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Esipuhe

Kajaanin ammattikorkeakoulu osallistui  Opetus- ja kulttuuriministerion  1.12.2013-21.12.2015
rahoittamaan Yamk-koulutus vahvaksi TKI-vaikuttajaksi -hankkeeseen. Hankkeen koordinoijana toimi
Himeen ammattikorkeakoulu ja sithen osallistuivat kaikki Suomen ammattikorkeakoulut. Hankkeen
tarkoituksena oli uudistaa yamk-toimintoja niin, ettd ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehitys- ja
innovaatiotoiminnan vaikuttavuus vahvistuu ja ylemmit ammattikorkeakoulututkinnot profiloituvat
entistd jantevimmin tyoelimin kehittimiseen. Hanke toteutui neljind osahankkeena, joiden teemat
olivat

1) Ty6elimai uudistavat ja TKI-toimintaa edistivit oppimisympiristot

2) Ty6elimin uudistaminen monialaisella kehittimisosaamisella

3) Moninaisuusosaaminen tulevaisuuden tyOyhteisdjen johtamisen tyckaluna
4) Yamk-opettajuus sillanrakentajana

Tama julkaisu liittyy osahankkeeseen kolme ja siind Kajaanin ammattikorkeakoulun ylemmin
ammattikorkeakoulutuksen toimintaan. Julkaisussa kuvataan moninaisuusosaamista osana timan paivin
johtamista. Artikkeleissa korostuvat kehittimisen haasteet, esimerkiksi organisaatiokulttuuri ja
moninaisuusosaamisen johtamisen ymmartiminen sekd asiantuntijuuden kehittyminen. Moninaisuuden
eettinen  johtaminen,  tyOyhteisén  osallistaminen  ja  asiakasldhtisyyden  kehittdminen
moninaisuusosaamista johtamalla askarruttavat tyOyhteisoissa. Moninaisuusosaamista on tarkasteltu
tyohyvinvoinnin, kokeilevan ja kehittivin toiminnan, ennakoivan arvioinnin, kirjaamisen seka
mentoroinnin nakokulmista. Lisdksi tarkastellaan moninaisuusosaamista ja yhteisollisyytta osana
ylemmain ammattikorkeakoulututkinnon opiskelun oppimistehtivaa.

Taman julkaisun tekemiseen ovat osallistuneet Kajaanin ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan
ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon opiskelijat, koordinoiva yliopettaja Rauni Leinonen seki
lehtorit Kirsi Moisanen ja Maija-Liisa Punta-Saastamoinen. Leinonen ja Moisanen ovat osallistuneet
ansiokkaasti artikkelien kirjoittamiseen yhdessa opiskelijoiden kanssa. Punta-Saastamoinen on toiminut
tieteellisen kirjallisen viestinndn yhdenmukaistajana ja julkaisun toimittajana. Limmin kiitos kuuluu
kaikille teille julkaisun tekemiseen osallistuneille. Julkaisu lisda moninaisuusosaamisen ymmartimistd ja
toimii johtamisen tarkastelun lihtékohtana. Antoisia lukuhetkia.

Ketunpolulla 29.10.2015

Eija Heikkinen, osaamisaluejohtaja



Osaamisen johtamisen ja moninaisuusjohtamisen kautta kohti
moninaisuusosaamisen johtamista

Kirsi Moisanen

”Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon (YAMK) opiskelija tutkimus-, kehittimis- ja innovaatio-
osaajana ja osaamisen siirtdjana korkeakoulun ja ty6elimin vililld” -hankkeen tavoitteena oli vahvistaa
ammattikorkeakoulujen tki-tyon vaikuttavuutta kehittdmiélld ja uudistamalla tiedon ja osaamisen
jakamista korkeakoulujen ja tyGeldimin wvalilli. Kolmannen osahankkeen, “Moninaisuusosaaminen
tulevaisuuden tyGyhteiséjen johtamisen tyokaluna”, ytimessa oli erilaisten ithmisten osaamispotentiaalin
tunnistaminen ja vahvistaminen jokaisen henkilén osaamisen saamiseksi yhteisolliseksi voimavaraksi.
Yamk-tutkinto valmistaa usein johtamisen ja kehittimisen tehtéviin, jolloin koulutuksen on vastattava
uudenlaisiin  ty6elimidn johtamisen vaatimuksiin sekd ihmisten ettd monialaisten projektien
johtamisessa. (Yamk-koulutus vahvaksi tki-vaikuttajaksi 2014-2015 2013.) Moninaisuusosaaminen on
yksi tulevaisuuden tyOelimidn avaintaidoista, joita hyodyntimilli organisaatioille tarjoutuu
mahdollisuuksia vastata niille asetettuihin vaatimuksiin ja tavoitteisiin.

Osahankkeessa ”Moninaisuusosaaminen tulevaisuuden tyOyhteiséjen johtamisen ty6kaluna” kehitettiin
muun muassa neljd erilaista moninaisuusosaamiseen liittyvad ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon
opintojaksoa. Kajaanin ammattikorkeakoulun vastuulla oli kehittid moninaisuusosaamisen johtamisen
opintojakso pedagogisesti, sisdllollisesti ja rakenteellisesti. Opintojakson tavoitteena oli, ettd opiskelija
hallitsee moninaisuusosaamisen johtamisen tyOyhteisGjen ja henkiloston kehittimisessd ja osaa
kriittisesti arvioida moninaisuusosaamisen kehittimisen merkitystd tyoelimin menestystekijana.
(Sosiaali- ja terveysalan koulutus ylempi AMK 2015-2017 2015.) Opintojaksolla tarkasteltiin muun
muassa osaamisen johtamisen ja moninaisuusjohtamisen keskeisid teorioita ja pyrittiin mairittelemain,
mitd moninaisuusosaamisen johtaminen on. Tamidn artikkelin tavoitteena on tarkastella teoreettisesti
moninaisuusjohtamisen ja osaamisen johtamisen kasitteitd ja pyrkid niiden pohjalta mairitteleméin

moninaisuusosaamisen johtamisen kasitetta.

Osaaminen ja osaamisen johtaminen

Osaaminen voidaan midritelld organisaation, tyOyhteison tai tiimin kyvyksi ottaa huomioon muutokset
ja varautua toimintaympiriston muutoksiin tai yksilon tasolla kyvyksi suoriutua hinelle annetuista
tehtivistd, olla pateva (Huotari 2009, 24). Osaamista ilmentaé toimijoiden keskindisten eroavaisuuksien
kasittely ja yhteen sovittaminen, reflektointi ja tdstd yhteistoiminnasta oppiminen. Osaaminen
muodostuu ryhmissd ja tiimeissd toimivien henkildiden erilaisesta osaamisen yhteisvoimasta ja
yhteistyostd. (Wierdsma 2007, 43.) Henkilokunnan osaamisen avulla turvataan organisaation toiminnan
sujuvuus, laatu ja tavoitteiden saavuttaminen. Yhteison tasolla se mahdollistaa yhteistyon onnistumisen,



keskindisen arvostuksen ja yhteison identiteetin muodostumisen. (Viitala 2008, 8.) Ollilan (20006, 49)

mukaan osaaminen on voimavara, jonka arvo lisadntyy sitd kiytettiessa ja jacttaessa.

Osaamiseen liitetidn usein kompetenssin kisite. Kompetenssit ovat laajoja osaamiskokonaisuuksia,
jotka kuvaavat pitevyyttd, suorituspotentiaalia ja ammattiin kuuluvien ty6tehtivien suorittamista
(Suositus tutkintojen kansallisen viitekehyksen (NQF) ja tutkintojen yhteisten kompetenssien
soveltamisesta ammattikorkeakouluissa 2010, 5). Kompetenssi-kisitteeseen sisaltyy sekd yksilon taito
vertailla tai valita erilaisia komponentteja omassa toiminnassaan tai tyossdin (Fernandez, Dory, Ste-
Marie, Chaput, Charlin & Boucher 2012, 357, 360-361) ettd kaikki organisaatiossa saatavissa oleva
varallisuus, kyvykkyys, tietimys, tietotaito ja ndiden kokonaisuuksien jirjestelmallinen hyédyntiminen
(Durand 1997, 129). Yksilon osaamista kuvaavia kasitteitd ovat myos taidot, kyvykkyys, patevyys,
ammattitaito, -patevyys ja -sivistys, kvalifikaatio ja -vaatimus sekd tyoelimitaidot ja -valmiudet
(Leinonen 2012, 205).

Prahaladin ja Hamelin (1990, 81) mukaan ydinosaamisella tarkoitetaan taitojen ja teknologioiden
yhdistimistd, joka mahdollistaa organisaation johtavien ydinpalvelujen ja -tuotteiden tarjoamisen
asiakkaille.  Ydinosaaminen muodostuu organisaation tavoitteiden —mukaisesta tietotaidosta,
kokemuksesta ja osaamisesta, jotka kiteytyvit yksilon ja organisaation kyvykkyyksiksi taidokkaan ja
kannustavan johtamisen avulla (Sarala & Sarala 1997, 35). Oman toimintaympiriston ja olemassa
olevien vahvuuksien analysoinnin avulla organisaatio voi tunnistaa oman ydinosaamisensa tuottaakseen

lisdaarvoa asiakkaille (Makipeska & Niemelad 1999, 81).

Organisaation osaaminen muodostuu organisaatiossa tyoskentelevien henkildiden tietimisestd,
taitamisesta, heidan kyvyistddn tulkita havaintoja ja siitd, miten joustavasti he kykenevit toimimaan eri
tilanteissa (Legnick-Hall & Lecknick-Hall 2006, 186). Tilanteiden hallintakyky wvaatii tietimisen,
taitamisen ja ymmartimisen hallittua soveltamista (Leinonen 2012, 207). Organisaation osaaminen
merkitsee tyOyhteison henkilokunnan yhteistd nakemystd tai ymmarrystd siitd, miten organisaation
toiminnan kannalta tirkeissd tilanteissa on toimittava. Yksilon osaaminen muuntuu organisaation
osaamiseksi, kun yksil6t jakavat osaamistaan organisaatiossa, yhdistivit toistensa osaamista ja kehittavat
ja muokkaavat niitd edelleen kohti yhteistd toimintatapaa. (Otala 2008, 53.)

Osaamisen johtaminen on kisitteena vakiintumaton, kypsymiton ja moniulotteinen (Huotari 2009, 15;
Kivinen 2008, 203). Teoreettisesti se rakentuu usean eri tieteenalan, kuten hallintotieteen ja hoitotieteen,
kasitteiden yhteensovittamisesta (Huotari 2009, 15; Ollila 20016, 219). Viitalan (2005, 14) mukaan
osaamisen johtamisella ymmirretdan tavoitteellista toimintaa, jolla osaamista yllipidetddn, kehitetddn,

uudistetaan ja hankitaan.



Moninaisuus, moninaisuusosaaminen ja moninaisuuden johtaminen

Ty6ryhmin, tyGyhteison ja organisaation moninaisuutta, diversiteettid, kuvaa sielld toimivien ithmisten
erilaisuus. Yksilot ovat erilaisia muun muassa idn, sukupuolen, tyokyvyn, koulutuksen, osaamisen,
kokemuksen, yksityiselimdn tai seksuaalisen suuntautuneisuuden perusteella. (Soni 2000, 396.)
Moninaisuutta voidaan tarkastella sekd suppeassa ettd laajassa merkityksessd. Suppeassa merkityksessa
se kuvaa yksilollistd erilaisuutta, kuten ikdd, sukupuolta tai ihonvirid. Laajasti mdiariteltyna silld
tarkoitetaan eroavaisuuksia muun muassa osaamisessa, kokemuksessa, koulutuksessa tai tyOkyvyssa.
(Mm. Golembiewski 1995, 1-2.)

Moninaisuudessa voidaan tarkastella eri ilmenemismuotoja niiden nakyvyyden ja pysyvyyden
perusteella. Nikyvid ja pysyvid muotoja ovat sukupuoli, ihonviri tai etninen alkuperd. Nikyvid
muuttuvia ominaisuuksia ovat muun muassa iki, taidot, fyysinen olemus tai psyykkinen tyokyky.
Nikymittomiin pysyviin moninaisuuden ilmenemismuotoihin kuuluu esimerkiksi kulttuuritausta, ja

nikymittémia muuttuvia muotoja ovat muun muassa tyosuhteen kesto tai laatu ja tyuran vaihe. (Visti
& Harkonen 2005, 5.)

Moninaisuusosaaminen tarkoittaa koko tyGyhteisossid toteutuvaa moninaisuuden ja erilaisuuden
arvostamista.  Se  tulee  esille  yksildiden  tasa-arvoisessa  kohtelussa,  yhdenvertaisissa
vaikutusmahdollisuuksissa ja moninaisuuden kunnioittamisessa ja siitd oppimisessa. (Visti & Hirkonen
2005. ) Moninaisuusosaaminen edellyttaa hyvia itsetuntemusta eli tietoa itsestd ja erottelua siitd, milld
tavalla toinen on erilainen verrattuna itseen ja kokemukseen siitd, mitd ovat oma viiteryhmad, todellisuus
ja ympiristd. Erottelun kiyttiminen kokonaisuuden eduksi merkitsee kiytinndssd erilaisuuden
hyviksymista ja arvostamista. (Colliander, Ruoppila & Hirkoénen 2009, 38.)

Moninaisuusjohtaminen organisaatiossa on laaja kisite, jolla ei ole yhtid selkedd mairitelmad tai
teoriapohjaa. Moninaisuusjohtamisen ohella voidaan tarkoittaa monimuotoisuuden tai moninaisuuden
johtamista. Moninaisuusjohtamista voidaan organisaatiossa tarkastella henkiléstdvoimavarojen
kehittimisen, osaamisen hallinnan, tychyvinvoinnin ja henkiloston jaksamisen viitekehyksestd. Sen
avulla voidaan my0s edistdd yrityksen liiketaloudellisia pyrkimyksid tuottaa taloudellista voittoa.
Moninaisuusjohtamisessa erilaisia tyGtapoja ja toimintamalleja hy6dynnetddn ja kaikkia organisaation
tyontekijoitd pyritddn voimaannuttamaan monipuolisen ja moniarvoisen osaamisen kehittimiseksi.
Tyontekijoiden moninaisuuden huomioon ottaminen kehittdd organisaation innovatiivisuutta seki
tehostaa toimintaa ja tuottavuutta. (Savileppd 2007, 112.)

Moninaisuusjohtamisella tarkoitetaan moninaisuuden hallintaa, monimuotoisuuteen kannustamista ja
sen arvostamista tai monimuotoisuuteen suhtautumista (Prasad, Pringle & Konrad 2006, 6).
Moninaisuusjohtamisessa thmisten erilaisuus ja ithmisten erilaiset tarpeet otetaan huomioon. Thmisten
erilaisuus ymmarretadn rikkautena, mika tarjoaa tyOyhteis66n uusia mahdollisuuksia. (Lipasti 2007, 29.)
Moninaisuusjohtamisessa tyontekijoiden moninaisuus tunnistetaan, sitd arvostetaan ja hyodynnetdin.
Ty6yhteisOssd tunnistetaan ja tiedostetaan tyontekijoiden moninaiset tavoitteet ja tarpeet ja arvostetaan
tyontekijoiden  osaamista.  Moninaisuusjohtamisessa  organisaation  tyOntekijoitd  kohdellaan
oikeudenmukaisesti ja yhdenvertaisesti. Oikeudenmukaisuuteen pyritddn menettelytapojen ja
vuorovaikutuksen avulla edistiden koko ajan tyOyhteison moninaisuusosaamista.
Moninaisuusjohtamisessa moninaisen henkiléstén osaaminen on resurssi, jota hyodynnetdin



organisaation kehittimisessid. (Colliander ym. 2009, 44.) Moninaisuusjohtamisen tavoitteena on
voimavaraistaa henkil6stéd ja luoda tyontekijoille yhdenvertaiset mahdollisuudet kehittda itsedin ja
omaa osaamistaan (Savileppa 2007, 121).

Moninaisuutta voidaan johtaa sekd reaktiivisesti ettd proaktiivisesti. Reaktiivisesti moninaisuutta
johtavissa organisaatioissa toimitaan vallitsevan toimintakulttuurin ja toimintatapojen mukaisesti, joihin
esimerkiksi vihemmistoryhmidt nopeasti sopeutetaan. Proaktiivisesti moninaisuutta johtavissa
organisaatioissa huomio kiinnitetddn esimiestaitoihin, keskinidiseen arvostukseen, vuorovaikutukseen ja
yhteisen ymmirryksen muodostamiseen yksiléiden erilaisuudesta. (Sippola 2008, 34.)

Kohti moninaisuusosaamisen johtamista

Artikkelissa on mddritelty osaamisen johtamisen ja moninaisuuden johtamisen kasitteitd.
Moninaisuusjohtamista voidaan organisaatiossa hyodyntida muun muassa henkilostovoimavarojen
kehittimisessd ja osaamisen hallinnassa, mikéili moninaisuutta arvostetaan tyOyhteisossdi uuden
kyvykkyyspotentiaalin ja oppimisen lihteeni (Savileppa 2007,12; Sippola 2008, 32). Organisaation
henkil6stojohtamisen strategia ja kdytinnot maarittelevit, miten henkil6stéd kohdellaan (Sippola 2008,
32), miten henkilost6d hankitaan ja sen osaamista kehitetddn. Osaamisen johtamista ja
moninaisuusjohtamista voidaan tarkastella henkiléstévoimavarojen johtamisen ndkékulmasta, mutta
niilld molemmilla on selked yhteys my0s organisaation strategiseen johtamiseen.

Osaamisen johtamisen ja moninaisuusjohtamisen kasitemidrittelyn pohjalta moninaisuusosaamisen
johtaminen tarkoittaa tdssa yhteydessa tyontekijoiden ja ryhmien osaamisen erilaisuuden hy6dyntimista
organisaation johtamisessa. Tyontekijoiden moninainen osaaminen on tyoyhteis6d rikastuttava
voimavara, joka on otettu huomioon organisaation strategiassa, polititkassa, kulttuurissa ja
toimintatavoissa. Tyontekijoiden kokemus, osaaminen, tavoitteet ja tarpeet ovat moninaisia, ja niitd
pidetddan  arvokkaina.  Organisaatiossa  tyOntekijéiden — osaamista  kehitetddn  strategian,
toimintasuunnitelmien ja osaamisen kehittimissuunnitelmien mukaisesti hyodyntimalld jokaisen
moninaisen tyontekijin vahvuuksia ja voimavaroja. TyOyhteis6ssid voidaan hyodyntdd tyontekijoiden

moninaista osaamista, joka voi tuottaa lisdarvoa ja kilpailuetua organisaatiolle.

Siltaojan ja Vartiaisen (2010, 274) mukaan monimuotoisuuteen voi liittyd keskenddn ristiriitaisia
ajatuksia. Toisaalta osaamisen korostaminen tyontekijoitd maarittdviand tekijand kumoaa ajatuksen
monimuotoisuuden merkityksestd. Toisaalta korostamalla osaamista voidaan vahvistaa tasa-arvoisten
mahdollisuuksien suuntausta, jonka mukaan kaikki ovat samanarvoisia, mutta yksildiden osaamistaso
vaihtelee.

Tamin artikkelin ja moninaisuusosaamisen johtamisen opintojakson pohjalta on tehty alustavaa
madrittelyd moninaisuusosaamisen johtamisen kisitteestd. Kasitteen mddrittely jad vajaaksi, mutta
osaamisen johtamisen ja moninaisuusjohtamisen yvhteiselle tarkastelulle on selked tyoelimilihtéinen
tarve. Lammintakasen (2014, 99) mukaan sosiaali- ja terveydenhuollossa tyontekijdiden osaamisen
taysipainoinen hyoédyntiminen on koko organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi merkityksellista.



Toisaalta seka johtajilla ettd tyontekijoilli on edelleen osaamiskapasiteettia, joka ei ole organisaation
kaytossa. Uudistuvat ja monimuotoistuvat toimintaymparistot edellyttdvit uudenlaista osaamista,
osaamista, jonka ytimessi on yhteisen toimintamme ja omien tehtdviemme jatkuva tarkkailu ja
analysointi ja sen pohjalta rakentuva oppiminen (Mikitalo 2008, 10). Sippola (2008, 37) korostaa
monimuotoisuuden tukemisessa erityisesti tyontekijoiden rekrytoinnin jilkeistd taitoa motivoida ja
arvioida tyOsuoritusta yksilon tausta ja lihtokohdat huomioon ottaen. Keskeiseksi tulee kysymys siitd,
miten  tyOntekijéiden  erilaiset  moninaiset  tarpeet ja  odotukset otetaan  huomioon
henkil6stéjohtamisessa.
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Organisaatiokulttuuri moninaisuusosaamisen kehittamisen haasteena

Minna Pulkkinen ja Kirsi Moisanen

Moninaisuutta on kaikkialla ymparillimme. Moninaisuutta on kotona, tyopaikalla, harrastuksissa ja
erilaisissa yhteisOissd, jothin kuulumme. Jokainen tySyhteisé koostuu erilaisista moninaisuuteen
vaikuttavista tekijoistd, esimerkiksi eri-ikdisistd ihmisisté, eri sukupuolista, eri perhetaustoista, erilaisista
uskonnollisista vakaumuksista, tyokokemuksista ja eliminkokemuksista (Colliander 2009, 38.)
Moninaisuusjohtaminen on tyOyhteison moninaisuuden ja erilaisuuden arvostamista, erilaisuuden
havaitsemista ja voimavaraksi muuttamista, yksiloiden tasa-arvoista kohtelua, yhdenvertaista
vaikutusmahdollisuutta ja moninaisuuden arvostamista (Wiskari 2009, 171). Moninaisuusosaaminen on
kisitteend tyOyhteistissdi edelleen huonosti tunnettu. Artikkelin tavoitteena on kuvata erddn
sairaanhoitopiirin ensihoidon ty6yhteisén moninaisuusosaamisen kehittdmistd ja organisaatiokulttuurin
luomia haasteita kehittimistyon aikana. Ensthoidon tyontekijit ovat ammatiltaan perus- ja lihihoitajia,
sairaanhoitajia, terveydenhoitajia tai ensihoitajia. Tdssad artikkelissa tarkoitan ensihoitajalla kaikkia edelld
mainittuja ammattiryhmia.

Jokaisella organisaatiolla on oma taustansa ja historiansa, jotka ovat lisnid jokapdiviisessd toiminnassa.
Ty6yhteisot eivit koostu koneista, vaan eldvistd ja hengittdvistd ihmisistd (Makipeska & Niemeld 1999,
5). Organisaatiokulttuurin lihtokohta voi pohjautua edellytykseen ymmartia organisaatioiden toimintaa
sisdisten rituaalien ja tulkintarakenteiden kautta: organisaatiokulttuuri voidaan nahda jokena, joka virtaa
menneisyydesti tdhdn pidivddn. Se kuljettaa mukanaan kaikkia niitd arvoja, ideoita ja toiminnan piirteitd,
joita organisaation toiminnassa on omaksuttu eri aikakausien aikana. Lisdnsd organisaatiokulttuuriin
tuovat ulkopuoliset tekijit, kuten toimintaymparisto, asiakaskunta sekid toimialan kehittyminen (Maki
2012, 17.) Organisaatiokulttuuri tuo esimiestyohon haasteita. Jos tiedostaisimme organisaatiomme
historian ja vallitsevan kulttuurin, voisimmeko muuttaa haasteen voimavaraksi moninaista tyoyhteisoa

johtaessamme?
Kehittimistyon liht6kohdat

Ensihoito on hoitoalalla suhteellisen nuori kisite. Helsingin pelastuslaitoksella on ollut sairaankuljetusta
vuodesta 1904 lihtien. Sairaankuljetus on kehittynyt varsinaiseksi ensihoidoksi vasta vuodesta 1980
alkaen, kun niin sanotut sydéin- ja lidkariambulanssit korvattiin ensihoitoyksikéilld. 1980-luvulta tihian
péivain saakka ensihoidon kehittyminen on ollut nopeaa. Ensihoidon perustehtivit ovat kautta aikojen
olleet terveydenhuollon peruspiivystyspalvelua. Alun perin ensihoidon ydintehtivind oli turvata nopea
ja ammattitaitoinen apu sydanpysahdyspotilaille ja onnettomuuksien uhreille sekd kuljettaa heidit
nopeasti sairaalaan. Sittemmin tehtivinkuva on kokenut merkittivin muutoksen. Ensihoitajan tulee
osata arvioida potilaan hoidon tarve sairaalan ulkopuolella ja hallita laajasti erilaisten sairauksien
ensihoito. (Maittd 2013, 15-16.) Yhteiskunnassa ja sosiaali- ja terveydenhuollossa tapahtuvat muutokset
tuovat haasteita my6s ensihoitajien osaamisen kehittdmiselle. Sairaanhoitopiirit yhdistyvit, ja pienten
sairaaloiden toimintaa supistetaan. Potilaan kuljettaminen ambulanssilla sairaalaan voi kestdd tunteja.
Ensihoitajien osaamisen ja ensihoitojirjestelmin on kehityttiva muun terveydenhuollon mukana.
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Ensihoitajien tyonkuvan lisaksi ensihoitajien sukupolvi on muuttunut. Ensihoidon tyontekijoiden ika-
jakauma on moninainen. Ensihoidossa tyoskentelee yhi tyontekijoita, jotka ovat tehneet ensihoitotyota
1970-luvulta alkaen. Tyonkuva ja organisaation toiminta ovat kokeneet isoja muutoksia
vuosikymmenten aikana. Ensihoitajilta vaaditaan enemmin ensihoitotyén osaamista. Ensihoitajien
lidkehoidon toteuttaminen on tiukentunut ja koulutustasovaatimukset lisidntyneet.

Ensihoitokeskuksessa tyoskentelee noin 130 eri koulutustason ensihoitajaa. TyOyhteiséssimme
osaamisen kehittiminen sai alkunsa osana Kajaanin ammattikorkeakoulun yamk-koulutukseen liittyvaa
moninaisuusjohtamisen opintojaksoa. Ensin moninaisuudesta kerrottiin koko tyéyhteisolle sahkoiselld
tiedotteella. Tyontekijoitd pyydettiin miettimadn, millaista moninaisuutta tySyhteisdissd on. Lisdksi
tyontekijoilta  kartoitettiin -~ tyoyhteison =~ moninaisuusosaamisen  kehittimistarpeita  heididn
nikokulmastaan. Henkilokunta esitti kehittimisen kohteeksi kuusi moninaisuusosaamisen kehittimisen
aithetta. Kehittdmisen aiheista muodostettiin ty6yhteisihin huoneentaulu. Huoneentaulu on tydelimin
kehittimisen menetelmi. Sen avulla tyOntekijit voivat itse maarittdd tyGpaikalle tirkedt kehittimisen
kohteet, tyGpaikan arvoihin peilaten. (Ty6eliméd huoneentaulu 2015.)

Huoneentauluun ensihoitajat valitsivat moninaisuusosaamisen kehittimisen aiheiksi toistensa tukemisen
avoimeen ja rakentavaan kanssakiymiseen, jokaisen erilaisuuden kunnioittamisen, jatkuvan osaamisen
kehittdimisen suunnitelmallisesti, rajapintatyOskentelyssd toisen osapuolen nidkokulman arvostamisen,
uusien tyontekijoiden perehdyttimisen arvostamisen sekéd asenteen merkityksen tyossd. Tassa vaiheessa
kehittimistyo jatkui yhdessd ensihoidon toimipisteessd, jossa oli 20 ensihoitajaa. Huoneentaulusta
tyontekijat valitsivat kehittimisen kohteeksi jatkuvan osaamisen kehittimisen. Valinnan jilkeen
keskustelimme tyontekijoiden kanssa, mitd jatkuva osaamisen kehittdiminen tarkoittaa. Keskustelun
lopputuloksena  paddyimme  kehittimiddn ensihoidon koulutuskalenteria  tyOyhteisoldhtoisesti.
Koulutuskalenteri on yksi osa jatkuvaa osaamisen kehittdmistd. Koulutusten atheiden avulla
ensihoitajien osaamista voidaan ylldpitdd ja kehittid tyGvuorojen aikana. Koulutuskalenteriin valitut
aitheet ovat tyOyhteis6ssa yhteisesti valittuja.

Osaamisen kehittimisen menetelma ensihoidossa

Organisaation oppiminen on olemassa olevan osaamisen hyodyntimistd ja uuden osaamisen
kayttoonottamista. Sitd tapahtuu yksilon, ryhmin ja organisaation tasolla. Organisaation oppiminen
kytkeytyy sosiaalisiin ja psykologisiin prosesseihin, joissa yksilotasolla oppimiselle ratkaisevia ovat
henkilén kokemukset, mielikuvat ja vertaiskuvat. Ihmisten tietorakenteet ohjaavat toimintaa, ja toiminta
muokkaa tietorakennetta. IThmisten yksilollinen oppiminen ja hiljaisen tiedon jakaminen tyéntekijoiden
vililli on organisaation oppimisen perusta. (Viitala 2008, 175-176.) Tyoyhteisolihtoinen kehittdiminen
perustuu tyOyhteistssd tunnistettuihin tarpeisiin ja haasteisiin. Kehittimisty6ssa painottuu yhteisollinen
tavoitteiden asettaminen ja tiedon muodostaminen. TyGyhteisolahtoisessd kehittdmisessd tavoitellaan
erityisesti tyoyhteison toimintakyvyn yllipitoa ja vahvistamista. Hyvi toimintakyky antaa vahvuutta
muutostilanteiden kisittelyyn sekd vahvuutta paivittdisten perustehtidvien hoitamiseen. (Seppinen-
Jarveld & Vataja 2009, 13.)

Osaamisen kehittimisen menetelmdd ryhdyttiin miettimdidn tyOyhteis6ldhtoisesti. TySyhteisé ehdotti
yhteisen koulutuskalenterin kdytt6onottamista. Suunnittelimme tySyhteisossia koulutuskalenterin, joka
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on ollut kaytossd toukokuusta 2015 alkaen. Koulutuskalenterissa on kuukausittain vaihtuva teema.
Teemat on wvalittu opetusministerion asettamien ensihoitajan osaamisvaatimusten pohjalta ja
kehityskeskusteluissa nousseista tyontekijoiden osaamistarpeista. Tyontekijit ovat tyOvuorossaan
suunnitelleet ja toteuttaneet yhdessd kuukausittaiseen teemaan liittyvdd koulutusta niytt66n perustuen.
Koulutukset ovat olleet hyvin suunniteltuja, ja jokainen tyoyhteiso6n kuuluva henkilé on ottanut
vastuuta koulutuksen suunnittelusta ja toteuttamisesta. Yhteiskoulutuksen suunnittelumenetelmin
kiytossi on havaittu my0s hiljaisen tiedon jakamista tyontekijoiden keskuudessa. Esimerkiksi
tyontekijoiden hyviksi havaittuja kaytinteitd on jaettu toisten tyontekijoiden tietoon.

Ty6yhteisossd on lisiksi suunniteltu vuoden 2016 koulutuskalenterin osaamisen kehittymisen teemoja.
Suunnittelussa kéytettiin niin sanottua toivelistatekniikkaa soveltavasti. Toivelistateknitkka soveltuu
parhaiten tuotteiden ja palvelujen kehittimiseen, koska sen avulla voidaan selvittda tuotteen kayttajien
odotuksia ja tarpeita. Tekniikkaa kiyttdmilld selvitetddn, mitd tuotteen kayttdjit haluaisivat, ellei heidin
toiveilleen olisi mitddn rajoitteita. Tekniikkaa voidaan kayttid esimerkiksi ryhmikeskusteluissa tai
henkil6kohtaisissa haastatteluissa. Padasia on, ettd tekniikassa huomio keskitetddn ilman rajoitteita
oleviin toiveisiin, ja ndin saadaan suurempi ideoitten maird (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 172—
173.) Toivelistan tekemiseen osallistui kuitenkin alkuvaiheen innostuksen jilkeen vain kaksi ensihoitajaa.
Toiveiksi tulivat “hititilapotilaana lapsi” ja “moniviranomaisyhteistyén harjoitteleminen”. Nama
kehittdmisajatukset otetaan huomioon tulevan vuoden koulutuskalenterissa. Tarkoituksena on luoda
henkil6kohtaisesta ja tyoyhteison nakokulmasta yhtenidiset oppimisen tavoitteet ja koulutuskalenterin
sisaltd. Opetusministerion asettamat ensihoitajan osaamisvaatimukset antavat suuntaa oppimisaitheiden
sisallon rakentamiseen.

Organisaatiokulttuuri - vahvuus vai uhka?

Ty6yhteison kehittiminen organisaation sisdisend toimintana sisiltdd usein ennakoimattomia ja
inhimilliseen toimintaan sekd organisaation toiminnan tavoitteisiin kytkeytyvia haasteita (Hytonen 2007,
192). Olemassa oleva kulttuuri vaikuttaa tyOyhteison toimintaan (Mikisalo 2004, 74).
Organisaatiokulttuurin olemusta on vaikea hahmottaa. Organisaatiokulttuurin oletetaan usein kattavan
kaikki organisaation henkil6t toimintatapoineen. Yleensi kysymyksessd on vain tulkinta tai arvio johdon
antaman nakokulman mukaan. Organisaatiokulttuurin tunnusmerkit nayttaytyvit herkimmin silloin, kun

organisaatioon tulee esimerkiksi uusi tyontekija (Miki 2012, 19.)

Moninaisuusosaamisen  kehittimisen aikana  tyGyhteisossd  tuli  esille  tyontekijéiden omia
henkil6kohtaisia nikemyksid osaamisen kehittimisestd ja uuden toimintatavan luomisesta. TyOyhteisd
koki osittain moninaisuusosaamisen kehittimisen kuormittavana ja turhauttavana. Tyoyhteisossa oli
totuttuja tyGtapoja ja rutiineja, jotka vaikeuttivat kehittimistyon kaynnistymistd. Schein (1987, 32) on
kehittinyt organisaatiokulttuuria kuvaavan kolmen tason mallin. Nikyvimpina tasona ovat artefaktit ja
luomukset. Nama tulevat nikyviin esimerkiksi organisaation yleiseni ilmapiirind, palveluna, henkil6ston
vilisind suhteina tai esitteind. Artefaktit ovat osittain nikymattomid. Toisena organisaatiokulttuurin
tasona ovat arvot. Taso on osittain virallinen ja nakyva ja osittain epévirallinen ja nikymiton. Se
koostuu arvostuksista ja arvoista sekd niiden perusteella luoduista strategioista, tavoitteista ja toiminta-
ajatuksista. Organisaation kolmas ja syvin taso on nikymiton perusolettamuksen taso.
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Perusolettamuksia ovat esimerkiksi kisitykset ymparistosta, thmissuhteista, todellisuudesta ja ithmisten

luonteesta.

Tidssd organisaatiossa jatkuva osaamisen kehittiminen on kirjattu strategiaan ja arvoihin. Tyontekijit
eivat sitd kuitenkaan ole tiedostaneet ennen osaamisen kehittimistd. Kehittdmistyon aikana
henkil6stosta nousi esille tyontekijéiden moninaisuus. Se nikyi erityisesti tyOntekijéiden asenteina
kehittdmistd kohtaan. Jokainen tyontekija on persoona. Jokaisella on oma eliminpolkunsa ja
tyohistoriansa. Osa tyontekijoistd on motivoitunut kehittimain sekd omaa ettd tyoyhteison osaamista, ja
osa tyontekijoistd voi kdyda toissd ilman osaamisen kehittymisen tavoitteita. TySyhteison henkiloston
ikdjakauma nayttiytyl myoOs kehittimistyon aikana. Tyontekijd voi olla tyGelimassd viimeistd vuotta, kun
taas toinen on vasta valmistunut ammattiin ja aloittaa uudessa tyossdan. Ammattiin vasta valmistuneet
ensihoitajat olivat motivoituneimpia kehittiméiin osaamistaan. He my6s osallistuivat koulutuskalenterin

suunnitteluun aktiivisimmin.

Moninaisuudella ja organisaatiokulttuurin  luomalla toimintatavalla on vaikutusta osaamisen
kehittimiseen tyOyhteiséssd. Tyontekijit toimivat tyGyhteisOissddn osittain organisaatiokulttuurin
luomalla tavalla. Tdhidn ovat vaikuttaneet esimerkiksi tyontekijoiden henkilokohtaiset ja yhteiset
tavoitteet, toimintatavat sekd organisaation arvot ja strategia. Tdssi on haaste esimiehille. Miten
tiytimme ty6tekijoiden henkil6kohtaiset osaamisen kehittymisen tarpeet ja samalla saamme ty6yhteison
osaamisen kehittymain strategian mukaisesti?

Suurimmat haasteet tulivat esille organisaation syvimmaissi eli perusolettamuksen tasossa.
Kehittimistyon eteenpdin vieminen oli vililli haastavaa, koska ty6yhteisé ei osallistunut kaikkiin
kehittimisen vaiheisiin aktiivisesti. TyOyhteisOssd esiintyi ns. vanhoja olettamuksia ja ennakkoluuloja
kehittdmistyotd kohtaan. Kommentteina nousivat esimerkiksi “mitipa timi kehittiminen taas hyvejid,

2 2

kun kuukauden padstd kaikki on unohdettu” “mini en ainakaan tee tyGaikana mitddn ylimdaraistd, mitd
ei ole pakko tehdd”. Vasta ammattiin valmistuneet tyOntekijit eivdit tuoneet omia
kehittimisndkokulmiaan esille pitempédin tyOssd olleiden ldsnd ollessa. Mikisalon (2004, 74) mukaan
organisaatiokulttuurin olemus vaikuttaa voimakkaasti tyoyhteison toimintaan. Kulttuurin vaikutus voi
olla myonteinen tai kielteinen. Se voi edistdd tyoyhteison oppimista ja muutosta tai olla oppimisen ja
muutoksen esteend. Organisaatiokulttuurin  nidkymittomat osa-alueet vaikuttavat tySyhteison
pdamadirien ja tavoitteiden toteutumiseen, kehittimistoiminnan ja muutosten onnistumiseen seka

tyoyhteison hyvinvointiin.

Tyoyhteison  kehittdjin tulee olla realistinen suhteessa organisaation arvotihin, valmiuksiin ja
kehitysmahdollisuuksiin.  Kehittijin on hyvd miettid, onko organisaatiokulttuuri riittavin
vuorovaikutuksellinen ja onko organisaatiossa riittdvit valmiudet suunniteltuun muutokseen (Hytonen
2007, 217.) Tdssa organisaatiossa johtajat olivat kehitysmyonteisid, ja he kannustivat henkil6stéa
kehittimddn osaamistaan. Henkilostolle mahdollistetaan —esimerkiksi palkallisia koulutuspaivii.
Tyontekijoitd kannustetaan jatkamaan ammatillisia opintoja, esimerkiksi ldhihoitajan tutkinnosta
sairaanhoitajaksi. Hyrkaksen (2009, 162) mukaan ilmapiiri on yksi tirked tekija osaamisen johtamisessa.
Osaamisen johtamiseen liittyy sitd vihemmain strategiaa, mitd vihemmain organisaation ilmapiiri tukee
osaamista ja sen kehittimistd. Ilmapiiri vaikuttaa sekd yhteislliseen ettd rakenteelliseen ldhestymiseen
osaamisen johtamisessa.
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Moninaisen tyoyhteison osaamisen kehittyminen

Ty6yhteisOssd oppimista tapahtuu prosessimaisesti kolmella tasolla. Niitd ovat tiedon, asenteiden ja
yksilon ja ryhmin kdyttdytymisen tasot. Tiedon muuttumisen taso on helpoin ja nopein. Tieto voidaan
levittdd organisaatiossa nopeasti. Asennetason muutos tapahtuu hitaammin kuin uuden tiedon
tulkitseminen. Asennetason muutos vaatii selkedi ja laajaa perustelua, asian toteamista paremmaksi kuin
ennen sekid toistamista. Yksilon kayttiytymisen taso on haastavin. On yksiloitd, jotka 16ytdvit uusia
toimintamalleja ja kehittdvit entisid mallejaan, mutta on myo6s yksiloita, jotka kokevat turvattomuutta
joutuessaan luopumaan tutuista ja turvallisista toimintamalleista. Riittdvin monen henkilon
tyGyhteisossd hyviksyttyd muutoksen padstidn neljinnelle, eli ryhmin kiyttiytymisen tasolle. Uudet
tulokkaat tyGyhteisossid voivat olettaa muutoksen olleen osa yrityskulttuurista piirretta (Hersey &
Blackhard 1983; Viitala 2008, 181-182.) Neljas taso nikyi ensihoidon tyoyhteisén koulutuskalenterin
kayttoonotossa. Ensin koulutuskalenteria piiloteltiin, ja vain yksittdiset tyontekijat kayttivat
koulutuskalenteria. Vihitellen koulutuskalenteria kayttiava joukko lisddntyi, ja toimintamalli omaksuttiin
lopulta osaksi paivittiistd toimintaa. Joka piivd tyovuoron alkaessa tyontekijit paittavit
koulutuskalenteriin valitun teeman mukaisesti aiheen, jota opettelevat tyévuoron aikana.

Organisaation muutos koostuu kolmesta vaiheesta. Niitd ovat sulatus, muutos ja jaddytys. Ilman
kaikkien kolmen vaiheen huomioimista ja johtamista ei muutos kunnolla toteudu. Sulatusvaiheessa
osallisten kanssa kasitellidn perusteellisesti muutoksen tarpeellisuus. Siind pyritdan auttamaan osallisia
nikemédin nykyisen toimintamallin heikkoudet ja ongelmat. Muutosvaihe sisiltid esimerkiksi
muutosprojektin, jossa muutos tuodaan tyOyhteis66n. Jaddytysvaihe on niin sanottua “vierihoitoa”,
jossa varmistetaan, ettd kaikki tietivdt uuden tilanteen toimintatavan ja toiminta on sujuvaa (Viitala
2008, 181.) Ensihoidon tyGyhteisossd mietittiin ensin tyOyhteison kanssa yhteisesti, minkalaisilla
menetelmilla henkil6kunnan osaamista kehitetdan. Keskustelussa tulivat esille senhetkiset haasteet ja
kehittimisen kohteet. Ne on kuvattu huoneentaulussa. Koulutuskalenterin suunnitteleminen ja
toteuttaminen oli tyGyhteison yhteinen ajatus. Koulutuskalenterin avulla tyontekijéiden henkilokohtaiset
osaamisen kehittimisen tavoitteet on huomioitu. Koulutuskalenteri on ollut kevdin 2015 ajan
ty6yhteison kiytossd eli niin sanotussa “vierihoidossa”, jolloin ty6yhteisé on voinut tutustua sithen ja
omaksua kalenterin kdyton periaatteet ja hyodyn. Vuodelle 2016 koulutuskalenteria kehitetidn
tyoyhteison antaman palautteen ja osaamisen kehittimisen tavoitteiden perusteella.

