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ACTA WASAENSIA

ESIPUHE

Unelmat ovat vilttimittomid ja kuuluvat jokaisen ihmisen eldmiin. Viitoskirjan laatimi-
nen on ollut minun unelmani ja samalla vaativa kasvuprosessi. Tutkimustyon tekeminen
edellyttdad vahvaa henkilokohtaista panosta ja itsensd johtamista, mutta ei onnistu ilman
moninaista ohjausta, kannustusta ja tukea.

Erityiset kiitokseni haluan osoittaa tyoni ohjaajalle professori Pirkko Vartiaiselle perus-
teellisesta viitoskirjatyoni ohjaamisesta ja vahvasta sekd lamminhenkisestd rinnalla kul-
kemisesta koko tyoprosessin ajan. Ohjaajani innostava ja luovuutta mahdollistava suhtau-
tuminen on vahvistanut valintojani tyon suuntaan liittyvissd ratkaisuissa ja antanut uskoa
viitoskirjani valmistumiseen.

Viitoskirjatutkimukseni esitarkastajat, VI'T Riitta Seppédnen-Jirveld ja professori Juha
Kinnunen esittivit lausunnoissaan merkittdvid huomioita ja kehittimisehdotuksia. Kiitéin
molempia esitarkastajia arvokkaasta panoksesta viitdskirjani hyviksi. Haluan kiittdd lam-
pimésti my0s tutkimukseen osallistuneita julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden
johtajia, joiden haastatteluiden analysoinneista rakentui véitoskirjani empiria. Véitoskirja-
tyoskentely on tarvinnut inspiroivan ja tieteellisen taustaympériston, jonka on tarjonnut
Vaasan yliopiston julkisjohtamisen laitos. Kiitdn laitoksen dekaania professori Ari Salmis-
ta, kaikkia tutkijoita ja opettajia sekd tiedekuntahallintoa kannustavasta suhtautumisesta
tutkimusty6tini kohtaan. Lampimit kiitokset haluan erityisesti osoittaa ldhityotovereilleni
sosiaali- ja terveyshallinnossa.

Aineettoman tuen lisdksi tutkimushanke toteutuakseen tarvitsee aineellista tukea. Kiitin
saamastani taloudellisesta tuesta Vaasan yliopistosditiotd, Vaasan yliopistoa, Eteld-
Pohjanmaan liittoa ja Suomen Kulttuurirahaston Eteld-Pohjanmaan rahastoa. Saamani tuet
varmistivat tdysipdividisen tyoskentelyni véitoskirjatutkimuksen &dédressd. Esitidn kiitokseni
my0Os Vaasan yliopiston julkaisutoimikunnalle, joka hyviksyi tutkimuksen julkaisusar-
jaansa, Tarja Salolle painoasun ja Anna Martikaiselle englanninkielisten yhteenvetojen
tarkistamisesta.

Lopuksi haluan viestittdd kauneimmat kiitokseni monenlaisesta tuesta, ymmartimisesti ja
mydtieldmisestd Jormalle, Henrille, Samille ja miniélleni Piritalle seké sisarelleni Aulikil-
le ja hinen tyttdrelleen Tiialle. Olen kiitollinen kaikille ystivilleni, jotka myonteisyydel-
ldadn ovat kannustaneet eteenpdin tutkimuksen kulussa.

Tutkimukseni alkuun siivittdjdnd vuonna 2002 toimi aforismi, jonka haluan pédittdvén ti-
méin viitoskirjatyoni: ”You understand how to fly using wings, but you have not yet seen
how to fly without them. You understand how to act from knowledge, but you have not yet
seen how to act from not-knowing. Look at empty space. It is in emptiness that light is
born. If you are open to everything you see and hear, and allow this to act through you,
even gods and spirits will come to you, not to speak of men.” (Chuang Tsu 1974, teokses-
sa: Bolton 2001: 43.)

Seindjoella 13.12.2005

Seija Ollila
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ABSTRACT

Seija Ollila (2006). Osaamisen strategisen johtamisen hallinta sosiaali- ja terveysalan jul-
kisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa: Johtamisosaamisen ulottuvuudet tydnohja-
uksellisena ndkokulmana (The Mastery of Strategic Competence-based Management in
Public and Private Social and Health Service Organizations: The Dimensions of Manage-
rial Competence from the Viewpoint of Management Supervision). Acta Wasaensia No.
156, 270 p.

Competence in organizations consists of the human, social and structural dimensions. It involves control-
ling explicit and tacit knowledge, know-how and experiences. Through the use of strategic competence-
based management (SCBM), organizations secure the total competence of individuals and the whole work
community, which thereby strengthens the functionality of the community. Competence-based manage-
ment requires the ability to manage, as well as the skills to consider, build, evaluate, support and leverage
competence in an organization. The competence and well-being of the manager needs to be supported. In
the future, the central challenges of SCBM in social and health services will be connected with the mainte-
nance of core competencies, the confirmation of staff supply and permanence, the planning of education
and development, and the assurance of welfare. The operative function based on values, customer orienta-
tion and the quality of services are important goals. The realization of the challenges requires new learning,
determination of competence-based requirements, and an understanding of competence-based capital.

This study looks for answers regarding the mastery of SCBM as a comprehensive interactive event in
which the meaning of management abilities and roles and the challenges of management development us-
ing management supervision are united. The issues of the study are: How can the mastery of SCBM be
defined as a conceptual and practical dimension and what kind of theoretical model of SCBM can be
formed of SCBM of public and private organizations in social and health services? Several additional ques-
tions clarify the particular situation of the research: 1) What kinds of management capabilities and abilities
are there in an organization and how should they be developed? 2) What motivates managers in their work
and what kind of role requirements of the roles are united with competence-based management? 3) What
role does supervision play in the competence of management and its support? This study is a qualitative
comparison and the new knowledge of experienced material will be evaluated. It is done at two periods and
based on interviews with public and private managers in social and health services (N=22 and N=12).
Based on the theoretical frame of reference and the interviews of the first period, the formed theoretical
model will be tested with the material of the second period. All the interviewed managers have had the
experience of management supervision in their management careers, which is the basic criterion in this
study. Quinn’s management model of eight orientations in a competing values framework is used as the
theoretical starting point to define the role of leadership. According to the findings in public and private
organizations of social and health services competence-based management is founded on the strategies of
public organizations and the strong ideology of private organizations. Without aggregating knowledge and
competence together into shared capital, it is quite impossible to answer the future challenges in a well-
balanced way. Development is seen by public organizations as the pursuit of efficiency and production of
services while for private organizations it is to improve the contents of work considering the future. The
central profile model raises the roles of the innovator and the producer representing the continuous sensitiv-
ity of the field to change on the one hand, and on the other, the quite fresh position of the private organiza-
tions in the business. Management supervision also includes dialogue and reflective thinking as features of
competence-based management and its development. It is a strategic method of support for management
and at the same time in a part of a managers’ welfare. The theoretical model formed in this study for the
mastery of SCBM works in the management of social and health services, because the feature of the basic
task in organizations is very human, social and structural. The model is a suitable conceptual and practical
instrument to analyze the function of these organizations.

Seija Ollila, Department of Public Management, Univercity of Vaasa, P.O. Box 700, FI-
65101 Vaasa, Finland.

Key words: strategic competence-based management, leadership, ability of management,
management supervision, social and health care, comparison, evaluation.
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1. JOHDANTO

1.1.  Osaamisen strategisen johtamisen hallinta tutkimuskohteena

Meidédn ihmisten mielikuvissa johtaminen kuvastuu usein varsin rationaalisena toiminta-
na, jonka tavoitteena ovat pelkistidin organisaation tuotannolliset ja tehokkuutta korosta-
vat tulokset. Johtaminen siséltdd kuitenkin aina monimutkaisen inhimillisen ja sosiaalisen
vuorovaikutusmekanismin, joka edellyttii osaamista ihmissuhteiden ja ristiriitatilantei-
den hallinnassa sekd moninaisten ratkaisujen toteuttamisessa. Johtamisosaamisessa stra-
tegisuus tarkoittaa tulevaisuuteen suuntautumista ja erilaisten kehittdmistoimenpiteiden
kiyttoonottoa. Tulevaisuus erityisesti tuo tullessaan tarpeen osaamisen lisddmiselle, yll4-
pitdamiselle ja hyddyntdmiselle sekd inhimilliselle johtamistaidolle, koska yhteiskunnalli-
set ja tydeldmiin liittyvit vaatimukset voimistuvat. Tarvitaan osaamisen strategisen joh-
tamisen vahvaa oivaltamista, johtamisosaamisen kehittdimisti sekd johtamisen tukemista.
Tarvitaan my0s tieteellistd tutkimusta tuen merkityksestd johtamisosaamiseen ja johtajan

jaksamiseen.

Mikai sitten saa johtamistyon nédyttiméidn toisinaan varsin pulmalliselta? Tulevaisuuden
skenaariot vildyttelevit uhkakuvia sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottavuuden ja saata-
vuuden ristiriitaisuudesta, kustannusten kasvamisesta, tydovoimapulasta sekd ihmisten ja
ympiriston sosiaalisten sekd terveydellisten tekijoiden muuttumisesta. Erityisesti sosiaali-
ja terveyspalveluissa johtamisosaamisen vaativuus perustuukin laajaan kokonaisvaltai-
suuteen, jossa on otettava huomioon vahva tyon eettisyys, asiakasorientaation vaativuus,
sessa ja persoonallisen tietotaidon kéytossd tyotilanteissa. Vastuullisuus toiminnan tehok-
kuudesta, tuloksellisuudesta ja vaikuttavuudesta ei ole vdhiisti, vaan edellyttii taloushal-

linnon ymmirtimisti ja kaikessa kehityksessd ajan hermolla pysymisté.

Kisitteend “osaamisen johtaminen” ldhtee liikkeelle englanninkielisestd ilmaisusta
"’knowledge management’, jolla on kapea-alaisempi suomenkielinen merkitys enemmin-
kin tiedon johtamisena kuin kokonaisvaltaisen tietotaidon johtamisena. ’Competence-

based management’ puolestaan merkitsee laaja-alaisempaa kisitteellistd tulkintaa osaami-
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sesta ja kyvykkyyksien rakentamisesta sekd hyodyntdmisestd voimavaraldhtdisesti.
Osaaminen kisittdi tiedon' hankkimisen, sen sisdistimisen ja soveltamisen sekd koke-
muksellisuuden. Tédssd tutkimuksessa osaamisen johtaminen halutaan mééritelld laajem-
maksi kokonaisuudeksi hallita ja ohjata kaikkea siti tietoa, taitoa ja kokemusta, miké or-
ganisaatiossa on olemassa, hankittavissa ja muutettavissa. Kyseinen prosessi on vuoro-
vaikutuksellinen ja ndin ollen se on enemmin ihmisjohtamista (Leadership) kuin asiajoh-
tamista (Management). Osaamisen johtamisella on myds oma strategiansa, jonka tavoit-
teena on vahvistaa organisaation pitkdn aikavélin elinvoimaisuutta ja samalla 16ytii rat-
kaisuja akuutteihin sekd tulevaisuuden kysymyksiin. Strategiseen johtamiseen tarvitaan
oikeanlaisia kykyji ja valmiuksia, osaamisen hallintaa erilaisin toimenpitein sekd tietyn-

laista roolia, jotta johtamistyd olisi tuloksekasta ja vaikuttavaa.

Tutkimusintressi timén tutkimuksen tekemiselle ldhtee tutkimuksen tekijén vankasta tyo-
kokemuksesta perusterveydenhuollossa ja koetuista yhteistydasetelmista sosiaalitoimen
kanssa. Tutkimus on jatke lisensiaatintydlle ja osittain myds korkeakouluopintojen tut-
kielmavaiheelle. Tutkimusaiheena osaamisen strategisen johtamisen hallinta Idhestyy yk-
silotason osaamisen ndkokulmasta johtamisvalmiuksien ja johtajuuden tarkastelua. Se
sijoittuu hallintotieteessd ja julkisjohtamisessa sosiaali- ja terveyshallinnon alueelle ver-
taillen julkista ja yksityistd kontekstia. Tutkimus hyddyntdd ldhdeaineistona hallintotie-
teellisestd ndkokulmasta kdyttdytymistieteitd, kasvatustieteitd sekd sosiaalipsykologiaa, ja
on niin tieteidenvilinen. Leadership -johtamista tutkittaessa on otettava tarttumapintaa
myds liiketaloustieteisiin ja nivellettdvd sieltd 10ytyvdd tietoa osaksi hallintotieteitd.
Ydinalueena tutkimuksessa on ihmisten johtaminen ja siihen liittyvét ilmi6t, henkiloston
osaamisen johtaminen, johtamisroolien ja -motivaation merkitys sekéd johtajan valmiudet
johtamistydssd. Tyonohjaus kytkeytyy puolestaan substanssialueena johtamistyohon ja
silld on oma merkityksensd strategisena ulottuvuutena osaamisen johtamisen tutkimises-
sa. Johtajan jaksaminen ja hyvinvointi vaikuttavat merkittavisti tyoyhteisollisessd koko-
naisuudessa. Hallinta kisitteend tdssd tutkimuksessa tarkoittaa melko joustavaa ja laaja-

alaista, ei tdydellistd nikemystd tutkimuskontekstissa.

! Sengen (1999: 53-60) mukaan oppimiseen sisiltyy aina ajattelu ja toiminta seki kisitteellinen ja hiljainen
tieto.
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Osaamisen johtaminen ja tyonohjaus voidaan liittdd samaan tutkimukseen, koska niilld on
oletettavasti merkittdvid yhteisid tavoitteita ja elementtejda (Ollila 2004a, 2004b). Lihto-
kohtana on hakea ja vahvistaa teoreettista tarttumapintaa nédiden kahden erilaisen asian
viliselle suhteelle, joita molempia on varsin vihin tutkittu erillisinékin asiakokonaisuuk-
sina. Oletettuina tarttumapintoina voidaan ajatella toimivan johtajan rooliodotukset ja -
valmiudet seké niiden tdsmentdminen ja kehittiminen osaamisen strategisessa johtami-
sessa. Osaamisen johtamisessa onnistuva johtaja omaa tietynlaista kompetenssia ja oletet-
tavasti sen loytimiseksi ja tukemiseksi hyotyy tyonohjauksellisista vaihtoehdoista ja jopa
tarvitsee niitd. Lisdksi osaamisen johtaminen ldhtee tiedosta, kokemuksellisuudesta, dia-
logista ja reflektiosta, jotka ovat my0s tydnohjauksen elementtejd. Osaamisen johtamisen
ja tyonohjauksen teoreettisessa konstruktiossa nidkyvit myos opetukselliset, yksilon kas-
vua ja kehitystd tukevat, vuorovaikutukselliset, osaamisen hyddyntdmistd sekd tydyhtei-
son toimivuutta vahvistavat tavoitteet. Tyonohjaus on omalla tavallaan yksilon kehitté-

mistavoitteet huomioiden osaamisen strategista johtamista ja sen hallintaa.

Oppimista, osaamista ja osaamisen johtamista sekd uudistumista on pidetty organisaatioi-
den tirkeimpind kilpailutekijoind. Alkujaan osaamisen johtaminen on ollut enemmén in-
formaation hallintaan ja vilineiden kehittelyyn liittyvdi toimintaa, mutta nykyédén huomio
suuntautuu uuden osaamisen muodostamiseen yhteisoissi ja verkostoissa. Henkilostohal-
linnossa asia voidaan néhdé seké yksilokohtaisena osaamisen hallintana ja kehittdmisend
kuin my6s ryhmikohtaisena oppimisena ja uudistumisena. Nykyinen laatujohtamisajatte-
lu on lisdnnyt painoarvoa osaamisen johtamisen merkitykselle ja sen kehittimiselle julki-
sissa ja yksityisissd sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatioissa. Henkildstdjohtamisen laa-
dun kehittimisen tulee olla erityinen painopistealue johtamisen kehitystyossd. Keinoina
voivat toimia johtamisen jatkuva arviointi ja kattava esimiesvalmennus, johtajien valinta-
perusteiden painottaminen ihmisten johtamisen kriteereihin, osaamisstrategioiden ja -
kartoitusten aktiivisempaan kdyttoon, sisdisen tiedonkulun vahvistamiseen seké palkkaus-
jarjestelmin uudistamiseen. (Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 56—65; 80—-84; Virk-

kunen 2002: 11-46.)

Organisaation kehittiminen vaatii johtajilta ihmisten ja tyOyhteisojen kéyttdytymisen pe-

riaatteiden tuntemista. Thmisten johtamisen merkitys korostuu tyoeldméssd ja ihmistd
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koskevan tiedon lisiksi johtajilta edellytetdan monia henkilokohtaisia ominaisuuksia ja
taitoja, jotta he voivat toimia alaistensa arvostamina ja jaksaa ty6ssidin mahdollisimman
pitkddn. Avoimuus, uudistusmielisyys ja innostuneisuus vahvistavat kehittimismyonteis-
td ilmapiirid. Osaamisen johtamisen tulevaisuuden haasteet liittyvit kykyihin yllapitaa
henkildston motivaatiota, olemassa olevaa osaamista, hyvinvointia ja tyokykyéd seki kou-
lutetun tyovoiman pysymistd organisaatiossa. (Jarvinen 2000: 18; Valtiovarainministerio

2001: 19; Sanches & Heene 2004: 7-9; Sosiaali- ja terveysministerio 2004a; 2004b.)

Tyodeldmi on demokratisoitunut ja asiantuntijavaltaistunut. Esimies ei ole aina vilttamitta
alaistaan osaavampi tyohon liittyvissid tietotaito-kysymyksisséd, vaan tyontekijd hallitsee
tyon siséllollisesti ja menetelméllisesti paremmin. Miten asiantuntijoita johdetaan demo-
kraattisesti niin, ettd tavoitteellisuus, jirjestelméllisyys ja laatu toteutuvat? Johtamisen
merkitys korostuu henkilostotasolla tyoeldmidn jatkuvassa muutoksessa vallankéyttond,
joka edellyttdd johtajalta ymmaérrystd kuunnella alaisiaan, mutta tarvittaessa toimia ji-
mikkédnd paidtoksentekijind. Esimiehelld on oltava motivaatio ja henkilokohtainen johta-
miskdsitys siitd, mitkd ovat johtajan keskeisimmiit tehtdvit ja miten ithmisid sekd yhteiso-
jé johdetaan (Jarvinen 2000: 28-30). Johtaminen voidaan néhdé erilaisten kokonaisuuksi-

en hallintana.

Hyvi henkilstdjohtaminen on toimivan organisaation tunnusmerkki. Organisaation toi-
minnan tehokkuus ja menestys riippuvat osaavasta ja motivoituneesta henkilostosta.
Henkilostojohtamisella tuetaan organisaation ja sen jdsenten pidiméiirien saavuttamista.
Osaamisen johtamisen tavoitteena on luoda, ylldpitdd ja kehittdd organisaatioita, joissa
oppimista ja osaamista arvostetaan ja joiden henkildstd on motivoitunut tydskentelemién
tulevaisuudessakin. Hyvé henkildstdjohtaminen perustuu arvokkaaseen ihmiskésitykseen
ja yksilon kunnioittamiseen. Yksilon kunnioitus liittyy humanistisiin arvoihin, joiden
merkitys korostuu entisestiiin tulevaisuudessa erityisesti sosiaali- ja terveysalalla. Tehok-
kuus, tuottavuus, vaikuttavuus ja laatu edellyttiavit vahvaa osaamista ja sitoutumista seka
asioiden syvillistd ja laaja-alaista ymmirtimistd. Osaamisen johtaminen on osa johtami-

sen osaamista. (Ollila 2004a, 2004b.)
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Osaavan johtamisen ydin koostuu ihmisten ja organisaatioiden ymmirtimisestd sekd tai-
tavasta paiatoksentekokyvystd. Thmisten johtamisen ldhtokohtana toimii ajatus ihmisten
erilaisuudesta ja erilaisuuden yhtéldisestd kunnioittamisesta ristiriitaisissakin tilanteissa.
Johtajan johtamistyyli perustunee hinen omaan persoonaansa ja siitd nouseville henkilo-
kohtaisille vahvuuksille. (Lassila 2000: 12-21; Sydédnmaanlakka 2001: 220-221.) Johta-

misosaaminen edellyttédd strategista ajattelua ja osaamisen hallintaa.

Johtajan tyohon kuuluu yksindisyys tiettyyn rajaan asti. Kisittelemittomét asiat vieviit
voimavaroja ja uuvuttavat, joten monia asioita kannattaa késitelld ulkopuolisen asiantun-
tijan kanssa. Tyonohjaus on uutta luova tydtapa, jossa erityiskoulutuksen saanut tyénoh-
jaaja ja ohjattava tapaavat sa@nnollisesti ja puhuvat tutkivalla tydotteella jalkimméisen
tyostd. Toiminnan tavoitteena on auttaa ohjattavaa hahmottamaan suhdettaan ty6honsé,
ajattelemaan luovasti itsestddn tyossd ja 10ytamidn uusia kehittymisen mahdollisuuksia.
Johtajan jaksamisella ja hyvinvoinnilla on vahva yhteys tydyhteison hyvinvointiin vuoro-
vaikutuksen toimivuudessa. Johtamisvalmiuksien kehittiminen prosessinomaisin keinoin
rakentaa pohjaa johtajan hyvinvoinnille ja antaa vapautta liiallisesta yksinolontunteesta.
(Ollila & Niskanen 2003; Ollila 2004a, 2004b; Roti 1999: 197-199.) Tyossi jaksamisen
ndkokulmasta roolin rajojen tuntemisella on olennainen merkitys johtamistydssd. Onnis-
tunut tasapaino itsen, tyoroolin ja organisaatiokokonaisuuden vililld on ratkaisevaa. Joh-
tajien jaksamisen ja johtamisvalmiuksien vilistd suhdetta tulisikin tarkastella enemméin

tutkimuksissa ja vahvistaa hallinnollisen tyonohjauksen merkitystéd johtamisosaamisessa.

1.2.  Tutkimuksen tavoitteet ja ongelmat

Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella osaamisen strategista johtamista julkisissa ja yksi-
tyisissd palveluorganisaatioissa, roolien merkitystd johtamisty0ssd seké tarkentaa johta-
misen kehittimishaasteita tyonohjauksellisesta ndkokulmasta. Tutkimus pyrkii tuotta-
maan teoreettiseen ja empiiriseen tutkimusaineistoon perustuvan kisityksen osaamisen

strategisen johtamisen hallinnasta ja miéritteleméén johtamisosaamisen kontekstia. Tut-
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kimuksen tavoitteena on lisdksi muodostaa osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta
teoreettinen malli, jota voidaan hy6dyntii teoreettisesti ja kdytinnollisesti johtamisosaa-

misessa ja sen kehittimisessd.

