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The purpose of this thesis was to describe competence management and develop-
ment in different nursing and care units from the point of view of charge nurses.
The aim was to find out if organizational strategies can be seen in competence
management and to describe what kind of competencies are needed in the future
in the charge nurses” opinion.

The study is qualitative. The data were collected by using thematic group inter-
views. The nine charge nurses that participated in the interviews worked within
nursing and care services in different units in the area of three different municipal-
ities. The work experience they had varied from seven to 26,5 years. The data
were analyzed by inductive content analysis.

According to the results the competence management and development in charge
nurse’s work is preliminary, non-verbal, verbal and has a maintaining role. The
strategies of the organization give practice-based support and written guidelines to
the immediate superiors in competence management and development. The strat-
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1 JOHDANTO

Tulevaisuudessa kunta-alalle kohdistuu suuria haasteita johtuen véeston ikaanty-
misestd, henkiloston eldkoitymisestd, toimintaympariston ja palvelutarpeiden
muutoksista ja kaytettavissé olevien resurssien niukkuudesta. Kunnissa joudutaan
tekemadn rakenteellisia muutoksia, arvioimaan resursseja uudelleen, ideoimaan ja
uudistamaan tydtapoja tuottavuuden parantamiseksi. Osaava ja motivoitunut hen-
Kilostd on tassé avainasemassa. Osaamisen kehittamiselld tavoitellaan tulokselli-

suutta palvelutuotantoon ja laatua tydelamaan. (KT KuntatyOnantajat 2013.)

Valtakunnallisesti on 2000-luvulla tehty monia erilaisia tyoeldmén kehittdmiseen
tahtaavia hankkeita ja usein niiden perusteissa on ollut muuttuva tydelama seké
osaamisen haasteet. Esimerkiksi sosiaali- ja terveysministerién Kaste-ohjelman
kautta on tuettu monia kuntien ja kuntayhtymien hankkeita. KT Kuntaty6nantajien
kolmevuotisen (2011-2013) ESR-hankkeen “Osaamisen ennakointi kuntapalve-
luissa” loppuraportissa esitelladn toimintamalli osaamisen ennakointiin seka

hankkeessa selvitettyja kunta-alan osaamistarpeita (Sironen & Pouru 2014).

STTK:n koulutuspoliittisessa seminaarissa 15.10.2013 puhuneen opetusministeri
Krista Kiurun mukaan tulevaisuudessa ei ole enda tehtdvid, joissa osaaminen sdi-
lyisi koko tyduran ajan samanlaisena eikd uuden oppiminen olisi tarkedd. Héanen
mukaansa koulutus tdydentad osaamista, mutta se ei saa olla ainoa osaamista ke-
hittava valine. Tyotehtavien ja -yhteison tulisi olla sellaisia, ettd ne kehittavat ja
yllapitavat tyontekijan taitoja. TyOnantajan vastuuseen kuuluu henkiloston osaa-
misen yllapito. (Kiuru 2013.)

Esimiehen nakdkulmasta katsottuna hyvélla osaamisen johtamisella saadaan ai-
kaan tarvittava tulos sek& tuotetaan tyohyvinvointia. Vaatimustasoltaan liian vai-
keasta tyOstd aiheutuu ahdistusta, joka heikentdd tyontekijan tyomotivaatiota.
TyO6uupumustapauksia voidaan véhentéda puuttumalla osaamisvajeisiin esimerkiksi
tdydennyskoulutuksen tai tehtdvdmuutosten avulla. (Isoaho 2007, 146-147.) Kun
tyontekijat ovat motivoituneita tycéhonsé ja henkilokunnan kykyprofiili kohdal-
laan, voi organisaatiokin menestya. Tyontekijoiden kykyjen ja motivaation koros-
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tuessa tyon suorittamisessa, osaamisen johtaminen nousee entistd tarkedmpéaan
rooliin. (Isoaho 2007, 144-145.)

Kivinen (2008) on tutkinut tiedon ja osaamisen johtamista terveydenhuollon or-
ganisaatioissa. Tutkimuksen mukaan kaikissa terveydenhuollon organisaatioissa
ei tiedon hankinta, sailyttdminen ja kayttd ole suunnitelmallista tai siihen ei ole
sovittua yhteistd toimintatapaa. Organisaatioissa oli kylla hyvin saatavilla erilai-
sia tietotuotteita ja -jarjestelmid, mutta véhiten niista kaytettiin osaamisen johta-
mista ja kehittdmisté edistavia tietojarjestelmid. Osaamisen kehittdmisessa keski-
tyttiin yksilotasolle, kuten lyhyisiin koulutuksiin ja kehityskeskusteluihin. Yksi-
koiden sisdista yhteistd toimintaa, keskustelua ja keskindista toimintaa esiintyi,
mutta yksikoiden rajat ylittdvia koko organisaation kattavia hiljaista tietoa ja
osaamista nakyvaksi tekevia kaytantoja oli vain véhan kaytossa. Eri yksikoiden
valinen tiedonvaihto oli vahaistd. Kaikissa organisaatioissa strategiset linjaukset
eivat ohjanneet henkiloston osaamisen kehittdmistd, jolloin yksilétason osaamista

ei hyddynnetty organisaatiotasoisesti.

Taman opinnédytetyon tarkoituksena oli kuvata, mitad osaamisen johtaminen ja ke-
hittdminen on hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajien tydssa. Opinndytetyon
tavoitteena oli selvittdd, kaytetddnkd organisaation strategioita osaamisen kehit-
tdmisen tukena ja millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan osastonhoitajien
nakemyksen mukaan. Opinnaytetyon tutkimusote oli kvalitatiivinen ja aineisto

keréttiin haastattelemalla hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajia pienryhmissa.
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2 OPINNAYTETYON TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYK-
SET

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata, mit4 osaamisen johtaminen ja kehittdmi-
nen on hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajien tydssa. Opinnédytetyon tavoit-
teena on selvittdd, kaytetddnko organisaation strategioita osaamisen johtamisen ja
kehittamisen tukena ja millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan osastonhoita-

jien ndkemyksen mukaan hoito- ja hoivapalveluissa.
Talla opinnaytety6lld haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitd osaamisen johtaminen ja kehittdminen on osastonhoitajan

tyGssa?

2. Miten organisaation strategiat nakyvat arkipdivan osaamisen joh-

tamisessa ja kehittdmisessa?

3. Millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan hoito- ja hoivapalve-

luissa?
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA KEHITTAMINEN

Moni-ilmeinen késite “osaaminen” voi Salojarven (2009, 145-147) mukaan viita-
ta koko organisaation osaamiseen (yksildiden ja ryhmien osaaminen), mutta myos
koko organisaation ja sen osien tapaan toimia. VVoidaan puhua osaamispainottei-
sista strategioista, kun organisaatiossa kokonaisosaaminen tai jokin osaamisnéko-
kulma on otettu osaksi strategiaa (ydinkyvykkyysstrategiat, oppiva organisaatio,
aineettoman padoman johtaminen tai organisaatioarkkitehtuuri). Osaaminen voi
merkitd yksilon, ryhmén tai verkoston kykyj4, tietoja ja taitoja. Ryhmien ja ver-
kostojen osaamiset seké tapa oppia ovat térkeitd, koska osaaminen karttuu sité ja-
ettaessa. Osaamista ei saisi nahda vain kompetensseina eli ammatillisina osaami-
sina. Tarkasteltaessa osaamista tietojen ja taitojen lisaksi yhteistydhon, asentee-
seen ja motivaatioon liittyvien tekijoiden kautta, voidaan se nahda yhtena keskei-
send osana organisaation kulttuuria. Edellytysten ollessa riittdvat ryhmien yhteis-
ty6lle, mahdollistuu uuden tiedon ja ratkaisujen luominen jakamalla hiljaista tie-

toa (kokemustieto) seké tasmatietoa.

Kuntaosaaja 2012-hankkeessa osaaminen maéériteltiin tyossa tarvittavien tietojen
ja taitojen hallinnaksi ja niiden soveltamiseksi kdytannon toissa. Tatéd inhimillista
padoma voidaan mitata esimerkiksi henkiloston koulutustasolla, osaamiskartoi-
tuksilla tai tyotyytyvaisyydella. Yksiloosaaminen siséltdd muun muassa ammatin
teoreettiset ja kaytdnnon tiedot ja taidot, tyontekijan fyysiset ja psyykkiset val-
miudet tavoitteiden saavuttamiseen, asenteet ja verkostot. Yksiléosaamiseen liit-
tyy késite ’hiljainen tieto’, joka kertyy tyontekijille tyon ja eldmén kokemuksen
myota. Organisaatio-osaaminen ei ole riippuvainen yksittaisesta tyontekijasta,
vaan jaa organisaatioon henkilokunnan lopetettua tyonsa. Organisaatio-osaaminen
kasittad eri jarjestelmat, tydtavat ja tyokalut seka tyoyhteison kayttaytymistavat;
organisaatio kulttuuri ja ohjausjarjestelmat ovat keskeinen osa organisaatio-

osaamista. (Kuntaosaaja 2012, 17-21.)

Otalan (2008, 50-56) mukaan osaamisen synonyymina kéytetddn monesti kompe-
tenssi-termid. Organisaatiossa tulisikin méaritelld, mit4 osaaminen tarkoittaa, jol-

loin osaamisesta tulee ndkyvaa ja konkreettista. Yksilon osaaminen voidaan jakaa
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tietoihin, taitoihin, kokemukseen, verkostoihin ja kontakteihin sekd asenteeseen ja
henkilokohtaisiin ominaisuuksiin kuten persoonallisuus, tunneély ja motiivit.
Osaaminen ja asiantuntijuus ovat nykyaan hajaantunutta eika kukaan yksin hallit-
se kaikkea tietoa. Tiimityd, yhteistyd ja verkostoituminen lisdantyvat asiakkaiden
ja potilaiden kanssa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Itse organisaation osaaminen
koostuu yksildiden osaamisesta, kun osaamista jaetaan, yhdistetddn ja kehitetaan
yhdessa muodostaen siitd yhteinen ndkemys ja toiminta. Voidaan puhua myds
strategisesta osaamisesta tai kriittisesta osaamisesta, avainosaamisesta tai ydin-
osaamisesta. Tarkedd on madritelld strategian ja tavoitteiden kannalta keskeisim-
mat osaamiset, mitka tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa seka mihin kehittdmistoimet
ensisijaisesti suunnataan. Puhuttaessa yrityksen Kilpailukyvyn kannalta ratkaise-
vista osaamisista kayttéon ovat tulleet késitteet strateginen osaaminen ja ydin-
osaaminen (Viitala 2009, 173)

3.1 Osaamisen johtaminen

Tutkimuksissa osaamisen johtamisen kattokésitteen alla tieteellinen kasitteistd on
viel& sekavaa ja moninaista. Suomennettuna “knowledge management”-késitteelld
voidaan tarkoittaa sekd osaamisen tai tietdmyksen johtamista ettd tiedon johtamis-
ta. Usein tiedon johtamisella viitataan kuitenkin organisaatiossa vallitsevaan jar-
jestelméan, jonka avulla tietoa hankitaan, muokataan, talletetaan ja levitetaan.
(Viitala 2008, 32; Viitala 2009, 173.) Tiedon johtaminen - knowledge manage-
ment - on késitteend epamaarainen, mutta se voidaan méaritella prosessiksi, jossa
tietoa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan (Sydanmaanlakka
2007, 176). Kuntaosaaja 2012 -tyokirjassa (2005, 8) osaamisen johtaminen maari-
telldén strategiseksi johtamiseksi, jolloin huomio Kiinnitetddn osaamistarpeiden
ennakointiin, tiedon ja osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen sekd organisaation

sisdlld tapahtuvan oppimisen ohjaamiseen.

Huotarin (2009, 182 -184) mukaan osaamisen strateginen johtaminen johtamis-
toimintana koostuu osaamisen strategialahtOisesta johtamisesta, osaamisen uusin-
tamisesta ja henkiloston osaamisen tuntemisesta. Osaamisesta tulee keskustella
strategian muotoilun yhteydessd, jotta osaamisen kehittdmisessé strategioita vas-

taavaksi onnistutaan eikd osaaminen suuntaudu strategiasta erilleen. Osaamisen
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strategisessa johtamisessa korostuu tietoinen toimialojen strategiaperustasta nou-
sevan osaamisen méaérittdminen ja kehittdminen. Kivisen (2008, 194) tutkimuk-
sesta kay ilmi, ettd julkisten terveydenhuollon organisaatioiden strategiat eivét
sisdlla selkeda ndkemysta henkildstén kehittamisesté eikd osaamistavoitteita méa-
ritelld strategial&dhtoisesti. Organisaation vision ja strategian kautta muodostuvat
raamit kaikelle toiminnalle ja ne nayttavat suunnan myos osaamisen kehittamisel-
le (Viitala 2008, 77).

Osaamisen johtamisen nakokulmiksi voidaan ottaa henkiloston kehittdminen,
kompetenssien kartoittaminen tai tiedon tallentaminen, mutta laajempi kokonais-
kuva saadaan strategisen tai aineettoman paaoman nakokulmien kautta. Henkil6s-
ton osaamiset (inhimillinen padoma), organisaation tapa toimia (rakenteellinen tai
sisdinen paadoma) seké suhteet ja verkostot (suhdepddoma) muodostavat aineetto-
man p&doman kokonaisuuden. (Salojarvi 2009, 147.) Osaamisen johtaminen on
organisaation strategiaan perustuvaa osaamisen hallinnan kehittdmista (Virtanen
& Stenvall 2010, 169). Perinteisesta kehittdmis- ja koulutustoiminnasta osaamisen
johtaminen erottuu siing, ettd sen lahtokohtana on organisaation visio ja strategia
(Sydéanmaalakka 2007, 78).

Ylimmén johdon osana on strateginen osaamisen johtaminen. Johdon on huoleh-
dittava henkildston osaamisen kehittymisestd ja uudistumisesta. Osaamisen joh-
tamisen strategisessa prosessissa 0saamisen painopisteet johdetaan organisaation
varsinaisesta strategiasta. Osaamisen kehittdmisen tavoitteet voidaan kytked osak-
si organisaation henkilOstostrategiaa. L&hiesimiesten osaamisen johtaminen on
kykyé ja taitoa yllapitad oman tiimin tai ryhmén osaamistaso tehtdvien edellytta-
malla tavalla. (Virtanen & Stenvall 2010, 169-171.) Henkilostojohtamisen haas-
teena on ohjata ja kehittdd organisaation esimiestydssa kéytettavid menetelmia
mukaan lukien osaamisen johtamisen ja kehittdmisen menetelmia (Juuti 2009,
97).

Osaamisen johtaminen ndkyminen konkreettisin jarjestelyin ja toimenpitein liitt44
johtamistyon strategisuuteen. Ollilan (2006) tutkimuksen mukaan julkisten ja yk-
sityisten organisaatioiden keskeisimpié ja kaytetyimpid jarjestelmid tai toimenpi-

teitd osaamisen johtamisessa olivat kehityskeskustelut, erilaiset keskustelufooru-
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mit, tiimitydémuodot, tyonohjaus ja strategia- sek& ideologiaulottuvuus. Strategia
ja visio -nimikkeita kaytettiin yleisemmin julkisissa organisaatioissa, kun taas yk-

sityisissd organisaatioissa puhuttiin hoitoideologioista ja toiminta-ajatuksesta.

Sosiaali- ja terveystoimialoilla keski- ja ldhijohdon sek& henkildstén osallisuus
strategiseen keskusteluun vaatii viel& kehittdmista. Keski- ja Idhijohdon rooli stra-
tegiaty0ssa ei nay riittavasti heidan tyonkuvassaan. Tarvitaan lis&a erilaisia strate-
giaan liittyvia keskustelufoorumeita. Viestinnédn tulee olla usein toistuvaa, erilai-
sin tavoin toteutettua ja tapahtua perustehtavaa kuvaavalla tyon kielelld. Strategi-
sen osaamisen johtamisen tarkein tapahtumapaikka ovat kehityskeskustelut, joissa
strategia on mahdollista siirtad osaksi henkildston toimintaa ja osaamista. (Huotari
2009, 196.)

Tulevaisuudessa organisaation menestys on suoraan verrannollinen siihen, miten
hyvin henkildstd pystyy hankkimaan ja kdyttdm&éan uutta tietoa. Jatkuvaan oppi-
miseen ja kehittymiseen kannustava kulttuuri on menestymisen perusta ja siksi
henkildstojohtamisen yksi kulmakivistd on henkildston osaamisen kehittaminen.
Yksiléiden ja ryhmien osaamisen ja kokemuksien jakamiseksi muille tarvitaan
vuorovaikutuskenttd, jossa ryhman jasenet voivat vaihtaa kokemuksiaan ja ajatuk-
siaan toistensa kanssa. (Saarelainen & Kohonen 2001.)

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen prosessi on vuorovaikutuksellinen, jolloin
esimiehiltd vaaditaan erityisvalmiuksia oppimiselle suotuisan ilmapiirin luomisek-
si. Inhimillisten voimavarojen johtamisessa kehittdmalla menettelytapoja tyoym-
périston parantamiseksi pystytaan edistdmaan, ei vain yksilon, vaan koko organi-
saation tyytyvaisyytta tydyhteisossa. (Laaksonen, Niskanen, Ollila & Risku. 2005.
88-103.)

Oppimismyonteisessa yrityskulttuurissa tai oppimiskulttuurissa on muutamia tyy-
pillisi& piirteitd, kuten avoin ilmapiiri ja luottamuksellinen kulttuuri, joka on edel-
Iytyksend myds hiljaisen tiedon siirtymiselle. Organisaatiossa vallitsee positiivi-
nen tunnelma, mutta samalla on sallittua ja jopa toivottavaa antaa rakentavaa kri-
tiikkia. Virheiden kasittely avoimesti antaa mahdollisuuden oppia yhdessd, miten

jatkossa sama virhe valtetddn. Jokaisen nakemystd arvostetaan ja kannustetaan
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ideoiden, uusien ratkaisujen ja parannusehdotusten tekemiseen sekd korostetaan
yhteisod ja yhteisollisyytta. (Otala 2008, 279-282.)

