minulle oppimisprosessi, jossa olen kirkastanut itselleni osaamisen joh-
tamisen sisélt6jd ja méaarittelyjd. Samalla se on ollut oppimisprosessi tutkimiseen: aineiston keruu,
aineiston kasittely, analyysimenetelman valinta ja tutkimusraportin kirjoittaminen ovat kaikki vaati-
neet aikaa, uusien asioiden sisdistamista ja tehtyjen valintojen arviointia. Terveyssosiaalityon osaa-
misen johtamista koskevia tutkimuksia en 16ytanyt, vaan olen hyddyntanyt 1&hinna hallintotieteen ja
liiketaloustieteen tutkimuksia. Tutkimuksessani olen kéyttanyt paasaantdisesti suomalaisia lahteita.

Tutkimukseni puutteena on niukka kansainvélisten tutkimusten hyédyntadminen.
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10 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tekemaéni tutkimus auttaa havaitsemaan monia terveyssosiaalitydon osaamisen johtamisen kulmaki-
vid. Sosiaali- ja terveydenhuollon rakenteiden muuttuessa terveyssosiaalitydon osaamisen johtamista
taustoittavaan tutkimuskirjallisuuteen perehtyesséd huomasin, kuinka tarkead on tunnistaa osaamisen
johtamisen merkitys nimenomaan muutosprosesseissa. Osaamisen johtamisen keskeinen sisaltd on
talléin havaita muutoksia ja ennakoida, mitd tulevat muutokset tarkoittavat sosiaalityon osaamisalu-
eella ja kuinka muutokset vaikuttavat osaamisen johtamisen tehtdvakuvaan ja menetelméavalikoi-
maan. Tassa tutkimuksessa en tarkastellut varsinaisesti esimiehen osaamista, joka sekin olisi kiin-
nostava tutkimusalue, mutta katson esimiehen omalla asenteella olevan merkitysté siihen, kuinka
hé&n muutosprosesseissa johtaa tyontekijoidensa osaamista. 1990-luvulla Yhdysvalloissa tutkittiin
sairaalasosiaalityon johtajien asenteita muuttuvassa terveydenhuoltoympdristossé ja todettiin, ettd
esimiehen avaintekijat selviytyd muutospaineissa olivat aktiivisuus, luovuus, sitoutuminen ja kom-
petenssi. Ndma ovat tekijoitd, jotka auttavat esimiehid ennakoimaan ja suuntaamaan muutosproses-
seja siten, etteivat he vain reagoi muutoksiin, vaan pystyvat vaikuttamaan niihin. (Mizrahi & Berger
2001, 170-181.)

Tutkimusprosessin edetessa huomasin myds, miten tarke&a on tunnistaa osaamisen johtamisen mer-
Kitys tydyhteison ja tyontekijoiden tyéhyvinvoinnille. Toisaalta tamé ei yllata, silla on todettu am-
matillisen uudistumisen, uuden oppimisen ja omien tietojen ja taitojen kehittdmisen lisadvan ter-
veydenhuollon sosiaalityontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja siten tydssa pysymistd (Pockett 2003,
19-20). Osaamisen johtamisen vahva kytkos tychyvinvointiin edellyttadkin esimiehelté tyontekijoi-
den huomioimista, kannustamista ja tukemista. Osaamisen johtamisen vaativuus nousee erityisesti

vaikeiden asioiden kasittelyssé.

Tutkimukseni rajautui yhteen johtamisen osa-alueeseen eli osaamisen johtamisen tutkimiseen. Tut-
kimus osoittaa terveyssosiaalityon osaamisen johtamisen olevan vaativaa ja kokonaisvaltaista ty6té,
jota halutaan kehittdd. Se yhdist& erillisind pidettyja toimintoja ja sen toteuttaminen vaatii eri johta-
jien uudenlaista yhteisty6ta (Kivinen 2008). Osaamisen johtaminen on osaamisen yll&pitamiseen,
kehittdmiseen ja hyodyntdmiseen sek& muutostilanteiden osaamistarpeiden ennakointiin tdhtdavaa
toimintaa. Tehtdvan toteuttaminen vaatii lahiesimiehiltd entistd vahvempaa strategista suunnittelua