Tutkimukseen valitut yksityiset organisaatiot ovat liiketaloudellisella periaatteella toimi-
via sosiaali- ja terveysalan palveluyrityksid ja haastateltavat johtajat niiden ylempii joh-
taja/piillikkotasoa. Julkisina organisaatioina toimivat kuuden kaupungin ja kolmen kun-
nan sosiaali- ja terveystoimi, joiden ylemmaét viranhaltijat ja heiddn kokemuksensa muo-
dostavat vertailupohjaa osaamisen johtamisen tutkimisessa. Lisiiksi haastateltaviksi johta-
jiksi valitaan vain sellaisia johtajia, jotka ovat kokeneet johtamistyon (hallinnollisen)
tyonohjauksen. Téssd tutkimuksessa kéytetididn sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatioiden
jaottelussa ainoastaan julkinen/yksityinen dimensiota toiminnallisena ldhtokohtana, joten

ns. kolmas sektori-malli rajataan kisitteend kokonaan pois.

Tutkimusongelma

Tutkimusongelmat on strukturoitu kahdeksi tutkimuksen piidkysymykseksi ja kolmeksi
tdydentidviksi alatutkimuskysymykseksi, jotka siséltidvit tutkimuksen perusajatuksen ja
tavoitteellisuuden. Osaamisen johtaminen on henkildstojohtamisen yksi osa-alue, jolla on
erityinen merkitys nykypdivén ja tulevaisuuden johtamistydssd. Miten erilaisissa palvelu-
organisaatioissa osaamisen johtaminen huomioidaan ja milléd tavalla se nikyy johtamis-

tyOssd johtajan osaamisen hallintana, ovat haasteellisia kysymyksid tutkimukselle.

Tieteen filosofisesta nidkokulmasta tutkittavaa ilmiotd voidaan ldhestyd ontologisesti aja-
tuksella, miten osaamisen johtaminen ilmioné esiintyy organisaatioiden johtamisessa ja
voidaanko ilmidstd 10ytédd erilaisuuksia tai yhtédldisyyksid julkisten ja yksityisten palvelu-
organisaatioiden vililld. Onko osaamisen johtaminen jotenkin erilaista riippuen organi-
saation toimintaperiaatteista? Vaikuttaako johtajan roolikdyttiytyminen jotenkin eri taval-
la, kun taustana on julkinen ja yksityinen palveluorganisaatio? Toisaalta mikd yhteys voi-
daan 16ytdd osaamisen johtamisen ja tyOnohjauksen suhteelle? Mikd on ndkokulmana
silloin johtajan jaksamisessa ja hyvinvoinnissa sekd johtamisvalmiuksien kehittdmisessd?

Niiden ilmididen ja niiden vilisen suhteen olemassaolon ja tietoisuuden kautta hahmote-
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taan epistemologisesti tutkittavan asian luonne ja muodostetaan ilmiéon sovelletuista ki-

sitteistd tietoa tutkimuksellisten arvojen ymmartdmiseksi.

Tutkimuksen piidkysymykset ovat:
1) Miti osaamisen strategisen johtamisen hallinta on kdsitteellisend ja kdytinnolli-
send ulottuvuutena?
2) Miten johtamisosaaminen ilmenee ja mitd se merkitsee julkisissa ja yksityisissd

palveluorganisaatioissa?

Seuraavat alakysymykset tdydentéavit jalkimmaéistd padkysymysti:

e Millaista johtamiskyvykkyyttdi ja -valmiutta organisaatiossa on ja miten Si-
td kehitetddn?

o  Mikd motivoi johtajia tyohonsid ja millaiset rooliedellytykset liittyviit
osaamisen johtamiseen?

®  Millainen rooli tyonohjauksella on johtamisen osaamisessa ja sen tukemi-
sessa?

® Millainen teoreettinen malli voidaan muodostaa osaamisen strategisesta

Jjohtamisesta?

Ndihin tutkimusongelmiin pyritdin hakemaan vastauksia teoreettisella tasolla ja tulkitse-
malla tutkimukseen osallistuvien johtajien késityksii osaamisen johtamisesta. Voidaan
my0s pohtia, ymmirretd@nko “osaamisen johtamisen™ -termi samalla tavalla julkisessa ja
yksityisessd organisaatiossa. Vertailemalla palveluorganisaatioita keskenidén samanaikai-
sesti kédyttden osaamisen johtamisen perusteoreettista tietopohjaa ja johtajien késityksid
haastatteluteemoittain voidaan pyrkid vastaamaan tutkimuskysymyksiin alatutkimusky-
symyksiin saatavien vastausten perusteella. Teoreettisen mallin muodostaminen on tavoi-

te, jonka pyrkimykseni on vahvistaa tutkimuksen konkreettisuutta.

Tutkimuksen teema-alueet keskittyvit johtamistydn tyonkuvaan, motivaatioon, organi-
saation ja tyon kehittimiseen, paitoksentekoon, vuorovaikutuksellisuuteen ja hyvinvoin-
tiin ilmapiiritekijit huomioiden. Toisessa alakysymyksessd osaamisen johtamisen roo-
liedellytysten kuvaamiseen kiytetdidn teoreettisena ldhtokohtana Quinn’in johtamisrooli-

mallia, joka kuvaa johtajuustehokkuutta neljin mallin ja kahdeksan johtamisroolin kautta.
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Johtamisroolimallin soveltamisella tissd tutkimuksessa pyritddn l10ytimédn vertailtavat
julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden osaamisen strategisen johtamisen profiilit.
Tutkimuksen keskeiseksi ajatusmalliksi voidaan ehdottaa timén johtamisroolimallin kah-
den johtamisroolin, neuvonantajan (mentor) ja uudistajan/innostajan (innovator) toimimi-
sesta osaamisen johtamisen keulakuvina. Quinn’in johtamisroolimallin kidyttod tdssd tut-
kimuksessa voidaan perustella sen monipuolisuuden ja laaja-alaisuuden vuoksi. Malli
kuvailee toisaalta hyvin yksityiskohtaisesti johtajuuden eri osa-alueita, mutta toisaalta
antaa mahdollisuuden 10ytdi tarttumapintaa sekd osaamisen johtamiselle ettd tyonohjauk-
selle, vaikka Quinn ei kiytidkddn vastaavia késitteitd teorioissaan. Kuvatut roolit sopivat
niin julkiseen kuin yksityiseen johtamiseen ja malli kokonaisuutena liittyy joustavasti
organisatoriseen vuorovaikutuskontekstiin. Roolien yksityiskohtien kuvaaminen ja ym-
mirtdminen Quinn’in mallin kéytdssi saattaa aiheuttaa ristiriitaisia ja kriittisidkin huomi-

oita haastateltavilta, mutta niihin pyritdin vastaamaan selkiyttimélld kokonaisuutta.

Tyonohjaus liittyy osaamisen johtamiseen kokemuksellisuutena ja reflektiivisend kiyttiy-
tymisen tutkimuksena. Johtaja, joka prosessinomaisessa johtamistydn tydnohjauksessa on
pohtinut omia valmiuksiaan ja kehittdmistarpeitaan kuin myos henkilostojohtamiseen
liittyvid kysymyksid on valmiimpi omaa tyotdédn helpottaville oivalluksille ja vaihtoehtoi-
sille ratkaisuille erilaisissa tyotilanteissa. Tyonohjaus toimii dialogisena foorumina joh-
tamistyOssé ja oletuksena on, ettd se voi tdsmentédd johtajan omia késityksii ja yleisid joh-
tamistyolle asetettavia valmiusvaatimuksia. Riittdvén innovatiivinen, oman itsensi kanssa
tasapainoinen, motivoitunut johtaja viestii mallikkaasti joustavuutta myo6s johtamalla
osaamista. Menetelmillisesti ajatellen tyonohjauksen voidaan nihdé toimivan organisaa-
tion yhteni strategiana, joka pyrkii toteuttamaan tavoitteita konkreettisesti ja visiondiri-

sesti hyvin osaamisen johtamisen suuntaan ja strategiseen hallintaan.

1.3. Tutkimuksen toteuttaminen, metodologia ja tutkimusaineisto

Tutkimusasetelma

Osaamisen strategisen johtamisen hallinnan tutkimuksellinen ote edellyttdd tutkimusase-

telmaa, jossa yhdistyvit osaamisen johtamisen kisitteelliset piirteet ja empiiriset johtami-
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sen osaamisen operationaaliset ulottuvuudet. Oheisessa tutkimusasetelmassa (kuvio 1)
esitellddn osaamisen johtamisen, tydnohjauksen ja empiiristen ulottuvuuksien kytkeyty-

minen teoreettiseksi rakenteeksi tutkimuksen kokonaisuudessa.

TEORIA
OSAAMISEN JOHTAMINEN

Strategiat
Roolit
Kehittiminen
Oppiminen

. §

TYONOHJAUS

Osaaminen
Kyvykkyys
Valmius

Motivaatio

4 y
OSAAMISEN STRATEGISEN JOHTAMISEN HALLINTA

4
Empiirinen testaus

H 7y H
TEOREETTINEN MALLI

4

ULOTTUVUUDET
o Inhimillinen
o Sosiaalinen
o Rakenteellinen

A

JOHTAMISEN OSAAMINEN

EMPIRIA

Kuvio 1. Tutkimusasetelman rakenne ja suhteet.
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Osaamisen strateginen johtaminen perustuu strategialdhtdiseen ajatteluun, strategioiden
toteuttamisen ja uudistumisen tukemiseen, organisaation ydinkyvykkyyksien johtamiseen
sekd osaamisen rakenteiden, prosessien ja kulttuuristen systeemien kehittimiseen (vrt.
Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000: 32-38). Tdmin tavoitteellisen osa-alueen hallinta
puolestaan vaatii johtamisen inhimillisen, sosiaalisen ja rakenteellisen ulottuvuuden oi-
valtamista sitoutuneena omaan osaamiseen, oppimiseen, johtamistyon kehittimiseen ja
roolisidonnaisuuksiin. Hallinta vaatii motivaatiota, kykyjd ja valmiuksia johtamistyon
kokonaisuudessa sekd tyonohjauksellista tukea. Kehittdmisti ja tukea tarvitaan erityisesti
strategisessa johtamisessa, esimiestydssd ja henkildstostrategian toteuttamisessa eli hen-

kilostojohtamisessa (vrt. Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 80—84).

Tutkimusaineisto

Tutkimus on kvalitatiivinen ja empiirisesti toteutettava induktiivinen vertailututkimus
tiettyjen kriteerien mukaisesti valittujen julkisten seki yksityisten palveluorganisaatioiden
vililla. Ndma kriteerit ovat: 1) palveluorganisaatiot kuuluvat sosiaali- ja terveyshallinnon
alueeseen, 2) haastateltavat johtajat ovat ylemmaén johtamistason edustajia ja 3) jokaisella
johtajalla on henkilokohtaisesti koettu johtamistydn tyonohjaus. Tutkimusperinne on fe-
nomenologis-hermeneuttinen, koska ihminen on tutkimuksen kohteena ja tutkijana. Fe-
nomenologisen filosofian mukaan tutkimuksen perustana olevia ongelmia ovat ihmiskési-
tys, eli millainen ihminen on tutkimuskohteena, ja tiedonkésitys, eli miten ja millaista
inhimillisti tietoa kohteesta voidaan saada. (Tuomi & Sarajdrvi 2002: 33-36.) Tutkimuk-
sen empiirinen osuus tapahtuu haastattelemalla kyseisten tutkimukseen valittujen organi-
saatioiden johtohenkilditi, joista puolet on julkisten ja puolet yksityisten organisaatioiden

johtajia seki tarkastelemalla mahdollisesti saatavissa olevia dokumentoituja tiedostoja.

Yksityisten sosiaalipalveluiden valvonnasta annetun lain (603/1996) mukaan yksityisid
sosiaalipalveluja ovat sellaiset yksityisen henkilon tai yhteison tuottamat lasten ja nuorten
huollon, lasten pdivihoidon, vammaisten, kehitysvammaisten, vanhusten tai pidihdehuol-
lon palvelut, joita palveluntuottaja antaa korvausta vastaan liike- tai ammattitoimintaa
harjoittamalla. Laki yksityisestd terveydenhuollosta (152/1990) puolestaan médrittelee

palvelujen tuottajan. Palvelujen tuottajalla tarkoitetaan yksittdistd henkilod taikka yhtioté,
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osuuskuntaa, yhdistystd tai muuta yhteisod taikka sdatiotd, joka ylldpitdd terveydenhuol-
lon palveluja tuottavaa yksikkod. Julkisia palveluita médriteltidessd lain sosiaali- ja ter-
veydenhuollon suunnittelusta ja valtionosuudesta (733/1992) mukaan kunnan on osoitet-
tava voimavaroja perusteena olevaan sosiaali- ja terveydenhuoltoon. Saman lain
(30.12.2003/1309) nojalla toiminnan jérjestimiseksi kunta voi jirjestdd sosiaali- ja ter-
veydenhuollon alaan kuuluvat tehtédvit 1) hoitamalla toiminnan itse, 2) sopimuksin yh-
dessd muun kunnan/kuntien kanssa, 3) olemalla jdseneni kuntainliitossa tai 4) hankkimal-
la palveluja valtiolta, toiselta kunnalta (kuntainliitolta) tai muulta julkiselta taikka yksityi-
seltd palvelujen tuottajalta tai 5) antamalla palvelun kiyttijille palvelusetelin, jolla kunta
sitoutuu maksamaan palvelun kéyttdjin kunnan hyviksymaltd yksityiseltd palvelujen
tuottajalta hankkimat palvelut kunnan péitdkselld asetettuun setelin arvoon asti. (2004:

http://www.finlex.fi/lains/index.html.)

Tutkimukseen valitut seki julkiset ettd yksityiset palveluorganisaatiot edustavat péddasias-
sa sosiaalitoimen aluetta, mutta erityisesti vanhustyon alueella ne liittyvit terveydenhuol-
toon kiintedsti, jolloin kyseessid ovat dementiayksikot. Organisaatioiden tehtdvialueiden
kirjoon siséltyy lasten ja nuorten, vammaisten ja vanhusten seki pitkdaikaissairaiden
kanssa tehtévi sosiaalipalveluty6. Kaikki tutkimuskohteet sijoittuvat alueellisesti Lénsi-
Suomen lédéniin ja edustavat sekd kaupunkimiljootd ettd maaseutua. Miksi sitten sosiaali-
ja terveyspalvelut ldhtokohtana? Valinnan peruste ldhtee johtamistyon erityisestd vaati-
vuudesta, osaamisen erityistarpeista tulevaisuudessa mahdollisen tydvoimapulan uhatessa

seki yhteiskunnallisten muutosten paineesta.

Tutkimusaineisto muodostuu néin ollen yksityisten ja julkisten organisaatioiden johtavien
henkildiden kuvaamista oppimisen ja osaamisen johtamisen sekid tyonohjauksen koke-
muksista. Tamén tutkimuksen tavoitteena on analysoida hallintotieteellisestd ndkokul-
masta osaamisen strategista johtamista, joka on henkilostojohtamisen osa-aluetta ja lujit-
taa myos tyonohjauksen merkitystd johtavassa asemassa olevien henkildiden johtamis-
valmiuksien kehittdmisessd ja hyvinvoinnin varmistamisessa. Tutkimus pyrkii analysoi-
maan osaamisen johtamisen rooleja, johtajan motivaatiota ja uudistumista sekd tyonohja-
uksellisten mahdollisuuksien tutkimuksellista vahvistamista johtamistydssd. Tutkimuksen

tavoitteena on lisiksi rakentaa teoreettisten ja empiiristen ulottuvuuksien kautta teoreetti-
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nen malli osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta. Hallinta tutkimuksen kisitteend
el tarkoita tidydellisyyttd johtamistyOn osaamisessa, vaan erilaisten vuorovaikutuksellisten
merkitysten hahmottamista ja ymmértimistd. Tutkimusasetelman toteuttaminen edellyttda
lisiksi empiiristd testausta, jolla pyritdin tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiseen.
Teoreettisen mallin tavoitteena on tuoda ymmérrysté tutkittavan asian vaativaan ja moni-
tahoiseen kokonaisuuteen niin teoreettisesti kuin kdytinnonldheisesti hyotyndkokulmia
rakentaen. Laadullinen tutkimus on ymmaértiavid ja ymmaértdminen on erédédnlaista eldyty-
mistd tutkimuskohteisiin liittyviin henkiseen ilmapiiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja motii-

veihin (Tuomi & Sarajirvi 2002: 27).

Metodologia

Vertailevan metodin perusfilosofia on yhtdldisyyden ja erilaisuuden systemaattisessa tut-
kimisessa. Salminen (1999; 2000) on mééritellyt vaihtoehtoisia mallintamisia vertailutut-
kimukselle ja kiteyttidnyt niihin liittyvid konkreettisia seké erityishuomioita vaativia teki-

JOita.

Taulukko 1. Vertailuasetelmamallit (Salminen 2000: 25, 26).

Vertailuasetelma Variaatiot Erityishuomiot
Kontekstivertailu taustalla laajempi tai suppeampi | mallien, teorioiden tai vastaavien
ympaéristo 16yhé vertailu
Yhden tapauksen/ historiallinen poikkileikkaus, case-tutkimus, temaattiset ja
ilmion vertailu heuristinen analogia, arvaus, mallintavat vertailut
keksiminen
Kahden tapauksen/ erojen/yhtildisyyksien syste- kvalitatiivinen tutkimusote ja
IImion vertailu maattinen vertailu, analo- ominaispiirrekeskeisyys seké -

giatarkastelu, luonteeltaan hyvin | runsaus
erilaisten jdrjestelmien vertailu

Rinnastava, erojen/yhtildisyyksien tapausten ja muuttujien tasapai-
monen tapauksen/ systemaattinen vertailu, ana- no, kvalitatiiviset/

ilmion vertailu lyyttinen ja illustratiivinen kvantitatiiviset vertailuotteet
Kattava vertailu kulttuuri- tai maaryhmien koko- | kvantitatiiviset vertailu- ja

naisselvitys tilastometodit, monimuuttujat
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Kaksi tai useampi tapaus tai ilmid on vertailtavissa vain, jos jokin muuttuja on niille yh-
teinen. Induktiivisuus ldhtee tutkittavien variaatioiden yksityiskohdista ja kokonaisuuksi-
en joukosta. Tdmi tutkimus on metodiselta asetelmaltaan kahden tapauksen/ilmion ver-
tailua, miké tarkoittaa ldhinnd julkisen ja yksityisen organisatorisen ilmion tarkastelua.
Vertailussa on mahdollisuus kontrolloida samanlaisuuden lisiksi erilaisuutta esimerkiksi
kisitteitd muodostettaessa. Toisaalta tutkimus voisi olla my6s rinnastavaa eli useamman
tapauksen /ilmion vertailua, koska tutkimuskohteina on useita organisaatioita. Koska koh-
teet ovat kuitenkin perusajatukseltaan sosiaali- ja terveydenhuoltoalan palveluorganisaa-
tioita, vaikkakin erilaisia, vertailun kontekstina on ilmion olemassaolon luonne, julkinen
vs. yksityinen. Teoreettisesti timén ilmion erilaisuuden ymmirtdminen lihtee organisaa-
tion omistamisnidkokulmasta, joka ei ota huomioon ainoastaan allokatiivisia kriteereji,
vaan mahdollistaa my0s selityksen havaituista eroavaisuuksista julkisten ja yksityisten
organisaatioiden kiyttdytymisessi ja tuottavuudessa (Bozeman 1989: 47-82). Fenomeno-
logisessa ihmiskésityksessd tutkimuksen tekemisen kannalta keskeisid késitteitd ovat ko-

kemus, merkitys ja yhteisollisyys (Tuomi & Sarajérvi 2002: 34).

Induktiivisen piittelyn lajit soveltuvat vertailumetodin tarkasteluun analogiapdittelyn
osalta. Analogia tarkoittaa yhdenmukaisuutta, samankaltaisuutta tai vastaavuutta ja se on
ilmididen samankaltaisuuden vertaamista tai sen argumentointia. (Salminen 1999: 33—
34.) Tutkimuksen yhteinen muuttuja on organisatorinen palvelurakenne. Muita perus-
muuttujia ovat johtajuus, johtamisvalmiudet ja tydnohjaus periaatteellisesti samantasoisi-
na erilaisissa organisaatioissa. Osaamisen johtaminen, johtajuus erityyppisissid organisaa-
tioissa tuottaa tutkimukselle vertailtavia ilmioitd ja johtamisvalmiuksien merkitystd voi-
daan ndin tdsmentdd johtamistyon kehittdmisessd, osaamisen strategisessa johtamisessa
sekd johtajien jaksamisessa. Lisdksi omana ndkokulmanaan antaa erilaista ulottuvuutta
tutkimukselle tyonohjauksen kokemuksellisuus ja sen mahdollistama tuki johtamistyo-
hon. Hallinnollinen tydnohjaus timén tutkimuksen yhtend kontribuutiona toimii kuitenkin
ainoastaan johtamisen perustehtivéssd roolin vahvistajana ja menetelmillisend kokonai-
suutena johtamisvalmiuksia tdsmennettidessd. Yhtend tutkimuksen kriteerini se ei tavoit-
tele kaiken kattavaa ideaaliulottuvuutta hyotynikokulmineen, vaan toimii strategisena

tiedon ja kokemuksen selkiyttdjind, lisddjand sekd vahvistajana.
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Vertailevan tutkimusotteen ohella aineiston kokemuksellisen luonteen vuoksi tutkimuk-
sessa on tarpeen kdyttdd metodina myds arviointia. Arvioinnin merkitys suuntautuu eri-
tyisesti johtamistyon tyonohjauksellisten seikkojen méirittimiseen. Koska tutkimus koh-
distuu tietylld tasolla olevaan kohderyhméin, julkisten ja yksityisten palveluorganisaati-
oiden johtajiin, voidaan kiyttdd monitahoarvioinnin intressiryhméi-kisitettd eli stakehol-
der-termid. Kisitteen luonne liittyy tdsséd tutkimuksessa inhimillisiin nikokulmiin ja ko-
rostaa yksilollisyyttd sekd sosiaalisia ja institutionaalisia tekijoitd. Vartiaisen (2001;
2003) mukaan intressiryhmédn ominaisuudet voivat vaihdella, mutta jokaisella ryhmalli
on ainakin yksi ominaisuus seuraavista: motivaatio, materiaalisia tai symbolisia resursse-
ja, erityistietdmysti ja -osaamista, valta- tai auktoriteettiasema. Téamin tutkimuksen koh-
deryhmiilld on havaittavissa kaikki edelld olevat ominaisuudet, erityisesti kuitenkin moti-

vaatio ja valta- tai auktoriteettiasema.

Intressiryhméarvioinnin analyyttisenéd ldhtokohtana toimii teoreettinen ja avoin ldhesty-
mistapa, jossa analyysi ldhtee induktiiviselta pohjalta etsien asiakokonaisuuden tunnista-
miseen ja analysoimiseen liittyvid tekijoitd (Vartiainen 2001; 2003). Téllaisia asiakoko-
naisuuksia ovat johtamistyoté tekevien késitykset osaamisen johtamisesta ja kokemukset
hallinnollisesta tyonohjauksesta. Intressiryhmiit kokevat todellisuuden yksilollisesti ja

ndihin yksilollisiin kokemuksiin arvioinnissa kiinnitetdéin huomiota.