Osaamisen johtamisella henkildstolle luodaan jatkuvan oppimisen mahdollisuuk-
sia seka osaamisen jakamiseen rohkaiseva ja uuden osaamisen hankkimiseen kan-
nustava osaamiskulttuuri. Tyoyksikéiden esimiehet toimivat kdytannon toiminnan
organisoijina, jolloin heilld on my6s padvastuu oppimisesta ja osaamisen kehitté-
misestd omalla toimialallaan. Alaisten kanssa kaytévat vuosittaiset kehityskeskus-
telut ovat tarkeéssa roolissa osaamisen edistdmisessé ja kehittdmisen suunnittelus-
sa. (Rauramo 2012, 147-149).

Osaamisen johtamisen vieminen kéytantdon ei tapahdu hetkessd, vaan se on pitka,
vuosittain toistuva oppimisprosessi. Kéytdnndssa organisaation visio, strategia ja
tavoitteet on ensin selvennettava. Ydinosaamisalueiden méérittely on useimmiten
ldhtokohtana koko organisaation osaamisen maéarittely- ja kehittdmisprosessille.
(Sydanmaanlakka 2007, 154-172). Ydinosaaminen on organisaatiotasolla yrityk-
sen erikoisosaamista, jota on vaikea korvata tai siirtdd muualle (Manninen 20009,
82).

Salojérven (2009, 148-150) mukaan osaamisen johtamisessa voidaan havaita nel-
ja kehitysvaihetta, jolloin strategisuus osaamisen johtamisessa kasvaa, mité edis-

tyneimmassé kehitysvaiheessa organisaatio on.

1. Koulutus- ja kehittdmistoiminta ilman strategiakytkentéd, jolloin osaami-
sen arviointi tapahtuu suhteessa nykyisten tehtévien vaativuuteen esimer-

kiksi henkilostokoulutus, kehityskeskustelu.

2. Osaamisen Kkartoittamiseen ja taltioimiseen liittyvd pyrkimys sisaltden
myds osaamistarpeiden ennakointia esimerkiksi osaamismittaukset ja —

kartoitukset.

3. Osaamisen johtamisen nédkeminen kokonaisvaltaisena kehittdmistoimena,

jota organisaation strategia ohjaa eli osaaminen on osa strategiaprosessia.
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4. Osaamisen johtamisen tavoite on luoda uutta, innovatiivista tietoa ja
osaamista organisaatiossa ja sen verkostoissa esimerkiksi yhteisollinen

luovuus.

Osaamisen kehittdmisessd tarkastelun ndkokulmaksi voidaan ottaa henkil6sto,
johto, avainhenkil6t, koko tydyhteiso tai kaytettavat menetelmat (Salojéarvi 2009,
153). Jatkuva muutos tydeldmadssé vaatii sopeutumista ja hyviéd valmiuksia omak-
sua uusia tietoja ja taitoja. Osaaminen ja varsinkin teknologia sekéd tekninen
osaaminen vanhenevat muutamassa vuodessa. Kehittamalla henkilostod ja osaa-

mista organisaatio varmistaa tulevan toimintansa. (Kauhanen 2009, 144-145.)

Osaamisen kehittdmiseen tyOpaikoilla ei riitd osaamisaukkojen tayttdminen, vaan
tarvitaan tulevaisuuden ennakointia. (Rauramo 2012, 146). Henkiloston osaami-
sen tukeminen tuottavuuden ja tyéhyvinvoinnin edistdmiseksi muodostaa haasteen
hyvélle henkildstojohtamiselle. Kehittdmélla osaamista saadaan tydtehtdvien vaa-
timus- ja osaamistaso vastaamaan paremmin toisiaan. Henkilokunnan osaamista-
son tunnistamiseksi tarvitaan aina jonkinlaista mittaamista. Osaamisen ja tyon
vaativuuden selvittdminen tuovat suuria haasteita tulevaisuuden hoitotyohon.
(Hildén 2002, 8.)

3.2 Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen menetelmié

Viitalan (2002) mukaan esimiestyon osaamisen johtamisessa voidaan erottaa nelja
tehtdvaaluetta, joista hdan kayttaa ilmaisua ulottuvuudet. Namé ulottuvuudet ovat
oppimisen suuntaaminen, oppimista edistavéan ilmapiirin luominen, oppimispro-
sessien tukeminen ja esimerkilld johtaminen. Tutkimuksen mukaan osaamisen
johtamisen kolme padkeinoa ovat tiedon kasittely ja sen avulla tietoisuuden luo-
minen, keskustelun synnyttdminen ja oppimista tukevien jarjestelmien ja toimin-
tamallien kehittdminen. Salojarven (2009) tutkimuksessa osaamisen johtamisen
toimenpiteind nousivat esille muun muassa henkildstén innostaminen ja kehitta-
minen, yhteistyon ja prosessien hiominen, tiimitydskentely, dialogi ja osaamisen
jakaminen eri foorumeissa yrityksen sisalla sekd asiakkaiden ja yhteistydkumppa-

neiden kesken.
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Tarvittava osaaminen voidaan hankkia organisaatioon joko rekrytoimalla uusia
tyontekijoita tai kehittdmalla jo palveluksessa olevien osaamista (Kauhanen 2009,
153). Osaamisen kehittdmiseen soveltuvia keinoja on monenlaisia. Perinteisesti
ammatillinen tdydennyskoulutus on yksi kaytetyimmista, mutta myos toisenlaisia
keinoja on otettu k&yttéon oppivan organisaatio-kasitteen vallatessa tyoeldmaa.
Yksi tehokkaimmista keinoista on tygssaoppiminen seké tiedon siirtaminen tyoyh-
teisdssd puhumalla ja keskustelemalla kéyttden apuna erilaisia mentorointimalleja

tai sisdisia valmennuksia. (Virtanen & Stenvall 2010, 169.)

Kauhanen (2009, 155) jakaa henkiloston kehittdmismenetelméat kahteen péaryh-
maan; tyodpaikalla tapahtuvaan ja typaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppimiseen.
Tyopaikalla tapahtuvia ovat muun muassa sijaisuudet, tyokierto, tyon laajentami-
nen, perehdyttdminen, mentorointi ja jokapéivdinen johtaminen sis. kehityskes-
kustelut. Tyopaikan ulkopuolisia ovat esimerkiksi opintok&ynnit, ammattilehtien/-
kirjallisuuden lukeminen, opiskelu oppilaitoksissa tai vaikkapa verkko-opiskelut.

Tydyhteison sisélla tapahtuva oppiminen korvaa lisdéntyvéassa maarin perinteisen
tydyhteison ulkopuolella tapahtuvan koulutuksen. Uuden tydntekijan perehdytyk-
sestd ja tyonopastuksesta voidaan mydhemmin jatkaa tyokiertoon tai mentoroin-
tiin, joiden kautta tyontekijalla on mahdollisuus péésta uuteen tyohon tai ammat-
tiin. (Kuntaosaaja 2012, 44.) Organisaation rakenteet tulisivat olla oppimista tu-
kevia. Olosuhteista voidaan muokata oppimiselle suotuisia. Tassa esimiesten rooli
ja heidan valmiutensa tukea yksildiden ja koko organisaation oppimista on erittdin
tarkeaa. (Otala 2008, 257.)

Salojérven (2009, 162-164) mukaan tarkeimpia tyéssdoppimisen menetelmid ovat
tehtavakierto (tyokierto), tyoparityoskentely, varjostaminen (kokeneemman henki-
I6n tyoskentelyn havainnointi), siséisenda kouluttajana toimiminen tai benchmar-
king. Yleisid osaamisen johtamisen ja kehittdmisen menetelmi& ovat kehityskes-
kustelut, joissa tulevalle tydskentelylle asetetaan tavoitteita seké arvioidaan osaa-
mista ja tyOosuoritusta. Omaehtoinen itseopiskelu liittyy usein johonkin pidemp&én
koulutusohjelmaan ja siséltdd verkko-opiskelua, ammattikirjallisuuden ja -lehtien

lukemista seké keskusteluja alan verkostoissa. Omaksi ryhméksi erottuvat ohjauk-
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selliset menetelmét, jotka kohdistuvat yksil6on tai pienryhmaén esimerkiksi
coaching, tydnohjaus, mentorointi ja prosessikonsultaatio.

Henkiloston osaamisesta voidaan kerétd tietoa osaamiskartoituksien, kompetens-
siauditoinnin tai kehityskeskustelujen avulla (Isoaho 2007, 169). Henkildston op-
pimista ja uudistumista on mahdollista ohjailla hyvin hoidettujen kehityskeskuste-
lujen avulla (Salojarvi 2009, 163). Yksittdisen tyontekijan osaamisten kehittymis-
ta sekd ammatillista kasvua ja kehittymistd tuetaan onnistuneilla kehityskeskuste-
luilla (Viitala 2009, 186).

Lansi-Suomen l&é&ninhallituksessa vuonna 2005 kaynnistynyt osaamisen kehitta-
mishankkeen tavoitteena oli luoda systemaattinen ja strategialaht6inen menetelméa
osaamisen kehittdmiseksi. Strategiavetoinen osaamisen johtaminen julkisella sek-
torilla on viela kohtalaisen uutta. Uuteen kehityskeskustelumalliin ja ohjeistuk-
seen sisallytettiin tyohyvinvoinnin, osaamisen kehittdmisen, strategian ja palkka-
arvioinnin osiot. (Rautiainen 2006, 16-17.)

Osaamisen kehittdmisen menetelmind kéytetddn muun muassa perehdytysta, kehi-
tyskeskusteluja (yksil6 tai ryhmad), mentorointia, tyokiertoa, tyoénohjausta (yksilol-
linen tai ryhmd), tyhy-toimintaa, henkilostosuunnitelmia ja -koulutusta, havain-
nointia, tyonhallintaa ja vertaiskehittdmista. Vertailuoppimisesta (benchlearning)
voidaan puhua, kun opitaan hyvia ja toimivia kéytanteita pelkkien tilastojen ver-
tailun sijaan (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 57).

Lahimmaélla esimiehelld on uuden henkilon perehdyttamisessa keskeinen rooli,
mutta siihen osallistuvat kaikki tyontekijat, joiden kanssa uusi tyontekija tulee
olemaan tekemisissa. Henkil0 tulee perehdyttdd tydyhteisoon (mm. toiminta-
ajatus, visio, arvot ja tavat), tyopaikkaan (ihmiset, asiakkaat, tyokaverit) ja tydhon
(so. tybnopastus). Perehdyttamisté varten on hyva olla muistilistoja tai ohjekansi-
oita, jotta kaikki keskeiset asiat tulevat huomioiduksi perehdytysjaksolla. Monissa
organisaatioissa on kaytdssa intranetiin luotu perehdytysohjelma, jolloin voidaan
perehdyttdmisen eri vaiheissa mitata henkilon oppimista ja osaamista. Perehdy-
tykseen kaytetdan aikaa henkilon tyotehtdvan luonteesta, koulutuksesta ja tyoko-

kemuksesta riippuen paivié tai jopa viikkoja. Perehdyttdminen antaa hyvéan pohjan
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uuden henkilon kehittymiseen ja tydssa viihtymiseen. (Kauhanen 2009, 92, 151—
153.) Perehdyttdmistd tarvitaan myo0s tilanteissa, kun tyontekijan tyotehtévét
muuttuvat tai han palaa pitkalta vapaalta tai muulta lomalta takaisin t6ihin (Man-
ninen 2009, 90).

Esimiehet kantavat vastuuta alaistensa kehittymisesta ja sen varmistaminen onnis-
tuu parhaiten saannollisin véliajoin kdydyilla kehityskeskusteluilla. Niiden avulla
organisaation strategiat voidaan yhdistaa jokaisen tyontekijan henkil6kohtaisiin
suunnitelmiin.  (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 63-68.) Tyontekijoiden
ymmarrys strategiasta paranee tekemalld jokaiselle konkreettiset l&hiajan tavoit-
teet. Samalla saadaan selkeyttd oman tyon tai asenteen vaikutuksesta tavoitteiden
toteutumiseen. (Isoaho 2007, 163-164.)

Organisaation strategian sisallyttdminen kehityskeskusteluihin on tarpeen oikean-
laisen osaamisen varmistamiseksi tulevaisuudessa. Ruoranen (2011) on tutkinut
strategian tavoitteiden valittymistd tyontekijoille kehityskeskustelujen kautta.
Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut ovat vakiintunut kaytantd, mutta henki-
l6ston johtamiskaytantond niiden kéayttdé on vaihtelevaa. Kehityskeskusteluissa
kasitelladn enemmaéan henkilostoon liittyvid aiheita, kun taas strategiatavoitteita
otetaan ensisijaisesti kasittelyyn tyoyksikkdjen kokouksissa ja usein myos tyonte-
kijoiden kahvihuoneissa. Kehityskeskusteluissa ensisijaisia ovat henkildstonako-
kulman mukaiset strategiatavoitteet. Kosken (2008, 60) tutkimuksessa strategian

liittdminen kehityskeskustelun osaksi koettiin haasteellisena ja vaikeana asiana.

Joidenkin tutkijoiden mukaan kehityskeskustelut ovat kanava organisaation sisai-
seen oppimisprosessiin ja mahdollisuus hiljaisen tiedon edelleen valittymiseen.
Osaamisen sisaltdjen ja kehittdmistarpeiden nakokulmasta kehityskeskustelut ovat
tarked keskustelua ja vuoropuhelua tuottava ja yllapitéava jarjestelma. Kehityskes-
kustelujen kautta esimies pystyy tiedostamaan ja selvittdmdin organisaation
osaamistarpeita, kuten myds omia ja alaistensa osaamisia ja kehittdmistarpeita.
(Viitala 2002).

Ryhmakehityskeskustelut yksilékeskusteluiden rinnalla tuovat lisdarvoa organi-

saation toimintaan ja lisddvat ryhmén yhteistd ymmarrystd ja yhteisollisyytta.
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Ryhmékehityskeskustelujen avulla tydyhteis0 saadaan tietoiseksi organisaation
perustehtavan ja tavoitteiden sek& tulevaisuuden haasteiden ja niihin liittyvien
tyénjakojen tarpeellisuudesta. Jokaisella tyontekijalla on vastuu toiminnan koko-
naisuudesta. Kun tyoyhteiso tiedostaa jokaisen yksilon tarpeellisuuden tavoittei-
den saavuttamiseksi, onnistuu yhteistyd paremmin. Ryhmakehityskeskustelun
tavoitteena on vahvistaa ryhmatunnetta, auttaa yksiloitd nakeméan kokonaisuuksia

ja sitd kautta parantaa tyémotivaatiota. (Laine & Leskinen 2012.)

Mentorointi (mentoring) henkildstdn kehittdmiskeinona on kahden henkilén vali-
nen, luottamuksellinen keskustelu- ja vuorovaikutustilanne. Mentorin (kokeneem-
pi tyontekija) tehtdvand on tukea, auttaa ja ohjata mentoroitavaa (aktoria) hyodyn-
tden omaa kokemustaan ja osaamistaan. Mentoroinnin tai vastaavan kehittamis-
keinon avulla kokeneille tyontekijoille kertynytté tietoa, taitoa ja kokemusta voi-
daan siirtdéd nuoremmille henkil6ille. Mentorointi on talla hetkellda yleisempéa4
johdon ja asiantuntijoiden koulutus- ja kehittdmisohjelmissa, mutta kayttd on laa-
jentumassa muun muassa erilaisten projektien hallintaan ja uusien teknologioiden
kayttoonottoon. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 83-94.)

Tyokierrossa tyontekija siirtyy tietyksi ajaksi toiseen saman tai eritasoiseen tehté-
vaan ja/tai toiseen tyoyksikkdon palaten sieltd sovitun ajan jalkeen takaisin. Tyo-
kierrolla ehkéistddn yksipuolista fyysisté ja psyykkista rasittumista seka saadaan
vaihtelua tyon eri vaiheisiin. (Kauhanen 2009, 50.) Tyokierrossa saadaan uusia
nakokulmia omaan tyohon sekad parannetaan yhteistyota ja ymmarrysta eri yksi-
koiden valilla (Hilden 2002, 83). Tyokierrossa kokemuksen kautta hankittua
osaamista (hiljainen tieto) saadaan siirtymaan organisaation sisalla yksikosta toi-
seen (Otala 2008, 224). Sosiaali- ja terveysalalla tyokierto on hyva henkildston
kehittdmisen menetelma edistden ammatillista osaamista ja yhteistyota eri osasto-
jen tai yksikoiden vélill4 (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 196).

Tyodnohjauksen tavoitteena on parantaa perustehtavén hoitamisen laatua. Tydnoh-
jaus tapahtuu sovitusti tietyn ajan kuluessa (1-3 vuotta). Tydnohjausta voidaan
kayttaa valineend, jonka avulla yksittéisen tyontekijan, koko tiimin tai tyéyhteison
ammatillinen osaaminen kehittyy. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 162—
165.) Yksilotyonohjauksessa tavoitellaan enemmaén yksilon ammatillista kehitty-
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mistd, kun taas ryhmatyonohjauksessa pyritddn parantamaan tyoyhteison tydilma-
piirid tai toimivuutta (Hilden 2002, 83).
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4 HOITO-JA HOIVAPALVELUT

Hoito- ja hoivapalvelut voidaan maéaritell& sosiaali- ja terveyspalveluiksi. Hoito-
palvelut ovat nayttoon perustuvaa laaketieteellistd hoitoa ja kuntoutusta. Hoiva-
palvelut sisaltavat sosiaalipalveluja kuten vanhustenhuolto ja vammaispalvelut.
(Hartman & Kahri 2011, 41.)