Ty6yhteisossd on ollut vaikeuksia omaksua se, mitd osaamisen kehittiminen tarkoittaa. Osa
tyontekijoista odottaa edelleen, etti kaikki tieto “ammennetaan” tyontekijille valmiiksi, eikd tietoa
tarvitse itsendisesti hakea. Ensimmiiset kuukaudet koulutuskalenteria siilytettiin tyGyhteison
kahvihuoneen poydilld, josta se kerta toisensa jilkeen katosi. Kolmen tulostuskerran jilkeen ja
muovitaskuun seinille sijoittamalla kalenteri sai kuitenkin lopulta ansaitsemansa huomion, jonka jilkeen
tyOyhteis6 ryhtyi aktiivisesti suunnittelemaan ja toteuttamaan tyOaikana kalenteriin suunniteltuja
osaamisen kehittimisen teemoja erilaisin opetusmenetelmin. Tyoyhteis6ssi on kiytetty oppimisen
menetelmind esimerkiksi luennointia, moniviranomaisyhteistyén harjoittelua pelastusviranomaisen
kanssa, simulaatioharjoittelua ja tutustumista kaytossad olevaan hoitovalineistéon. Kalenteri on jo
omaksuttu osaksi ensihoidon piivdohjelmaa. Koulutuskalenterin on vuoden 2015 aikana huomattu
palvelevan moniviranomaisyhteistyon kehittaimistd esimerkiksi yhteisten harjoitusten lisddnnyttyd, joten
ensihoidon ja pelastuslaitoksen tyopisteiden koulutuskalenterit suunnitellaan osittain yhteisesti.
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Moninaisuusosaamista ja -johtamista tulisi tuoda jokaisessa tyoyhteisossa esille. Organisaation tarpeiden
asettama osaamisen kehittyminen on ollut nikyvissd vahvasti ensihoitajien osaamisen tason testauksissa
kautta aikojen. Osaamisen tason testaukset, joissa ensihoitaja antaa ensihoidon vastuulddkirille nayton
osaamisestaan simulaatioymparistOssi, eivit palvele yksittidisend menetelmind ensthoitajan osaamisen ja
osaamisen kehittymisen tarpeiden arviointia. Testaukset ovat olleet kauan vain organisaation tarpeita
varten. Viimeisten vuosien aikana testaamisessa on otettu enemmin huomioon tyontekijin omia
kehittymistarpeita, ja testaamistilanne on muuttunut enemman oppimistilanteeksi.

Johtopaitokset

Moninaisuusosaaminen tarkoittaa tyOyhteisén taitavuutta arvostaa ja hyddyntid moninaisuutta.
Organisaation eri tasojen esimiesten arvostaessa tyoyhteison moninaisuutta saa tyOyhteisé voimaa
moninaisuudestaan  (Colliander 2009, 328.) Sekd tyOyhteisoissd ettd esimiesten keskuudessa
moninaisuuteen tulisi kiinnittdd enemmin huomiota. Kehittimistyon aikana tyOyhteison kulttuurilliset
toimintatavat ja tyontekijoiden henkilokohtaiset asenteet esiintyivit ennakkoluuloina uutta
toimintatapaa kohtaan. Ty6yhteisolihtoisessa kehittdmistyossd pelkkid ”johdon sitoutuminen™ tai “luvan
antaminen” ei riitd. Johtajan roolin tulee olla syvillisempi niin operatiivisessa kuin strategisessakin
mielessi. (Seppinen-Jarveld 2009, 72.) Esimiehen olisi hyvi suunnitella strategia yhdessa tyontekijoiden
kanssa. Yhdessi suunnittelemalla my6s moninaisen tyOyhteison adni  saadaan kuuluvaksi.
Tyo6ntekijoiden on my6s helpompi sitoutua tavoitteisiin, jotka on luotu yhdessa.

Esimiesten tulee olla tyontekijoiden elimastd ja ailemmasta osaamisesta kiinnostuneita. Tyontekijit
kokevat tulleensa kuulluksi ja voivat tuntea olevansa ainutlaatuisia. Juuri heidin osaamisensa on tirkedd
potilaiden hoitamisen ja organisaation toimivuuden kannalta. Moninaisuusjohtamisen haasteena voi olla
tyOyhteisoén organisaatiokulttuuri. Johtajalta tarvitaan kykyd tiedostaa organisaation historia seka
henkil6ston moninaisuus. Organisaatiokulttuurin muuttaminen on vaikeaa tai sen muuttaminen vaatii
yleensi vuosien tyon. Toimivalla moninaisuusjohtamisella voisimme saada aikaan my6s

organisaatiokulttuurin muutoksen vuosien saatossa.
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TyoOyhteison moninaisuuden eettinen johtaminen

Eija Korhonen ja Rauni Leinonen

Miti on tyGyhteison moninaisuuden eettinen johtaminen? Olemme tyOyhteiséssimme kiyneet
keskusteluja moninaisuuden eettisen johtaminen kisitteistd. Moninaisuus kasitteend kuulostaa tutulta,

mutta sitd tarkasteltaessa huomamme sen avaavan uusia nakemyksia.

Kuvaan tdssd artikkelissa terveyskeskuksen vuodeosaston moninaisuuden eettisen johtamisen
kehittimistd tasa-arvon niakokulmasta. Teimme tyoyhteisomme moninaisuuden huoneentaulun, jonka
pohjalta pdddyimme kehittimiddn johtamisen kdytint6ji nykyistd tasa-arvoisemmiksi. Tasa-arvoinen
johtaminen nousi henkil6ston esittdmistd toiveista. Palautteiden antamista esimichen ja henkiloston
vililla haluttiin my6s kehittda. Tyoyhteisossa ei ole vield totuttu avoimeen keskustelukulttuuriin.

Johtamisen eettisyyden ldhtokohtana terveydenhuollossa ovat moninaisuuden huomioiminen ja
harkitusti tehdyt valinnat, jotka esimiechen pitdd pystyad perustelemaan. Esimichen tulee olla my6s
tietoinen kayttimistddn vallasta sekd tunnistaa vallankiytton johtavat motiivit, jotta eettinen johtajuus
mahdollistuu. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 122; Salmimies & Ruuttu 2013, 20.)

Tasa-arvoisessa tyOyhteisossd vallitsee tyontekijoiden kesken ja johdon sekid tyontekijoiden kesken
toistensa kunnioittaminen. Moninaisuuden johtamisella pyritdidn hyvidn johtamiseen, joka tuottaa
tyoyhteis6on menestystd. Menestykseen padseminen edellyttdd eettistd esimiestyotd ja henkiloston
koulutus- ja palkitsemisjirjestelmad. (Colliander, Ruoppila & Hirkonen 2009, 45.)

Kisitteiden maarittelyd

Moninaisuus-kasite mairitellidn usein ulospiin nikyvien piirteiden perusteella, kuten sukupuolen, idn,
etnisen alkuperin ja tyokykyad rajoittavan fyysisen vamman. Moninaisuus mairitellidn eri
ominaisuuksien summaksi. Moninaisuuden yhtaaikaista esilli olemista pidetidn moninaisuuskontekstin
osasina, jolloin moninaisuuspiirteen mikd tahansa osa voi esiintyd ja vaikuttaa ryhmin toimintaan.
Esimerkiksi sukupuolen ja ihonvirin eri yhdistelmdt vaikuttavat eri tavoin eri asiayhteyksissa.
Ty6yhteison monimuotoisuus voi tarjota tyGyhteisdon aikaisempaa laajempaa osaamista tyontekijoiden
erilaisten taustojen vuoksi silloin, kun esimies osaa hyodyntda yksiloiden erityiset osaamiset tyGyhteison
voimavaraksi. (Gardenschwartz, Rowe& Cherbosque 1998, 18-20; Syddnmaalakka 2009, 172.)

Kisitteiden tydyhteisén diversiteetti, monimuotoisuus tai moninaisuus kiyttiminen riippuu siitd,
mistd nakokulmasta asiaa tarkastellaan ja mikd on tarkastelijan taustatieteenala ja toimintaymparistd
(Timonen 2014). Syddnmaalakka (2009, 172) midrittelee tyOyhteison monimuotoisuuden voivan olla
tyontekijoiden erilaisia ammatillisia tai etnisid taustoja tai tyOyhteison eri-ikidisid tyontekijoita.
Gardenswartzin - ym. (1998, 18-20) mukaan tyOyhteisén tyontekijin yksilollisyys merkitsee
moninaisuutta. Yksilollisyys mddritellidn tyontekijastd tai hinen elimistdan nouseviksi tychon
vaikuttaviksi seikoiksi. Huolta liheisten pérjadmisestd ei voi jattad kotiin, vaan se vol vaikuttaa myos
tyon tekemiseen.
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Tyo6yhteison moninaisuuden eettisessd johtamisessa on kyse esimichen tasa-arvoisesta henkil6ston
johtamisesta. Eettinen johtaminen ilmenee siind, kuinka tasa-arvoisesti esimies kohtelee tyontekijoitd
sukupuolesta, idstd, etnisestd taustasta, uskonnollisesta vakaumuksesta tai thmisen arvomaailmasta
huolimatta. Se voi nikyd, onko kyseessd vakituisessa tyosuhteessa oleva tyontekijd vai kenties sijainen.
Johtamisessa otetaan huomioon tyoyhteison erilaisuudesta syntyvit voimavarat, joiden avulla voidaan
kehittdd organisaatiota nykyistd tuottavammaksi, luovemmaksi ja innovatiivisemmaksi. (Visti &
Hirkoénen 2005, 41-43; Colliander ym. 2009, 45—46.)

Laki naisten ja miesten vilisesti tasa-arvosta (Finlex 1986, 1. §) maiirittelee tyonantajan velvollisuudeksi
edistdd tasa-arvoa. Lain tarkoitus on estdd sukupuoleen perustuva syrjintd ja parantaa naisten asemaa
tyoeldimissa. Tyosopimuslain 55. § (Sainio 2010, 9) mairittelee tyénantajan velvollisuudeksi syrjinnin
estdmisen seka tyontekijoiden tasapuolisen kohtelun. Suomen perustuslain 2. §:n (Finlex 1999) mukaan
jokaisella henkil6lld on oikeus osallistua ja vaikuttaa elinympiristonsa kehittimiseen.

Tasa-arvo eettisen johtamisen liht6kohtana

Eettisessd johtamisessa on ensisijaisesti kyse tyontekijoiden tasa-arvoisesta johtamisesta. IThmisten tasa-
arvoinen kohtelu kuuluu Suomen lainsdddinnoén (Sainio 2010, 14-28 ) mukaan jokaisen yksilon
perusoikeuksiin.  Ty6sopimuslaki (Sainio 2010, 9) midrda esimiestd kohtelemaan henkilostodan
tasapuolisesti riippumatta muun muassa tyontekijan idstd, kansallisuudesta tai etnisestd alkuperista.
(Sainio 2010, 14-28; Helsilda 2009, 13.) Tyoyhteisossd henkilostolle on tirkedd, ettd sen toiveita
tyovuorosuunnittelussa kuullaan. Olemme tyGyhteisossimme sopineet, ettd henkilokunta voi esittad
kolme toivetta tyOvuoroistaan kullekin kolmen viitkon tyévuorosuunnittelulistalle. Lisdksi tyontekijit
priorisoivat toiveensa niin, ettd tirkein toive tulee ensimmiiseksi. Ty6vuorojen suunnittelija pyrkii
toteuttamaan toiveet mahdollisuuksien mukaan tasapuolisesti.

Yhdenvertaisuuslaki (Sainio 2010, 206—208) mairittelee tyénantajan velvollisuudet tyontekijoéiden tasa-
arvoiseen kohteluun. Eettinen tasa-arvo merkitsee sita, ettd esimies huomioi tyontekijoiden erilaisuudet
ja  havaitsee tyOntekijéiden moninaisuudet. Lisdksi tasa-arvo miiritellddn ymmartdmiseksi,
suvaitsemiseksi, kunnioittamiseksi ja tasavertaiseksi kohtaamiseksi. Eettinen moninaisuuden johtaminen
on lahtékohtaisesti tyontekijan kohtaamista ajattelevana, tahtovana ja tuntevana yksilona. (Sainio 2010,
206-208; Helsila 2009, 13.) Esimiehen on hyvi tuntea alaisensa, jotta hin voi kuulla ja aavistaa my6s
hiljaisten ty6ntekijoiden ajatuksia ja toiveita.

Hoitotyontekijan ammatillinen koulutus antaa valmiudet eettiseen ajatteluun. TyGelamassi
hoitotyontekija kohtaa arjen hoitotilanteita, jotka kehittivat hinen eettisti osaamistaan. Esimiehen
velvollisuuksiin kuuluu toimia tyOyhteis6ssdin roolimallina ja samalla tarkastella tyoyhteison toimintoja
eettisestd nikokulmasta. Esimichelli on merkittdvi rooli tyoyhteisén hoitotyon eettisen ajattelun ja
esimerkin viemisessd tyoyhteis6on. (Leino-Kilpi & Vilimaki 2014, 347; Poikkeus & Leino-Kilpi 2012,
89; Kinnunen & Vuori 2007, 267.) Esimiehen ldsnidolo tyoyhteiséssi koetaan tirkeaksi. Erilaisissa arjen
tyo- ja taukohetkissd voi aistia tySyhteison ilmapiirid ja henkil6kunnan tuntoja.

Hoitotyon johtajan eettiset ohjeet velvoittavat esimiehid huolehtimaan kouluttautumisestaan seka
mahdollistamaan  henkilokunnan ammatillisen kehittymisen. Tyohon liittyvit muutokset ja
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henkilékunnan litkkuvuus vaativat jatkuvaa kouluttautumista. Perusedellytykseni tyoyhteisssa tulee olla
sellaiset olosuhteet, ettd tyontekija voi toimia organisaation vaatimalla tavalla. Esimichen tulee turvata
ty6hon tarvittava riittivd henkilokunta ja huolehtia siitd, ettd henkilokunta osaa tehtdvinsd. Esimiehen
tehtdvinid on mahdollistaa se, ettd tyontekijoilld on taitoa ja halua itseohjautuvuuteen. Itseohjautuvuus
mahdollistuu, kun esimies antaa tyontekijalle valtaa ja vapautta seki jakaa vastuuta. Henkil6st6d on hyvi
haastaa ratkaisemaan ongelmia, jolloin esimichen tulee antaa tarvittaessa tukea. (Leino-Kilpi & Vilimaki
2014, 333-335; Salmimies & Ruuttu 2013, 151.)

Esimiechen tehtdviin kuuluu puuttua tarvittaessa henkiloston epieettiseen toimintaan. Hoitotyon
johtajalta odotetaan taitoa hoitaa konfliktitilanteita. Johtajan vastuulla on tunnistaa konfliktit ja kyetd
arvioimaan ja kisitteleméddn niitd. Johtajan tulee osallistua konfliktin kisittelyyn, jos se vaikuttaa hoidon
laatuun heikentivisti, huonontaa tyoyhteison ilmapiiria tai estdd organisaation toimimista. Hoitotyon
johtajan vastuun ja vallan lisddntyessa tulee esimiehen pohtia omaa tapaansa kayttaa valtaa, jotta sitd ei
kayttdisi vairin.  Terveydenhuollon johtamisen eettisiin periaatteisiin  kuuluvat avoimuus ja
loukkaamattomuus sekd henkilostolle osoitettu luottamus. (Leino-Kilpi & Valimaki 2014, 347-339;
Poikkeus & Leino-Kilpi 2012, 89; Kinnunen & Vuwori 2007, 267.) Esimichen tulee tuntea
Ty6sopimuslain (Sainio 2010, 9) oikeat kaytinteet voidakseen puuttua tyGyhteison konfliktitilanteisiin.
Puuttuminen ei ole helppoa, mutta esimieskokemus, arjen rutiinien vahvuus ja henkil6ston tunteminen
keskustelujen kautta tuovat osaamista ja varmuutta.

Thmisten johtamisessa korostuu erilaisten ongelmatilanteiden kisittely. Hoitotyon johtajan tulee
mahdollistaa henkilokunnan mielipiteiden ilmaisu. Esimichen huomioidessa toisistaan eridvid
mielipiteitd henkiloston ajatukset tulevat kuulluksi. Kuulluksi tuleminen lisdd henkil6kunnan
luottamusta.  Luottamuksellisessa  tyoyhteisossa  henkilokunta — hyvaksyy  johtajan  tekemiit
henkilostoratkaisut. Hoitotyon esimies toimii moraalisena kompassina tyOyhteisOssiin ja on
esimerkkind muille tyontekijoille eettisissa valinnoissaan. (Leino-Kilpi & Vilimiki 2014, 339-340.)
Ristiriitatilanteissa esimichen tulee kuulla tyontekijoitd ja pystyd perustelemaan henkil6ston toiveista
poikkeavat ratkaisut. Kun esimies puhuu asiat avoimesti ja pystyy perustelemaan valinnan, henkilokunta
pystyy luottamaan esimieheen.

Tasa-arvoisessa tyOyhteisossa uskalletaan kyseenalaistaa ja kysya asioita. Tyontekijan tyotyytyvaisyyttd
lisdd, ettd hin tulee kuulluksi ja saa vaikuttaa tyGyhteison paitoksentekoon. Tyontekijat arvostavat
tyoyhteis6ssain johdon aktiivista vuoropuhelua tyontekijoiden kanssa ja esimiehen kiinnostusta
tyontekijoiden ajatuksista. Tyontekijoiden kannalta on hyvi, jos esimies on helposti tavoitettavissa ja
lihestyttdvissd. Tyontekijit arvostavat sitd, ettd heihin luotetaan ja sitoutetaan tyGtehtiviin. (Colliander
ym. 2009, 62.) Sovitut kokouskdytinnot ja asioiden vieminen kokoukseen tdsmentivit tyontekijoille,
missa tyoyhteisolle tarkedt asiat kasitellaan.

Hyvin ty6yhteison tunnusmerkkejd on avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus. Hyva esimies
kuuntelee ja kannustaa alaisiaan, antaa rakentavaa palautetta ja arvostaa tyontekijoitd. Esimiehen
tyontekijoille antama psykologinen ja emotionaalinen tuki sekd esimichen tunneilykkyys luovat
tyontekijoille tunteen, ettd esimies ymmartdad ja kykenee samaistumaan tyontekijin tilanteeseen.
Tyontekijoiden on helpompi ottaa vastaan sekd hyvii ettd kehittivdd palautetta, jos esimies koetaan
ikddn kuin valmentajaksi. Eettisesti kyseenalainen esimies kayttad valtaansa jakamalla tietoa valikoiden ja
kannustamalla henkilst64 vain satunnaisesti. (Colliander ym. 2009, 368; Manka & Manka, 2014.)
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Perhoniemi (2015, 104-107) on tutkinut vuosina 2003, 2008 ja 2013 palkansaajien kokemuksia
saamastaan kiitoksesta esimicheltd, tyGtovereilta tai asiakkailta. Suomalaisia tySyhteis6ja on kehitetty
johdonmukaisesti 2000-luvulla, jolloin tyGyhteiséjen kehittimisessd on ollut esilli mydnteisen palautteen
anto ja kommunikaatiotaidot. Kiitosten saaminen esimicheltd, tyOkavereilta tai asiakkailta on
tutkimustuloksen mukaan hitaasti yleistymassd suomalaisilla tyopaikoilla. Saadut kiitokset ovat
yhteydessa tyontekijéiden tyotyytyviisyyteen.

Ikola-Norrbacka (2010, 182) on tutkinut johtamisen etiikkaan vaikuttavia tekijoitd kahdessa professiossa
(ylilddkdrit ja hoitotyon esimichet). Keskeisissi tuloksissa ilmeni, ettd johtamisen etitkkaan
organisaatiossa vaikuttavat hallinnon etiikka, yleiset johtamisperiaatteet ja profession asettamat
vaatimukset. Organisaation omat arvot vaikuttavat sithen, mitd ovat hallinnon etiikan arvot.
Keskeisimpana johtamisessa korostetaan esimies-alaissuhdetta. Tyoyhteison traditiot madrittelevit
professioiden eettistd sisiltéd. Merkityksellistd on my0s se, ettd terveydenhuollon professioiden tyéhon
sisaltyy vahvoja eettisid jannitteita.

Mosaiikki-tutkimushankkeessa ilmeni, ettd thmisten tasa-arvo ei ole tyGyhteisossa irrallinen ilmi6, vaan
se ilmentdd hyvin tyOpaikan kriteerejd. Tasa-arvon huomioiminen organisaation eri osa-alueilla
vaikuttaa myonteisesti yrityksen kilpailukykyyn. TyOyhteisobn moninaisuus tulisi nostaa organisaation
voimavaraksi. (Visti, Heiskanen, Gyekye, Hirkonen & Ruoppila 2006, 435-436.)

Moninaisuuden eettinen johtaminen

Keskustelimme tyOyhteisomme moninaisuudesta osastokokouksessa kesikuussa 2015.  Esittelin
ty6yhteisolle Vistin ja Hirkosen (2005) moninaisuuden eri ilmenemismuodot, niiden nikyvyyden ja
pysyvyyden perusteella (Colliander ym. 2009, 32). Pohdimme yhdessi tyGyhteisomme moninaisuutta ja
keskustelun pohjalta laadimme huoneentaulun. Huoneentauluun haluttiin kirjata vahvuutenamme hyvi
ilmapiiri. Henkilosté kuvasi hyviaksi ilmapiiriksi sen, ettd on helppoa tarvittaessa kdantyd tyokaverin
puoleen ja pyytad apua. Opiskelijoilta ja uusilta tyontekijoilta on tullut palautteena, ettd tyGyhteis66n on
helppoa tulla.

Kehittimishaasteeksi keskustelussa nousi toistemme erilaisten vahvuuksien tunnistaminen ja erilaisten
osaamisten hyodyntiminen. Laki naisten ja miesten vilisestd tasa-arvosta 6. § (Finlex 1986) mairittelee
sen, ettd tyGantajan tulee mahdollistaa tyontekijoiden tasa-arvoinen kouluttautuminen ja ndin omien
vahvuuksien tuominen tyOyhteis6on. Henkilostd toivoi ohjausta ja keskustelua vapautuneeseen,
luottamukselliseen tyon tekemiseen ja kehittaimisen kulttuuriin.

Huoneentaulu:
* Tyo6yhteisomme hyvi ilmapiiri on voimavaramme

* Huomioimme toistemme erilaiset osaamiset ja otamme vastuita uuden
oppimisesta

* Kannustamme, tuemme toisiamme ja annamme palautetta rakentavaan sivyyn
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Henkil6sto toi esille kulttuurin, jossa esimies kantoi litkaa vastuuta. Henkilokunta koki, ettei heilld ole
ollut mahdollisuutta kehittdd omaa osaamistaan riittavisti. Henkil6st6 toivoi, ettd saisi esimieheltd tukea
vastuun ottamisessa ja hoitamiseen liittyvien taitojen kehittimisessi. Keskustelussamme pdddyimme
sithen, ettd jatkamme huoneentaulun pohjalta tyGyhteisomme tasa-arvoisen johtamisen kehittimista.
Valitsimme yhden kehitettivin asian, tasa-arvoisen johtamisen. Se sisiltyy huoneentaulun kahteen
jalkimmaiiseen kohtaan: huomioimme toistemme erilaiset osaamiset ja otamme vastuita uuden
oppimisesta ja kannustamme sekd tuemme toisiamme ja annamme palautetta rakentavaan sivyyn.
Ty6yhteison tasa-arvoisen johtamisen kehittimisen menetelmiksi sovittiin, ettd tyontekijat kirjoittavat
omakohtaisia kokemuksia esimiesjohtamisesta seki toiveita esimichen johtamisen kaytinteille.

Seuraavassa osastokokouksessa toin esille asioita, joita tySyhteisolld oli tullut mieleen ty6yhteison
moninaisuudesta. Tarkoituksena oli avata moninaisuuden kisitettd. Pyysin henkilokuntaa lukemaan
materiaalin ja pohtimaan, millaisia ajatuksia esimichen johtamistapa herdtti. Tarkoitus oli kerdtd
tyontekijoiden ajatuksia koetusta esimiehen tasa-arvoisesta johtamisesta. Tyosopimuslain 2. §:n (Sainio
2010, 28) mukaan tyGantaja ei saa ilman perusteltua syytd asettaa tyOntekijoitd eri asemaan. Pyysin
henkilékuntaa vapaasti kirjoittamaan ajatuksiaan otsikoiden pohjalta. Mainitsin myos, ettd tekstit voi

tuottaa nimettomina.

Kuukauden piistd kokouksesta huomasin, ettd tyontekijit eivit olleet kirjoittaneet kuin muutaman
ajatuksen. Otin elokuun alussa osastokokouksessamme puheeksi tyoyhteisomme moninaisuuden
johtamisen ja pyysin uudestaan tyontekijoitd paneutumaan aiheeseen.

Olemme kehittimidssid tasa-arvoista esimiestyOtd laaditun huoneentaulun pohjalta: huomioimme
toistemme erilaiset osaamiset ja otamme vastuita uuden oppimisesta ja kannustamme, tuemme
toisiamme sekd annamme palautetta rakentavaan sivyyn. Uutena esimichend halusin saada selville
henkil6ston  toiveita esimiesty6lleni. Esimichen tehtdvind on luoda avoin, vastuullinen ja
luottamuksellinen ilmapiiri, jossa voidaan keskustella vastavuoroisesti ja avoimesti my6s eettisistd
ongelmista (Laaksonen ym. 2012, 124; Limsa, Kerdnen ja Savela 2015, 216). Seuraavaksi kuvaan

kysymyksiin saadut vastaukset.
Millaisia epédkohtia olet kokenut ty6urasi aikana esimiehen taholta?

Esimiehen palaute koettiin ongelmalliseksi. Tyoyhteisossid ei ole totuttu avoimeen keskusteluun.
Tyontekijat eivit ole saaneet palautetta toivomallaan tavalla. Palaute on voitu kertoa toiselle ihmiselle,
kuin se kuului. Tyontekijit kokivat, ettei esimies ollut tasapuolinen heitd kohtaan. Tiedottamisessa oli
koettu olleen my6s ongelmia. Tietoa oli pantattu, sitd ei jaettu tai se oli puutteellista. Hankalana oli
koettu se, ettei harrastus- tai perhe-elamain liittyvid tyovuorotoiveita ollut huomioitu. Ty6yhteison tasa-
arvoinen johtaminen lihtee henkiloston ja esimiehen keskindisesta vuoropuhelusta, jossa kuunnellaan
toistemme erilaisia nikemyksid (Herne 2012, 45.)

Millaista hyvii johtamista olet kokenut ty6urallasir?

Esimiehen helppo lihestyttivyys koettiin hyvini asiana. Hyvii johtamista oli se, kun esimiehen kanssa
pystyttiin avoimesti keskustelemaan asioista. Esimichen delegointitaito oli koettu hyviksi. Tilloin
uskottiin esimiechen luottaneen tyéntekijéiden ammattitaitoon ja osaamiseen. Hyvin johtamisen koettiin
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huomioivan tyontekijoiden kulloisenkin elimintilanteen ja hyvin johtamisen olleen ystavallistd ja

rentoa, mutta silti selkedsti ohjaavaa johtamista.
Millaisiin asioihin toivoisit esimiehen kiinnittivin huomiota tyéyhteis6n johtamisessa?

Esimiehen toivottiin kohtelevan tasa-arvoisesti kaikkia tyontekijoitd. Palautteenannon toivottiin olevan
avointa ja suoraa. Tiedottamiseen tulisi kiinnittdid huomiota. Esimiehen toivottiin pitivin ylld
keskustelevaa ja kehittavia ilmapiirid. Esimiehen aitoa lisnioloa pidettiin toivottavana.

Kisittelimme osastokokouksessa tyOyhteisomme moninaisuuden eettistd johtamista. Tdma perustui
henkilokunnan Kkirjoittamiin teksteihin. Tekstien taustalla oli henkilokunnan kanssa laadittu
huoneentaulun teksti: huomioimme toistemme erilaiset osaamiset ja otamme vastuita uuden
oppimisesta ja kannustamme, tuemme toisiamme ja annamme palautetta rakentavaan sivyyn.
Kokouksessa henkil6sté toivoi esimieheltd konkreettista ohjeistusta muutoksiin. Lisdksi toivottiin
riittdvasti aikaa ja resursseja asioihin paneutumiseen. Tyontekijoitd mietitytti johtamisen kaytinteiden
muuttuminen. Henkil6sté korosti toivetta henkiléston johtamisen tasapuolisuudesta.

Seuraavassa osastokokouksessa jatkoimme henkiloston kanssa keskustelua tasa-arvoisesta johtamisesta
ja palautteiden antamisesta. Pohdimme yhdessa, kuinka saisimme toiveiden esittimisen ja palautteiden
kertomisen avoimeksi. Mainittiin sithen tarvittavan aikaa ja molemminpuolista luottamusta. Yhdeksi
vaihtoehdoksi ehdotettiin samanlaista kdytintéa kuin nyt, nimettémien palautteiden antamista
esimichen johtamiskdytinteistd vuoden pidistd. Kehityskeskustelut mainittiin myds hyviksi
molemminpuoliselle  palautteelle niin  tyontekijin kuin esimiehenkin kannalta. Johtamisen
oikeudenmukaisuuden tyontekijat kokevat omien kokemuksiensa ja toiveittensa kautta (Pohjanheimo
2012, 171). Esimies ja tyontekija katsovat pddtettivid asioita eri nakokulmasta. Ty6yhteisOssd asioista
pédtettiessd joudutaan tekemidin kompromisseja. Viadrinkisitysten vilttimiseksi on tirkedd, ettd

henkil6sto ja tyontekijat kiyvit avointa vuoropuhelua.

Mosaiikki-hankkeissa on tutkittu moninaisuuden johtamista seitsemissid eri organisaatiossa vuosina
2001-2005. Hankkeen tulosten perusteella organisaation tasa-arvon hyvd toteutuminen seki
moninaisuusosaaminen ja -johtaminen ovat kiintedsti yhteydessd organisaation oikeudenmukaiseen,
yhteistyokykyiseen ja avoimeen ilmapiiriin, vahiisiin sairauspoissaoloihin, tyohyvinvointiin ja
innovatiivisuuteen. (Visti & Harkénen 2005, 43.)
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Johtopaitokset

Ty6yhteison moninaisuuden eettinen johtaminen -kisite haastoi tyoyhteisdmme henkildkunnan.
Tyontekijoiden kirjaamat kokemukset esimiesten johtamisesta ovat kuin kopio moninaisuuden eettisen
johtamisen oppikirjasta. Tyontekijat kuvasivat monipuolisesti toiveitansa esimichelle moninaisuuden
tasa-arvoisen johtamisen nikOkulmasta, vaikka sanaa eettisyys ei mainittu. Tarkoitus ei ollut testata
tyontekijoitd, vaan sopia kiytinteitd, joiden avulla pyrimme tasa-arvoiseksi tyGyhteiscksi huomioiden
tyOyhteison moninaisuuden.

Huoneentaulun ajatusten pohjalta olemme kehittineet osastomme johtamista tasa-arvoiseksi. Olemme
tasa-arvoistaneet arjessamme tapahtuvia toimintoja. Kehityskeskustelut on aloitettu, ja tyontekijéiden
moninaisuudet tulevat esille, ja niitd hyédynnetddn tyGyhteison kehittdmisessd. Kehityskeskustelussa
selvitetddn tyontekijoiden osaaminen ja sovitaan kehittdmistavoitteet. Asioita otetaan puheeksi, ja
kannustamme toisiamme tyon kehittimisessi. Ty6vuorojen suunnittelussa huomioidaan ensisijaisesti
henkil6ston esittimit kolme toivetta. Tyontekijoiden elamantilanteisiin tai henkilokohtaisiin rajoitteisiin
pohjautuvat toiveet huomioidaan tyévuorosuunnittelussa mahdollisuuksien mukaan. Piitoksenteko on
lipindkyvia, ja paitokset perustellaan. Padtokset tehdddn sdannollisissd osastokokouksissa. Palautteet
kerrotaan kasvotusten. Hyvin tehdysta tyosta tyontekija saa kiitoksen henkil6kohtaisesti.

Vastuullista johtajaa esimies-alaissuhteessa kuvataan oikeudenmukaiseksi, avoimeksi, luottamusta
herittiviksi ja myotituntoiseksi. Esimiechen vastuullisuutta kuvaa hyvin se, kuinka hin huomioi
ty6tilanteiden, mutta my6s tyon ulkopuolisten tilanteiden olemassaolon. Ty6yhteisén moninaisuuden
eettinen johtaminen on tyontekijoiden yksilollisten ominaisuuksien hyodyntimistd tasa-arvoisesti
tyoyhteison hyvaksi. Esimiehen eettinen johtaminen pitda sisallidn tyon arjen johtamista tasapuolisesti
ja tyontekijoitd kunnioittaen. Hyvin eettisesti johdettu moninainen tyoyhteisé alkaa kantaa vastuuta ja
kestad tyoyhteisolle kielteisetkin vastoinkdymiset. (Lamsa, Kerinen ja Savela 2015, 216; Laaksonen ym.
2012, 124-125.) Esimiehend henkil6ston johtaminen on kuin laivan kapteenina oleminen. Kapteenin
tulee osata suunnata laivan kulku mairinpadhin. Laiva piadsee paamairaidnsd, jos tyontekijit

hahmottavat tavoitteet ja ovat motivoituneita nikemiin ne.
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Asiantuntijuuden kehittdminen moninaisuusosaamisen johtamisen
haasteena

Pertti Kyll6nen ja Rauni Leinonen

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymidn kirurgisella osastolla moninaisuusosaamisen
johtamisen haasteeksi on nostettu asiantuntijuuden kehittdiminen. Uutta tietoa tulee jatkuvasti, ja
henkiloston osaamisen kehittdimisen tdytyy pysyd muutoksessa mukana. Moninaisuusosaamisen
johtamisen opintoihin liittyvassd tehtivdssa havaittiin, ettd vastuutehtdvit jakautuivat yksittdisille
tyontekijoille. Moninaisuuden kasitettd avattiin tyOyhteisossd ja keskusteltiin moninaisuuden osaamisen
kehittimisestd. Keskusteluun osallistui esimies sekd suurin osa henkilokunnasta. Osastollamme
jokaisella tyontekijalli on sovittu vastuutehtivi, jonka kehittimisestd tyOntekijd vastaa. Vastuutehtivid
ovat muun muassa elvytysvastaavan tai lddkevastaavan tehtaviat. Tyontekijit hakeutuvat
vastuutehtdvidin kisitteleviin koulutuksiin ja huolehtivat osaamisen kehittimisestd tyGyhteisossa. Tassd
artikkelissa kuvaan, miten moninaisuusosaamisen johtamista kehitettiin kirurgisella osastolla. Kerron
my0s kehittimistyén prosessista. Tavoitteena on vakiinnuttaa vastuutehtivin mukainen osaaminen
koko tyGyhteison voimavaraksi. Moninaisuusosaamisen johtamisen ndkokulmana artikkelissa on
tyontekijoiden vastuutehtdviosaamisen kehittiminen ja osaamisen jakaminen tyoyhteisOssd. Jatkuva
muutos organisaatioissa vaatii tyontekijéiltd muutosvalmiutta tyéyhteisoissd (Koivuniemi 2004, 194).

Henkilokohtaisen osaamisen kehittiminen tyOyhteisossd tapahtuu péadsdantoisesti koulutusten avulla.
Terveydenhuollon organisaatioissa yksildiden koulutuksissa tapahtuva osaamisen kehittiminen on
yleistd (Kivinen 2008, 203). Henkil6sté osallistuu omien vastuidensa mukaisiin koulutuksiin ja kehittdd
omaa osaamistaan. Tiettythin koulutuksiin voi osallistua useampia tyontekijoitd, kuten esimerkiksi
potilaan haavanhoito -koulutuksiin.

Moninaisuusosaamisen johtamisen haasteena osastolla on tyontekijoiden osaamisen kehittimiselld
saavutetun asiantuntijuuden jakaminen ty6yhteisossd. Koulutusten hyodyntiminen on ollut
puutteellista, eikd tieto uusista kaytinteistd ole saavuttanut koko henkilostod. Tirkedd on kehittda
tyoyhteison viestintikulttuuria, jotta asiantuntijuus saataisiin tyGyhteison voimavaraksi. Tietojen ja
taitojen vilittymiseen vaaditaan vuorovaikutukseen perustuvia verkostoyhteyksia, jotka mahdollistavat
tiedon valittymisen moninaisin tavoin ja eri nakokulmista (Hakkarainen & Paavola 2008, 68).

Ratkaisuja asiantuntijuuden kehittimiseen tulee hakea ty6yhteison rakenteiden ja toimintatapojen
tietoisesta muuttamisesta (Launis & Engestrom 1999, 64). TyGyhteis6ssd on sovittu, ettd jokaisessa
osastokokouksessa kisitelldidn vastuualueiden ajankohtaisia asioita. Tavoitteenamme on tuoda
vastuualueiden ajankohtaiset asiat jatkuvaan tarkasteluun ja kehittda tyGyhteisomme viestintakulttuuria.

Osaamisen kehittimiselld asiantuntijuutta

Yksilon osaamisen mairittelyssd vaikuttaviksi asioiksi katsotaan persoonallisuus, sosiaaliset kyvyt,
vuorovaikutustaidot, motivaatio, asenne ja arvot. Tieto ja tietimys ohjaavat yksilén toimintaa.
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Osaaminen voidaan ymmartda my0Os harjaantumisen ja oppimisen avulla saavutettuna kykyni. (Tervo
2005, 151-152.) Osaamisen perustana on yksilén motivaatio ja asenne (Manninen 2009, 79).

Osaaminen ei kehity itsestidn vaan tietoa, taitoa, asennetta ja pysyvyyttd on jokaisen tyontekijin
tyOstettavd ja omaksuttava uusi toimintatapa. Aktiivinen oppiminen vaatii oppijalta halua ja tahtoa.
Esimiehen toiminta voi edistdd titd halukkuutta, mutta oppimisen tulee lihted tyontekijstd itsestadn.
Tyontekijoiltd vaaditaan jatkuvaa oppimista tyon ja tydtehtdvien muuttuessa. Oppimiseen kuuluu uuden
tiedon reflektoiminen suullisesti aiempiin oppimiskokemuksiin. (Kupias, Pirinen & Peltola 2014.)
Oppimisen ja sen myotd osaamisen jakaminen uusien kdytinteiden kautta on haastavaa. Tarvitaan
viestintakulttuurin muutos, jotta tieto el jad irralliseksi, vaan tyontekijit kokevat tiedon ja sen hankinnan
tarkedksi. Tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen edellyttdd osaamisen hankkimista yhteiseksi padomaksi
(Ollila 2000, 220).

Osaaminen on yhdistelma tietoa, taitoa ja pitevyyttd. Tieto muodostuu teorioista, faktoista, periaatteista
ja kaytinnoistd. Taito on tyontekijan kykya soveltaa hankittuja tietoja tyossiaan. Tieto ja taito seki
henkil6kohtaiset valmiudet muodostavat tyontekijin patevyyden eli kompetenssin. (Opetusministerio
2009, 16-17.) Kompetenssit ovat osaamiskokonaisuuksia, jotka kuvaavat tyontekijoiden patevyytta,
suorituspotentiaalia sekd kykyd suoriutua tyotehtivistd. Ylemmissd ammattikorkeakoulututkinnossa
kompetensseja ovat esimerkiksi oppimisen taidot, eettinen osaaminen ja tySyhteisdosaaminen.
(Auvinen, Heikkild, Ilola, Kallioinen, Luopajirvi, Raij & Roslof 2010, 6-7.) Osaaminen on yksilon
ominaisuus, mutta strategiaperusteisessa ajattelussa yksilon osaamisen kehittimisesta siirrytadn siihen,
kuinka organisaation osaamista voidaan kehittdd. Tdmid vaatii ymmirrystd organisaation osaamisen
nykytilasta, osaamisen kehittimisen suunnittelemista ja tietoa siitd, kenen vastuulla osaamisen
kehittiminen on. (Tuomi & Sumkin 2012.)

Organisaatiot jakautuvat osaamisalueisiin, kuten vastuutehtiviin ja edelleen osaamiseen. Henkil6ston
osaamisen kehittiminen on yksiléiden osaamisen kehittimistd. Tyontekija oppii ja jakaa osaamisensa
muiden tyontekijoiden kanssa. Laajempi osaamisen hyédyntiminen vaatii tietojen dokumentointia ja
virallisia toimintatapoja (Syddnmaanlakka 2007, 148-154.) Organisaation sisdisen osaamisen
dokumentoinnilla ja jarjestelmilliselli analysoinnilla saadaan olemassa oleva osaamisresurssi
hyédynnettyda mahdollisimman tehokkaasti. Tyontekija kehittdd koulutusten ja ty6kokemusten avulla
kompetenssejaan vastaamaan organisaation kehittimistarpeisiin. (Hanhinen 2011, 5-7.)

Aloittelija perustaa tyonsa saantoihin ja yksityiskohtiin. Osallistuvuuden ansiosta aloittelijasta kehittyy
asiantuntija, joka osaa tehdd ratkaisuja my0s intuitiivisesti. (Benner, Tanner & Chesla 1999, 274.)
Asiantuntija on innostuneesti tyéhonsa suhtautuva ja sitoutunut tyontekijd. Hin on kdynyt lipi
noviisivatheen ja siirtynyt kehittyneen aloittelijan roolin, jolloin hinen ei tarvitse kysyd omista
paitoksistadn vanhemmilta kollegoilta. Ongelmanratkaisuvaiheessa asiantuntijuuden kehittymisessa
tyontekija pystyy jo toimimaan tuloskeskeisesti ja asettamaan tavoitteita tyolleen. Ennen asiantuntijuutta
on vield suorittajavaihe, jolloin tyontekija kykenee jo hahmottamaan tyonsi kokonaisuutena ja
kiyttimdin kokemuksiaan tukena piddtOksenteossa. Asiantuntija kykenee hyodyntimddn tyOssdin
intuitiota ja omaa kokemustaan. Tyon ja tekemisen jatkuva analysointi ja sen pohjalta tyon sadtiminen
kuuluvat asiantuntijuuteen. (Kupias ym. 2014.)

Asiantuntijuutta on kuvattu my0ds erilaisten vertauskuvien kautta. Tiedonhankintavertauksessa
asiantuntijuus on yksilon mielensisidinen prosessi, jossa ihmisen mieli koetaan siiliond, jossa
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asiantuntijuus rakentuu tietorakenteiden ja toimintamallien kautta. Tami on samansuuntainen nikemys
kuin Bennerilld ym. (1999) ja Kupiaksella ym. (2014). Osallistumisvertauksessa siirrytain pelkin tiedon
vilittymisesta yhteison normien ja arvojen omaksumiseen.

Koulutus tarjoaa perusvalmiudet asiantuntijaksi kehittymiseen. Vaativat taidot opitaan osallistumalla
ongelmanratkaisuun kokeneempien tyontekijoiden kanssa. Merkittivd osa tiedosta on sitoutunut
kaytintoihin, toimintaympiristoon ja vilineisiin. (Hakkarainen & Paavola 2008, 60.) Tyontekijan
vastuutehtivin kehittimiseen osastolla luotu koulutuskansio koulutuspalautteineen palvelee osaamisen
kehittdmistd. Kokonaisuuksien ymmartiminen ja laaja ndkékulma omaan tychon edellyttdd aktiivista
tiedonhankintaa. Asiantuntijaksi kehittyminen vaatii koulutuksen lisiksi tyokokemusta. Asiantuntijuus
syvenee tyota tekemilld ja siitd oppimalla. (Luukkainen & Uosukainen 2011, 105.)
Tiedonluomisvertauksessa asiantuntijuuden kehittyminen tapahtuu yhteisollisesti kehittden jaettuja
kohteita. Tiedonluomisen prosessin myota syntyy tietimysverkosto, jossa yksittdiset toimijat kehittdvit
osana yhteis6d olemassa olevia kaytintoja. Kyseessd ovat pitkdaikaiset prosessit, joissa tyontekijit
kehittavit jarjestelmillisesti ja suunnitelmallisesti tiedon kohteita. Oppimisen kohteet voivat edustaa
reflektoituja ja kehittdmisen kohteena olevia kiytint6jd, kuten osastokokouksia asiantuntijuuden
jakamisessa. (Hakkarainen & Paavola 2008, 60-61.)