ja osaamista.
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Olen vetényt tuloksia yhteen kunkin analyysiluvun lopussa (luvut 6.3, 7.3 ja 8.3). Tdssa viimeisessa
luvussa en siten endé kokoa yhteen tuloksiani, vaan niiden pohjalta nostan esiin osaamisen johtami-
sen haasteita ja kehittdmiskohtia, joiksi nimean 1) osaamisen johtamisen kasitteen tuntemattomuus,
2) muuttuva moniammatillinen toimintaympéristd, 3) yhteyden rakentaminen organisaation strate-
giaan, 4) tyontekijoiden tilanteisiin puuttuminen, ohjaaminen ja tukeminen seka 5) resurssien tur-

vaaminen.

Osaamisen johtamisen késitteen tuntemattomuus

Aineistosta ei ole luettavissa suoranaisia osaamisen johtamisen méaéritelmid, eivatkd haastateltavat
kayttdneet puheessaan osaamisen johtamisen teoreettisia kasitteitd. Taman tulkitsen merkitsevén
sitd, ettei osaamisen johtaminen ole kasitteend vakiintunut terveyssosiaalitydssd. Myods Kivinen
(2008) totesi tutkiessaan terveydenhuollon organisaatioita, etta tiedon ja osaamisen johtamisen kasi-
te on kypsyméaton, mutta kehittymdssa ja tarkentumassa. Samoin sosiaalialan organisaatioissa
osaamisen johtamisen soveltaminen on osoittautunut ongelmalliseksi, koska johtajat eivat tunne

osaamisen johtamisen kasitteistoa ja problematiikkaa tarpeeksi hyvin (Niiranen ym. 2010, 97).

Kuitenkin tulkitsin esimiesasemassa olevien sosiaalityontekijoiden tekevan osaamisen johtamista,
vaikka eivéat kayttdneetkaan siihen kytkeytyvaa termistéd. Tutkimus osoittaa, ettd arjen tyokaytan-
ndissd osaamisen johtaminen konkretisoituu ja havainnollistuu erityisissa esimiehen tehtavissa ja
esimiesten kayttdmissa osaamisen johtamisen menetelmissa. Esimiehen tyGtehtévien toteuttamiseen
ja menetelmien valintaan vaikuttaa, kuinka osaamisen johtaminen kasitteend ymmaérretdan. Mielen-
kiintoista on pohtia, minkélaista haastattelupuhe olisi ollut, jos osaamisen johtamisen késite ja sii-

hen liittyva keskustelu olisi terveyssosiaalitydssa vakiintunutta ja toimijoille tuttua.

Tutkimus siis osoittaa osaamisen johtamisen olevan arjen toimintana ldsnd esimiesten puheessa,
mutta ymmarrys ja yhteys késitteen perustaan jadvat ohueksi. Téhén saattaa vaikuttaa se, etté terve-
yssosiaalitydn osaamisen johtamisen tutkimus puuttuu ja kansallinen terveyssosiaalityon keskustelu
on niukkaa. Hallintotieteen, liiketaloustieteen ja terveyshallintotieteen tutkimuksista olisi kuitenkin
ammennettavissa ja hyddynnettévisséd osaamisen johtamisen kasitteitd, sisaltoja ja tehtavédkokonai-

suuksia terveyssosiaalityon kehittdmiseksi. Valtakunnallisissa kehittdmishankkeissa (Kaste -
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hankkeet) tunnistetaan muun muassa osaamisen turvaamisen, osaavan tydvoiman ja johtamisosaa-

misen tarkeys. Kuitenkaan kehittdmishankkeissa ei ole kehitetty osaamisen johtamista.