Hoiva- ja hoitopalvelut esitetddn toisinaan synonyymina sosiaali- ja terveyspalve-
luille, mutta joskus niilla viitataan kapeammin vain palveluihin, jotka liittyvéat
ikdantyneiden hoivaan ja hoitoon. Hoivan piiriin kuuluviksi palveluiksi voidaan
luokitella muun muassa sosiaality®, vanhustenhuolto ja asumispalvelut. Hoivapal-
velut ovat sosiaalipalveluita, joita eri vdestoryhmat tarvitsevat eri syista arkiseen
apuun. Hoitoa tuottaviksi terveyspalveluiksi katsotaan kuuluvan muun muassa
sairaanhoito ja kuntoutus, hammashuolto, mielenterveyspalvelut ja erikoissairaan-
hoito. Siséllollisista eroista huolimatta hoiva- ja hoitopalvelut ovat usein tiiviisti
toisiinsa kytkoksissd ja muodostavat parhaimmillaan toimivan palveluketjun.
(Kautto, Hakkinen, Laine, Parkkinen, Parpo, Tuukkanen, Vaarama, Vihridla, &
Volk 2006, 18-20.)

Sosiaali- ja terveyspalveluista suuri osa on lakisaateista ja kunnat ovat velvoitettu-
ja jarjestdmaa palvelua. Tavoitteena on taata kaikille Suomessa asuville yhtélaiset
kunkin tarpeiden edellyttdmat sosiaali- ja terveyspalvelut. Palvelut kunta voi tuot-
taa itse, kuntayhtyman tai sairaanhoitopiirin kautta tai ostopalveluna muilta kun-
nilta, kuntayhtymiltd, valtiolta, jarjestoilta tai yrityksiltd. Hoivan ja hoidon sub-
ventoiduilla palveluilla pyritdan yllapitdimaan kansalaisten terveyttd ja toiminta-
kykyé sekd mahdollistamaan palveluiden saanti kaikille riippumatta heidan sosi-

aalisesta, taloudellisesta tai yhteiskunnallisesta asemastaan. (Kautto ym. 2006,17.)
4.1 Lé&hijohtaminen ja osaamisen vaaliminen

Viitalan (2009, 267-269) mukaan kaikki johtajat, vaikka olisi vain yksi alainen,
organisaation eri tasoilla ovat esimiehid. Henkilostdvoimavarojen johtamisen
haasteet ja roolit esimiestydssa ovat hyvin samankaltaisia riippumatta toimialasta

tai yrityksestd. Esimiehill4 on térked rooli organisaation rakentamisessa ja kehit-
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tamisessd, henkildstovoimavarojen muodostamisessa, suoriutumisen johtamisessa
ja henkiloston osaamisen uudistamisessa ja kehittdmisessd. Kuviossa 1 kuvataan

esimiehen tehtavadalueita osaamisen johtamisessa.

oppimisen suunnan

selkiyttaja oppimisprosessien tukija

ESIMIES

oppimista tukevan omalla esimerkilla

ilmapiirin rakentaja vaikuttaja

Kuvio 1. Esimiehen tehtévédalueet osaamisen johtamisessa (muk. Viitala 2009,
273.)

Osaamisen vaaliminen esimiehen tydssé sisaltdd nelja tarkeda tehtavaa, jotka ovat
oppimisen suunnan selkiyttdja, ilmapiirin rakentaminen oppimista tukevaksi, op-
pimista tukevien toimintamallien ja prosessien yllapitdminen ja omalla esimerkilla
vaikuttaminen. Esimiehen tulee maéarittdd oman vastuualueensa osaamisen kehit-
tdmiselle suunta, joka tukee koko organisaation strategian toteutumista. Tydyhtei-
son ilmapiiri on oppimista tukevaa, kun esimiehen ja alaistensa keskindiset vuo-
rovaikutussuhteet perustuvat luottamukselle ja yhteiseen tahtotilaan. Oppimispro-
sessin tukemisella esimies huolehtii ryhmén kokonaisosaamisesta unohtamatta
yksilon kehittymisen tukemista: osaamisten maérittely, tulevan tarpeen ennakoin-
ti, tilan arviointia ja kehittdmissuunnitelmien laadintaa. Esimies johtaa omalla
esimerkilldadn ja suhtautumisellaan omaan osaamiseensa ja sen kehittdmiseen.
Osaamisen johtamisen tyokaluina esimies voi kayttda kehityskeskusteluja, osaa-
miskartoituksia ja arviointeja sek& kehittdmissuunnitelmia. (Viitala 2009, 273-
274.)
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Terveydenhuollossa lahijohtamisella tarkoitetaan osastonhoitajien ja apulaisosas-
tonhoitajien tyota sairaaloiden osastoilla tai laajemmassa yksikossa johtajan esi-
miesty6ta. Strategisen toiminnan johtaminen ei paasaantoisesti kuulu lahijohtajien
tyéhon, mutta voidakseen toteuttaa organisaationsa strategiaa, on sen tunteminen

ja ymmartdminen tarkedd. (Laaksonen ym. 2005, 10.)
4.2 Strategiaty0

Strategia -sanan juuret juontavat vuosituhansien takaisiin sodankaynnin termeihin.
Strategia oli oppi sodan voittamisesta ja johtamisesta. Strategia-ajattelu otettiin
ensin kayttoon liikkeenjohdon yhteydessd, mutta nykydan sitd kaytetddn myos
julkisessa toiminnassa tarkoitettaessa pitkdaikaista toimintasuunnitelmaa tai laajaa
toimintakokonaisuutta. Strategia siséltdd ne organisaation pyrkimykset ja tavoit-

teet, joita kohti halutaan suunnata. (Laaksonen ym. 2012, 15.)

Strategiaa ei voi maaritella yksiselitteisesti vaan se on monitahoinen ilmi6 eik&
sille ole yhta kaikenkattavaa maaritelma&. Jokainen voi ymmartéa ja tulkita sen
vahan eritavalla. Strategia kuitenkin ohjaa organisaation toimintaa méaéritellen or-
ganisaatiolle tarkeat asiat ja tavoitteet. Useimmiten strategia nahdaan tulevaisuu-
den suunnitelmana. NyKyisin organisaatioissa ei ole vain yhtd, vaan samanaikai-
sesti useita erilaisia strategioita esimerkiksi konserni-, liiketoiminta-, henkildsto-
ja osastostrategioita. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamaldinen 2012, 25—
27.)

Strategiat voidaan jakaa kolmeen eri tasoon, jotka ovat yritysstrategia, liiketoimin-
tastrategia ja toiminnalliset eli operatiivisen tason strategiat. Operatiivisia strate-
gioita ovat muun muassa henkilgstostrategia tai tuotantostrategia. Suurissa kon-
serneissa laaditaan usein tulosaluekohtaiset henkildstostrategiat. (Viitala 20009,
61-62.) Liiketoimintastrategiassa maaritelld4&n organisaation yleinen suunta ja ta-
voitteet. HenkilOstostrategiassa tarkennetaan muun muassa henkilGstoresurssien

maard, laatu, sijainti, osaaminen ja motivaatio. (Sydanmaanlakka 2007, 137-138.)

Organisaation johdon osallistumisella voidaan vaikuttaa strategian ja osaamisen

johtamisen yhteyteen. Johdon osallistuminen osaamisen méarittelyyn lisad Hyrk-
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kaan (2009, 161-162) tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisen strategista kyt-
kent&4 ja parantaa jarjestelmien hyodyntdmistd. Toinen keskeinen osaamisen joh-
tamiseen vaikuttava tekija on organisaation ilmapiiri. Osaamista ja sen kehittamis-

t& tukeva ilmapiiri liitta strategian osaamisen johtamiseen tiiviimmin.

Strategian laadinta on usein tietyn pienen ryhmaén tehtdvd, mutta toteutus hajaan-
tuu organisaatiossa ja johtamisessa useisiin tydyksikoihin ja monien esimiesten
vastuualueille, jolloin strategian toteuttamisessa tarvitaan yhteisty6té eri tydyksik-
kdjen kesken. Yksittéisten tyontekijoiden on tarkeééa toteuttaa strategian mukaisia
tyGprosesseja, jotta strategian vision mukainen tila saavutetaan. Esimiestyon kes-
keinen tehtdva on tukea ja ohjata tyontekijoitd onnistumaan tassa. (Meretniemi
2012, 81.) Kivisen (2008, 194) tutkimuksen mukaan strategiatietoisuus julkisissa
terveydenhuollon organisaatioissa on puutteellista seka johtajien etta tyontekijoi-
den keskuudessa. Tiedon ja osaamisen johtamisessa organisaation visio, strategia
ja tavoitteet ovat ensiarvoisia lahtokohtia.

Organisaation strategiatydssa ylin johto pyrkii vaikuttamaan etenkin esimiehiin.
Esimiesten odotetaan olevan perilla asioista ja viestivdn omalle osastolleen tai
tiimilleen eri organisaatiotasojen uutisia. Esimies on strategiatydssa seka tekija
etta toteuttaja. He voivat kyseenalaistaa ja uudistaa strategiaa keskustellen, kysel-
len ja kuunnellen tyontekijoiden mielipiteitd. Esimiesten vaikutus alaistensa stra-
tegian toteuttamiseen on huomattava. Organisaation menestys (strategian onnis-
tuminen) on paljolti riippuvainen esimiesten kyvystd luoda suuntaviivat ja yhtei-

nen merkitys toiminnalle. (Suominen ym. 2012, 5-16.)

Strategian toteuttajina esimiehet eivét yksin onnistu, mutta alaistensa strategisen
toiminnan mahdollistajina ja tulkitsijoina he vaikuttavat lopputulokseen kaytan-
non tasolla. Esimiehen verkottumisen taidot ja asiantuntijuus omalla alallaan
edesauttavat vaikuttamista strategiaprosessin eri vaiheissa. (Suominen ym. 2012,
27 - 54.) Viralliset strategiat suurissa kunnissa tai kuntayhtymissa voivat sisaltaa
hyvinkin vaikeaselkoisia késitteitd, joita operatiivisen tason tyontekijoiden on
vaikea ymmart4a. Esimiehet joutuvat tulkitsijan rooliin, kun organisaation tavoit-
teita ja strategioita toteutetaan arkisessa tyossa. (Reikko, Salonen & Uusitalo
2010.)
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Esimiehet toteuttavat organisaation henkildstojohtamista omassa arjessaan ja hei-
dan vastuunsa strategian toteuttajina on melkoinen: resurssien huolehtiminen mm.
osaamisen kehittdmiseen, tyon ja toiminnan organisointi yksikdissé ja henkildston
motivointi tyon tekemiseen tavoitteiden suuntaisesti. (Korppoo 2009, 78.) Esi-
miesten on tarked tunnistaa ja tuntea itselleen ja osastolleen keskeisimpien strate-
gioiden sisallot, jotta he pystyvat varmistamaan strategian mukaisen toiminnan ja
tuloksen (Suominen ym. 2012, 142). Organisaation vision ja strategian toteuttami-
seen tarvitaan jokaisen tyontekijan panos, jolloin strategiaan osallistuminen kuu-
luu kaikille tyontekijoille. Strategian vaikutus pitdisi ndkyé jokaisen tyotehtdvissé

ja olla osa arkipaivén tyota. (Laaksonen ym. 2005, 55.)
4.3 Tulevaisuuden osaamishaasteita hoitotydssa

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset asettavat haasteita hoitotydn tekemiselle ja
palvelujen toteuttamiselle. Tulevaisuudessa Suomen véeston ikarakenne muuttuu
yha vanhusvoittoisemmaksi, mika tulee lisdédmaan erityisesti huolenpidon ja hoi-
van tarvetta. Hoidettavat asiakkaat/potilaat ovat paitsi idkkaampid, myds monisai-
raampia, huonokuntoisempia ja turvattomampia. Suurten ikaluokkien siirtyessé
elakkeelle joudutaan sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla tekemdan muutoksia, ei
vain palvelurakenteeseen, mutta myos henkilokuntarakenteisiin ja -maariin seka
toimenkuviin. (Hildén 2002, 9-27.)

Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottamisessa teknologian ja telema-
tilkan (so. teletekniikka ja tietojenkasittelytekniikka yhdessd) sovelluksia tullaan
hyodyntdmaédn entistd enemman. Tietokoneet nopeuttavat ja helpottavat monia
tyotehtavia ja laajentavat saatavilla olevan tiedon maaréa. Kuitenkin jatkuvat
muutokset ja tydnteon rytmin muuttuminen yhd nopeammaksi haastavat tyonteki-
joiden tyossa jaksamisen. Tyontekijoilta vaaditaan keskittymistd ydinosaamiseen,
verkostoitumiseen, joustavuuteen, nopeaan ja oikeaan ajoitukseen, nopeaan oppi-
miseen ja asiakaskeskeisyyteen. Hyva yhteistyon tekeminen asiakkaan ja hanen
ldheistensd kanssa korostuu entisestddn. Yha huonokuntoisempien asiakkaiden
hoitaminen kotona vaatii muutoksia myods hoitoymparistoihin (esim. kotisairaala-

toiminta, etdhoito, telesairaanhoito, liikkkuvat terveysasemat). Nopeat toimintaym-
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pariston muutokset lisadvat hoitohenkiloston tarvetta jatkuvaan kouluttautumi-
seen. (Hildén 2002, 12-26.)

Terveydenhuollon henkildston ja potilaiden liikkumisen lisadntyminen Euroopan
Unionin alueella haastaa ei vain koulutuksen vaan myos tyéelamén. Terveyspal-
veluiden toteuttamisessa ja johtamisessa moni-ammatillisen ja -tieteisen yhteis-
tyon merkitys kasvaa. Toiminnan on oltava nayttdon perustuvaa ja hoitokéaytanto-
jen yhtendisid. Tarjottavien palveluiden tulee olla kaikille turvallisia, laadukkaita
ja asianmukaisesti tuotettuja ja tassd henkiloston osaaminen on tarkedssé osassa.
(Eriksson, Merasto, Sipila & Korhonen 2013, 44-46.)

Muutokset yhteiskunnassa ja tyoeldmassa vaativat liséksi sosiaali- ja terveysalan
koulutukselta ennakointia sisaltdjen suunnittelussa, kehittdmisessa ja arvioinnissa.
Opiskelijoille tarjottavan koulutuksen tulee antaa tarkoituksenmukainen osaami-
nen ammatin harjoittamiselle. Koulutuksen tulee olla seka tydeldman tarpeista
lahtevad kuin myos yleispatevad osaamista tuottavaa. Ndin tulevat ammattilaiset
saavat valineitd yhteiskunnan ja toimintaympériston laajempaan ymmartdmiseen
ja pystyvat kehittdmaan omaa alaansa ja osaamistaan tulevaisuudessa. (Eriksson
ym. 2013, 44.)

Uuden ammattikorkeakoululain (932/2014) tarkoituksena on vahvistaa ammatti-
korkeakoulujen edellytyksia tarjota laadukasta opetusta seka tutkimus- ja kehitta-
misty6téd tydeldman ja eri alueiden kehittamistarpeisiin yhteiskunnassa. Ammatti-
korkeakoulujen tehtdavéana on olla opiskelijan tukena ammatillisessa kasvussa seké

edistad elinikaista oppimista.

Kajander-Unkuri (2015) tutki valmistumassa olevien sairaanhoitajien ammatillista
patevyyttd Euroopassa. Ammatillinen patevyys on keskeinen tekija potilasturval-
lisuuden ja hoidon laadun kannalta. Monet muutokset terveydenhuollossa lisdavat
vaatimuksia muun muassa sairaanhoitajien ammatillisesta patevyydesta. Tutki-
muksen mukaan sairaanhoitajaopiskelijoiden ammatillinen patevyys koostuu yh-
deksésta pddkompetenssista, joita ovat ammatilliset ja eettiset arvot seka toiminta,
hoitotyon taidot ja interventiot, vuorovaikutustaidot, tiedolliset ja kognitiiviset

kyvyt, arviointi ja hoitotyon laadun parantaminen, ammatillinen kehittyminen,
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johtaminen ja yhteistyotaidot, opetus- ja ohjaamistaidot sek& tutkimustiedon hyo-

dyntdminen.

Asiakaslahtdisen ja laadullisen hoitotyon tekeminen vaatii osaavia, motivoituneita
ja sitoutuneita hoitotyontekijoitd. Ammattitutkinnon suorittamisen lisaksi tarvi-
taan jatkuvaa ammatillista kasvua ja uusiutumista muuttuvissa olosuhteissa. Oma
osaaminen tuo hoitotyontekijalle varmuutta ja antaa tyonilon kokemuksia luoden
my0s asiakkaalle/potilaalle kokemuksen laadukkaasta hoidosta. Osaaminen van-
henee kuitenkin nopeasti ja ihmisen oma motivaatio seké halu uuden oppimiseen
korostuvat. Tyopaikan sisdiselld oppimiskulttuurilla voidaan suuresti vaikuttaa
ihmisten suhtautumiseen uuden oppimiseen. Nyky-yhteiskunnan nopeissa muu-
toksissa tarvitaan verkostoja niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolella mah-
dollistamaan kaiken ty6ssa tarvittavan osaamisen yllapidon. Nuorten uusin tieto ja
kokeneempien tyontekijoiden hiljainen tieto olisi hyva saada organisaatioissa te-
hokkaaseen kayttoon. (Hildén 2002, 5-8.)

Ammatillisen osaamisen yllapitdminen ja lisddminen (ammatillinen kasvu) on jat-
kuva, koko tyduran kestdva prosessi, jonka tavoitteena on suorituksen ja osaami-
sen parantaminen. Osaaminen on paitsi yksi keskeisin kilpailutekija myds merkit-
tava seikka tydssa jaksamisen ja viihtymisen kannalta. (Hildén 2002, 33-50.)
Vaikka jokainen henkild on itse vastuussa oman ammattitaitonsa yll&pitamisesta,
uuden oppimisesta ja itsensa kehittdmisestd, voi organisaatio tarjota myonteisia

oppimisedellytyksid, tukea ja mahdollisuuksia oppimiselle (Kauhanen 2009, 153).
4.4 Tutkimuksen kohdeorganisaation kuvaus

Peruspalveluliikelaitoskuntayhtymé JIK (JIK ky) on Jalasjérven ja llmajoen kun-
tien seka Kurikan kaupungin yhdessé perustama terveyden- ja vanhustenhuollon,
ymparistoterveydenhuollon, Kurikan kaupungin ja Jalasjarven kunnan sosiaali-
toimen palveluja tuottava liikelaitoskuntayhtyma. Peruspalveluliikelaitoskuntayh-
tymaé perustettiin 1.8.2008. Yhtyma4 aloitti varsinaisen toimintansa 1.1.2009. Kuri-
kan kaupungin sosiaalitoimi liittyi mukaan vuoden 2013 alusta ja vuoden 2015

alkaessa myos Jalasjarven kunnan sosiaalitoimen palvelut siirtyivat JIK ky:n toi-
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minnaksi. Palvelujen jarjestdmisestd vastaa Jalasjarven kunnan organisaatioon

kuuluva JIK-tilaajalautakunta. (Yhteistoimintasopimus 2009; Talousarvio 2015.)