Asiantuntija kdyttdd osaamistaan tyonsd sisdllon ja laadun sekd tehokkuuden ylldpitimiseen. Tiedon
madrin lisddntyessd tarvitaan suunnitelmia ja periaatteita tiedon kulun hallitsemiseksi. Tarkeintd on
kuitenkin asennemuutoksen aikaansaaminen ja ihmisen oma aktiivisuus tiedon hankinnassa. (Juholin
2008, 85.) Tarvitaan tyontekijéiden omaa aktiivisuutta ja tyokulttuurin muutosta omatoimisuuteen, jotta
osaamista kehitetddn sddnnollisesti. Jatkuva tiedon hankinta ja tiedon jakaminen on jokaisen
organisaation toiminnan edellytys. Tiedon jakaminen tapahtuu yhteisollisesti, eli sovittujen kaytinteiden
kautta, seka yksilollisesti, jolloin on kyse jokaisen vastuusta tietdd toimintatavoista ja toteuttaa niita.
(Juholin, 2008, 88.) Tyo6yksikon tasolla tapahtuva tyontekijéiden osaamisen ja tiedon kehittdiminen jaa
usein hyodyntimatti organisaatiotasolla. Tdmi aiheuttaa osaamisresurssin hyodyntimisen vajausta
organisaatiossa. ~ Hukatun  osaamisresurssin =~ hyodyntiminen  mahdollistuu  kehittimalld
toimintakdytint6ja ja johtamisjarjestelmid. (Kivinen 2008, 203.)

Hoitoty6ssd osaamista jaetaan eri suuntiin. Kokeneet tyontekijit jakavat asiantuntijuuttaan nuorille
tyontekijoille. Nuoremmat tyontekijit taas tuovat tyOyhteiso6n uutta tietoa. Hoitoalalla jaetaan tietoa
erilaisissa organisoiduissa kokouksissa, kuten osastokokouksissa. Talloin piivitetddn organisaation
toimintaan liittyvad tietoa sekd pohditaan kehittimistd vaativia asioita yhdessi. (Paloniemi 2008, 267—
268.) On tirkedd, ettd kehitetddn toimivia kdytinteitd tiedon systemaattiseen hallintaan (Kivinen 2008,

196).

Vastuutehtdvien jakamisella varmistetaan riittdvin osaamisen hankkiminen ty6yhteis6on. Hankitun
osaamisen ja osaamispalautteiden tavoitteena on tuoda koulutuksissa saatu tieto koko henkiloston
tietoisuuteen ja saataville.

Viestintakanavat jaotellaan rikkaisiin ja koyhiin viestintikanaviin. Molempia tarvitaan, jotta osaamisen
jakaminen olisi mahdollisimman onnistunutta. Pienryhmipalaverit ja erilaiset keskustelut ovat rikkaiksi
madriteltyjd viestintdkanavia. Erilaiset massakanavat, kuten lehdet, raportit ja muistiot, taas ovat koyhid
viestintakanavia, vaikka mahdollistavat asian kertaamisen myohemmin. (Yli-Okko 2005, 64.) Osaamisen
kehittimistd suunniteltaessa keskustelimme osastonhoitajan kanssa kaytettdvista viestintikanavista ja
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paadyimme  kdyttimaddn viestinndssd sekd kansiota ettd osastokokouksia. Osastollamme
tiedonsiirtyminen keskustelujen kautta on perinteisesti ollut vahvaa. Sdannollisyys tiedonjakamisessa on
kuitenkin puuttunut, ja ajankohtaiset muutokset on saatu hyédynnettyi tyOyhteisossd hitaasti.

Henkiloston kehittiminen on tyontekijoiden osaamisen kehittimistid. Tama korostuu organisaatioissa,
joissa asiantuntijuus on tyontekijoiden tyoviline. Osaamisen kehittdiminen on mahdollista muun muassa
kouluttautumalla, jolloin hy6ty organisaatiotarpeisiin jad 16yhiksi, ellei koulutussuunnitelma perustu
organisaation strategiaan. Osaamisen kehittdmissuunnitelma lihtee organisaation strategiasta. (Laakso-
Manninen 2003, 33.) Osastolla on sovittu, ettd jokaisessa osastokokouksessa pohditaan kahden
vastuutehtdvin ajankohtaisia asioita. Kidytinnossdi kahden vastuutehtivin osaamista kehitetddn ja
reflektoidaan uutta tietoa suhteessa nykyisiin toimintatapoihin.
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Moninaisuusosaamisen kehittiminen PDCA-mallin avulla

Moninaisuusosaamisen johtamisen kehittiminen lihti tyOyhteiséssimme liikkeelle osastonhoitajan
kanssa kaydylld keskustelulla. Moninaisuutta kisittelimme Collianderin nelikentin avulla (Colliander,
Ruoppila & Hirkonen 2009, 32). Moninaisuusosaamisen johtamista kartoittavissa keskusteluissa
osastonhoitaja koosti nelikentdstd hinen tyohonsd esimiecheni eniten vaikuttavat moninaisuuden osa-
alueet. Niitd olivat taidot, psyykkinen ja fyysinen jaksaminen, arvomaailma, ajattelutavat sekéd tyGuran
vaithe. Ndmi moninaisuuden osat ovat asioita, jotka konkreettisesti ohjaavat eniten osastonhoitajan
johtamisty6skentelya.

Collianderin ym. (2009, 32) nelikentin avulla henkilostolle selvennettiin moninaisuuden kasitettd seka
kisiteltiin osastonhoitajan kanssa kdydyn keskustelun pohjalta koostetut asiat. Henkiloston kanssa
mietimme moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimisen kohdetta. Suunnittelimme yhdessi
huoneentaulun, jonka tarkoituksena oli nostaa tyoyhteisésta moninaisuuden nakokulmasta esiin asioita,
joithin kiinnitetddin huomiota paivittiisessid toiminnassa. Puolet tyGyhteison tyontekijoista osallistui
yhteisen huoneentaulun suunnittelemiseen. Siithen valittiin yhteisen keskustelun pohjalta kaksi asiaa:

1. Arvostamme toistemme asiantuntijuutta
2. Tuemme toistemme psyykkisti jaksamista

Huoneentaulun sisillostd keskusteltiin henkil6ston osastokokouksessa. Tiedonluomisen prosesseissa
sosialisaatiossa tapahtuu yksildiden wvilistd tiedonvaihtoa, jolla voidaan kehittid tyGyhteison
toimintamalleja (Sydinmaanlakka 2007, 193). Henkil6kunta koki huoneentauluun nostetut asiat
ajankohtaisiksi. Toistemme asiantuntijuuden arvostaminen on tirkedd useiden muutosten keskelld,
toisten jakaman osaamisen arvostus taas on tirkedd, jotta uudet toimintakidytinnét vakiintuvat
ty6yksikkoon. Toisten tyontekijéiden psyykkisen jaksamisen huomioiminen on tirkedd nyt, kun
osastollamme  tapahtuu muutoksia autonomisen tyovuorosuunnittelun aloittamisen —myota.
Huoneentauluun kirjatuista asioista tein molemmista kehittimissuunnitelman. Henkilosto valitsi
toteutettavaksi asiantuntijuuden kehittimisen suunnitelman, eli arvostamme toistemme asiantuntijuutta.
Kehittimismenetelmind kdytin PDCA-mallia, joka on syklinen kehittimismenetelmai ja tulee sanoista
plan, do, check, act (taulukko 1). Menetelmissd suunnitellaan kehittdmisinterventio, toteutetaan
esimerkiksi koulutusta, arvioidaan vaikuttavuutta ja tehdddn tarpeelliset muutokset. (Holopainen,
Korhonen, Seppanen, Jylhi & Junttila 2013, 88.)



TAULUKKO 1. Kehittimismenetelmin kuvaus
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Plan Do Check Act

* Osastotunneilla * Sitoutetaan henkilosté | * Loppuvuodesta 2015 * Arvioinnin
kasitelldan koulutuksilla keskustellaan perusteella
vastuutehtivien osaamisen osastokokouksessa kehitetddn
mukaisia kehittimiseen ja osaamisen moninaisuus-
ajankohtaisia asioita. asiantuntijuuden kehittymisesta ja osaamisen

jakamiseen asiantuntijuuden johtamisen

* Kehitetdan viestinta- tyOyhteisOssa. jakamisen menetelmia
kaytinteitd vakiintumisesta asiantuntija-
tyontekijoiden * Painopisteena tyoyhteisoon teemalla osaamisen
osaamisen osaamisen miten osaaminen on jakamiseen
kehittimiseksi ja kehittimisessd on kehittynyt tyOyhteisOssa.

asiantuntijuuden suunnitelmallinen vastuutehtivittiin ja

jakamiseksi. koulutuksista saatavan asiantuntijuuden

tiedon esille tuominen jakaminen vakiintunut
ja sitd kautta kaytainnoksi.
asiantuntijuuden

jakaminen.

Suunnitelman mukaisesti osastotunteihin liittyvat keskustelut vastuutehtivittiin sovittiin elokuun 2015
ensimmaisessid osastokokouksessa. Osastolla on koulutuskansio, johon on keritty Kainuun sote -
kuntayhtymin koulutukset tyontekijéiden osaamisen tarpeen mukaan vastuutehtavittiin. Kansio sisdltad
asiantuntijan luomaa kisitteellistd tietoa, joka auttaa kielellisesti kuvaamaan asiantuntijan osaamista ja
kokemusta. Titd tietoa asiantuntijan ja tyontekijéiden on suhteellisen helppo hallita ja kontrolloida
(Hakkarainen & Paavola 2008, 63.) kirjalliset
vastuutehtdvittdin. Osastolla on aikaisemmin jirjestetty koulutuksista osastotunnit, mutta tima

Kansioon keritidan my0s koulutuspalautteet
viestintakulttuuri on hiipunut. Jatkossa osastotuntien yhteyteen liitetidn keskustelut koulutuksista.
Muuttuva tyoelama luo vaatimuksia jatkuvalle osaamisen paivittimiselle. Osaamisen kehittiminen on
siirtynyt enenevissd maarin tiydennyskoulutuksesta lihemmiksi tyota ja tyoyhteisoéa (Paloniemi 2013,
260.)

Ensimmaisessa osastokokouksessa suunniteltiin  vastuutehtavittdin toteutettavat osastokokoukset.
Koulutuskansion merkitys esiteltiin  henkiléstélle. Uudesta toimintakdytinndstd tiedotettiin  my6s

suullisesti arjen keskusteluissa.

PDCA-suunnitelman Check- ja Act-vaihe toteutetaan vuoden 2015 lopussa. Tilléin arvioidaan
kiytinteiden toimivuutta keskustelemalla asiasta tyGyhteisOssd teemalla miten osaaminen on kehittynyt
vastuutehtdvittdin ja miten asiantuntijuutta on jaettu tyOyhteisOssd. Arviointia tehdddn my0s

koulutuspalautteiden mairin ja laadun perusteella. Jos koulutuspalautteita ei tehdd tai niiden laatu ei
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vastaa tyontekijoiden osaamisen kehittimisen tarkoitusta, henkil6stolle jirjestetdan tiedotusta uusista
kaytanteista.

Loppuvuoteen mennessi kaikkien vastuutehtivien ajankohtaiset asiat tulisi olla keskusteltu vuodelta
2015, ja kaikista kaydyistd koulutuksista tulisi olla koulutuspalautteet.

Organisaation tehokkuutta saadaan lisdttyd tekemilli nakyviksi olemassa oleva tieto. Osaamisen
jakamisessa ongelmana on, ettei organisaatio varsinaisesti tiedd, mitd tietoa silli on. (Syddnmaanlakka
2007, 175-176.) Jatkuvalla uuden osaamisen kisittelemiselld saadaan osastolla olevaa osaamista jaettua
yksiloiltd yhteisolle. Laadullista arviota suunnitellaan, kunhan vastuutehtiviviestinndstd on tullut osa
hoitotyon arkea.  Osastokokouksissa keskustellaan my6s osaamisen kehittymisestd sekd uusien
kiytinteiden toimivuudesta. Kompetenssit on mairitelty organisaation kriittisistd osaamisvaatimuksista
(Sydanmaanlakka 2007, 152). Moninaisuusosaamisen johtamisen nakokulmasta on vilttimatontd, ettd
tyoyhteison osaamistarpeet ensiksi kartoitetaan. Esimiehelld on my6s vastuu tyontekijoiden osaamisen
varmistamisesta, ja timin vuoksi esimiechen on tirkedd tuntea alaistensa osaaminen ja huomioida

esimerkiksi tybkokemus moninaisuuden vuoksi.

Johtopaitokset

Osaamisen johtamisen kehittimisen alusta saakka oli selvdd, ettd moninaisuus kidsitteend on vieras.
Nelikentta (Colliander, Ruoppila & Hirkonen 2009, 32) konkretisoi moninaisuuden kisitteen
ymmirrettivaan muotoon. Osallistaminen helpottui, kun moninaisuuden kasite tuli tutuksi
ty6yhteisossd. Henkilostd — osallistui  kehittdmistyohon, mikd tukee uusien toimintatapojen
vakiinnuttamista kaytinto6n. Asiantuntijuuden kehittyminen vastuutehtivissi ja asiantuntijuuden
jakaminen ovat haaste tyoyhteisossa.

Vastuutehtivien avulla osaamista saadaan kehitettyd eri osa-alueilta. Asiantuntijuuden kehittyminen
tapahtuu yhteisollisesti ja kehittdd jaettuja kohteita (Hakkarainen & Paavola 2008, 60-61).
Moninaisuusjohtamisen ndkokulmasta ajateltuna muuttujia ovat erilaiset oppijat sekd erilaiset
vastuutehtivit. Tiedon maird on valtava ja kaiken osaaminen mahdotonta. Kaikissa vastuutehtavissi on
kuitenkin asiantuntija niihin tehtaviin. Jokaisen on pystyttivdi hyodyntimaan toisten osaamista ja
ajatuksia (Jyrkidinen 2007, 159).

Artikkeli kasittelee moninaisuusosaamisen johtamisen nakokulmasta osaamisen kehittimistd ja
asiantuntijuuden jakamista. Kehittimisty6ssa tulee huomioida my6s muut moninaisuuden ulottuvuudet.
Hyvi johtaja osaa hyddyntdd tyGyhteison moninaisuuden vahvuutena ja hyodyntdd esimerkiksi
tyontekijoiden tyokokemusta tai uusien tyontekijoiden ajankohtaista tietoa.

Strategiaa tukeva osaamissuunnitelma ja sitd tukeva koulutussuunnitelma tukevat tulevaisuudessa
tarvittavaa osaamista, jota tukemaan on muun muassa koostettu koulutuspalautteet yhteen foorumiin.
Koulutuspalautteet toimivat tiedon ldhteend ja kehittivit tyontekijéiden osaamista. Tiedon jatkuva
hankkiminen sekd yhteniiset kdytinteet tiedon jakamisessa ovat organisaation toiminnan edellytys
(Juholin 2008, 88). Osastokokouksissa tehtiva vastuutehtivien kisittely yhdessd tyontekijoiden kanssa
luo oppimisfoorumin, josta muodostuu moninaisuusosaamisen johtamisen viline, jolla hallitaan
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moninaista osaamista vastuutehtavittiin. Kyseessd on tietimysverkoston luominen, jossa tyontekijat
yhdessi kehittivit tyoyhteison jo olemassa olevia kiytantéjia (Hakkarainen & Paavola 2008, 60—61).

Koivuniemen (2004, 196) mukaan rakennemuutokset ja jatkuva muutos kuntaorganisaatioissa vaativat
tyontekijoilta kykya toimia jatkuvassa muutoksessa.

Tyontekijoiltd vaaditaan moniammatillista ~ osaamista,  ja esimiestyOskentelyn — rooli  korostuu.
Moninaisuusosaamisen johtaminen on vield kisitteend monelle esimichelle vieras, vaikka
moninaisuusosaamista johdetaankin joka piivd tyOyhteisoissd. Kisitteen tullessa tutuksi padstidn

tyGyhteisdissd hyodyntimiin moninaisuuden osaamisen johtamista ja sen mukaista kehittimista.
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Asiakaslahtoisyyden kehittdminen moninaisuusosaamista johtamalla

Laura Pasanen ja Kirsi Moisanen

Osaamisen johtamisen opintojakson tehtivin avulla kehitettiin tyoyhteisomme moninaisuusosaamisen
johtamista. ~ Kehitettdvind kohteena oli asiakaslihtéisen toiminnan laadun kehittdiminen
moninaisuusosaamisen johtamisen avulla. Tédssé artikkelissa kisittelen moninaisuutta moniammatillisen
tyoyhteison osaamisen kautta. Tyoyksikossimme moninaisuutta kuvaa moniammatillinen tyoyhteiso,
jossa eri ammattiryhmien moninaisuutta ovat koulutus, ty6kokemus ja osaaminen. Asiakasldhtoisyys on
huomioitu organisaatiomme strategiassa (Yritys X strategia 2015) seuraavasti:

Palvelumme on korkeatasoista ja yksilollista.
Palvelu on yhti laadukasta kaikissa toimipaikoissamme.

Vastaamme asiakkaiden yksil6llisiin tarpeisiin.

Potilas on terveydenhuollon asiakas. Ihmiskeskeisen toimintamallin korostuminen terveydenhuollossa
luo muutosta asiakas-sanan aktiiviselle kdyttoonotolle. Asiakas-sanan kdyttéonotto on osittain vaikea
hyviksyi terveydenhuollossa. (Koivuniemi & Simonen 2011, 92-94.) Tissé artikkelissa kiytin kasitettd
asiakas. Yksityisissd terveydenhuollon palveluissa asiakas-sana on arkipdivad. Kiytettdessd sanaa asiakas

on sen taustalla jo asiakaslahtéinen ajattelutapa.

Asiakaslihtoisyys on  julkisten ja yksityisten sosiaali- ja terveyspalveluiden laatutyén perusta.
Valtakunnalliset suositukset ovat korostaneet jo 1990-luvulla asiakaslahtoisyytta. Asiakaslihtoisyys on
ollut palveluiden kehittimiskohteena valtakunnallisessa suosituksessa Sosiaali- ja terveydenhuollon
laadunhallinta 2000-luvulle (1999, 11). Asiakasldhtoiselld toiminnalla tarkoitetaan asiakkaan ja
hoitohenkiloston valistd yhteyttd, joka on tasa-arvoista. Asiakaslihtoinen toiminta suunnitellaan
asiakkaiden tarpeiden nikokulmasta, ei yksinomaan organisaation tai hoitohenkil6ston nidkékulmasta.
Terveydenhuoltolain  1326/2010 2. §:in mukaan yhtend tarkoituksena on vahvistaa palveluiden
asiakasldhtOisyyttd. Lain 4. {:n mukaan toimintayksikén johtamisessa on oltava moniammatillista
osaamista. Moniammatillisella osaamisella tuetaan laadukasta ja turvallista hoidon kokonaisuutta, eri
ammattiryhmien yhteistyota seka hoito- ja toimitapojen kehittamista.

Organisaatiossa osaamisen johtamisen lihtokohtana ovat visiot, strategiat ja tavoitteet. Organisaatiossa
on tiedettivd, millaista osaamista tarvitaan. Organisaation kilpailuetu saavutetaan, kun tiedetdin
organisaation ydinosaamisen tarpeet visioiden, strategioiden ja tavoitteiden avulla. (Syddnmaanlakka
2007, 131-132.) Osaamisen johtamisen avulla saadaan tehokkuutta tychon, sen avulla voidaan kehittai
tyon laatua ja saadaan tyGpaikka menestymidin (Pitkdkangas 2015, 36). Osaamisen johtamisella
turvataan organisaation osaaminen nyt ja tulevaisuudessa sen tavoitteiden mukaisesti. Organisaation
menestyksen perustana on yksilon osaaminen, ja sen avulla voidaan kehittdd organisaation toimintaa,
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kuten toimintamalleja tai prosesseja. Yksilon osaaminen antaa perustan henkilékohtaiselle
onnistumiselle ja kehittymiselle omassa tyotehtavissa ja tyoyhteisossa. (Viitala 2005, 38, 109.)

Moniammatillisen tySyhteison osaamisen johtamisen pitdisi tapahtua siten, ettd hoitohenkiloston
toiminta tukee asiakaslihtoistd tyoskentelyd. Kuinka hoitohenkil6ston osaamista voidaan johtaa niin,
ettd osaaminen on asiakasliht6istdi moniammatillisessa  tyOyhteisossd?  Artikkelissa  kuvaan
ty6yhteisomme  moninaisuusosaamisen  johtamisen  kehittimistd  asiakaslihtéisend — toiminnan
kehittamiseksi.

Asiakaslihtoisyys terveydenhuollossa

Asiakas terveyspalveluiden kayttdjand on keskeisessd asemassa terveydenhuollossa. Asiakkaan asema on
korostunut  terveydenhuollossa hoidon laadun arvioijana. Hoitohenkilokunnan toiminnassa
asiakasldhtoisyys tarkoittaa asiakkaiden tarpeiden huomioimista: toiveet ja odotukset otetaan huomioon
sellaisina, kuin asiakas itse ilmaisee ne. Laadun kehittiminen asiakasnikokulmasta on tullut yhd
tairkeammaksi lahtokohdaksi kdytinnon tyossia. (Kujala 2003, 30-32.) Asiakkaiden odotukset ja
vaatimukset terveydenhuollon palveluihin ovat lisddntyneet. Asiakaspalautetta uskalletaan antaa
herkemmin kuin aikaisemmin. Jokaisessa organisaatiossa tiytyy olla asiakaspalautejirjestelma, jonka
avulla mahdollistetaan toiminnan kehittiminen. Asiakkaille on annettava tieto siitd, miten asiakaspalaute
on kisitelty ja miten se on vaikuttanut toiminnan kehittimiseen. (Sosiaali- ja terveydenhuollon
laadunhallinta  2000-luvulle 1999.) Asiakaslihtoisen toiminnan kehittimisessi on tirkedd ottaa
huomioon asiakkaan tarpeet ja odotukset. Asiakaspalautteiden tiedon avulla pystytdin kehittimain
toimintaa asiakasldhtOisesti. Asiakkaan kokemus on ainutlaatuista ja yksilollisti. Puhuttaessa
asiakasldhtOisestd toiminnasta siind korostuu yksilollisyys ja asiakkaan ainutlaatuisuus. Asiakaslihtoisessd
toiminnassa pitdd ymmirtad jokainen asiakas yksilona.

Asiakaslahtoisyys vaikuttaa terveyspalvelujen laatuun, toimintaan ja tuloksellisuuteen. Hoitotyon
johtajien tehtdvinid on kehittda hoitoty6ta asiakasldhtoisesti, mutta samalla hoitohenkil6stéd kuunnellen.
(Suhonen, Leino-Kilpi, Gustafsson, Tsangari, &. Papastavrou 2013, 89-90.) Sosiaali- ja
terveysministerion KASTE 2012-2015 -ohjelman (2012, 13, 18-19) yhteni tavoitteena on sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelujen jirjestiminen asiakaslihtoisesti. Palveluiden jirjestimisen pitdd tapahtua
siten, ettd asiakkaat voivat luottaa palveluiden laatuun ja vaikuttavuuteen. Lisiksi on huomioitava, ettd
organisaatiolla on osaava ja hyvinvoiva hoitohenkil6sté. Asiakaslihtoisyys tarkoittaa muun muassa
thmisten kuulemista ja vaikutusmahdollisuutta palveluiden kehittimisessd ja mahdollisuutta osallistua
itseddn koskeviin padtoksiin.

Asiakaslahtoisyyden yksi avaintekijd on vuorovaikutus, joka on hyvien asiakassuhteinen kehittimisen
edellytys (Storbacka, Blomqvist, Dahl & Haeger 1999, 23-25). Vuorovaikutus on asiakkaan ja
palvelutuottajan vilistd tavoitteellista kanssakdymistd. Vuorovaikutuksessa on tirkedd, ettd asiakasta
kuunnellaan ja annetaan mahdollisuus ilmaista mielipiteensd hintd koskevissa hoidollisissa padtoksissa.
Terveydenhuollon asiakkaat pitdd kohdata yksilollisesti. Terveydenhuollon prosessien perusta on
vuorovaikutus asiakkaan, hinen omaistensa ja terveydenhuollon hoitohenkil6stén kanssa. (Koivuniemi
& Simonen 2011, 52, 54-55.) AsiakasldhtOisessd toiminnassa hoitohenkil6ston on kohdattava asiakas
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aidosti ja wvilittden. Vuorovaikutuksesta taytyy valittyd aito kiinnostus asiakasta kohtaan, jolloin

asiakkaan kuunteleminen, empatia, aito ldsniolo ja tasavertainen vuorovaikutus toteutuvat.

Ammattilaisen tyytyvaisyys syntyy osaamisesta ja haasteiden ratkaisusta. Asiakkaan tyytyviisyys koostuu
odotusten ylittymisestd, arvon tuotosta ja kuuntelemisesta. Nikokulmien ero voi synnyttid kuilun
asiakkaan ja ammattilaisen vilille. (Pitkdnen 2010, 28-29.) Asiakaslihtoisessd toiminnassa pyrkimyksend
on, ettd asiakas ja ammattilainen 16ytivat yhdessd toimivia ratkaisuja asiakkaan tarpeisiin. Asiakkaalla ja
ammattilaisella on erona asiantuntijuuden erillisyys. Asiakas haluaa ammattilaiselta apua tarpeeseensa ja
esittdd omat ndkemyksensd ja toiveensa. Ammattilainen puolestaan tarjoaa ratkaisuja asiakkaan
esittdmiin ongelmiin ja huomioi asiakkaan tarpeet ja toiveet. (Poikela 2010, 226.) Terveydenhuollossa
asiakasldhtOisyys ei ole sitd, ettd asiakas voi paittdd, miten hintad hoidetaan. Asiakasldhtoisyyttid on se,
ettd ammattitaitoinen hoitohenkil6st6 toimii pdatoksissddn asiakkaan parhaaksi asiakasta kuunnellen.
Yhteistyon sujuvuus asiakkaan ja ammattilaisen vililld on asiakasldhtoisen toiminnan edellytys.

Asiakaslihtoisen toiminnan liht6kohtana on osaava ja hyvinvoiva hoitohenkil6sté. Kun on osaava
hoitohenkildstd, pystytddn asiakkaalle jirjestimddn asiakaslihtOistd palvelua ja hoitoa. Hyvinvoivalla
hoitohenkilostolli on voimavaroja toimia asiakasldhtOisesti. Asiakkaan tarpeet ja odotukset
huomioidaan ja niithin yhdistetddn hoitohenkiloston osaaminen. Asiakasldhtoisyys on tyoyhteisémme
toiminnan ldhtokohta. Moninaisuusosaamisen johtamisen opintojakson kehittimisen tehtivin
aloitimme  tyOyhteiséssi huoneentaulun laatimisella. Huoneentauluun kirjasimme esimerkkeja
tyoyhteisémme moninaisuudesta, joita ovat ammattiryhmat, osaaminen, koulutukset ja tyokokemus.
Huoneentauluun liitimme organisaatiomme strategiasta (Yritys X strategia 2015) asiakasldht6isyyteen
liittyvat asiat, joita ovat korkeatasoinen ja yksilollinen palvelu, ja se, ettd palvelut ovat yhtd laadukkaita
jokaisessa toimipaikassa, ja asiakkaiden yksilOllisiin tarpeisiin vastataan. Huoneentaulusta valitsimme
ty6yhteisossimme  kehittdmisen kohteeksi asiakaslihtdisen toiminnan laadun  kehittimisen
moninaisuusosaamisen avulla. Jotta pystymme toimimaan asiakasldhtdisesti, on meididn jatkuvasti

kehitettiva osaamistamme.

Moniammatillisen tyGyhteison osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisen tavoitteena on yhdistda hoitohenkiléston osaaminen tukemaan organisaation
strategiaa. Yksittdisen henkilén osaaminen on perusta sille, ettd han pystyy kehittymain tyossdan samalla
kehittden tySyhteis6dan. Yksittiisen henkilon osaaminen ei takaa organisaation oppimista, mutta ilman
sitd organisaatio ei voi oppia. (Viitala 2005, 109.) Osaaminen on kykya suoriutua tyotehtavistd, ja se
sisaltdd tyotehtavin hyvin hallinnan, itsendisen suoriutumisen tyGtehtdvistd, vastuullisuuden
tyOsuorituksesta ja onnistumisen muuttuvissa tilanteissa. Asiantuntijuus sisiltdd muun muassa oman
ammattialan osaamisen, organisaatio-osaamisen, sosiaaliset taidot, luovuuden ja ongelmanratkaisukyvyn
sekd persoonalliset valmiudet, kuten paineensietokyvyn ja henkisen joustavuuden. Terveydenhuollon
ammattilaisen perusosaamiseen kuuluvat hyvit vuorovaikutustaidot. (Viitala 2005, 113-116.)

Moniammatillinen tyoyhteis6 on eri ammattiryhmien vilistdi vuorovaikutusta, jossa yhdistyy
hoitohenkilostén osaaminen. Moniammatillisessa tyOyhteisossd  korostuu eri ammattiryhmien
sitoutuminen yhteisty6hon. TyOyhteisossa keskitytaan yhteistyolld ratkomaan samaa ongelmaa ja jaetaan
osaamista hoitohenkil6ston  kesken. (Isoherranen 2012, 21.) Moniammatillisessa tySyhteisdssa
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esimichen vastuulla on, etti hoitohenkilosto toimii lakien ja siddosten mukaisesti. Lisaksi hyvit
toimintatavat tulee muistaa ja toimia sovittujen toimintatapojen mukaisesti. (Pitkdkangas 2015, 36-37.)

Moniammatillisessa tyOyhteisdssd hoitohenkiloston osaaminen pitiisi tiedostaa niin hyvin, ettd jokainen
tietdd tyOyhteisOssd toistensa osaamisen. Moniammatillisessa tyOyhteisossa hoitohenkil6std tiydentdd
toisiaan osaamisellaan. TyOyhteisossd yksi henkilé ei voi hallita kaikkea osaamista. Tehokkaaseen
tyoskentelyyn paastidn, mikéli tyGyhteisossa tiedetddn eri ammattiryhmien hoitohenkilostén osaaminen.
(Isoherranen 2012, 46.) Organisaation osaaminen ei sisilld pelkistidn sitd osaamista, josta organisaatio
on tietoinen. Organisaatiossa voi olla tiedostamatonta osaamista. (Boudreau & Ramstad 2008, 39.)
Sosiaali- ja terveysalalla tyGskentelee hoitohenkilostod eri osaamisen tasoilla. Lyhyet tyGsuhteet,
hoitohenkil6ston vaihtuvuus tai erikoistuneemmat ammattiryhmit tuovat omat haasteensa tyon
sujuvuudelle. T4lloin korostuu se, ettd yhi enemman pitéisi tietdd, mitd osaamista toisella henkil6lld on.
(Isoherranen 2012, 67.) Moniammatillisen tyGyhteison moninaisuus pitdd ymmartad, jotta osaamisen
johtamista voidaan kehittaa.

Organisaation kulttuurilla on vaikuttava voima. Se ohjaa yksil6itd enemmin kuin yksittdiset henkil6t
sitd. Vaikka organisaation nakyvd malli mahdollistaisi eri ammattiryhmien vilisen toiminnan
mahdollisimman asiakasldhtoiseksi, voi organisaation nakymiton toiminta estad sen. Nakymatonta
toimintaa voivat olla henkilokunnan asenteet, tottumukset tai uskomukset. (Isoherranen 2012, 134.)
Organisaation hallinnolliset rakenteet voivat estdd eri ammattiryhmien valistd toimintaa. FEri
ammattiryhmilli on omat hallinnolliset ryhminsd, mikd vaikuttaa suunnittelu- ja yhteistyohon.
Yhteistyota pitdisi lisatd eri ammattiryhmien vililld, esimerkiksi pitdd sidnnollisid palavereja ja sopia
yhteisid toimintamalleja. (Isoherranen 2012, 135-136.) Vaikka on siirrytty moniammatillisiin
tyoyhteisoihin, johtaminen ei ole tarpeeksi muuttunut, koska johtaminen ymmairretiddn edelleen oman
alan johtamisena. (Isoherranen 2012, 138.) Kun johtamisessa ymmarretidan hoitohenkil6ston
moninaisuus, silloin  on hyvit ldhtokohdat vuorovaikutteiselle johtamiselle. Motivoitunut
hoitohenkil6st6  luo  hyvdn  tyoilmapiirin, joka heijastuu  asiakkaisiin = ja antaa  hyvit
yhteistyomahdollisuudet — asiakkaiden kanssa. Kun organisaation strategiat on rakennettu
asiakasldhtoisiksi, hoitohenkiléston on helppo mieltdid oma roolinsa asiakaslahtoisessd toiminnassa.
(Selin & Selin 2013, 96.)

Asiakaslihtéinen toiminta on organisaatiomme strategioissa (Yritys X strategia 2015) kuvattu selkedsti.
Palvelumme on korkeatasoista ja yksilollistd, palvelu on yhta laadukasta kaikissa toimipaikoissamme, ja
vastaamme asiakkaiden yksil6llisiin tarpeisiin. Asiakaslahtoisyys nikyy organisaatiomme arvoissa, jotka
ovat osaaminen ja valittiminen. Organisaatiomme arvot ohjaavat henkil6ston —toimintaa.
Asiakaslihtoisyyden toteuttaminen tyGssi on vakiinnutettu tySyksikk6omme viime vuosien aikana
muun muassa sisdisten koulutusten avulla. Olemme keskittyneet toimimaan asiakkaan parhaaksi.

Moninaisuusosaamisen johtamisen avulla asiakasldhtdisen toiminnan laadun kehittiminen eteni
tyOyhteiséssimme moniammatillisen tyoryhmin johdolla. Moniammatilliseen ty6ryhméan kuului
sairaanhoitajia, asiakaspalvelun tyontekijoitd ja esimichid. Pidimme viikoittain palavereja, joihin olin
kehittimisen vastuuhenkilén roolissa tehnyt alustavat esitysmateriaalit tukemaan palaverin etenemista.
Jokaisessa palaverissa laadimme tavoitteet ja niiden toteutumiseen vaadittavat tehtivit seuraavalle
viikolle. Palavereissa seurasimme tavoitteiden toteutumista, tai mikili haasteita ilmeni, ratkoimme niitd
yhdessd. Tiedotimme tyOyhteiséd palaverien muistioiden avulla, ja ne olivat viikoittain ilmoitustaululla
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jokaisen nahtavilld. Yhtena kehittimisen tavoitteena oli saada yhteiset toimintatavat moniammatilliseen
tyoyhteisb6n muun muassa eri toimenpiteissi. Yhteisten toimitapojen  vakiinnuttamisessa
hoitohenkildston osaaminen kehittyi tiedon jakamisen kautta.

Pohdinta

Asiakaslihtoisyyden pitdd olla kaikilla hoitoty6td tekevilldi toiminnan lihtokohtana. Asiakasldhtoisyys
tuo hoitohenkildstolle tyotyytyviisyyttd. Kun on tyytyviiset asiakkaat, on my0s sitd tyytyviisempi
hoitohenkilosto. Ongelmalliset tilanteet asiakkaiden kanssa pystytain selvittimiin helposti, kun
lihtokohtana on asiakasldhtoinen tyOskentelytapa. Vuorovaikutustaidot ovat keskeinen osa
asiakasldhtOistd toimintaa, ja ne antavat hyvit edellytykset sujuvaan yhteistybhén hoitohenkilston,
asiakkaiden ja omaisten vililli. Vuorovaikutustaidot ovat edellytys moniammatillisen ty6yhteison
toimivuudelle. Vuorovaikutus on lihtokohtana sille, ettd hoitohenkilésté onnistuu asiakaslihtdisessd

toiminnassa.

Moniammatillisessa tyOyhteiséssd on haasteita. Eri ammattiryhmien vilistd toimintaa pitdd lisatd
rajapintoja rikkomalla eri ammattiryhmien valilld. Kaytinteiksi pitdisi ottaa yhteisid palavereja, jossa olisi
eri ammattiryhmien edustajia. Yhteiselld toiminnalla hyvi ty6ilmapiiri ja tyon sujuvuus kehittyvat. Kun
ymmirrimme toisen tyon sisiltéd paremmin, ymmarrimme my0s erilaisia toimintatapoja.
Moniammatillisessa tyOyhteisOssd pystytddn toimimaan asiakasldhtdisesti, kun huomioidaan asiakkaan
koko hoitoprosessi. Tilléin pystymme toimimaan asiakkaan parhaaksi. Kun tiedetidn yhteiset
toimintatavat, ja kaikki toimivat yhteisesti sovittujen toimintatapojen mukaan, tyé on sujuvaa. Tyon
sujuvuus lisdd tyShyvinvointia. TyOhyvinvointi parantaa hyvdd tyo6ilmapiirid. Asiakkaat pystyvit
aistimaan, onko henkil6stolld hyvi tyoilmapiiri. (Isoherranen 2012, 46; Selin & Selin 2013, 96.)

Asiakaslihtoisyyden  kehittdmistd moninaisuusosaamisen johtamisella toteutimme  tyOyksikossd
kehittimallda moniammatillista yhteistyotd. Yhteistyon kehittimistd toteutettiin palaverien pitimiselld eri
ammattiryhmien kanssa, ja ndin tietoa jaettiin. Eri ammattiryhmien valinen yhteistyé kehitti tyon
sujuvuutta, jolloin voidaan puhua asiakasldhtdisestd tyGotteesta. Eri ammattiryhmien vilinen yhteisty6
tuo laatua asiakkaiden hoitoprosesseihin. Laatua hoitoprosesseissa on esimerkiksi nopea hoitoon paisy,
oikeat hoitomenetelmit tai eri ammattiryhmien osaamisen hyodyntiminen. Asiakaslihtoisyytta
hoitoprosesseissa on muun muassa asiakkaan mahdollisuus osallistua péaatoksentekoon ja se, ettd
asiakkaan  yksilolliset tarpeet huomioidaan. Moniammatillisen yhteistyén lihtékohtana on
hoitohenkil6ston avoimuus ja moninaisuuden ymmartiminen sekd arvostaminen. Kun tiedostetaan

hoitohenkil6ston moninaisuuden ulottuvuudet, se rikastuttaa tyoyhteisoa.

Esimies- ja johtamisty6ssd moninaisuusosaaminen tuo haasteita, mutta se antaa my6s mahdollisuuksia
tyoyhteisolle. Haasteina ovat muun muassa eri ammattiryhmien erilaiset toimintatavat ja nikemykset
asioista. Esimiechen tehtivind on saada tyGyhteiso toimimaan yhteisesti sovittujen asioiden mukaisesti.
Moninaisuuden johtaminen vaatii hyvid vuorovaikutustaitoja. Esimichen tiytyy pystyd hyviksymaiin
tyOyhteison erilaisuus. My6s tyoyhteison on hyvaksyttivi erilaisuus, jotta tySyhteison yhteistyo toimii
sujuvasti. Esimichen tehtivind on luoda hyva yhteishenki ty6yhteis66n. Kun tyGyhteisé toimii toinen

toistaan tukien ja auttaen, tyOhyvinvointi kasvaa ja tyon tekeminen on kaikille antoisaa. (Isoherranen
2012, 21; Pitkdkangas 2015, 36-37; Selin & Selin 2013, 96.)
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Moniammatillisen tyOyhteisén osaamisen johtamisessa pitda olla strategiset paamaarit. Kun johtaminen
on tavoitteellista, padmairit on helppo saavuttaa. Strategiset paamaarit pitdd olla tiedossa tyoyhteisOssi,
jotta hoitohenkil6ston tyoskentelyssda kaikilla on samat tavoitteet. Strategisena pddmaidrind voi olla
esimerkiksi asiakaslihtoisen toiminnan lisidminen ja ylldpitiminen. Esimichen tehtdvind on
mahdollistaa asiakaslihtoinen toiminta moniammatillisessa tyOyhteisossd. Hoitohenkil6ston tehtdviana
on toteuttaa asiakaslaht6istd toimintaa. Esimies mahdollistaa asiakasldhtoisen toiminnan muun muassa
kehittdimilld henkilostén kanssa selkedt prosessit, kokeilemalla erilaisia yhteistyotd tukevia
tyoskentelymalleja ja mahdollistamalla henkil6ston  osallistumisen  koulutuksiin.  Hoitohenkil6sto
toteuttaa asiakaslihtOistd toimintaa tyOskentelemilld hoitoprosessien mukaisesti, osallistumalla
moniammatilliseen yhteisty6hon ja pitamalla ylla omaa osaamistaan.

Moniammatillisessa tyOyhteiséssd hoitohenkiloston osaaminen pitdd saada tySyhteison voimavaraksi
niin, ettd jokaisen hoitohenkilén osaamisella saadaan tdydennettyd tySyhteisén kokonaisosaamista.
Moniammatillisessa  tyOyhteisossd  eri ammattiryhmilli on omat erikoisosaamisensa. Lisaksi
ammattiryhmien sisilld voidaan jakaa vastuutehtdvid. Moniammatillisessa tyoyhteisossia voidaan toimia
asiakaslihtoisesti, kun osaaminen on hallinnassa.
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Moninaisuusosaamisen johtaminen tyontekijoiden tyohyvinvoinnin
tukena

Katja Vikeviinen ja Rauni Leinonen

Artikkelin tarkoituksena on kuvata moninaisuusosaamisen johtamisen (mojon) piirteitd tyontekijoiden
ty6hyvinvoinnin tukemisessa. Artikkelissa tarkastellaan mojon nikokulmasta niitd tekijoitd, jotka
edistiviat tyontekijoiden tyOhyvinvointia. Hsimerkit perustuvat erddn terveysalan yrityksen
tyontekijoiden ja esimichen kokemuksiin. Tdssd tyOyhteis6ssd tyontekijit kokevat psyykkisen
kuormituksen aiheutuvan tyOmairastd, kiireestd, tyon luonteesta ja tulostavoitteellisesta toiminnasta.
Esimerkit perustuvat keskusteluihin tyontekijoiden ja esimiehen kanssa sekd omiin havaintoihin.

Tyohyvinvointiin  vaikuttavien tekijéiden tunnistamisen tueksi kehittimismenetelmind kaytettiin
muutospaja-toimintamallia. Muutospajojen avulla mairiteltiin tyon kuormitustekijit seké yllapidettiin ja
edistettiin tyontekijoiden tyohyvinvointia. Tyopajojen avulla nimettiin tyShyvinvointia tukevat tekijit.
Ty6pajoissa keskusteltiin  tyon kuormitustekijoistd, tyontekijoiden voimavaroista ja menetelmistd
tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Kokemusten jakamisen avulla 16ytyivit yhteisesti kuormittavat tekijat seka
menetelmat, jotka tukivat tychyvinvointia. Muutospajoissa oli mukana esimies ja vaihteleva maira
tyontekijoitd. Prosessin aikana muutospajoja jdrjestettiin neljd, ja jokainen tyontekija osallistui
tyopajoihin tyon sallimien mahdollisuuksien mukaan. Artikkelissa tarkastellaan tasa-arvoisen toiminnan
ja yhteistyon merkitystd mojossa ja niiden vaikutuksia tyGhyvinvointiin.

Mosaiikki-hankkeiden raportin (2005) mukaan yksi ratkaiseva tyohyvinvoinnin tekija on mojo, erityisesti
taito kasitelld ristiriitoja asiallisesti ja rakentavasti. Ty6yhteison moninaisuus ei itsessddn ole hyddyllinen
tai haitallinen tekijd, vaan ratkaisevaa on, miten tyGyhteisén moninaisuutta johdetaan, hyodynnetiin ja
arvostetaan. Thmisten hyva kohtelu ja yhdenvertainen toiminta edistivit tyOhyvinvointia, mikd on
tyontekijin tyon tuottavuuden edellytys. (Visti & Hirkénen 2005, 12, 43.)

Mojo edellyttdi itsensd johtamisen taitoja

Itsensd johtaminen on koko johtamisen ydin, ja sen keskeinen tavoite on itsensi kuunteleminen ja
toteuttaminen sekd hyvinvointi. Kun osaamme johtaa itseimme, osaamme johtaa my6s muita.
(Suonsivu 2014, 46.) Itsensid johtaminen on henkilokohtainen prosessi, joka vaatii pitkajanteistd
toimintaa ja jamakkyyttd. Itsensd tunteminen ja itsensa johtaminen tapahtuu kiytinnoén kokemuksen,
reflektoinnin ja tekemisen kautta. Itsensd johtamisen lihtokohtana on oman vision ja toiminta-ajatuksen
selkiyttdiminen sekd omien vahvuuksien ja kehittimisprosessien hahmottaminen. Itsensi johtaminen on
itsensd tuntemista johtajana ja thmiseni. (Syddnmaalakka 20006, 15-17.)