Muuttuva moniammatillinen toimintaymparist®

Moniammatillisen toimintaympéariston muuttuminen tuo osaamisen johtamiselle haasteita ja odo-
tuksia. Terveydenhuollossa tulevaisuuden haasteena on edistda sosiaalityontekijoiden vahvaa osaa-
mista, ammatillista profiloitumista ja osaamisen kohdentumista tarkoituksenmukaisesti ja joustavas-

ti muuttuvissa palveluprosesseissa.

Tutkimuksessa tulee esiin sosiaali- ja terveydenhuollon verkostoissa, yhteistyGsuhteissa ja rajapin-
noilla tydskentelyn problematiikka: tulevaisuutta koskeva epétietoisuus, eri professioiden ja ammat-
tiryhmien tyonjakokysymykset, rajanvedot ja rajan ylitykset sosiaalialan sisalld, perusterveyden-
huollon ja erikoissairaanhoidon seka terveydenhuollon ja sosiaalihuollon vélilla. Tilanne toisaalta
edellyttdd osaamisen johtamisen vahvistamista ja toisaalta pakottaa osaamisen johtamiseen. Satu
Vainisen (2011) tutkimus osoittaa sosiaalitydntekijoiden supistavan ja laajentavan sosiaaliseen liit-
tyvia toimintarooleja riippuen siitd, millaisissa toimintaymparistdissa, millaisissa tydnjaollisissa
yhteistyGsuhteissa sekd minka ammattiryhman kanssa he toimivat. Metteri ja Hotari (2011, 67-92)
kuvaavat verkostoituneessa palvelujarjestelméssa organisaatioiden valisissa yhteistyo- ja valtasuh-
teissa ongelmia syntyvén etenkin, jos ei paasta sopimukseen vastuunkantajasta, kyseenalaistetaan
toisen ammattitaito ja osaaminen seka ohitetaan yhdessa tehty suunnitelma. Muuttuvassa, monitoi-
mijaisessa ja moninaistuvassa palvelujarjestelméssé osaamisen johtamisessa tulee kiinnittaa erityis-

t4 huomiota yhteistydrakenteissa tyotehtavien ja vastuiden selkiyttamiseen.

Yhteyden rakentaminen organisaation strategiaan

Haastattelupuheesta ei kdy ilmi, minkdalainen strategia suuntaa esimiesten toimintaa, vaikka osaami-
sen johtaminen on osaltaan ja sen tulisi olla strategian toteuttamista (Viitala 2005b, 67—73). Yhteys
strategiseen johtamiseen jaa téssa aineistossa niukaksi. Tama tutkimustulos haastaa pohtimaan, mi-
ten osaamisen johtaminen arjen kaytantond kiinnittyy strategiatason toimintaan. Aineistossa osaa-
misen johtaminen n&yttaytyy tavoitteellisena, méaarétietoisena ja suunnitelmallisena toimintana,
vaikkei sitd kytketd strategiseen suunnitteluun. Kuitenkin ymmarretddn strategisen tydskentelyn

tyovélineind esimerkiksi osaamisen arvioinnin ja kartoituksen prosessit ja kehityskeskustelut. Nii-
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den avulla esimies selvittaa tydyhteison osaamisen nykytilaa ja osaamistarpeita ja arvioi sitd, kuinka
ne vastaavat tdmén hetkisiin ja tuleviin vaatimuksiin. Toisaalta my6s Kivisen (2008) terveydenhuol-
lon organisaatioita koskeva tutkimus toi esiin heikon strategiatietoisuuden ja strategiaan sitoutumi-

Sen puutteet.

Muutosten hahmottaminen ja tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakointi tulevat vaatimaan esimie-
hiltd yhd enemmaén strategiataitoja ja -valmiuksia. Muutosten seurauksena korostuu osaamisen joh-
tamisen problematiikka, joka vaatii esimiehiltd uudenlaisia taitoja muun muassa tavoitteiden aset-
tamisessa (Koivuniemi 2004, 22). Tutkimukseni osoittaa, ettd l&hijohtajien strategiaosaamiseen tu-

lee kiinnittd4 huomiota ja sita tulee vahvistaa.