Tilaajalautakunnan jasenet valitaan kunnallisvaalikaudeksi. JIK ky:n hallinto- ja
talousjohtajalla on lasnéolo- ja puheoikeus tilaajalautakunnan kokouksissa. Lauta-
kunnan ohjausvalineend toimii palvelusopimus, jossa omistajakunnat maarittele-
vat tilattavat palvelut, tuotantoa ohjaavat tavoitteet ja rajoitukset sekd sopimuksen
seurannan. (Tilaajalautakunnan johtosaantd 2009; Tuimala 2010.) Liikelaitoskun-
tayhtyma tuottaa tarvittavat terveyden- ja sairaanhoitopalvelut, vanhustenhuollon
ja ympéristoterveydenhuollon palvelut niin sanotulla tilaajatuottaja-mallilla. Lii-
kelaitoskuntayhtyman paatosvaltaa jasenet kayttavat yhtymékokouksessa, jonne
jasenkuntien kunnanhallitukset valitsevat edustajansa kuhunkin kokoukseen erik-
seen. Liikelaitoskuntayhtyman talouden ja hallinnon ulkoisesta valvonnasta vas-
taavat tarkastuslautakunta ja tilintarkastaja (Perussopimus 2008, 1-6; Tarkastus-
lautakunta 2015.)

Liikelaitoskuntayhtyméan johtokuntaan kuuluu yhdeksan jasenté ja heidan henki-
Iokohtaiset varajasenensd. Toimikausi on kuntalain mukainen valtuustokausi.
Esittelijand kokouksissa toimii JIK ky:n johtaja. (Perussopimus 2008, 4.) Yksil6-
jaostossa kasitellaan erityislainsaadénnosta tulevia yksiloon kohdistuvia asioita
(Yksilojaosto, 2015).

Tassa opinndytetydssa keskitytdan hoito- ja hoivapalveluita tarjoaviin yksikoihin
ja osastoihin eika sen vuoksi esitelld laajemmin koko organisaation toimintoja tai
strategioita. Lisatietoa asioista kiinnostuneille 16ytyy JIK ky:n yleisiltd Internet-
sivuilta hallinto ja paatoksenteko-osiosta (www.jikky.fi).

JIK ky:n hyvinvointipalveluiden vastuualue kasittaa terveyden- ja sairaanhoito-
palvelut (l4&kdrien vastaanotto ja ensiapu, terveyskeskussairaalat seka perhekes-
kus,) ja ikadntyneiden palvelut (ennaltaehkéisevét palvelut, kotiin tarjottavat pal-
velut ja asumispalvelut). Hoitotydn johtaja vastaa terveyden- ja sairaanhoitopalve-
luiden johtamisesta yhteistyossa yliladkéreiden kanssa ja ik&antyneiden palvelu-
johtaja vastaa ik&éntyneiden palveluiden johtamisesta. Jokaisessa palveluyksikos-

sé& toimii osastonhoitaja henkiloston lahiesimiehend ja muutamassa suuremman
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henkilostomaaran yksikossa tyoskentelee lisédksi apulaisosastonhoitaja (ks. Kuvio
2).

JIK ky:n organisaatiorakenne 2015
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Kuvio 2. JIK ky:n organisaatiokaavio.

4.4.1 Strategiatyo JIK ky:ssa

JIK ky:ssé strategiatydhon on haluttu perustamisesta asti osallistuttaa koko henki-
I6st6d. Vuosien 2009-2010 aikana valmisteltiin toiminnan eri osa-alueiden strate-
gioita 12 strategiatydéryhmassa. Ryhmiin oli nimetty organisaation eri tasoilla toi-
mivia viranhaltijoita ja tyontekijoitd. Strategiatyosta jérjestettiin koulutusseminaa-
ri syksylla 2009. (Strategiatyoryhmat 2009-2016.)

JIK ky:n strategioiden suunnittelun pohjana on kéytetty tasapainotettua tulosmitta-
ristoa (BSC, balanced scorecard), jonka avulla eri toiminta-alueiden strategiat on
laadittu tuloskorttien muotoon. Strategioiden péivitykset ovat tdmén opinnayte-
tyon tekemisen hetkelld meneilld&n. Toiminnan ja talouden tavoitteiden toteutu-
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mista tarkastellaan vuosittain toimintakertomuksessa. Tasapainotetun mittariston
mukaan tavoitteiden toteutumista seurataan neljasté eri nakokulmasta, jotka ovat:
asiakas, prosessit/palvelutuotanto, talous, henkildstd ja osaaminen. (JIK peruspal-

veluliikelaitoskuntayhtymén toimintakertomus 2013.)

JIK ky:n sisdisen valvonnan ohjeessa (2013) luetellut strategiat ovat talla hetkell&:
1) henkilGstOstrategia, 2) tyoterveyshuollon strategia, 3) suun terveydenhuollon
strategia, 4) aitiys- ja perhesuunnitteluneuvolatyon strategia, 5) lastenneuvolatyon
strategia, 6) koulu- ja opiskeluterveydenhuollon strategia, 7) laékarin vastaanoton
ja ladketieteellisten tukipalvelujen strategia, 8) hoivapalveluiden vastuualueen
strategia, 9) elainlaakintdhuollon strategia, 10) terveysvalvonnan strategia, 11)
terveyden edistamisen strategia, 12) ennaltaehkdisevan vanhustyon, kotiin tarjot-
tavien palveluiden ja asumispalveluiden strategia, 13) tietohallinnon strategia seké

kaikki yhteen kokoava JIK ky:n strategiset linjaukset.
4.4.2 JIK ky:n strategiset linjaukset v. 2009-2016

JIK ky:n visio on ”Yhteistyoll& ja ammattitaidolla — tuloksena kuntalaisten hyvin-
vointi”. Liikelaitoskuntayhtymén perustehtdvd on vieston hyvinvoinnin ja tervey-
den lisd&minen, sairauksien ja vammojen hoito, sairauksien ennaltaehkéisy ja ter-
veyden edistaminen. Palvelujen tuottamisessa yhteistoiminta-alueen véestolle tar-
jotaan tasa-arvoista ja oikeudenmukaista kohtelua yhdenmukaisin ja tasalaatuisin

palveluin. Palveluiden tuottamisessa tarkeda on laadullisuus ja taloudellisuus.

Asiakas- ja potilasturvallisuuden edistaminen ja niiden seurantamenetelmien ke-
hittdminen on nostettu yhdeksi tdrkeimmaksi seikaksi. Asiakkaan valinnanvapaus
huomioidaan. Asiakastyytyvéisyytta seurataan asiakastyytyvaisyyskyselyin noin

kolmen vuoden vélein eri palvelualueilla.

Terveyden edistdminen huomioidaan kaikessa toiminnassa ja yhteistyota siind
tehd@an peruskuntien kanssa. Yhteinen terveyden edistdmisen koordinaattori ni-
metdan ja jasenkuntien kanssa laaditaan terveyden edistamisen strategia. Kuntou-
tumista edistédvaa toimintaa, kuntoutuksen osaamista ja yhteistyota kehitetdan kai-

kissa palveluissa.
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Henkilston kustannus- ja taloustietoisuutta lisatadn tavoitteena kustannustehokas
ja vaikuttava palvelukokonaisuus. Tavoitteena on esimiesten ja henkil6ston toi-
minta talousarvion antamien raamien edellyttamalla tavalla. VVaraamalla riittavasti
resursseja terveyttd ja hyvinvointia edistaviin palveluihin pyritdan tarkoituksen-
mukaiseen ja taloudelliseen toimintaan sekd véhentdmaan korjaavien palveluiden

tarvetta.

Henkildstd johtamisessa pyritddn avoimuuteen. Tavoitteena on toimiva tydyhteisod
ja ammattitaitoinen henkiléstd. Henkilostorakenne muokataan tehtdvien mukai-
seksi hyddyntéen tyontekijoiden ammattitaitoa ja erityisosaamisia. Lisa- ja tay-
dennyskoulutuksissa pyritadn suunnitelmallisuuteen ja noudattamaan valtakunnal-
lisia suosituksia maaréllisesti. Tyohyvinvoinnin tukena kdytetddn muun muassa

kehityskeskusteluja, tydnohjausta ja TYHY -toimintaa.

Palveluissa kautta linjan pyritdén lissamadan sahkadista asiointia kehittdmalla siséis-
t4 ja ulkoista verkkoviestintdd. Tietohallinnon kehittdmistyohon vaikuttavat valta-
kunnalliset vaatimukset (lait) ja kehityslinjat. Maakunnallista yhteistyota tiiviste-

taan.
4.4.3 Henkilostostrategia — Hyvinvoiva henkil6sto

JIK peruspalveluliikelaitoskuntayhtymén henkil6stostrategian (2009-2016) “Hy-
vinvoiva henkilostd” sisdltdmait tyotd ohjaavat arvot ovat: osallisuus, luottamus,

kunnioitus, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, avoimuus ja asiakaslahtoisyys.

“Johtokunnan hyviksymd henkilostostrategia luo perustan henkil9stotyol-
le. Valvontavastuu henkildstoasioiden asianmukaisesta hoidosta on hallin-
tojohtajalla. Henkilstojohtamisen tulee olla oikeudenmukaista ja kannus-
tavaa. Esimiesten tulee johtaa alaisiaan hyvalla esimerkillaan ja tavoittei-

den suuntaisesti.” (Sisdisen valvonnan ohje 2013, 8.)

JIK ky:n henkil6stostrategian (2009-2016) tavoitteita ovat 1) riittdva ja osaava
henkildstd, 2) hyvinvoiva ja innostunut tydyhteisdé muutosprosessien keskelld, 3)
joustavien ja innovatiivisten kaytantdjen kehittdminen seké yhtendisten kaytanto-

jen koordinointi, 4) ammatillinen tehokkuus henkildstéhallintoon ja palvelujen
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ohjaukseen seka henkildstdvoimavarojen kayttéon ja organisointiin, 5) tydssa op-
pimisen kehittdminen ja vahvistaminen, hyvé opiskelijaohjaus ja perehdytys, pa-
laute, 6) systemaattinen perehdytys ja mentorointi, 7) osallistuva ja sitoutunut

henkilOsto.

JIK ky:n henkilostojohtamista kehitetddn kiinnittamalla erityistd huomiota esi-
miesten valintaan ja koulutukseen. Johtamisen merkitys ja vaikutus henkiloston
tyéhyvinvointiin on tiedostettu. Kehityskeskustelukoulutus on otettu osaksi esi-
mieskoulutusta. Nain pyritddan yhtendistamaan kehityskeskustelujen periaatteita ja

sisaltoa.

Osaava ja ammattitaitoinen henkildsto on organisaation tarkein voimavara. Henki-
I6ston kouluttaminen ja kehittdminen tapahtuu tdydennyskoulutusten avulla. Kou-
luttamisen katsotaan maksavan itsensé takaisin lisaantyvana tehokkuutena. Henki-
I6st6d kannustetaan opiskelemaan omaehtoisesti ja omalla ajalla, mutta myos tyo-
ajalla opiskeluun luodaan mahdollisuuksia. Kehityskeskusteluissa esimiehen

kanssa kartoitetaan tyontekijan koulutustarve ja -halu.

Esimiehet ohjeistetaan kdymaan alaisensa henkiloston kanssa kehityskeskustelut
vahintdan kerran vuodessa. Kehityskeskustelut siséltavét arvion henkildston kehit-
tdmistarpeista sek& tydhyvinvoinnista ja suunnitelman strategian mukaisista ta-
voitteista. Henkiloston velvollisuus on yll&pitad ja kehittdd ammatillista osaamis-
taan. Suunnitelmallisella tdydennys- ja lisdkoulutuksella henkiléston kehittymis-
mahdollisuuksia lisatdan. Sisaista koulutustoimintaa jarjestetddn aktiivisesti ja ke-

hitetddn muitakin tydssa oppimisen muotoja. (Sisdisen valvonnan ohje 2013.)

JIK ky:n henkil6storaportin mukaan henkil0stostd 48 % kavi kehityskeskustelun
esimiehensd kanssa vuonna 2013 (2012: 58 %). Jonkin verran kéytettiin myos
ryhmamuotoisia kehityskeskusteluja. Ammatillinen henkildstokoulutus jaetaan
JIK ky:ssa sisdiseen ja ulkoiseen koulutukseen. Koulutuspéivid vuonna 2013 ker-
tyi keskimadrin 4,7 pdivaa yhtd vakituista henkil6d kohden. (Henkildstéraportti
2013.)
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5 TUTKIMUSMENETELMA JA AINEISTO

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksessa kaytettya menetelmad, tutkimuksen kohde-
ryhméa ja haastateltavien valintaan liittyvid asioita. Aineiston hankintaa ja ana-
lyysin tekemistd kasitelladn ennen tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden poh-

timista.
5.1 Tutkimusote

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on kuvata todellista el&-
méaa. Kohdejoukon valinnassa kédytetddn tarkoituksenmukaisuutta. Kohdetta tutki-
taan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja pyritadn 10ytdmaan tai paljastamaan
tosiasioita. Aineiston hankinnassa kaytetddn metodeja, joiden avulla tutkittavien
mielipiteet saadaan esille esimerkiksi teema- tai ryhmahaastattelut, havainnointi ja
erilaiset dokumentit. Aineistoa tarkastellaan seikkaperaisesti induktiivista analyy-
sid kayttaen. (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara 2009, 161-164.)

Kvalitatiivista tutkimusta tehdessa aineistonkeruu ja sen késittely limittyvat toi-
siinsa, silla jo aineistoa keratessé joudutaan tekemaan alustavaa tulkintaa. Laadul-
lisessa tutkimuksessa kootun tiedonmé&éra ei ole kelvollisuuden mittapuu vaan
suurempi merkitys on silld, mitd aineistosta saadaan irti ja millaisia johtopéatoksia
siitd voidaan tehda. (Hakala 2010, 18-19.) Laadullisessa tutkimuksessa aineiston
koko ei valittomasti tai merkityksellisesti vaikuta tutkimuksen onnistumiseen,
mutta aineiston tulee auttaa tutkijaa rakentamaan kasitteellistd ymmarrysta tutki-
muksen kohteena olevasta asiasta (Eskola & Suoranta 2005, 61- 62).

Tassa tutkimuksessa kaytetdan kvalitatiivista menetelmad, koska tutkimuksella
pyritaan selvittdmaén osaamisen johtamista ja kehittdmista osastonhoitajien nako-
kulmasta. Valittaessa tutkimuksen haastateltavia tarkoituksenmukaisuus oli perus-
teltua, koska tutkittavilla tulee olla ilmitstd omakohtaista kokemusta. Kvalitatiivi-
nen menetelmé antaa myds mahdollisuuden kéyttdd aineiston hankinnassa meto-

deja, joilla tutkittavien mielipiteita saadaan esille.
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5.2 Kohderyhma

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eika
kayttdmalla satunnaisotoksen menetelméé (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara 2004,
155). Eskola ja Suorannan (2005, 18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa syven-
nytddn lukuméaardisesti véhaiseen joukkoon tapauksia, mutta analysoidaan niit4
mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Harkinnanvaraisessa otannassa (tai nayttees-
sd) valitaan haastateltaviksi tutkittavaan asiaan jollaintavalla liittyvia tai asiasta

jotain tietavid avainhenkil6ita.

Taman tutkimuksen haastateltaviksi valittiin liikelaitoskuntayhtymassa tyoskente-
levét hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajat, koska heill& oletettavasti on tietoa
alaistensa osaamisesta ja ammatillisesta patevyydesta ja kokemusta osaamisen
johtamisesta ja kehittdmisesta seké strategiatydskentelysta. Heille on tydvuosien
aikana muodostunut jonkinlainen ajatus yksikkonsa kehitystarpeista sekd tdssa
hetkessa etté tulevaisuudessa. Tarkoituksena oli haastatella eri palveluyksikoiden
osastonhoitajia omina ryhmindén (viisi ryhmaa), joissa jokaisessa olisi kolme (3)
esimiestd, yksi kunkin kunnan alueelta. Ryhmét suunniteltiin kotihoidon, asumis-
palveluiden, vuodeosastojen, ladkarien vastaanottojen ja neuvoloiden osastonhoi-

tajista.

Taman tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin tyoterveyshuolto, suun terveydenhuolto,
ympadristoterveydenhuolto, talous-, hallinto- ja tietohallinnon yksikdt sekd Kuri-
kan kaupungin sosiaalitoimi. Tutkimus rajattiin hyvinvointipalveluiden toiminta-
alueeseen, koska niissé hoito- ja hoivaty0 ovat hyvin samankaltaista muun muassa
osaamistarpeiltaan muihin vastuualueisiin verrattuna. Aineistonkeruuvaiheessa
neuvolatyon osastonhoitajien haastattelu jéi toteuttamatta osittain tutkijan resurs-

sien puutteen vuoksi.
5.3 Aineiston keruu

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla hoito- ja hoivapalveluiden
osastonhoitajia. Aineiston keruu tehtiin ryhméhaastatteluina teemahaastattelua

kayttden. Nain kaikille ryhmille oli mahdollista esittdd samoja kysymyksid, vaikka
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keskustelujen sisalté suuntautuisi taysin erilinjoille. Haastattelujen aikana ja tar-
vittaessa sen jalkeen haastattelija pystyi tekemaan tarkentavia kysymyksié tai pyy-

tdmaan lisaselvityksié.