Itsensd johtaminen on oman nykytilanteen, omien tavoitteiden ja niithin liittyvien pohdintojen ja
toimintojen toteuttamista, johon liittyy my6s pohdintaa ja arviointia omasta motivaatiosta ja
toiminnasta haluttuun suuntaan (Aarnikoivu 2013, 123). Itsensd johtaminen edellyttid uudistumista.
Hyvi itsetuntemus, riittdva itseluottamus ja reflektointitaidot ovat uudistumisen edellytyksid. Itsensi
tunteminen on siis itsensd johtamisen perusta, joka mahdollistaa tyén hallinnan. Tyon hallinnalla
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tarkoitetaan tyon vaatimusten ja tyon edellyttimien osaamisvaatimusten olemista tasapainossa
keskenadn. Hyva tyon hallinta on tyohyvinvoinnin edistédjd. (Sydinmaalakka 2006, 33, 36.)

Itsensd johtaminen vaatii aikaa ja systemaattisia tavoitteita oman osaamisen kehittimiseksi. Se vaatii
oman toiminnan analysointia, palautteen saamista ja kuuntelutaitoa. Itsensid johtaminen ja siind
kehittyminen edellyttdd itsestd huolehtimista elimin eri osa-alueilla. (Aarnikoivu 2013, 123-124.)
Muuttuva tyoymparisto edellyttdd esimiestyoltid joustavuutta, nopeaa reagointia, luovuutta ja kykya
uudistua. Lisddntynyt tyGuupumus ty6elimissi on asettanut tirkeddn asemaan itsensd johtamisen taidot,
ja ne toimivat edellytyksend ty6yhteison hyvinvoinnille. (Syddnmaalakka 20006, 16.)

Kuuluvaisen (2013) tutkimuksessa puhutaan oman tyShyvinvoinnin johtamisesta. Tutkimuksen mukaan
johtajat kokivat tirkeiksi tychyvinvointia edistaviksi tekijoiksi erityisesti tyon merkityksellisyyden, tyon
haasteellisuuden ja sithen liittyvin uuden oppimisen. Tutkimuksen mukaan johtajat kokivat
kiinnittavansd huomiota tyShyvinvointiin, terveyteen ja johtamistapoihinsa, mutta eivit nahneet
toimintaansa tietoisena itsensid johtamisena. Motivaation koettiin olevan itsensi johtamisen ja
tyohyvinvoinnin kannalta tirkead tekija.

Tyontekijoiden erilaisuuden havaitseminen ja hyodyntiminen ovat lihtokohtia ty6yhteison
moninaisuuden hyédyntimiselle voimavarana. Sithen esimies tarvitsee tietoa itsestddn ja siitd, miké
thmisissd on erityistd ja ainutlaatuista. (Colliander ym. 2009, 30, 38, 42.) Itseddn johtavan esimichen
tulee huolehtia omasta motivaatiostaan ja asenteestaan rooliaan kohtaan, koska motivaatio ja asenne
vaikuttavat omaan toimintaan. Esimichen sitoutuminen heijastuu tyOyhteis66n, mikd edistdd
tyontekijoiden motivaatiota ja oman tyon arvostusta. Se lisid my6s tyontekijoiden innovatiivisuutta ja
oppimista. (Aarnikoivu 2013, 125-126.)

Tasa-arvoinen toiminta mojossa ty6hyvinvoinnin tukemiseksi

Laki miesten ja naisten vilisestd tasa-arvosta annetun lain muuttamisesta (1329/2014, 6 a. §) velvoittaa
tyonantajaa laatimaan vahintddn joka toinen vuosi tasa-arvosuunnitelman, jonka mukaisesti tasa-arvoa
edistavit toimet toteutetaan. Yhdenvertaisuuslain  (1325/2014) tarkoituksena on  edistda
yhdenvertaisuutta ja ehkiistd syrjintdd seké tehostaa syrjinnin kohteeksi joutuneen oikeusturvaa. Lain 7.
pykild velvoittaa tyOnantajaa arvioimaan tyopaikan yhdenvertaisuuden toteutumista tyGpaikan tarpeet
huomioon ottaen henkil6stéd koskevia ratkaisuja tehdessdan.

Tyohyvinvointi on laaja kisite, ja sen perustana on fyysinen hyvinvointi. Fyysisen hyvinvoinnin lisiksi
tyohyvinvointi edellyttdd myos sitd, ettd tyoyhteiso tarjoaa haasteita, mahdollisuuksia, turvallisuutta,
yhteisollisyyttd, onnistumisia ja kehittymismahdollisuuksia. (Otala & Guy 2005, 23, 29.)
Tyoterveyslaitoksen tekemin selvityksen (2012) mukaan tirkeimmiksi tyShyvinvoinnin osatekijoiksi
koettiin tySterveyshuollon toiminta, tyokyvyn yllipitiminen ja varhaisen tuen mallin toteuttaminen,
osaaminen, turvallisuus, ilmapiiri ja johtamiseen littyvit asiat. Tyohyvinvointitoiminta arvioitiin
suunnitelmalliseksi ja pitkdjanteiseksi arjen tyOksi, joka edellyttid yksilén oman elimin hallintaa.
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Tyontekijin kokemusta tychyvinvoinnista kuvasivat my6s tyossa viithtyminen, tyon mielekkyys ja
vaihtelevuus sekd tyon hyvi organisointi. (Ravantti & Paikkonen 2012, 11.)

Tasa-arvoinen kohtelu mielletddn joskus toiminnaksi, jossa kaikkia kohdellaan samalla tavalla
yksilollisistd ominaisuuksista riippumatta. Moninaisuusosaamisessa tasa-arvo tarkoittaa erilaisuuden ja
moninaisuuden havaitsemista, sen kohtaamista, ymmartdmistd, suvaitsemista ja kunnioittamista. Kun
jokaisen tyontekijan yksilolliset piirteet huomioidaan toiminnassa, se luo mahdollisuuden tasa-arvon
tunteen syntymiselle. (Colliander ym. 2009, 66.)

Moninaisuudesta ja mojosta puhuttaessa joudumme viistimittd ottamaan huomioon tasa-arvoisen
toiminnan, koska tasa-arvo ndhddin ihmisten erilaisuuden ja moninaisuuden arvostamisena. Tasa-
arvoinen toiminta edellyttid erilaisuuden ja moninaisuuden havaitsemista, kohtaamista, ymmartimista ja
kunnioittamista. Tasa-arvoinen toiminta ja moninaisuusosaaminen ovat vahvasti yhteydessi
ty6hyvinvointiin. Tasa-arvo tarkoittaa ihmisten erilaisuuden ja moninaisuuden havaitsemista,
ymmairtimistd, kunnioittamista, arvostamista sekd hyodyntimistd. Tasa-arvon toteutumisen kriteereini
Mosaiikki-hankkeiden (2005) mukaan pidettiin sitd, missda madrin organisaatiossa arvostetaan ja
hyédynnetidn moninaisuutta sekd miten tyOyhteiséssi moninaisuuteen suhtaudutaan. MyGs
vaikuttamismahdollisuuksien jakaminen oli yksi keskeinen kriteeri tasa-arvon toteutumisessa. (Visti &
Hirkonen 2005, 5, 11, 43.)

Yhteisty6ssd on voimaa - muutospaja tydhyvinvoinnin tukena

Muutospajamenetelmilld jdsennetddn ja tehdddn asioita ymmirrettdviksi. Sen avulla voidaan vauhdittaa
valitun kohteen kehittimistd ja haetaan sille suuntaa. Pajatoiminnan avulla tyontekijoille tarjotaan
vilineitd arviolda omaa toimintaansa. (Launis, Schaupp, Koli & Rauas-Huuhtanen 2010, 44.)
Pajatoiminnassa suunnataan katseet tulevaisuuteen, ja siind korostuu yhdessi tekeminen. Toiminnasta
kaytetidn myoOs nimed tulevaisuusverstas. Se on osallistava ja vuorovaikutteinen menetelmad, jonka

avulla tuotetaan vaihtoehtoisia menetelmia tulevaisuuden toiminnan muuttamiseksi. (Turun Yliopisto
2015.)

Pajatoiminnalla pyritidn motivoimaan osallistujia, lisdidmiin osallistujien tietoa valitusta atheesta ja
kannustamaan uusien ideoiden esilletuomiseen. Kisite on viljd, ja nimitystd kdytetddn hyvin erilaisista
osallistuvista menetelmistd. Toiminnassa on kuitenkin yhteistd se, ettd mukana on ihmisid, eikd heidin
tarvitse olla alan asiantuntijoita. Parhaimmillaan verstas tuottaa materiaalia, jota voidaan kayttad
paatoksenteon tukena. (eDelfoi 2015.) Ty6skentely voidaan jakaa kolmeen pidvaiheeseen:
analyysivaiheeseen, suunnitteluvaiheeseen ja kokeiluvaiheeseen (Virkkunen, Engestrém, Pihlaja & Helle
2001, 21).

Tyohyvinvoinnin kehittimisen tyokaluna kaytettiin muutospajoja. Pajoja oli yhteensd neljd, ja
osallistuminen pajoihin oli vapaaechtoista. Jokaisessa pajassa oli mukana esimies ja vaihteleva maara
tyontekijoitd. Pajoissa maariteltiin tyon kannalta merkityksellisimmiksi koetut asiat mojon nakokulmasta
tyohyvinvoinnin lisdidmiseksi. Pajan keskusteluaiheet wvalittiin sen perusteella, milli koettiin olevan
merkitystd esimichen mojon kehittymisen ja tyontekijdiden tyShyvinvoinnin edistymisen kannalta.
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Pajoissa sovittiin yhteisesti tehtdvid, ja tehtivien oli tarkoitus herdttid osallistujat miettimaan
tyohyvinvointiin ~ vaikuttavia —merkittaivimpia tekijoitd ja saada osallistujien 4dni  kuuluviin
ty6hyvinvoinnin kehittimiseksi. Pajojen toimintaa arvioitiin kaksi kuukautta viimeisen pajan jilkeen, ja
arviointikeskustelu sisdlsi uusien toimintatapojen kayttd6n oton arviointia sekd jatkosuunnitelmat
tyohyvinvointitoiminnan edelleen kehittimiseksi.

Ensimmiisessd pajassa keskusteltiin muutospajatoiminnan tarkoituksesta ja mairiteltiin pajoille
tavoitteet. Keskustelun aiheina olivat tyGhyvinvointi, tyén kuormitustekijit, jaksaminen, moninaisuus
sekd mojo. Pajoissa valittiin keskustelun perusteella merkityksellisimmiksi asioiksi mojon nikokulmasta
esimichen itsensd johtamisen taitojen sekd yhteistyon ja tasa-arvoisen toiminnan merkitys
ty6hyvinvoinnille. Pajassa suunniteltiin  keskustellen pajojen sisdllét ja etenemisaikataulu. Pajojen
tavoitteiksi asetettiin tyOhyvinvointia lisidvien mojon taitojen ja niiden vaikutusten tunnistaminen ja
hyédyntimisen menetelmit kiytinnossi. Koko tyOyhteison tavoitteeksi —asetettiin  jatkuva
moninaisuuden huomioiminen, hyédyntiminen ja kehittiminen tyossd tyohyvinvoinnin lisadmiseksi.
Ensimmiisen tyOpajan lopussa sovimme vilitehtdvin. Jokainen mietti seuraavaa pajaa varten 3
tyohyvinvoinnin uhkatekijaa ja kolme tyohyvinvointia edistavaa tekijaa.

Peltolan (2008) tutkimuksen mukaan tyohyvinvoinnin kehittimisen tulee ldhted tyontekijoista itsestain.
Kaikkien tulee sitoutua toimintaan ja tyontekijoille tulee antaa mahdollisuus osallistua toimintaan.
Tutkimuksen mukaan tyOyhteisén tyohyvinvoinnista ja tyOhyvinvointia edistivistd keinoista on tirked
keskustella, ja paras tulos saavutetaan yhteistyolld.

Toisessa pajassa kasiteltiin ensimmadisen pajan lopussa annettu vilitehtdvd. Tyontekijat maarittelivat
tyohyvinvoinnin uhkatekijoiksi kiireen, tulostavoitteellisen tyon, henkil6kohtaisen elimin stressitekijit,
johdon vaatimukset, tyOmadirin lisidntymisen henkildstovihennysten vuoksi ja puutteellisten
ladkiriresurssien vaikutuksen hoitajan tydmaaridn. Tyohyvinvointia edistaviksi tekijoiksi koettiin hyvi ja
kannustava tyGilmapiiri, lahiesimiehen tuki, esimiehen hyvit johtamisen taidot, oman tyon suunnittelun
mahdollisuus, sidnnélliset kuukausikeskustelut, riittdvd tiedottaminen ja yrityksen kehitysmyonteisyys.
Esimiehen toiminnassa merkittivimmiksi tychyvinvointia tukeviksi tekijoiksi mojon nakoékulmasta
madriteltiin  tyohyvinvoinnin uhkatekijéiden tunnistaminen ja niiden vaikutus tyontekijoihin
yksilollisesti. Pajan lopussa sovimme valitehtdvin. Jokainen mietti seuraavaa pajaa varten, miten
lihiesimies voi vaikuttaa edelli mainittuihin tyShyvinvoinnin uhkatekijéihin mojon nikoékulmasta.
Jokaisen tuli my6s miettid itsestadn kolme vahvuutta, jotka edistavit ty6hyvinvointia.

Kolmannessa pajassa purettiin toisen pajan lopussa annettu vilitehtdvi. Pajaan osallistujat olivat yhta
mieltd siitd, ettd tychyvinvoinnin uhkatekijoihin ja tyShyvinvointia edistdviin tekijoihin vaikuttavat
johdon, lihiesimichen ja tyontekijin toiminta. Mojon nidkokulmasta keskusteltaessa tyontekijoiden
yksil6lliset ominaisuudet ja voimavarat nousivat esille usein. Tyontekijit ja esimies kokivat, ettd kiireen
tuntuun, tyon hallintaan ja vihiisten resurssien atheuttamiin tyohyvinvoinnin uhkatekijéihin esimies voi
vaikuttaa huomioimalla tyontekijin voimavarat, vahvuudet, tiedot ja taidot sekd kokemukset. Koettiin,
ettd jokaisen omien vahvuuksien mukaan painotetut tyOtehtava auttavat jaksamaan, koska ty6 koetaan
mielekkadksi. Omien vahvuuksien nimedminen koettiin hankalaksi, mutta itsetuntoa kohottavaksi ja sitd
kautta tyShyvinvointia edistiviksi tekijaksi. Esimichelld koettiin olevan tirked rooli kannustamisen ja
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sanallisen tukemisen osalta tychyvinvoinnin lisidmiseksi. Pajan lopussa sovimme vilitehtivin.
Tehtivina oli miettid kdytinnon menetelmia, joilla tyShyvinvointia voitaisiin lisata.

Neljannessa pajassa purimme kolmannen pajan lopussa annetun vilitehtivin. Tyohyvinvoinnin
lisddmisen ja tyOhyvinvoinnin kuormitustekijoiden vihentimisen tirkeimmiksi tekijoiksi koettiin
kuukausikeskustelut ja sitd kautta oman tyon hallinta sekd esimiehen aktiivinen toiminta tyontekijoiden
yksilollisen tilanteen tunnistamiseksi. Johdon ja lidhiesimiehen tuki ongelmatilanteissa koettiin myo6s
tarkedksi. Kuukausikeskustelut tyontekijan ja esimichen vililli ovat jo kédytOssd, mutta keskustelujen
painopistettd toivottiin muutettavan tyOhyvinvointia lisidviksi. TyShyvinvoinnin lisdidmiseksi esimiehen
tulee jatkossa kiinnittid huomiota tyon kuormitustekijéiden tunnistamiseen, tyontekijin yksilollisten
ty6hyvinvointia edistivien ja estivien tekijoiden tunnistamiseen ja tekijoihin, jotka lisdsivit tyontekijan
tyonhallintaa. Kuukausikeskusteluissa tyontekijit kokivat saavansa riittdvasti kannustavaa palautetta,
mika koettiin tydhyvinvointia edistaviaksi tekijaksi.

Viimeisessa pajassa keskusteltiin my0s pajatoiminnan toteutuksesta ja kokemuksista. Pajatoiminnan
myota tyontekijat kokivat saavansa tietoa tyohyvinvointiin vaikuttavista tekijoistd. Tyontekijit kokivat,
ettd muutospajatoiminnan avulla he osaavat jatkossa huomioida yksilollisten tekijéiden vaikutukset
tyohyvinvointiin ja kokivat saaneensa tietoja ja taitoa myOs tyoyhteison muiden jdsenten
tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Esimies koki saavansa muutospajatoiminnan avulla arvokasta tietoa
tyontekijoiden tyGhyvinvoinnin tilanteesta ja sithen vaikuttavista tekijoistd sekd yksilollisten tekijéiden
arvostuksen merkityksesta.

Ty6pajatoiminta koettiin loogisena ja jatkuvana toimintana, jolla varmistettiin sovittujen asioiden
toteutuminen. Ty6pajojen avulla tyontekijit ja esimies kokivat, ettd heidit sitoutettiin toimintaan, ja he
kokivat olevansa tirked osa toiminnan toteutumista. TyGpajatoiminta koettiin toimivaksi menetelmiksi
my0s jatkossa. TyOpajatoiminnan koettiin antavan mahdollisuuden selvittdid koko tyGyhteison ja
yksittdisen tyontekijan nikékulmasta tydhyvinvoinnin kuormitustekijoita ja tyohyvinvointia vahvistavia
tekijoitd, joiden mairittelemisen avulla koettiin toiminnan muutoksen olevan mahdollista. Esimies koki
muutospajatoiminnan antavan tarkedd tietoa tyontekijoiden yksilollisistd tarpeista ja tyShyvinvoinnista,
joiden avulla esimies pystyi suuntaamaan oman toimintansa yksittdisen tyontekijan ja koko tyGyhteison
tyohyvinvointia tukevaksi toiminnaksi.

Sdannélliset keskustelut ty6hyvinvoinnin tukena

Johtaminen ja johtajuus muodostuu kaikissa tychon liittyvissa toimissa. Johtamista muodostuu kaikissa
tyoskentelyyn liittyvissd arkisissa keskusteluissa esimiehen ja tyontekijan vililli. Johtamisessa ja
esimiestyOssa tavoiteltava tila yhteisen toiminnan suhteen on se, ettd keskustelut ovat dialogisia eli
tyOyhteisé kdy avointa vuoropuhelua keskenddn, sekd se, ettd tyOyhteisé osallistuu aktiivisesti
toimintaan. (Juuti & Rovio 2010, 43—45.)

Sadannollisilli keskusteluilla esimichelldi on mahdollisuus saada kootusti tietoa tyontekijin nykyisistd
tehtdvistd, tyon vaatimuksista, tyon jakautumisesta, tyOntekijéiden potentiaalisuudesta, tiedoista ja
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taidoista. Saannolliset keskustelut antavat esimiehille mahdollisuuden varmistaa, ettd tyontekija toimii
yrityksen tavoitteiden suuntaisesti. Esimiehelld on mahdollisuus antaa palautetta tyontekijan toiminnasta
ja opastaa onnistumiseen johtaviin menetelmiin. Sdannolliset keskustelut antavat tyontekijoille
mahdollisuuden tuoda esille kehitysehdotuksia. (Meretniemi 2012, 24-25.) Palautteen antaminen on
tyontekijille kehittymisen edellytys. Esimiehen palaute osoittaa vilittimistd ja parantaa tyontekijan
suoriutumista tyGssd. TyOntekijin tulee saada palautetta onnistumisista ja muutostarpeessa olevista
asioita, mutta painopisteen tulee aina olla onnistumisissa. Tyontekijin kuuntelu ja kysymysten
esittiminen auttavat tyontekijad itse oivaltamaan muutostarpeen. Onnistunut keskustelu toimii
perustana esimichen ja tyontekijin luottamukselliselle yhteistyolle ja vuoropuhelulle arjessa. (Aarnikoivu
2013, 164-165, 170.)

Perhoniemen (2015) tutkimuksen mukaan kiitoksella on selkedsti myOnteinen merkitys
tyohyvinvointiin. Tyon tapahtuessa entistdi enemman tiimeissa tyon sosiaalisten voimavarojen merkitys
on yhi suurempi. Palkansaajien kokemukset kiitoksen saamisesta ovat selkeisti yleistyneet 2000-luvulla,
ja esimicheltd odotetaan keskustelevaa tyOtapaa ja kykyd johtaa ihmisid. Tyontekijoiden tyémotivaatio
edellyttda, ettd tyontekijdt saavat tunnustusta omasta tyostadan. Kiitos on keskeinen osa palkitsemista, ja
se tulisi suunnata yksilolle ja ty6yhteisolle. Palkansaajien rahallinen kannustin on myonteisessi
yhteydessd tyOhyvinvointiin, mutta aineettomalla palkitsemisella, kuten arvostuksella ja palautteen
saamisella, on vihintadnkin yhtd suuri merkitys.

Kuukausikeskustelut olivat tyGyhteisossd kdytossd jo ennen pajatoimintaa. Pajatoiminnassa kdytyjen
keskustelujen perusteella koettiin, ettd jatkossa kuukausikeskustelujen sisaltéd tulee painottaa
ty6hyvinvointiin vaikuttaviin tekijéihin huomioiden tyontekijin yksilolliset tarpeet ja vahvuudet, jolloin
keskustelut tukevat tyontekijan yksilollista tyhyvinvointia. Kuukausikeskustelujen koettiin olevan "hyva
ty6viline esimichelle tyontekijan yksilollisen tychon liittyvdn  tilanteen tarkastelua varten" ja
"mahdollisuus tukea tyontekijad yksilollisesti tyon eri vaiheissa". Kuukausikeskustelujen koettiin olevan
tyontekijille "hyva mahdollisuus vaikuttaa oman tyon sujuvuuteen ja tyon hallintaan yhdessd esimiehen
kanssa" ja "korvaamaton tilaisuus saada esimicheltd apua ja tukea niihin asioihin, jotka kokee tyGssddn
haasteelliseksi ja jotka aiheuttavat stressid". TyOntekijit toivoivat saavansa jatkossa palautetta ja
kannustusta. Esimies toivoi tyontekijoiltd avointa keskustelua tyohon littyvistd tyohyvinvointiin
vaikuttavista tekijoista seka tyontekijoiden tarpeista tyohyvinvoinnin tukemiseksi.

Harmoisen, Niirasen, Helmisen ja Suomisen (2015) tutkimuksen mukaan tyontekijoiden tyomairin
kohtuullisuuden, kuormittuneisuuden mairin ja tyon jaksottumisen arvioiminen edellyttdd, ettd
lihiesimies tuntee tyontekijoiden tyon. Tyontekijéiden osaamisen arvostaminen kannustaa tyontekijoitd
tyohon. Lahiesimiehen ja tyontekijoéiden yhteistyo lisda tyohon sitoutumista ja joustavuutta tyOssa.

Esimiehelli on mahdollisuus perehtyad sidnnollisissd  keskusteluissa  tyontekijoiden  yksilollisiin
ominaisuuksiin, toimintatapoihin ja odotuksiin. Esimichen tulee tiedostaa, etta erilaiset yksilot odottavat
hyviltd johtamiselta erilaisia asioita. Kun esimies haastaa tyontekijan tunnistamaan omaa toimintaansa,
tarpeitaan ja odotuksiaan, tyOntekiji viestittdd esimichelleen tavasta, kuinka hintd tulisi johtaa.
(Aarnikoivu 2013, 142—-143.) Esimichen tulee arvostaa yksiloitd ja ymmairtad, ettd yksilot inspiroivat ja
tiydentdvit tosiaan. (Lundberg 2005, 294.) Tyo6n kuormitustekijéiden arvioinnilla saadaan tietoa siité,
miten ty6td ja tyohon liittyvad osaamista tulisi kehittdd kuormituksen vihentimiseksi ja tyontekijan
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tyohyvinvoinnin lisidmiseksi. Tyon vaatimusten ja tyontekijan voimavarojen tasapainossa oleminen,
tyon kehittiminen ja tyontekijoiden tyokykyd yllapitava toiminta edistdviat tyChyvinvointia. Tama
edellyttda esimieheltd tyontekijan voimavarojen huomioimista. (Honkonen 2010, 72, 79.)

Johtopaitokset

Monimuotoisuuden —huomioiminen ja hyddyntiminen edellyttid yksilollisten tarpeiden ja
johtamiskdytintojen yhteensovittamista unohtamatta yhteisOllisid ~vaatimuksia. Se edellyttad
yhdenvertaista ja oikeudenmukaista kohtelua seki toimintaa, jossa jokaisen yksilolliset tarpeet otetaan
huomioon. Toisaalta liiallista moninaisuuden korostamista tulee valttdd, koska se voi korostaa
eriarvoisuutta. (Toivanen, Haapanen, Vidninen, Bergbom & Viluksela 2012, 20-21.) Haasteeksi
mojossa muodostuu se, miten tyontekijoiden monimuotoisuus huomioidaan aktiivisesti mutta
strategisesti. Haasteena on myods se, miten moninaisuus kytketddn yrityksen strategiaan. Yrityksen
strategian toteuttaminen vaatii monimuotoisuuden integroinnin toimintaan siten, ettd monimuotoisuus
toimii voimavarana. (Keil, Amershi, Holmes, Jablonski, Liithi, Matoba, Plett & Von Unruh 2007, 6.)

Moninaisuuden hyoédyntiminen voimavarana on haasteellista, koska moninaisuuden kisitteen
ymmirtiminen ei riitd, vaan monimuotoisuutta tulee osata hyodyntdd paivittiisissi johtamis- ja
oppimisprosesseissa. (Keil, Amershi, Holmes, Jablonski, Liithi, Matoba, Plett & Von Unruh 2007, 6.)
Jokaisessa tyGyhteisOssi ja ymparistossa on omat haasteensa, mutta oleellista tyohyvinvoinnin kannalta
on se, millaiset esimiestaidot lahiesimiehelld on ja millaiset valineet ja voimavarat tyontekijoilld on tyon
hallintaan. TyOyhteis6ssid yhdeksi tyohyvinvointia edistaviksi tekijaksi koettiin avoin tapa keskustella ja
kasitelld asioita tyGyhteisossd. Raskaassakin ty6ssi tyonhallinnan tunne voi olla vahva ja tySyhteiso
hyvinvoiva. Luottamuksen tunne esimiestd kohtaan ja esimiechen itsensd johtamisen taidot ovat
avainasemassa hyvinvoivalle ty6yhteisolle. Hyvit itsensd johtamisen taidot omaava esimies lisdd
toiminnallaan luotettavuutta ja tyontekijéiden arvostusta, joka on tyShyvinvoinnin ja tyéssdjaksamisen
tuen yksi perustekija.

Tyontekijat kokivat, ettd tyOnantajan tehtdviin kuuluu luoda tyontekijoille sellaiset olosuhteet, joissa
tyontekijit jaksavat ja kokevat olevansa riittivin vahvoja hoitaakseen tyonsd. Esimiehen tulee tukea
tyontekijoiden innovatiivisuutta: "minusta esimichen kuuluu tukea tyontekijdd uusien ideoiden ja
ajatusten esilletuomisessa ja rohkasta tyontekijoitd tekemidn asioita omalla tyylilld". Esimichen tulee
osata mojoa toteuttaessaan huomioida toiminnassaan tyontekijoéiden yksilolliset piirteet ja ominaisuudet.
Koettiin, ettd yksilolliset keskustelut antavat esimichelle mahdollisuuden perehtyd tyontekijin
yksilollisiin ominaisuuksiin ja toimintatapoihin. Esimicheltd vaaditaan motivointitaitoja ja halua etsid
yhdessi tyGyhteison jasenten kanssa tyOhyvinvointia edistdvid tekijoitd. Hyvinvoivassa ja jaksavassa
tyOyhteisOssd ryhman tuki on voimavara, ja se lisdd tyohyvinvointia. Ilmapiirin tulee olla tySyhteisossa
salliva. Kiérkkdisen, Saarasen ja Louhevaaran (2014) tutkimuksen mukaan yhden tySyhteisén jasenen
uupumiseen liittyy koko tyOyhteisén poikkeavaa kuormitusta. Tyontekijit kokivat tarvitsevat yksilollistd
tukea tunneperiisen kuormituksen lieventimiseen.
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Luottamus on tirkedd etenkin muutosvaiheissa. Epaluottamus voi vaikeuttaa muutoksen onnistumista.
Luottamus lihentdd ja auttaa ihmisida toimimaan yhdessid. Luottamuksen kehittyminen edellyttda
rehellistd, avointa ja vastuuntuntoista toimintaa. (Kannisto 2010, 90.) Ty6yhteisossi tyontekijat kokivat,
ettd heiddn esimiechensd tuntee itsensd ja toimintansa johtajana. Kokemukseen vaikutti esimichen
loogiselta, harkitsevalta ja paattiviiseltd vaikuttava toiminta, jossa hin toteutti keskustelevaa ja
kuuntelevaa ty6otetta. Kokemukseen vaikutti myo6s se, ettd esimies osasi tunnistaa omat puutteensa ja
lihti avoimesti kehittimddn toimintaansa. Ndmi tekijit lisdsivit luottamusta esimiestd kohtaan.
Luottamus esimiestd kohtaan koettiin tekijaksi, joka edistdd tyohyvinvointia tukemalla tyontekijin
yksilollistd tapaa tehda tyota.

Tyontekijit pohtivat esimichensd resursseja toteuttaa mojoa kiireisen ja vaativan tyon keskelld.
Pohdintaa aiheutti my6s se, miten ylin johto on huomioinut moninaisen tyoyhteisén tyontekijitasolla ja
mitd resursseja tai edellytyksid ylin johto on antanut lidhiesimiehille toteuttaa mojoa ja tyontekijoille
toteuttaa itseddn tyossddn. Tyontekijit kokivat, ettd ylimmin johdon toiminta yksittiisen tyontekijan
tasolla jdi vihiiseksi tai sitd el osattu nimetd kdytinnon tasolla. Vastuu on annettu lihes kokonaan
lihiesimiehille ja tyoyhteisolle. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan jai siis ldhiesimiehen valinnaksi,
miten mojoa toteutetaan kdytinnon tyOarjessa. Toisaalta moninaisen tyOyhteison ominaisuuksien
hyédyntiminen seki tasa-arvon toteutuminen koettiin tekijiksi, johon tyontekijit ja esimies pystyvit itse

vaikuttamaan.

Yksilolliset ominaisuudet, kuten ikd, sukupuoli, koulutus, persoonallisuus ja arvostukset, vaikuttavat
yksilon odotuksiin ja toimintatapoihin. Myos erilaiset tilannetekijit, kuten taloudellinen tilanne,
perhetilanne, elimintilanne ja terveystilanne, vaikuttavat yksilén suhtautumiseen ja ndkemyksiin
johtamisesta. (Rope & Kettunen 2012, 31, 34-35.) Tyontekijit ja esimies kokivat, ettd tyon
kuormitustekijt tiedostettiin ja niistd puhuttiin avoimesti, miké lievitti kuormittuneisuuden tunnetta.
Esimies koki avoimet keskustelut arvokkaana tiedonlidhteend sen suhteen, mitkd tekijit voisivat
vaarantaa tyontekijin tyShyvinvointia. Esimerkiksi perhetilanne tai muut yksityiselimain liittyvit asiat
saattoivat heikentda tyontekijan tyohyvinvointia.

Tyontekijit kokivat kuukausikeskustelut tirkednd osana oman tyon hallintaa ja tyOssdjaksamista.
Esimies koki kuukausikeskustelut arvokkaana vilineend yksittdisen tyontekijan tuntemiseksi ja
tyotapojen tukemiseksi. Palautteen saaminen ja antaminen tukivat keskustelujen perusteella tyontekijin
itsevarmuutta tyOssa ja ohjasivat tyontekoa kohti yrityksen tavoitteita. Palautteen mahdollisuus koettiin
merkittaviksi tekijdksi asioithin vaikuttamiseksi. Kuukausikeskustelussa tyontekija ikddn kuin paivitti
tilannettaan tyéhon nihden, ja parhaimmillaan se saa ty6hon liittyvan kaaoksen tunteen hallintaan. Tyon
hallinnan tunne koettiin merkittaviksi tyohyvinvoinnin tekijaksi. Kuukausikeskustelut loivat
kokemuksia omasta tirkeydestd tyOyhteison jdsenend ja antoivat tunteen, ettd esimies ja organisaatio
vilittavat yksittdisen tyontekijan tyohyvinvoinnista.

Mojo edellyttdd esimicheltd kykyd ajatella tyOntekijéiden erilaisuutta mahdollisuutena hyodyntaa
tyontekijoiden kykyjd, ominaisuuksia ja kokemuksia. Se vaatii ennakkoluulottomuutta ja herkkyyttd
tunnistaa tySeliméddn vaikuttavia tekij6itd, kuten inhimillisen eldmdn piirteitd, tarpeita ja
yhteenkuuluvuuden tarvetta. (Lahti 2008, 18-19.) Tyontekijit kokivat tasa-arvon tunnetta lisdavaksi
tekijaksi esimiehen toiminnassa sen, ettd tyontekijoilld oli esimerkiksi erilaisia vastuualueita, joissa he
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kokivat omaavansa erityisti ammattitaitoa ja joita kohtaan he kokivat mielenkiintoa. Mielekkiiden
ja ]

tyotehtivien tekeminen lisdsi kokemuksen mukaan tyomotivaatiota ja tyon mielekkyyttd ja paransi

ty6hyvinvointia. Tama edellytti esimichelta tyontekijéidensd ominaisuuksien tuntemista.

Kolikolla on aina kaksi kddntépuolta. Hyvit esimiestaidot, hyvit itsensd johtamisen taidot ja toimiva
esimiesty6 luovat tyontekijoille puitteet selviytyd tyOsti ja hallita kuormittavia tekijoitéd, kuten tyGmaaraa.
Toisaalta tyossdjaksaminen on olennaisesti kiinni my6s tyontekijan omasta toiminnasta, kokemuksista ja
ominaisuuksista. Kun esimichen toiminta on yksil6t huomioon ottavaa ja tyontekijain oma toiminta
tukee tyShyvinvointia, tyén kuormitustekijéiden hallita on mahdollista.

Moninaisen tyOyhteisén hyodyntiminen ei saa olla vikindistd tai hallitsematonta, vaan se edellyttad
hyvia johtamista. Hallitsemattomana se voi johtaa jannitteisiin ja kilpailuasetelmiin, joilla on kielteinen
vaikutus yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (Lahti 2008, 22.) Kiireen ja stressin hyva hallinta lisad
ty6hyvinvointia ja on tirked henkiléstéjohtamisen taito. Hyvinvoiva henkildsté on edellytys yrityksen
menestymiselle ja toimintatapojen kehittymiselle. Toisin sanoen, hyvinvoiva tyéyhteiso on kilpailuvaltti.
(Otala & Ahonen 2005, 15, 19-20.)

Ketju on niin vahva kuin sen heikoin lenkki, mutta vahvan ketjun avulla heikoimmalla lenkilli on
mahdollisuus vahvistua ja voimaantua. Esimiehen tuki on tydyhteisélle korvaamattoman tirkedd, mutta
my0s tyoyhteison tuki esimiehelle ja tyoyhteison jasenten tuki toisilleen on ensiarvoista. Motivaatiolla
on taipumus kertautua ryhmissa, joten ryhma itsessdin on merkittdva voimavaratekija tyohyvinvoinnin
tukemiseksi.

Ole oma itsesi, kaikki muut ovat jo varattuja.

- Oscar Wilde -
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TyoOyhteison osallistaminen moninaisuusosaamisen kehittamisessa

Erja Hannonen ja Rauni Leinonen

Erilaiset ihmiset tuovat tydyhteisoon mukanaan erilaisia nikemyksié, toimintatapoja ja tarpeita
(Menestystd moninaisuudesta - elinvoimaa erilaisuudesta 2010, 8). Toimivan ty0yhteison perustana
on myods henkilokunnan sitoutuminen toimintaan ja sen kehittimiseen (Tydyhteisd ja esimiestyd
2015). Tydyhteison moninaisuus luo mahdollisuuksia ja haasteita, joita vuorovaikutus keskendin
samankaltaisten ihmisten vélilld synnyttdd. Tydyhteison avoimuutta ja luottamusta voidaan lisdta,
kun tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet yhteisten asioiden valmistelussa kehittyvit. Niin
saadaan tyontekijoiden koko osaamispotentiaali kédyttoon. (Menestystd monimuotoisuudesta -
elinvoimaa erilaisuudesta 2010, 30.) Moninaisuusosaamisen hyddyntdmiseen tarvitaan
vastavuoroisuutta ja molemminpuolista kunnioitusta (Liimatainen & Tyyska 2014). Tyontekijoiden
osallistuminen on tirked4 moninaisuuden johtamisessa (Savileppa 2005, 9).

Kajaanin ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan ylempdd ammattikorkeakoulututkintoa
(yamk) opiskelevien yhtend opintojaksona oli osaamisen johtaminen, johon integroitui
moninaisuusosaamisen johtamisen ndkokulma. Opintojakson tavoitteina oli, ettd opiskelija osaa
soveltaa moninaisuutta voimavarana osaamisen johtamisessa, ymmartdd johtamisen merkityksen
toimintaympdriston ja henkiloston moninaisuusosaamisen kehittdmisessd, osaa ennakoivasti
suunnitella ja arvioida moninaisuusosaamisen kehittdmisen suuntaa ja visioita sekd osaa
analyyttisesti  ja  kriittisesti  arvioida  moninaisuusosaamisen  kehittdimisen = merkitysta
toimintaympariston menestystekijana. (Moisanen 2015.)

Artikkelissa  kdsitellddn  tyOyhteison  moninaisuusosaamisen  kehittdmistd  henkilokunnan
osallistamisen = ndkokulmasta.  Artikkelissa  avataan  aluksi  osallistamisen  késitettd
moninaisuusosaamisen johtamisen nidkokulmasta ja kuvataan sen jdlkeen tyoyhteison osallistamista
moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimistehtdvan aikana.

Tyoyhteison osallistaminen vai osallistuva tyoyhteis6?

Osallistamista, osallistumista ja osallistuvuutta kasitellddn moninaisuusosaamisen kirjallisuudessa
suppeasti. Lihtokohtana on tydyhteison henkilokunnan osallistuminen, mutta ndkdkulmat ovat
erilaisia. Osallistamisessa nidkokulmana on johtajan toiminta, kun taas osallistumisessa koko
tyoyhteisé on mukana. Edelld mainittujen késitteiden yhdistelméstdi muodostuu osallistuvuutta.
Osallistaminen on toimintatapa, joka perustuu eri toimijoiden ideoiden, osaamisten, valmiuksien ja
taitojen tehokkaaseen hyddyntdmiseen ja kiyttoon yhteisesti sovittujen tavoitteiden toteuttamiseksi.
Osallistamisen ldhtokohtana on se, ettd yhdessa tiedetdén ja osataan enemmaén kuin yksin. (Auvinen
& Liikka 2015, 5.) Osallistavassa tyOyhteisOssd arvostetaan erilaisuutta ja jokaisella on
mahdollisuus kehittdd osaamistaan (Savileppd 2005, 9). Toimimalla vapaissa ja avoimissa
tyOyhteisOissd saavutetaan tehokkaampia ja laadukkaampia tuloksia kuin suljetuissa tydyhteisdissa
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toimimalla. Osallistaminen ei ole vain pohdiskelua ja asioiden suunnittelua. Osallistamisessa on
tairkedd myOs moniulotteinen ja konkreettinen kdytdnnon toteutus. Osallistuvuus perustuu
tyontekijdn osallisuuteen, joka voidaan tulkita toimintaan liittyvdnd myonteisend omistajuutena.
Osallisuus merkitsee siten myos toimijan vastuuta ja sitoutumista. (Auvinen & Liikka 2015, 5.)

Osallistavuus on siis yhteistd suunnittelua ja tekemisté ja henkiloston jatkuvaa yhdessd oppimista.
Osallistavuus kehittdd organisaatiokulttuuria avoimeksi ja joustavaksi. TyOyhteison osallistavuus
tukee onnistumista erilaisissa muutosprosesseissa. (Savileppa 2005, 9.)

Yamk-opintojen aikana tehddidn useita oppimistehtivid, joihin tyOyhteisd osallistuu tavalla tai
toisella. Opiskelijaryhméssd kéytyjen keskustelujen perusteella on muotoutunut kisitys, ettd
tydyhteison mukaan saaminen kehittdmistydhon voi olla haasteellista. "Nadmé ovat sinun opinnot,
miksi meidin pitid osallistua?” Miten saamme tydyhteison ymmartiméén, ettd yhdessi tekeminen
ja osaamisen jakaminen hyddyttdd koko tydyhteisdd, kun yhdessd vastataan tulevaisuuden
tydeldmén muutostarpeisiin?

Vastarannan kiiskista aktiivisiksi tyoyhteison kehittajiksi

Yamk-opintojen aikana olemme kdyneet opiskelijaryhméssd lukuisia keskusteluja. Erddssd
keskustelussa nousi esiin vanha sananlasku vastarinnan kiiskistd, ja sen vastapariksi muotoutui
myotimaen muikut. Suomalaisen Kirjallisuuden Seuran arkistotutkijan Juha Nirkon mukaan
kansanrunousarkistoon vastarannan kiiski on taltioitu sanontana Kiuruvedeltd vuodelta 1922: " Tuo
se on ainainen vastarannan kiiski” (Vastarannan kiiski... 2012). Kiisked ei mielelldén kalasteta eika
sydda. Vastarannan kiiski ei anna tuumaakaan periksi vaan on eri mieltid. Vastarannan kiisket ovat
olleet hankalan maineessa siis jo miltei sata vuotta. Jokaisesta tydyhteisostd 10ytynee sekd vastaan
hangoittelijoita ettd niitd, jotka innostuvat uusista asioista. Miten saamme vastarannan kiisket
innostumaan kehittdmistydstd myotdméaen muikkujen tavoin?

Osallistamisen esteeksi saattaa ajoittain nousta tydyhteison muutosvastarinta. Muutosvastarinta on
yleinen kaésite sille vastustukselle, jonka muutos saa aikaan henkilostossé tai johdossa eriasteisena
voimakkuutena (Santalainen 1991, 147). Muutosvastarinnan taustalla on yleensd henkilon asenne
muutosta ja kehittdmistd kohtaan, ja se nostetaan kehittdmistilanteissa usein huomion ja
toimenpiteiden kohteeksi (Osallistava kehittiminen 2014). Muutosvastarinta voi olla muutoksen
aktiivista tai passiivista vastustamista, ja se voi ilmetd sekd yksiloissd, ryhmisséd ettd tiimeissd. Se
ilmenee vilinpitdimittomyytend, epdvarmuuden pelkona, korostuneena itsesuojeluna, asioiden
priorisointina, informaation torjuntana tai ideologisena ristiriitana. (Santanen 1991, 147; Nikkild &
Paasivaara 2007, 108.) Muutosvastarintaa voidaan tulkita niin, ettd muutokseen mydnteisesti tai
kriittisesti kantaa ottava tyontekijd tyOstdd asiaa ja yrittdd suhteuttaa omaa toimintaansa uuteen
tilanteeseen. Tdydellinen vélinpitdméttdomyys on kehittdimisen kannalta haitallista. (Osallistava
kehittdiminen 2014.)
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Metropolia-ammattikorkeakoulun ja  Helsingin  kaupungin terveyskeskuksen  yhteisessé
kehittdmisprojektissa vuosina 2006-2009 kehitettiin ndyttdon perustuvan hoitotydn osaamista.
Tavoitteena oli kehittdd hoitokédytanteitd ja toimintatapoja perustumaan parhaaseen mahdolliseen
tutkimusnédyttoon. Tavoitteena oli kehittdd ndyttoon perustuvaa hoitotyotd muodostamalla ndytt6on
perustuvan hoitotyon toimintamalli ja ndin kehittdd hoitotydon laatua, vaikuttavuutta ja
kustannustehokkuutta. Tahén luotiin toimintamalli, jonka tavoitteena oli ohjata hoitohenkilokuntaa
parhaan saatavissa olevan tiedon kéyttoon yhteisten toimintakdytdnteiden mukaisesti.
Kehittdmistyon tuloksista kdvi ilmi, ettd hoitohenkilokunta koki tirkednd sekd kehittdmistyohon
osallistumisen ettd toimintamallin muodostamiseen osallistumisen. Henkilokunta koki aikaisempaa
paremmin jaksavansa ja viihtyvénsé tyossddn. TyOntekijit saivat ottaa vastuuta kehittimistyosta ja
saivat vaikuttaa myOs oman tyonsd kehittimiseen. Hoitohenkilokunta koki saaneensa tukea
esimiehiltd ndyttdon perustuvan hoitotydn toteuttamiseen. Henkilokunnalle mahdollistettiin aikaa
perehtyd tieteellisiin artikkeleihin ja mahdollisuuksia osallistua erilaisiin  koulutus- ja
konferenssitilaisuuksiin. (Sarajirvi 2011.)