Aineistoldhtoinen sisidllonanalyysi toimii haastatteluaineiston analyysimenetelménd. Ai-
neiston kisittely perustuu loogiseen paittelyyn ja tulkintoihin, jossa aineisto ensin hajote-
taan osiin, sitten késitteellistetdin ja kootaan uudella tavalla loogiseksi kokonaisuudeksi.
Pédtelmiin pyritddn verbaalista dataa pelkistimilld ja abstarahoimalla olennaista tietoa
teoreettisen késitteiston muodostamiseksi. Siséllon analyysissi etsitdéin tekstin merkityk-
sid. Teorialdhtdinen sisdllonanalyysi, jossa analyysin luokittelu perustuu tutkimuksessa
kiytettyyn teoriaan, toimii yhdessi aineistoldhtoisen sisidllonanalyysin kanssa muodostet-
taessa testattavaa teoreettista mallia. Testaamisessa syntynyt aineisto puolestaan analy-
soidaan uudelleen aineistoldhtdisesti. Johtopiitoksien tavoitteena on ymmartdd tutkittavia

heidin omasta ldhtokohdastaan. (vrt. Tuomi & Sarajirvi 2002: 110-119.)
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1.4. Tutkimuksen teoreettinen tausta ja keskeiset kiisitteet

Hallintotiede on tdmin tutkimuksen perusteoreettinen ldhtokohta, joka sitoo tieteiden vi-
lisen vuorovaikutuksen kokonaisuudeksi. Teoreettisen taustan tismentdmiseksi tarvitaan
kuitenkin useamman tieteenalan kisitteiden tarkastelua yhdessd ja yhteensovittamisen
ymmirtdmistd. Peruskisityksend humanistinen ajattelu ja organisaatiokésitys muodosta-
vat tutkimukselle vahvan teoreettisen pohjan. Johtajat ja esimiehet rohkaisevat ja kannus-
tavat tyontekijoitd, motivoivat, innostavat, ohjaavat, arvioivat, kehittiavit sekd miérittele-
vit tavoitteita. Organisaatiokulttuurin luominen ja ylldpitdminen liittyy kiinteédsti johta-
juuteen (Strommer 1999: 13-14; Bratton & Gold 1999: 56-58). Humanistisuudella ja
ymmartavilld ihmiskésitykselld on oma merkityksensi tutkimuksen toteuttamisessa otta-

en huomioon tutkittavan aihealueen ja kohteen; sosiaali- ja terveysalan ja sen johtamisen.

Yhtendistd osaamisen johtamisen tai henkildstdjohtamisen teoriaa ei ole olemassa, vaan
ne ovat ajatusrakennelmia, joihin ovat vaikuttaneet monen eri tieteenalan teoriat ja mallit.
Liiketaloustieteen johtamista ja henkilostod késitteleva kirjallisuus tarjoaa malleja ilmion
ymmadrtamiseksi. Psykologiset motivaatioteoriat, organisaatiopsykologia ja sosiaalipsyko-
logia tuovat ymmairryksen vilineitd leadership -johtamisen alueelle. Tunnetuimpia tyo-
eldimin ihmissuhteiden ja ilmididen, organisaatiokulttuurin sekd johtamisen tutkijoita
edustavat mm. Mary Parker Follett, Elton Mayo, Chris Argyris, Kurt Lewin, Douglas
McGregor, Rensis Likert ja Edgar Schein. Nididen teoreetikkojen tyon kautta voidaan ha-
kea ymmirrystd osaamisen johtamiselle nimenomaan humanistisesta nikokulmasta. Mo-
tivaatioteoreetikkoja ovat puolestaan mm. Abraham Maslow ja Frederick Herzberg, joi-
den teoriat ihmisen motivoitumiseen vaikuttavista tekijoistd selkiyttdvit niin johtamis-

tyon kuin perustydn motivaatioon liittyvid kysymyksii.

Johtamista voitaisiin ldhted tutkimaan yksilo- ja ryhmiteoreettisten mallien kautta pereh-
tymilld johtajan peruspiirremalleihin ja johtamistyyleihin. Kuitenkin erityisesti johtajan
muuttuva rooli ja roolivalmiudet takaavat haasteita tulevaisuuden johtamiselle. Yukl
(1994: 253) jakaa johtamisen taidot teknisiin taitoihin, ihmissuhdetaitoihin ja késitteelli-
siin taitoihin. Quinn taas painottaa johtajan pitevoitymisessd erilaisia roolimalleja

(Quinn, Faerman, Thompson & McGrath 1990: 15). Quinn’in johtamisprofiilimallin so-
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veltaminen tdssd tutkimuksessa onkin paikallaan, koska se edustaa enemmén ja suhteelli-
sen uutta inhimillistd ajattelua myds osaamisen johtamisen ja johtamisvalmiuksien kehit-
tdmisen ymmaértdmisessd. Tulevaisuuden johtajan ydinvalmiuksiin henkilostdjohtamisen
alueella kuuluvat todennikoisesti dlylliset, luovat, tyoyhteison jdsenid kannustavat ja tu-
kea antavat vuorovaikutustaidolliset ominaisuudet, joiden kehittdmisestéd tulee huolehtia.
Ihmiskisityksen vaikutusta johtamiseen ja johtamisen motivaatioon voidaan lisdksi sel-
kiyttdd Douglas McGregorin X- ja Y-teorian avulla (McGregor 1960: 33-57; Kangas
1995: 14). Johtamisteorioihin liittyy lisdksi laadullisia tekijoitd, jotka keskittyvét inhimil-
listen voimavarojen johtamiseen (HRM) ja tasapainotettujen tulostavoitteiden (BSC) tar-
kentamiseen organisaatioissa. Ndiden avulla voidaan edistdd johtamisvalmiuksien kehit-
tamisen tavoitteellisuutta kokonaisvaltaisesti ja moninaisesti nykypéivinid sekd tulevai-

suudessa.

Oppiva ja osaava organisaatioajatus toimii yhtend mahdollisena rakenteellisena perustana
hallintotieteelliselle johtamistutkimukselle. Vaikka oppiva organisaatio -malli pohjautuu-
kin pddasiassa kasvatustieteen teorioihin, se antaa mahdollisuuden tarkastella osaamista,
oppimista ja tietimystid laajemmin ja spesifimmin. Organisaatiossa syntyy uutta tietoa
eksplisiittisen tiedon ja piilevin tiedon vuorovaikutuksessa (Nonaka & Takeuchi 1995:
62). Tami vuorovaikutus nostaa esiin kokemuksellisen oppimisen, joka vahvistaa osaa-
misen kokonaiskdsitystd. Oppiminen tapahtuu kokemuksien kautta ja johtajien tehtdvina
on auttaa niiden jdsentdmistd ja hyddyntdmistd (Senge 1990: 13; Sarala & Sarala 1997:
58). Osaamisen hyddyntdminen puolestaan vaikuttaa organisaation toimivuuteen ja tyo-
yhteisdjen hyvinvointiin. Osaamisen johtaminen merkitsee téten tiedon johtamisen liséksi
huolenpitoa taidoista ja osaamisesta sekd niiden lisdfimisestd organisaation tavoitteet
huomioiden (vrt. Sanchez & Heene 1997b: 7-9; Valtiovarainministerio 6/2001). Organi-
saation osaamisen johtaminen edellyttdd ydinosaamisten valintaa, luomista, hyodyntdamis-
td ja turvaamista (Hamel 1994: 25). Se on organisaation osaamispdiomasta huolehtimista
huomioiden inhimilliset voimavarat, sosiaaliset suhteet ja rakenteelliset tietovarannot
(vrt. Sveiby 1990: 93—-120). Osaamisen strateginen johtaminen (strategic competence
based management) tarkoittaa johtamisprosesseja, joissa koordinoidaan organisaation

aineetonta ja aineellista varallisuutta tavoitteiden mukaisesti (Sanchez 2004: 518-532).
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Tutkimuksen teoreettiseen taustaan tulee liittdd luonnollisesti myds tyonohjauksen teo-
reettinen ndkokulma, jolla on oma merkityksensa hallintotieteellisen johtamistutkimuksen
menetelmillisend ulottuvuutena ja kehittdmiskeinona. Hallinnollisen tydnohjauksen ta-
voitteena on toimia strategisena myotidvaikuttajana, kontribuutiona, johtamisvalmiuksien
ja johtamisosaamisen kehittdmisessd. Osaamisen strategisen johtamisen tutkimuksellisuus
hallintotieteellisesti avaa mahdollisuuksia erilaisten teoreettisten nikokulmien yhteisym-
marrykselle. Tdmaé tutkimus ei sisélld varsinaista erillistd kirjallisuuskatsausta uusimmista
tutkimuksista, jotka siséllollisesti ovat lidhelld tutkimusaihetta, vaan ne toimivat tarpeelli-

sina teoreettisina tietoldhteini rakennettaessa tutkimuskokonaisuutta.

Keskeiset kdsitteet

Keskeisiksi késitteiksi tdsséd tutkimuksessa nousevat osaaminen, kyvykkyys johtamistyos-
sd, strateginen johtaminen ja hallinta, jotka toimivat peruselementteini niin teorialdhtdi-
sesti kuin empirialdhtoisestikin teoreettisen mallin rakentamisessa. Kaisitteiden ana-
lysoinnin avulla muodostetaan kuvaus osaamisen johtamiseen ja johtamisen osaamiseen

vaikuttavien tekijoiden merkityksestd johtamistyOssi.

Osaaminen

Osaaminen (Competence) on taitojen yhdistelmd, jota yksilo voi kdyttdd suorittaakseen
annetun tehtdvin (Sanchez 2001: 7). Nopeasti muuttuvassa ja uudistuvassa maailmassa
osaaminen on kestdvin menestyksen ja tulevaisuuden mahdollisuuksien perusta. Osaami-
nen rakentuu tietimyksestd, tietotaidosta ja asenteista, jotka makrotasolle laajennettuna
yhdistyvét kulttuuri-identiteettiin, yhteiseen visioon, organisatoriseen rakenteeseen ja
johtamisprosesseihin (Durand 2000: 77-84). Osaaminen” lihtee liikkeelle aina yksilosti
ja olennaista on muuntaa yksildiden osaaminen organisaation yhteiseksi rakenneosaami-
seksi. Yksiloosaaminen puolestaan perustuu tietoihin, taitoihin ja kokemuksiin, joiden
jakaminen koko organisaatiota hyodyntden on merkittivii ja vaatii osaamista oivaltavaa

johtamiskulttuuria. Myd6s asenne, joka ilmenee motivaationa kiyttdd omia taitoja sekd

2 Osaaminen on oppimisprosessin tulos.
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suhteiden, kontaktien rakentaminen ja hyddyntdminen ovat osaamiseen liittyvid tekijoiti.

(Hannus 2004: 262-268; Syddnmaanlakka 2004: 150-152.)

Osaaminen liittyy organisaation pyrkimyksiin ja se voidaan jakaa toiminnan mukaan or-
ganisaatiokohtaiseen, organisaation toimintaan liittyvédédn ja henkilokohtaiseen osaami-
seen. Prosessit, toimintatavat ja kulttuuri ovat organisaation osaamista (Sydidnmaanlakka
2004: 232). Osaamisen’ hallinnassa on kyse osaamisen hankkimisesta, kehittimisesti ja
sdilyttdmisestd tulevaisuuden vaatimukset huomioiden. (Karlof & Lovingsson 2004: 177—
179.) Osaaminen voidaan médritelld myos kyvyksi toimia. Uusi osaaminen, joka on si-
doksissa ympiriston muuttuviin vaatimuksiin, syntyy yksilon ja hinen toimintaympéris-
tonsd vuorovaikutuksessa (Ranki 1999: 28-29.) Organisaatio pyrkii saavuttamaan tavoit-
teensa rakentamalla, hyodyntdmilld ja ylldpitdmilld osaamista. Osaaminen tarkoittaa or-
ganisaation valmiutta ylldpitdd ja kdyttdd organisaation varallisuutta ja kyvykkyyksid
koordinoidusti niin, ettid tavoitteet voidaan saavuttaa. (Sanchez & Heene 1997b: 7-9;

Sanchez 2001: 7; Lehtonen 2002: 78; Sanches & Heene 2004: 7-9.)

Kyvykkyys

Kyvykkyydet ovat uusiutuvia toimintamalleja, joita organisaatio voi kiyttdd asioitten to-
teuttamiseksi (Sanchez 2001: 7). Laaja-alaisesti méériteltynd kyvykkyys koostuu osaami-
sista, prosesseista ja ratkaisuista. Se liittyy moderniin strategia-ajatteluun, jossa strategian
toimeenpanon tehokkuus merkitsee uusien kyvykkyyksien rakentamista. (Hannus 2004:
3.) Kyvykkyys tarkoittaa tapaa hyddyntidd osaamista, tietimystd ja kokemusta jonkin teh-
tavin toteuttamisessa tai todellisten ongelmien ratkaisemisessa (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000: 42; Karlof & Lovingsson 2004: 177). Se on organisaation kyky hyddyn-
tdd voimavarojaan toimintakdytintojd ja -prosesseja toteuttamalla vuorovaikutuksellisesti
(Hall 1994: 151-154). Kyvykkyyksien rakentaminen on prosessi, jossa organisaatio ky-

kenee laadukkaasti muuttamaan olemassa olevia voimavaroja ja kyvykkyyksid sekd huo-

? Organisaatiossa yksiloiden tietimyksen sisiltd eli kiisitteellinen hallinta on olennainen osa osaamista
(Leppédnen 2002: 66-85).
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mioimaan uusia valmiuksia koordinoimalla ja jarjestimélld niitd uudella tavalla (Foster

2000: 15).

Strateginen johtaminen

Strategiseen kiyttdytymiseen vaikuttamista, joka tdhtdd onnistumiseen ja hengissd pysy-
miseen, kutsutaan strategiseksi johtamiseksi (Ansoff 1981: 153-160). Liiketaloudellisesta
nikodkulmasta strateginen johtaminen4 on jirjestelmillinen ldhestymistapa hoitaa johdon
keskeisin vastuu eli suhteuttaa organisaatio ympéristoonsa ylldtyksien hallitsemiseksi ja
jatkuvan menestyksen varmistamiseksi (Ansoff 1984: 15-19). Strategia kisitteend miirit-
tdd tahtotilan, tavoitteet ja suunnan, johon organisaatio pyrkii. Se siséltdd merkittdvimmiit
valinnat, pdétokset ja toimenpiteet strategisten voimavarojen hankintaan, kehittimiseen
tai muuttamiseen. Strategia edellyttdd pitkédjanteistd kehitystyotd toiminnassa, josta jokai-
nen yksilo on vastuussa. (Hannus 2004: 9-14; Karlof & Lovingsson 2004: 251). Strategia
tiivistdd kisityksen toimintalogiikasta, jolla tehtiivdd toteutetaan ja pddmaéaridt voidaan
saavuttaa, mutta se vaatii myos pysyvai jarjestystd ja selkedd kommunikaatiota. Strategi-
nen johtaminen edellyttii kykyd systemaattiseen ajatteluun, vuorovaikutussuhteiden
hahmottamiseen ja kokonaisvaltaiseen nidkemiseen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000: 13-27.) Sen péitarkoituksena on varmistaa organisaation elinvoimaisuus tulevai-

suudessa (Kamensky 2000: 42).

Hallinta

Hallinta voidaan né@hdé hallintona, joka perustuu legitimiteettiajattelun pohjalle. Weber
(1956, alkuperdinen 1922) madrittelee hallinnan sosiaaliseksi toiminnan lajiksi ja sosiaa-
liseksi suhteeksi, jossa jokainen yksilo antaa merkityksen omalle toiminnalleen ottaen
huomioon muut yksilot. Hallinnassa haetaan ymmaérrystd hallinnan harjoittajien toimin-
taan. Hallinnan muotoja on kolme: rationaalinen, traditionaalinen ja karismaattinen. Ra-
tionaalinen hallinta perustuu normeihin, laillisuuteen ja oikeuksiin antaa méérayksid, kun

taas traditionaalinen hallinta uskoo perinteiden pysyvyyteen ja johtamisaseman legitimi-

* Ansoffin (1984: 17) strategisen johtamisen teorian mukaan organisaation valmiudet vaikuttavat sen stra-
tegiseen kéyttdytymiseen, jonka sujuminen taas riippuu ympiriston monimutkaisuudesta.
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teettiin. Karismaattinen hallinta puolestaan perustuu kokemukselle johtajan kyvyistd ja
esimerkillisyydestd. Tamid ndkokulma tarjoaa mahdollisuuden tarkastella johtamistyoti
hallintana erilaisten roolien ja johtamistapojen erittelyjen kautta. (Weber 1956: 124;
Ahonen 1989: 48—69.) Hallinta osaamisen nidkokulmasta tarkasteltuna késittdd strategisen
johtamisen valinnat osaamisen rakentamisen ja hyodyntimisen vilisessd suhteessa (Leh-
tonen 2002: 80). Hallinta on yhteydessd my0s tietoisesti tapahtuvaan voimavarojen kiyt-
toon ja lisddmiseen (Perkka-Jortikka 2002: 109). Tietoisuus omasta toiminnasta ja sen
mahdollisista vaihtoehdoista sekd ty6hon liittyvien tietojen, taitojen ja tilanteiden osaami-

sesta ja kontrollista liittyy hallintaan (Murtonen 2004: 77-90).
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2. OSAAMISEN JOHTAMINEN

2.1. Historiallinen katsaus henkilostojohtamiseen

Thmissuhteita korostava ldhestymistapa syntyi reaktiona klassisen tieteellisen liikkeen-
johdon koulukunnan ns. Taylorismin nikemyksille. Ihmissuhdekoulukunta kohdisti huo-
mionsa organisaation niihin osiin, joista klassinen tarkastelutapa ei vilittinyt ts. yksilon
asemaan organisaatiossa ja tyonteon inhimillisiin ndkokulmiin. Se korosti emotionaalisia,
suunnittelemattomia ja irrationaalisia elementtejd organisationaalisessa kiyttdytymisessi
sekd keksi ystidvyyssuhteiden ja tyontekijoiden sosiaalisten ryhmien merkityksen (Etzioni
1968: 34). Organisaatiohumanismi on syntynyt paljolti Follett’in (1868—1933) vaikutuk-
sesta. Hédn vastusti autoritaarista ja mielivaltaista johtamista ja piti integraatiota, yhtenii-
syyttd sekd eheyttd tirkeimpind asioina liitketoiminnassa. Hinen mielestddn auktoriteetin
ja vallan tulee olla toiminnallista. Valtaa tulee voida delegoida vallan huipulta alaspiin ja
kiyttdd yhdessd ihmisten kanssa, ei ihmisten ylitse. Follett piti tyontekijoiden osallistu-
mista yrityksen pditoksentekoon askeleena kohti toivottavaa integraatiota. Kiskyjohta-
juus johtaa vain vuorovaikutuskokemuksien vihenemiseen esimies-alaissuhteissa, myon-
teisten tunnelatausten vihenemiseen esimies-alaissuhteissa, yksilon oman tyon arvostuk-
sen horjumiseen ja yksilon vastuuntunnon vihenemiseen. (Takala 1994: 92-95; Salminen

1995: 116-117.)

Follett halusi mekaanisen johtajuuden antavan tilaa elinvoimaiselle johtamiselle. Johtajan
tulee tiedostaa opetuksellisia kysymyksid ja tunnistaa ryhmipsykologian olemassaolon.
Johtaja johtaa ryhméi ja samalla on ryhmin ohjattavana ts. on yhtend ryhmin osana. Ha-
nen on kyettdvd nikemiin ryhménsé jokaisen henkilon todellisen arvon ja ryhmén tarkoi-
tuksen. Johtajan tehtdvidnd on myds tulkita ryhmén kokemuksia, ndhdé piivittdisten toi-
mintojen ja niiden yhteyksien kautta erilaisia vaiheita, oikaista muuttuvia ja ristiriitaisia
tarpeita sekd johtaa ryhméd ymmirrykseen ja tavoitteiden yhdentymiseen. Téssd onkin
kysymys johtajan kyvystd ohjata ryhmé viisaisiin ratkaisuihin eiki tarjota omia viisaita
paitoksiddan muille. Henkild, joka tekee vaikutuksen johtajana, ei ole hén, joka tekee
mahtavia urotekoja, vaan hin, joka saa tyontekijin itsensd tuntemaan urotekojen tekijik-

si. (2002: http: // sunsite.utk. edu / FINS Mary Parker Follett / XXV.txt.)
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Follettin mukaan johtajan tehtiivind on huomioida, ettd olosuhteet ovat kunnossa organi-
saatiossa, ohjeet on ymmadrretty ja ettd tyontekijat on koulutettu panemaan tdaytintdon
ohjeet ja kidyttdmidin menetelmid, jotka on valittu parhaiksi. Johtajan on ymmdrrettivi
tilanne, ndhtidvd se kokonaisuutena kaikkien osiensa keskinidisend suhteena. Hénen on
huomioitava tuleva tilanne kehittimisen arvoisena ja pditoksenteon lisdksi opetettava
tyontekijoitddn kisittelemiidn ongelmiaan sekéd tekemiin omia pédtoksidin heille midri-
tellyn vastuun pohjalta itsendisesti. Toisaalta Follett uskoi, ettid yhteison kehittdmistd ja
yksilon kehittymistd ei ole syytd erottaa toisistaan, ne ovat vuorovaikutuksellisia ilmiditi
(Cohen 1972: 112). Jotta johtaja selviytyisi tehtivistdédn, hdnelld on oltava kykyé koordi-
noida toimintaa, méiritelld tavoitteita ja delegoida vastuuta tilannekohtaisesti. Johtajan
tdytyy oppia ja 10ytdd paikkansa organisaatiossa ja suhteensa kaikkiin muihin organisaa-
tion jdseniin. Follettin kirjoituksissa ja hdnen aikakautenaan johtajuus oli enemméinkin
uudenlaisen inhimillisyyden nidkokulman hahmottamista johtamistyossd. (Follett 1995:

163-177; Follett 1977: 212-234; Takala 1994: 92-95.)

Follett tarkastelee kirjoituksissaan myos kokemuksen kautta oppimista, joka onnistuak-
seen vaatii jokaiselta 1) kokemusten havainnoimista, 2) niiden kirjaamista, rekisterdintii
ja lopulta 3) kokemusten organisointia eli yhteyksien nidkemistd eri osiensa vililld. Viisai-
ta padtoksid ei voi tehdd hajallaan olevista asiapalasista, vaan osat on néhtivi kiintedssi
suhteessa toisiinsa. Tietimittomyys sitoo kahlitsevasti, tieto aina vapauttaa. Auktoriteetti
ja valta perustuvat tietoon. Organisaatiolla tulisi olla my0s sellaisia psykologisia meka-
nismeja, joilla voidaan edistdd organisaation tavoitteiden saavuttamista, koordinoinnin
toimivuutta ja yhteistyotilanteiden valvonnan onnistumista. (Follett 1977: 270; Takala
1994: 92-95.) Viitteitd Follettin aikakaudelta osaamisen johtamisen perusajatuksista voi-
daan 10ytdd opetuksellisista seikoista, kokemuksellisesta oppimisajattelusta kuin myos
tyontekijoiden vastuullisuuden tukemisesta. Psykologisiin mekanismeihin nykypéivini

voidaan luovasti ajatella kuuluvan myos tyonohjauksen.