Laadullisen tutkimuksen aineiston keruu menetelmand haastattelua kaytetdan ha-
luttaessa tutkittavasta ilmidsta ainutkertaista tietoa tai tulkintaa tutkimukseen osal-
listuvilta henkil6iltd. Haastattelutilanne on vuorovaikutteinen ja haastattelijalla on
mahdollisuus ohjata keskustelua haluamaansa suuntaan seka tehda selventévia
lisakysymyksid. (Stake 2010, 95). Tiedonkeruumenetelmana haastattelu on jous-
tava ja siksi sopiva kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksiin (Eskola & Vastamaki
2010, 28-29; Hirsjarvi & Hurme 2001, 103).

Haastattelun onnistumiseen voidaan vaikuttaa haastattelupaikan valinnalla. Tilan
kayttokelpoisuutta tulee ennalta miettid. Haastattelun aikaiset héiridtekijat heiken-
tavat haastateltavien ja tutkijan keskittymistd kyseessa olevaan asiaan. Haastatte-
lutilanteen olisi hyva olla rauhallinen ja sisaltdd mahdollisimman véhan keskey-
tyksid. Kun haastattelu tehd&an tutussa ja turvallisessa eikd liian virallises-
sa/muodollisessa paikassa, on haastateltavien helpompi rentoutua eiké turha janni-
tys estd keskustelua. (Eskola & Vastaméaki 2010, 29-31.) Té&ssd tutkimuksessa
haastattelupaikaksi sovittiin aina jonkun haastateltavana olevan vastuualueen esi-
miehen ty6huone, jonne muut osallistujat saapuivat. Huoneiden ovelle laitettiin
lappu, jossa kerrottiin huoneessa kdynnissa olevasta haastattelusta ja pyydettiin
valttamaan asiointia osastonhoitajan luona sind aikana. Paasaantoisesti haastatte-
lutilanteet olivat vailla ulkopuolisia hairigitd. Muutamassa haastattelussa puheli-

meen jouduttiin vastaamaan, mutta asian ké&sittely jatkui sujuvasti sen jéalkeen.

Haastattelu voidaan toteuttaa yksilo-, pari- tai ryhmahaastatteluna. Ryhméhaastat-
telu sopii erityisesti silloin, kun tutkitaan ryhmien kulttuureja; kulttuurisia jasen-
nyksid, ndkemyksia ja arvoja. (Hirsjarvi ym. 2009, 204-211.) Ryhmahaastattelus-
sa paikalla on samanaikaisesti useita haastateltavia ja tavoitteena on saada aikaan
ryhmakeskustelu tutkimuksen teema-alueista. Ryhmahaastattelulla saadaan toden-
nékoisesti aiheesta enemman tietoa, kun osallistujilla on mahdollisuus yhdessa
muistella, luoda muistikuvia ja rohkaista toisiaan. (Eskola & Suoranta 2005, 94—
96.) Ryhmaéssé haastateltavien maard on hyva pidattada kahteen tai kolmeen, ettei-
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vat haastateltavien &&net sekoitu toisiinsa nauhaa kuunneltaessa (Hirsjarvi ym.
2009, 211). Joidenkin tutkijoiden mukaan sopiva haastateltavien maaré olisi 4-8
henkil6d, mutta 15-16 hengen ryhmaéa pidetdan jo turhan suurena (Eskola & Suo-
ranta 2005, 96). Tassa tutkimuksessa haastateltavat olivat kahden tai kolmen hen-

kilon ryhmissd, mika tuntui aivan riittavalta ja keskustelua syntyi hyvin.

Teemahaastattelussa aihepiirit mééritelldan etukéteen, mutta kysymyksille ei tar-
vitse suunnitella tarkkaa muotoa tai jarjestystd. Riittdd, ettd on suunnitelma siita,
mité aiotaan kysya. Haastattelun aikana varmistetaan, ettd kaikki teema-alueet on
kayty lapi. Haastattelija voi kayttdd apunaan tukilistaa ké&siteltavista asioista. Ky-
symysmuotoja tulee miettid sellaisiksi, etté tarvittava tieto niiden avulla saadaan.
(Eskola & Vastamaki 2010, 28-29; 102-103.) Taméan tutkimuksen teemahaastat-
telun aihepiirien ja kysymyksien muotoilun jalkeen suoritettiin esihaastattelu kah-

delle apulaisosastonhoitajalle.

Esihaastattelun avulla on mahdollista saada kuva kohdejoukon kokemuksista ja
sananvalinnasta. Naitd haastatteluja olisi hyva tehda useassa vaiheessa ja varsinai-
nen esihaastattelu sitten, kun haastattelurungon lopullinen versio on valmis. Esi-
haastattelun avulla tutkija voi testata haastattelurunkoa, aiheiden jarjestysta ja ky-
symysten muotoa. My06s haastattelujen keskimé&&rdinen kesto saadaan selville.
Teemahaastattelun osana esihaastattelut ovat valttamattomia. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 72-73.) Taman tutkimuksen esihaastattelun jalkeen kysymyksiin tehtiin
muutamia tarkennuksia ja jatettiin joitain turhilta tuntuneita kohtia pois. Tassa
tutkimuksessa teemahaastattelukysymykset olivat toisaalta liiankin tarkasti muo-
toiltuja, mutta niiden avulla haastattelijan oli helppo yllapitaa ja vieda keskustelua
eteenpdin (LIITE 1).

Kun haastattelulla on tarkoitus saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asi-
asta, on perusteltua l&hettdd aiheet haastateltaville etukdteen mietittdvaksi. Nain
haastateltavat ehtivat halutessaan perehtyé asiaan ennakolta. Haastattelun onnis-
tumisen kannalta on hyvd, jos tiedonantajat ovat voineet tutustua kysymyksiin,

teemoihin tai haastattelun aiheeseen ennakolta. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 73.)
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Tutkimuslupa aineistonkeruuseen saatiin huhtikuun 22. péiva 2014 ja taman jal-
keen osastonhoitajille ldhetettiin asiasta sdhkopostia toukokuun 2014 aikana ja
muutaman viikon kuluttua ensimmaisestd sahkopostista lahetettiin muistutuksena
toinen viesti. Sahkdpostitse oli tarkoitus lahettdd myds teemahaastattelun aihepii-
rit, mutta ilmeisesti kaikki eivat sitd olleet saaneet tai eivat olleet huomanneet sii-
hen tutustua ennen haastattelutilannetta. Asia ei tuntunut kuitenkaan haittaavan

keskustelua ja tietoa ilmidsta kertyi analysoinnin kannalta tarpeeksi.

Haastattelut sovittiin yhdeksan (N=9) osastonhoitajan kanssa. Haastatteluja tehtiin
kolme kertaa parihaastatteluna ja kerran kolmen henkilon ryhméhaastatteluna
16.5.-18.6.2014 vélisend aikana. Haastattelut nauhoitettiin osastonhoitajien suos-
tumuksella. Aikaa haastatteluihin kului 40 minuutista noin kahteen tuntiin. Litte-
roitua aineistoa kertyi kaikkiaan 74 sivua (Times New Roman, fonttikoko 12, ri-
vivéli 1,5).

5.4 Aineiston analyysi

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerda@minen ja analysointi tapahtuvat
osittain yhtd aikaa. Ennen aineiston varsinaista analysointia, on aineisto saatava
muotoon, josta analysoiminen onnistuu. Litteroidut (puhtaaksi Kirjoitetut) muis-
tiinpanot voidaan analysoida esimerkiksi kayttden kvalitatiivista sisallon analyy-
sid. Tutkimusaineisto tulee saada sellaiseen muotoon, ettei johtopaétoksia voida
yhdistaa yksittaisiin henkildihin, tapahtumiin tai lausumiin, vaan kuvaavat asiaa
yleisemmin kasitteellisella tasolla (abstrahointi). (Metsdmuuronen 2008, 242-
244.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysissa pyritddn saamaan aineistoon
selkeyttd ja tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Laadullisessa analyysis-
s& aineisto on jarjestettdva kerddmisen ja haastattelujen litteroinnin jalkeen. Ai-
neisto on luettava useampaan kertaan, jotta analyysin jatkokehittely& varten syn-
tyy alustava jasennys. Haastattelujen kuuntelemisen ja aukikirjoittamisen jalkeen
aineistolahtoinen laadullinen eli induktiivinen aineiston analyysi etenee haastatte-
lujen lukemisen ja sisaltoon perehtymisen kautta pelkistettyjen ilmauksien etsimi-

seen ja alleviivaukseen. Aineistoa tiivistetdan siten, ettd sen sisaltdma hajanainen



39

informaatio muotoutuu johdonmukaisemmaksi ja ymmarrettavdmmaksi. Pelkiste-
tyt ilmaukset listataan, jonka jalkeen niista etsitddn samankaltaisuuksia ja erilai-
suuksia. Teemahaastattelun teemat auttavat jasennyksen tekemisessa. Teemahaas-
tattelurungon avulla aineistosta saadaan esille kyseisisté asioista kertovia seikkoja.
Pelkistetyt ilmaukset ryhmitelldan luokiksi tutkittavan ilmién ominaisuuden, piir-
teen tai kasitteen mukaisesti. N&ita alaluokkia yhdistelemalld muodostetaan yla-
luokkia ja ylaluokista edelleen kokoavia kaésitteitd (paaluokkia). Abstrahointipro-
sessissa (kasitteellistamisessd) erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto
aineistosta ja muodostetaan valikoidun tiedon pohjalta teoreettisia kasitteitd. Ai-
neistolahtoisessa sisallonanalyysissé vastaukset tutkimustehtaviin saadaan yhdis-
telemélla, paattelemalla ja tulkitsemalla késitteitd. (Eskola & Suoranta 2005, 137-
152; Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-112.)

Tassa tutkimuksessa aineiston kerd&misen ja litteroinnin jalkeen kirjallinen mate-
riaali luettiin 1api useampaan kertaan. Lukemisen yhteydessa Kirjoitetusta tekstista
alleviivattiin teema-alueiden mukaisia asioita eri vareilla. Alleviivatut asiat muo-
dostuivat aluksi haastatteluteemojen mukaisista ryhmista. Nain syntyneet alkupe-
raisilmaisut tiivistettiin pelkistetyiksi ilmauksiksi. Téassé vaiheessa tutkimuksen
kannalta merkityksettomat ilmaukset pyrittiin karsimaan pois.

Kaksi haastatteluteemojen mukaisista ryhmistd, osaamisen johtamisen ja kehitta-
misen menetelmét ja osaaminen, yhdistettiin niissa esiintyvien samansuuntaisten
ilmauksien vuoksi. Seuraavaksi etsittiin pelkistetyistd ilmauksista yhtenevaisyyk-
sié ja eroavaisuuksia. Samansisaltoisistd ilmauksista muodostui omia ryhmia, ala-
luokkia. Alaluokat nimettiin niiden sisdltda kuvaavilla kasitteilla. Alaluokkia tar-
kastelemalla muodostui ylaluokkia, joiden avulla tutkimustuloksia oli mahdollista
tarkastella ja tehda tulkintoja ja johtopaatoksia. Padluokat kokoavat tulokset tut-

kimuskysymyksien aihealueiden alle. (LIITE 2)
5.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen teossa on otettava huomioon monia eettisid kysymyksia. Eettisesti
hyvé tutkimus on tehty noudattaen hyvéa tieteellistd kdytdntdd. Suomessa on mo-

nia erillisi& julkisia elimid, jotka ohjaavat ja valvovat tutkimushankkeita ja niiden
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eettisyytta. (Hirsjarvi ym. 2009, 23.) Opetusministerion asettama tutkimuseettinen
neuvottelukunta on laatinut tutkimuseettisen ohjeistuksen, jossa esitetaan tieteelli-
sen tutkimuksen kannalta keskeinen eettinen normisto. Ohjeistuksen tavoitteena
on edistaa hyvaa tieteellista kdytantod ja ennaltaehkdista tieteellinen epérehelli-
Syys organisaatioissa, jotka tieteellistd tutkimusta harjoittavat. (Hirvonen 2006,
31-33).

Hyvéaan tieteelliseen kaytantéon kuuluu muun muassa rehellisyys, huolellisuus ja
tarkkuus tutkimustyon eri vaiheissa (tallentaminen, esittdminen ja tulosten arvi-
ointi). Tutkimusmenetelmien tulee olla eettisesti kestavié ja avoimia. Muiden tut-
kijoiden tGit4 ja saavutuksia tulee kunnioittaa ja huomioida asianmukaisesti. Tut-
kimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityiskohtaisesti huomioiden tie-
teelliselle tiedolle asetetut vaatimukset. Kaikkien tutkimusryhmén jasenten asema,
oikeudet ja velvollisuudet seka vastuut on méaéritelty ja sovittu ennen tutkimuksen
aloittamista tai jasenten rekrytoimista. Erilaiset sidonnaisuudet ilmoitetaan osallis-
tujille ja raportoidaan tuloksia julkaistaessa. Tutkimusta tehdessé noudatetaan hy-
vaa hallintokaytantoa ja henkilosto- ja taloushallintoa. (Hirvonen 2006, 31; Hirs-
jarvi ym. 2009, 24.) Taman tutkimuksen jokaisessa vaiheessa tutkija pyrki kaikin
tavoin toimimaan rehellisesti, huolellisesti ja avoimesti. Lainatessaan toisen tutki-
jan tekstid tai tutkimuksen tuloksia ilmaistiin tekstiviitteilla huolellisesti, kenen
alkuperdinen ajatus oli. Tutkimusta varten haettiin tarvittavat luvat kohde organi-

saatiosta.

Yksi tarkeimpié tutkimuseettisid normeja on yksityisyyden kunnioittaminen. Té&-
han kuuluvat seka tutkimukseen osallistuvien anonymiteetin turvaaminen etta it-
semaaraamisoikeuden kunnioittaminen. Ketéén ei saa pakottaa osallistumaan tut-
kimukseen, vaan on annettava ihmisten itse péaattda haluavatko osallistua tutki-
mukseen ja mitd tietoja haluavat tutkimuskayttéon itsestdadn antaa. (Kuula 2006,
124-126; Hirsjarvi 2009, 25.) Tahan tutkimukseen osallistuville lahetettiin sahko-
postilla tiedustelu halukkuudesta osallistua haastatteluun. Osallistuminen oli va-
paaehtoista eikd ketddn pakotettu haastateltavaksi. Haastateltaville selvitettiin

paapiirteittain haastattelun kulku ja kerrottiin, ettd haastattelut nauhoitetaan.
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Tutkimukseen osallistujille on selvitettdva tutkimuksen tavoitteet, menetelmat ja
riskit. Tutkimukseen osallistumisesta on oikeus kieltdytyd tai keskeyttdd mu-
kanaolonsa, myos jalkeenpdin voi kieltda itseltdan kertyneen aineiston tutkimus-
kayton. Tutkimuksen yhteydessé saatujen tietojen on oltava luottamuksellisia eika
niita luovuteta tutkijoiden lisaksi keillekadn muille. Tietoja kéytetaan vain luvat-
tuun tarkoitukseen ja &&nitallenteet havitetddn tutkimuksen valmistuttua. (Tuomi
2007, 145-146.) Tassé tutkimuksessa haastateltujen mielipiteet jaavat vain tutki-

jan aineistoon eika niita voi jalkeenpain yhdistaa yksittéisiin haastateltaviin.

Tutkija joutuu miettiméan eettisid kysymyksia jokaisessa tutkimuksen eri vaihees-
sa alkaen aiheen valinnasta tutkimuksen raportointiin ja julkaisuun asti. Tietoisuus
eettisistd kysymyksista on yksi tutkijan ammattitaidon osa. (Syrjala, Estola, Uitto
& Kaunisto 2006, 196.) Tutkimustyon kaikkiin isoihin ja pieniin kysymyksiin ei
ole aukottomia saédnndstojé, joten tutkijan on usein ratkaistava ongelmat itse (Es-
kola & Suoranta 2005, 52). Eettinen kestavyys on osa jokaisen tutkimuksen luo-
tettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 127).

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta olisi jollain tavalla arvioitava myds kva-
litatiivisissa tutkimuksissa, vaikka tdsmalleen termeja validius ja reliaabelius, ei
haluttaisikaan kayttdd. Laadullisessa tutkimuksessa validius merkitsee tutkimuk-
sen kuvauksen ja selitysten yhteensopivuutta tulkintojen kanssa. Laadullisen tut-
kimuksen luotettavuutta lisad tutkimuksen eri vaiheiden tarkka kuvaus: aineiston
kerdys, haastattelujen paikat ja olosuhteet, mahdolliset virhetulkinnat ja tutkijan
oma arvio tilanteista. Aineiston analyysista ja tulkinnasta olisi selvittava tutkimus-
tuloksien perusteet; miten aineiston luokittelu syntyi, mihin tulkinnat ja paatelmat
perustuvat. Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimuksen luotettavuus
kulkevat rinnakkain. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on tutkija
itse, hénen tutkimuksessa tekemansé valinnat ja ratkaisut. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2007, 226-228;Vilkka 2007, 157-159.) Tdman tutkimuksen analysoin-
nissa ja raportoinnissa pyrittiin mahdollistamaan, ettd lukija pystyisi seuraamaan

tutkijan paattelyketjua tutkimuksen alusta loppuun saakka.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tekijé saatetaan usein mielt&a sisapiirin suorittajaksi,

kun taas kvantitatiivisen tutkimuksen tekijan ajatellaan olevan enemman ulkopuo-
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linen tarkkailija. Tarked4 on huomata oma roolinsa tutkijana. Jotkut laadullisen
tutkimuksen kannattajat ovat sitd mieltd, ettd subjektiivisuus saa olla tarkoituksel-
listakin ja olennaisesti tutkimukseen kuuluva asia. (Hakala 2010, 19.) Haastattelu-
ja tehdessa tutkija tunnisti oman roolinsa organisaation tyontekijéana. Haastattelu-
tilanteissa organisaation tuttuus oli toisaalta hyodyllista ja auttoi seuraamaan haas-
tateltavien ajatuksenkulkua. Toisaalta haittaavia seikkoja 16ytyi keskusteltaessa
asioista, joihin tutkijalla oli omakohtainen kéytdnnon yhteys ja mielipide. Talldin
tutkijan oma nakemys saattoi vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti muodostu-
neeseen kannanottoon asiasta. Tutkija tiedosti tilanteen ja pyrki olemaan vaikut-

tamatta keskusteltuihin asioihin.
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset luvun alussa tarkastellaan haastateltavien taustatietoja (kou-
lutus, kertynyt kokemus esimiestyosta ja alaisten lukumaard). Taustatietojen jal-
keen tutkimuksen tulokset esitetddn muodostuneiden pé&éluokkien avulla. Haastat-
teluista poimituilla suorien lainauksien kaytolla havainnollistetaan ja elavoitetdan
tutkimuksen tekstia (Vilkka 2007, 169). Lainaukset on kirjoitettu kursivoituna ja
sitaateissa. Suorasta lainauksesta poistettu teksti on korvattu pisteilla. Tutkimustu-
loksista muodostui kolme pé&éluokkaa, jotka ovat toiminta osaamisen johtamisessa
ja kehittdmisessd, strategia osaamisen ja kehittdmisen tukena ja tulevaisuuden

osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa.
6.1 Haastateltavien taustatiedot

Halukkuutta osallistua haastatteluun kysyttiin 16 osastonhoitajalta sahkdpostin
valitykselld toukokuussa 2014. Heistd 11 vastasi myontévasti, mutta yhteensattu-
mien vuoksi tutkimukseen osallistui yhdeksan (N=9) hyvinvointipalveluiden osas-
tonhoitajaa. He toimivat esimiehina kolmen eri kunnan alueella laékarien vastaan-
otoilla, asumispalveluyksikoissd, vuodeosastoilla tai kotihoidossa. Jokaisesta
suunnitellusta yksikosta oli haastateltavana vahintdan kaksi esimiestd yhté aikaa.