Osallistavan tyoskentelytavan taustalla nikyy myds muutosjohtamisen hallinta. Muutosjohtaminen
on asioiden ohjaamista ihmisten kautta ja heidin avullaan. Tyontekijéiden tydopanos on muutoksen
onnistumisessa tirkein voimavara. Heiddn motivoitumisensa toimimaan uudistuvan organisaation
hyvéksi on onnistumisen edellytys. Onnistunut muutosjohtaminen edellyttdd paatoksentekoon
osallistuvien ja toimintaa toteuttavien omien tavoitteiden, toiveiden ja tarpeiden yhteensovittamista.
(Majoinen 2006.)

Innostusvirtaamo - TyOyhteisdjen kehittdminen innostuskulttuuria vahvistamalla - on Limingan ja
Kempeleen kuntien yhteinen kehittdmishanke, joka on kdynnistynyt syyskuussa 2015. Hankkeen
keskeisend ajatuksena on siirtyd tiedon antamisesta henkilostdon osallistamiseen. Hankkeen
tavoitteena on my0s vahvistaa esimiesten jaksamista muuttuvassa toimintaympéristossa.
Hankkeeseen osallistuvien tyoyksikoiden lisdksi tavoitteena on tehdd hanketta ndkyviksi koko
organisaatiossa ja laajentaa kehittamisti koko kuntaorganisaatioon. (Vuorinen 2015.)

Moninaisuusosaamisen kehittimistyo tyoyhteisossa

Moninaisuusosaamisen johtamisen opintokokonaisuuteen sisdltyi kehittdmistehtivd omassa
tyoyhteisossd. Kokosimme Collianderin, Ruoppilan ja Harkdsen (2009, 32) moninaisuuden eri
ilmenemismuotojen nelikentdn avulla ty0yksikon ndkokulman moninaisuudesta. Tydyhteison
hoitohenkilokunta tutustui kokoamiimme nelikentdin miéritelmiin ja valitsi sieltdi mielestddn
tairkeimmait kehittimisen kohteet. Ensimmadisessd palaverissa esittelimme moninaisuusosaamisen
johtamisen opintokokonaisuutta ja moninaisuuden ilmenemismuotoa nelikentdin avulla.
Hoitohenkilokunta oli saanut ennakkoon tutustua nelikentin perusteella tyOyhteison
moninaisuudesta tekemiimme havaintoihin, jotka olimme koonneet, ja joita ldhiesimiechemme oli
kommentoinut. Namai viisi kohdetta, taidot, fyysinen tyokyky, psyykkinen tyokyky, tyouran vaihe
sekd elamdkokemukset, nousivat halutuimmiksi kehittdmiskohteiksi. Témén perusteella
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muotoilimme moninaisuuden huoneentaulun. Yhdistimme fyysisen ja psyykkisen tyokyvyn yhdeksi
kehittimiskohteeksi huoneentauluun. Esittelimme moninaisuuden huoneentaulun, jonka jilkeen
yhdessd keskustellen valitsimme kehittimiskohteen. Moninaisuusosaamisen huoneentaulun
(Lokkila 2015, 3) perusteella tyOyhteiso valitsi kehittimiskohteeksi “Huolehdimme osaamisen
kehittdmisestd arvostaen tietoja ja taitoja”. Organisaatiomme strategiassakin yhtend pddmaéarand on
osaava ja hyvinvoiva henkilokunta (Strategiakartta 2014-2020 2013, 3). Osaamisen kehittdmisen
menetelmiksi ehdotimme mentorointia, jonka hoitohenkilokunta hyviksyi yksimielisesti.
Mentorointia kéytetddn apuna uuden tyontekijin tyohon perehtymisessd sekd ammatillisessa
kehittymisessd. Mentoroinnin  menetelmdd ja sen kiyttdmistdi moninaisuusosaamisen
kehittdmistyossd kuvaa Lokkila (2015) artikkelissaan TyOyksikon moninaisuuden hyddyntdminen
mentoroinnin avulla.

Auvinen ja Liikka (2015, 5) jakaa osallistamisen kolmeen periaatteeseen. Olemme soveltaneet
moninaisuuden osaamisen kehittdmisty0ssd nditd periaatteita eli prinsiippejd. Ensimmaéisessa
periaatteessa, demokratiaprinsiipissd, yksilot ovat toteuttajia eivétkd kohteita. Tydyhteisomme
valitsi kehittimiskohteen ja osallistui aktiivisesti menetelmin valintaan. Aveimuusprinsiipin
lahtokohtana on avoimuus ja erilaisuus. Esimerkiksi huoneentaulun laatimisen jilkeen tekemdmme
kyselyn avulla tyoyhteison hoitohenkilokunnan jédsenet saivat kertoa ajatuksiaan mentoroinnin
menetelmin kiyttoonottoon liittyvistd toiveista ja odotuksista. Télld tavoin saimme vastauksia my0s
niiltd, jotka eivdt halua kertoa mielipiteitdédn julkisesti. Kolmas periaate, prosessiprinsiippi, kertoo
toiminnan jatkuvasta kehittymisestd ja muovautumisesta. Olemme kokoontuneet tyoyhteison kanssa
useaan otteeseen, ja jokaisella kerralla kehittimistyotd on viety eteenpdin ja tavoitteet mentoroinnin
kayttdmiselle ovat tismentyneet.

Huoneentaulun laatimisen jélkeen teimme siis tyOyhteison hoitohenkildkunnalle kyselyn, jonka
tarkoituksena oli kartoittaa heidédn odotuksiaan ja toiveitaan mentoroinnista sekd selvittdd
mentoroinnin  toimivuutta perehdyttimisen menetelmidnd aikaisempaan perehdyttimisen
menetelmiidn verrattuna. Vastaajista (n 32) 25 suhtautui mentorointikdytdnndn aloittamiseen
myodnteisesti, 5 vastaajaa ei osannut kertoa mielipidettdédn, yksi ei uskonut mentoroinnin kehittdvéan
perehdytysprosessia ja yksi jétti vastaamatta kysymykseen. Avoimen kysymyksen avulla
kartoitimme tyOyhteison odotuksia ja toiveita mentoroinnista. Vastaajista viisi jdtti vastaamatta
kysymykseen, ja yhdestd vastauksesta ei saanut epdselvdn kidsialan vuoksi selvia.
Hoitohenkilokunnan suhtautuminen oli péddosin myonteistd: “luottamuksellinen, rohkaiseva,
ammattiin kasvuun tukeva”, “hyvinvoinnin lisddminen”, positiivinen, uuden asian tuominen
tydyhteisoon”. Ajankédyttoon liittyvd huoli sekd yhteisten pelisddntdjen sopiminen nousivat
vastauksista: “Toivon, ettd mentorin ja aktorin vilisiin keskusteluihin pystytddn jérjestimiin
aikaa”, "Toivon yhteiset pelisddnnot”. Myos sitoutumiseen liittyvid mietteitd oli: “Toivon, ettd
henkildstd sitoutuu kaytdntdon ja ottaa vastuun yhteisesti”. Olemme keskustelleet tuloksista
yhdessa tyontekijoiden kanssa.

Osallistava suunnittelu nostaa parhaimmillaan todellisuuden esiin organisaation toiminnassa. Eri
ithmisten tiedot ja osaaminen saadaan valjastettua monipuolisesti kdyttoon (Kuisma 2006, 25).
Kuisman (2006, 25) haastattelema Silfverberg luokittelee osallistavan suunnittelun kahteen
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erityyppiseen tapaan, ruohonjuuritason suunnitteluun, jossa koko henkiléstdé on mukana, ja
yhteissuunnitteluun, jossa keskeiset sidosryhmét on huomioitu ja ryhméin valitut jdsenet edustavat
erilaisia tahoja.

Omassa tyoyhteisossdni ldhestymme Silfverbergin mainitsemaa ruohojuuritason suunnittelua.
Kehittdmistyd heijastaa myos aikaisemmin kuvattua henkiloston osallistamista. TyOyhteisdé on
valinnut kehittdmiskohteen, he ovat olleet mukana suunnitteluprosessissa ja alkavat toteuttaa
mentorointia kiytdnndssd. Myds tyOyhteison “vastarannan kiisketkin” ovat ldhteneet mukaan
suunnittelutyohén, kun heilld on mahdollisuus vaikuttaa mentoroinnin kehittdmistyohon.
Kehittdmistyohon liittyvad materiaali on kaikkien saatavilla tyoyksikon sisdisessd verkossa. Seuraava
vaihe on sopia yhteisistd mentoroinnin pelisddnnoistd, jonka jdlkeen mentorointia padstddn
aloittamaan.

Johtopaatokset

Artikkelin tavoitteena oli avata osallistamisen késitettdi moninaisuusosaamisen johtamisen
nidkokulmasta ja kuvata tyOyhteison osallistamista moninaisuusosaamisen johtamisen
kehittimistehtdvdn aikana. Osallistamisen késitteeseen liittyi kuitenkin sekd osallistuminen ettd
osallistuvuus, joita ilman osallistamista ei ole. Osallistuva tydyhteisd saa kaikkien tutustumieni
lahteiden perusteella aikaan enemmaén kuin tydyhteisd, jossa johtaja médrittelee toiminnan ja antaa
sille ohjeet. Osallistumista kehitetdin my6s hankkeiden avulla, joista viimeisimpénd Kempeleen ja
Limingan kuntien yhteishanke, Innostusvirtaamo. Hankkeen tavoitteen toteutuessa tulevaisuudessa
kaikki kuntasektorin tydyhteisot ovat osallistuvia ja tyotddn kehittévia.

Tyoyhteison osallistaminen moninaisuusosaamisen kehittdmistyohon vaatii pitkdjanteisyyttd. Miten
saa henkilokunnan osallistumaan ja ennen kaikkea haluamaan osallistua? Osallistajan rooli on
tuolloin tdrked. Ei riitd, ettd tuo persoonallaan esille asioiden erinomaisuutta vaan myds asioiden
esitystapa ja rytmi vaikuttaa kehittimistyon etenemiseen ja osallistumisaktiivisuuteen. Kun
tyoyhteisé kokee aidosti osallistuvansa kehittdmistyohon, niin sanotut vastarannan kiisket
muuttuvat myodtaméaen muikuiksi. Auvisen ja Liikan (2015, 5) kuvaamia osallistamisen prinsiippeja
apuna kéyttden pddsee kehittdmistyon alkuun. Muistetaan, ettei ole kohteita vaan on toteuttajia.
Jokaisen mielipide on arvokas, ja sen ilmaisemiseen annetaan mahdollisuus. Toiminta ymmarretdan
kehittyvdnd prosessina, jonka avulla luodaan aikaisempaa laadukkaampaa ja tehokkaampaa
toimintaa.

Kehittdimiskohteen valinta onnistui hyvin jo senkin vuoksi, ettd tyoyksikOssdmme siirryttiin
kolmivuorotyohon  kesdkuussa 2015. Uusi tyfaikamuoto  johti  muutoksiin  useilla
henkilostojohtamisen osa-alueilla. Uusien perehdytettdvien hoitotyontekijoiden méédrd lisdantyi
reilun puolen vuoden aikana 12:een. Uusien hoitotyontekijoiden perehtymisaika kutistui
tyoyksikdssdmme selkedsti lyhemmaéksi, kun kokeneiden hoitotyontekijoiden jakaminen kolmeen
tyovuoroon vihensi perehdyttijien tyoskentelyd virka-aikana. (Lokkila 2015, 1.) Mentoroinnin
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menetelmin toivotaan olevan nyt toimiva ratkaisu hoitotyontekijoiden perehdyttdmiselle ja
osaamisen varmistamiselle. Huoneentaulun osaamisen kehittdmisestd huolehtiminen on kuitenkin
jatkuvaa tyotd. Ei voida sanoa, ettd jossain vaiheessa tyduraa ei olisi endd mitddn kehitettdvaa.

Tdhdan mennessd saamamme palaute on ollut pddosin  myonteistd. Tyodyhteisomme
hoitohenkilokunta on tuonut esille toiveitaan ja odotuksiaan osallisuustyopajoissa ja kyselyyn
vastaamalla. Moninaisuusosaamisen kehittdmisty6td on viety yhdessd eteenpdin. Palavereissa
kdytyjen keskustelujen perusteella olemme I6ytdneet uusia ndkokulmia kehittimistyon eteenpéin
viemiseksi. Suunnitteluvaihe on edennyt suunnitelmiemme mukaisesti. Toiminnan kdynnistimisen
jilkeen alkaa seuranta- ja uudelleenorganisoitumisvaihe. Uudet tyontekijdt padsevét heti mukaan
kehittdimistyohon osallistumalla mentorointiin perehdytyksen yhteydessd, ja kokeneet tyontekijét
padsevit jakamaan osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Jokainen osallistuu omalla
panoksellaan. Mentoroinnin periaatteet, eli se, ettd aktori valitsee mentorin ja mentoritoiminta
perustuu vapaaehtoisuuteen, antavat hoitotyontekijille mahdollisuuden osallistua vihemmén ndin
halutessaan. Jokainen hoitotyontekijd kuitenkin osallistuu alkuperehdytykseen. (Lokkila 2015, 5.)

Jokaisessa tyOyhteisossd 10ytyy vastarannan kiiskid, mutta uskon, ettd myotdméaen muikkujen mééra
on suurempi kuin vastaan hangoittelijoiden. Omalla asennoitumisella pystyy vaikuttamaan siihen,
miten osallistuva tyoyhteisd on. Kun tyontekijit padsevit osallistumaan kehittimisty6hon ja saavat
vastuuta, osallistuminen on mielekdstd. Tarvitaan myds jokaisen henkildkohtaista asenteiden
paivittimistd, muutokseen ja osallistumiseen heittdytymistd. Katsotaan peiliin ja ollaan my6tdméaen
muikkuja.
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Edistimme moninaisuutta innostamalla toisiamme Kkokeilevaan ja
tyoskentelya kehittavaan suuntaan

Riikalea Haverinen, Helena Kiljo-Leinonen ja Kirsi Moisanen

Sosiaali- ja terveysalan ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon (YAMK) moninaisuusosaamisen
johtamisen opinnoissa perehdytidn moninaisuusjohtamisen ja osaamisen johtamisen keskeiseen
tietoperustaan, suunnitellaan ja arvioidaan moninaisuusosaamisen kehittimisen suuntaa ja visioita ja
arvioidaan niilden merkitystd organisaation menestystekijoinda (KAMK opinto-opas 2014).
Organisaatiomme, Kajaanin kaupungin koulutusliikelaitoksen Kainuun ammattiopiston (KKAO),
strategisiin tavoitteisiin vuosille 2014—2018 kuuluu, ettd silli on osaava, joustava, kehittimismyonteinen
ja sitoutunut henkil6sté ja johtaminen osallistavaa, hyvda johtamista. Toiminta on ammatillista
koulutusta koskevien siddosten mukaista, ja KAO vastaa Opetus- ja kulttuuriministerion (OKM)
Kajaanin kaupungille osoittamien koulutustehtavapaatosten mukaisesti koulutus- ja opiskelijapalveluista,
tyoelimin kehittimisestd ja tuottamiensa palveluiden kehittimisestd. Jokainen organisaatiossa
tyoskentelevi vastaa oman tyonsi laadusta ja oman tyonsi ja tyoymparistonsa kehittimisestd. KAO:n
toimintaa ohjaa koulutusliikelaitoksen médrittima missio ”Kajaanin kaupungin koulutusliikelaitos on
olemassa yhteiskuntaa varten. Liikelaitos huolehtii vastuullisesti yhteiskunnallisesta roolistaan ja arvostaa
sita”.  Liikelaitoksen visio vuodelle 2018 on, ettd “Kajaanin kaupungin koulutusliikelaitos on
valtakunnallisesti kilpailukykyinen koulutus- ja osaamispalveluiden jirjestdja”. (IKAO Toimintakisikirja
2014.) Oppilaitosten tyontekijoiden tietoinen pyrkimys olla aktiivisesti mukana ympiréivin tyoelimin
organisaatioiden kehityksessa heijastuu my6s toiminnan sisdiseen kehittimiseen (Kalavainen 2014, 82).

Moninaisuusosaamisen johtamisen opintojaksoon kuuluva kehittimistehtivimme nojaa erityisesti
organisaatiomme  strategisiin  tavoitteisiin, joiden mukaan  henkil6st6 ~on = osaavaa ja
kehittimismyonteistd. Kehittimistehtdvaa varten kartoitimme tyOyhteisdmme moninaisuusosaamiseen
liittyvia kehittdmistarpeita sahkopostikyselylld, haastattelulla ja keskusteluilla. Kartoituksessa saamiemme
kehittimistarpeiden pohjalta laadimme tyGyhteis66mme huoneentaulun, johon kirjasimme viisi
moninaisuusosaamiseen  liittyvdad  kehittimiskohdetta. ~ TyOyhteisomme  jdsenet  priorisoivat
kehittimiskohteet ja valitsivat niistd Toistemme innostamisen kokeilevaan ja tyoskentelya kehittavain
toimintaan” moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimiskohteeksi. Tidssd artikkelissa kuvaamme
kehittimistyomme taustalla olevia ilmibitd ja tyOyhteisossd kdynnistimddmme moninaisuusosaamisen
kehittimistyon prosessia.

Kokeileva, tyoskentelyd kehittdvi toiminta

Kokeileva, tyoskentelyd kehittiva toiminta vaatii innovatiivisuutta kaikilta tiimien jaseniltd. Ojasalon,
Moilasen ja Ritalahden (2014, 83) mukaan innovaatiolla tarkoitetaan palvelua, prosessia, toimintamallia
tai vastaavaa, jolla tuotetaan taloudellista tai muuta hyotya. Pelkki idea ei ole innovaatio, vaan se pitaa
my0s toteuttaa. Erityisen hedelmillisind ja runsaasti innovaatioita tuottavina kohtaamisina pidetddn
sellaisia, joissa eri alan ammattilaiset omine osaamisineen ’tOrmadvit’ toisiinsa.
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Tarve kehittdd uudenlaisia, innovatiivisia toimintamalleja, joissa moninaisuusosaamista hyodynnetdin
parhaalla mahdollisella tavalla, tulee paitsi tyoeliman muuttuneista tarpeista, myos muutoksista, joita
ammatillisessa koulutuksessa on tapahtunut. Marraskuussa 2013 maan hallitus linjasi rakennepoliittisen
paatoksen oppilaitosverkon saneerauksesta ja toisen asteen koulutukseen kohdistuvista leikkauksista.
Rahoitusperusteet uudistuivat siten, ettd opintojen keskeyttiminen ja viivastyminen vahentivit
oppilaitoksen saamaa rahoitusta. Oppilaitosten on tuotettava vihemmilli enemmin. (Lempinen
2014,75.) Nopeat muutokset toimintaymparistdissi ovat tuoneet mukanaan uudenlaisia haasteita ja
mahdollisuuksia yrityksille. Innovatiivisuudesta on tullut merkittavd kilpailutekija, koska yritysten on
osattava ennakoida muutoksia, arvioitava muutosten merkitystd ja tehtdvd timan pohjalta strategisia
valintoja. (Ojasalo ym. 2014, 3.)

Muutoksia rahoitusperusteiden uudistumisen lisiksi tyOyhteisoomme on tullut nuoriso- ja
aikuisopiskelijoiden ja opettajien yhdistymisen, tutkinnon perusteiden uudistumisen ja paivitetyn
opetussuunnitelman tekemisen ja kayttoonoton myéta. Opettaminen on murroksessa, ja se edellyttad
opettajilta rohkeutta kokeilla uudenlaisia opetusmenetelmia ja toimintamalleja seka kehittdd tyoskentelya
niin henkil6- kuin tiimitasollakin. Koemme, ettd moninaisuuden nikyviksi tekeminen ja moninaisuuden
johtaminen korostuvat toimintaympiristossd tapahtuvien muutosten aikana. Tarvitaan aiempaa
enemmin yhdessi ideointia ja avointa vuorovaikutusta, jotta jokaisen tietotaito saadaan hyodynnettya
parhaalla mahdollisella tavalla.

KAO:n hyvinvointialan tyontekijiat toimivat hoitotyon, kuntoutumisen tukemisen ja kasvatustyon
tiimeissd. Tiimit muodostuvat koulutuspaillikdstd, opinto-ohjaajasta ja alan opettajista. Jokaisella tiimilld
on oma tiimisopimus, jonka laadintaan kaikki tiimin jasenet osallistuvat. Tiimisopimuksessa maaritelldin
muun muassa tiimin perus- ja erityistehtivat sekd tiimin pelisidnnot, jotka ohjaavat toimintaa.
Tiimisopimus paivitetddn vuosittain, tarvittaessa useammin. Huuskon (2007, 13) mukaan tiimi on pieni
ryhmi ihmisid, joilla on toisiaan tdydentdvid taitoja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen pdamairain,
suoritustavoitteisiin ja toimintamalliin ja pitavit itsedan yhteisvastuullisina tehtdvissa.

Luovuus ja innovatiivisuus ovat yritysten tarkeitd organisaation menestystekijoitd. Luovuus on kyky
ymmirtid uusia asioita ja hakea uusia nikokulmia. Se on jatkuvaa kyseenalaistamista ja thmettelemista
sekd ideointia, jonka lopputuloksena voi olla innovaatio. Luova prosessi kulkee ideoinnin ja
tuotteistamisen kautta innovaatioon. Luovuudessa tarkastellaan kehitettdvid asiaa mahdollisuutena: asiat
voisivat olla vield paremmin. Innovatiivisuus on ihmisten, tiimin ja organisaation kykyd tuottaa ja
soveltaa uusia ideoita. (Sydanmaalakka 2009, 112-137.)

Moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimistehtdva tarjoaa mahdollisuuden koko ty6yhteisolle
osallistua kehittimiseen, hyodyntid entisti enemmain yksildiden potentiaalia ja tunnistaa yksilollistd
osaamista ja tarpeita. TyOyhteisémme monipuolinen osaaminen, tarpeet, kyvyt ja kokemukset ovat
arvokas organisaation pddoma, jonka hyddyntiminen tuo uusia ideoita tyon tekemiseen ja vastaa
toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin.

Mahdollistuakseen ja kehittydkseen opettajuus edellyttdd organisaatiolta kannustusta uuden tyoskentelyn
kokeilemiseen. Pystydkseen toimimaan edistyksellisesti tyOyhteisé ja tiimit tarvitsevat kannustavaa
johtamista ja esimiestoimintaa. Paras tiimi ei ole se, jossa kaikki ovat samaa mieltd. Useimmiten
tehokkain tiimi on se, jossa on erilaisia thmisid ja erilaisia mielipiteitd. (Kalliomaa & Kettunen 2010,
Luku 5.5))
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Moninaisuusosaamisen kehittiminen palvelumuotoilun avulla

Palvelumuotoilussa  hyodynnetiin muotoilussa pitkdan kaytettyjd menetelmia kayttdjitiedon
kerddmisessd ja hyodyntimisessd. Perinteinen markkinatutkimusta ja asiakaspalautetta hyodyntivi
kehittdiminen el aina anna tietoa, jonka perusteella varsinaista kiyttdjikokemusta voitaisiin arvioida.
Palvelumuotoilussa puhutaan asiakkaista, asiakasymmirryksestd, kayttdjistd ja kayttdjatiedosta.
(Miettinen 2011, 13.) Palvelumuotoilu on yhteisesti jaettu ajattelu- ja toimintatapa. Se on yhteinen kieli
eri osaamisalojen yhteistybhon palveluiden kehittimisessd. Palvelun kehittimisen ldhtokohtana on
asiakasymmarrys siitd, mitd palvelulla tavoitellaan. Palvelun tarkoituksena on innovoida olemassa
olevaan ongelmaan ratkaisu tai toimintatapa. Palveluprosessi jaetaan osakokonaisuuksiin eli
palvelutuokioihin ja palveluprosessi sovelletaan oman tyon kaytint6on. (Tuulaniemi 2011, 24-59.)

Moninaisuusosaamisen johtamisen opintojaksoon liittyvassd kehittimistehtivissid teimme aiheeseen
liittyvan alkukartoituksen selvittimailld organisaatiomme moninaisuusosaamisen nykytilaa. Selvityksen
toteutimme  perehtymilld  organisaation strategiaan, toimintakisikirjaan ja ~oman alamme
toimintasuunnitelmaan ja tiimisopimuksiin. Lihetimme opetushenkilostolle sihkopostitse kuvauksen
siitd, mitdi moninaisuudella ja moninaisuusosaamisella tarkoitetaan. Pyysimme heitd vastaamaan
kysymykseen "Mitkd ovat moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimisen tarpeet tyoyksikossammer”.
Sahképostikyselyyn paiddyimme siitd syystd, ettd se tavoittaa kaikki tiimiemme jasenet. Tietimysta
kerdsimme my6s vapaamuotoisissa kahvipoytikeskusteluissa.

Esimiestemme  tietimystd  moninaisuusjohtamisesta  kartoitimme  haastattelemalla  heita.
Haastattelutilanteessa pyysimme heitd vastaamaan samaan kysymykseen kuin opetushenkil6stokin.
Sahkopostikyselyn, kahvipoytikeskustelujen ja esimiesten haastattelujen tavoitteena oli kartoittaa
tyoyhteisbmme tietimystd moninaisuudesta. Alkukartoituksesta muodostui kehittimistehtdvimme ja
suunta moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimiselle, jota lihdimme toteuttamaan palvelumuotoilun
avulla. Palvelumuotoiluprosessiin kuuluvan asiakasymmirryksen muodostimme alkukartoituksen,
henkil6kunnan siahk&postikyselyn ja esimiesten haastattelujen pohjalta.

Alkukartoituksen perusteella moninaisuusosaamista organisaatiomme strategiassa ei ole erikseen
mairitelty. KAO Toimintakisikitjasta (2014) 16ytyy Tasa-arvolain 6 b. §:n (L. 2005/232) mukainen
oppilaitoksen toiminnan kehittdmiseen tihtdavd tasa-arvosuunnitelma. Suunnitelmassa tasa-arvoa
tarkastellaan sukupuolten, ikdryhmien, erilaisten tyOsuhteiden, johtamisen ja palkkapolitiikan
nikoékulmasta. Lihtokohtana on henkil6ston tasa-arvoinen kohtelu ja yhdenvertaisuuden toteutuminen
kaikilla osa-alueilla. Kiydyissi kahvipoytakeskusteluissa henkiloston kanssa tuli esille se, ettd
moninaisuus-kasitettd ei alkuun ymmirretty, vaikka lahettimassimme sdhkoépostikyselyssad avasimme
sitd. Keskusteluissa tuli myo6s esille, ettdi moninaisuusteemaan liittyvid asioita organisaatiossamme on
yksilon ty6ssdjaksamisen tukeminen, esimerkiksi elimiéntilanteeseen liittyvissd muutoksissa rdataloidylld
tyoajalla. MyOs vuosittain tapahtuvassa kehityskeskustelussa esimies ja tyontekija keskustelevat yksilon
osaamisesta ja kehitystarpeista.

Alkukartoituksen pohjalta laadimme ty6yhteis66mme huoneentaulun. Huoneentauluun kirjasimme viisi
alkukartoituksessa esiin tullutta kehittimiskohdetta:
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Erilaisuuden hyviksyminen ja hy6dyntiminen

Tyontekijoiden osaamisen ja osallisuuden arvostaminen

Toistemme tukeminen avoimeen ja toimintaa rakentavaan keskusteluun
Yhteisten pelisdintjen noudattaminen

oA e

Toistemme innostaminen kokeilevaan ja tyoskentelyé kehittdvdin toimintaan

Moninaisuuden johtamisen kehittimistehtivassd tarve kehittdimiselle nousi sekd organisaation
strategisista tavoitteista ettd alkukartoituksen pohjalta huoneentauluun kirjatuista kehittdmiskohteista.
Palvelumuotoilussa suunnitteluvaiheeseen kuuluvat ideointi, konseptointi ja prototypointi. Sen jilkeen,
kun on hankittu asiakasymmarrys, palvelumuotoilussa korostuvat tyypillisesti luovuus ja yhteisollisyys.
Hankitun tiedon pohjalta ideoidaan mahdollisimman avoimesti uusia ratkaisuja. Tdssd vaiheessa
hyédynnetddn erilaisia ideointitybpajoja, muotoilupelejd ja muita menetelmid, joihin tyypillisesti
osallistetaan monenlaisia sidosryhmiid. (Ojasalo ym. 2014, 75.)

Moninaisuusosaamisen kehittdmistehtivin toiseen vaiheeseen valitsimme metodiksi yhteis6llisen
ideointimenetelmadn, ideointityopajan, joka on luovan ongelmanratkaisun yksi standardimenetelma.
Ideointity6pajassa yleensd 6—12 hengen ryhma pyrkii vetdjin johdolla ideoimaan uusia lihestymistapoja
tai ratkaisua johonkin ongelmaan. (Ojasalo ym. 2014, 160.) IdeointityOpajassa sen jirjestdji kertoo
osallistujille kasiteltivin aiheen ja sen, miten aihetta lidhdetddn tyGstimadn. IdeointityOpajoissa
osallistujat toimivat ohjeen mukaisesti ja tyOstivit annettua tehtdvad eteenpain. (Kantojarvi 2012, 41—
52.)

Konseptointivaiheessa suunnitellaan ja kuvataan ratkaisuja kerrytettyyn ymmirrykseen, tunnistettuihin
mahdollisuuksiin ja tehtyihin ratkaisuithin perustuen. Ideoita voidaan testata kohderyhmilld jo
varhaisessa vaiheessa. Téssd vaiheessa tehdddn yhteiskehittdmistd kohderyhmien kanssa ja kehitelldin
toimiviksi testattuja ideoita ja maaritellidn palveluiden mittarit. Ideointi- ja konseptointivaiheen
tavoitteena on kehittdd vaihtoehtoisia ratkaisuja suunnitteluhaasteeseen organisaation tavoitteiden ja
asiakkaiden tarpeiden ohjaamina. (Tuulaniemi 2011, 130.)

Hyvinvointialan kuukausittain pidettdvissa kokouksessa jaoimme kolmen tiimin jdsenet neljddn
ryhmiin, ideointitypajaan. Annoimme ryhmille alkukartoituksen pohjalta tekemidmme huoneentaulun
ja pyysimme heitd miettimddn, mikd huoneentauluun kirjatuista viidestd kehittdmiskohteesta
moninaisuusosaamisen kehittimisen niakokulmasta nousee tirkeimmaksi. Ryhmildiset priorisoivat
tairkeimmaksi kehittdmiskohteeksi ”Toistemme innostamisen kokeilevaan ja tyoskentelyd kehittdvaan
toimintaan”. Perusteluna valinnalle oli se, ettd vaikka opettajat tekevit opetuksensa kehittimiseksi arjen
innovaatioita, opettajien kokemukset erilaisista kokeiluista opetuksen kehittimiseksi jdavat usein
opettajan hiljaiseksi tiedoksi ja jakamatta arjen kiireiden keskelli. Opettajia kannustaa kokeilevaan ja
tyoskentelyd kehittivaian toimintaan tarve uusiutua ja kehittad ammatillista osaamistaan seka halu lisata
yhdessd tapahtuvaa tyoskentelyd. Ideointipajoissa tapahtuvan ideoinnin yhtend liht6kohtana on
opetuksessa kiytossi olevien vanhojen toimintamallien kyseenalaistaminen ja uusien, innovatiivisten
toimintamallien kehittiminen. Toisena ldhtokohtana on hyvien kiytint6jen jakaminen.

Palvelumuotoilussa palvelupolku jaetaan eripituisiin osiin, palvelutuokioihin ja kontaktipisteisiin.
Palvelupolussa kuvataan palvelukokonaisuus vaiheittain asiakkaan kokemana, jotta siti voidaan
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analysoida ja suunnitella. Suunnittelussa maaritellian, mikd osa palvelupolkua otetaan suunnittelun

kohteeksi. Palvelupolku jakautuu useiksi palvelutuokioiksi. (Tuulaniemi 2011, 78-79.)

Kirjoittamattoman tiedon ja kokemuksen siirtiminen toisille tyontekijoille on hiljaista tietoa. Hyva
esimiestoiminta kannustaa tyontekijoitd osaamisen, kehittimisen ja hiljaisen tiedon hyddyntimiseen.
Jokaisen organisaation tulee vaalia innovatiivisuutta ja kyseenalaistaa vanhoja toimintamalleja. Tillainen
toiminta on tirked tekijd organisaation kilpailukyvyn ylldpitdimisen nikékulmasta. (Lankinen, Miettinen
& Sipola 2004, 33-35, 94; Ojasalo ym. 2014, 158-159.) Esimichemme tukevat kehitysty6td antamalla
meille mahdollisuuden  kayttda kuukausittain  koulutusalakokouksiin ~ varatusta ajasta osan
kehittdmistehtiviin, joita teemme opintoihimme liittyen.

Seuraavissa ideointipajoissa opettajat kehittelevit opetuksen toteuttamiseen erilaisia innovatiivisia
toimintamalleja  valitun  tehtivikohteen mukaisesti. Jokainen ryhmid kuvaa opetustilanteen
(palvelupolun) ja tekee yhdestd palvelutuokiosta, opetuksen sisillosti, kisikirjoituksen, jossa kuvataan
palvelutuokion kontaktipisteet eli tila, jossa opetus tapahtuu, tarvittavat vilineet ja materiaalit
mahdollisimman tarkasti. Tarkoituksena on luoda kuva uudesta toimintamallista, palvelukonseptista.

Jokainen palvelutuokio muodostuu lukuisista kontaktipisteistd, joiden kautta asiakas kokee, aistii ja
nikee palvelun. Kontaktipisteet ovat havaittavissa kaikilla ihmisen aisteilla (kuulo, haju, niké, maku,
tunto), ja ne voidaan jakaa neljadn ryhmain: kanavat, esineet, toimintamallit ja ihmiset. (Koivisto 2011,

51)

Ideointi- ja kokeiluvaiheessa tirkeintdi on innostaa toisiamme kokeilevaan ja tyOskentelyd kehittdviin
toimintaan. Kokeiluista keskustellaan avoimesti ja arvioidaan yhdessi toimintamallien toimivuutta ja
kehitetidn niitd edelleen. Organisaatio mairittelee tarpeensa ja tavoitteensa kehitystyolle, mihin
asiakastarpeeseen ollaan vastaamassa ja mihin halutaan paisti. Tarkkaa lopputulosta ei tissa vaiheessa
tiedetd. (Tuulaniemi 2011, 132.)

Ty6elimildhtoisessd kehittdmisessd tarvitaan toimijoiden vilistd yhteistyOtd ja sitoutumista tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tdmid edellyttdid dialogia, tavoitteiden midrittelyd, erilaisten nikemysten
yhteensovittamista ja uudenlaisen yhteisen ymmirryksen muodostamista. (Liimatainen & Tyyska 2014.)

Palvelumuotoilun prototypointivaiheessa testataan, toimivatko kehitetyt palvelut. Prototypointivaiheen
tavoitteena on lisitd henkiloston ymmarrystd kehitettivistd palvelusta ja saada selville sen hyvit ja
jatkokehitettdvit asiat. Jatkuvan kehittimisen kannalta on tirkedd arvioida seuraten ja mitaten
kehitettdvad palvelua. Palvelua kehitettdessa selvitetidn, miten kehitettdva toiminta toimii. (Tuulaniemi
2013, 196-197, 227-228.) Tulevissa koulutusalakokouksissa uusien toimintamallien (palvelukonseptien)
toimivuutta arvioidaan keskustelemalla niiden vaikutuksista kdytinnon tyon kehittymiseen.
Palvelumuotoilun  vaikuttavuutta voidaan arvioida suhteessa palveluprosessin  kehittymiseen.
(Tuulaniemi 2011, 241.) Palveluiden arvioinnissa korostuvat kiyttijien kanssa kdydyt keskustelut. Heiltd
saadaan tietoa siitd, miten yhteisesti suunniteltu ja toteutettu konsepti toimii. (Vaahtojirvi 2011, 140.)
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Johtopaitokset

Tulevaisuuden  organisaatioissa ~ on  kehitettivi ~ mahdollisimman  heterogeenisia  tiimeja.
Monimuotoisuudesta nousee innovatiivisuus ja yritysten menestys. Kun organisaatio on saanut
monimuotoisen henkildston, sen tdytyy vahvistaa ihmisten ja tiimien vilisid kontakteja ja keskusteluja.
Kohtaamiset ja keskustelut luovat kasvualustan innovaatioille. Innovaatiot eivit synny yksin
puurtamalla, vaan ne kehittyvdt tiimeissi. Moninaisuusosaamisen johtaminen edellyttdd kykya
organisoida innovatiivista tiimitoimintaa. (Sydinmaalakka 2009, 112-137.)

Yksi tapa vahvistaa tiimiemme ja tiimiemme jisenten vilisid kontakteja ja keskusteluja on yhdessi
tapahtuva innovatiivinen kehitysty6, jota toteutamme moninaisuusjohtamisen kehittimistehtdvissa.
Ideointipajoissa tyoskentely avartaa ja luo uusia mahdollisuuksia kehittyd opettajana niin yksilo- kuin
tiimitasollakin. Erilaisuuden hyodyntimisen kannalta tyGyhteison keskindinen keskustelu on tirkeda.
Keskustelun tavoitteena on oppia tuntemaan toisia ja ndin huomioimaan jokaisen erityisosaaminen

yhteisessd suunnittelussa. Erilaisuudesta tulee aidosti tyoyhteison voimavara.

Yhdessi tapahtuva kehittiminen edellyttid hyvid kokonaissuunnittelua sekd riittivid aikaresursseja koko
henkiléstolle. Uskomme, etti hyvi yhteisen tekemisen kokemus synnyttda tavalla tai toisella uutta
yhteistyotd. Kokeilevalla ja tyoskentelyd kehittavilld toiminnalla pystymme tulevaisuudessa osaltamme
vastaamaan ailemmin kuvattuihin muutoksiin, joita toimintaymparistossimme tapahtuu.

Moninaisuusosaamisen  johtamisen opintojakson aikana asiantuntijuutemme on kehittynyt.
Ymmirrimme nyt moninaisuusosaamisen laajemmankin merkityksen. Opintojaksoon liittyvin
ty6elimildhtoisen  kehittimistehtdvin tekemisen my6td olemme saaneet my6ds kokemusta
moninaisuusosaamisen johtamisesta. Kehittimistehtdvd tyoyhteisossimme jatkuu, joten vield tdssid
vaiheessa on liian aikaista sanoa, miten toistemme innostaminen kokeilevaan ja tyoskentelya kehittavaian
toimintaan vakiintuu jokapdiviiseksi toimintatavaksi ja mitd uusia innovatiivisia toimintamalleja
ideointitybpajoissa syntyy. Tiimien osallistuminen tyon kehittimiseen on ollut innostunutta. Voidaan
perustellusti sanoa, ettd tyoyhteisomme vastaa organisaation meille asettamiin vaatimuksiin olla osaava
ja kehittamismyonteinen henkil6sto.
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Ennakoiva arviointi tyoyhteisjen yhteistyon kehittamisessa

Arja My6hinen ja Rauni Leinonen

Sosiaali- ja terveydenhuollossa tyoskenteli vuoden 2012 lopussa 383 497 henkiléa. Heistd 72 prosenttia
tyoskenteli julkisella sektorilla. Kaikista sosiaali- ja terveysalalla tyGskentelevistd oli syntyperiltddn muita
kuin suomalaisia 16 204 ja heistd ulkomaiden kansalaisia 7 324. (Terveys- ja sosiaalipalvelujen henkil6sto
2012 2015.) Sosiaali- ja terveydenhuollossa tyon laaja-alaistuminen ja tyontekijéiden moninaisuus nyt ja
tulevaisuudessa ovat sekd mahdollisuus ettd haaste laadukkaalle ja tulokselliselle hoitotyolle (Kanste
2014) etenkin, kun ennusteen mukaan sosiaali- ja terveysalalla tulee olemaan vuoteen 2025 mennessi
ainakin 20 000 tyontekijan vajaus (Koponen, Laiho & Tuomaala 2012, 30).

Monimuotoinen tyoyhteis6 koostuu eri ammattiryhmien asiantuntijoista sekd lisddntyvissd mairin
kansainvilistyvista tyontekijoistd, joilla on koulutuksen ja tyckokemuksen lisiksi oma taustansa,
kulttuurinsa, eliminkokemuksensa ja arvonsa. Monimuotoisuus haastaa organisaation esimichen
yhdenvertaiseen osaamisen johtamiseen. (Oppia diversiteettijohtamiseen: mité, kenelle ja missa? 2012,
4-5.) Yksi moninaisuusjohtamisen haasteista on tyontekijoiden, eri ammattiryhmien ja tyoyksikoiden
yhteisty6. Onnistunut moninaisuusjohtaminen hyddyttdd koko tyOyhteiséd ja kehittid myos tyon
tuottavuutta seka tychyvinvointia. (Timonen, Jaatinen, Lehtonen, Pesonen & Raivio 2014, 1; Oppia
diversiteettijohtamiseen: —mitd, kenelle ja missi? 2012, 6.) Osastonhoitajan tulevaisuuteen
otientoituminen ja tulevaisuuden arviointi johtamisessa edesauttavat muun muassa moniammatillista

yhteistyotd (Kanste 2014).

Tyo- ja toimintatapoja kehitettdessd parhaat tavoitteet saavutetaan arvioimalla eri vaihtoehtojen
vaikutuksia ennen niiden toteuttamista. Ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin yksi tavoite on henkiloston
vuorovaikutteinen osallistaminen arviointiprosessiin. (Hyytinen, Konttinen, Ahlqvist, Pelkonen &
Loikkanen 2009, 79; Ennakkoarviointi 2013.) Uusien toimintatapojen omaan tyohén soveltaminen
vaatii perusteluja ja resursseja, mutta ennakkoarvioinnin tuoma hyoty paitcksentekoon on merkittava.
Ennakoivan arvioinnin kayttGonotto vaatii sitoutunutta esimiesta ja innokkaita, ennakoivaan arviointiin
perehtyneitd tyontekijoita. Itseohjautuva tyoyksikko toteuttaa parhaiten ennakoivaa arviointia oman
tyonsa kehittimisessa. (Tahkdaho 2012, 121-122.)