Ihmissuhdekoulukunnan isdnd pidetiin Mayoa (1880-1949), joka korosti erityisesti
kommunikaation, osallistumisen ja johtajuuden merkitystd organisaatiossa. Mayo oli
pienryhmien ja sosiaalisten ryhmien tutkija. Hin sai aikaan ihmissuhteita ja sosiaalisia

kykyjd koskevan koulutuksen lisdimisen johtamiskoulutuksessa. Thmisten motivoinnissa
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ja johtamisessa on avainkysymyksend johtajan ihmissuhdetaidot. Johtajan sosiaalisten
taitojen kehittdmiselld on yhteys tyontekijoiden yhteistyon onnistumiselle. Inhimilliset
voimavarat vapauttava johtamisasenne saa aikaan luovuutta ja organisaation tulokselli-
suutta. Esimiehid alettiinkin kouluttaa kuuntelemaan tyontekijoitd ja ymmirtiméin néi-
den ongelmia. Niin syntyi uusi johtamistapa, ihmissuhteisiin perustuva johtamistyyli eli
Leadership. (Takala 1994: 83-92; Salminen 1995: 118-120; Reshef 2002: http// cour-

ses.bus.ualberta.ca /orga417-reshet /mayo.htm.)

Takalan mukaan (1994: 90) Mayon mielestd ihmissuhdetaitoinen johtaja edistdd yhteis-
tyon toteutumista. Johtajan tehtdvédni on ennen kaikkea ryhmin yhtendisyyden ja solidaa-
risuuden ylldpito ja hinen on tultava toimeen seké tehokkuuden loogisuuden ettéd tunteen-
omaisten asenteiden epéloogisuuden kanssa. Johtajan on osattava erottaa faktat mielipi-
teistd, mutta silti ymmérrettivi, ettd mielipiteetkin ovat tyontekijoiden todellisuutta. So-
siaalinen ymmirrys ja sosiaaliset taidot sitoutuvat tekniseen tietoon ja kyvykkyyteen.
Hyvi johtaja kuuntelee tyontekijoitddn, mahdollistaa sosiaalisen kanssakdymisen uusissa
yhteyksissd ja yrittdd saada syntyméddn samanhenkisid tyoryhmid organisaatiossa. Johta-
jan voi ajatella toimivan tidten yhteyksien ja ilmapiirin vahvistajana. (Reshef 2002: http//
courses.bus.ualberta.ca /orga417-reshet /mayo.htm.) Osaamisen johtamisen nikokulmasta
Mayon ajatuksilla on merkitystd tyontekijoiden motivoitumisessa, sosiaalisen ilmapiirin

luomisessa ja johtajien valmiuksien kehittimisessid koulutuksen avulla.

Lewin (1890-1947) loi aikoinaan mallin johtamisen kuvaamiselle. Hin jakoi johtamisen
autoritaariseen, demokraattiseen ja “laissez faire”-tyylin johtamiseen. Autoritaarisuus
merkitsi johtajan yksinvaltiutta, kommunikaation yksisuuntaisuutta ja niukkuutta, epiter-
vettd kilpailua tyOyhteisossd sekd tydpanoksen heikkoutta johtajan ollessa poissa. Tyon
laatu téllaisessa organisaatiossa oli kuitenkin hyvd. Demokraattisuus puolestaan lisési
yhteistyo6td ja keskindistd luottamusta sekd yhteisvastuullisuutta. Kommunikaatio oli vil-
kasta ja molemminpuolista. Tyon laatu ja tydpanos olivat hyvid johtajankin Idsni ollessa.
“Laissez Faire” -mallissa yhteistyd puuttui, kommunikaatiota oli véhin, johtajuutta ei
oikeastaan 10ytynyt lainkaan ja tyon laatu sekd tydpanos olivat heikkoja. (Asp & Peltonen

1980: 164-168.)
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Lewin on tunnettu tyOstddn organisaatiokdyttdytymisen ja ryhmidynamiikan tutkimus-
alueilla. Hén esittidd kenttiteoriassaan, ettd inhimillinen kiyttdytyminen on seki yksilon
ettd ympiriston funktio. Tamai tarkoittaa sité, ettd yksilon kdyttdytyminen on suhteessa
sekd persoonallisiin luonteenpiirteisiin ettd sosiaalisiin tilanteisiin. Hénen tutkimuksensa
osoittivat oppimisen helpoimmaksi silloin, kun yksilon vilittomén konkreettisen koke-
muksen ja erillisten tulkintojen vililld on erdédnlainen ristiriita. Yksilon kokemuksellinen
toiminta, havainnointi ja reflektio, abstraktien késitteiden ja yleistyksien muotoileminen
sekid niiden testaaminen uudenlaisissa tilanteissa muodostavat kokemuksellisen oppimi-
sen kehén. Lewin oli myds yksi kokemuksellisen oppimisteorian kehittdjistd. (Kolb 1984:
22; Ahokas 2001: 105-127; Greathouse 2003: http://fates.cns.muskingum.edu/—psych/
psycweb/history/lewin.html.) Ndiden havaintojen kautta voidaan yhteys 10ytdéd johtajuu-
den, organisatoristen ilmididen sekd oppimisen maailmaan, kokonaiskisityksen tasoon,
jolla osaamisen johtaminen liikkuu. Lewin on sanonut "If you want truly to understand
something, try to change it”, mikd kuvastaa kyseenalaistamisen ja luovan reflektion mer-

kitystd tutkimuksessa.

Mité henkilostdjohtaminen on? Se on organisaatioissa johtamisjirjestelmien avulla toteu-
tettavaa toimintaa, jonka tavoitteena on saada ihmisid tyohon, kehittdd ihmisié tyon, kou-
lutuksen, vuorovaikutuksen, mentoritoiminnan ja ohjauksen avulla seki pitdd ihmiset eli
sitouttaa heidét organisaatioon palkitsemisen, palautteen ja suorituksen arvioinnin keinoin
sekd sdilyttimaélld ulkoinen kilpailukyky. (Tainio & Valpola 1996: 181-201). Osaamisen

johtaminen liittyy néihin osa-alueisiin ja kuuluu olennaisesti organisaatiokulttuuriin.

2.2.  Johtamistutkimukset osaamisen johtamisen lihtokohtana

Osaamisen johtamisen elementtejid voidaan ldhted etsimdidn organisaatiokulttuurin ja joh-
tajuuden tutkimusten ndkokulmasta. Suoria viittauksia ei asiaan ole kuitenkaan 16ydetté-
vissd ilmion nimen nykyaikaisuuden vuoksi, mutta monien tutkijoiden kirjoitukset henki-
vit tekijoitd ja ilmapiirid, joilla on selked yhteys tdmin tutkimuksen ydinkysymykseen,
osaamisen johtamiseen. Tutkittuja asioita voidaan tulkita monin tavoin, mutta perusléhto-

kohtina ovat hyvi, tuloksekas johtamisty6 ja motivoitunut johtaja sekd tyoyhteiso.



ACTA WASAENSIA 33

Organisaatiot’ ovat monimutkaisia jirjestelmii, joista persoonallisuudet, pienet ryhmiit,
sisdiset ryhmittymadt, normit, arvot ja asenteet ndyttdvit muodostavan ddrimméisen moni-
ulotteisia malleja. Ndiden ymmirtdminen vaatii meitd kuvittelemaan organisaatiot avoi-
mina ilmidind, jotka lakkaamatta vaikuttavat ympéristéonsi ja ovat samalla sen vaikutuk-
sen alaisia. (Argyris 1990: 11-13.) Organisaatiot ovat sosiaalisia yksikkdjd, jotka pyrki-
vit erityyppisiin pddmédriin (Etzioni 1968: 9). Ihmiset ovat luoneet organisaatiot ja orga-
nisaatioiden luojat luovat kulttuuria omien olettamustensa tulkintojen kautta. Kulttuuri
kehittyy nidin ryhmin kohtaamien sisdisten ja ulkoisten ongelmien ympdérille. Organisaa-
tion kulttuuri on eliméntapa, uskomusten ja arvojen jirjestelmi sekd yhdessi olemisen ja

vuorovaikutuksen hyviksytty muoto (Bennis 1969: 5).

Organisaation kolme ydintoimintaa ovat tavoitteiden saavuttaminen, sisdisen olemassa-
olon ylldpitdminen ja sopeutuminen ulkoiseen ympéristoon (Argyris 1990: 123). Organi-
saatiossa toimivan johdon on tarpeellista olla tietoinen omasta kulttuuristaan, samoin kuin
jokaisen yksilon on tarpeen olla tietoinen omasta luonteestaan ja persoonallisuudestaan.
Itsetuntemus ja organisaation kulttuurin ymmaértdminen ovat toivottavia asioita johtamis-

tydssd. (Schein 1985: 319, 323.)

Jokaisella organisaatiolla on oma erityislaatuinen kulttuurinsa, joka on muovautunut ajan
saatossa sen historiallisen kehityksen kuluessa. Organisaation kulttuuri muodostuu Schei-
nin (1985: 6, 324) mukaan havaituista kdyttdytymissddnnoistd, normeista ja vallitsevista
arvoista, kuten esimerkiksi tuotetun tuotteen laadusta tai vaikkapa hyvistd henkilostdjoh-
tamisesta. Silld on oma poliittinen filosofia, sdfinndt ja ilmapiiri. Johtajuus kietoutuu kult-
tuurin muodostumiseen, kehitykseen, muuntumiseen ja hajoamiseen. Johtajien toiminto-
jen kautta organisaation kulttuurilla on oma dynamiikkansa. Instrumentaalisista toimin-
noista on kysymys, kun hankitaan ja kdytetdén uusia keinoja organisaatiossa. Ekspressii-
viset toiminnot vaikuttavat puolestaan organisaation ihmissuhteisiin, normien luomiseen

ja niiden noudattamiseen. (Etzioni 1968: 92-101.)

% Organisaation perustehtivi ilmaisee kuitenkin perimmiisen syyn tai tarkoituksen organisaation olemassa-
ololle ja toiminnalle. Johtamisella pyritdin varmistamaan organisaation suoriutuminen perustehtivistdin
mahdollisimman hyvin. (Lonnqvist 2002: 26-27.)
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Johtaminen liittyy organisaation suunnitteluprosessissa toimeenpanoon ja valvontaan.
Perinteisesti johtamiseen6 on katsottu kuuluvan suunnittelu, organisointi, toimeenpano ja
valvonta (Juuti 1996). Suunnittelu on sitd kauaskantoisempaa ja vihemmin yksityiskoh-
taisempaa, mitd korkeammalla tasolla johtaja on. Tydn organisointi merkitsee tehtdvien
jakamista (delegointia). Pdédtoksentekoakin tulee delegoida, jotta tyontekijéit saavat mah-
dollisuuden tehdi vaativampia ja innostavampia tehtdvid, minkéd on todettu vahvistavan
tyohon sitoutumista, tyotyytyviisyyttd ja tuottavuutta. Johtamisella tarkoitetaankin kykyé
hyoddyntdd optimaalisesti kiytettivissd olevia aineellisia ja henkisid resursseja organisaa-

tion pididmaddrien ja tavoitteiden mukaisesti. (Rubenowitz 1984: 25-29, 115.)

Johtajuus (Leadership) on johtamisen ja esimiestyon inhimillinen ulottuvuus, jossa asiat
saadaan toteutumaan muiden ihmisten vilitykselld. Se tarkoittaa vaikuttamista, ohjaamis-
ta johonkin suuntaan, mielipiteeseen tai toimintaan (Bennis & Nanus 1986: 22). Johtami-
nen voidaan maédritelld selviytymisend muutoksessa, eli jatkuva muutos niin liike-
elamissd kuin julkisella organisaatiotasolla vaatii enemméin ja osaavampaa johtamista
(Rubenowitz 1984: 115; Kotter 1996: 620). Management on taas asioitten johtamista ra-
tionaalisella pditoksenteolla. Se on hallintaa, joka tarkoittaa aikaansaamista, suorittamis-
ta, vastuussa olemista ja velvollisuuksien hoitamista. Pdillikét (manager) ovat ihmisié,
jotka tekevit asioita oikein ja johtajat (leader) henkilditd, jotka tekevét oikeita asioita.
(Bennis & Nanus 1986: 22; Heikkild & Heikkild 2001b: 329-334.) Management tarkoit-
taa selvidmisti asioitten monimutkaisuudessa (Kotter 1996: 620). Johtajuus voidaan méai-
ritelld johtajan yksilollisini piirteind, kiyttdytymisend tai muihin ihmisiin vaikuttamisena.
Se voidaan kisittdd organisaation vuorovaikutusrakenteina, roolisuhteina, hallinnollisena
ammattiasemana tai muiden tietoisuutena laillisuuteen perustuvasta asemasta. (Yukl

1981: 2-5.)

Johtajuuden tirkeimpid tehtivid ovat organisaation vision, arvojen ja tarkoituksen tai teh-
tdvdn kehittiminen. Johtaminen vaatii tehokkaita vanhemmuuden taitoja ts. johtaminen

on ihmisten tukemista tavoitteiden selkeyttimisessd ja tarkoituksenmukaistamisessa. Se

® Perinteinen johtaminen on muuttumassa enenevéssid miirin tyon johtamisesta ja valvonnasta toiminnan ja
yksiloiden auttamiseksi sekd tukemiseksi. Johtajan tyd on auttaa ihmisid tekeméin térkeitd tehtévid ajallaan
ja laadullisesti sekd henkilokohtaisesti tyydyttdvilld tavalla. Nykyajan johtajat ndhddidn usein koordinaatto-
reina, valmentajina ja tiimin vetdjind. (Schermerhorn, Hunt & Osborn 1998: 4.)
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on ihmisten auttamista selvittdimidin olemassa olevat ongelmat ja heiddn voimistamistaan

(Empowerment) valintojen tekemisessd. (Senge 1990: 311-313.)

Scheinin (1965: 171-173) mukaan johtajuus on enemménkin yksi organisaation funktio
kuin jokin yksilossd esiintyvd piirre. Johtajuus on jakautunut ryhmén tai organisaation
jisenten kesken. Ryhmin auttaminen saavuttamaan tavoitteensa on yhtd hyvin jdsenen
kuin johtajan tehtdvd. Organisaation tavoitteiden asettaminen, arvojen ja normien miérit-
tely ovat johtajuuteen liittyvid ainutlaatuisia velvoitteita. Tehokkuus organisaatiossa pe-
rustuu hyvéin viestintdén, joustamiskykyyn, luovaan toimintaan ja aitoon psykologiseen
toimintaan. Johtajuus on sosiaalisiin tilanteisiin liittyvi ilmi6 eikd ominaisuus, joka liittyy
yksilollisiin piirteisiin (Allardt & Littunen 1972: 56-68). Johtaminen on prosessi, jonka
kautta yksilo vaikuttaa ryhmin muihin jdseniin ryhmin tai organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Johtajan tehokkuutta miidriteltdessd viestintitaidot, myds kuunteleminen,

esittdvit merkittavii osaa tissd vaikuttamisessa. (Byers 1997: 139-140.)

McGregor (1960: 182) midrittelee johtajuutta neljidn eri muuttujan avulla. Niméd muuttu-
jat ovat 1) johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet, 2) henkiloston asenteet, tarpeet ja per-
soonalliset luonteenpiirteet, 3) organisaation perusolemus, kuten sen tarkoitus, rakenne,
suoritettavien tehtdvien luonne seké 4) sosiaalinen, taloudellinen ja poliittinen ympéristo.
Johtajuus ei ole ainoastaan yksilollinen ominaisuus, vaan nédiden edelld mainittujen vari-
aatioiden monimutkainen suhde. Argyris (1987: 25) puolestaan painottaa seuraavanlais-
ten ajatusten tédrkeyttd erityisesti johtajille: 1) kaikilla ihmisilld on psyykkisti energiaa, 2)
psyykkinen energia on kestdvidd, 3) energian madrdd ilmaisevat ihmiset mielentilan vaih-
telun mukaan, 4) jos ihmisten energioitten ilmaiseminen on tilapdisesti tukossa, ndmi
voimavarat pyrkivit lopulta 10ytdméédn jonkin muun keinon ilmetd ja 5) jos ihmisten
energioitten ilmaiseminen on kanavoitu johtamistavalla ei tdysin tyydyttivdin suuntaan,

ihmiset haluavat jonain pdivini padstd muualle ilmaisemaan itsedén.

Johtajuutta voidaan kisitelld valtasuhteena, vaikuttamistapana seki sosiaalisen prosessin
ja rakenteen osana. Johtaminen on laillistettua vallan kéyttdd, jonka tarkoituksena on oh-
jata ryhmin toimintaa tiettyjen pddméiérien saavuttamiseksi (Hirsjarvi 1992: 70). Valta

voi ilmetéd palkkioon perustuvana valtana, pakkovaltana, laillistettuna valtana, asiantunti-
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juuteen perustuvana valtana tai ohjausvaltana (Yukl 1981: 38-39). Se voidaan ymmartda
myds vuorovaikutusprosessina, jonka avulla pyritddn vaikuttamaan ryhmin toimintaan.
Prosessi on johtajan ja alaisten vélistd jatkuvaa tavoitteellisuutta. (Peltonen 1991: 150;

Suvanto 1994: 78-92; Hiarkonen, Kuronen, Nissinen 1996: 19-23; Juuti 1996.)

Johtajuus tarkoittaa joko johtajana olemista tai johtajan asemaa. Johtamistaito on kyky
asettaa ja saavuttaa tehokkaasti erilaisia tavoitteita yhteistyossd muiden kanssa. Tavoit-
teet, tehokkuus ja yhteistyd ovat keskeisid asioita johtamisessa. (Joronen 1993: 69-70;
Toskala 1989: 31-37; Bolman & Deal 1997: 101-120.) Ihmisten johtaminen on yhéi
enemméin markkinointitehtdvé, jossa johtajan on houkuteltava tyontekijit tyoskentele-
méién organisaation hyviksi. Ihmisten tydnteon johtamisen sijasta voidaan keskittyd pa-
remmin tarkastelemaan tydsuorituksiin tdhtddvid johtamista. Kysymys on enemméinkin
tehtdvistd luotsata, ohjata ja valmentaa ihmisid tavoitteellisesti niin, ettd kunkin yksilon

vahvuudet ja tiedot voidaan saada tuottavaan kiyttoon. (Drucker 1999: 30-35.)

Johtamiskiyttiytymisen Likert (1961) on maéiritellyt neljdksi johtamistyyliksi: 1) tiu-
kan kontrollin ja vallan omaavaan autoritaariseen johtamiseen, 2) hyvintahtoiseen johta-
miseen, jossa tyontekijoilld on vallan tunne, mutta ei mahdollisuutta organisaation kont-
rollointiin, 3) konsultatiiviseen johtamiseen, jossa tyontekijit informoivat johtoa, mutta
johto ei todellisuudessa luota tyontekijoiden oivallukseen ja 4) osallistavaan johtamiseen,
jota luonnehtii tyontekijoiden rohkaisu vaikuttamaan asioihin ja péditoksentekoprosessei-
hin. Likertin mukaan neljds johtamistyyli on ansiokkain, koska johtajien ja henkildston
vilinen kommunikaatio, viestintd on avointa ja kulkee vapaasti eri kanavien kautta ho-
risontaalisesti, vertikaalisesti ja diagonaalisesti, ongelmia ratkotaan yhdessi, tavoitteet
madritellddn yhdessi ja ne ovat realistisen korkeita. Organisaation jdsenet kiyttivit myos
itsekontrollia ja se hajautetaan hierarkian jokaiselle tasolle. Johtamistyyli on kuitenkin
vaativa, koska se edellyttdd laajempaa oppineisuutta ja monenlaisia valmiuksia. (Byers

1997: 25-30; Likert 1961, 1967.)

Blake ja Mouton (1980) ovat tutkineet johtamistyylejd koskevia kuvauksia ja erittelyja
sekd kehittineet niiden pohjalta johtamisruudukon (The Managerial Grid). Huomion koh-

teena on ollut ajatus johtamistoiminnasta, jonka tuloksena on tehokas ja terve organisaa-
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tio. Johdon tulee ohjata, motivoida ja integroida toimintaa ja tydtuloksia niin, ettd voidaan
pddstd tuotannon pddmaidriin tehokkaasti. Johtajalla on vastuu inhimillisten ongelmien
ratkaisemisesta ja sellaisen ilmapiirin kehittdmisestd sekd ylldpitdmisestd, joka edistdd
tyontekoa. Sellainen johtamistapa on opittavissa ja opetettavissa, joka tukee kvalitatiivista
ja kvantitatiivista suorittamista, edistdd luovuutta, kannustaa ja innostaa uudistumaan se-
kd muuttumaan, kayttdd hyodykseen kehittivisti sosiaalisia vuorovaikutustilanteita seké

etsii ja 10ytdd uusia haasteita.

Korkea | 1/9- johtaminen 9/9- johtaminen
9 | Sosiaalisten perus- Korkea
tarpeiden huomioi- mofivoitunel-
8 minen/organisaatio- suus/ihmissuhteiden
Jmaston miclekkyvys luottamuksellisuus
- vy tyOyhteisossi
5/5- johtaminen
= 6 Tyydyttivd motivaa-
RZ tiotaso, tyon vaati-
£ 5 mukset ja tarpeet
5 thmisilld tasapaino-
E tettu
S 4
T 1/1- johtaminen 9/1- johtaminen
3 Ty6ponnistukset Korkea tehokkuus
minimissd/jdsenyys organisoinnil-
2 sdilytettdvissd tyo- la/inhimillisten teki-
Matala yhteisdon joiden minimointi
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Matala Korkea

Huomio tuotokseen

Kuvio 2. Johtamisruudukko (Blake & Mouton 1980: 28).

Ruudukko (kuvio 2) antaa kuvan joukosta erilaisia olettamuksia siitd, kuinka yksilé voi
toimia johtajana tydyhteisossid. Blaken & Moutonin (1980: 28-30) mukaan 1/1-johta-

mistyyli sisédltdd pienimmén mahdollisen médrin huomiota ihmisiin ja tuotokseen. Joh-
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taminen on sitd, ettd ihmisille annetaan ty6t ja jétetdin heidét yksin. Johtaminen on saa-
matonta ja minimaaliset ponnistukset takaavat tyytyviisyyden. 1/9-tyyli siséltdd pienen
madrdn huomiota tuotokseen, mutta huomioi tydolosuhteet siten, ettd henkilokohtaiset,
sosiaaliset ja hyvinvointiin liittyvét tarpeet voidaan tyydyttdd. Pyrkimyksenid on kehittdd
miellyttidvi ilmapiiri, jossa tyOtahti ei hdiritse. 9/1-johtamistyylissd johtaja pyrkii mini-
moimaan inhimillisten tekijoiden vaikutuksen, tunteet tai asenteet, jotta saavutetaan orga-
nisaation toiminnallinen tehokkuus maksimaalisesti. Johtaminen perustuu silloin késkyi-
hin ja ohjeisiin. 5/5-tyylissd pyritddn etsimédédn sovittelevalla johtamisella tyydyttdvii tai
toteuttamiskelpoisia ratkaisuja tasapainoon tidhtddvien kompromissien avulla. 9/9-tyylissa
huomio ihmisiin ja tuotokseen ovat maksimiarvossaan, joten organisaation tuottavuuden
ja ihmisten tarpeiden vililld ei vallitse ristiriitaa. Keskindinen yhteisymmarrys ja yksimie-
lisyys tavoitteista sitouttaa ihmiset huolehtimaan tuotannosta. Johtajan vastuulla on suun-
nittelu, ohjaus ja valvonta. Tulokset syntyvit tyohonsd motivoituneiden ihmisten avulla.
Motivaation ylldpitdminen kuitenkin vaatii johtajan omaa motivoitumista sekd ihmisiin

ettd tuotantoon. (Blake & Mouton 1980: 28-30; Johnsson 1989: 64).