Tyontekijoiden tilanteisiin puutuminen, ohjaaminen ja tukeminen

Tutkimuksen perusteella voi todeta, ettd esimieheltd edellytetddn sensitiivisyyttd, tilannetajua ja
tyontekijan kokonaisvaltaista huomioimista, kun han tunnistaa osaamistarpeita, puuttuu osaamatto-
muuteen ja nostaa osaamistarpeita esille. Yllattavaa ei ole, ettd tutkimuksessa tulee esiin esimiesten
tasapainoilu puuttumisen ja puuttumattomuuden valilla sekd vastuunoton ja vallankayton valilla.
Vastuullisen esimiestyon katsotaan edellyttdvan paitsi puuttumista my6s tydntekijdn ohjaamista
osaamisen johtamisen menetelmien avulla. Haasteelliseksi osoittautuvat tilanteet, kun kay ilmi, ettei
tyontekija osaa, eikd haluakaan oppia tai syysta tai toisesta ei pysty suoriutumaan tyotehtavistaan.
Toisaalta tyontekijoiden haluttomuus ja pidattaytyminen uuden osaamisen kartuttamisesta haastaa

esimiehen innovatiivisuuden ja keskustelutaidon etsittdessa tilanteeseen ratkaisuja.

Tutkimuksessa jasentyi osaamisen johtamisen menetelminé tiedollista ja teoreettista valmiutta vah-
vistavat menetelmét sekd toisten kokemuksista ja kéytannoista oppimisen vahvistavat menetelmat.
Esimiehen haasteena on luoda toimintamalli, joka mahdollistaa yhteisen organisaatiotason tiedon-
muodostuksen, jossa hiljaista tietoa jaetaan, luodaan ja hyddynnetdén yhdessé: tuotetaan uutta tietoa
hiljaisen tiedon ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksessa (Nonaka, Toyama & Konno, 2000, 5-
34). Nain tyontekijoiden hankkimaa tietoa ja osaamista voidaan edistaa ja hyddyntéé tydyhteisdssé.
Myds Kivinen (2008, 200) painottaa sitd, ettd jos osaamisen kehittdminen perustuu yksiléiden kou-

luttautumiseen, on tiedostettava, ettei yksiléiden oppiminen ole yht& kuin organisaation oppiminen.
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Tutkimus my0s osoittaa osaamisen johtamisen laajan menetelméavalikoiman. Uusina menetelmind ja
kokeiluvaiheessa olevina toimintamuotoina ovat eri organisaatioiden véliset tydalueen vaihdot ja
hyvien kaytantdjen benchmarking. Taméankaltaiset uudet toimintamuodot avaavat tietd uudenlaisille
toimintakaytannaille ja yhteistyémuodoille. Kuitenkaan tutkimusaineistossa menetelmévalikossa ei
esiinny tydyhteison oppimista edistavind toimintamuotoina esimerkiksi opintopiirejé eiké lukupiire-
ja (Otala 2008, 239-255). Terveyssosiaality0ssé ei siten vield enka kéaytetd kaikkia soveltuvia mene-

telmid ammatti-identiteetin ja taitojen vahvistamisessa.

Tutkimuksessa korostuu se, ettd hyva ilmapiiri edistdd tyossa oppimista. Hyvaa ilmapiiria puoles-
taan edistavat esimiesten ja tyontekijOiden erilaiset keskustelut ja tyontekijoiden osallistaminen
kannustamalla ja palkitsemalla sekd esimiehen oma esimerkki. Kivinen (2008, 198) tahdent&& yh-
teisen toiminnan ja keskustelun lisdévén luottamusta ja sitoutumista. Samoin Ollila (2006, 18-19)
korostaa osaamisen johtamisen edellyttavan hyvéaéd yhteistyota henkiléston kanssa sekéd toimivan

vuorovaikutuksen, osaamisen ja oppimisen tukemista.

Myos tdman tutkimuksen tulokset vahvistivat aikaisempien tutkimusten tuloksia siitd, ettd luotta-
muksellinen, avoimuutta vaaliva ilmapiiri, tavoitteisiin ja sovittuihin toimintakéytantdihin sitoutu-
minen, laajapohjainen osallistuminen seka runsas tiedon saanti edistavét uuden tiedon ja osaamisen

muodostamista yhteisen toiminnan ja keskustelun kautta (Kivinen 2008, 198).