Ty6yhteisossini kehitettiin tyontekijoiden toiveiden mukaisesti eri tyOyksikoiden vilistd yhteistyota.
Yhteistyon kehittimisen suunnitteluvaiheessa kiytettiin ennakoivaa arviointia. Yhteistyotd kehitettiessid
ennakoivan arvioinnin koettiin edistivin my6s omien tyOskentelytapojen ja -taitojen arviointia ja niiden
kehittimistd. Lisdksi ennakoivan arvioinnin koettiin lisadvin myonteistd tyon tekemisen tahtoa,
tyontekijoiden omaa arvostusta ja toisten tyon kunnioittamista. Eiké viimeistiin nyt esimiesten
tyovalineeksi olisi otettava ennakoiva arviointi? Ennakoiva arviointi ennen tyo- ja toimintatapojen
kehittdmistd ja kadyttO6nottoa varmistaa parhaan, potilasta ja asiakasta hyodyttivin hoitotyon sekd
maksimoi ty6n tuottavuuden. Tdmin artikkelin tarkoituksena on kuvata ennakoivan eli tulevaisuuden
arvioinnin soveltuvuutta moniammatillisen yhteistyon kehittamisessa.



70

Moniammatillinen yhteisty6

Yhteistyon perusta on tyOpaikan tapa toimia eli tyokulttuuri, joka kertoo tyon tekemisen moraalin ja
saannot sekd  tyoyhteison  vuorovaikutuksellisuuden. Tyoyhteison ilmapiiri muodostuu  sielld
ty6skentelevien ihmisten vilisestd yhteistyosta ja vuorovaikutuksesta. Jos yhteistyé sujuu huonosti, koko
tyGyhteiso toimii tehottomasti. Lisdksi yhteistyon sujumattomuus kuluttaa tyontekijéiden voimavaroja
vihentimalld muun muassa tyomotivaatiota. TyOyhteison yhteiset tavoitteet, selkeit toimintatavat seka
sujuva yhteistyd kertovat tyopaikan myoOnteisestd ilmapiiristd (TyOsuojelu 2015). Tyoyhteisossi
ammattikuntien rajat ylittavit yhteistyotaidot ovat timén pdivin osaamista. Tulevaisuudessa yhteistyon
haasteet ja tavoitteet monimutkaistuvat niukkenevien taloudellisten ja henkiléresurssien paineessa
(Nikander 2003, 288). Moniammatillisen yhteistyén kehittiminen on yhteisten toimintatapojen
kehittdmistd, johon sekd esimichen ettd tyontekijéiden on sitouduttava yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi (Sipari 2002, 66). Tyoyksikon moniammatillinen yhteisty6é vaatii avointa keskustelua ja
yhteistd ymmarrysta tavoitteista (Yli-Koski 2005, 82) seké halua toimia yhdessd (Ursin 2015, 5).

Vaikka ty6yhteison jdasenilld on erilaiset arvomaailmat, parhaimmillaan moniammatillinen yhteistyé on
oppimista ja tiedon jakamista, joka johtaa sekd yhteistyoverkostoa ettd asiakkaita hyodyttiviin dialogiin.
Onnistuessaan moniammatillinen yhteisty6 tuo eri toimijoiden vilille luottamuksen ja kollegiaalisuuden,
mikd nidkyy muun muassa tyotyytyviisyyteni ja resurssien tehokkaana kayttona. (Ursin 2015, 6-9.)
Moniammatillinen yhteistyé syntyy vain tyOyhteisoén kaikkien jdsenten aidosta vuorovaikutuksesta, ja
yhteistyo edellyttdd keskindistd luottamusta. Tyoyksikon esimies edistdd tyohyvinvointia hyviksymalld ja
arvostamalla erilaisuutta sekd kasittelemalld yhteistybongelmat tai ristiriidat niiden ilmaantuessa.
(Ty6suojelu 2015.)

Yhteistyon kehittimisestd hyotyvit kaikki. Yhteistyon toimiessa tieto kulkee, ilmapiiri on avoin ja
kannustava ja ongelmat uskalletaan ottaa puheeksi ja kasittelyyn. TyOyhteison jasenet voivat kehittaa
yhteistyon sujumista yhdessa, mikad lisid vastuunottoa, sitoutumista ja henkil6ston hyvinvointia.
(Tyoyhteison kehittiminen 2014.) Ty6yksikoissd tyontekijiat koostuvat eri ammattiryhmien edustajista.
Heilli on omat taustansa, perheensi ja kulttuurinsa, siis tapansa eldd ja toimia, mikd vaikuttaa
tyoyhteis6on ja sen ilmapiiriin. Tyoyksikon esimiehen olisi kyettivd luomaan seki johtamisellaan etté
esimerkillidn yhteistyosta tahtotila, josta sekd yksikon toiminta ettd tyontekija hyotyvit. Sosiaali- ja
terveydenhuollossa moniammatillinen yhteistyé on yksi monista potilaan/asiakkaan hyviin hoitoon
tahtddvistd tyovilineista (Nikander 2003, 279), ja osastonhoitajan tulevaisuuteen suuntautuminen ja

ennakoiva arviointi johtamisessa edistivit muun muassa moniammatillista yhteistyota (Kanste 2014).

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymin hoitotyon strategiassa (2014, 4-10) terveytta ja
hyvinvointia edistivddn sekd sairauksia ehkiisevdin hoitoty6hon pyritddn kehittdmilld asiantuntijuutta,
johtajuutta ja yhteistyotd. MyOs oman vastuualueeni, vuodeosaston, perehdyttimisohjelman
periaatteissa todetaan hyvin yhteistyokyvyn olevan vilttimiton taito vuorovaikutuksellisessa
hoitoty6ssd  (Osasto 4 Percehdyttimisohjelma 2015, 5). Omassa ty6yksikossini, keskussairaalan
poliklinikalla, ty6ntekijit halusivat kehittdd yhteistyota sairaalan eri tyoyksikoiden tyontekijdiden kanssa,
ja erityisesti niiden, joiden kanssa tyontekijit kokivat olevan ongelmia yhteistyossi. Yhteistyon
sujumattomuus koettiin merkittivasti omaa tyotd hankaloittavaksi ja tyOtyytyvaisyyttd heikentiviksi
tekijaksi, johon yksikon esimiehen toivottiin puuttuvan.
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Yhteistyon kehittimisessa keskityttiin yhteistyon dialogiin. Dialogia yhteisty6ssd voidaan kuvata
todelliseksi yhteistyoksi. Dialoginen yhteistyé on oman ja toisen tyon arvostusta, jossa merkittivda on
avoimuus, kuulluksi tuleminen ja toisen kohtaaminen ty6ssi. (Térmanen 2013, 35, 44.) Yhteistyon
kehittdmisessd kaytettiin ennakoivaa arviointia pohdittaessa yhteisty6td omassa yksikssd ja yhteistyota
toisten yksikéiden tyontekijoiden kanssa ennen yhteistyon kaytinnon kehittimistoimenpiteita.

Ennakoiva arviointi kehittimisen vilineeni

Julkisella sektorilla, my6s sosiaali- ja terveydenhuollossa, vaikuttavuuden arviointi on valttimatonti
jokapiiviistd toimintaa, jolla arvioidaan, kuinka olemme onnistuneet toteuttamaan tehtivimme
thmisten hyvinvoinnin edistdjind (Paasio 2000, 98). Kuntaliitto on antanut kunnille ohjeen kunnallisen
paatoksenteon vaikutuksen arvioinnista etukiteen, jota varten se on laatinut vaikutusten
ennakkoarvioinnista oppaan kuntien kayttoon. Opas ohjeistaa ennakoivaa laaja-alaista ja kattavaa
péadtosesitysten arviointia padtéksenteon ja tavoitteiden laatimisen tueksi ja tyovilineeksi. (Suositus
vaikutusten ennakkoarvioinnista kunnallisessa pdatoksenteossa 2011.) Paasio (2006, 95) on mairitellyt
arvioinnin seuraavasti: " Amiointi on perustavaa inhimillisti toimintaa, jossa kyetidin luotettavalla tavalla
ybdistamadn arvot tietoon tosiasioista". Arvioinnin tuottamaa tietoa pitdd osata hyodyntdd osana oppimista,

jatkuvaa kehittdmista ja strategista johtamista (Hyytinen ym. 2009, 79).

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassé arviointia tehddan erilaisin mittarein ja kriteerein.
Muun muassa strategian onnistumista arvioidaan. HenkilOston riittivdd méarad ja tarvittavaa osaamista
arvioidaan virkojen ja toimien tdyttOasteella ja mairdaikaisen hoitohenkilokunnan kiyttémaiaralla seka
vaaratilanneilmoitusten kokonaisuuden tarkastelulla. Hoitoisuuden mittaamiseen ollaan parhaillaan
ottamassa kayttoon hoitoisuusluokitusmittaria. Henkilokunnan tyShyvinvoinnin mittarina toimii joka
toinen vuosi toteutettava tyOhyvinvointikysely. Nayttoon perustuvan hoitotyon toiminnan ja sen
kehittdimisen arvioinnin mittareina toimivat sekd asiakaspalautteet ettd sisdiset auditoinnit. Videston
hyvinvoinnin ja terveyden edistimisen mittareina toimivat asiakas- ja omaispalautteet. Talouden
seuranta tapahtuu seki talousarvion toteutumisen ettd henkilostomitoitusten seurantana ja arviointina.
(Hoitotyon strategia 2015-2020 2014, 2-5.) Arviointi ja arvioinnin eri muodot ympirdivit meidét
tyossia. Ennakoivaa ja kokonaisvaltaista tyoskentely- ja toimintatapojen arviointia voidaan kayttad myos
arvioitaessa oman toiminnan tavoitteita ja seurauksia ja kehitettdessi omaa toimintaa. Ennakoivaa
arviointia voidaan soveltaa kaikkeen toimintaan. Se, mitd suunnitellaan huomenna toteutettavaksi,
voidaan arvioida tindin, ja niin kehittda toteuttamissuunnitelmiamme ennen niiden kiytt66n ottamista.

Ennakoiva vaikuttavuusarviointi on kehitetty jalkikdteen tehtivien vaikutusten arvioinnin rinnalle
tukemaan ja hyodyntiméin toiminnan strategista kehittimistd ja toiminnan tulevaisuuteen suuntaamista.
Ennakoivassa vaikuttavuusarvioinnissa luodaan arvioinnille tavoitteet. Arvioinnin tuottamaa tietoa
hy6dynnetddn kehittimisessa ja johtamisessa. (Hyytinen ym. 2009, 79.) Ennakoinnin arvioidaan uuden
tiedon tuottamisen lisdksi laajentavan nidkemystd tulevaisuudesta sekd tukevan pidtoksentekoa
(Vaikuttavuuden arviointi ja ennakointi 2007, 11). Ennakoivalla arvioinnilla pyritddn ymmirtimain eri
vaihtoehtojen vaikutukset ennen niiden toteuttamista parhaiden tavoitteiden saavuttamiseksi (Hyytinen
ym. 2009, 84). Ennakointi auttaa mairittimain tavoitteista merkittivimmat, jolloin itse toimintakin on
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tehokasta. Niin vahaiset resurssit voidaan kayttad sielld, missd niitd eniten tarvitaan (Alasuvanto 2013,
90).

Ennakoiva vaikuttavuusarviointi on osallistavaa ja vuorovaikutteista, ja se pyrkii ymmartimain syy-
seuraus-suhteet ja olemaan lipinikyva arviointiprosessi. Ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin tavoitteena
on arviointitiedon hyddyntiminen ja kdyttokelpoisuus arviointiprosessiin osallistuville. Arvioijan rooli
on olla arviointiprosessin fasilitaattori ja yhteistybkumppani. Ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin
ajatellaan kykenevin nykyisen, toteutuneen toiminnan sekd tulevaisuuden arvioinnin yhdistdmiseen.
Toisin sanoen pyritdidn arvioimaan timénhetkinen tilanne suhteessa tavoitetilaan ja muutoksessa
olevaan toimintaymparistoon. Samalla pyritddn arvioinnin ja kehittimisen katkeamattomaan ketjuun,
jolloin kehittiminen ja sen arviointi ovat osa jatkuvaa toimintaa ja strategista johtamista. (Hyytinen ym.
2009, 84.)

Ennakoivan arvioinnin prosessiin vaikuttavat vuorovaikutus, arviointiin sitoutuminen ja johtamisen
taidot. Nama puolestaan vaikuttavat yhteisymmirryksen ja avoimen keskusteluilmapiirin syntymiseen
sekd ennakoivan ajattelutavan muodostumiseen ja hallintaan. (Alasuvanto 2013, 90.) Ennakoivan
arvioinnin malli koostuu kolmesta osa-alueesta, ennakoinnista, arvioinnista ja vuorovaikutuksesta,
joista tirkeimmain ajatellaan olevan ennakointi- ja arviointiprosessin tuottaman tiedon hyddyntiminen
johtamisessa (Hyytinen ym. 2009, 85). Vuorovaikutusprosessilla pyritdan yhteisoppimiseen seki tiedon
ja hyvien ty0- ja toimintatapojen edistimiseen. Arviointi voidaan toteuttaa muun muassa tyOpajoina,
jothin osallistuu eri sidosryhmien edustajia. Arvioinnin toimijat ovat siis aktiivisia ja vaikuttavat myos
arvioinnin tuloksiin. Keskeistd ennakoivassa vaikuttavuusarvioinnissa on se, ettid dialogiin perustuva
vuorovaikutusprosessi tuottaa tietoa arvioinnin ja ennakoinnin tueksi. (Hyytinen ym. 2009, 86-87.)

Yhteisty6n kehittiminen erikoissairaanhoidon poliklinikalla

Ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin vuorovaikutuksellisutta (Hyytinen ym. 2009, 91) olen kayttainyt
osallistamalla moniammatillisen tySyhteiséni jdsenet tyOpajassa pohtimaan ty6yksikoiden vilisen
yhteistyon nykytilaa ja tavoitetilaa sekd pohtimaan menetelmia, joilla padstiin sujuvaan tyoskentelyyn.
Ty6pajassa syntynyttd pohdintaa yhteistydon nyky- ja tavoitetilasta voidaan kdyttdd toimintatapojen
uudelleensuuntaamisessa (Hyytinen ym. 2009, 91). Henkilostonikokulma ja kokemus yhteistyOstd on
huomioitava arvioitaessa moniammatillisen yhteistyon toimivuutta ja tarkoituksenmukaisuutta (Ursin
2015, 19). Tyontekijoiden tyopajatyoskentelyssi tuottamaa tietoa on hyodynnetty yhteistyon nykytilan
arvioinnissa ja tulevaisuuden tavoitetilan maarittelyssd sekd johtamisen strategioissa, jolloin ennakoivan
vaikuttavuusarvioinnin kolme kriteerid, vaikuttavuusarviointi, vuorovaikutus ja ennakointi, ovat

toteutuneet.

Yhteisty6 syntyy vain tySyhteison kaikkien jdsenten aidosta vuorovaikutuksesta, ja yhteistybongelmat ja
ristiriidat kasitellddn heti niiden ilmaantuessa (Ty6suojelu 2015). Tyontekijit tuntevat tyonsi, ja heilld on
ammatillinen vastuu myo6s kehittdd ty6tddn. Yhdessd kehittimilld kdytinnoistd saadaan pysyvid. Lisdksi
oman tyon kehittdja kokee tyonsd mielekkaidksi ja arvokkaaksi, mikd parantaa tyontekijin sitoutuvuutta
ja tyOhyvinvointia ja toisaalta auttaa sietimain asioita, joita ei voi muuttaa. (Miki 2015, 36-38.)
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Yhteistyon kehittiminen alkoi tyOyksikssimme perehtymalld moninaisuuteen ilmiénd. Annoin
henkil6stomeetingissd  tyontekijoille tehtaviksi kirjata, mitd he ymmirtivit moninaisuuden
tyGyhteisossimme  tarkoittavan. Tyontekijoiden mielestd moninaisuus tarkoittaa muun muassa
tyoskentelyd eri tyOyksikéissd, eri ammattiryhmid, elimidnkokemusta, etnistd taustaa, persoonallisuutta,
tyokokemusta, yhteistyotd, monipuolista osaamista ja yksikoéiden vilistdi yhteistyotd. Taman
moninaisuus-ilmién pohtimisen jilkeen pyysin heitd mdédrittimadn ne tekijit, joihin he toivovat
moninaisuuden johtamisessa esimiehen erityisti huomiota. Henkil6st6 valitsi johtamisen nidkékulmasta
merkittiviksi asioiksi monipuolisen osaamisen, yksikon tyontekijoiden vilisen yhteistyon ja
ty6yksikoiden vilisen yhteistyon. Kehittimiskohteeksi valikoitui tyoyksikéiden vilinen yhteistyd, jonka
peruslihtokohta ja tavoite on potilaan hyva hoito. Omassa tyOyksikéssimme potilaan hyvd hoito
muodostuu tyOnantajan mdiarittelemastd asiakkaan tai potilaan ja hoitohenkilokunnan vilisesta
yhteistyOsuhteesta, jossa toiminta on laadukasta ja turvallista (Hoitotyon strategia 2014, 2). Tassi
yhteistyon  kehittdmisessd  keskityttiin =~ poliklinikan  tyontekijéiden ja yhden sairaanhoidon
tukipalveluyksikon tyontekijoiden valisen yhteistyon laadun kehittimiseen.

Ennakoiva vaikuttavuusarviointi kytkettiin poliklinikan tyontekijoiden esittimain ja kidynnissa olevaan
tyoyksikoiden tyontekijoiden vilisen yhteistyon kehittimiseen. Tyontekijat osallistettiin yhteistyon
kehittimiseen mahdollistamalla yhteistyé ja sen tavoitteiden arvioiminen. Toisessa tyGpajassa
poliklinikan tyontekijit arvioivat ennakoivalla arvioinnilla, mitd yhteistyon kehittiminen ja kehittyminen
merkitsee tyontekijille ja tyoyhteisolle. Kisiteltdvid aihealueita olivat yhteistyon kehittimisen keinot,
yhteistyon sujumisen merkitys omalle tyolle/asiakkaalle, miten itse voisit edistdd sujuvaa yhteistyoti. He
toteuttivat tyOpajatyGskentelynd yhteistyon ideoinnin ja yhteistyon onnistumisen ennakoivan arvioinnin.
Ty6pajatyoskentelyyn  osallistuivat  kaikki tyGvuorossa olevat tyontekijat. Tyopajatyoskentelyyn
osallistuivat aktiivisimmin ne henkil6t, jotka tekivit sidnnollisesti yhteistyotd sairaalan eri tydyksikoiden
kanssa. Poliklinikan tyontekijat olivat tyGpajatyoskentelyn aikana innovatiivisia, pystyivat nopeasti
madrittimaan tyOyksikoiden tyontekijoiden yhteistyon nykytilan ja arvioimaan yhteistyon kehittimisen
ja yhteistyon sujumisen vaikutuksia tyontekijoiden viliseen yhteistyohon, ty6ilmapiiriin ja potilaaseen.

Yhteistyon kehittymisen arvioitiin vaikuttavan myonteisesti omaan tyomotivaatioon sekd lisddvin
monipuolisesti halua kehittda itseddn ja omaa ty6tdidn muun muassa lisikouluttautumisella. Yhteistyon
kehittimisen ja kehittymisen myotd arvioitiin yhteistydn "hitsaavan" sekd oman yksikon ettd muiden
yksikéiden tyontekijit toimivaksi kokonaisuudeksi, jossa kaikilla on riittivd osaaminen tyon
toteuttamiseksi sekd halu oppia uutta. Yhteistyon koettiin my6s kehittivin omia tyéskentelytapoja ja -
taitoja sekd kohentavan tyGilmapiirid. Yhteistyon kehittimisen ja kehittymisen heikkoudeksi
ennakkoarvioinnissa pelittiin tulevan sijaisten ja uusien tyontekijéiden tiimiin padsemisen vaikeuden, jos
yksikon tyontekijoiden tiimityé on niin tiivistd, ettd sithen on lyhyelld perehdytykselld vaikea péddstd
osalliseksi. Yhteistyon onnistumisen yhdeksi merkittiviksi tekijiksi tyontekijat kirjasivat oman
myOnteisen asenteen ja avoimuuden. Tyontekijéiden tekemin yhteistyén arvioinnin tuloksista
keskusteltiin ~ yhteisesti aamumeetingissd.  Keskustelun  paitokseksi  esitin  yhteistyOpaivaa
tukipalveluyksikon tyontekijoiden kanssa.

Yhteistyon kehittiminen yksikoiden tyontekijoiden valilli alkoi yhteistyOpaivistd, jossa mddriteltiin
yhteiset tavoitteet tyoskentelylle. Tavoitteeksi asetettiin yhteistyotd kehittdimilld yhteisen potilaan
hoidon sujuminen joustavasti ja oikea-aikaisesti. YhteistyOpaivian tyOskentelyssi potilaan hoidon
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sujumista ja oikea-aikaisuutta kuvattiin yhden potilasesimerkin avulla. Potilasesimerkin avulla
kartoitettiin yksikéiden tyontekijoiden valisen yhteistyon toimintatapoja ja yhteistyon ongelmakohtia.
Molempien yksikoéiden tyontekijoiden tyoskentelytapoihin sekd yksikdiden ja tyon vaatimiin sddntoihin
ja mairdyksiin tutustumalla ymmirrettiin yhteistyén solmukohdat. Solmukohdat avattiin ja kehitettiin
molempien yksikoiden tyontekijoita tyydyttiavit toimintatavat. Kun opimme ymmartiméin toistemme
tyon vaatimat aika- ja henkil6resurssit sekd ammattitaito- ja -tietovaatimukset, tuloksena oli yhteisty6n
malli, joka on toiminut arjessa. Nyt pystymme molemmissa yksikoissdi huomioimaan nimi tyon
vaatimukset ja toimimaan joustavasti yhteistyossi. Syvillinen ymmirrys molempien yksikoiden
ty6tehtavistd ja toiminnasta toi tietoa seka tukipalveluyksikon ettd poliklinikan henkilokunnalle.

Yhteistyon sujumista kartoitettiin kaksi kuukautta yhteisty6piivin jilkeen poliklinikalla keskustelemalla
aamumeetingissd yhteistyén sujumisesta tyOyksikéiden tyontekijoiden kesken. Palautekeskustelussa
jokainen tyontekija vuorollaan kertoi oman nidkemyksensd yhteistyon sujumisesta. Keskustelussa
annettu palaute yhteistyosta oli pelkistddan myonteisti. Tyontekijoiden vilinen yhteistyé oli
ongelmatonta ja sujui toisen ty6td kunnioittaen seki potilaan hyvii hoitoa palvellen.

Johtopiditokset

Yhti moninaisia kuin ovat tehtivimme terveyden- ja sairaudenhoidon parissa, ovat timin tyon
tekijatkin moniammatillisten tiimien jdsenind. Moninaisuusjohtamisen onnistuminen hyodyttad koko
tyoyhteisoa: se kehittdd tuottavuutta ja tyohon sitoutumista seké lisdd tyotyytyvaisyyttd. (Timonen ym.
2014, 1; Tyoyhteison kehittiminen 2014). Ennakoiva arviointi kehittad jokapiivdisen tyomme
hyvinvoinnin edistimisen onnistumista (Paasio 2006, 98). Ty6- ja toimintatapojen kehittiminen ja
arviointi vaativat sekd esimieheltd ettd henkil6stoltd sitoutumista ja kykyd arvioida omia tyo- ja
toimintatapojaan. Onnistunut yhteisty0 edistid tyChyvinvointia, ja ennakoiva arviointi opettaa
ymmairtimdin oman toiminnan merkityksen niin yhteistybkumppaniin kuin asiakkaaseen/potilaaseen.
Moninaisuusosaamisen ymmartdminen on yksi tulevaisuusjohtamisen merkkipaaluista, ja sitdi on
opiskeltava ja harjoiteltava nyt, kun yhi enenevisti my06s sosiaali- ja terveydenhuollossa tyontekijéitd on
globaalisti kaikissa ammattiryhmissa.

Tulevaisuuden arviointi soveltuu moniammatillisen yhteistyén kehittimiseen. Ty6yksikéiden
tyontekijoiden  yhteistyon  kehittimisessd  koettiin  ennakoivan arvioinnin = auttavan  omien
tyoskentelytapojen ja -taitojen arvioinnissa ja niiden kehittdimisen tarpeiden loytimisessi suhteessa tyon
asettamiin vaatimuksiin. Tyontekijoiden kokemuksia yhteistyOstdi on hyodynnettivd arvioitaessa
moniammatillisen yhteistyén toimivuutta ja tarkoituksenmukaisuutta (Ursin 2015, 19) ja kehitettiessi
erl ammattiryhmien ja eri tyoyksikoiden tyontekijoiden vilistd yhteistyotd. YhteistyStapojen ja -taitojen
pohtiminen lisdsi myOnteistd tyon tekemisen tahtoa ja lisdsi sekd tyontekijoiden oman tyén arvostusta
ettd toisten tyon kunnioittamista.

Moniammatillisen  yhteistyén  ymmairtimisen ja  onnistumisen  edellytys on  ymmirtid
moniammatillisuuden ohella tulevaisuuden ammattitaito- ja asiantuntijuusvaatimukset, ettei
moniammatillinen yhteisty6 jaa pelkiksi tavoitteeksi (Nikander 2003, 288). Moniammatillisen yhteistyon
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kehittimisen haasteita eri tyoyksikoiden tyontekijoiden vililldi oli kolmivuoro- ja piivityoti tekevien
tyontekijoiden aikataulujen yhteensovittaminen. Yhteinen ymmirrys yhteistyon kehittimisen
tarpeellisuudesta kaataa muun muassa niitd aikatauluraja-aitoja - ja on osoitus tyontekijéiden halusta
kehittdd omaa tyOtddn, myOs yhteistyota toisten tyOyksikoiden tyontekijoiden kanssa. Moniammatillinen
yhteistyé ja ennakkoarviointi ovat tulevaisuuteen suuntautumista erityisesti nyt, kun Kainuussa
suunnitellaan uutta sairaalaa, jossa yhtend innovaationa on sektorirajat ylittdvd yhteistyé toimintojen
tehostamiseksi ja tyOvoiman riittivyyden takaamiseksi (Kainuun uusi sairaala 2013, 1). Tilloin tyon
tavoitteiden on oltava yhdensuuntaiset ja yhteistyonkin on sujuttava ongelmitta.
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Tyoyksikon moninaisuuden hy6édyntaminen mentoroinnin avulla

Kirsi Lokkila ja Kirsi Moisanen

Timan  artikkelin  tarkoitus on  raportoida  Kajaanin =~ ammattikorkeakoulun  ylemmin
ammattikorkeakoulututkinnon  aikana  ty6elimiyhteistyond — toteutetun — moninaisuusosaamisen
johtamisen kehitystyon vaiheet tyoyksikossini leikkaus- ja anestesiaosastolla. Artikkelissa syvennytdin
kuvaamaan tyoyksikkoni henkiloston moninaisuuden hyédyntimisti moninaisuusosaamisen johtamisen
menetelmiksi  valitun  mentoroinnin  keinoin.  Artikkelin  tavoitteena on  jakaa tietoa
moninaisuusosaamisen johtamisen kehitystyostd hoitotyon kontekstissa sekd herittdd mielenkiintoa

mentoroinnin kaytostd moninaisuusosaamisen johtamisen tyokaluna.

Moninaisuus-, monimuotoisuus- tai diversiteetti-kdsitteen maarittely ja kayttiminen on tarkastelijasta ja
toimintaympdristostd riippuvaista. Moninaisuus voidaan maaritelld siten, ettd se kertoo yhteisoén ja sen
yksiloiden ominaispiirteistd ja eroista sekd yhteenkuuluvuudesta. Moninaisuudella voidaan kuvata
thmisten kirjoa koko eliminhistoria huomioiden. (Timonen, Jaatinen, Lehtonen, Pesonen & Ravio
2014.) Moninaisuuden erilaisia ilmenemismuotoja ovat Collianderin, Ruoppilan ja Hirkosen (2009, 32)
nelikenttimallin mukaan esimerkiksi nikyviin muuttuviin kuuluvat ikd, fyysinen tyokyky ja taidot,
nikymittomiin muuttuviin luettavat tyéuran vaihe, tyosuhteen kesto ja yksityiselimin tilanne, nikyviin
pysyviin liitettivdit ominaisuudet, kuten ihonviri ja etninen alkuperd ja nikymittémiin pysyviin
piirteisiin kuuluvat ominaisuudet, joista esimerkkinid arvomaailma, kulttuuritausta ja elimidnkokemukset.

Tyokokemukseni leikkaushoitajana on osoittanut, ettd laadukas ja turvallinen perioperatiivinen hoitotyo
vaatii muun muassa perioperatiivisen hoitotyontekijan valmiutta, osaamista ja oikeanlaista asennetta
saumattomaan yhteistyohén niin eri ammattikuntien edustajien kuin toisten perioperatiivisten
hoitotyontekijoiden kanssa. Yhteistyohon vaikuttaa sithen kuuluvien yksiléiden moninaisuus.
Ty6yhteisOssd  esiintyvin moninaisuuden arvostaminen ja tunnistaminen on huomioitava
moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimisessd. Perioperatiivisessa hoitotyOssa tarvitaan myos vahvaa
perioperatiivista hoitotyén ammatillista osaamista. Perioperatiivisen sairaanhoitajan ammatillinen
osaaminen kehittyy vahvaksi tyokokemuksen ja koulutuksen myo6ta. Leikkaus- ja anestesiaosastollamme
moninaisuusosaamisen johtamisen keinona kehitetddn mentorointia uusien tyontekijéiden ammatillisen
osaamisen kehittdmiseksi ja varmistamiseksi sekd pitkdan tyGssia olleiden hoitotyontekijéiden hiljaisen
tiedon, kokemuksen ja taidon siilyttimiseksi tyGyhteisdssimme. Ty6yhteisond padtimme huolehtia

osaamisen kehittimisestd arvostaen toistemme tietoja ja taitoja.

Perusideana mentoroinnissa on hiljaisen ja kokemuksellisen tiedon ja tyOyhteisén tai organisaation
toimintakulttuurin  arvojen siirtdminen, uudistuminen ja kokemuksen hyédyntiminen nuorelle
tyontekijille, uuden tehtivin vastaanottaneelle, siirtymivaiheessa olevalle, uudistumisen tarvetta
kokevalle tai talon tavoille opiskelevalle (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 306; Mikipad 2014,
182). Mentoroinnilla voidaan auttaa sairaanhoitajien kollegiaalista kasvua oppivan organisaation malliin
ja siilyttda organisaation arvokasta kokemustietoa (Kotila & Knuutila 2011, 68).
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Moninaisuusosaamisen johtamisen ldht6kohdat ty6yksikossia

Ty6yksikossaimme siirryttiin kolmivuorotyéhon kesakuussa 2015. Uusi ty6aikamuoto johti tuntuviin
muutoksiin  useilla  henkil6st6johtamisen  osa-alueilla.  Esimerkiksi uusien  perehdytettivien
hoitotyontekijoiden maird kasvoi reilun puolen vuoden aikana 12:een. Uusien hoitotyontekijéiden
perehtymisaika kutistui tyoyksikossimme selkedsti lyhemmiksi, kuin mitd se oli aiemmin. Kokeneiden
hoitotyontekijoiden jakaminen kolmeen tyovuoroon vihensi perehdyttdjien tyoskentelyd virka-aikana.
Taman johdosta perehtyjd ja perehdyttdji eivit endd saaneet arvokasta yhteisti tyOaikaa ja rauhaa
perehdyttimisprosessille. Perehtyjan  yksilollinen huomioiminen, hidnen aiemman osaamisensa
hyédyntiminen ja toisaalta perehdyttijin osaamisen ja kokemuksen hySdyntiminen perehtyjille olivat
vaarana jiada vihaiseksi. Tyoyhteisossimme kaydyt keskustelut muuttuneesta tilanteesta johtivat sithen,
ettd perinteistd perehdyttimisen mallia haluttiin kehittdd toimintaympiriston muutokseen vastaavaksi.
Kajaanin ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon
osaamisen johtamisen opintojakson ajankohta oli ndin ollen optimaalinen ty6yhteisomme
kehittamiseksi.

Moninaisuusosaamisen johtamisen opintojakson tehtdvini oli kehittdd (suunnitella, kokeilla ja arvioida)
moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimiskohdetta yhdessa organisaation tyontekijoiden kanssa.
Opintojakson yhteni tavoitteena opiskelijalle oli ymmartda johtamisen merkitys toimintaymparistéjen ja
henkil6ston moninaisuusosaamisen kehittdmisessd sekd osata kriittisesti arvioida moninaisuusosaamisen
kehittimisen merkitystd ty6elimin menestystekijanid. (Moisanen 2015.) Toteutin tehtivin yhteistyOssi
kahden saman vuosikurssin opiskelijan kanssa, koska ty6skentelemme samassa tyOyksikossa.
Kehittiminen aloitettiin kartoittamalla oman organisaation moninaisuuteen liittyvit johtamisessa
hy6dynnettivit nakyvit, nakymadttomat sekd pysyvit ja muuttuvat tekijit mukaillen Collianderin ym.
(2009, 32) esittamad nelikenttimallia. Tdmidn jilkeen selvitettiin oman organisaation nykytilan
moninaisuusosaamisen johtamisen tarpeet, jotka kytkettiin organisaation strategiaan. Tédssid tyossa olivat
mukana niin tyoyhteison hoitotyontekijit kuin lahijohto.

Tyoyhteisomme moninaisuus

Tyoyhteisossimme hoitotyohon osallistuu aina sairaanhoitajaopintojensa loppuvaiheilla olevista lihes
elakeikdisiin hoitotyontekijoihin oleva hoitohenkil6sts. Pitkddn tyoeldimassd olleiden sekd lahes
elakeikdisten hoitotyontekijidemme moninaisuus voidaan sijoittaa Collianderin ym. (2009, 32)
nelikenttimallille nakymiton ja muuttuva akselille tyouran vaihe ja ty6suhteen kesto. Nikyvi ja
muuttuva -kentidstd voidaan erottaa esimerkiksi henkilén asema organisaatiossa ja todennakoisesti ika.
Hoitohenkilokunnan ty6- ja elimidnkokemus pysyvini ja nidkymittémidnd moninaisuuden muotona
rikastuttaa jo nyt yhteisédmme.

Colliander ym. (2009, 32) sijoittavat taidot nelikenttimallin akselille ndkyvd ja muuttuva.
Ty6yksikossimme erikoisalakohtaiset tiedot ja taidot jakautuvat vastuuhoitajien kesken. Jokaiselle
kokeneelle hoitotyontekijalle nimetdin vastuualue(et), joita hinen tulee hoitaa joko yksin tai yhteistyossa
toisten saman vastuualueen henkiléiden kanssa. Niin ollen jokaisella on spesifid osaamista jacttavanaan
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toisille tyoyhteison hoitotyontekijoille, tilanteen mukaan myos toisen ammattikunnan edustajille. Tama
mahdollistaa  jokaisen tyontekijan erikoisalakohtaisen osaamisen hyodyntimisen ja tarjoaa
mahdollisuuden  kehittdd tyOyhteiséimme myOs oppivana organisaationa. Olemme saaneet
ty6yhteisomme moninaisuutta rikastuttamaan myOs muuta kuin suomea didinkielenddn puhuvan
hoitotyontekijan. Hinen moninaisuutensa voidaan ajatella sijoittuvan muun muassa nakymaiton ja
nikyvi ja pysyvi -linjalle kulttuuritaustan ja didinkielen suhteen. Olemme opetussairaala, joka tarkoittaa
moninaisuuden valossa erilaisia erilaisissa elimintilanteissa olevia ihmisid, huomioon ottaen muiden
ammattikuntien  edustajat ja  heiddin  moninaisuutensa.  Moninaisuuden  hyodyntimiseen

ty6yhteisossimme on hedelmaillinen maapera.

Moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimisen vaiheet ty6yhteis6ssi

Tyoyhteisossd ~ moninaisuusosaamisen  johtamisen  kehittiminen  aloitettiin ~ kevaalla 2015
hoitohenkilokunnan tiedottamisella tulevasta moninaisuusosaamisen johtamisen kehittdmisesta.

Ty6yksikon — hoitohenkilokunnan  luettavaksi  jaettiin  kirjallista  materiaalia, jossa  avattiin

moninaisuusosaamisen kasitettd ja esiteltiin tyoyksikkémme moninaisuusosaamisen johtamisen tarpeet.

Ty6yksikkomme moninaisuuden eri ilmenemismuodot kartoitettiin  Collianderin  ym. (2009, 32)
nelikenttimallin mukaan. Selvitystyossdi huomioitiin nelikentin kaikki nelja ulottuvuutta (nikyva ja
nikymitén sekd muuttuva ja pysyvi) soveltaen niiden sisélt6ja tyoyksikk6omme. Esimerkiksi nikyvissd
muuttuvissa kirjattiin ylos ensin taidot, joihin litettiin mielestimme nithin liittyvid asioita, kuten
osaamisen kartoitus, riittiva perehdytys, osaamisen varmistaminen ja riittava taiydennyskoulutus. Taman
jilkeen osastonhoitajaamme pyydettiin tdydentimiin ja kommentoimaan laadittua tyoyksikkémme
moninaisuutta ilmentdvaa kuvausta. Esimerkiksi taitoihin liittyen hin kommentoi, ettd jatkossa
huomioidaan my6s muut henkil6stén osaamisen kehittimisen menetelmit, mentorointi, simulaatiot ja
verkkokurssit. Tdmid yhteistyossd laadittu materiaali jaettiin hoitohenkilostolle ja jokaista pyydettiin
valitsemaan kartoittamistamme moninaisuusosaamisen ilmenemismuodoista mielestddn viisi tirkeintd
tyoyksikkémme moninaisuusosaamisen johtamiseen nikokulmaa. Viisi eniten kannatusta saanutta
nikokulmaa koottiin moninaisuusosaamistamme kuvaavaksi huoneentauluksi. Huoneentauluun (kuva
1) kitjattiin: "Huolehdimme osaamisen kehittdmisestd atvostaen toistemme tietoja ja taitoja, tuemme
tyontekijoiden tyOssdjaksamista, huomioimme uralla kehittymisen mahdollisuudet ja hyodynnimme
eliminkokemusta  tyOyhteison  kehittdimisessd". Tdmidn jilkeen laadimme huoneentauluun

valikoituneista moninaisuusosaamisen tarpeista kehittimissuunnitelmat ja arviointimenetelmat.
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dNISesSse

Kuva 1. Tyoyhteisémme moninaisuusosaamisen huoneentaulu

Keviaalla 2015 jirjestettiin tyoyksikssaimme ensimmiinen osallisuusty6paja. Osallisuustyopaja tarjoaa
matalankynnyksen mahdollisuuden keskusteluun ja ideointiin niille, jotka eivit jostain syytd voi
osallistua pitkikestoisiin tai kokous- ja pienryhmitaitoja vaativiin neuvotteluihin. Osallisuustyopajan
tavoitteet ovat tutustuminen, ideointi ja keskustelu, ja niiden saavuttamiseksi kiytetddn toiminnallisia
menetelmid. (Osallisuustyopaja 2015.) Tyoyksikossimme ei ole mahdollista jirjestdd pitkikestoisia
kokouksia ajankaytollisista syistd, jolloin osallisuustyopaja on hyva valinta. Osallisuustyopajassa esiteltiin
ty6yksikkomme moninaisuutta kuvaava huoneentaulu ja moninaisuusosaamisen johtamisen
kehittimisen kokonaissuunnitelma. Samalla huoneentaulusta valittiin keskustellen
moninaisuusosaamisen kehittimiskohde. Keskustelu ja ideointi olivat rikasta, ja péddsimme ldhes
yksimielisesti ~ yhtendiseen padtokseen kehittimisen kohteesta. Kehittimiskohteeksi —valittiin
”Huolehdimme osaamisen kehittdmisestd arvostaen toistemme tietoja ja taitoja". Menetelmaksi
valikoitui mentorointi, jonka arviointimenetelmini kidytetidin mentorointisuhteen lopussa kdytivai
arvioivaa keskustelua.

Ensimmiisessi osallisuustyopajassa huomattiin, ettd mentorointi koettiin vieraaksi sekd kisitteend etté
menetelmini, ja pientd krititkkia muutokseen oli havaittavissa. Tama ohjasi kehitysty6timme tulevaa
varten.  Padtimme  pitdd  alustuksen  koskien = mentorointia  hoitotyGssd  seuraavassa
osallisuusty6pajassamme, jolloin yhteiselle keskustelulle muodostuisi vahvempi pohja. Hoitoty6ssa
mentorointisuhde on mentorin ja aktorin vilinen vapaaehtoinen kumppanuussuhde, johon molemmat
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sitoutuvat. Suhteen tavoitteena on, ettd mentori toimii kollegan ammatillisena voimaannuttajana itsekin
suhteessa voimaantuen. Niin ollen mentorilla tulee olla mentorointisuhdetta yllapitivia ja vahvistavia
ominaisuuksia sekd koulutukseen, vahvaan ammatilliseen kokemukseen ja eliméidnkokemukseen
perustuvaa hoitotyén asiantuntijuutta. Aktorin voimaantumista tukevat mentorin eri roolit eri
mentorisuhteen vaiheissa, kuten rinnalla kulkijana, ammattiin sosiaalistajana, suunnannayttijini ja
motivaattorina. Taman pdivin mentorointisuhteen voimaannuttamisajattelussa korostuvat vertaisuus,
vastavuoroisuus, yhteinen ymmairrys ja tiedon rakentaminen sekd molemminpuolisen osaamisen
hyédyntiminen. Mentoroinnin monimuotoisten ja tarkoituksenmukaisten toteutustapojen rohkealla
kokeilulla on mahdollista pyrkid vastaamaan nykyisiin tyOelimin haasteisiin liittyen henkiloston
rekrytointiin, pysyvyyteen, sitoutumiseen ja tehokkaaseen kiytt6on. (Jokinen, Mikkonen, Jokelainen,
Turjamaa & Hietamaki 2010, 64-65.)

Moninaisuusosaamisen johtamisen kehittdmistyotd jatkettiin  syksylld 2015 hoitotyontekijéiden
kesdlomien jalkeen. Syksyn 2015 osastokokouksessa toin esille kahvipoytikeskusteluissa esille nousseet
haasteet ja haaveet perehdyttimiseen liittyen. Perehtyjit olivat kertoneet tarvitsevansa toistoa tyon
haltuun ottamiseen, jota ei heidin kokemuksensa mukaan tue piivittdiin vaihtuva erikoisala ja
tyoskentely eri leikkaussaleissa. Kolmivuorotychon siirtymisen vuoksi perehtyjit ovat saaneet olla
perehdyttijinsd mukana vain muutaman tyovuoron alkuperehdytyksensi aikana, jonka jilkeen he ovat
kokeneet olevansa niin sanotusti omillaan. He olivat olleet leikkaussalissa salihenkil6kunnan
perehdytettivind, mutta ilman sadnnollistd ja suunniteltua kontaktia perehdyttdjadnsid. Muistutin
osastokokoukseen  osallistujia  ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon — moninaisuusosaamisen
johtamisen opintojakson tehtivistimme, jossa tyOyhteisond valitsimme osaamisen kehittimisen
varmistamisen keinoksi mentoroinnin. Ehdotin, olisiko nyt oikea aika vastata perchdyttimisessd
ilmenneeseen haasteeseen osin my6s mentoroinnin avulla. Tyoyhteisossa oli huoli uusien ja kokeneiden
hoitotyontekijoidemme  jaksamisesta, —uusien  tyOntekijéiden  sitoutumisesta  tyOyksikkoon,
potilasturvallisuudesta ja samoin siitd, miten nykyinen perehdyttimisen malli vaikuttaa uusien
tyontekijoiden rekrytointiin.