Hersey (1984: 25-40, 125) médérittelee johtamistyylin sellaiseksi johtajan toimintatavaksi,
sanoiksi ja toiminnaksi, joksi muut tydyhteisdssd sen kokevat ja havaitsevat. Autoritaari-
nen demokraattisen vastakohtana ei riittdvésti kuvannut johtamisen toimintatapaa, vaan
kiyttdytyminen suunnattiin tehtdviin tai ihmissuhteisiin. Tehtdvikeskeinen johtaja mii-
rittelee tehtédvii ja vastuita yksilolle tai ryhmadlle tarkasti, kun taas ihmiskeskeisesti kiyt-
tdytyvi johtaja paneutuu enemméinkin vastavuoroiseen viestintiifin alaistensa kanssa. Jal-
kimmdiiseen malliin liittyy kuuntelu, rohkaisu, tiedon ja tuen antaminen. Johtajan on kui-
tenkin kiinnitettdvd huomiota seké tehtidviin ettd ihmiseen, joten hinen on osattava kiyt-
tdd erilaisia johtamistyylejé erilaisten ongelmien ja tilanteiden mukaan. Tilannejohtami-
nen perustuu tehtivikeskeisyyden, ihmiskeskeisyyden ja alaisten tehtdvéén liittyvin val-
miustason vuorovaikutukseen. Edelliset tekijidt huomioiden johtaja voi kéyttdd tilanteen
mukaan delegoivaa, osallistavaa, myyvéii tai kiskevad johtamistyylid ja muistaa, ettei ole
olemassa vain yhtd ja parasta tapaa vaikuttaa toisiin ihmisiin. Néin johtamistyylid voi-

daan kuvata monin eri tavoin.
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Inhimillisten voimavarojen johtaminen eli Human Resource Management -Kisite
(HRM) otettiin kidyttoon 1970-luvulla tarkoituksena kehittdd ohjelmia, joilla voitaisiin
optimoida inhimillistd potentiaalia saavuttamaan realistisesti sekd yksilolliset ettid organi-
saation tavoitteet. Tdméa inhimillisten voimavarojen johtaminen on kenttd, jossa tavoittee-
na on kehittdd menettelytapoja ja toimintoja edistdmiiin sekd yksilollistd ettd organisato-
rista tyytyvdisyyttd molempien tarpeet, tavoitteet ja pidmadrdt huomioiden. Organisaati-
on onnistuminen riippuu taloudellisista, materialistisista, sosiaalisista sekd inhimillisistid

resursseista. (Singer 1990: 3.)

Koulutus ja kehittiminen

Henkil6ston hankinta Tyo6suhdeasiat

Hallintolainsdddanto

N

Korvaukset: palkat, lomat yms.
A/

Human
Resource
Management

Laadun varmistus

Hyodyn hallinnointi

Huolenpito

Terveys ja turvallisuus

Pl

Ohjaus, opastus, neuvonta

Kommunikointi
tyontekijoiden kanssa

Inhimillisten voimavarojen suunnittelu

Kuvio 3. HRM -kisitteen eri osa-alueet (Singer 1990: 23—25 mukaillen).

Inhimillisten voimavarojen johtamisen eri osa-alueiden moninaisilla tehtivilld on pyritty
parantamaan tyOympéristod, huomioimaan tyoyhteisdjen vuorovaikutukselliset, tervey-
delliset ja laadulliset seikat sekéd oikeanlainen resursointi henkildston méérin, koulutuk-
sen, palkkauksen ja hyodyn maksimoinnin suhteen. Johtamistyon kehittdminen kokonais-
valtaisena alueena on sisiltdnyt monia alajédrjestelmis, kuten mahdollisuuksien tunnista-
misen, henkiloston arvioimisen, koulutustarpeiden méérittelyn ja johtajana toimimisen

pitkédjaksoisesti ja ammattimaisesti (Tyson 1995: 97-98). HRM’ on ollut askel kohti tyo-

" Heene ja Bartholomeeusen (2000: 125-140) pyrkivit integroimaan inhimillisten voimavarojen johtamisen
(HMR) ja strategisen johtamisen (strategic management) nidkokulmat osaamisen johtamiseksi (competence
based management).
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yhteisdjen ja organisaatioiden sisdistd hyvinvointia, ainakin pyrkimyksend on ollut huo-
mioida ja 10ytdd tasapainottavia tekijoitd organisaatioiden inhimillistd ympéristod raken-
nettaessa. Tdméd on edellyttinyt johtamisen inhimillisten tekijoiden, kuten motivoitunei-
suuden ja osaamisen tukemisen korostamista ja niin johtamistyon moninaista kehittamis-
td (Heinonen & Jdrvinen 1997: 157-164). Vibhitellen niin yksityisissd kuin julkisissakin
organisaatioissa on innostuneesti omaksuttu kompetenssipohjainen lihestyminen kuvaa-
maan tietoa, taitoja ja ymmaérrystd, jotka antavat edellytyksid onnistuvalle toimintakyvyl-
le (Tyson 1995: 143—-145). 1980-luvun alussa HRM-kdsite laajentui yhd enemmén ihmis-
ten henkisten voimavarojen tdysimiirdiselle hyodyntdmiselle tuotantoeldméssi. Strategi-
nen henkilostdjohtaminen (Strategic Human Resources Management, SHRM) tihtéé seké
organisaation toiminnan tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn ettd palvelujen ja tydelimén
laadun optimaaliseen toteuttamiseen. Tavoitteena on toiminnallisten strategioiden yhteen-
sovittaminen seki henkiloston oppimisen ja henkisen kasvun, tyon ja organisaation kehit-

tdmistoimien yhteensopivuus. (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 2001).

Jotkut uusimmat johtamismallit korostavat tasapainotettuja tulostavoitteita (Balanced
Scorecard) toiminnassaan. Tille pohjalle asetettuja tavoitteita seurataan 1) taloudellisten
tulosten, jotka palvelevat ldhinni omistajatahoa, 2) asiakastulosten, jotka painottavat asia-
kas- ja asiakastyytyviisyystavoitteita, 3) toiminnan tehokkuustulosten, jotka ovat proses-
sien toimivuuden ja laadun tavoitteita sekd 4) tulevaisuus- ja kasvutavoitteisiin téhtiddvien
tulosten kautta. Kasvunidkokulman sisdltond ovat henkiloston osaaminen ja jaksaminen
sekd innovatiivisuus. Strateginen johtamisjirjestelma perustuu pitkédn aikavilin strategi-
seen nidkemykseen, jossa organisaation on omaksuttava laaja nikemys strategiasta johta-
misjérjestelmien keskipisteend. Balanced Scorecard -mittariston avulla organisaation stra-
tegia voidaan kuvailla yhteniisesti ja ymmérrettivisti. Kasvun ja oppimisen nidkokulmas-
sa huomioidaan henkiloston taitojen ja osaamisen kehittdminen, johtamisvalmiuksien
lisddminen, informaatiojérjestelmien parantaminen sekd sitouttaminen luomalla moti-
voivaa ilmapiirid organisaatiossa. (Kaplan & Norton 1996: 44—146; Otala & Ahonen
2003: 42-44.) Tasapainotettuja tulostavoitteita asettava organisaatio tavoittelee johtamis-
strategiassaan kehittdmistd, osaamista sekd hyvinvointia, jotka ovat yhteydessi tiiviisti

osaamisen johtamisen ajatukseen.
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2.3. Osaaminen organisaation johtamisen voimavarana

2.3.1. Organisaation edellytykset oppimiseen

Organisaatiota, jonka henkilosto jatkuvasti lisdd omaa kykyédin luoda todellisuuttaan ja
tulevaisuuttaan, kutsutaan oppivaksi organisaatioksi. Organisaatio oppii ainoastaan yksi-
loittensd kautta. Yksilollinen oppiminen ei kuitenkaan takaa organisaation oppimista,
mutta ilman sitd ei missdin organisaatiossa tapahdu oppimista. Ihminen oppii ensikéddessd
parhaiten kokemuksen kautta, mutta ei koskaan koe tekemiensi tirkeimpien péétoksien
seurauksia. Oppivan organisaation mahdollistaminen vaatii tietynlaista johtajuutta ja
omaa halua sitoutumiseen. Johtaja kantaa rakentamisen vastuun organisaatiosta, jossa
ihmisten on jatkuvasti laajennettava kykyjddn ymmairtdd monimutkaisuutta, selkeytettiva

visiotaan ja kehitettidvd yhteisid toimintamalleja. (Senge 1990: 13, 139, 313, 340.)

Oppiva organisaatio edistdd henkiloston osallistumista innovatiiviseen yhteistyohon seki
omassa organisaatiossa ettd eri organisaatioiden vélilld. Toimintatapa sopii sekd kaupalli-
siin yrityksiin ettd hierarkkisiin organisaatioihin. (Lessem 1994: 17-31.) Lambert (1991)
puolestaan médérittelee oppivan organisaation sellaiseksi organisaatioksi, jossa vastuun
jakamisen kautta edistetiin jokaisen henkilon sitoutumista ja aloitteellisuutta sekd tehos-
tetaan organisaation sisdistd viestintdd (Sarala & Sarala 1997: 54). Oppiva organisaatio
on pidasiassa kokemusten tyOstdmiseen perustuva organisaatio (Juuti & Vuorela 2002:
39). Johtajan rooli organisaation oppimisessa, kollektiivisen minén ohjaamisessa erottaa
johtajuuteen liittyvdn oppimisen muusta oppimisesta. Johtajan tehtiviné on edistid orga-
nisaation oppimista olemalla itse esimerkkini, suunnittelemalla avoimia organisaatioita,
jotka ovat osallistuvia ja ennakoivia sekd tukemalla innovatiivisuutta. (Bennis & Nanus

1986: 136-143.)

Organisaatiossa tdrkeitd elementtejd ovat henkiloston mahdollisuudet vaikuttaa omaan
henkilokohtaiseen kasvuunsa ja oppimiseensa. Tyohon sitoutuminen, aloitekykyisyys,
vastuuntuntoisuus ja omien vahvuuksien sekd heikkouksien tunnistaminen rakentavat
vahvaa pohjaa oman toiminnan parantamiseen. Johtajien tehtdvind on luoda ilmapiiri,

jossa jokaisella on mahdollisuus kehittyd. (Senge 1990:140—173; Sarala & Sarala 1997:
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61.) Johtaminen voi siirtdd johdettavat uuden tietoisuuden asteelle, johon kuuluvat vapa-
us, oikeudenmukaisuus ja itsensd toteuttaminen (Bennis & Nanus 1986: 146). Johtajan on
ymmirrettidvi ja omaksuttava myds itse vastaavat ominaisuudet, jotta todellinen synergia
voitaisiin saavuttaa organisaatiossa. Jokaisen ihmisen on kuitenkin aloitettava oman mi-
nin kehitysprosessi omista kokemuksistaan ja yhdessd muiden kanssa pyrittivé laajenta-

maan késitystd kokonaisuudesta.

Taulukko 2. Kokonaisnikemyksen estivid ja edistdvid tekijoitd (Heikkild & Heikkildd
2001a: 52 mukaillen).

Kokonaisnikemyksen kehittymisti estiviit

Kokonaisnikemyksen kehittymisté edistivit

Oman edun tirkeys

Yhteinen informaatio, voima ja resurssit

Autonomiaan pyrkiminen

Keskindiseen riippuvuuteen pyrkiminen

Selkeitten ongelmien ratkaiseminen ja asettuminen
toisten ylidpuolelle

Epéselvien ongelmien ratkaisu ja toisten auttaminen

Syvennetiin tietoa organisaatiosta

Syvennetiin tietoa itsestd

Moraalisddntojen tarkkailu

Korkeiden moraalisdintdjen asettaminen

Tutut ja helpot polut Haastavien ja uusien ongelmien kohtaaminen
Itseriittoisuus Hyviksytty keskindinen tuki

Pelon ja epidonnistumisen kieltdminen Pelontunteen ja epdonnistumisen hyvéksyntid
Vastataan kysymyksiin Tehddin kysymyksid

Tiedetéddn, osataan ja puhutaan

Ei tiedetd, ei osata ja kuunnellaan aktiivisesti

Heikkila & Heikkild (2001a: 52) kuvaa edellisessd taulukossa 2 kokonaisnikemyksen
muodostumista estdvid ja edistivid tekijoitd. Kokonaisndkemyksen kehittymistd estéviit
asiat viestivit suuruutta, varmuutta, itsekkyyttd, selkedd kulkemista ja syiden seki syyllis-
ten etsimistd itsemme ulkopuolelta. Nditd toteuttamalla tuetaan perinteisen keskustelu-
kulttuurin jatkumista. Kokonaisndkemyksen kehittymisté edistdvit ominaisuudet puoles-
taan ilmaisevat tiettyd nOyryyttd, mutta uudenlaisen ajattelutavan opettelua ja tarpeelli-
suutta. Ne tukevat avoimen dialogikulttuurin kehittymistd. Todellisuus pakottaa kehitté-
méién sellaisia foorumeita, joissa voidaan kohdata ristiriitaisia ongelmia ja ratkaista niitd
yhdessi. Muutos ajattelussa ja toiminnassa avoimempaan dialogiin® mahdollistaa yhdessi

toisten kanssa laajemman yhteisen nikokulman etsimisen ja erilaisten késitysten esille

¥ Strateginen innovaatio edellyttii muutoksia olemassa oleviin organisaation ilyllisiin toimintamalleihin.
Dialogi reflektiivisend keskustelumuotona mahdollistaa johtamisen mentaalisten mallien muutoksen tietoi-
sen kriittisen tarkastelun kautta. (Jacobs & Heracleous 2005.)
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tuomisen sekd sen kautta toistemme ymmadrtdamisen paremmin. (Heikkild & Heikkild
2001a: 52-53.) Yksilollisestd oppimisesta on siirryttavi arvostamaan koko organisaation
oppimista, miké tarkoittaa toiminnassa tavanomaisten rajojen ylittimistd eri osaamisalu-

eilla. Asiat on silloin pakko nihdd enemmén kokonaisuuksina.

Organisaatiota, jossa taataan henkiloston osallistuminen yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi sekd pyritddn avoimuuteen ja oman toiminnan kriittiseen itsearviointiin, voidaan
kuvata matalana organisaationa. Organisaation osaaminen ymmaérretddn laaja-alaisena
jdsenten omista tyotaidoista organisaation toimintatapoihin ja aina kulttuuriin sisdltyviin
tiedostettuihin seki tiedostamattomiin toimintakdytintoihin ja -rutiineihin. Organisaation
oppiminen tarkoittaa kollektiivisesti jaetun sisdisen tietoisuuden ja sitd ohjaavien toimin-
tamallien sekd rutiinien muuttumista. Kyse on uutta luovasta oppimisesta ja uusien ajatte-
lu- ja toimintamallien tutkivasta etsimisestd. Kaiken takana on tietenkin henkildiden vili-

nen aktiivinen ja toimiva vuorovaikutus. (Sarala & Sarala 1997: 54-57.)

Tiedon hallinnan merkityksen korostuessa on tirkedd etsid tekijoitd, jotka edistivit tyo-
yhteison kykyé tuottaa uutta tietoa ja innovaatioita. Luovuus, oppiminen, innovatiivisuus
ja kehittdminen ovat ldhelld toisiaan (Seppédnen-Jérveld 1999: 79—-82). Matala ja joustava
organisaatio antaa tilaa ja uskallusta innovaatioiden esiin tuomiselle. Organisaatiossa ja-
ettu tieto on sovellettavissa olevaa tietoa, joka perustuu kokemuksen kautta kehittymiseen
ja samalla se on osa yhteisollisyyttd tiedon luomisen ja innovatiivisuuden tasolla (Jalava

2001: 121-131).

Organisaation toimivuudelle on tirkedtd yhteisen vision’ ja tavoitteiden miiritteleminen
sekd arvojen tdsmentdminen yhteisesti ldpi koko organisaation. Tdmid mahdollistetaan
toimivilla vuorovaikutussuhteilla ja arvostamalla oppimista sekd yksilon omaa halua ke-
hittdd ja kehittyd. Vuorovaikutussuhteet ja viestintd ovat yhteydessd organisaation kult-

visti avoimuuden lisddntymiseen ja tiedon liikkumiseen tyOdyhteisoissd. Organisaatiota

? Vision voima on sen motivoivassa vaikutuksessa. Se antaa toiminnalle suunnan ja tarkoituksen sekii sitoo
ihmisid yhteen tyoskenteleméddn myonteisen tulevaisuuden hyvéksi. (Lonnqvist 2002: 27-33.)
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voidaan pitdd oppivana ja oppimista edistivdnid Otalan (2000) mukaan, jos seuraavat

edellytykset tiyttyviit.

Taulukko 3. Oppiva organisaatio (Otala 2000: 32).

e  Yhteinen visio ja arvot

e Osaaminen ja oppiminen arvona ja prosessina

e Organisaatiokulttuuri tukee oppimista ja osaamista, erilaisuus ja ky-
seenalaistaminen toivottavia

e Vuorovaikutussuhteet toimivia

e FElinikdisen oppimisen mahdollisuus

e Toimintamahdollisuudet ja -edellytykset oman tyon kehittamiseen ole-
massa

e Johtajat roolimalleina

e Jatkuva tietdmys ympdristostd ja sen pohjalta oman tulevaisuuden luo-
minen

e Tiedon ja osaamisen jakaminen

®  Matala ja joustava organisaatio; tiimi perusyksikkoni

Strategiseen joustavuuteen'® kuuluu pitkiikestoinen sitoutuminen kehittimistyohon ja
kriittisten voimavarojen tukeminen. Organisaatiossa arvostetaan ja kehitetdin silloin tai-
toja tiedon luomiseen, hankkimiseen ja siirtimiseen sekd kayttdytymisen muokkaamiseen
reflektoimalla uutta tietoa ja oivalluksia. Tdmé nidkyy kykyni ratkaista ongelmia jérjes-
telmallisesti, uusien ldhestymistapojen kokeiluna, omista ja toisten kokemuksista oppimi-
sena sekd nopeana ja tehokkaana tiedonkulkuna organisaatiossa. (Wheelen & Hunger
1998: 7-8.) Tyoyhteison kehitys ja asenteet edellyttivit kuitenkin aina myos johdon si-

toutumista.

Saksalainen filosofi Immanuel Kant oli 1800—luvulla sitd mieltd, ettd kaiken tiedon ja
osaamisen pohjalla on kokemus, mutta se ei ole kuitenkaan kaiken tiedon ainoa ldhde.
Tiedon ja osaamisen ilmenemiseen tarvitaan myos loogisen rationaalisen ajattelun ja em-

piirisen aistikokemuksen yhteistyotid. (Nonaka & Takeuchi 1995: 24.) Kognitiivinen psy-

!9 Parannettaessa organisaation strategista joustavuutta luomaan uutta osaamista suhteutettuna ympiriston
muutoksiin edellytetddn uudenlaista ajattelua keinoissa, joilla organisaatio luo ja hankkii uutta tietoa. Se
edellyttdd myos uusien késitteiden muodostamista tiedon soveltamiselle suuremman strategisen vaikutuk-
sen saavuttamiseksi. (Sanchez & Heene 1997a: 3—15.)
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kologia nikee puolestaan ihmisen tiedon kisittelijdni, joka havaitsemisen, muistin, ajatte-
lun ja muiden kognitiivisten toimintojen varassa suuntautuu aktiivisesti ymparistoon
(Vuorinen 1992: 67). Ty0 sindlldén toimii oppimisympéristond. Tydssid oppimisessa kes-
keisid menetelmid ovat yhteistoiminnallinen oppiminen, tiimioppiminen ja kokemukselli-
nen oppiminen. Yhteistoiminnallinen oppiminen on pienissid ryhmissé tapahtuvaa opiske-
lua yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja perustana on toisten auttaminen seké jokai-
sen aktiivinen osallistuminen toimintaan. Tiimioppimisessa puolestaan keskitytddn kehit-
timéddn tiimejd ja sen kautta pyritddn kohti oppivaa organisaatiota. Tdrkeimpid oppi-
misyksikkdjd nykyaikaisissa organisaatioissa ovat tiimit, eivit niinkdin yksilot. (Senge

1990: 10; Sarala & Sarala 1997: 138-144.)

Kolb (1984: 21, 42) kuvaa kokemusoppimista syklind, jossa omakohtaiset kokemukset
virittidvit ajattelua ja ohjaavat toimintaa (kuvio 4). Viliton omakohtainen kokemus, ref-
lektiivinen havainnointi, abstrakti késitteellistiminen ja aktiivinen kokeileva toiminta
muodostavat kehdn, johon kuuluvat kokemusten ymmaértdmisen ja muuntamisen dimen-
siot. Konkreettinen kokemus on havainnoinnin ja reflektoinnin perusta, johon liittyy kiin-
tedsti teoreettinen tieto. Teoreettisia késitteitd voidaan muuttaa merkityksellisiksi koke-
musten avulla, joka muutosprosessi sisdltdd aktiivista toimintaa ja havainnoivaa pohdin-
taa. Reflektio on kokemusoppimisen jatkuva prosessi, jolla tarkoitetaan oman toiminnan
ja ajattelun pohdiskelua. Se on aktiivista itsearviointia, jonka edellytyksend on avoin
asennoituminen ja idlyllinen ajattelun taito. Reflektio toiminnan ajatteluna on toistuva,

joskin epédyhtendinen prosessi (Adams 1996: 50).

Oppiminen on prosessi, missd tieto luodaan kokemuksen muutoksen kautta. Oppiminen
muuntaa kokemusta sekd objektiivisesti ettd subjektiivisesti ja oppimisen ymméirtdminen
vaatii ymmaértdméén tiedon luonnetta, myos pdinvastoin. Yksilon kehittyminen kokemuk-
sellisen oppimisen kautta kohdistuu tapahtumiin sisdisten luonteenpiirteiden ja ulkoisten
olosuhteiden vililld sekéd henkilokohtaisen ja sosiaalisen tiedon vililld. Tamé& on sosiaali-
nen oppimisprosessi kokemuksista, jotka muovaavat ja toteuttavat yksilon kehittymis-
mahdollisuuksia. (Kolb 1984: 38, 133.) Konkreettinen kokemus, kokemusten vaihto ja

intuition muodostuminen liittyvét organisaation sosiaalisiin prosesseihin, joissa yhteisen
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kokemuksen jakaminen ja kidyttoon ottaminen ovat olennaisia toimintoja (Jarvinen & Poi-

kela 2000: 321).