Resurssien turvaaminen

Esimiesasemassa olevilla sosiaalityontekijoilla on vahén valtaa péattdd resursseista. Sen sijaan
ylemmalla johdolla on péaatantavalta, mutta ehka rajallinen nakemys siitd, miten ja milla resurssoin-
nilla voidaan vastata osaamisen johtamisen tarpeisiin. Tuen puute ja niukat resurssit vaikeuttavat
esimiesty0td ja osaamisen johtamisen tehtdvdalueen hoitamista. Seurauksena pahimmillaan on esi-
miehen ja myds tydyhteison turhautuminen. Toisaalta linjajohdon kannustava toiminta ja toiminta-
edellytysten turvaaminen riittavilla resursseilla edistdvat osaamisen johtamista. Myos esimiehen
mahdollisuudet olla osallisena paatdksenteossa auttavat esimiestd suuntaamaan ja vahvistamaan
osaamisen johtamisen painopisteiden asettamista. Ollila (2006, 18-19) arvioi osaamisen johtamisen
edellytysten liittyvan organisaation uudistumiseen, muuntuvuuden ja joustavuuden vaatimuksiin,
jolloin tarvitaan tyon sisaltdjen, tyén organisoinnin ja johtamisen samanaikaista kehittdmista seké

henkil6stdjohtamisen uudenlaista oivaltamista.
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Osaamisen johtaminen edellyttd4 toimivia ja riittavia tukirakenteita. Naihin tukirakenteisiin kuuluu

oppimista tukevat ja edistdvat toimintamuodot, tutkittuun tietoon perustuvat kaytannot seka oppi-

mista vahvistava keskustelukulttuuri ja oppimisymparistd. Lisaksi tulee olla tukirakenne esimies-

tyon tueksi. Ollila (2006, 230) tarjoaa johtamistydn tukijarjestelmaksi hallinnollista tyénohjausta,

jota tulisi harkita myds johtavien sosiaalityontekijoiden tueksi.

Haastattelutilanteet muodostuivat osaamisen johtamisen tiedonmuodostuksen paikoiksi ja tieto tut-

kimusraportin avulla siirtyy lukijoiden hyodynnettavéksi. Katson tutkimustulosten antavan kuvan

osaamisen johtamisesta ennen kaikkea terveyssosiaalitydssa. Tutkimustulokset eivét ole suoraan

yleistettavissa esimerkiksi terveyssosiaalityontekijoiden esimiehing toimivien yliladkareiden toteut-

tamaan osaamisen johtamiseen. Kuitenkin uskon tutkimustulosten olevan sovellettavissa laajasti eri

ammattiryhmien esimiestydssa.

Lopuksi esitan osaamisen johtamista koskevat kehittdmisehdotukseni ja jatkotutkimusaiheet.

Kehittamisehdotukseni ovat:

tulee kiinnittaa erityistd huomiota yhteistydrakenteissa tyotehtéavien ja vastuiden sel-
kiyttdmiseen,

vahvistaa esimiestydn osaamista: osaamisen arviointi, osaamistarpeiden ennakointi,
osaamisen johtamisen Kiinnittdminen strategitason toimintaan,

luoda toimivat ja riittavéat tukirakenteet esimiestyon tueksi ja

lisata tutkimusta ja hyodyntéa nykyista enemman olemassa olevaa tutkimustietoa so-

siaalityon osaamisen johtamisessa.

Ehdotukseni jatkotutkimusaiheiksi:

sosiaalityontekijoiden nakemykset osaamisen johtamisesta,
terveyssosiaalityontekijoiden esimiehind toimivien ylilaékéareiden nakemykset sosi-
aalityontekijéiden osaamisen johtamisesta,

osaamisen johtamisen menetelmien vaikuttavuus ja

sosiaalityOontekijan osaaminen ja ammatti-identiteetti.
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