Perehdyttimisohjelmilla (ja mentoroinnilla) on vaikutusta vastavalmistuneen sairaanhoitajan tyQssi
pysymiseen ja tyotyytyvaisyyteen. Perehdyttimiselldi on keskeinen rooli my0s potilasturvallisuudessa.
(Flinkman, Leino-Kilpi & Salantera 2014, 54.) Uudelle tyontekijille uuteen tyoyhteiso6n tuleminen on
stressaavaa aikaa 3—6 kuukautta, jona aikana uusi tyontekija tarvitsee vield paljon tukea ja ohjausta.
Pitkittyneen stressin seuraukset voivat johtaa tyOuupumukseen ja lisddntyneeseen virheiden
mahdollisuuteen, jotka voivat vaikuttaa tySpaikanvaihtohaluihin. (Kotila & Knuutila 2011, 68.)
Osastokokouksessa kdydyssd keskustelussa ehdotettiin, ettd perchtyjin olisi hyvi olla aluksi kahden
viikon ajan sairaanhoitajan perehdytettivini leikkaussaleissa, jonka jilkeen perehtyji jatkaa matkaansa
vilkon ajan kullakin erikoisalalla ja aloittaa mentorointisuhteen valitsemansa mentorin kanssa
myShemmin ajan ollessa sithen sopiva. Kahden viikon alun tiivis matka yhden sairaanhoitajan mukana
mahdollistaisi uuden tyéntekijin tyoyksikk6on, tyotehtiviin ja henkilokuntaan tutustumisen turvallisesti
ennen varsinaista mentorisuhdetta. Perehtyjille toivotaan vilittyvin tunne, ettdi hin on tirked,
tervetullut tyoyhteison tyontekija, ja hianestd halutaan pitdd huolta. Hintd ei jatetad yksin selvidmain
uuden ty6én alkutaipaleella. Osastokokouksessa huomioitiin  myds perehdyttimisen vastuun
jakautuminen tasaisemmin, jos perehtyji olisi leikkaussalissa salin henkil6stén perehdytettivini tuon
kahden viikon ajan jilkeen. Perehtyjit ilmaisivat rohkeasti kokemuksiansa ja huoliansa osaamisensa
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kehittymisestd. Osastokokouksen paitoksend oli, ettd perinteistd perehtyja-perehdyttija-mallia
kehitetidn vastaamaan osastomme nykyisid tarpeita. Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon
opinnoissa  moninaisuusosaamisen  johtamisen  opintojaksolla  tyGelimadyhteistytnd  valittu
kehittimismenetelmi, mentorointi, sai ndin jalleen entistd vahvemman jalansijan tyoyhteis6ssimme.

Hoitotyontekijoiden sitouttamiseksi mentorointiin, siind toimiseen ja sen hyotyihin, jirjestettiin alustus
toisessa  osallisuustyopajassa. Alustuksen pohjalta keskusteltiin mentoroinnin  kdyttéonotosta
tyoyhteistssimme. Mentoroinnin valinta moninaisuusosaamisen johtamisen kehittimisen menetelmaksi
oli unohtunut muutamalta hoitotyontekijaltd, joten muistinvirkistys oli paikallaan. Keskustelun vilissa
osallistujat tayttivit kyselylomakkeen, jonka me kolme kehittimistyoén tekijdgd olimme laatineet.
Kyselylomakkeella haluttiin  kartoittaa tyoyhteison odotuksia ja toiveita mentoroinnista sekd
hoitotyontekijoiden — mielipiteitdi ~ mentoroinnin  toimivuudesta  perehdyttimisessd  alempaan
perehdyttimisen malliin verrattuna. Kyselyyn vastasi 32 hoitotyontekijdd, joista 25 uskoi mentoroinnin
toimivan perehdyttimismenetelmini paremmin kuin nykyisen kiytinnon. Kaksi vastasi kylla ja ei. Yksi
jatti vastaamatta kohtaan ja kolme ei osannut sanoa. Taman perusteella oletetaan, ettd yleisesti ottaen
ty6yhteisollimme on riittdvasti tietoa, halua ja valmiutta mentorointiin. Lisikoulutuksen tarve saatiin
selville kyselylomakkeen viimeisen kysymyksen avulla. Kolmannessa tyOyhteisdssd jarjestetyssa
yhteisessd tapaamisessa kaytiin lidpi kyselyn tulokset, keskusteltin mentoroinnin aloittamisesta,
mahdollisesta mentorointikoulutuksesta, mentotin valinnasta tyoyhteisOssimme sekd
mentorointisuhteen mahdollisista ongelmista. Mentorointimenetelmin kokeilun ja arvioinnin prosessi
on vield kesken, ja se kehittyy tyoyhteisOssd sen tarpeita vastaavaksi.

Mentorointi tyéyhteis6ssimme

Mentorointi perustuu usein vapaachtoisuuteen, jossa kokenut henkilé (vapaamuotoisemmin kuin
esimerkiksi ty6nohjauksessa) auttaa nuorempaa l6ytimddn ammatti-identiteettinsd, tunnistamaan
uraunelmansa tai muuten vain ottamaan vastaan hiljaisen tiedon (Aaltonen ym. 2005, 305). Ty6ntekijin
alkuvaiheen epivarmuutta voidaan helpottaa mentoroinnilla, samoin silli voidaan vaikuttaa hinen
osaamisensa ja tyOn asettamien vaatimusten ristiriitojen tasoittamiseen (Makipaa 2014, 182).
Tyoyksikossimme kayttoonotettavalla mentoroinnilla pyritddn tukemaan uutta tyontekijgd muun
muassa mahdollisen alkuvaiheen ahdistuksen lieventimiseksi. Mentoroinnin toisena tirkedna
tavoitteena tyOyhteiséssimme on moninaisen hoitohenkiloston hiljaisen tiedon ja kokemuksen
jakaminen uudelle tyOntekijille. Haluamme siilyttdd tyOyhteisénd hyviksi havaittuja ja naytto6on
perustuvia hoitotyohon ja toimintakulttuuriin liittyvid toimintatapoja mentoroinnin avulla.

Mentorointisuhde  (mentori-aktoripari) perustetaan usein saman tyOyhteisén  tyontekijoista.
Mentorointia voidaan kayttda tavoitteellisessa ja kahdenvilisessd mentorointisuhteessa. Mentorin tulee
olla kokenut ammattilainen, mutta hinen ei tarvitse olla kehitysprosessien ammattilainen (tyonohjaajat
ja coachit). Aktorin vastuu omasta oppimisestaan korostuu enemmain kuin muissa opastuksen tavoissa.
(Aaltonen ym. 2005, 305; Mikipaa 2014, 182.) Tyoyhteiséssimme mentorointisuhteet perustetaan
hoitotyontekijoiden (kokenut ammattilainen-uusi tyontekijd) kesken, koska leikkauspotilaan hoitamisen
erityispiirteet vaativat vahvaa erikoisosaamista. Mentoroinnissa on kyse mentorin ja aktorin
kahdenvilisesti opastuksen ja osaamisen siirtoprosessista. Mentorointia voidaan kiyttdd my0Gs
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tyoyhteison kokeneiden ja kokemattomien spontaaniin keskusteluun ja kokemusten jakamiseen.
(Mikipad 2014, 182.)

Mentoroinnissa korostuu ammatillisen kasvun tukeminen, ja niin ollen se on erityyppinen
kokemuspohjainen oppimisen menetelma kuin perehdyttiminen. Kollegiaalisen tyokulttuurin luominen
mentoroinnilla mahdollistuu  kehittyneelli myo6nteiselld luottamuksella tyontekijoiden vililld ja
rohkaisulla tyontekijoitd avoimeen keskusteluun. (Kotila & Knuutila 2011, 68.) Ty6yhteisomme on
lihtokohdiltaan keskusteleva, mutta aina on tarpeen kehittdd tyoyhteison jasenten kollegiaalisuutta,
etenkin vaikeiden asioiden Kkisittelyssi. Mentoroinnin avulla voimme tavoitella tyGyhteisond
kollegiaalisuuden kehittymisti mentoroinnin myonteisilli  vaikutuksilla, kuten Iuottamuksen ja
avoimuuden lisadantymiselld valillimme.

Tirkein asia mentorointisuhteen rakentamisessa on mentori-aktoriparin valinta, jossa aktori valitsee aina
mentorinsa. Aktorin tulee luottaa ja arvostaa mentoriaan. Samoin mentorin tulee arvostaa aktoriaan,
koska mentorisuhteen muodostuminen on kahdenkeskinen sopimus. Mentorointisuhde on
vapaachtoinen ja osapuolia sitova, mutta se pitdd purkaa, mikili se ei toimi. Mentorointiin osallistuva
henkil6st6 valitaan esimichen kanssa, esimerkiksi jatkuvalla haulla ja/tai kehityskeskustelujen kautta.
Mentorointi voi olla osa yksilon urakehityssuunnitelmaa ja portfoliota. Mentorin ja aktorin
allekirjoittama sopimus virallistaa mentoroinnin tavoitteelliseksi toiminnaksi. Sitoutumisen kannalta
sopimus kannattaa tehdd kolmannella tai viimeistadn neljinnelld tapaamiskerralla. Mentoroinnin
tavoitteiden ja yhteisen nakemyksen vuoksi on syytd tehda kirjallinen aktorin ammatillisen osaamisen ja
kehittivien tarpeiden alkukartoitus, jonka pohjalta voidaan keskustellen selkeyttdd yhteistd tyoskentelya.
Mahdollinen loppukartoitus mentorointisuhteen pdittyessd tarjoaa mahdollisuuden arvioivaan
keskusteluun koko prosessista. Paivikirjan pitdminen paritapaamisista voi olla hyodyllistd mieleen
palauttamisen tueksi ja edistymisen seuraamiseksi. (Vaisté 2004, 12—-13.) Keskustellessani tyoyhteisOssa
kaksi kuukautta tyoskennelleen vasta valmistuneen sairaanhoitajan kanssa mentoroinnista ja mentorin
valinnasta selvisi, ettd hinen kokemuksensa mukaan mentorin valintaan kannattaa varata 1-2 kuukautta.
Tuona aikana hin olisi ehtinyt tutustua rauhassa tyGyhteison henkil6kuntaan mahdollisen mentorin
valitsemiseksi. Aktorin mentorin valintaan kuluvan ajan pituuteen meiddn on vield kiinnitettiva
huomiota mentorointimenetelmai suunnitellessamme ja kokeillessamme. Suunnittelimme aiemmin, ettd
mentorin valinnan voisi tehdd heti uuden tyontekijin tullessa tyoyksikk66mme, jolloin kahden viikon
tiivis perehdytysmatka mentorin kanssa olisi alkanut ja jatkunut siiti suoraan mentorointisuhteena.
Uudelle tyontekijille on annettava enemmain aikaa henkil6sto6n tutustumiseen.

Aktorille on tarkoitus tehdd tyoyksikossimme alkukartoitus, josta selvidd hinen koulutustaustansa,
tyokokemus, aiempi osaaminen ja nikemys sen hyodyntimisestd tyGssd ja tyOyhteisossd, toiveet ja
odotukset mentorointisuhteesta, vahvuudet ja ammatillisen kehittymisen tarpeet seké alkukartoitukseen
mennessi  nousseet  ajatukset  tyostd.  Laadin  ty6yksikk66mme  alkukartoituslomakkeen
henkilostojohtamisen ja esimiesviestinnan opintojaksolla. Alkukartoituslomaketta testattiin osana
opintojakson simulaatioharjoitusta. Mentorointisuhdetta on tarkoitus arvioida arvioivalla keskustelulla
suhteen loppuvaiheessa aktorille tehtivdan loppukartoitukseen pohjautuen ja alussa tehtyyn
alkukartoituksekseen peilaten.

Mentorointisuhteen toteutustapa on vapaamuotoinen, mutta se vol sisdltdd myos vilitehtavid.
Mentoroinnissa tapaamisia on kuukausittain vuoden ajan. (Aaltonen ym. 2005, 3006.) Toisaalta
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mentorointisuhde voi kestaa niin kauan, kuin sen molemmat osapuolet kokevat silld olevan merkitysta
ja arvoa (Hnatiuk 2012, 43). Tyoyksikossa keskusteltiin mentoroinin kestosta ja sen ajateltiin kestavin
meilli noin vuoden ajan. Tdhdn vaikuttavat aktorin ammatillisen osaamisen kehittyminen ja aktorin
moninaisuus. Toiselle aktorille voi riittdd lyhempikin mentorointiaika, kun taas toinen aktori voi kokea
tarvitsevansa ammatillista tukea pidempian. Tyoskentely muotoutunee meilld ajansaatossa jokaisessa
mentorointisuhteessa ainutlaatuiseksi. Aktorin tarpeet ja hidnen moninaisuutensa, kuten aiemman
osaamisen, elimdnkokemuksen, koulutustaustan ja tyGuran vaiheen ja taitojen, huomioiminen suuntavat
mentorointisuhteen tyoskentelyn painopisteitd. Toisaalta myos mentorin moninaisuus vaikuttaa
mentorisuhteeseen muovaten sitd hinen taustoistaan kisin.

Mentorointisuhde auttaa aktoreita kehittymian ammatillisessa osaamisessaan kokeneiden kollegoiden
jakamien ideoiden, ohjeiden ja neuvojen avulla tyostd ja sen sisillostd samoin tyOssi selviytymisen
toimintatavoista ja -malleista. Samalla suhteessa karttuvat aktoreiden tiedot sekd organisaatiosta ettd
tyoyhteisosta. (Vaistd 2004, 11; Makipaa 2014, 183.) Tyoyksikossimme mentoreiden tehtdvini on jakaa
ideoita, ohjeita ja neuvoja leikkauspotilaan hoitoon liittyen kartuttaen samalla aktoreiden tietoja
organisaatiosta ja tyOyhteisostimme. Mentorointisuhteessa aktori kehittyy osaamisensa, vahvuuksiensa
ja kehittimistarpeidensa tunnistamisessa. Aktorit saavat samalla uusia nikékulmia ja ajatuksia tyonsa ja
koko tyOyhteison tarkasteluun. (Viist6 2004, 11.)) Uuden tyontekijan ammatillisen osaamisen
kehittyminen koetaan tirkedksi tyOyhteis6ssimme. Se takaa leikkauspotilaan laadukkaan ja turvallisen
hoidon. Uskomme, ettd kokeneiden sairaanhoitajien tietotaito vilittyy parhaiten mentoroinnilla.

Mentorin on tirkedd toimia kollegiaalisessa vuorovaikutuksessa tyOyhteisossid tiedonjakajana, jolloin
mentorin asiantuntijuudesta muodostuu jaettua asiantuntijuutta (Kotila & Knuutila 2011, 69). Mentorit
kokevat mentorointiprosessiin osallistumisen varsin rikkaaksi. Heilldi voi esiintyd alussa epiilyksid
selviytymisestddn ja roolin vaativuudesta, mutta tapaamisten myoOtd kokemukset karttuvat, ja
selviytymisen tunne saavutetaan. Mentorointisuhde hyodyttdid mentoreita useilla ammatillisilla osa-
alueilla, kuten hiljaisen tiedon jdsentimisessd, vuorovaikutustaidoissa ja uskossa omaan osaamiseen.
Ohjaajana toimimisen varmuus ja mielipiteiden sanomisen rohkeus kehittyvit prosessin edetessa.
Mentoreiden kokemuksen mukaan tirkeintd suhteessa on auttaa aktoreita tarkastelemaan ty6tidn ja
elimainsid eri ndkoOkulmista. Aktoreiden vahvuuksien tunnistamisen ja ammatillisen kehittymisen
tukeminen koetaan niin ikadn tirkedksi. Mentorit tukevat aktoreita luomaan ty6yhteisossd avointa
keskustelukulttuuria ja tunnistamaan tyOyhteisGssa siilyttimisen arvoisia ty0- ja toimintatapoja.
Aktoreita kannustetaan itsendiseen toimintaan ja avun pyytimiseen toisilta. (Viisto 2004, 12.) Aktorin
vastuu oppimisestaan korostuu mentoroinnissa enemmin kuin muissa opastuksen tavoissa (Aaltonen
ym. 2005, 305). Leikkauspotilaan hoitotyohon liittyvda ammatillista asiantuntijuutta taytyy kyetd
jakamaan. TyoOyksikossimme toimitaan periaatteella, ettd kaikki hoitotyohon osallistuvat tekevit
paasdantoisesti hoitoty6td kaikilla erikoisaloilla. Tyoyhteisossimme naytto6n perustuvaa hoitotyon
tietoa ja kokemusta jakamalla ja vastaanottamalla voidaan osaltaan saavuttaa potilaan paras mahdollinen
hoito. Toivomme ja luotamme sithen, ettd ainakin osalla hoitotyontekijéistimme on halua ja rohkeutta
ryhtyd uuden tyOntekijin mentoriksi “ensimmiisessd aallossa”. Uskoaksemme ensimmadisten
mentorointisuhteiden myonteisten kokemusten my6ta mentorointiprosessiin haluavia hoitotyontekijoita
ilmoittautuu runsaasti, ja mentorointi saadaan jalkautettua yksikk66mme kivuttomasti mentoroinnin
muuttuessa osaksi toimintatapaamme.
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Ihmissuhteisiin, niin myos mentorointisuhteeseen, voi liittyd ongelmia esimerkiksi suhteen
dynamiikkaan liittyen. Ongelmia voi esiintyd mentorointisuhteen seurantaan liittyen tai ongelmana voi
olla osapuolten sitoutumattomuus suhteen siilyttimiseen. Aktorista voi tulla mentorinsa kopio, ja niin
hin voi menettda yksilollisyytensd, ja toisaalta aktorista voi tulla lilan riippuvainen mentoristaan.
Mentorointisuhteessa voidaan kokea hylityksi tai petetyksi tulemisen tunteita. Mentorointisuhdetta voi
rasittaa osapuolten kateus tai henkil6kohtaiset ja eettiset ongelmat. Molempien osapuolten on kuitenkin
mahdollista oppia ongelmista, joita muut ovat kokeneet mentorointisuhteessa. Tdrkedd on, ettd
mahdollisten ongelmien ilmaantuessa molemmat kohtaavat tilanteen ja alkavat yhdessi aktiivisesti
miettimddn asiaan ratkaisua tai suhteen purkamista. Mentorointisuhteen aloituksessa molempien
osapuolten on oltava samaa mielti siitd, ettd suhde puretaan, mikili jompikumpi osapuoli kokee suhteen
toimimattomaksi. (Hnatiuk 2012, 45.) TyoOyhteisossimme kaytiin lipi mentorointisuhteen mahdollisia
ongelmia, jotta niistd voitiin oppia ja niitd olisi mahdollista valttdd. Mentoroinnista, niin onnistumisista
kuin mahdollisista ongelmista, tdytyy keskustella tyOyhteistssd aika-ajoin, ettd opimme mentorointia
toisiltamme.

Johtopéaitoksii ja pohdintaa moninaisuusosaamisen johtamisesta

Mentoroinnilla voidaan edistad pitkdan tyossa olleiden ja ikdantyvien tyontekijoiden tietojen ja taitojen
kayttoon saamista ja silld voidaan siirtid tima hiljainen tieto ja kokemus muille tyontekijoille elakkeelle
jidmisen yhteydessi (Monimuotoisuus — tyGelimdn mahdollisuus 2009, 18). Tyoyhteistssimme
mentoroinnin kdyttiminen moninaisuusosaamisen johtamisen keinona on perusteltua, koska silld
saadaan hyodynnettyd moninaisen hoitohenkiloston hiljaista tietoa, taitoa ja kokemusta koko
hoitohenkildston kiyttéon. Mentoroinnilla saadaan tuettua uuden tyontekijin ammatillisen osaamisen
kehittymistd huomioiden hinet yksilollisesti, jolloin hinen ammatillinen osaamisensa voidaan hyédyntai
tehokkaasti juuri oikealla hetkelld. Mentoroinnin kumppanuussuhteella mahdollistetaan my6s
ty6yhteisomme kollegiaalisuuden kehittyminen. Mentoroinnin positiiviset vaikutukset uuden tyontekijin
tyohon rekrytointiin, pysyvyyteen, sitoutumiseen ja tehokkaaseen kayttoon otetaan tyOyksikdssamme
vastaan odotuksin. Tehokkaalla henkil6stéresurssien hyodyntimiselli on yhteys organisaation
menestykseen. Moninaisuusosaamisen johtaminen tihtdd monipuoliseen henkiloston erilaisen
osaamisen ja voimavarojen hyddyntimiseen. Moninaisuusosaamisen johtamisen padmidirind on
parantaa tyOntekijéiden hyvinvointia ja jaksamista. Rohkaisulla erilaisten nidkékulmien ilmaisemiseen
pyritddn lisidmain henkil6ston innovatiivisuutta. (Monimuotoisuus - tyoeliméin mahdollisuus 2009, 18.)

Kokemukseni moninaisuusosaamisen johtamisesta rikastuttivat ajatuksiani ja kehittivit ammatillista
osaamistani ja asiantuntijuuttani monin tavoin. Moninaisen tyéyhteison motivointi yhteiskehittelyyn toi
mukanaan haasteita, joista selvittiin ylemmin ammattikorkeakoulukoulutuksen mukanaan tuomin
vilinein: tiedoin ja taidoin. Muutosvastarinta, jota tehtdvin edetessi my0Os kohdattiin, kddnnettiin
yhteison tuella vahvuudeksi kehittimisty6ssd  osallisuustyOpajoissa. Moninaisuuden —osaamisen
johtamisessa on hyddyllistd katsoa tyOyhteison henkildston moninaisuuden kirjoa avoimesti ja
arvostaen. Jokaisen yksilén toiminnan taustalla vaikuttaa moninaisuuteen liittyvid tekijoitd, kuten
esimerkiksi lahjakkuus, taidot, fyysisen tyokyky ja tyouran vaihe. Niilld tekij6illd on vaikutusta koko
tyGyhteison  toimintaan ja potilaan hoidossa leikkaustiimin  yhteen hiileen puhaltamiseen
tyoyksikossimme leikkaus- ja anestesiaosastolla.
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Henkil6ston voimaannuttamisella mentoroinnin avulla on yhteys hoitotyén laatuun. Voimaantuneen
henkil6ston jaksaminen, tyotyytyvaisyys, sitoutuminen ja ammatillinen osaaminen kehittyvit.
Hoitoty6ssd on tirkedd tunnistaa ja kehittdd luovasti uusia mentorointitapoja. Se mahdollistuu
mentorointijirjestelmidn joustavuudella ja erilaisten toimitapojen sallimisen ilmapiirilli. Kokeilun
arvoisia ovat muilla toimialoilla saadut hyvit kokemukset erilaisista mentorointitavoista, kuten ryhma- ja
virtuaalimentoroinneista. (Jokinen ym. 2010, 65.) Olen vakuuttunut moninaisuusosaamisen johtamisen
kehittimisen — merkityksestd  tyOeliman  menestystekijind ja  vetovoimaisuuden  kehittdjina.
Tyoyhteisossimme valittu tie mentorointiin nayttdd toimivuutensa tulevaisuudessa, ja uskon, ettd
olemme kulkemassa kohti menestysta.
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Osaamisen kehittamisen haasteet Kirjaamisen ja
hoitoisuusluokituksen yhtenaistamisessa

Pauliina Himadlédinen ja Kirsi Moisanen

Osaamisen johtamisen opintojakson tavoitteena oli, ettd opiskelija ymmirtid osaamisen johtamisen
merkityksen vastuualueiden ja henkiloston kehittimisessa sekd osaa ennakoivasti suunnitella ja arvioida
osaamisen kehittimisen suuntaa ja visiota. (Kliinisen asiantuntijan koulutus ylempi AMK 2014-2016
2014, 5.) Keskustelin ty6yksikossini moninaisuusosaamisesta ja siitd, miten henkilokunta ymmairtaa
moninaisuusosaamisen. Lopputuloksena piadyimme pohtimaan henkilokunnan hoitoisuusluokittelun
osaamista, jota tyOyhteisossiani tehdddn paivittidin. Hoitoisuusluokittelun tekeminen vaatii rakenteisen
kirjaamisen osaamista. Rakenteisen kirjaamisen osaaminen taas vaatii hoitotyén nikyviaksi tekemistd,
potilaiden hoitoisuuden arvioimista ja kirjaamisen systemaattisuutta. TyoOyhteisoni henkilokunnan
osaaminen on moninaista esimerkiksi ikarakenteen, taustojen ja tyokokemuksen perusteella. Artikkelin
tavoitteena on  kuvata rakenteisen  kirjaamisen  osaamisen  kehittimistdi ja  johtamista
hoitoisuusluokituksen yhteniistimisen nakékulmasta.

Rakenteinen kirjaaminen ja hoitoisuusluokitus

Hoitotyon  kirjaaminen toteutetaan rakenteisena kirjaamisena. Tarkoituksena on sujuvoittaa
potilastietojen kirjaamista, hakua ja hoidon seurantaa sekd parantaa hoitotyon kirjaamisen laatua.
Tallennettu tieto on suoraan myoOs toisen organisaation kaytettidvissa, mika lisdd potilasturvallisuutta.
Organisaatiotasolla rakenteinen kirjaaminen helpottaa hoidon laadun arviointia ja palvelujen
toteutumisen arviointia. Sihkoisesti tapahtuva rakenteellinen kirjaaminen parantaa hoidon laatua, silld
kirjaaminen ohjaa noudattamaan hoitoprosessia. Potilaan tiedot on helpommin saatavissa ja oleellinen
tieto on helpommin 16ydettivissd. (Terveydenhuollon rakenteisen kirjaamisen opas 2015, 15-16.) Laki
potilaan asemasta ja oikeuksista (1992/785) velvoittaa terveydenhuoltohenkilést6d merkitsemiin
potilasasiakirjoihin potilaan hoidon jirjestimisen, suunnittelun, toteutuksen ja seurannan kannalta
tarpeelliset tiedot.

Potilaan hoitokertomukseen kirjataan potilaan hoidon kannalta merkittivimmat hoidon tarpeet. Nama
tarpeet ovat hoitohenkilékunnan kuvaamia potilaan terveydentilaan littyvid ongelmia, joihin
hoitotoimenpiteilld pyritidn vaikuttamaan. Hoitotyon tarpeet mairitellidn potilaan hoitoon liittyvien
ongelmien kartoituksen avulla. Niitd ovat esimerkiksi potilaan kertomus omasta voinnistaan,
hoitohenkilkunnan tekemit arviot potilaan voinnista ja tehdyt mittaukset. Tietojen yhdistimisen avulla
hoitotyontekija mddrittelee potilaan hoidon tarpeen. Hoitotyon tarve on yksi potilaan hoidon
ydintiedoista. Muita ydintietoja ovat hoitoty6én toiminnot, hoitotyon tulokset, hoitoisuus ja hoitotyon
yhteenveto. Hoitoprosessin eri vaiheet kirjataan kayttimilld luokituksia ja otsikointia. (Liljamo,
Kinnunen & Ensio 2012, 14.)

Hoitoty6n toiminnot kuvaavat potilaan hoidon suunnittelua ja toteutusta, joka tarkoittaa
hoitohenkilokunnan valittémid potilaan auttamis- ja ohjaustilanteita. Keskeisessd osassa hoitotyon
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toiminnan kirjaamisessa on potilaan tilan ja oireiden seuranta ja tarkkailu. Toiminnan perustana ovat
hoitoa antavan henkilon tiedot ja erilaiset taidot, kuten kidentaidot ja havainnointi- ja
kommunikointitaidot. (Liljamo ym. 2012, 14-15.) Jokaisella hoitohenkil6kuntaan kuuluvalla yksil6lld on
oma osaamisensa, mikd tekee tyOyhteisOstimme moninaisen. Osaamisen moninaisuus haastaa
johtamisen ja kehittimisen. Jokaisella tyontekijalli on omat kokemuksensa, jotka ovat liht6kohtana
oppimiselle. Henkilston kehittimisessd kokemuksista saadaan suurin hyoty, kun niitd voidaan
reflektoida. Reflektiossa toimintaa ja sen seurauksia peilataan ja tutkitaan oppimismielessa. (Viitala 2009,
184.)

Kainuun sosiaali- ja terveystoimialalla on kiaytossi RAFAELA-jirjestelmin hoitoisuusluokitusmittari.
Jarjestelma antaa tiedon toteutuneesta hoitotyOstd suhteessa hoitohenkilokunnan méardin (Rafaela-
hoitoisuusluokitusjarjestelma 2015). Hoitoisuusluokituksen ensisijaisena tarkoituksena on toimia
esimiesten  tyOkaluna  henkilostotarpeen  suunnittelussa  potilaiden-/asiakkaiden — muuttuvien
hoidontarpeiden mukaan (Hoitoisuusluokitus 2015). Lisiksi hoitoisuusluokituksen tekeminen kehittad
luokittelijan osaamista, silli hdn arvioi luokittelussa omaa tyotadn arvioiden potilaan tilaa ja hoidon
tarvetta (Rafaela-hoitoisuusluokitusjirjestelma 2015). Hoitoisuus arvioidaan piivittdisistd hoitotyon
kirjauksista tehdystd koosteesta, ja se kuvaa hoitotyon vaativuutta (Liljamo ym. 2012, 19). Kirjaukset
tehddin resurssipohjaisesti, eli kirjauksessa huomioidaan potilaiden hoitoon osallistuneen
hoitohenkildkunnan kidyttima tyoaika. Ohjelma yhdistdd kirjatut tiedot, ja tuloksena on potilaiden
hoitoisuus hoitohenkilokunnan mairai kohti. (Rafaela-hoitoisuusluokitusjirjestelmd 2015.)

Hoitoisuusluokittelua tehtiessd luokittelija voi tarkistaa kirjaamisessa kaytettyjen péda- ja alaotsakkeiden
alle kuvattua tietoa potilaan voinnista hoitoisuuskoostenidkymaltd. Mikali nikymissd ei ole merkintda
potilaan tarvitsemasta avusta, ei sitd voida luokitella, vaan potilaan tulkitaan olleen omatoiminen.
Hoitoisuusluokitus on kirjaamiseen perustuva potilaan hoidon vaativuustasoarvio. (Liljamo ym. 2012,
19.) Luokitusten ja otsakkeiden kaytté ei vield takaa sujuvaa tai kattavaa tietoa potilaan voinnista.
Otsakkeita voi kayttda viljasti valitsemalla vain padotsakkeen, ja sen jilkeen ohjelma sallii vapaan tekstin
kiyton. Niin ollen kirjaajalle jad valta sithen, mitd hin kirjaa otsakkeiden alle ja ovatko valitut otsakkeet
osuvia. Kiytinnossd olen nidhnyt kirjauksia, joissa pddotsikon, esimerkiksi “Neurologisten oireiden
seuranta”, alle on kirjoitettu kaikki tehdyt hoitotoimet ja huomiot, kuten ruokailussa avustaminen,
peseytyminen ja havaitut halvausoireet, vaikkakin ensin mainituille on olemassa my0s omat pii- ja
alaotsikkonsa. Tillainen otsakkeiden “vilja” kidytté johtaa sithen, ettd hoitoisuuskoostenikymiin eivit
nouse hoitoisuusluokituksen kannalta oleellisimmat tiedot. Tdmai johtaa luokittelun vadristymiseen.

Tehdessimme hoitoisuusluokittelua hoidossa olevista potilaistamme peilaamme asioita vuorokauden
luokitteluhetkestd taaksepdin. Hoitoisuusluokittelu tehdddn joka piivi klo 15:een mennessa.
Hoitoisuusluokittelussa on kuusi kohtaa, jotka luokitellaan vaihtoehdoilla A—D. Ohjelma laskee
hoitoisuusluokan valittujen vaihtoehtojen mukaan ja antaa tulokseksi lukuarvon 1—4. Lukuarvo 1 kuvaa
tdysin omatoimista potilasta, joka el ole tarvinnut hoitohenkilbkunnan apua. Tillaiseen
hoitoisuusluokkaan kuuluvat kotiutuneet potilaat, jotka aamuvuoron hoitotyontekija on kotiuttanut
ennen klo 15:td, mutta jotka fyysisesti poistuvat osastolta klo 15:n jilkeen. Lukuarvo 4 tarkoittaa tiysin
autettavaa potilasta, jonka hoitoon on tarvittu toistuvasti 1—2 hoitajaa ja jonka hoito on ollut raskasta.
Niistd luokista ja luokittelusta keskustelemme keskendmme luokittelua tehdessimme, jotta saisimme
luokittelusta mahdollisimman yhtendisen. Yhteneviisyyden mittarina kiytetddn organisaatiossa
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rinnakkaisluokittelua, joka osastollamme on tehty kertaalleen kevaalld 2015, jolloin kirjaaminen ei ollut
yhtenaista.

Hoitoisuusluokittelu perustuu kirjaamiseen, joten osaamisen kehittiminen lihtee liikkeelle kirjaamisen
yhtendistaimisestd. Rinnakkaisluokittelun lipdisemisen jalkeen ty6yksikk66mme voidaan maaritelld
PAONCIL-menetelmilld optimaalinen hoitoisuuden taso, joka tulee perustumaan hoitotyontekijéiden
tekemddn arvioon tyon kuormittavuudesta ja hoitotydn hyvin laatutason toteutumisesta. Tami
menetelmi huomioi my6s, mitd potilas olisi tarvinnut tullakseen hoidetuksi hyvin. Kun optimaalinen
hoitoisuuden taso yhdistetddn hoitoisuusluokkaan per hoitohenkil6kunnan méiri, saadaan tulokseksi
yksikén optimaalinen resursoinnin taso. (Rafaela-hoitoisuusluokitusjirjestelma 2015.) Tdmin avulla
esimichet saavat tietoa, jota hyodyntden he voivat kohdentaa hoitohenkil6kuntaresursseja vastaamaan
potilaiden hoitoisuutta ja hoidon tarvetta (Hoitoisuusluokitus 2015).

Osaamisen johtamisen kehittiminen moninaisuus huomioiden

Rakenteinen kirjaaminen vaatii osaamista. Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, asenteista ja
motivaatiosta (Viitala 2008, 115). Sithen voidaan sisillyttid my6s kokemus, verkostot, kontaktit ja
henkil6kohtaiset ominaisuudet. Tietoja ja taitoja voidaan hankkia kouluttautumalla. Kokemus sisiltaa
tekemisen ja hiljaisen tiedon. Otalan (2008, 50) mukaan osaaminen tulee ilmi tyGtyStehtivistd
selviytymisena.

Osaamisen johtamisessa on tirkedd tunnistaa tyontekijoiden osaaminen ja mairitelld se, mitd osaamisella
tyGyhteisOssd tarkoitetaan. Osaamista voidaan arvioida ja ennakoida, mitd osaamista tulevaisuudessa
tarvitaan. Arvioinnin ja vertailun jilkeen voidaan tehdd toimenpiteitd tarvittavan osaamisen
kehittimiseksi. Tiedot, taidot, asenteet ja motivaatio voidaan yhdistdd ja saavuttaa osaamista, josta
voidaan kiyttid sanaa asiantuntijuus. Se koostuu persoonallisista piirteistd, kuten paineensietokyvysti ja
itseluottamuksesta. Ndma vaikuttavat ihmisen luovuuteen ja ongelmanratkaisukykyyn, jotka linkittyvat
sosiaalisiin taitoihin. Sosiaaliset taidot ovat puolestaan yhteydessid organisaatio-osaamiseen, jonka
kattokisitteend voidaan pitdd oman ammattialan osaamista. (Viitala 2008, 87, 115-116). Esimichen tulee
selvittda ja kehittad henkilokunnan osaamista tukevia osaamistarpeita. Tédssd korostuu ihmisten
johtamisen taito. (Otala 2008, 287.)

Ty6yhteison kehittiminen vaatii tyontekijéiden osaamisen kehittdmistd. Kehittimisen pddmairini voi
olla toiminnan laadun kehittiminen ja varmistaminen. Kehittimisen ldhestymistapana voi olla
behavioristinen nikemys, jonka mukaan kehittiminen ymmarretidin mekaanisena toimintana, jossa
koulutetaan henkilostéd puuttuvien ja vaillinaisten tietojen ja taitojen osalta. Konstruktivistisen
kehittimisen ndkokulmasta painoarvo on henkiloston ajattelumallien syvillisessd analysoimisessa ja
kehittimisessd. ~ Kehittimisen  toteutustapoja ~ ovat  oppijaldhtdisyys  ja  toiminnallisuus.
Konstruktivistisessa kehittdmisajattelussa henkilon yksittdisilld taidoilla on vihemmin merkitystd, ja
kehittdimisen kohteena korostuu henkiléiden omachtoinen kehittimiskyvykkyyden vahvistaminen.
(Viitala 2009, 1821-83.) TyoyhteisOssidni on useita tyontekijoitd. Heilld kaikilla on oma osaamisensa,
kokemuksensa, tavoitteensa ja tarpeensa. Moninaisuusosaamisessa titd kaikkea pidetddn arvokkaana, se
tunnistetaan ja huomioidaan. Moninaisuusjohtaminen on johtajan kykyd hyodyntdd moninaisia
henkil6itd, tiimeja ja tyoryhmia. (Colliander, Ruoppila & Hirkénen 2009, 44, 46.)
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Ty6yhteisossini on eri-ikiisia tyontekijoita. Heilld on erilainen tyokokemus ja erilaiset koulutustaustat, ja
he ovat erilaisissa ja eripituisissa tyosuhteissa. Namai kaikki ominaisuudet ovat moninaisuutta. Colliander
ym. (2009, 30, 185) kirjoittavat moninaisuuden kuvaavan tySyhteisossi toimivien thmisten erilaisuutta.
Erilaisuutta voidaan hyédyntad, kun se ensin havaitaan ja tunnistetaan, ja se liittyy vahvasti osaamiseen.
Osaamisen kartoitus tuottaa tyOyhteisolle ja yksittiiselle tyontekijille erottelukykyd omasta
osaamisestaan ja sen vahvuuksista ja auttaa tunnistamaan kehittimistarpeet. Osaamisen kartoitus toimii
lihtokohtana kehittimissuunnitelman laatimiselle. Osaamisen kehittimisen tulee olla tavoitteellista
toimintaa, ja tavoitteiden médrittelyn kautta on mahdollista valita ne menetelmat, jotka parhaiten
vastaavat tavoitteisiin. (Viitala 2009, 184.) Oppiminen kehittdd osaamista. Jokainen oppii omalla
tyylillddn. Silli voidaan tarkoittaa esimerkiksi oppijan luonteenomaisia alyllisid piirteitd, tapaa tehdd
havaintoja tai ajatella. (Otala 2008 50, 69.)

Hoitoty6n kirjaamisen kehittiminen tyéyhteiséssani

Sosiaali- ja terveysministerion asetuksessa potilasasiakitjoista (30.3.2009/298) velvoitetaan osastohoidon
aikana potilaasta kirjattavan hinen vointinsa muutokset, tehdyt tutkimukset ja toteutuneet hoidot.
Lisdksi piivittdin tulee tehdd merkinnit potilaan tilaan liittyvistdi huomioista ja hoitotoimista. Tama
tarkoittaa sitd, ettd kirjaus “suihkussa kiytetty” kuvaa tehdyn asian, muttei sen enempad. Mikali
kirjaukset ovat pelkistdan luettelointia hoitajan tekemastd tyostd, ei sithen sisilly potilaan tilan
huomioiminen. Hoitoty6n kirjaamiseen on kiinnitetty tyOyhteisossini huomiota ja kirjauksien sisalloistd
on keskusteltu yhdessi.

Kirjaamisen kehittimisen tulee lihted siita, ettd luomme yhteiset tavat kirjaamisen sisilloista. Nykyinen
kirjaamisemme ei kaikilta osin tiytd sosiaali- ja terveysministerion asetusta. Kirjaaminen on meidin
juridinen velvollisuutemme, mutta kirjaaminen on myos yksi menetelma kehittia omaa osaamistamme.

Lisdksi kirjaaminen on hoitotyontekijin turva, mikili hoidosta tehddin kantelu tai muistutus.

Moninaisuusosaamisesta tehtiin osastollamme huoneentaulu, johon kirjattiin kolme asiaa. Tuemme ja
arvostamme toisiamme, arvostamme toistemme osaamista ja arvostamme tyontekijéiden moninaisuutta
ty6yhteison voimavarana. Namd asiat nousivat huoneentaulun kohdiksi yhdessi kiymdmme keskustelun
perusteella. Moninaisuusosaamista ldhdetdin kehittimain tyoyhteiséssimme henkil6kunnan osaamista
kehittamallad. Kirjaamis- ja hoitoisuusluokitteluosaamista kehitimme yhdessd osastokokouksissa.
Suunnitelmallisesti varaamme ajan osastokokoukseen, jossa kisitellidn kirjaamista ja sen haasteellista
yhteniistaimistd. Osastollamme on nimetty hoitoisuusluokittelun tukihenkil6t. Ennen osastokokousta
osastonhoitaja valitsee yhdessi tukihenkil6iden kanssa muutaman potilasesimerkin, jotka kisittelemme
osastokokouksessa. Kasiteltivit hoitokertomukset on tulostettu, niistd on poistettu potilaan nimi,
henkil6turvatunnus ja kirjaukset tehneen hoitotyontekijin tiedot. Perehdymme siihen, kuinka asiat on
kirjattu potilastietoihin, ja keskustelemme yhdessd avoimesti mahdollisista korjauksista ja puutteista,
joita huomaamme. Timin jilkeen pohdimme yhdessd, miten kirjattujen tietojen pohjalta
luokittelisimme potilaan. Potilastapauksiksi valitaan vihintdan yksi potilastapaus jokaiselta erikoisalalta,
eli potilasesimerkkejd tulee vihintddn kolme. Tilld tavoin edistimme sekd kirjaamisen ettd
hoitoisuusluokittelun yhtenevaisyytta.
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Luokittelun kannalta haasteellisin potilasryhma on neurologiset potilaat. Kaytinnossa tima tulee esiin
kirjaamisen epatarkkuutena ja siten myo6s luokittelun vidristymisend. Neurologisen potilaan hoidossa
korostuu tyoyksikkéni potilasryhmistd eniten hoitotyontekijéiden osaaminen. Neurologiset potilaat ovat
potilastyhmidnd  vaativin, silli heilli on wusein ongelmia joko asioiden ymmartimisessi,
kommunikaatiossa tai molemmissa, sekd fyysisissd toimissa. Potilaalta ei valttimittd saa adekvaattia
vastausta hinen voinnistaan, hin saattaa olla tdysin oiretunnoton, tai aivoverenkiertohiirién aiheuttamat
haasteet tulevat ilmi vain potilaan toimintakyvyn puutteita seuraamalla. Hoitohenkil6kunnan tekema
tarkkailu ja asioiden huomioiminen korostuu. Hoitokertomuksen luomisen ja hoitoisuusluokituksen
kannalta helpoin potilasryhma on tutkimukseen tulevat potilaat, silld heilld on usein selked syy, miksi he
tulevat osastolle. Heille tehdddn esimerkiksi ennalta médrityt mittaukset, ja he kotiutuvat muutaman
paivan kuluttua osastolta. Ndmi potilaat ovat yleensd my6s omatoimisia, tai he selviytyvit vihaiselld
avulla paivittdisista toimista, joten heidin hoitokertomuksensa sisilté on selked, ja hoitoisuusluokitus on
helpompi tehda.

Rakenteisen kirjaamisen osaamista on edistetty tyOyhteiséssimme luomalla hoitokertomuksille
mallipohjia eri potilasryhmille. Ndiden mallipohjien haasteena on niiden muokkaaminen kuvaamaan
potilaan yksilollisia hoitotyon tarpeita. Osastokokouksessa olemme pohtineet, miten niitd mallipohjia
voitaisiin paremmin hyédyntad, mutta tihin ei ole vield 16ydetty vastausta.