Vélitén,

Omakohtainen kokemus

Kokegminen
Kokemusten|muuttaminen
Aktiivinen Ulkomaailman Sisaisen Reflektiivinen
—>
Kokeileva toiminta manipuloinnin kautta reflektion kautta havainnointi

Ymméar{aminen

Abstrakti

kasitteellistaminen

Kuvio 4. Kokemusoppimisen ulottuvuudet Kolbin mukaan (Kolb 1984: 42; Sarala & Sa-
rala 1997: 139).

Oppiminen on erityisesti myds tiedon luomisen prosessi, joka tapahtuu ympiriston ja
oman itsen kanssa vuorovaikutuksessa. Oppimisen reflektiivinen'' toiminta mahdollistaa
yksilon omien padidtoksentekoprosessien tarkastelun ja rakentavan kriittisyyden suhteessa
muihin tydyhteison jdseniin. Epdvarmuuksien ja taidon seké tiedon aukkoja voidaan ana-
lysoida ja samalla kohdata ongelmallisia sekd kivuliaita episodeja. Epdonnistumiset ja
virheet toimivat elinvoimaisen kokemisen tirkeind lidhteind ja kasvun mahdollistajina
(Bennis 1989: 185). Reflektio'” tarkoittaa nikyviksi tekemisti eli kokemuksen mieleen
palauttamista, analysoimista ja arvioimista. Se on peilaamista, joka auttaa yksilod tunnis-
tamaan omat oppimisen tarpeensa. Arvioivaan ammatillisuuteen kuuluu oman ammatilli-
sen toiminnan kriittinen tarkastelu ja ajattelu- sekd toimintamallien kyseenalaistaminen

suhteessa ammatillisen kehittymisen kokonaisuuteen. Reflektion tavoitteena on muutok-

" Yksilsiden tydssi oppimisen keskeinen muoto on oman toiminnan reflektointi tyén aikana. Oppimisen
ymmaértdmisen avain on reflektion ja kontekstin kisitteiden vilisessd suhteessa. Erityisesti aikuisen oppimi-
sen ytimend on oman toiminnan tarkastelu reflektiivisesti. (Jirvinen & Poikela 2000: 316-324; Leppénen
2002: 66-85.)

12 Osaamisen rakentamista ja hyodyntimisti voidaan pitii reflektiivisend prosessina, koska osaamisen tun-
nistaminen ja reflektio ovat erityisid keinoja jérjestelméllisesti pelkistdd mahdollisuuksia ja luoda vaihtoeh-
toja samaan aikaan (Van der Vorst 1997: 251).
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sen sekd oppimisen helpottaminen, jossa kokemus toimii oppimisprosessin kdynnistdjani.

(Karvinen 1996: 30—32; Ranki 1999: 92—-95; Bolton 2001: 14.)

Oppimisen ldhteet muodostuvat kolmesta tiedon alueesta, joilla on yhteinen konteksti.
Julkisen tiedon alue on avoin jokaiselle yhteiskunnallisina teksteini, kuten valtiollisina
dokumentteina tai ammatillisina ja teoreettisina kirjoituksina seki kirjoina. Henkilokoh-
tainen tiedon alue on yksityinen, ainoastaan yksilon omiin ammatillisiin kokemuksiin
pohjautuva. Suurin osa reflektoitavasta materiaalista on tilannetietoutta, jota ihmiset ovat
kuljettaneet mukanaan seki ajatuksia ja tunteita, jotka Ioytyvit yksilon muistista ja asen-
teista. Tiedon jaettu'® alue kytkeytyy olemassa olevaan ryhmiprosessiin koulutus- tai op-
pimistapahtumassa, jossa yksilon oma henkilokohtainen tietotaito kytkeytyy muiden ja-
senten tuottamiin kertomuksiin, oletuksiin ja esimerkkeihin. (Bolton 2001: 39—-40.) Tie-
don jakamisen idea ldhtee sovellettavissa olevasta tiedosta, joka on kehittynyt kokemuk-
sen kautta ja teoreettinen tieto vaatii aina rinnalleen tydtilanteissa tuotettua kokemuksel-

lista sekd informaalista tietoa (Jalava 2001: 121-131).

Organisaatiossa syntyy uutta tietoa eksplisiittisen ja piileviin (hiljaisen)'* tiedon vuoro-
vaikutuksessa. Muuntumisprosessi tapahtuu tiedon sosialisaation, ulkoistamisen, yhdis-
tdmisen ja sisdistimisen perusteella. Sosialisaatio on prosessi, missi piilevi tieto 10ytyy
jaettujen yhteisten kokemuksen kautta. Ulkoistaminen tarkoittaa piilevén tiedon muuttu-
mista eksplisiittiseksi sanoin ja késittein, miké on syvillisintd tiedon muuttumista. Tiedon
yhdistdmisessd on kyse selvésti havaittavan tiedon liittdmisesti muuhun tietoon ja niin
uuden eksplisiittisen kokonaistiedon kdyttoonotosta. Sisdistimisessid eksplisiittinen tieto

lisdd piilevén tiedon midrii ja johtaa tiedon sisdistamisen sekd uudelleen méidrittelemisen

'3 Organisaation tiedon jakamisen esteisiin ja johtajien seki tyontekijoiden haluun jakaa tietoaan vaikutta-
vat heidén sitoutumisasteensa organisaatioon, tietoisuus oikeudenmukaisuudesta ja luottamus tydolosuhtei-
siinsa. Organisaation oppimisen osaamiseen on johtajan/esimiehen roolilla tiedon jakamisen helpottajana
(facilitator) merkittavda myotidvaikutus. (MacNeil 2003.)

' Piileviin (hiljaisen) tiedon méirii ja kiyttod organisaatiossa ei voi mitata yksinkertaisilla kvantitatiivisilla
termeilld. Sen arviointi ja kdytto riippuu havainnoitsijan tulkinnoista ja on siksi hyvin subjektiivista. Hiljai-
sen tiedon kdyttod arvioitaessa tulee huomioida kommunikaatioon, muistiin, motivaatioon ja tilannekohtai-
suuteen rakentuvat jarjestelmit. (Koskinen 2003.)
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kautta yksilon uusiutumiseen. Yksilon uusiutuminen taas merkitsee koko organisaation

uudistumista. (Nonaka & Teece 2001: 16-21, Nonaka & Takeuchi 1995: 62.)

Piilevi tieto Dialogi Nikyvii tieto

Sosialisaatio m Ulkoistaminen

Vuorovaiku- Yhteys néikyvddn

tuksen kenttii tietoon

Sisdistaminen Yhdistaminen

Tekemdilld oppiminen

Kuvio 5. Tiedon muuntumisprosessi (Nonaka & Takeuchi 1995: 71 mukaillen).

Yksilon osaaminen kédy ilmi hidnen toiminnassaan, vaikkei hin osaisikaan ilmaista osaa-
mistaan. Organisaation rikkain ja arvokkain tietovaranto onkin henkiloston piilevén tie-
don varastoissa. (Stahle & Gronroos 1999: 90.) Piilevin tiedon strateginen arvo organi-
saatiossa vahvistaa sen tiedon siséltdd, jota voidaan luonnehtia miten, miksi ja mité -
tietona sekd kidyttdd muuttuvissa ympéristoissd (Sanchez & Heene 1997a: 12-13). Piilevd
tieto on tédrkein perusta tehokkaalle johtamistydlle ja my6s sen huonontumiselle. Tehok-
kaan johtamisen perustehtivind on médritelld ja muuttaa kayttdytymistd, jonka edellyte-
tddn saavan aikaan organisaation tavoitteiden muuttumisen yleiseksi kdytdnnoksi. Ylei-
nen kiytintd toteutetaan taitavalla toiminnalla ja toiminta, joka on taitavaa, pohjautuu
pidasiassa piileviin tietoon. Tillaisesta toiminnasta muodostuu itseddn vahvistava vallit-
seva tila, jonka ominaisuuksilla on taipumus vihentdd aukkoja ja epdgjohdonmukaisuuksia

piilevissd tiedossa. (Argyris 1999: 54-55.)
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Oppiminen, tiedon ja tarkoituksen luominen, tapahtuu tiedon aktiivisen laajentamisen
kautta ja perustuu ajatuksiin ja kokemuksiin ulkopuolisesta maailmasta seki sisdisesti
reflektoimalla néitd kokemuksia ja ajatuksia (Kolb 1984: 52). Tieto" ja osaaminen ovat
tirked pddoma organisaatioille ja tyontekijoille. Tiedon johtaminen voidaan médritelld
prosessiksi, joka on tiedon luomista, hankintaa, varastoimista, jakamista ja sen sovelta-
mista kiytdnnon tyohon. Térked tavoite on tiedon merkityksellisyys ja tehokas sovelletta-
vuus pidtoksentekotilanteissa. Osaamisen johtaminen edellyttdd, ettd strategia ja tavoit-
teet puretaan osaamistarpeiksi jokaiselle jasenelle ja koko tydyhteisolle. Organisaatiossa
on olennaista miiritelld ja konkretisoida, mitd tiedon ja osaamisen johtaminen sielli tar-
koittaa. Tdmin asian tdsmentdminen tehostaa tiedon soveltamista myds péédtoksentekoti-

lanteissa. (Syddnmaanlakka 2001: 164—-176.)

2.3.2. Oppimisen ja osaamisen johtaminen

Voimavaraldhtoisesti - ajatellen tietimys organisaatiossa voidaan jakaa aineelliseen ja
aineettomaan pddomaan. Niakyvé pddoma tarkoittaa aineellista pddomaa, josta on vihen-

netty organisaation nikyva velka. Aineeton péiéioma17

muodostuu organisaation sisdisisti
ja ulkoisista suhteista seké yksilollisestd patevyydestd, osaamisesta. (Sveiby 1997: 8-13.)
Kulttuurisesti sitd voidaan luonnehtia organisaatiossa laatutietoisuutena ja asiakasldhtoi-
syytend sekéd valmiutena johtaa muutosta, tehdéd uudistuksia, tyoskennelld tiimimdisesti ja
vastata haasteisiin (Hall 1997: 41). Osaaminen voidaan médritelld tydssd vaadittavien
tietojen ja taitojen hallinnaksi seki niiden soveltamiseksi kdytdntoon. Tdmad organisaation
osaamispdadoma (Intellectual Capital) jakautuu osa-alueisiin, jotka ovat inhimillinen paa-
oma (Human Capital), rakenteellinen pddoma (Structural Capital) ja sosiaalinen pddoma
(Relation Capital). Kuviossa 6 ndmi kolme osa—aluetta muodostavat organisaation voi-

mavarojen kokonaisuuden, jota voidaan kutsua myOs aineettomaksi pddomaksi ts.

IC=HC+SC+RC.

'S Tieto on kapasiteettia tehokkaaseen toimintaan (Senge 1999: 53-60; Leppinen 2002: 66-85).

' Penrosen (1966: 24-26, alkuperiinen 1959) mukaan organisaatio on tuottavien voimavarojen kokoelma,
joka sisiltdd aineellisia ja inhimillisid kokonaisuuksia. Organisaatio on enemmén kuin hallinnollinen yksik-
ko. Se on tuottavien voimavarojen kokoelma, jota méérittavét hallinnolliset paatokset.

Ty edellyttidd palveluksia, joiden jdrjestiminen perustuu ihmisten kykyjen, sosiaalisen pésoman, infor-
maation ja kommunikaatioteknologian yhdistelmiin (Schoemaker & Jonker 2005).
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Sosiaalinen
Péaioma (RC)

Rakenteellinen
Piadoma (SC)

Inhimillinen
Padoma (HC)

Kuvio 6. Organisaation osaamispiddoma (Sveiby 1990: 93—120; Valtiovarainministerio
2001: 7 mukaillen).

Organisaation osaamispddoma muodostuu yhdessd ndiden kolmen tekijdn yhteisvaiku-
tuksena. Inhimillinen'® péiioma tarkoittaa yhteistd tietoa ja osaamista, mika liittyy ty&teh-
tdvien suorittamiseen, tyomotivaatioon ja -kykyyn sekéd sitoutumiseen. Késitteend se
ymmirretddn paremmin inhimillisind voimavaroina. Tdmé osaaminen sisdltdd pddasiassa
organisaation arvot, kulttuurin ja toiminta-ajatuksen/ideologian ja vaikuttaa jatkuvasti
dynaamisesti muihin pddomiin. Thmisten toiminnasta seuraa organisaation menestyminen.
Inhimillisessd pddomassa ovat ndkokulmana yksilon ominaisuudet. Sosiaalisen pdid-
oman'® kisite tuo inhimillisen pésioman rinnalle yhteisollisen nikokulman tarkoittaen
ihmisten vilisid suhteita, asiakassuhteita, sidosryhmésuhteita, johtamisjirjestelmid, nor-
meja. Siihen siséltyy sekd inhimillistd ettd rakenteellista pdiomaa ja se voidaan kisittdd
laajempana kokonaisuutena. Yhteiskunnallisesti ajateltuna luottamus®’ ja sosiaalinen
piddoma ovat yhdessd avaintekijoitd tiedonkulun, oppimisen ja innovaatioiden syntymi-
sessd (Ruuskanen 2002: 20). Rakenteellinen pdicioma on tietovarantoa, joka kuuluu orga-

nisaatiolle ja sisdltdd menettelytavat, jarjestelmit, teknologian, organisatorisen rakenteen

'® Risling kuvaa tietoyhteiskuntaa adhokratiana ja adhokraattista organisaatiota jakautuneena inhimilliseen
ympéristoon ja jarjestelmdymparistoon. Inhimillisen ympériston kisitteitd ovat yhteistyd, luovuus, johta-
juus ja kommunikointi, kun taas jdrjestelmdympiristoon kuuluvat rakenne, strategia, johto ja informaatio.
Hyvissi ja tehokkaassa organisaatiossa ndmé ympiristot toimivat sopusoinnussa keskenéén. (Risling 1987:
167-168.)

' Vahva sosiaalinen pisioma lisii kanssakiymisti organisaatiossa ja samalla johtaa tehokkaaseen toimin-
taan seki lisdd ihmisten sitoutumista (Hannus 2004: 269-270).

% Kommunikointitilanteissa luottamusta ts. psykologista turvallisuutta kokevat yksilst tuottavat enemmiin
innovatiivisia ja luovia panoksia (Kivikko 1984: 225).



ACTA WASAENSIA 51

jne. (Sveiby 1990: 93-120; Kajanoja 1998: 37-51; Mikipeska & Niemeld 1999: 49-52;
Stahle & Gronroos 2000: 47-53; Kauppa- ja teollisuusministerio 2001: 41.)

Sveibyn (1997) mukaan aineettoman pddoman arvioinnin oletuksena on, ettd ihmiset ovat
liiketoiminnan ainoita todellisia toimijoita. Henkilostd luo organisaation rakenteet ja tie-
tovarannon. Osaaminen on rajatonta, kasvavaa voimavaraa, jonka arvo lisdintyy kiytetti-
essd ja sitd osaamista on pyrittdvd jakamaan muiden kanssa. Tyontekijoiden osaaminen
tarkoittaa kykyd toimia moninaisissa tilanteissa aineellisen ja aineettoman varallisuuden
luomiseksi. Yksilollinen osaaminen koostuu koulutuksesta ja kokemuksesta. Osaaminen
on silloin organisaation sisdisten ja ulkoisten rakenteiden ldhde. Sisdiseen rakenteeseen
kuuluvat toimintamallit ja tietojédrjestelmit sekd organisaatiokulttuuri. TyoOntekijoiden
osaaminen ja sisdinen rakenne yhdessd muodostavat organisaation. Ulkoista rakennetta
puolestaan edustavat asiakas- ja toimittajasuhteet sekd organisaation maine tai imago.
Asiakkaat ovat arvon ldhteitd, koska he asiakasvuorovaikutuksen kautta nostavat tyonte-

kijoiden osaamista.

Osaamisen infrastruktuuri muodostuu monenlaisesta osaamisesta. Se voidaan médritelld
organisaatioissa tiedolliseksi tai taidolliseksi osaamiseksi. Organisaation toiminta on kui-
tenkin inhimillistd toimintaa, joka edellyttidi tietojen ja taitojen liséksi sosiaalisen ja tun-
neosaamisen hallintaa sekid sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin. Osaamisessa onkin syyti
painottaa kognitiivisia, emotionaalisia ja sosiaalisia aspekteja. Osaamistarve tulisi mairi-
telld seuraaviin osa-alueisiin:

e Tietojen ja taitojen hallintaan

e Sosiaaliseen osaamiseen, kuten erilaisiin vuorovaikutustaitoihin

¢ Emotionaaliseen osaamiseen eli kykyyn kohdata ja kisitelld tunteita

e Tahtoon eli kykyyn uskoa pdiméédriin
Suurin osa tiedostahan on dokumentoimatonta ja artikuloimatonta, eiké sitd voida irrottaa
arvoista ja kulttuurista. Osaamisen alueita ovat erityisesti yhteistyotaidot, vuorovaikutus,
organisaatio-oppiminen, verkottuminen ja tietimyksen hallinta, jotka vaativat uusien joh-
tamis- ja organisointitapojen kehittimistd. Osaaminen konkretisoituu tyoyhteisoissd, jotka
usein ovat professionaalisia ammattikuntia ja joissa tieto sekd kokemus kulkevat olennai-

sesti yhdessd. Thmisten tietojen, taitojen ja kokemuksen vuorovaikutukselliseen yhdista-



52 ACTA WASAENSIA

miseen tarvitaan luottamuksellista ilmapiirid, sosiaalista piiomaa. (Hautaméki 1998: 89—

92; Mikipeska & Niemeld 1999: 81-84; Ranki 1999: 26-30.)

Oppiminen ja osaaminen ovat organisaation toimintakyvykkyyden olennaisia tekijoit.
Niiden hydty nékyy silloin, kun toimintaedellytykset luodaan henkildston motivoitumista
kannustaviksi. Koulutuksen ja kokemuksen kautta saavutettua tietotaitoa ei tulisi jattdaa
vain yksilon omaisuudeksi, vaan organisaation tulisi mahdollistaa ja rohkaista yksilod
hyddyntdmédn lisddntynyttd osaamistaan. Ydinosaaminen edellyttdd nimensid mukaisesti
soveltuvuutta ja taitoa (Hamel & Prahalad 1994: 208). Organisaation johdon tehtdvini on
turvata koko organisaation toimintakyvykkyyden kehittymistd ja sitd kautta palvelujen
laatua ja tuottavuutta. Oppimismahdollisuuksien tulisi olla ihmisten ulottuvilla aina, kun

niitd tarvitaan. (Sarala & Sarala 1997: 35-41.)

Ammatillinen péitevyys21 on tietoa, joka liittyy tydprosessiin suppea-alaisena tai hyvin
laajana. Tieto voi olla kokemusperdisti, teoreettista, adaptiivista tai innovatiivista. Sup-
pea-alainen pitevyys saattaa johtaa pysyvyyden arvostamiseen, muutosten vastustami-
seen tai uupumukseen. Laaja-alainen, analyyttinen ja innovatiivinen pétevyys mahdollis-
taa sopeutumisen, kehittymisen ja uskalluksen muuttaa tyotd jatkuvasti. Ammattitaito
todentuu kiytdnnossi tyotehtidvien vaatimusten ja koulutuksessa saatujen perusvalmiuk-
sien yhteen sovittuessa tietyssd sosiaalisessa kontekstissa (Kivinen, Rinne, Kankaanpii,
Haltia & Ahola 1993: 29; Pelttari 1997). Ammatillinen pitevyys on ldhes synonyymi
kompetenssille”. (Leppinen 1994: 70-71; Lindfors, Penttinen & Rauhala 1999: 8-20.)
Kompetenssin (Competence) voidaan kuitenkin ajatella merkitsevén laaja-alaisempaa ja
moninaisempaa osaamista organisaatiossa. Kompetenssilla tarkoitetaan kaikkea organi-
saatiossa saatavissa olevaa varallisuutta, kyvykkyyksid, tietimysti, tietotaitoa seki tekno-
logioita, yksilollisid taitoja ja osaamista kuin myds ndiden jirjestelmaéllistd hyddyntdmisti

kokonaisvaltaisesti (Durand 1997: 129).

2! Ammatillinen pitevyys on organisaation ydinpitevyytti, siti tietoa, joka vastaa liikeideaa tai toimintai-
deologiaa. Ammatillisesti patevén johdon tehtdvind on saada liikeidea/toimintaideologia eldméiin ja toteu-
tumaan ammattitaitoisten yksildiden avulla. (Sveiby 1987: 56.)

2 Kompetenssi on organisaation kyky yllipitii voimavarojen jirjestelmiillisti hyddyntimisti tavoin, jotka
auttavat organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa (Sanchez & Heene 1997b: 7-9).
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Kompetenssin23 osatekijoitd ovat: 1) suoriutuminen sosiaalisissa rooleissa, 2) oma kasitys
itsestd, 3) kyky toimintaan vuorovaikutuksellisesti, 4) tunteiden hallinta, 5) kehitysmuu-
tosten ohjaaminen, 6) voimavarojen realistinen hyodyntdminen, 7) kognitiivinen toiminta
ja 8) stressinsietokyky. Kompetenssiin kuuluu lisiksi perustiedon omaksuminen eli kou-
lutus, erityisosaamistaidot, yksilon asenteet ja arvot, motiivit ja tahto seki osaltaan tyo-
hon vaikuttavat yksilon piirteet. Hyvinvointi tyossd merkitsee kidytossd olevien voimava-
rojen potentiaalista hyddyntidmistd, jatkuvan kehityksen turvaamista ja motivoivaa aktii-
vista ympiriston kisittelyd, joka on sidoksissa ihmisen ja tyon vuorovaikutukseen. (Lep-

pinen 1994: 70-71; Lindfors, Penttinen & Rauhala 1999: 8-20.)

Organisaation menestyminen ja toimintakyvykkyys perustuvat ydinosaamisen muuntami-
seksi tehokkaiden prosessien avulla palveluiksi ja tuotteiksi, jotka tuottavat arvoa asiak-
kaille. Ydinosaaminen koostuu tavoitteiden mukaisesta tietotaidosta, kokemuksesta ja
osaamisesta, jotka taidokkaan johtamisen myotd kehittimélld ja mahdollistamalla kannus-
tavia olosuhteita kiteytyvit yksilon ja organisaation kyvykkyyksiksi. (Sarala & Sarala
1997: 35.) Ydinosaaminen® on nippu taitoja ja tekniikoita, jotka antavat mahdollisuuksia
organisaation tuottaa erityistd hyotyd asiakkaille (Hamel & Prahalad 1994: 199). Se voi-
daan midritelld osaamiseksi, jolla organisaation strategia toteutetaan. Analysoimalla ym-
paristdd ja omia vahvuuksiaan organisaatio voi ndin tunnistaa merkittdvit ydinosaamis-
alueensa, joilla pystyy tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle tulevaisuudessa. (Mékipeska &

Niemeld 1999: 81-84.)