Yhdessa ryhmassa osallistujia oli kolme eli yksi jokaisesta kunnasta.

Osastonhoitajien pohjakoulutuksena oli sairaanhoitajan tutkinto vanhamuotoisena
tai AMK-tasoisena joko ylioppilastutkinnon tai muun keskiasteen koulutuksen
jalkeen. Lahes jokainen (n=7) oli my0s suorittanut erikoissairaanhoitajan tai/seka
terveydenhoitajan tutkinnon ja kolme oli péivittanyt vanhamuotoisen sairaanhoita-
jatutkintonsa AMK-tasoiseksi. Yhdelld haastateltavalla oli lisdksi alempi korkea-
koulututkinto/terveystieteiden kandidaatin tutkinto. Nelja oli suorittanut I&hijoh-
tamisen erikoistumisopinnot ja seitseman kavi haastatteluhetkelld tyénantajan tar-

joamaa johtamisen erikoisammattitutkintoa (JET-koulutus).

Osastonhoitajista jokainen oli hankkinut itselleen useamman kuin yhden tutkin-
non, joka ehka kertoo heiddn myonteisesta suhtautumisestaan uuden oppimiseen

ja kouluttautumiseen. JET-koulutuksen lisdksi tydnantaja tarjosi esimiehille paljon
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erilaista koulutusta seké tietoa ajankohtaisista asioista kuten virka- ja tydehtoso-

pimuksista esimiesinfoissa/-foorumeissa noin nelja kertaa vuodessa.

Haastateltavien osastonhoitajien kokemus esimiestydsté vaihteli kolmesta ja puo-
lesta vuodesta kahteenkymmeneenkahdeksaan (28) vuoteen. Muutamat olivat

aloittaneet esimiestyonsa apulaisosastonhoitajina toimien siind 1-1,5 vuotta.

Tutkimuksessa haastateltujen osastonhoitajien tyoyksikot kattoivat melko hyvin
hyvinvointipalvelujen vastuualueen. Tyoyksikdiden erilaisen palvelutoiminnan
vuoksi osastonhoitajien alaisten méaara poikkesi toisistaan melko paljon. Suurim-
millaan vakituisten tyontekijoiden maard oli 50 ja pienimmilla&dn 19-20 alaista.
Sijaisten mé&aré vaihteli vuoden tai loma-aikojen mukaan. Normaalissa tilanteessa
sijaisten tarve oli noin 6 henkildd pienimmassa yksikossa ja noin 26 henkildé suu-
rimmissa yksikoissd lomajaksojen aikana. Muutamassa suurimmassa Yyksikossa

osastonhoitajan rinnalla ja tukena tydskenteli apulaisosastonhoitaja.
6.2 Toiminta osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa

Tutkimustulosten mukaan osaamisen johtaminen ja kehittdminen osastonhoitajan
ty6ssa on alustavaa, sanatonta, sanallista tai yllapitavaa toimintaan. Alustava
toiminta n&kyy osaamisen ja koulutusten ennakointina ja suunnitteluna. Sanatto-
man toiminnan mahdollistaa henkilékunnan hyvé tunteminen, jolloin osastonhoi-
taja pystyy huomioimaan jokaisen tyontekijan osaamisen ja kehittymisen tavalla
tai toisella. Sanallinen toiminta ilmenee kannustamisena, ohjaamisena ja keskuste-
lemisena joko yhteisissa tilanteissa tai kahden kesken vaikkapa kehityskeskuste-
lun aikana. Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen yllapitavaksi toiminnaksi tut-

kimuksessa nousi arviointi, palkitseminen ja jakaminen (ks. Kuvio 3).
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Kuvio 3. Toiminta osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa.

Ylldpitava
toiminta

arviointi

palkitseminen

jakaminen

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen alustavassa toiminnassa osastonhoitaja

suunnittelee asioita, joilla osaamista on mahdollista lisata ja yllapitad. Han etsii ja

hakee tulevia koulutuksia (sisdiset, ulkoiset) esimerkiksi intranetin kautta, koulu-

tusesitteista tai keskussairaalan tiedotuslehdesta. Tulevaisuuden ennakointi kuuluu

osastonhoitajan arkeen, ellei joka pdiva, niin viikoittain. Muuttuvien tilanteiden

(tyontekijoita jaa elédkkeelle, sairastuu tai on muuten poissa, uusia menetelmia ja

valineita otetaan kayttéon ym.) tuomat vaatimukset ammattitaidolle ja osaamiselle

pitdd huomioida miettimalld, onko yksikossa riittdvasti osaamista vai pitdako jar-

jestdd koulutusta tai opastusta jostain asiasta.

”...sitte ehkd myos sellasta, ettd ennakois osaamisen johtamisessa sitd tu-

levaisuuttaki. Jos me nyt ndhdddn, ettd kahden vuoden pddstd tarvitaan...

etté nyt jo ruvettaas kouluttamaan sinne eiké sitte, kun se homma on siiné
kasilld... ”(H4N2)
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Osaamisen johtamisen katsottiin lahtevan liikkeelle tyévuorojen suunnittelusta.
Ty6vuorosuunnittelua apuna kéyttden osastonhoitajat pyrkivéat edistaméan tyonte-
kijoiden kouluttautumista omien mielenkiinnon kohteiden mukaisesti. Tyévuoro-

lista tehd&an ennakoitavissa olevien osaamistarpeiden mukaan, jolloin on:
“oikian ammattikunnan ihimiset oikias paikas, oikiahan aikahan.”(H3N1)

“Osaamisen johtaminen ndkyy ainaki siing, etta lista tehdaan sitéa mukaa,
ettd mika vain on ennakoitavissa, tarpeet — niin sitte siind kohtaa pannaan

se ydinosaaminen siihen... et kyl se ldhtee sieltd tyévuorosuunnittelus-

ta. "(H3N2)

Koulutustilaisuuksien saaminen oman yksikon jarjestettavéksi lisési henkildston
mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin. Koulutuksen jarjestaminen koko tyoyh-
teisOlle nahtiin jarkevéksi kehittdmistoiminnan kannalta, koska silloin kaikki sai-

vat samat lahtokohdat asioiden tydstamiseen.

Sanaton toiminta osastonhoitajan tydsséa siséltdd oman henkilékunnan tuntemi-
sen ja huomioimisen. Tunteminen auttaa osastonhoitajaa hyodyntdméaén jokaisen
taitoja ja osaamista tyOyhteisdssa. Tyontekijoiden omat mielenkiinnot huomioi-
daan koulutuspdivia myonnettdessé ja toisinaan osastonhoitajat ehdottavat lisa-
koulutusta tai jopa pidempéé opiskelua kiinnostuneille henkil6ille. Tarke&na koet-
tiin tyontekijoiden erityisosaamisten ymmartdminen ja tukeminen valituissa opis-
keluissa. Kouluttautumista ja opiskelua pyritdan tukemaan esimerkiksi myonta-
malla vapautus tyotehtéavista (koulutusvapaata). Joissain tilanteissa voidaan lisaan-
tynyt osaaminen huomioida palkkaneuvotteluiden yhteydessa esittdmalla palkan
korotusta tai henkilokohtaista palkanlisaa.

”...Mun mielestd se on se henkil6kunnan tuntemus, niin sitd kautta pystyy
sitd, niitd erityisosaamisia hydryntdmahan sitte tas hoitotyds, niita taitoja

Jja osaamista.”(HLN2)

“Koittaa hakia sitte tekijoitd, jotka olis kiinnostuneita hyvinki siitd ja aina

tietysti taytyy sita tutkailla, ettd mihinka suuntaan ne omat henkil6kunnan
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kiinnostukset on ja sitten koittaa sinne pain niita koulutustilaisuuksia ha-
kea.” (HINI)

”... Kaikkien ei valttdmdttd tarvi osata kaikkea, vaan nimenomaan kaikki
sais tehda sellasta tai suunnata sitd omaa ammattitaitoa just siihen, mika
on ittelld kiinnostuksen kohde. ”(H4N2)

Kannustaminen, ohjaaminen ja keskusteleminen muodostavat tutkimustuloksissa
sanallisen toiminnan. Tietdessadn alaistensa osaamiset ja kiinnostuksen kohteet
on osastonhoitajalla mahdollisuus kannustaa ja innostaa heitd ammattitaidon yll&-
pitdmiseen, lisékoulutukseen ja ajan tasalla pysymiseen. Huomatessaan jonkun
tyontekijan tarvitsevan vahvistusta osaamiseensa tai tyonsa hallintaan, osastonhoi-
taja voi vinkata ja ohjata hanta hakeutumaan lisdakoulutukseen asiasta. Osaamisen
johtaminen vaatii vaihtoehtojen esittdamistd ja uusista asioista kiinnostuneiden

henkildiden aktiivista hakemista.

Osastopalavereissa on mahdollisuus muistuttaa tyontekijoita tulevista koulutuksis-
ta ja varmistaa, ettd kaikki tulkitsevat esimerkiksi sahkdpostitse tulleita ohjeita
samalla tavalla. Kehityskeskusteluissa jokaisen kanssa keskustellaan henkilokoh-
taisesti osaamisesta. Keskusteluissa tehdaan yhteenveto tyontekijan kaymisté kou-
lutuksista ja kirjataan, millaista lisakoulutusta han haluaisi tulevaisuudessa. Kehi-
tyskeskustelulomakkeeseen on muokattu pienimuotoinen osaamiskartoitusosio,
jonka avulla keskustelussa on helppo edetd. Paivittdin kaytavat epaviralliset kes-
kustelut (esim. kahvipdyddssa) antavat osastonhoitajille hyvaa tietoa henkiloston

ajatuksista ja tarpeista.

”... Ymmdrtdd, mikd on kunkin erityisosaamista ja osata kannustaa juuri

sitdi.”(HAN1)

“Tietdd, et kehityskeskustelus on tullu, joku on ilmaissu, et mistd on kiin-
nostunu tai muuta... Niin sitd voi vihd vinkata, ettd ny olis sellaanen ja

sellaanen koulutus.”(H2N1)

“Innostaa sithen lisdopiskeluun ja koittaa kattella, ettd mika olis, mista

olis hyotyd siind tyoyhteison kehittamises. ”(HINI)
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”...mutta kylld esimies joutuu tuomahan niitd vaihtoehtoja ja sitte, jotta

olisko mitdd ja kuka tarttuu niin sanotusti onkehen.”(H3N3)

Osaamisen arviointi on yksi kolmesta yllapitavan toiminnan alaluokista.. Osaa-
misen arviointia osastonhoitajat tekevét eniten kehityskeskustelujen yhteydessa,
mutta myos erilaisissa tyoyhteison toimintatilanteissa. Arviointia henkilokunnan
osaamisesta tapahtuu liséksi verkko-opiskelujen yhteydessa (esim. LOVE-tentti)
sekd palautteena tydyhteisoltd. Osaamisen arviointia tapahtuu myos tyon vaati-
vuuden arvioinnin kautta. Kirjanpito koulutuksiin osallistumisista auttaa osaston-
hoitajaa jakamaan uuden osaamisen ja oppimisen mahdollisuuksia tasapuolisesti
halukkaille. Organisaatiossa kéytossa olevan sahkoisen koulutusohjelman osas-
tonhoitajat kokivat hyvéksi, koska sielta 10ytyi kaikki organisaation sisdiset koulu-
tukset.

“Ja kylld md ainaki pirdn kirjaa sitten siitd, mihind koulutuksis kukaki
henkilo on kayny. Ettd kun on ndma toistuvat haavapaivat, astmapaivat,
allergiapdivit, reumapdivdt ja diabetespdivdt... Ettd sinne pddséo kaikki,
keta sita kiinnostaa — vuorootellen. Meen sen sitte kehityskeskustelus lapit-

te, ett& niin tdn& vuonna sa oot ollu tallaasis koulutuksis. “(H3N1)

Palkitseminen yllapitdvana toimintana osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa
koettiin tarpeellisena, mutta keinovalikoiman siihen suppean. Rahallinen kiitos ei
ollut suurta ja vaati yleensa jotain pidempaa koulutusta. Yleisten palkankorotusten
yhteydessé oli mahdollisuus tyén vaativuuden arvioinnin kautta saada osaamis-
taan kehittaneille henkilokohtaistaliséa tehtavakohtaisen palkan lisaksi. Arvostuk-
sen osoittaminen ja uusien vastuullisten tehtévien katsottiin olevan palkitsemisen
keinoja, joita osastonhoitajat pystyivét helpoimmin kayttdaméan. Uutta osaamista
kannustettiin hyddyntdméaan ja pyrittiin saamaan lisdéntynyt ammattitaito tyoyh-
teisssa nakyvéksi ja kayttoon. Osastonhoitajat pyrkivat kiittdmaan henkilostoa
hyvin tehdyst4 tyosté ja rohkaisemaan jokaista itsensé kehittdmiseen.

”Nii, ne on niin pienid ne rahasummat, ettd rahallisesti se on tosi pientd
se kannustus. Se ei niinku kannusta mihink&a opiskeluhun. Niité koulutus-

paivid saa sen tietyn maaran, osan ainaki palkallisena tietenki ja tyoajal-
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la. Ja sitte yks on, se on mun mielesta palakitsemista, etta jos joku kay
jonku koulutuksen, niin sitd hyérynnetdihdn tds... Se, ettd sd saat sitte sitd

hydrynnettyd tds ja sitd arvostetahan.”(H1IN2)

"Et jos suorittaa jonku pitkdaikaasen koulutuksen, niinku nyt oli ne (xx),

nii ne sai sitte sen jonku lisin tehtdvikohtaasehen palakkahan. ”(H2N1)
"Niin tavallaan niinkun sais sitte kdyttdd sitd ammattitaitoo.”(HAN2)

Yllapitavan toiminnan kolmas alaluokka on jakaminen tarkoittaen toimia, jolla
koulutuksissa kertynyttd osaamista jaetaan tydyhteisoissd, luodaan osaamisen ja-
kamiselle suotuisaa ymparistod ja kehitetddn yhteisid toimintatapoja. Uuden tyon-
tekijan vastaanottaminen nahtiin suuressa roolissa. Koettiin, ettd perehdytyksen ja
vooronvaihtojen raporttitilanteiden aikana siirtyi hiljaista tietoa kokeneemmilta
hoitajilta uusille/vastatulleille hoitajille. Perehdytyksen aikana uuden tydntekijan
tietoja, taitoja ja kokemusta kartoitettiin ja arvioitiin. Perehdytyskansioiden ajan-
tasaisuus tai uusien asioiden vihko” helpottivat asioiden omaksumista ja muista-

mista.

“Perehdytyksen yhteydes aikalailla niitd kysellddnki, ettd mitkd asiat on
tuttuja ja ettd mitka sitten, kun joka paikas on omat tapansa tehda hom-
mia. Niin sitte vield pitda kartoittaa, ettd mika se osaamisen taso on.”
(HIN1)

Perehdytyksen todettiin olevan hyvaa vakituisiin toimiin tuleville, mutta lyhytai-
kaisiin sijaisuuksiin tulevat saattavat jdada vaille kunnollista perehdytysjaksoa, jos

he jatkavat toitd useammissa perékkaisissa sijaisuuksissa.

“Vakituiseen tehtdvaan tulevia perehdytetdan ihan hyvin ja ehkéa opiskeli-
joitaki ja kesasijaisiaki, jotka tiedetadn. Mutta varmaan ne keikkalaiset on
se heikoin lenkki siind perehdytykses... Ne tulee pdtkddn, ne tulee pdtkddn
ja sitte kohta ne on pitkaan, eikd havaitakkaan sita , etta se jatkuu ja jat-
kuu. ”(HAN2)
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Jokaisessa haastattelussa nousi esille asenteiden ja ilmapiirin vaikutus osaamisen
jakamiseen. Muutamalla osastonhoitajalla oli kokemus, jolloin nuori vastatullut
hoitaja ei hyvaksynyt kokeneemman ja vanhemman hoitajan opastusta. Molem-
minpuolisella arvostuksella ja uskalluksen ilmapiirin luomisella voidaan kannus-

taa jokaista tuomaan ajatuksensa ja ideansa yhteiseen keskusteluun.