Osaamisen johtamisen kannalta johtajien tieto tyOyhteisOssid olevasta kriittisestd osaamisesta on
keskeisessd asemassa, jotta toimintaa voidaan kehittid. Toiminnalla on oltava selked tarkoitus ja
tavoitteet, jotta sitd voidaan johtaa systemaattisesti. Strategisen osaamisen johtamisessa korostuu myds
henkil6kunnan ymmirrys siitd, miten heidin osaamisensa nivoutuu organisaation osaamiseen ja sen
kehittimiseen. (Kivinen 2008, 193; Huotari 2009, 97.) Strateginen osaamisen johtaminen sisdltad
osaamisen kehittimistd suuntaavan johtamisen, ja hyvassd henkiléstéjohtamisessa korostuu henkil6ston
kuunteleminen (Huotari 2009, 99). Kirjaamisosaamisen kehittimisessd tima nikyy siten, ettd
kirjaamisosaamista lihdetdin kehittimadn yhdessd. Ensin meidin tulee tietid, millaista kirjaamisemme
on ja kuinka kirjaamisten kautta tehdddn hoitoisuusluokittelut. Kirjaamisen osaamista voi peilata
rinnakkaisluokittelun tuloksiin ja etsid tuloksista niitd kohtia, jotka eroavat eniten toisistaan.
Analysoimalla tuloksia saadaan tietoa siitd, mitd tulee kehittdd. Tamin jilkeen avointa keskustelua
kiyden mietimme yhdessid toimenpiteet, joilla padsemme haluamaamme tulokseen, joka tdssa
tapauksessa on rinnakkaisluokituksen lapdiseminen. Esimies on tdssd asiassa lihinnd puheenjohtajana ja
tilanteen vetdjdnd; vastuu asioiden kehittimisestd on jokaisella tyGyhteison jasenelld. Jokainen voi
kriittisesti pohtia omaa osaamistaan ja tarvittaessa tdydentdd osaamistaan esimerkiksi koulutuksen avulla.
Ty6yhteisOssdni on tiedostettu toisten osaaminen ja ammattitaito, ja meilld on matala kynnys kysyi
toisiltamme apua. Tama on rikkaus ja ty6yhteison yksi moninaisuuden piirre.

Yhteenveto

Rakenteinen kirjaaminen antaa nimensa mukaisesti rakenteen potilasasiakirjamerkinnéille, mutta pelkka
rakenne ei yksin riitd. Hoitokertomukseen kirjatun tiedon sisilté on merkityksellinen. Sisillon
kirjaamisessa ratkaisevassa asemassa on kirjaajan osaaminen, kyky kirjata asiat potilaslihtoisesti ja tuoda
tekstilldan julki potilaan hoitoisuus. Ndin kirjaamisesta nousevat esille my6s hoitoisuusluokittelussa
tarvittavat asiat. Kirjaamisessa korostuu hoitotyontekijin osaaminen, silld kirjaukset tulee tehdd sen
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pohjalta, mihin hoitotoimenpiteisiin tai tutkimuksiin potilas on osallistunut ja mitd huomioita kirjaaja on
potilaan hoitoty6sti tehnyt. Juridisesti on tirked muistaa, ettd sitd, mitd ei ole kirjattu, ei ole my6skain
tehty, tai mitd ei ole kirjattu, ei ole potilaan hoidossa ja voinnissa tarkkailtu. Rakenteisen kirjaamisen
tulee olla tarkkaa ja kuvaavaa, ja vapaan tekstin tulee tiydentdd wvalittuja otsikoita muodostaen
hoitotyonkertomuksesta eheidn kokonaisuuden, joka kertoo potilaan hoitotyosti ja voinnista kattavasti.

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymin laatiman ohjeen (Hoitoisuusluokitus 2015)
mukaan hoitoisuusluokittelun tarkoituksena on kehittda hoitotyéon dokumentointia ja tehdid nikymaton
hoitoty6 nikyviksi. Kun kirjaukset ovat potilaan tarpeista lihtevid, ne antavat sisilléon hoitoisuuden
madrittymiseen ja tukevat sen luotettavuutta (Liljamo ym. 2012, 19). Mikili haluamme
hoitoisuusluokitusmittarin palvelevan tyoyhteisoimme ja pystymme todentamaan luotettavalla tavalla
esimerkiksi  henkilokuntaresurssien  vahdisyyden, on  meilli = mahdollisuus  vaikuttaa
hoitoty6nmitoitukseen. Nakymittomidn hoitotyén tekeminen nédkyvaksi lisid myds ymmirrystd
hoitoty6n sisalloista.

Ty6yksikoitd on monenlaisia, ja niissd tyoskentelevit tyontekijit ovat moninaisia omine osaamisineen.
Moninaisuus on rikkaus. Kirjaamisessa tuo moninaisuusosaaminen voi tulla esille vapaassa tekstissa,
mutta muutoin kirjaamisen tulee olla yhteneviinen, todenmukainen kuvaus potilaan voinnista, ilman
turhia otsikoita. Tarpeellisen tiedon tulee 16ytyd helposti, luotettavasti ja oikean otsikon alta. Mikali
rakenteinen kirjaaminen on tyontekij6illd hallinnassa, se takaa tiedon l6ytymisen tarvittaessa nopeasti.
Tama on merkittava asia potilasturvallisuuden kannalta. Ei siis ole yhdentekevda mita kirjataan ja miten,
vaan kirjaaminen on néhtivi tirkedni osana potilaan turvallista ja osaavaa hoidon kokonaisuutta.
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Yhteisollisyys moninaisuusosaamisen opintojakson
oppimistehtavassa

Rauni Leinonen

Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon (Yamk:n) opiskelijan osaamisen kehittymisen rinnalla kehittyy
my0s opiskelijan tyoyhteison osaaminen. Kansallisen viitekehyksen tasolla 7 kuvatussa oppimisen taito -
kompetenssissa todetaan, ettd opiskelija kykenee ottamaan vastuuta yhteisén tavoitteellisesta
oppimisesta (Suositus tutkintojen kansallisen viitekehyksen...2010). Yamk-opiskelijan vastuullisuus ja
osaaminen kehittyvit erilaisissa asiantuntijayhteistissd. Opiskelun aikaiset oppimistehtivit tukevat
yhteisollistd tyoskentelyd. Hallitusohjelmassa (2015, 10, 15) korostetaan koulutuksen uudistamista
ottamalla huomioon ty6elimin osaamisen tarpeet sekd lihentdmilli koulutusta ja tyGeldmaa.
Korkeakoulujen ja yritysten keskindistd suhdetta innovaatiotoiminnassa on myos tiivistettava. Lisaksi
hallitusohjelmassa korostetaan uuden pedagogiikan mahdollisuuksien hyédyntimistd oppimisessa.

Yamk-koulutus vahvaksi TKI-vaikuttajaksi -hankkeen 2014-2015 (2013) tavoitteena on uudistaa
yamk:n toimintoja niin, ettd ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnan
(TKI) wvaikuttavuus vahvistuu. Erityisend painopisteend on tilléin tiedon ja osaamisen siirron
vahvistaminen, kehittiminen ja uudistaminen korkeakoulujen ja ty6elimin vililld. Lisdksi hankkeen
kokonaistavoitteissa todetaan, ettd muuttuviin tyoelimidn tarpeisiin vastataan verkostoitumista
kehittdmilld ja moninaisuutta hy6dyntimalld. Samalla lihennetddn opetusta tyGeldimadn sekd tuetaan
yhteisollisen tiedon kehittdmista.

Oppiminen on muuttunut opiskelijakeskeisestd kognitiivisesta oppimisesta kohti sosiokonstruktivistista
oppimista, mikd viittaa yamk:ssa erityisesti sithen, ettd oppiminen tapahtuu tyOssd, tyopaikalla ja
erilaisissa sosiaalisissa foorumeissa, kuten tyOpajoissa ja -verstaissa. Oppimisen muutos haastaa
uudenlaisen pedagogiikan kehittimiseen. On tirkedd, ettd saadaan osaaminen siirtyméin opiskelijan
vilitykselli ~ koulutuksesta  tyOelimiin ja  pdinvastoin. Pedagogiset ratkaisut edellyttivit
tyoelimikeskeisten opetusmenetelmien sovellusta ja kdyttoonottoa, jotta yhteisollinen tyoskentely
mahdollistuu.  Yamk-koulutus... -hankkeen (2013) osahanke kolme, moninaisuusosaaminen
tulevaisuuden tyGyhteisGjen johtamisen tyokaluna, pyrkii erilaisten ihmisten osaamispotentiaalin
tunnistamiseen ja vahvistamiseen, jotta kunkin asiantuntijuus tulisi yhteis6lliseen kayttéon.

Moninaisuusosaamisen johtamisen (mojon) opinnot edistivat yamk-opiskelijoiden motivoitumista
oppimisen ja asiantuntijuuden kehittymisen prosesseihin siirtimalli” moninaisuutta koskevaa tietoa
tyoyhteisdjen oppimisen prosesseihin ja tyGympiristéjen kehittimiseen. Mojo muodostaa oivallisen
kokonaisuuden tarkastella yamk-pedagogiikkaa. Artikkelin tavoitteena on kuvata sitd, miten mojo-
opintojakson oppimistehtivi toteutettiin pedagogisesti niin, ettd se tuki yhteisollistd oppimista, eli tdssd
tapauksessa yamk-opiskelijoiden vilisti ja opiskelijan ja hinen oman tyOyhteisonsi kesken toteutunutta
oppimista. Muun muassa Stenlund (2008) toteaa, ettd opiskelijan valmistumiseen vaikuttavat

opiskelijoita osallistava yhteisollisyys, opiskelijalahtoisyys ja tydelimasuuntautuneisuus.
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Hankkeen alussa oli tirkeda selvittad, millaisen oppimistehtavin avulla saadaan aikaan koulutuksen ja
tyoelimin vuoropuhelua. Lisiksi pohdittiin, millaisen oppimistehtdvin avulla kehitetdan opiskelijan
mojoon liittyvdd oppimista samanaikaisesti, kun turvataan yhteisollinen tyoskentely tyGyhteiséjen
kehittdmiskohteiden 16ytimiseksi ja ratkaisemiseksi. Manka (2013, 33—34) toteaa, ettd tyon tehokkuus,
joustavuus ja laadukkuus eiviat riitd turvaamaan endid menestymistd vaan tarvitaan tyOyhteison
uudistumiskykyi ja innovatiivisuutta. Rutiinien sijaan tyGyhteisdjen on kyettidvi uudistavaan oppimiseen,
mikd tarkoittaa tyon tekemistd uudella tavalla, jolloin tyontekijoiden osaamiseen kiinnitetddn erityistd
huomiota. Mojon oppimistehtivai kehittimalld voidaan saada aikaan osaamista kehittdvad yhteisollista
tyoskentelyd koulutuksen ja kunkin opiskelijan tydyhteison vilille.

Sosiokonstruktivistinen oppimiskisitys tukee kehittivia siirtovaikutusta

Ymmirrys siitd, millaista oppimista tavoitellaan, mairittid oppimisen edistimisen menetelmid ja
opetuksen pedagogisia ratkaisuja. Teichler (2007) toteaa, ettd korkeakoulutusta kritisoidaan siité, ettei se
vastaa niihin osaamistarpeisiin, joita tyoelimin asiantuntijuus edellyttid. Tyontekijan taito yhdessd
tekemiseen, yhteisen tiedon luomiseen ja verkosto-osaamiseen tulee yhd merkityksellisemmiksi
tulevaisuuden tyGelimissa parjaamisessa (Oivallus 2011, 24; Hakkarainen, Lallimo & Toikka 2012).
Kajaanin ammattikorkeakoulun yamk-pedagogiikka nojautuu sosiokonstruktivistiseen
oppimiskisitykseen ja erityisesti sen sosiaalikulttuurisen ja sosiaalisen konstruktionismin piirteisiin.
Oppiminen on sosiaalisen ilmio, jota tarkastellaan oppimisympiriston sosiaalisissa ja kulttuurisissa
konteksteissa.

Wengerin (2003, 3-9, 73) mukaan oppimisen perusta on tiedossa, tietimisessa ja merkitysten kautta
muotoutuvassa prosessissa. Olennaista on opiskelijan aktiivinen yhteisoihin osallistuminen.
Oppimisessa  korostuu oppiminen kokemuksena (merkitys), tekemisend (toiminta, kéytinto,
kaytintoyhteis), kuulumisena johonkin (yhteiso) ja joksikin tulemisena (identiteetti). Juuri kdytinnon
tyoyhteis6on kuuluminen on keskeinen opiskelijan oppimisen edellytys. Kiytintoyhteison muodostavat
opiskelijaryhmi ja tyOyhteison jasenet, joilla on vastavuoroista toimintaa ja jotka jakavat yhteisen
ongelman ja kiinnostuksen kohteen. Sosiaalisen yhteison jasenilli on yhteisymmairrys tavoitteiden
saavuttamisesta. Opetuksessa tulee olla tilanteita, joissa opiskelijat padsevit osallisiksi keskusteluista,
koska opiskelijan mielipiteelld on merkitystd, kun toinen thminen antaa sille merkityksen. (Tynjala 1999,
57.) Opiskelussa pelkka kisitteiden, teorioiden ja tutkitun tiedon ymmartiminen ei riitd, vaan tarvitaan
oppimistilanteita, jotka motivoivat opiskelijaa yhdessid eri toimijoiden kanssa uuden luomiseen ja
kiytinteiden kehittdmiseen. Sosiaaliseen konstruktionismiin perustuva yhteiséllinen oppiminen pitaa
ryhmaid oppimisen perusyksikkona.

Sosiokonstruktivistinen oppiminen on yksiléllinen ja yhteisollinen tietojen ja taitojen konstruktiivinen
prosessi, joka ottaa huomioon tavoitteellisuuden ja luo yhteistoiminnallisuutta. Merkitysrakenteet
muuttuvat vuorovaikutuksessa erilaisissa oppimisympiristoissad toimivien ihmisten kanssa. (Tynjild
1999, 57.) On tirkedd, ettd opiskelija yhdessid ty6yhteison toimijoiden kanssa pohtii, miti mojo on ja
miten sitd voidaan kehittdd tyOyhteistssd. Mihin suuntaan mojoa halutaan kehittdd tai miten toimintaa
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tulee organisoida mojon tavoitteisiin padsemiseksi? Sosiokonstruktivistista oppimista kuvaavat
ydinkohdat ovat my6s mojon opintojakson lihtokohtana ymmarrettiessa yamk-opiskelijan oppimista:

e Oppiminen mahdollistuu opiskelijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa vastavuoroisesti.

e Oppiminen mahdollistuu opiskelijan ja tyGyhteison esimiehen seki tyontekijoiden valisessa
vuorovaikutuksessa vastavuoroisesti.

e Oppiminen vahvistaa opiskelijan esimies- ja johtamisosaamista.

e Opiskelija konstruoi tietoa ja vahvistaa oppimaansa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa.

e Tiedonmuodostus, -jakaminen ja oppiminen ovat seki sosiaalisia ettd kulttuurisia ilmi6ita.
(Johnson & Johnson 2009; Tynjild 1999.)

Manka (2013, 34-35) puhuu tissd yhteydessd tyoelimin aineettomasta padomasta, jolla hin tarkoittaa
tyontekijoiden ja esimichen seki tyontekijoiden keskindisid vuorovaikutussuhteita (sosiaalista pddomaa),
tyontekijan henkistd pddomaa sekd tyOyhteison toimintatapoja ja menetelmid (rakennepaiomaa).
Aineettoman padoman kehittimiselld vaikutetaan jopa 50-90 prosenttia ty6yhteison tulokseen. Tarkedd
on ymmartia ja kehittdd koko tyGyhteison toimivuutta ja osallisuutta. Yhteisollisyys kuvastaa yksildiden
sitoutumista, yhteenkuuluvuuden tunnetta yhteiséd kohtaan, verkostoitumista, vastavuoroisuutta,
keskinaistd tukemista ja luottamusta (Pooley 2005; Ruokamo, Suhonen & Paasivaara 2012).

Sosiokonstruktivistista ~ oppimista  tukee = Engestromin (2001, 19-22) kuvaus oppimisen
siirtovaikutuksesta (kuvio 1). Siirtovaikutuksessa on kaksi eri ulottuvuutta: tieto-opillinen ja oppimisen
sosiaalisen siirtymisen ulottuvuus. Mojoa koskevan opintojakson tietoperustan kehittyminen edusti
tieto-opillista ulottuvuutta, ja oppimisen sosiaalista siirtymisen prosessia kuvasivat pedagogiset ratkaisut,
joilla  tuettiin  yhteisOllistdi ~ oppimista. ~ Opiskelijat ~ yhdessi ~ omien  tyOyhteisGjensd  ja
opiskelijakollegoidensa kanssa kehittivit uutta mojo-kulttuuria. Siirtovaikutuksen onnistumisessa on
tirkedd, ettd tarjotaan toiselle jotakin merkityksellistd ja hyodyllistd. Metakognitiivinen tietimys, joka
sisaltdd myo6s itsesddtelytaitoja ja niitd tukevia motivationaalisia valmiuksia, kuten luottamusta omiin
kykyihin ja luottamusta selvitd haasteellisesta opiskelusta, edistdd oppimisen siirtovaikutusta (Leinonen
2012, 322). Metakognitiivinen tietimys edellyttdd kognitiivisen prosessoinnin lisiksi tiedon
kontekstuaalisuuden ja sosiaalisten vuorovaikutusprosessien huomioon ottamista. Oman kontekstin
aktiivinen ja tietoinen kehittiminen on yksi opiskelijan keskeisistd tehtivistdi my6s tyOelamissa.
Yhteisollisyys on voimavara seki opiskelijalle ettd tyoyhteisolle, koska se lisad sitoutumista yhteis66n ja
tavoitteisiin (Pooley 2005; Ruokamo ym. 2012).
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Kuvio 1. Oppimisen siirtovaikutuksen tieto-opillinen perusta ja siirtymisen sosiaalinen prosessi -
ulottuvuudet (Engestrém 2001)

Engestrom (2001; 2004) korostaa sellaisten reflektiivisten keskustelujen ja kysymysten asettelun
merkitystd, jotka kiinnittivit huomion yhteiseen tehtivdin ja sen ratkaisemiseen. Kysymykset tulee
suunnata autenttisiin tyoelimin tilanteisiin, ongelmien ratkaisemiseen ja yhteiseen tiedonluomiseen.
Yhteisollisen, osallistavan oppimisen tuloksena pyritdidn saamaan mojoa tukevia muutoksia opiskelijan
tyoyhteisossd. Niin opiskelijan oppiminen nivoutuu koko ty6yhteison oppimiseen. Kehittiva
siirtovaikutus edellyttdd moniddnisia kohtaamisia ja yhteistyotd, joiden aikana l6ydetddn yhteinen
kehittimisen kohde (mojoa tukeva asia ja mojo-osaaminen) ja sitd tukevat kehittimisen vilineet.
Kehittimisen vilineet tulee valita niin, ettd ne tukevat yhteisollisesti toteutettavaa oppimisen siirtymisen
prosessia, jossa ratkaistaan kehittdmistd vaadittavia asioita. Tdmi edellyttdd innovatiivisten
opiskelumenetelmien kayttoonottamista, jotta ne siirtyvit myos tyOyhteiséjen tyotavoiksi. Yhteisollista
oppimista tukevat opetusmenetelmat auttavat soveltamaan jaettua asiantuntijuutta myo6s tyoyhteiséjen
tyoskentelymalleina. Oppiminen on opiskelijan valmiutta olla osallisena yhteisessid toiminnassa ja
kehittdd uusia tyOkaluja sekd toimintamalleja mojon kehittimiseksi.

Ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon pedagogiikka
Ammattikorkeakoulun ~ on osaltaan ~ vastattava alueensa  tybelimian  kehittimisesta.

Ammattikorkeakouluissa on tultu yhi tietoisemmiksi siitd, ettd niiden on kehitettdva yamk-koulutustaan
ja pedagogisia kaytintoja tydelimaissa tarvittavan tulevaisuuden asiantuntijuuden varmistamiseksi. Tama
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on valttimaton, mutta ei riittava edellytys laadukkaalle pedagogiselle toiminnalle. Laatu muodostuu siité,
ettd jokainen ammattikorkeakoulu itse ottaa vastuun toimintaymparistonsi kehittimisestd, mika
konkretisoituu kaytinnén opetus-, opiskelu- ja oppimisprosesseissa. (Rauhala 2002, 67.)

Opintojakson  pedagogisiin  ratkaisuithin sovellettiin Lakkalan (2010) kehittimda pedagogisen
infrastruktuurin  analyysikehikkoa, joka koostuu sosiaalisesta, teknisestd, kognitiivisesta ja
epistemologisesta infrastruktuurista. Mallin avulla opettaja suunnittelee opiskelijoiden oppimista
yhteisolliseen tiedonluomiseen ja jaetun asiantuntijuuden jakamisen kehittymiseen. Mallin sovellusta on
kuvattu Leinosen ja Moisasen (2015) artikkelissa. Haasteen opetuksen toteutukseen tuo se, ettd
tyGyhteisdjen kehittimiskohteet prosesseineen ovat ennakoimattomia. Weick, Sutcliffe ja Obstfeld
(2005) tarkastelevat tyoyhteisdjen kompleksisuutta ja niiden monimutkaisten prosessien atheuttamaa
painetta johtamiselle. Tilloin korostuu johtajan kyky luoda ymmarrystd asioista. Silld tarkoitetaan
prosessia, jossa olosuhteet muutetaan tilanteeksi, joka voidaan kuvata sanoin ja joka toimii muutoksena
toiminnan kehittimiselle (Pernu 2013). Ymmarryksen luominen on sosiaalinen prosessi, jossa ihmiset
selkeyttivit ympiroivin todellisuuden. Esimiechen nidkoékulmasta ymmirryksen luominen tySyhteison
todellisuudesta on merkityksellistd, koska sithen perustuu muun muassa paitéksenteko ja
monimutkaisten asioiden yhteenveto. (Weick ym. 2005.)

Yamk:n opetuksessa korostuvat oppimisyhteiséd koskevat pedagogiset jarjestelyt. Niissad lihiopetus seki
itsendinen ja ryhmidopiskelu sulautetaan yhteen kriittiseen, tutkivaan, reflektoivaan ja kehittiviin
oppimiseen. Tama ilmenee opiskelijan ohjauksen ja opetuksen erilaisina toteutustapoina, jotka tukevat
yamk:n opiskelijaldhtdistd opiskelua. Opetus toteutuu erilaisten kehittimismenetelmien, esimerkiksi
vertaisarvioinnin, opintopiirin ja tyo- ja muutospajojen avulla. Niitd opiskelija voi soveltaa
myShemminkin oman tyoyhteisonsi kehittimiseen. Erilaisten opetusmenetelmien soveltaminen tukee
opiskelijan oppimista niin, ettd hin pystyy kehittiméin erilaisilla rajapinnoilla tapahtuvaa monidinisti
toimintaa. Asiantuntijuuden oppimisen erityispiirtteend on sen integroituminen osaksi tyoyhteisod
laajempiin tyoelimin kehittimisprosesseihin, jolloin kehittiminen ja kehittyminen toteutuvat eri
toimijoiden yhteistyénd. Asiantuntijuuden oppiminen ilmenee aktiivisena uusien tyokaytintGjen
luomisena oppimiskumppanuudessa. Siind aikaisempia kiytintojd kyseenalaistetaan ja tuotetaan uusia
ratkaisuja tyGelimin kehittimistarpeisiin. Keskeistd on se, ettd pedagogisissa ratkaisuissa oppimisen
yhteisollisyys nousee keski6on.

Ammattikorkeakoulun tehtdvit suuntaavat sen pedagogiikkaa tiettyyn suuntaan mutta myos
globalisaatio, videston ja tyOelimidn muutos sekd ihmisten kasvuympdriston muutokset asettavat
vaatimuksia pedagogiikan kehittimiselle. Tydelimidssd korostuvat esimies- ja johtamisosaamisen
vaatimukset suuntaavat koulutusta kiytinnollisyyteen, jolla tarkoitetaan niitd tapoja ja menetelmia, joilla
ty6elimikeskeistd opetusta toteutetaan (Ammattikorkeakoulutuksen tyoelimalahtoisyyden kehittiminen
2009; Neuvonen-Rauhala 2009). Yamk-koulutuksen merkityksellisyys syntyy tyéelimikeskeisyydesta.
Opiskelijan asiantuntijuuden kehittyminen ja hinen kauttaan tyoyhteis6jen kehittyminen on yamk-
pedagogiikan tirkeimpid kysymyksid. Koulutus tuottaa opiskelijalle ja hidnen tyGyhteisolleen vilineitd
mojon kehittdimiseen. Ammattikorkeakoulu niyttiytyy uuden kehittdjaind myds pedagogiikassa.
Oppiminen on opiskelijan valmiutta olla osallisena yhteisessa toiminnassa, jossa tilanteet ovat muuttuvia
ja kontekstuaalisia. Oivallus-raportissa (2011) kysytddnkin, voisivatko opiskelumenetelmit olla erilaisia
oppimisen eri aikoina, koska tyon tekeminen vaatii my0s erilaista tyoskentelya.
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Moninaisuusosaamisen johtaminen yhteisollistd oppimista tukemassa - opetusmenetelmilliset
ratkaisut

Mojo-opintojen aikana opintojaksosta (5 op) muovautui moniddninen opiskelijan tyGyhteison
kehittimishanke, jossa opiskelija ja hinen tyOyhteisonsd toimijat olivat aktiivisia toimijoita.
Kehittimiseen osallistuivat useat eri toimijat. Nain vastattiin tyoyhteison mojon kehittimistarpeisiin.
Mojon opintoihin liittynyt oppimistehtivd toimi tirkedna siirtovaikutuksen valineend. Oppimistehtivi
liitettiin aitoon ty6eldmayhteyteen, jolloin kehittdmistyotd reflektoitiin ja tyOstettiin tyOyhteisén oman
sosiokulttuurisen tiedon avulla. Oppimistehtiva suunniteltiin niin, ettd sen avulla kehitettiin kohdetta
tyOyhteisossa yhdessi, jolloin my6s tySyhteisén toimijat oppivat moninaisuutta opiskelijan oppimisen
ohella (vrt. Eduskunnan tulevaisuusselonteon ennakointiraportti 2013). Wengerid (2003, 3-9) lainaten,
opiskelija toimi mojon wvilittdja ja rajanylittijand. Uudenlaista rajojen ylitysta tuettiin valineelld eli
oppimistehtavalld, jota kutsutaan ns. rajakohteeksi. Oppimistehtivilla rakennettiin samanaikaisesti
yhteisollistd oppimista (tyo- ja opiskelijayhteisoissd) ja pyrittiin 16ytimddn ja ratkaisemaan mojoa
koskevia kehittdmistarpeita. Oli tirkeda, ettd oppimistehtivan rakenne oli kaikille opiskelijoille yhteinen,
ja se heritti tyOyhteisOissa esimiesten ja kollegojen kiinnostuksen, mutta toisaalta sen tuli sallia erilaisia
prosesseja ja merkityksia eri tyOyhteisoissa.

Lambert (2003) toteaa, etti oppimistehtivd voidaan tietoisesti suunnitella rajakohdeominaisuuksia
tukevaksi, jolloin arvioidaan esimerkiksi tehtdvin kontekstisidonnaisuutta, ohjeistuksen tarvetta ja
yhteisollisyyttd. Keskeisti on pohtia, miten yamk-koulutus tarjoaa valmiudet tki-toiminnan
kehittimiseen. Kun korostetaan TKI-toimintaa yamk-opiskelussa, tilléin my6s oppimistehtivit tulevat
vilineiksi kohteen tarkastelun sijaan. Oppimistehtivilld ja sen suunnittelulla on tirked merkitys, kun se
ymmirretddn rajakohteena. TKI-toiminta haastaa yamk-opiskelijan oppimisen ja opetuksen
kehittimisen (Ammattikorkeakoulujen tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoiminta
innovaatiojarjestelmassa 2010). Opintojakson alussa oli tirkedd saada opiskelija muutosagentiksi, joka
vei mojoa koskevaa keskustelua tyOyhteisoon ja toi sielta lahipdivien seminaareihin ja tyOpajoihin
kasiteltaviksi tyOyhteisossa esiin otettuja asioita.

Lakkalan (2010, 82) pedagogisen infrastruktuurin sosiaalinen ulottuvuus tarkoittaa opiskelijan
yksilollisen ja yhteisollisen toiminnan suunnittelun tavoitteellista kokonaisuutta. Lisdksi se sisdltad
opiskelijoiden yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta edistivit oppimisjrjestelyt. Opintojakson alussa
moninaisuus oli kisitteend usealle opiskelijalle tuntematon. Kisitettd ja sen sisdltéd selvitettiin
ongelmaperustaisen oppimisen ideaa soveltamalla, ”miti moninaisuuden ilmentymid tyGelimissd on”.
Alun perin e ollut mitidn kdsitystd koko termista, nyt alkaa pikkubiljaa habmottua termin tarkoitus, vaikkakin oma
néakemyksent on vield varsin suppea (Opiskelija x). Opiskelijan henkil6kohtaisen pohdinnan jilkeen aihetta
tyOstettiin innopajassa ja esiteltiin tuloksia ndyttelykdvelyn avulla. Opiskelijat suunnittelivat yhdessa
luokittelun esitetyisti mojon ilmentymistd. Yhteistyoskentely, “rajatoiminta” hyoédynsi opiskelijoita,
koska tyoskentely edellytti mojon kisittelyn ohella erilaisen asiantuntemuksen kohtaamista ja
monidanisyyttd. Oppimisen kontekstina olivat autenttiset ja kohteelliset tyéelimidn mojon kiaytannot.
Tirkedd oli, ettd alussa my6s kirjallisuuden ja luentojen avulla selkiytettiin mojoon liittyvad kasitteistod ja
sen sisiltojd. Tynjald, Heikkinen ja Kiviniemi (2011) korostavat teorian ja kiytinnon integroinnin
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tarkeyttd erilaisten pedagogisten vilineiden, kuten keskustelujen, yhteisollisen oppimisen tai
projektityoskentelyn avulla. Tarkedd on saada aikaan ongelmanratkaisu, jossa on mukana aito tyoelimin
nikoékulma.

Opiskelijan avulla oppimisen painopiste siirtyi tyoyhteisdjen kehittdmistarpeisiin, kun seuraavaksi
opiskelijat kartoittivat tyOyhteisonsd mojon nykytilaa ja tarpeita haastatteluin ja perehtymilld toimintaa
ohjaaviin asiakirjoithin. Opiskelija keskusteli tyOyhteisdssiin mojon nykytilasta ja kehittimistarpeista
esimiechen ja kollegojen kanssa seki jirjesti aiheesta tarvittaessa osastokokouksia, muutostyopajoja tai
kohtaamisfoorumeita. Ty6yhteisOssd saatettiin keskustella muun muassa siitd, miten esimies kiinnittdd
huomiota ihmisten moninaisuuden vaikutuksiin organisaation toiminnassa. Miten tyGyhteison
strategiassa hyodynnetdin henkiloston erilaista osaamista? Miten tyGyhteiso vastaa asiakkaiden
moninaisiin tarpeisiin? Nykytilan analyysin pohjalta opiskelija kdynnisti tyoyhteiséssddin moninaisuutta
koskevan keskustelun ja tunnisti muutostarpeet ja laati niistdi huoneentaulun. Moninaisuus aiheena sopi
tamantyyppiseen oppimiseen, silli aihetta voitiin ldhestyd juuri kunkin tyGyhteison omasta
nikokulmasta.

Huoneentaulu tuotti uutta sisaltéd seuraavalle lihijaksolle. Opiskelijoiden huoneentaulut kasiteltiin
tyGpajoissa. TyOpajat toimivat yhteisollisyyttd tukevina pedagogisina vilineind, kun opiskelija yhdessi
opiskelijakollegoidensa kanssa pyrki ratkaisemaan kehittdimiskohteiksi valittuja asioita. Yhteisollinen
tyoskentely  tyopajoissa  mahdollisti  ratkaisujen etsimisen. Opiskelijakollegojen  sitoutuminen,
vastavuoroisuus ja kannustaminen olivat vilttimittomid kehittimistyon atkana (Vrt. Pooley 2005).
Toiminta oli ty6pajoissa suunnitelmallista, koska tyGskentelyd ohjasivat sekd ryhmi- ettd yksil6tason
tavoitteet (LLeinonen ja Moisanen 2015). Opiskelijat tarvitsevat toisiaan saavuttaakseen tavoitteensa, ja
siksi opiskelijan ja ryhmin oppimistavoitteiden tulee integroitua toisiinsa (Johnson & Johnson 2009).
Ty6pajat mahdollistivat yhteisollisen oppimisen lisdksi kehittdvin kokeilutoiminnan haltuun ottamisen.
Keskustelujen ja huoneentaulujen Kkisittelyjen avulla pyrittiin aktivoimaan opiskelijoita kriittiseen
arviointiin ja ongelman tarkentavaan asettamiseen. Opiskelijat muodostivat oppimisyhteisén, jossa
yksil6ithin ja ryhmiin liittyi vahva luottamus. Reflektiivinen keskustelu liittyi tydeliman mojon
tarkkailusta sen taustalla olevien tekijoiden jéljittimiseen. Oppiminen mahdollistui dialogissa,
vuorovaikutuksessa aihetta koskevan tietoperustan, kasitteiden ja tutkimusten kanssa. Yhteisollisyytta
korostavassa pedagogiikassa vuorottelevat itsendinen tyOskentely ja vuorovaikutteinen yhdessi
tyoskentely.

Ty6pajojen jalkeen mojon sisilt6ja vahvistettiin luennoilla. Luennoilla kasiteltiin kehittimisen tyokalut
ja menetelmdt sekd mojon toimintamallit. Syventivin tiedon hankkimisen jilkeen opiskelija jatkoi
atheen tyOstimistd tyOyhteisOssddn ja laati esimichen ja tyontekijdiden kanssa mojon kehittimisen
kokonaissuunnitelman. Opiskelija raportoi kehittimissuunnitelmansa, jossa asia pyrittiin ottamaan
haltuun laaja-alaisesti. Seuraavaksi opiskelijat valitsivat yhdessd tySyhteison osallisuustyopajoissa
kehittimissuunnitelmasta yhden mojon kehittimiskohteen. He paésivit nidin vield syventimiin ja
laajentamaan yhdessd oppimisprosessiaan. Valitun kohteen kehittimissuunnitelmaan kuvattiin
muutospyrkimykset interventioineen ja arviointimenetelmineen. (Leinonen ja Moisanen 2015.)
Moninaisuus-teema toimi opiskelijoiden yhteisollisyyttd tukevana ilmiénd. Opiskelijakollegoiden
tietynlainen oppimiskulttuuri vakiintui vahitellen heille ominaiseksi tavaksi ratkaista asioita. (Eteldpelto
2009, 19.)
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Yamk-opiskelu ei vain pyri tyoelimin vakiintuneiden kaytintojen hallintaan vaan tavoitteena on
kehittdd opetuskaytintoja, jotka vastaavat tyoelaimin haasteisiin uusia ratkaisuja etsimalld, kehittimalla ja
arvioimalla. Kehittimissuunnitelmaa kasiteltiin seuraavina ldhipdivind tyopajoissa. Opiskelumenetelma
tuki erityisesti vastavuoroisuutta, joka merkitsi emotionaalista ja kognitiivista tukea kehittimistyGtd
vaativissa asioissa. Tamin jilkeen opiskelija aloitti tyOyhteisossddn kehittimissuunnitelman mukaisen
toiminnan pilotoinnin ja soveltamisen. Kehittimistoiminta ja arviointiprosessi ovat parhaillaan

menossa.

Oppimistehtavd edisti keskusteluja, joita hyodynnettiin tySyhteisdjen kehittimisessd. Oppimistehtiva
toimi siirtovaikutuksen vilineend, rajakohteena, joka kiynnisti mojoon liittyvin oppimisen ja
kehittaimistyon. Opiskelija Y kirjoitti, ettd “gppimistehtivin kautta olemme miettineet paljon itsearviointia ja sitd,
miten voimme yhdessd kebittdd toimintaamme Ssiten, ettd se palvelee paremmin sekd meitd, ettd myos potilaita.
Muntoksena on tullut se, etta asioita pohditaan entisti enemmin daineen yhdessd ja “mutustellaan”, kehitetidn yhdessi
avoimemmin, eikd vain odoteta, ettd osastonhoitaja tno asiat eteen pureskeltaviksi”. Tyoelimin laatutekijoilla,
kuten tyon vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuuksilla, tyotoverin tuella ja hyvillad suhteilla esimieheen,
on suurempi merkitys tyontekijin pitkiin sairaslomiin kuin tyontekijin omilla elimintapatekijoilld
(Manka 2013, 36-37).

Ajatuksia yhteisollisyydesta

Oppiminen perustui mojo-opintojaksolla pedagogisiin ratkaisuihin, jotka tukivat yhteisollisyyttd ja sitd
kautta jaettua asiantuntijuutta. Opiskelijat keskustelivat ja tyoskentelivit aktiivisesti sekd oman ryhmansa
sisalla ettd tySyhteisoissa. Jakamalla osaamistaan opiskelija kehitti myos esimies- ja johtamistyossa
tarvittavaa osaamistaan. Jaettu asiantuntijuus merkitsi sitd, ettd jokaisen opiskelijan osaaminen tuli esille
ja jokaisella oli vastuu myos muiden opiskelijoiden ja kollegojen oppimisesta (Johnson & Johnson
2009). Juuri seminaareissa, tyopajoissa seka esimieskeskusteluissa ja nithin valmistautumisessa opiskelija
harjoitteli vastuunottamista, jota hineltd tyOelimissd vaaditaan. Vuorovaikutteinen tyGskentely on
sosiaali- ja terveysalan tyOyhteisoissid tirkeda, jotta toimijoiden kisitykset muutoksesta ja kehittimisesta
eivat vadristy ja siten estd kehittimistyotd. Weckin ym. (2005) mukaan esimiehelld ja kehittimistyGsta
vastaavalla pitdd olla projektijohtamisosaamisen lisiksi vahva thmisten johtamisen kompetenssi, jotta eri
osapuolten mielipiteet, osaaminen ja ymmarrys saadaan esille. Vastaavasti tyoyhteison jasenilld pitdd olla
kehittimistyohon aktiivinen ja vuorovaikutteinen ty6ote seké substanssiosaaminen.

Yamk:n oppimistehtivd oli suunnattu todellisiin tyOyhteison tilanteisiin ekspansiivisen oppimisen
suuntaisesti (Engestréom 2004, 60). Oppimisen tuloksena pyrittiin saamaan aikaan muutosta eri
toimintajirjestelmissda eli opiskelijan  tyGyhteisossdi  ja  mojo-opintojaksossa. Oppiminen ja
oppimistehtivit olivat monivaiheisia, pitkdkestoisia, syklisesti kumuloituvia ja kollektiivisesti toteutuvia.
Opiskelija E kirjoitti, ettd “opintojakson pedagogiikka on ollut osallistavaa. 1 dsndolopdivilld olemme tyoskennelleet
tyorybmind ja aika nopeatempoisesti. Sama tapa sopinee tydelamdssikin kebittamistoimintaan. 1éhijaksojen opetus on
ollut mielenkiintoista, mm. erilaisten pedagogisten metodien vnoksi”.
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Oppimistehtavat loivat opiskelijalle mahdollisuuden tiedolliseen ja kulttuuriseen osallistumiseen seka
asiantuntijuuden kehittymiseen vertaisen, opiskelijakollegoiden ja tyGyhteisén toimijoiden kesken.
Yhteisollisyyteen pyrkivissd tyoskentelyssd taima merkitsi sitd, ettd opiskelijan yksiléllinen oppiminen oli
yhteen sovitettava mukana olevien tySyhteisdjen tyontekijoiden oppimisen kanssa. Tdhin tarvittiin
osallistavia oppimisen vilineitd, jotka integroitiin oppimistehtivain. Engestrom (2001; 2004) kuvaa
rajanylitystekoa aina  kaksisuuntaisena vuorovaikutustekona. Mojon  opintojakson  aikana
rajanylitystekojen avulla mahdollistuva oppiminen synnytti uusia, rajoja ylittivid yhteistydbn muotoja.
Rajanylitysteot sisélsivit ekspansiivisen oppimisen piirteitd, kun eri osapuolet sitoutuivat ja osallistuivat
moninaisuuden kiytintjen kehittimiseen ja muuttamiseen. Manka (2013) mainitsee, ettd toimijoiden
vilinen yhteis6llisyys edistid my0Os yhteishengen kehittymistd, jolloin uskalletaan yrittid ja epidonnistua.

Oppimistehtavilld oli erilainen merkitys erilaisissa tyOyhteisoissd. Oleellista oli, ettd tehtiva heritti
kiinnostusta, se koettiin merkitykselliseksi ja yhteisollisyyttd tukevaksi. Tehtdvin tuli saattaa eri
osapuolet vuoropuheluun yhteiskehittelyn mahdollistamiseksi. Mojon sisilt6jd mutta myos sen
toteutusta arvioitiin siitd nakokulmasta, miten se vastasi tyoelimin tarpeisiin. Oppimistehtivan tuli
ohjata opiskelija ja tyGyhteisOssd olevia toimijoita kriittiseen ja aktivoivaan arviointiin. Mojo-
opintojakson aikana edistettiin tyoyhteisissd moninaisuuden merkityksen ymmartimistd seki
vahvistettiin mojo-opintojakson merkitys osaksi yamk-koulutusta. TyOyhteisot tarvitsevat edelleen
moninaisuuden ymmirrysti, jotta niissd voidaan hyodyntdd olemassa olevaa moninaisuutta sekd yksilo-,
tiimi- ettd organisaatiotasolla. Yamk-opiskelija on tyéelimin muutosagentti, joka edistid mojoa ja sen
hy6dyntimistd. Moninaisuusosaamisen johtaminen on osa hyvia ty6yhteisoa.

Eurooppalaisen tutkintojen viitekehyksen (EQF) ja kansallisen viitekehyksen (NQF) taso 7. seki
valtakunnalliset yhteiset ja koulutusohjelmakohtaiset kompetenssit ovat haastavia. Nama luovat yamk-
koulutukseen vaatimuksia, jotka konkretisoituvat myds pedagogisissa ratkaisuissa. Opiskelijan
yksilollisen ymmarryksen muutosta kohti asiantuntijuuden yhteisollistd kehittymistd tuetaan, ja sithen
vaikuttavat ammattikorkeakoulun pedagogiset perusoletukset oppimisesta, opettamisesta ja
ohjaamisesta (Leinonen 2012).

On tirkedd kehittad pedagogiikkaa siten, ettd se tukee opiskelijan kehittymista ihmisend ja johtamisen
asiantuntijana.  Oppimiskasityksen mukaisesti opiskelija on halukas yhteistydhén ja kehittivain
vuorovaikutukseen erilaisten ihmisten ja toimintaympiristdjen kanssa. Ihmis- ja oppimiskisityksissa

samoin kuin moninaisuusosaamisen johtamisessa korostuu ihmisten merkitys voimavarana.
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Koulutuksen on vastattava muuttuviin tyéeldmdn johtamisen
osaamistarpeisiin. Tdssd teoksessa kuvataan Kajaanin ammatti-
korkeakoulun ylemmdn AMK-tutkinnon sosiaali- ja terveysalan
koulutuksessa kehitetyn moninaisuusosaamisen johtamisen opin-
tojakson sisdllollisid, pedagogisia ja kdytdnnéllisid Idhtokohtia.

Tulevaisuuden tyéeldmdn tarpeita vastaava moninaisuusosaami-
sen johtaminen voi olla tyontekijéille merkittéva menestystekijé
uralla. Moninaisuus ja sen johtamisen ymmdirtéiminen voimava-
rana ja mahdollisuutena kehittdé orgainisaatiota ténd niukkene-
vien resurssien ja kovenevan kilpailun aikana on yhd tirkedmpdd.

Artikkeleissa korostuu vahva moninaisuusosaamisen johtami-

sen tyoeldmdldheinen kehittiminen. Opiskelijoiden artikkeleissa
kuvataan tydyhteisoissd tehtyji moninaisuusosaamista kehittévid
valintoja ja ratkaisuja. Opintojakson vahvuutena on ollut sen in-
tegroituminen osaksi kunkin opiskelijan tyoyhteisod ja sen kehit-
tdmisprosesseja. Ndin kehittéiminen ja kehittyminen toteutuvat
yhteiskehittelynd tydeldmdssd. Opettajien artikkeleissa avataan
moninaisuus-kdsitteen ja sen Idhikdsitteiden merkityksid ja opin-
tojakson yhteiskehittelyd tukevia pedagogisia ratkaisuja.
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