Yksilon tietotaidon, kokemuksen ja osaamisen hyddyntdminen vaatii joustavaa toiminta-
kulttuuria® ja motivoivaa johtamistaitoa. Toimintatilanteet on jisennettivi uudella taval-

la ja yhdistettivd osaamisen kehittdiminen osaksi tuottavaa palvelujirjestelméd. Osaami-

# Kompetenssit voidaan jisentiii proseduaalisiin, motivationaalisiin ja toiminnallisiin alaryhmiin. Prosedu-
aaliset ovat toimintatapoja ja taitoja, joilla késitteellisid asioita hyodynnetddn konkreettisissa tilanteissa.
Motivationaaliset kompetenssit liittyvit vuorovaikutukseen ympériston kanssa ja asenteisiin, kuten mindar-
vostukseen ja itseluottamukseen. Toiminnalliset kompetenssit ovat psykologisia valmiuksia suorituksen
toteuttamiseen, esim. ongelmanratkaisu, kriittinen ajattelu yms. (Ruohotie & Honka 2003: 17.)

* Ydinosaaminen edustaa yksil6llisten taitojen moninaisuuksien yhdentymisti ja sisiltid runsaasti hiljaista
ja nikyvaii tietoa (Hamel 1994: 11-12).

* Joustavan, yhteniisen ja tavoitesuuntautuneen osaamisyhteison (Community of Competence) jisenet
voivat todennikoisesti hyodyntidid ainutlaatuista, jaettua osaamista, hiljaista ja ndkyvéa tietoa sekd kokemus-
ta perinteisid ryhmédmuotoja tehokkaammin. Jatkuva haaste on saada ihmiset todella ajattelemaan, mitd he
tekeviit, jakamaan tietoa ja tyoskentelemédidn yhdessi yhteistoiminnallisesti. (Smith 2005.)



54 ACTA WASAENSIA

sen johtaminen ldhtee liikkeelle organisaation strategiasta, visiosta ja tavoitteista. Strate-
gisen suunnan ja tahtotilan 16ytdminen on tirkedd, mutta samalla on vélttimétontd luoda
valmiuksia jatkuvaan uudistumiseen ja oppimiseen (Hannus, Lindroos & Seppinen 1999:
10—-12). Oppivan organisaation paradokseina voidaan pitdéd sekéd yhteisollisyyttéd ettid voi-
makasta yksilollisyyttd. Vaikka johtamisen vastuu hajaantuu johtamistyoti tekevien kes-
ken ldpi organisaation, ilmenee vastuullisuus kuitenkin ainoastaan yksilon valinnan seu-
rauksena. (Senge 1990: 360.) Ydinosaaminen edustaa oppimisen summaa eri yksildiden
taitoyhdistelmien ja organisaation yksikoiden sisélld (Hamel & Prahalad 1994: 203). Vas-
tuu oppimisesta on kdytdnnossd aina yksilolld itselldin, mutta organisaation tehtdvéni on
antaa osaamisen kehittymiselle suunta, luoda mahdollisuudet ja tukea motivaatiota. Voi-
daan puhua sosiaalisesta oppimisesta, joka tarkoittaa yksilon ja ympériston vastavuoroista
prosessia. Yksilo arvioi omaa toimintaansa, jonka tuloksellisuudella on sitd motivoivampi
merkitys mitd lihempini se on yksilon tavoitetasoa. Yksildosaamisen johtaminen tarkoit-
taakin strategisten valintojen kannalta olennaisen osaamisen tunnistamista ja tehokasta
kehittdmistd. (Bandura 1977: 195; Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000: 17-27, 94-95;
Stahle & Gronroos 2000: 223-227.)

Organisaation johdon tulee ymmirtdd ydinosaamisen johtaminen ja sisdllyttdd se osaksi
johtamistehtdvid tunnistamalla oikea ydinosaaminen, varmistamalla ydinkyvykkyyden
hankkiminen, rakentamalla ja hyodyntdméilld ydinosaamista sekéd turvaamalla inhimilli-
nen osaamisen johtaminen. Johtamistyon ydinosaamista onkin inventoitava osaamiseen.
(Hamel & Prahalad 1994: 224; Hamel 1994: 25-33.) Organisaatio ja johdon kyvykkyys
puolestaan vaikuttavat siithen, miten joustavasti osaamisvoimavarat hyodynnetdin ja mi-
ten kukin yksilo pdisee toteuttamaan omia taipumuksiaan ja soveltamaan oppimaansa.
Henkilokohtaiset kehittimissuunnitelmat voidaan yhdistidd organisaation tarpeisiin ja yk-
silon kehityspyrkimyksiin. Siirtyminen osaamista edellyttdviin ja vaativampiin tehtiviin
organisaatiohierarkiassa vaatii yksiloltd sekd mahdollisuutta ettd halua soveltaa uusia tie-
toja ja taitoja. Johtajien henkilokohtaiset ominaisuudet ja valmiudet ovat ratkaisevia

osaamisen johtamisessa. (Valtiovarainministerié 2001: 11-13.)

Ihmisosaamisen tarve on suuri jokaisessa organisaatiossa ja kaikilla tasoilla. Johtajan teh-

tdvind on antaa oppimisen toiminnoille merkitys mahdollistamalla reflektio, etteivit tai-
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dot ja osaaminen muuttuisi arkisiksi, jopa hyodyttomiksi rutiineiksi (Ruohotie 1998: 139—
141). Tietoa ja osaamista ei voi johtaa kuten fyysisid resursseja, koska ne kytkeytyviit
vaikeasti haltuun otettaviin ihmisyksiloitd koskeviin asioihin kuten tahtoon, sitoutumi-
seen, innostukseen, mielikuvitukseen, luovuuteen, henkiseen ja fyysiseen jaksamiseen.
Téamé tiedon ja osaamisen monisidonnaisuus lisdéd johtamisen haasteellisuutta. (Kirjavai-

nen & Laakso-Manninen 2000: 239-242.)

Tahto ja
sitoutuminen

Asiantuntemus

Tyotaidot

Mielikuvitus ja luovuus

Henkinen ja fyysinen jaksaminen

Kuvio 7. Yksilollinen tiedon ja osaamisen monisidonnaisuus (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000: 240 mukaillen).

Osaaminen tietopddomana tarkoittaa henkildston tietotaitoa, joka on yhdistetty organisaa-
tion hallitsemaan informaatioon tai osaamisalustaan (Stahle & Laento 2000: 31). Osaa-
minen, vaikutussuhteet ja informaation virtaus ovat riippuvuussuhteessa keskenaén. II-
man riittdvdd osaamisen tasoa tiedon virtaamisesta ei ole hyotyd, eikd ilman tiedon vir-
taamista parhainkaan osaaminen toimi organisaation kasvun reservini. Lisédksi ilman si-
sdisid ja ulkoisia toimivia suhteita tieto ei voi virrata. Tietoa vaihdetaan aina olosuhteissa,
jotka syntyvit ihmisten vilisten suhteiden ja heiddn osaamisensa yhteisvaikutuksesta.

Niin samalla kasvaa organisaation tietopadoma. (Stahle & Gronroos 1999:72-80.)
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Johtajien henkilostojohtamiseen liittyvit tehtdvdalueet edellyttivit taitavaa ihmisosaa-
mista. Niitd tehtidvéalueita ovat mm. rekrytointi, perehdyttiminen, koulutus ja kehittdmi-
nen, palkitseminen, tiedottaminen, ty0yhteison kehittiminen sekd muutoksen johtaminen.
Hyvilld ihmisten johtamisella voidaan vaikuttaa ihmisten motivaatiotasoon, jolla taas on
olennainen vaikutus yksilon suoritustasoon. (Syddnmaanlakka 2001: 102—108.) Suorituk-
sen, osaamisen ja tiedon johtaminen ovat johtajuuden ulottuvuuksia, joiden kautta organi-
saatiossa on mahdollista tasapainottaa tehokkuutta, oppimista ja hyvinvointia (Sydén-

maanlakka 2004: 101).

2.3.3. Strategialdhtoisyys johtamistydssi

Strategia kisitteend ja ajatteluna on vanha ja juontaa juurensa sodankdynnissd kéytetyistd
termeisti. Strategia®® tarkoitti oppia sodan voittamisesta ja taitoa johtaa sotaa. Liikkeen-
johdossa ja my0s julkisessa toiminnassa on otettu kiyttdon strategia-ajattelu, joka tarkoit-
taa pitkédntdhtdimen toimintasuunnitelmaa tai laajempaa toimintakokonaisuutta tulevai-
suus huomioiden. (Kamensky 2000: 16; Hannus 2004: 9-14.) Strategiaan liitetdén usein
kilpailu, mikd pohjautuu toiminnan houkuttelevuuteen ja siihen vaikuttavien pelisdinto-
jen syvilliseen ymmirtdmiseen. Téllainen perusstrategia vaatii menestyédkseen erilaisia
taitoja ja ominaisuuksia, jotka kuvastuvat organisaation rakenteen ja kulttuurin eroissa.

(Porter 1988: 13-47.)

Organisaation strategisen toiminnan tiarkeimpii ulottuvuuksia ovat johtamisen ongelmien
rajaaminen, ongelmaratkaisuprosessien mahdollistaminen ja ympéristomuuttujien huomi-
oiminen. Strateginen suunnittelu on osa organisaation toimintaprosessia, jossa johtamisen
sisdiselld rakenteella ja ulkoisilla sidossuhteilla, péitoksenteolla ja toimeenpanolla sekd
teknistaloudellisella, psykososiaalisella ja poliittisella informaatiolla on tidrked merkitys.
(Ansoff & Hayes 1976: 1-5.) Strategisella suunnittelulla saadaan organisaatio vastaa-
maan tulevaisuuden toimintaympdiriston vaatimuksiin (Vanhala, Laukkanen & Koskinen

2002: 319). Strategia voidaan ymmartdd myos tiettyjen paitoksentekosédidntdjen yhdistel-

% Strategian kiisite ilmestyi liike-elimizn 1950-luvulla, jolloin tuli tirkeiksi vastata ympiristén epéjatku-
vuuteen (Ansoff 1984: 52).
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mini, jolla ohjataan organisaation kiyttdytymistd. Tdmd yhdistelméd koostuu: 1) mitta-
reista, joilla arvioidaan organisaation nykyistd ja tulevaa suorituskykyd, 2) sdfinnoistd,
jotka maddrittelevét suhdetta ulkoiseen ympiristoon, 3) sdénndistd, joiden merkitys liittyy
sisdisiin suhteisiin ja tydjdrjestyksiin sekd 4) sddnndistd, jotka ohjaavat organisaation péi-

vittdistd toimintapolitiikkaa. (Ansoff 1984: 52-60.)

Strategia voi kehittyéd eksplisiittisesti jonkin suunnitteluprosessin seurauksena tai impli-
siittisesti eri toiminnallisten yksikoiden aktiivisen toiminnan kautta (Porter 1987: 13-20).
Toimintastrategiassa organisaation perustavoitteet, toimintaperiaatteet ja pditoiminnat
muodostavat yhtendisen kokonaisuuden, jossa otetaan huomioon toiminnan luonne ja laa-
juus uhkineen ja mahdollisuuksineen seki taloudellisine ja henkisine voimavaroineen
(Kauhanen 2003: 17). Strategiaa laadittaessa tulisikin ottaa huomioon ja kisitelld perus-
tellusti toiminnan vahvuuksia ja heikkouksia uhkien sekd mahdollisuuksien kautta laaja-
alaisesti (SWOT -analyysi). Vahvuuksia ja mahdollisuuksia kartoittamalla ja hyodynté-
milld voidaan lieventiid tai jopa vélttdd organisaation mahdollisia heikkouksia ja pdistd

optimaaliseen tasapainoon strategisessa toiminnassa. (Kamensky 2000: 172.)

Strategia pitéd sisdlldin seuraavat elementit:
e [ihtokohtana on organisaation muuttuva toimintaympéaristo

e Organisaation tahtotilan, pddméirien ja tavoitteiden miirityksen sekid keskeiset

suuntaviivat

e Vaikutukseltaan merkittdvimmit valinnat, jotka liittyvit asiakkaisiin, tuottei-
siin/palveluihin ja kanaviin seki arvoihin eri vaihtoehtojen joukosta ja asioitten

laittaminen tirkeysjirjestykseen

e Merkittdvimmit paitokset ja toimenpiteet, jotka liittyvit voimavarojen hankin-
taan, kehittimiseen tai muuttamiseen. Niiden tehtyjen valintojen tiedostaminen
yhdessé on tirkeidi, jotta ne voidaan toteuttaa miiritietoisesti. (Kamensky 2000:

17-20; Hannus 2004: 9-14.)
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Organisaation strateginen arkkitehtuuri®’ tarkoittaa pohjimmiltaan laaja-alaista suunni-
telmaa uusien toimintojen hyddyntdmiseksi, uusien tai olemassa olevien pitevyyksien
hankkimiseksi tai muuttamiseksi ja asiakkuuden rajapinnan uudelleen muotouttamiseksi
(Hamel & Prahalad 1994: 107-126). Strateginen arkkitehtuuri muodostuu toiminta-
ajatuksesta, arvoista ja visiosta. Toiminta-ajatus kuvaa ja médrittelee, minké takia organi-
saatio on olemassa ja mikd on sen tehtdvind, ts. organisaation perustehtdvin. Arvopohja
kertoo, mitd arvoja organisaatio haluaa toiminnassaan viestittdd. Visio on nikymé organi-
saation tulevaisuudesta muutaman vuoden kuluttua ja se liittyy toiminnan suunnitelmalli-
suuteen, tavoitteisiin, muutoksiin ja kehittamisajatuksiin. (Ranki 1999: 16-19; Kamensky
2000: 36-60.) Organisaatioissa pyritddnkin laatimaan yhteiset perusarvot yhdesséd henki-

16ston kanssa ja kirjaamaan ne nikyviksi niin henkilostolle kuin asiakkaille.

Térkedd kaikessa organisaation strategisessa toiminnassa on huomioida toiminta-
ajatuksen mukaan tyon luonne, osaamisalueet kyvykkyyksineen ja valmiuksineen, yksi-
l6iden tiedot, taidot ja asenteet, asiakkaat, sidosryhmit ja yhteistyOkumppanit sekd muu
ympdristd. Strategian laatimisessa tulee ottaa huomioon prosessien sujuvuuden ja resurs-
sien riittdvyyden lisdksi osaaminen, joka organisaatiossa on olemassa ja kehitettidvissi.

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000: 24.)

Strategia tarkoittaa organisaation tavoitteisiin pyrkivédéd tietd nykytilasta tulevaisuuden
visioon ja se on jatkuva prosessi, joka sisiltdd strategian laatimisen, suunnittelun, toteut-
tamisen, arvioinnin sekd pdivittimisen. Se tiivistdd kisityksen toimintalogiikasta, jolla
tehtdavii toteutetaan ja pidmairit voidaan saavuttaa. Strategia vaatii pysyvad jirjestystd ja
selkedd kommunikaatiota, koska tirkein avoimesti kommunikoidun strategian funktio on
opastaa tyontekijoitd tekeméédn tasapainoisia valintoja omissa yksilollisissd toiminnois-
saan ja paivittdisisséd pddtoksenteoissaan. (Porter 1996: 122; Karlof & Lovingsson 2004:
251.) Uudistumiskykyiseltd organisaatiolta vaaditaan aina muutosvalmiutta seki strate-
gista kyvykkyyttd ja uvudistumiskyky ilmenee innovatiivisina tuotteina tai toimintana

(Stahle & Laento 2000: 35).

7 Strategisen arkkitehtuurin kruununa toimii strateginen tarkoitus, joka edellyttii merkittivii joustoa or-
ganisaatiolle. Strateginen arkkitehtuuri on organisaation aivot ja strateginen tarkoitus sen syddn. (Hamel &
Prahalad 1994: 129.)
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Strateginen johtaminen edellyttdd kykyd systemaattiseen ajatteluun, vuorovaikutussuhtei-
den hahmottamiseen ja kokonaisvaltaiseen nikemiseen. Henkiloston osallistuminen stra-
tegian tekemiseen ja toteuttamiseen lisdd sitoutumista tehtiviin ja toimintaan organisaa-
tiossa. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000: 13-27; Stahle & Gronroos 2000:
223-227; Syddnmaanlakka 2001: 127-133, 214-215.) Johtajan/esimiehen tulisikin pitdd

henkildstd ajan tasalla strategiatydssd, tiedottaa riittdvisti ja mahdollistaa osallistuminen.

Tehokas strateginen johtaminen edellyttid, ettd

e Avainhenkil6t osallistetaan aktiivisesti strategian luomiseen

e FErityistd huomiota kiinnitetdin viestintdén. Strategiasta on tehtédva kaikille ymmaérret-
tdavi ja mielekés

e Henkilokohtainen ylimmén johdon sitoutuminen ja esimerkillisyys on tirkedd

e Toimeenpanon hallinnan ja johtamisen organisoinnin joustavuuden ja ammattimai-
suuden tulee toimia periaatteena

e Strategian tavoitteiden ja toimenpiteiden konkretisointi on vietdvi tiimi- ja yksilota-
solle

e Osoitetaan koko organisaatiolle ja sidosryhmille strategian tuottamat halutut hyodyt

e Resurssien vililld tulee olla tasapaino (Hannus 2004: 19-21).

Organisaation strategian® sisilté on luonnollisesti erittiin tirked. Sisiltd ei rakennu aino-
astaan tyon suorittamistavoitteista, vaan siind tulee ndkyé toiminnan kehittdminen ja op-
piminen kokonaisvaltaisesti henkilostd mukaan lukien. Kysymys on valinnasta lukemat-
tomien vaihtoehtojen joukosta, asioitten laittamisesta tirkeysjirjestykseen ja monen vaih-
toehdon tietoisesta hylkddmisestd. Strategiaprosessissa lihtokohtana otetaan aina huomi-
oon nykytilanne, ympéristd ja tulevaisuutta koskevat arviot, myds menneisyydelldi on
oma arvonsa ldhinné kulttuurisesti. Prosessi etenee olemassa olevan strategian tunnista-
misen ja arvioinnin kautta uusien strategisten vaihtoehtojen kehittdmiseen ja arviointiin,
jonka jilkeen voidaan muotoilla uusi strategia, implementoida se ja péddstd uusiin tulok-

siin (Butler, Ferris & Napier 1991: 33). Strategioitten suunnittelun ja tekemisen kautta

% Strategisen kehittimisen tulee olla osallistuvaa ja pohjauduttava keskiniiseen kanssakiymiseen (Ansoff
1984: 119).
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koko henkilostolle voidaan rakentaa mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua piitoksentekoon
yhteisissi asioissa organisaatiossa. (Kamensky 2000: 17-18; Karlof & Lovingsson 2004:
258-260.)

Strategialdhtdisyyteen liittyy aina muutoksen mahdollisuus. Organisaation sisélld ja ym-
péristdssd tapahtuvissa muutoksissa perinteiset valmiudet ja kokemus eivit aina riitd uu-
sien mahdollisuuksien ja uhkien hallitsemiseen, joten tarvitaan yhtendistdvii strategiaa ja
strategista ajattelua toimenpiteiden rakentamiseksi ja kehittimiseksi (Ansoff 1984: 54).
Organisaatioissa tapahtuvat muutokset edellyttidvit tyOyhteisoilti yhdessd tekemistd ja
keskindistd tukea, joustavuutta, henkiloston kannustamista jatkuvaan oppimiseen ja
kehittimiseen, keskustelufoorumeiden suosimista ja toiminnan laatuun panostamista.
Sellaiset tyOyhteisot, joilta 10ytyy vastaavia piirteitd, selvidvidt muutoksen haasteista

paremmin kuin sellaiset, joilta ne puuttuvat. (Valtee 2002: 69-72.)

Vuorovaikutteisuus
johtamisessa
’ -7 e
Yhteiset foorumit Tiimitydmallit
/7 N
Joustavuus toiminnassa Muutosten Oppimisen ja kehittymisen
ja tyonjaossa toteuttamiskyky suosiminen
. \
1 ‘.
Keskindinen tuki Korkea osallisuuden tunne
1
1
Runsas palaute . Aloitteellisuus
\ Sopeutuminen
' muutoksiin !
Resurssien kiytto Avoin, tehokas
suunnitellusti N tiedonkulku
\

N

’
h ,

Uudet toimintatavat ja Kannustava ilmapiiri

niiden kiytto .. _-

- -

Asiakasldhtoisyys

Kuvio 8. Muutoskykyisen tyoyhteison tunnuspiirteitd (Valtee 2002: 72).
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Muutoksen ldpikdyminen ja muutoksen johtaminen ts. muutoksen hallinta on tyyhteison
koko elimintavan kehittimistd. Organisaatiomuutosten toteuttamisen kannalta voidaan
midritelli hyvédn tydyhteison olennaisia ominaisuuksia ja ulottuvuuksia (kuvio 8).
Organisaatiot, joissa osaamisen johtaminen oivalletaan, ovat ldhelld muutoskykyisid tyo-
yhteisdjd. Muutoksen hallinnan periaatteet liittyvit korkeaan osallisuuteen, yhteiseen
suunnitteluun, avoimeen tiedonkulkuun ja vuorovaikutteiseen johtamiseen. Tarvitaan
myOs kannustavaa ilmapiirid, erilaisten keskustelufoorumien toteuttamista, joustavia
tyonjaollisia toimenpiteitd, palautejirjestelmien tehokkuutta, oikeaa resursointia, luovien
toimintatapojen rakentamista sekd tuen mahdollistamista, jotta muutosten toteuttaminen
sekd jokaisen yksilon sopeutuminen muutoksiin onnistuisi. (Valtee 2002: 72). Osaamisen
johtamiseen kuuluu periaatteessa aina muutoksen mahdollisuus, mikd puolestaan heijas-

tuu pitkdjénteisestd, strategiapainotteisesta kehittdmisen ja kehittymisen nikokulmasta.

Organisaatiomuutosten kokeminen haasteellisesti edellyttdd tulevaisuuteen liittyvien
myonteisten ja kielteisten mahdollisuuksien puntaroimista rakentavasti ja moninaisesti.
Jos pelot, uhkakuvat, epiilyt ja negatiiviset ennakoinnit painavat enemmin, usko
selviytymiseen ja myonteisiin muutoksiin sekd luottamus uusiin mahdollisuuksiin
vihenee samalla aiheuttaen halua pysyd vanhassa ja lisdten muutoskielteisyytta.
Organisaatiomuutosten kokeminen voi ldhted my0s myonteiseltd pohjalta kokemalla
muutos mahdollisuutena, haasteena, positiivisina ennakointeina tai tietona ja

ymmirtdmisend. (Valtee 2002: 30.)