“Etta tuo hiljaanen tieto, se nyt levida nailta vanhemmilta hoitajilta nuo-
remmille, mut et oon ainaki teheny sellaasen havainnon, etta valttamatta
ndmd nykyajan nuoriso, ne ei halua ottaa sitd tietoa vastaan... Et se on
niinku harmi, ku kumminki sield on palijo sellaasia niksid, mita vois kayt-
taa hyvaksensa. ”(H2N2)

"Kylli se sellaane ilmapiiri, jos joku eheroottaa jotaki uutta asiaa, et sii-
hen suhtaurutaan silla lailla, ettd myonteisesti, et ne uskaltaa eheroottaa

sellaasia uusia asioota.”(H4AN1)

Joissakin yksikoissa koulutuksissa kdyneet tyontekijat toivat osastopalavereissa
tai vastaavissa hyvin tietoa kdymistaan koulutuksista. Yhteisesti saatettiin myos
miettid, miten tdma uusi tieto vaikuttaa yksikon kaytantdihin. Toisaalta koettiin,
ettd yhden henkilon kdyminen ehka kalliissakin koulutuksessa ei useinkaan hyo-
dyttanyt koko tyoyhteisda eikd muuttanut tydskentely- tai toimintatapoja kuten
olisi tarkoituksena.

6.3 Strategia osaamisen johtamisen ja kehittamisen tukena

Tutkimustuloksissa organisaation strategiat osaamisen johtamisen ja kehittdmisen
tukena muodostui kahdesta ylaluokasta: strategian nakyvyydesta ja strategia-
tyon tekemisestd. Strategian piirtyi osastonhoitajien tydskentelyyn toiminnallise-
na tukena ja konkreettisesti kirjallisina ohjeina. Strategiatyon tekemisessa tarkeéé
on siséllollinen keskustelu strategioista, mahdollisuudet osallistua strategioiden
laadintaan ja paivityksiin sekd strategioiden tiivistdiminen helpommin omaksutta-
viksi (ks. Kuvio 4).
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Kuvio 4. Strategia osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tukena.

Omassa tai alaistensa toiminnassa strategian nakyvyytta ei koettu tietoisen ajat-
telun tuottamaksi. Toisaalta koettiin, ettd usein asiat, joista tyOpaikoilla yleensa
keskusteltiin, olivat strategioissa maariteltyja asioita. Osastonhoitajien toiminnas-
sa strategiat auttoivat tavoitteiden ja vélitavoitteiden saavuttamisessa luotujen lin-
jojen mukaisesti. Strategian avulla toimintaa johdettiin ja vietiin asioita eteenpain.
Strategioiden toiminnallinen tuki osastonhoitajien osaamisen johtamisessa ja ke-
hittdmisessé ndyttaytyi parhaiten silloin, kun péatoksia piti perustella henkilokun-
nalle. Osastonhoitajien mukaan he pystyivat tukeutumaan strategioihin kaytannon
muutostilanteiden yhteydessé perustellessaan esimerkiksi tarvittavaa osaamista ja
koulutusta. Strategioiden pohjalta oli madritelty toiminnan painopisteet ja muuta-
missa yksikoissa oli laadittu kirjalliseen muotoon oman toiminnan Kkriteeristo, joka
on julkisesti nahtavilld Internet-sivustolla (kotihoidon kriteerit 2011 ja asumispal-
veluiden kriteerit 2013).
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"Kylld se mun mielestd silldlailla nikyy, ettd ne asiat, mitd henkilkunnal-
taki nousoo, niin kylla ne tavallansa on tast& strategiasta monesti, jos jo-
taki halutahan kehittédd tai muuttaa tai jotaki. Niin naihinhan ne liittyy
naihin asioohin, mitd muutoksia tuloo ja mikk& ohojaa tata meiran tyota.

Et sitdhan kautta ne 1&ht66 aina ne asiat, mistd keskustellahan.”(H1IN2)

“Jos strategias mddritellihdn joku tavote, niin kylldhdn sitd pitdid miettid,
mité se yleensa edellyttéa, etta sellanen tavote saavutettais, ettéa edellyt-
taako se - etta riittdako siihen osaaminen ja tarvitaanko just jotain koulu-
tusta tai jotakin muuta vastaavaa, ettd se tavote voidaan saavut-
taa.”(H4AN2)

Strategian tekeminen osastonhoitajan tydssa oli keskustelun yllapitoa strategi-
oista. Oman vastuualueen strategiasta keskusteltiin henkiloston kanssa paasaantoi-
sesti kehityskeskusteluissa, mutta myos osastopalavereita, kahvipoytakeskusteluja
tai erikseen nimettyd strategiapalaveria hyddynnettiin strategia-asioiden lapikay-
misessa. Kehityskeskustelu lomakkeissa oli varattuna osio, missa strategian ta-
voitteiden toteutumista mietittiin henkilon itsenséd ja tyoyksikén nakokulmasta.
Strategioiden paivitysten jalkeen oli helppo pitdd yll& strategiakeskustelua, joka
osaltaan lisasi strategioiden tuntemusta. Haastatteluissa tuli esiin, ettei henkil6-
kunta kovin hyvin tuntenut tyoyksikkonsa strategiaa, mutta vuosi vuodelta se on
tullut tutummaksi. Itse esimiehelle strategian tunteminen oli tarkeda, ettd han pys-

tyi johtamaan tydyksikkénsa toimintaa strategian suuntaan.

Se kdyrdihdn kehityskeskusteluus, md kdyn ainaki sen vien kans ldpitte si-

td lappua pddkohorittain. ”(H3N3)

“Ja se, ettd kyllihdn se niinku md ainaki aattelen, ettd enemmdn sitd vois
puhua ja mainita, etta tdd on meiran strategias ja tuora sita niinku ittekki

enemman esille. ”(H2N1)

"Et me ollaan pidetty strategiapalaveri ja siind on kdsitelty ja sitten poru-

kat on kyselly, etta, ettd, no te ootte puhunu tdmmdsestd, mita se tarkoot-
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taa. Et siita on niinku aina sitten jonkun aikaa pidetty sité strategiakeskus-
telua ylld. ”(H3N2)

Haastattelujen aikoihin organisaatiossa strategioita parhaillaan paivitettiin ja niité
kasiteltiin samaan aikaan myo6s JET-koulutuksessa, jolloin siihen osallistuneiden
osastonhoitajien mielessé oli herannyt uusia strategian tekemiseen liittyvia kysy-
myksid. Yksikkokohtaisten strategioiden liséksi kaivattiin koko organisaation yh-
teistd strategiaa. Toivottiin johdon ja oman esimiestahon suurempaa osallistumista
tyéryhmiin seka tyontekijoiden laajempaa osallistamista strategian tekemisessa ja

paivittamisessa.

”Sen pitdds olla kdytdnnos niin, ettd se tulis tutuksi, niin niitten pitdds olla
tekemas sitd, mun mielesta. Kayttamas sita strategia-sanaa ja tekemas to-
deksi. Niinku jotenki lahtia tai loppua sen homman siihen osallisena ole-
misehe.”(H4AN1)

Strategioiden koettiin olevan lilan monisivuisia ja sisaltavén vaikeasti ymmarret-
tavia sanoja ja asioita. Viestiessaan strategiasta henkilékunnalle osastonhoitajat
pyrkivat muuttamaan sitd paremmin arkikieltd vastaavaksi ja ilmaisemaan esi-
merkkien avulla, mité strategia tarkoittaa kdytdnnon toiminnan tasolla omissa ty6-
yksikgissa. Strategian lyhentdminen ja tiivistdminen helpottaisi jokaista muista-
maan strategiasta ne keskeiset asiat, jotka koskettaisivat eniten omaa tyota.

"Silloon jo alun perin puhuttihin siitd, ettd strategia on huono sana. Se on
vieras sana — perustehtavaa tekevalle. Olokohon sairaanhoitaja, perushoi-
taja tai ladkari. Ja strategia ei oo terveydenhuollon sanastoa. Mutta toimin-
tasuunnitelma, et ku puhuttais toimintasuunnitelmasta vuodelle 2014. Niin

se olis aivan kaks eri asiaa.”(H3N2)

"Niin jollakin lailla mun mielestd sellanen ideologia olis aika viehdttdvid,
etté se olis jotaki viiteen kohtaan tiivistettavissa se strategian sisaltd. Niin
sellasen pystyis ihminen hallita siind ty6ssa ja sitte se vois oikeesti nakya
siind tyossa. Mutta, jos se on liian pitk& ja raskas, niin se ei vie mihin-
kdd. ”(HAN2)
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6.4 Tulevaisuuden osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa

Tulevaisuuden osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa kategorian alle muodos-
tui nelja ylaluokkaa: 1CT-osaaminen, sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen,
itsensd johtamisosaaminen ja hoitotyon osaaminen. ICT- (= information and
communications technology) osaaminen késittdd kolme alaluokkaa, jotka ovat
ATK-taidot, viestinta taidot ja oikeudellinen osaaminen. Sosiaalisen ja kulttuuri-
sen osaamisen yléluokka koostuu yhteistyon tekemisestd, sosiaalisista taidoista ja
monikulttuurisuudesta. Itsensé johtamisosaamisen alaluokkia ovat ammatillisuus,
ajankdyton hallinta ja itsetuntemus. Hoitotyon osaaminen muodostuu myds kol-
mesta alaluokasta: erityisosaaminen, hoitotyon perusosaaminen ja hoitotyén pro-

sessiosaaminen (ks. Kuvio 5).

Tulevaisuuden
osaamishaasteet hoito-
ja hoivapalveluissa

Sosiaalinen ja Itsensa
ICT-osaaminen kulttuurinen johtamisosaami-
osaaminen nen

Hoitotydn
osaaminen

yhteistyon ammatillisuus hoitotyon

ATK-taidot tekeminen perustaidot

ajankayton

viestinta taidot sosiaaliset taidot .
hallinta

erityisosaaminen

hoitotyon

oikeudellinen . . . : .
monikulttuurisuus itsetuntemus prosessiosaami-

osaaminen
nen

Kuvio 5. Tulevaisuuden osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa.
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Tulevaisuuden osaamishaasteiden painotus oli hiukan erilainen riippuen osaston-
hoitajan toiminta-alueesta, mutta lahes kaikki mainitsivat jonkin 1CT-0saamisen
alle luokitellun asian. Lisaantynyt tietokoneiden kaytto erilaisine ohjelmineen ko-
ettiin seka helpottaneen arkea, mutta tuoneen myds ongelmia (toimintakatkot) ja
haasteita hoitoty0n toteuttamiseen. Sahkdisen kirjaamisen lisdantyminen koettiin
vaativan yha enemman tarkkuutta ja lainsaddannon sekd potilaan tai asiakkaan
oikeuksien tuntemusta. Koettiin tietokoneella tyéskentelyn vievan aikaa pois poti-
lailta ja asiakkailta, kun kaikki tehdyt toimenpiteet, ohjaukset ynnd muut tiedot on
Kirjattava tarkasti lakien vaatimien pykélien mukaisesti. Nuoret vastavalmistuneet
hallitsivat paasaantoisesti hyvin tietokoneella tydskentelyn ja pystyivét siind neu-
vomaan ja tukemaan vanhempia hoitajia. Tulevaisuudessa teknologian nahtiin li-
sédantyvan joka sektorilla. Viestintddn ja kommunikointiin hoitoalalla joudutaan
tulevaisuudessa Kkiinnittdmaan entistd enemman huomiota. Teknologian kehitty-
minen tuo hoitotyon viestintddn uusia valineitd, mutta osastonhoitajien mielesta
perinteinen kasvotusten tapahtuva keskustelu sailyttada paikkansa ihmisia hoidetta-

€ssa.

"Md oon ainaki sitd ny monta kertaa heittdny tds viime aikoona, ettd ittel-
la ainaki t4a hoitotyon osaaminen on end& varmahan se sivuseikka, etta
pitdds olla joku ATK-alan ekspertti. Ettd oikiasti joku tietokonealan tai
ATK-alan tai media-alan koulutus pitéas olla ittella jo téas melekeen rin-
nalla, ku tuntuu, ettei selevia naista enaa kaikista. Ei ainakaa pysty muita
ohojaamahan, ettd sen moon jattany heti alakaa paalle. Mullaki on sel-
laasia ndpparia nuoria hoitajia, niin ma oon suosista sen, jokon oppinu
nopiaa, niin sille sanonu, ettd maharollisuuksien mukahan opettaa mui-
ta.”(HIN2)

“Ja sitte jotenki tuntuu, ettd tamd juridinen puoli tds niinku korostuu enti-

sestdnsd, ettd... Kaikki pitdd ymmdrtdd kirjata.”(H2N1)

“Ja sitte vield se, ettd missddn ei huomioida, kuinka paljon enemmdn ai-
kaa menee kaikkeen kirjaamiseen ja kirjautumiseen ja siihen semmoseen.
Etta kaikki ne on pois sieltd hoidosta ja kuntoutuksesta sitte, kun naita kir-

jaamisia tehdaan. Ettd se vie ylldttdvin paljon aikaa.”(H1IN1)
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Sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen on yksi keskeinen tulevaisuuden osaa-
mishaasteista. Osastonhoitajat kokivat yhteistyon tekemisen eri yksikoiden, eri-
koissairaanhoidon, kolmannen sektorin, omaisten ja potilaiden/asiakkaiden kanssa
séilyvan erittéin tarkedna toimintana tai jopa lisdéntyvén hoito- ja hoivapalveluis-
sa. Osastonhoitajilla oli kokemus, etta potilaiden ja omaisten kohtelu ja huomioi-
minen parani hoitotyon kokemuksen karttuessa. Hyvié sosiaalisia taitoja tarvitaan
ihmisten kohtaamisessa edelleen ja peléttiin, ettd dlypuhelinten aikakausi heiken-
taé ihmisten taitoja toimia muiden seurassa. Potilaan kohtaamisessa puhuminen ja
puhetyyli taytyy sailyttda toista kunnioittavana ja arvostavana joka tilanteessa.
Monikulttuurisuuden lisddntyminen hoitotydssa tulee ndkyméaan myos pienemmil-

I& paikkakunnilla, kun koulutettua henkilokuntaa rekrytoidaan ulkomailta.

“Ja varmaan, mikd on sellasta niinku jollakin lailla vield hyodyntimdton-
taki resurssia, niin vois olla jostain kolmannen sektorin tai ihan niinku
omaistenkin - vaikka omaisetki pystyis jonku tietyn homman hoita-
maan.”’(HAN2)

"Tdamd sitte, ettd kuinka potilas kohoratahan ja kuinka hdnelle voi puhua
ja millalailla erilaasis tilantehis, niinku on se sosiaalinen puoli — justihin

se puhuminen ja puhetyyli ja potilaan kohtaaminen...”(H1N2)

"Sitte pitdd olla hyvdt ndmd sosiaaliset tairot, koska nykypdivdind omaiset
osallistuu hoitohon todella palijo, etta sa tiedat, mita sa niitten kans pystyt
keskustelemahan ja kuinka sd keskustelet, ettei vain loukkaa ke-
tada. ”(H2N2)

Tulevaisuudessa itsensd johtamisosaamista tarvitsevat kaikki oman jaksamisen
ja tydhyvinvoinnin yllapitamiseksi. Vastuun lisaantyessa tyontekijoiden myontei-
nen asenne tyohon viestii ammatillisuudesta. Osastonhoitajat kokivat, etté Kiire ja
ajan puute haastavat henkilokunnan organisaation joka tasolla. Tuntui, etta asioi-
den sisdistamiseen ei kaytdnnoss riittdnyt aikaa. Koulutuksissa tulleen uuden tie-
don ja uusien ideoiden kaytant6on vieminen vaatii aina oman aikansa muotoutu-
akseen sujuvaksi toiminnaksi. Tydssa uupumista ehkaistakseen jokaisen tulisi

kiinnittaa erityistd huomiota oman ajankéyttonsa hallintaan. Tarkeaa olisi 10ytaa
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my0s voimavaroja jaksaa tydelamén kasvavissa paineissa, johon henkilokohtaisia
keinoja voi 10ytaa hyvalla itsensa tuntemisella.

"Kun ei sitte kerkid toteuttamahan, niin turhauma vaan lisddntyy. Ku sd
oikeen hyvan koulutuksen meet ja sitte aattelet, ettd no, onpa kiva toteut-
taa, muttah —/”’(H3N3)

“Mutta justihin sitte taas miettii tata, etta tdd on mun mielesta vaha niinku
uhka tama, ku koko aijan on muutosta niin palijo, niin riittdako sitte voi-
mavarat enda siihen kouluttautumisehen ja siihen. Koska tata muutosta tu-
loo niin palijo ja siihen pita& keskittya. Nii voimavaraa ei jaa sitte enaa

vélttamdttd sithen muuhun uuden oppimisehen. ”(H1N2)

Hoitotyon osaamisen tarve ei tulevaisuudessakaan tule havidmaan. Osastonhoita-
jat nakivat, ettd kdden taitoja ja hoitotyon perusosaamista tullaan edelleen vaati-
maan toihin rekrytoitavilta. Alan koulutuksen katsottiin olevan hyvéé ja riittavaa,
mutta joitakin toiveita koulutuksen sisallosté haastateltavilla oli. Katsottiin lagke-
tieteellinen tdsmakoulutus sairauksista tarpeelliseksi, haluttiin lisatd saattohoidon
osaamista ja esitettiin tietyille ammattiryhmille omaa erikoistumiskoulutusta. Pe-
rustaitojen lisaksi erityisosaamisten ajateltiin olevan tulevaisuudessa osaamisen
haasteina. Hoitajan vastaanotolla asiakkaan/potilaan ohjaaminen ja motivointi
vaativat tulevaisuudessa erilaista osaamista ihmisten ollessa yha enemman itse
oman hoitonsa asiantuntijoita. Hoitajista tulee enemmaénkin terveyskonsultteja
asiakkaan rinnalle. Kaiken kaikkiaan hoitajilta tulevaisuudessa vaaditaan monitai-
toisuutta huolimatta siitd, missé tyopisteessa he tydskentelevat. Hoitotyén osaami-
sessa tarkedksi muodostuu hoitotyén prosessiosaaminen. Heti ensimmaisestd yh-
teydenotosta asiakkaan kanssa téytyy hoidon tarpeen arvioinnissa onnistua, jotta
seuraavat toiminnot suuntautuvat oikeille linjoille ja sdastetd&n seké asiakkaan etta

henkilokunnan aikaa ja rahaa.

“"Mutta kddentaitojahan vaaditaan aina, ettd kylld se potilaan hoitaminen
se tapahtuu niinku tekeméalld ja tuola paékopas, ettd mitenk& kohdellaan

potilasta ja omaisia. Ne sielta taholta tulevat vaatimukset tulee niin kun



58

aina vaan enemman korostumaan. Etta potilaat on entista vaativampia ja

omaiset on entista vaativampia. "(H1IN1)

“Korostetahan sitd asiakkaan osallisuutta ja asiakkaan motivoitumista ja

asiakas on niinku se joka pddttdd. ”(H3N1)

”Ja perustyon osaaminen. Niin sanotut prosessit, jotta logistiikka menis

niinku jouheasti, ettei siitd tuu sitte lisdtyotd taas taakseppdin.”(H3N3)

Tulevaisuuteen osastonhoitajat suhtautuivat avoimin ja osin luottavaisin mielin,
vaikka monta asiaa tulevien sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisestd oli
haastattelu hetkell& avoinna valtakunnallisesti. Jonkinlaisia muutoksia aavisteltiin
tulevan, mutta koska kukaan ei vield varmuudella voisi sanoa, miten ne tulevat
peruspalveluliikelaitoksen palveluihin tai tydsuhteisiin vaikuttamaan, ei asiaa

myoskaan haluttu murehtimalla pahentaa.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli kuvata, mitd osaamisen johtaminen ja ke-
hittdminen on hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajien tydssa. Opinndytetyon
tavoitteena oli selvittad, kaytetddnko organisaation strategioita osaamisen johtami-
sen ja kehittdmisen tukena ja millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan osas-

tonhoitajien ndkemyksen mukaan hoito- ja hoivapalveluissa.

Opinnaytety6lla haettiin vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin, jotka oli-
vat: Mit& osaamisen johtaminen ja kehittdminen on osastonhoitajan ty6ssa? Miten
organisaation strategiat nékyvét arkipdivan osaamisen johtamisessa ja kehittami-
sessd? Millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan hoito- ja hoivapalveluissa?

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksesta saatuja vastauksia naihin kysymyksiin
7.1 Johtopéaatokset

Tutkimuksessa haastatellut osastonhoitajat ndkevat osaamisen johtamisen ja kehit-
tdmisen jokapaivéisend tyona eivatka ajatelleet sitd mitenkaan erillisené tai suun-
niteltuna toimintana, vaan se sulautuu tydskentelyyn huomaamatta osana muuta
paivittaisjohtamista. Kivisen (2008, 203) mukaan terveydenhuollon organisaati-
oissa tiedon ja osaamisen johtaminen keskittyy olemassa olevan tiedon hallintaan
ja tietoteknisten ratkaisujen kayttoon. Osaamisen kehittdminen painottuu niissa
yksildiden kehittamiseen erilaisten koulutuksien kautta, jolloin yksiléiden osaa-
minen organisaatiotasolla jad hyddyntaméttd. Tassa tutkimuksessa haastatelluilla
osastonhoitajilla oli halukkuutta uusien asioiden tai toimintatapojen kehittami-
seen, mutta he kokivat, ettd muutoksia ja vaatimuksia tuli valtakunnallisesti seka

alueellisesti aivan liikaa eika aika riittanyt omiin kehittdmistoimiin.

Hyrkés (2009, 164-167) on tutkinut osaamisen johtamisen nykytilaa Suomen
kunnissa. Tutkimukseen vastanneista 83 % oli sitd mieltd, ettei osaamisen johta-
miseen panostettu tutkimushetkell& riittdvasti. Syiksi katsottiin resurssien vahyys
ja ajanpuute. Esteend voi olla my6s johdon véhainen osallistuminen tai kiinnos-
tuksen puute. Hyrkk&an mukaan tdmé voi kertoa toisaalta siitd, ettei osaamisen

johtamisesta viel& tiedetd tarpeeksi. Osaamisen johtamisen avulla toimintoja voi-
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taisiin uudistaa ja hallita osaamista paremmin, mik& voisi auttaa my6s olemassa
olevaan resurssipulaan. Tutkimuksen mukaan Suomen kunnissa 16ytyy pyrkimys-
ta kehittdd osaamisen johtamista kokonaisuudessaan, mutta sita ei vield mielletd
strategiaan liittyvéksi asiaksi kovinkaan hyvin. Tutkimuskirjallisuuden mukaan
osaamisen johtamisen sitominen strategiaan on siind onnistumisen keskeinen

haaste.

Tutkimustuloksissa osaamisen johtaminen ja kehittdminen nékyy osastonhoitajan
tyossa alustavana, sanattomana, sanallisena ja yllapitavéna toimintana. Alustava
toiminta osastonhoitajien osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa on asioiden
suunnittelua ja ennakointia kuten erilaisten koulutusten etsimistd ja tyévuorolisto-
jen tekemistd. Muuttuvissa tilanteissa tyontekijoiden ammattitaito ja osaaminen
on huomioitava ja mietittdvéd, onko tarvittavaa osaamista riittavasti. Huomionar-
voista on sanattoman toiminnan térkeys, jolloin alaistensa osaamisen ja taitojen
tietdminen ja tunteminen auttaa osastonhoitajaa hyddyntamééan jokaisen mielen-
kiinnot ja erityisosaamiset osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa tydyhteison
hyodyksi. Ollilan (2006, 137) tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisessa johta-
jan tulisi kyet& ohjamaan ja ennakoimaan tydssa tapahtuvia muutoksia ja varmis-

taa, ettd jokainen henkil® on osaaja paikallaan.

Sanallista toimintaa osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessé tapahtuu jokaisen
tyopdivan aikana. Haastatelluista osastonhoitajista kaikki kéavivét alaistensa kans-
sa kehityskeskusteluja kerran vuodessa tai vahintaan kerran puolessatoista vuo-
dessa. Kehityskeskustelut ovat tarked valine osaamisen johtamisessa ja kehittami-
sessd, jolloin jokaisen kanssa keskustellaan henkilokohtaisesti muun muassa
osaamisesta ja tulevaisuuden koulutustarpeista. Myds Kosken (2008, 59) tutki-
muksen mukaan kehityskeskusteluja pidettiin tarkeind johtamisen osina ja niissa
lapikaytiin tyontekijoiden osaamista ja tulevaisuuden tavoitteita. Ollilan (2008,
195) tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluja kéytetd&dn osaamisen ja osaamistar-
peiden mé&érittelyssé ja niiden tuottamaa tietoa suunniteltaessa koulutuksia seka

julkisissa etta yksityisissa sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioissa.

Osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessa osaamisen arviointi osaamista yllapita-

vand toimintana on keskeist4, jotta ollaan selvill4, millaista ammattitaitoa tyoyh-
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teis0ssé ja organisaatiossa on ja siten pystytaan vastaamaan oleviin ja tuleviin pal-
velujen tarpeisiin. Osaavien ammattilaisten sitouttaminen organisaatioon tapahtuu
osaltaan palkitsemisjarjestelmien kautta. Haastatteluissa ilmeni palkitsemiseen
tarjolla olevan rahallisten korvausten olevan pienié eika niita osastonhoitajilla ol-
lut aina kéaytettavissa. Osoittamalla arvostusta, kiittdamalla ja antamalla vastuullisia
tehtdvia kannustettiin uuden osaamisen hankkijaa ja rohkaistiin jokaista itsensé
kehittdmiseen. Tutkimustuloksista nousi esiin myds tydyhteison asenteiden ja us-
kalluksen ilmapiirin vaikutus osaamisen jakamiseen. Ollilan (2008, 147-148) tut-
kimuksen mukaan kouluttautumiseen innosti taloudellinen tuki, joustavuus tyo-
ajoissa sekd osittainen tydajan k&yttdé opiskeluun. Julkisissa organisaatioissa
osaamisen huomioiminen palkkauksessa ei ollut suuressa maarin mahdollista. Yk-
sityisissd organisaatioissa tarkeimmaksi kannustustekijéksi oli salliva, joustava ja

avoin ilmapiiri, jonkinlainen sosiaalinen ilmi0 tai tunnelma.

Organisaation strategioiden nékyvyys ja strategiatyon tekeminen kuvastavat tut-
kimustuloksissa strategian tukea osaamisen johtamiselle ja kehittdmiselle. Strate-
gioita osastonhoitajat hyddynsivat perustellessaan tehtyja paatoksia. Haastatelta-
vat arvioivat, ettd strategioiden tuntemus tyoyhteisOissé ei ollut kovin hyvaa,
vaikka lahes kaikki osastonhoitajat keskustelivat strategioista jokaisen tyontekijan
kanssa kehityskeskusteluissa tai pitivat erityisen strategiapalaverin, kun niita oli
paivitetty ajan tasalle. Strategioiden ajateltiin tulevan lahemmaksi jokaisen tyota,
kunhan niiden sisalto olisi tiivistetty muutamaan keskeiseen seikkaan ja ne esitet-
tdisiin helpommin ymmaérrettdvin sanoin, “arkikielelld”. My6s Kosken (2008,60)
tutkimuksen mukaan strategiat koettiin korulauseiksi ja osittain siksi vaikeina.
Ruorasen (2011, 141) tutkimuksessa strategisten tavoitteiden ensisijainen kasitte-
lyfoorumi oli tyoyksikon kokoukset. Myds kehityskeskustelut ja tyopaikan kahvi-
huoneen tilaisuudet koettiin foorumeina, joissa osallistuttiin strategiateemojen ka-
sittelyyn. Kun keskustelun aiheena oli tyontekijé yksilond, kokivat esimiehet ja

tyontekijat kehityskeskustelun olevan siihen ensisijainen paikka.

Tutkimus tuloksissa tulevaisuuden osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa ovat
ICT -osaaminen, sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen, itsensd johtamisosaami-

nen ja hoitotydn osaaminen. Informaatio- ja viestintateknologian koettiin lisaén-
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tyvén entisestdn ja tuovan uusia valineit viestintddn ja hoitamiseen, mutta koh-
datusten tapahtuvan hoitamisen ja keskustelun ajateltiin séilyvan tulevaisuudessa-
kin. Sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen néhtiin yhtend keskeisimpéna osaa-
mishaasteena. Yhteistyon ja verkostoitumisen lisadntyminen oli jo néhtavissa. So-
siaaliset taidot hoito- ja hoivatydsséa tulevat olemaan edelleen tarked taito ihmisten
kanssa tydskenneltédessé. Monikulttuurisuus koskettaa myos pienimpié paikkakun-
tia, kun Suomeen muutetaan tyon ja turvallisuuden perdssd. Itsensa johta-
misosaaminen tyén muuttuessa vastuullisemmaksi vaatii ammatillisuutta, ajan-
kayton hallintaa ja itsetuntemusta jokaiselta tyduupumisen ehkdisemiseksi. Hoito-
tyon osaamisessa ké&den taitoja ja hoitotyon perustaitoja tarvitaan tulevaisuudessa-
kin erityisosaamisten lisaksi. Hyrkkaan (2009) tutkimuksessa nahtiin erityisina
tulevaisuuden osaamistarpeina vuorovaikutustaidot, oman ammattialan osaami-
nen, toisten innostaminen ja tietotekniikkaosaaminen. Téssé tutkimuksessa tule-
vaisuuden osaamishaasteet voidaan katsoa vastaavan Hyrkk&aan tutkimuksen kasi-
tettd osaamistarpeet. Tuloksissa esiin tullut hoitotyon osaaminen vastaa oman
ammattialan osaamista ja sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen pitéa siséllaan hy-
vat vuorovaikutustaidot. Tietotekniikkaosaaminen siséltyy 1CT-osaamisen alle
ATK-taitoina.

7.2 Tulosten hyddynnettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen on laaja ja osin viela hdamaré késite arki-
paivan toiminnassa. Lahiesimiesten merkitys osaamisen johtamisessa ja kehitté-
misessé on suuri, ei vain strategioiden viemisessé kaytdnnon toiminnaksi vaan
my0s tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakoinnissa. Miettiméalla, mitd osaamisen
johtaminen organisaatiossa on ja tekemalla siitd nédkyva toimintamalli, voitaisiin
suunnitelmallisuutta ja strategiayhteytta lisdtd osaamisen johtamiseen ja kehitta-

miseen samansuuntaisesti organisaation eri yksikoissa.

Viitalan (2008, 349) mukaan osaamisen johtamisen kehittdminen tulisi aloittaa
johtoryhman tyoskentelysta, jolloin sielld mé&éaritellddn, mitd osaamisen johtami-
sella tarkoitetaan ja mit4 tavoitellaan, mit4 sen suhteen halutaan organisaatiossa

tehdd ja kuinka tekeminen organisoidaan. Kun johdon strateginen tahtotila on
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muodostunut, voidaan esimiehet ohjata ja valmentaa omien yksikkdjensa osaami-

sen johtamiseen.

Joissakin yksikoissa uutta osaamista jaettiin talla hetkella hyvin yhteisissé palave-
reissa miettien, miten uutta tietoa voitaisiin kayttaa tyoyhteison kehittdmiseksi.
Tallaisen koulutuspalautekasittelyn soisi levidvan hyvana kaytantona jokaiseen
tyoyhteisoon. Nain erilaisista koulutuksista (joskus kalliistakin) saataisiin maksi-
maalinen hyoty tydyhteison kayttoon. Kehityskeskusteluissa ryhmakehityskeskus-
telujen kayton lisddminen toisi uusia mahdollisuuksia tyéyhteison osaamisen tar-
kasteluun. Esimiesten tarked tehtavé olisi sallivan, avoimen ja luottamuksellisen
ilmapiirin luominen, jolloin jokainen uskaltaisi esittdd palavereissa omia ideoitaan

ja ajatuksiaan muiden pohdittavaksi.

Jatkossa olisi hyddyllista kartoittaa tyontekijoiden kokemuksia esimiesten osaa-
misen johtamisesta ja kehittdmisesta. Miten heiddn ndkokulmastaan osaamisen
johtaminen ja kehittdminen on? Nayttaytyyko siind samoja elementteja? Tamén
opinnaytetyon tekemisen aikana nousi mielenkiintoisena aiheena esille kehitys-
keskustelujen tarkempi siséllollinen tutkiminen. Miten niiden avulla voitaisiin
vaikuttaa suunnitelmallisemmin osaamisen johtamiseen ja kehittdmiseen? Millai-

sena tyontekijat kokevat kehityskeskustelujen vaikutuksen omaan osaamiseensa?
7.3 Oman tyoskentelyn pohdinta

Tybeldmassa olen monesti pohtinut, miten osaamista voitaisiin paremmin jakaa ja
kehittdd omassa tydyksikdssani. Taman opinndytetyon tehtyani olen entista va-
kuuttuneempi, ettd kertynyttd tietoa ja kokemuksia yhteisesti jakamalla voisimme

kehittd4 toimintatapojamme ja parantaa myos tyoyhteisomme hyvinvointia.

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen opinnéytetyon aiheena oli laaja, mutta
mielenkiintoinen. Oma aikaisempi kouluttautumiseni aikuisialla apuhoitajasta sai-
raanhoitaja/terveydenhoitajaksi jatti erdanlaisen Kipindn uuden oppimiseen. Tyo-
elaman ja opiskelun yhdistaminen oli kuitenkin vaikeampaa kuin aloittaessani aa-
vistin. Omien rajoitteiden ja voimien rajallisuuden tunnustaminen on ollut valilla

rankkaa, mutta tulevaisuudessa hyodyllisté (ainakin toivon niin).
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Itsensé johtamisesta tdma opinnédytetyon tekemisen prosessi on antanut lisavalais-
tusta. Nousihan tutkimustuloksissakin itsensa johtamisosaaminen yhdeksi tulevai-

suuden osaamishaasteeksi hoito- ja hoivapalveluissa.
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TEEMAHAASTATTELURUNKO
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Montako vuotta olet toiminut esimiehena?
Monenko tyontekijan esimiehend toimit? (vakituiset/sijaiset)

Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen menetelmat

Mit& osaamisen johtaminen mielestdsi on ja miten se nékyy
kaytannon esimiestydssa?

Milld menetelmilld kartoitat henkildstosi osaamista? Millai-
sia/mitd osaamisen johtamisen ja kehittdmisen valineitda on
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rointi, perehdytys, benchmarking, osaamiskartoitus, ym.)
Mitd osaamisen kehittdmisen valineitd haluaisit kéyt-
tdé/kokeilla?

Mill& tavoin osaamista yll&pidetadn ja vahvistetaan yksikos-
sési? tai koko organisaatiossa?

Miten yllapidat omaa osaamistasi?

Strategia tuntemus

Osaaminen

Miten organisaation ja/tai yksikkosi strategiat ja visio ohjaa-
vat osaamisen johtamista ja kehittamista?

Miten strategioita voisi mielestdsi kayttdd osaamisen johta-
misessa?

Miten hyvin strategia tunnetaan yksikdssasi?

Miten strategiatuntemusta kehitettéisiin?
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- Miten tyontekijoiden osaamista ja sen kehittymista arvioi-
daan?

Tulevaisuuden haasteet

- Millaisia muutoksia tulevaisuus tuo johtamasi toimialan tyo-
hon? (mm. toimintaympéristossa tapahtuvat muutokset)
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LIITE 2 1(2)

ESIMERKKI ANALYYSIN ETENEMISESTA

PELKISTETTY ILMAUS ALALUOKKA YLALUOKKA

—toiminnan johtaminen ja
eteenpéin vieminen

- paatosten perustelu toiminnallinen tuki
- kdytanndn muutosten tukena
- tukeutuminen strategiaan STRATEGIAN

- kriteeristo strategian pohjalta NAKYVYYS

- toiminnan painopisteiden maarittelyy Kirjalliset ohjeet

- johtamisen pitkospuut

- kehityskeskusteluissa
- osastopalavereissa
- strategiapalavereissa keskustelu
- kahvipdytakeskusteluissa
- strategiakeskustelun yllapito STRATEGIATYON

TEKEMINEN

- tullut tutummaksi

- johdon osallistuminen tm\ /
N

- tyontekijoiden laajempi osallistaminen

osallistuminen //

- enemman puhetta
- lyhennelmét strategioista ——— - tiivistys
- tiivistelmét strategioista, keskeiset asiat

- esitys arkikielelld, tydnteon kielella
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ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA

toiminnallinen tuki  strategian nakyvyys

strategia  0saamisen
johtamisen ja kehit-

tamisen tukena

osallistaminen