Jokainen muutos organisaatiossa ja ympéristossd tapahtuu kehityksen kautta, joka vihi-
tellen lisdd kiytettdvissd olevan tiedon méérdd (Ansoff 1981: 62—66). Strategisen johta-
misen” prosessi etenee ajallisena prosessina vaiheesta toiseen vuorovaikutuksellisesti.
Toiminnan, tavoitteiden ja strategian médérittelyn ohella organisaatiolla tulee olla toimin-
nan vaatimat voimavarat, niin taloudelliset kuin henkiset, tavoitteellinen toiminnan oh-
jaaminen seki strateginen valvonta ja arviointi. (Kauhanen 2000: 17-32.) Strategisen joh-

tamisen hyoddyt voidaan kiteyttdd kolmeen ndakdkulmaan: 1) selkedmpi visio, 2) terdvimpi

# Tirkeimmiksi kehittimisen osa-alueiksi on koettu strateginen johtaminen, esimiestyd ja henkilostostrate-
gia, vaikka kehittdmistd tarvitaan kaikilla johtamisen alueilla (Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 80—
84).



62 ACTA WASAENSIA

fokus tai suunta siitd, miki on strategisesti tirkedd toiminnassa ja 3) kehittynyt ymmaérrys
nopeasti muuttuvasta ympéristostd (Wheelen & Hunger 1998: 4-6). Strategiaprosessi ki-
sittdd strategisten osaamisalueiden auki purkamisen suunnitelmallisesti yksilotason osaa-
misvaatimuksiksi ja organisaation osaamisen tavoitteita vastaaviksi. Se on suorituksen ja
tiedon johtamista organisaation jokaisella tasolla. (Hannus 2004: 262-268.) Organisaati-
on tietovarannon tehokas johtaminen edellyttdéd erilaisten tietopddomien potentiaalista

strategisten arvojen tunnistamista (Sanchez & Heene 1997a: 12—-13).

2.4. Johtamisroolit osaamisen johtamisen teoreettisena lihestymistapana

Sosiaalinen rooli* miiritelldsn niiden normien ja odotusten summaksi, jotka koskevat
erityisen tehtdvin tai aseman omaavia henkil6itd (Allart & Littunen 1972: 25). Organi-
saatio voidaan kisittdd roolien verkkona, jossa sen jokaisella jdsenelld on yksi tai useam-
pia tehtédviin tai toimintaan kytkeytyvid rooleja. Inmiset kehittelevit monimutkaisia kiyt-
tdytymismalleja, joita voidaan kutsua sosiaaliseksi konstruktioksi ja ihmiset luovat sosi-
aalisen konstruktion kdyttdmalld nditd kayttdytymismalleja (Katz & Kahn 1978: 37). So-
siaalisessa vuorovaikutuksessa keskeinen taito on toisen asemaan asettuminen tai roo-

linottaminen (Helkama, Myllyniemi & Liebkind 1998: 97).

Vuorovaikutuksen toimivuus onkin vaikea tehtdvi. Onnistunut kommunikointi perustuu
tunteisiin, asenteisiin ja persoonakohtaisiin seikkoihin, miki tekee suhteiden rakentami-
sesta vaikeasti hallittavaa. Roolien merkitys on siing, ettd ne luovat selkeit rationaaliset
rajat yhteistoiminnalle, rajaavat tehtivit ja osuudet kokonaisuudesta. (Stahle & Laento
2000: 67.) Roolin viestiminen ja roolikdyttaytyminen ovat taas tapahtumina jatkuvassa ja
toisistaan riippuvaisessa syklisessid prosessissa, joka muodostuu yksildllisistd, ihmissuh-

de- ja organisatorisista tekijoistd (Katz & Kahn 1978: 195-197).

0 Yksilét ymmiirtivit ja omaksuvat sosiaalisia rooleja jatkuvan sosiaalisen vuorovaikutusprosessin kautta
(Giddens 2001: 28-29).
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Roolit eivit ole aina sopusoinnussa keskendin, vaan ristiriitaisuutta saattaa esiintyd omi-
en tarpeiden, arvojen ja kykyjen vililld. Lisdksi yksilon tarpeet ja ympdriston odotukset
eivit aina kohtaa toisiaan, tai yksilo tulkitsee odotukset eri tavalla, ristiriitaisina. Roolien
moninaisuus puolestaan lisdd tasapainottomuutta tyOyhteisdssd erityisesti esimiehelld,
joka kliinisen tyon liséksi toimii myds asiantuntijan roolissa. Ristiriitaisia asetelmia voi-
vat sisdltdd erilaiset tehtdvdsuuntautuneet ilmit kuten asioiden johtaminen — ihmisten
johtaminen, tiimin jdsenyys — tiimin johtajuus ja omien esimiesten tai johdon odotukset —

alaisten odotukset. (Pirnes 1997: 114-117.)

Mintzberg (1980: 54-99) tarkastelee johtamistehtivid jakamalla ne kolmeen rooliryhmit-
tyméén, jotka liittyvit kiintedsti toisiinsa. Palveluorganisaatiossa johtajalla on virallinen
toimivalta ja asema, jotka huomioiden hinelld on ihmissuhteisiin, tiedonkulkuun ja péi-
toksentekoon liittyvid rooleja. Inmissuhderoolit merkitsevét keulakuvana olemista, varsi-
naisia johtamistehtivid (tyontekijoiden ohjaamista, tydmotivaation edellytysten luomista
jne.) sekd suhdetoiminnasta huolehtimista organisaation ulkopuolelle sidosryhmiin. Tie-
donkulkurooleissa johtaja toimii aktiivisella, suunnitellulla otteella tiedon keréddjina, tie-
donviilittdjdni ja tiedottajana pyrkien kiinnittiméén ihmisten huomion oikeisiin asioihin
organisaatiossa. Aloitteentekijidnd, ristiriitojen késittelijind, voimavarojen jakajana ja
neuvottelijana johtaja toimii paitdksentekijin rooleissa ja kiyttdd tehokkaasti yhdistettyd

tietoa organisaation toiminnan ohjaamisessa.

Mintzberg (1980: 126-129) nimedi edelleen johtamistyon kolme osa-aluetta kahdeksaan
johtajan rooliin, jotka ovat yhteysmies, poliittinen johtaja, yrittédjd, sisdisten asioitten asi-
antuntija, oikea-aikainen johtaja, tiimijohtaja, asiantuntija ja uusi johtaja. Vaikka osaami-
sen johtaminen ei nouse varsinaisesti nimikkeellisesti esiin, on Mintzbergin roolimalleis-
sa loydettivissd samoja inhimillisid elementtejd ja tehtidvikuvia. Tehtdvissd korostuvat

erityisesti motivaatio, informatiiviset seikat seki suhdetoiminta.

Johtamistyon eettiset ulottuvuudet pohjautuvat henkildkohtaisen eliménfilosofian perus-
uskomuksiin todellisuudesta, totuudesta ja arvoista. Johtajuusetiikka on deskriptiivisti ja
normatiivista moraalisen tietoisuuden, piitoksenteon, yksilollisen luonteenlaadun ja joh-

tamisen tarkastelua suhteutettuna johtamiskiytinnon jokaiselle tasolle. Se koostuu teo-
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reettisista osa-alueista, jotka kannattavat erilaisia eettisid’! lihtokohtia toiminnan arvoille.
Tiéllaisia 1dhtokohtia ovat 1) toiminnan tuloksiin, 2) velvollisuuksiin tai tehtivdén, 3) hy-
veeseen ja 4) jirjestelmén kehittdimiseen suuntautuminen. Johtamisteoria ja kédytinto tu-
kevat tiettyjd eettisid arvoja. Ndmad arvot liittyvit johtamisrooleihin, joita Quinn’in johta-

juustehokkuusmallit jasentévit teoreettisesti. (Petrick & Quinn 1997: 44-47.)

Ottaessaan johtajuusaseman ihmisten on toimittava tehokkaasti kaikilla johtamistyon alu-
eilla. Kisitteellistiminen ei riitd, vaan on kyettdvi kiyttdytymiidn pitevyyttd osoittavalla
tavalla. Pétevyys tarkoittaa tarpeellisen tiedon ja taidon kayttod tietyssd tehtdvissi tai
roolissa. (Quinn, Faerman, Thompson & McGrath (1990: 14—15.) Johtajat ovat suunnitte-
lijoita, opettajia ja jérjestdjid ja ndmda roolit vaativat uusia taitoja: kykyi rakentaa yhteinen
visio, nostaa esiin ja asettaa kyseenalaiseksi vallitsevia dlyllisid malleja ja vaalia enem-
min jirjestelmillisii ajattelurakenteita. Opettajan roolissa johtajan tehtidvidni on valmen-
taa, ohjata ja helpottaa erilaisin toimenpitein tyoyhteison jdsenid. (Senge 1996: 288—315.)
Johtajuuden puuttuminen tai tuloksettomuus merkitsee vision puuttumista, yhteiskuntaa

ilman unelmaa (Bennis & Nanus 1986: 32, 152).

Quinn (1988: 86) kuvaa johtajuustehokkuutta neljin mallin ja kahdeksan johtamisroolin
kautta, jotka sijoittuvat horisontaalisesti sisdinen—ulkoinen-akselille (Internal-External) ja
vertikaalisesti joustavuus—kontrolli-akselille (Flexibility—Control) (kuvio 9). Sisdinen
suuntaus tdhtdd organisaation sdilyttimiseen ja ylldpitoon henkildstovoimavaroja kehit-
tamilld ja vahvistamalla jatkuvuutta. Ulkoinen suuntaus puolestaan varmistaa kilpailun
sujuvuutta tulosten maksimoinnin, laajentamisen ja muutoksen johtamisen kautta. Jousta-
vuus merkitsee uskallusta erilaistumiseen ja hajauttamiseen, kun taas kontrolli vahvistaa

keskittdmisti ja integraatiota. (Quinn, Faerman, Thompson & McGrath 1990: 13.)

3! Teoreettisessa johtajuusetiikassa yhdistyvit teleologinen, deontologinen, hyveajatteluun perustuva ja
systeemiteoreettinen etiikka. Teleologisen etiikan kolme piétyyppid ovat egoismi, utilitarismi ja eudaimo-
nismi. Deontologiseen etiikkaan kuuluvat positiiviset ja negatiiviset oikeudet, sosiaaliset sopimukset ja
sosiaalinen oikeus. Hyve-etiikassa korostuvat yksilollinen luonteenlaatu, tyon ja ammatin luonne. Henkilo-
kohtainen mahdollisuus kehittymiseen, organisatorinen ja organisaatiota ympérdivé, laajempi etiikka liitty-
vit systeemiteoreettiseen, jarjestelméd kehittidvadn etiikkaan. (Petrick & Quinn 1997: 42-55).
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Kuvio 9. Johtamisroolit Quinn’in mukaan (Quinn 1988: 86).

Rationaalisen tavoitteen mallissa (Rational Goal Model) organisaation tehokkuus méaari-
tellddn tuottavuutena ja voittona. Perusajatuksena on uskomus, ettd selked, tiukka johta-
mistyyli takaa tuottavat tulokset. Johtajan tyoskentelyn on oltava laskelmoivaa ohjaavaa
johtamista ja tuottamista. Ohjaava johtaja (Director = johtaja) ottaa vastaan aloitteita,
asettaa tavoitteita ja delegoi tehokkaasti. Tuotannolliselta johtajalta (Producer = valmen-
taja/tuottaja) odotetaan tehtidvadsuuntautuneisuutta ja tyohon kohdistuvaa kiinnostusta,
motivaatiota, energiaa ja henkilokohtaista vetoa. Hianen haasteenaan on motivoida muita
ja toimia ldhes fanaattisesti ajan seki stressin johtajana. (Quinn, Faerman, Thompson &
McGrath 1990: 15; 25-83.) Rationaalisen tavoitemallin johtajat, joilla on vahva rooli-
kompetenssi, kdyttavit tuloksia suorituskyvyn mittana, loogisesti hyviksyvit ja sanatto-
masti omaksuvat tulosorientoidut (outcome-oriented) eettiset arvot muita eettisid arvoja

vahvemmin (Petrick & Quinn 1997: 46).
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Sisdisen prosessin mallissa (Internall Process Model) perusajatuksena on uskomus ru-
tinoitumisen tasapainoon ts. se painottuu vastuiden maddrittelyyn, mittaamiseen, doku-
mentointiin ja tilastointiin. Tarkkaileva johtaja (Monitor = tarkkailija/valvoja) on tietoi-
nen kaikista tosiasioista ja yksityiskohdista sekd on niiden hyvi analysoija. Hén ottaa
pienimminkin tiedon vastaan ja jérjestelee tietoa. Hin arvioi ja reagoi herkdésti késilld
olevaan perustietoon. Jérjesteleville johtajalle (Coordinator = jérjestdjd) on tirkedd suun-
nittelu, organisointi ja valvonta. Hidn on kiinnostunut tyon helpottamisen keinoista, kuten
aikatauluttamisesta, henkiloston ponnistusten koordinoinnista, kriisien késittelysti ja vas-
taavista teknisistd, logistisista ja taloushallinnollisista aiheista. (Quinn ym. 1990: 15;
84—165.) Sisdisen prosessimallin johtajat, jotka omaavat vahvan roolikompetenssin, ar-
vostavat erityisesti tehtidvéorientoituja (duty-oriented) eettisid arvoja piivittdisessd toi-

minnassaan (Petrick & Quinn 1997: 46).

Quinn’in (1988: 86) mukaan ihmissuhdemallissa (Human Relations model) johtajuuden
rooliarvot kiteytyvit sitoutumiseen, koheesioon ja moraaliin. Johtajan rooli on sensitiivis-
td neuvojen antamista ja tyon helpottamista. Keskeisid tavoitteita ovat osallistuminen,
ristiriitojen ratkaisu ja yhteishengen rakentaminen. Organisaation ilmapiirid luonnehtii
vahva, yhteinen osallistuminen piitoksentekoon. Neuvoja antava johtaja (Mentor = neu-
vonantaja/opastaja) ymmaértdd itsedén ja muita, kommunikoi ja haluaa kehittdd alaisiaan.
Hén on empaattinen, avulias, avoin ja reilu johtaja, joka osaa kuunnella ja antaa tukea.
Tyon helpottajan (Facilitator = helpottaja) odotetaan edistividn kollektiivista aikaansaa-
mista, rakentavan yhtendisyyttd ja kehittivin yhteistyotd. Johtaminen keskittyy yhteis-
tyon rakentamiseen, osallistavaan péédtoksentekoon ja ristiriitojen ratkaisemiseen. (Quinn
ym. 1990: 15; 166—236.) Johtajat, jotka omaavat vahvasti ihmissuhdemallin roolit, ylldpi-
tdvit piivittdisessd toiminnassaan hyveorientoituneita eettisid arvoja. He kannattavat da-
nettdomisti ja toimivat loogisesti yksilolliseen luonteenlaatuun suuntautuneitten (charac-

ter-oriented) eettisten arvojen mukaan. (Petrick & Quinn 1997: 46.)

Avoimen jirjestelmén mallin (Open Systems Model) mukaan organisaation tehokkuuden
kriittinen avain 10ytyy sen sopeutumiskyvysti ja ulkoisesta tuesta. Poliittinen muokkaus,
luova ongelmaratkaisu, innovaatio ja muutoksen johtaminen ovat perusprosesseja. Orga-

nisaatiolla on innostava ilmapiiri ja vidhdinen byrokratia. Riski voi olla korkea ja péétok-



ACTA WASAENSIA 67

set tehddédn nopeasti. Innostajan roolissa (Innovator = uudistaja/innostaja) johtajan odote-
taan helpottavan mukautumista ja muutosta seki luottavan ideoihin ja intuitioon. Hén
eldd muutoksessa, ajattelee luovasti ja haluaa johtaa muutosta. Vilittdjéin roolissa (Broker
= vilittdjd) johtajalta taas odotetaan poliittista neuvokkuutta, vakuuttavuutta, vaikutusval-
taisuutta ja voimakkuutta. Hén rakentaa ja ylldpitdd valtapohjaa, neuvottelee sopimuksia
ja sitoumuksia sekd esittelee mielellddn ideoita. (Quinn ym. 1990: 15; 237-311.) Avoi-
men jérjestelmidmallin johtajat ns. muutosagentit pyrkivét jatkuvasti parantamaan jérjes-
telmii ja pitdvit nidin tirkeimpinid systeemiorientoituneita (systems-oriented) eettisié ar-

voja (Petrick & Quinn 1997: 47).

Quinn kuvaa johtamisrooleja rikkaasti ja moninaisesti. Roolimallit ovat selkeité ja kuvas-
tavat enemménkin tdmin ajan johtamista. Lisdksi roolit liittyvit vuorovaikutuksellisesti
ympéristoonsid organisaatiossaan. Osaamisen johtamisen rooli ei suoranaisesti [6ydy ku-
vauksista, mutta tiivistyy melko voimakkaasti avoimen jirjestelmdmallin ja ihmissuhteita
korostavan mallin alueelle. Perusteena voidaan pitdd toiminnan joustavuutta, halua avoi-
meen kanssakdymiseen tyOyhteisdssd, inhimilliseen suhtautumiseen yksil6itd kohtaan
sekd informatiiviseen ja tukea antavaan innostamiseen erityisesti muutoksen johtamises-
sa. Johtajuusetiikka rakentuu tédlloin hyve-etiikan ja jarjestelmid kehittivén etiikan 1dhi-
maastoon. Neuvoja antavaa johtajaa (Mentor) ja innostavaa johtajaa (Innovator) yhdistet-

tyine ominaisuuksineen voidaan pitdd optimaalisena osaamisen johtamisen roolimallina.

2.5. Motivaatioteoriat osaamisen johtamisen peruskysymyksena

Ihmisen kiyttdytyminen muovautuu osittain ympériston mukaan, osittain omista henkilo-
kohtaisista tarpeista ldhtien. Tarpeet vaihtelevat yksilon eldméntilanteen eri vaiheissa.
Maslow kehitti tarpeiden hierarkian, sisdisen arvojirjestelmén, jonka mukaan ihmisen
tarpeet jakautuvat porrasmaisesti 1) fysiologisiin tarpeisiin, 2) turvallisuuden tarpeeseen,
3) sosiaalisiin tarpeisiin eli liittymisen tarpeeseen, 4) arvostuksen tarpeeseen eli miné-
tarpeeseen ja 5) itsensi toteuttamisen sekd kehittimisen tarpeeseen. (Maslow 1987: 15—

31; Singer 1990: 456; McConnell 2003: 164-166). Yksilon tydeldmén tarpeet nykypiivé-
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ni ja tulevaisuudessa ovat tarvehierarkian mukaan korkeamman tason tarpeita ts. itsensd

toteuttamisen ja kehittimisen pitdisi mahdollistaa ihmisen tyytyviisyyden tyohon.

Maslow on pohtinut kirjoituksissaan tehokasta johtamista. Autoritaarinen johtaja tai or-
ganisaatio ei kysy, ei kuuntele eikd pyydé rehellistd palautetta, vaan antaa késkyji tai te-
kee julkilausumia saamatta palautetta, arviointia asiakkaiden tyytyvéisyydestid tai hank-
kimatta aitoa tietoa jirjestelmén todellisesta toimivuudesta. Demokraattinen asenne, joka
nousee yksilon luonteen rakenteesta ja yhteiskunnallisista sopimuksista, sisdltdd puoles-
taan syvillisen kunnioituksen muita ihmisid kohtaan. Tétd asennetta voidaan kuvata myo-
tdtuntona tai avoimuutena, halukkuutena kuunnella alaisia. Asenne ei mydskddn nouse
manipuloimalla, késkyjohtamisella tai muiden kontrolloimisella, vaan sallimalla ja roh-
kaisemalla yksiloitd omiin vaihtoehtoisiin valintoihin. Inhimillinen johtaminen edustaa
todellista kunnioitusta, vélittimistd ja ymmaérrystd yksiloiden korkeampiin mahdollisuuk-
siin toteuttaa itseddn tyoeldméssd. Jatkuva ja viliton palaute on ideaali tavoite johtami-

sessa. (Maslow 1996: 155-159.)

Motivaatio-hygieniateorian kehittelijind Herzberg etsi inhimillisten tarpeiden sijasta teki-
jOitd motivaatiolle vertailemalla tyotéd ja tydympéristod. Hén piitteli todellisten motivaa-
tiotekijoiden olevan luontaisia tyolle itselleen. Menestyminen tydssd, palaute suoritetusta
tyostd, vastuu ja virikkeisyys ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat tyotyytyviisyyteen ja myon-
teisiin tydasenteisiin. Hygieniatekijit taas, kuten ympéristoolosuhteet tyossd, palkkaus,
ihmissuhteet, tyonjohto ja hallinto eivit ole motivaatiotekijoitd, paremminkin potentiaali-
sia, tyytymittdmyyttd aiheuttavia. Herzberg’in ty6 osoitti, ettd johtajien tulee nostaa tyo-
tehtivit ja niiden siséllot keskeisiksi motivointikohteiksi ty0ssé ja sitten vasta huomioida
palkkaus, tyon hyodyt ja tyoolosuhteet ympéristotekijoini, joilla voidaan aika ajoin torjua
tyytyméittomyyttd. (Herzberg 1968: 71-91; McConnell 2003: 166, 167; Asp & Peltonen
1980: 46,47.) Herzberg’in teoria on herittinyt virikkeellistd keskustelua aikanaan, mutta

myds vaatimuksia johtajan osaamiselle erityisesti henkildstdjohtamisessa.

ihmisten motivaation kautta. McGregor (1960) kehitteli X- ja Y-teoriat olettamuksiksi

ihmisluonnosta motivoitumiseen vaikuttavien tarpeiden perusteella. Esimiehet, jotka hy-
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viksyvit X-teorian, korostavat sddntdjen, valvonnan ja yksityiskohtaisen johtamisen
merkitystd. Y-teoria taas korostaa ihmisen itseohjautuvuutta ja luovuutta tydssid. Johdon
ensisijaisena tehtdvini onkin vapauttaa ihmisessi piilevit voimavarat ja motivoida tyon-
tekijdd saavuttamaan tavoitteensa sekid suuntaamaan osaamisensa organisaation tavoittei-
den saavuttamiseen. (McGregor 1960: 33-57; Hersey & Blanchard 1990: 52-53.) Mo-
lemmat teoriat toimivat johtamisen pohjana vield nykyéédnkin, mutta suuntaus on kuiten-
kin vankka motivoivaan ja voimavarakeskeiseen sekd osaamisen hyddyntidmiseen organi-

saation johtamisessa.

tarkoitetaan tyOympéristossd olevia yksilon tarpeisiin vetoavia kannusteita, kuten hie-
rarkkista asemaa, palkkausta, tyon turvallisuutta ja muita arvostusta ilmaisevia asioita
kuten osaamista tai luovaa kykyid. Sisdisid motivaatiotekijoitd luonnehtivat taas yksilon
sisdisestd itsestd nousevat asiat, jotka liittyvit tunne-eldmién, henkilokohtaiseen vapau-
teen ja arvoihin. Kuuluminen johonkin ryhmiin, lojaliteetin, ystivyyden ja mieltymysten
tunteiden ilmaiseminen ja jakaminen sekd emotionaalisen tuen antaminen ja vastaanotta-
minen ovat seikkoja, jotka yksilo sisdistdd arvonannon késitteisiin. Sisdisen, omaehtoisen
motivoitumisen perusedellytyksenéd on ihmisen kokemus itsestdén ~ téssd ja nyt”. Niilld
sisdisilld motivaatiotekijoilld ndyttdd olevan voimakkaampi ja pitkékestoisempi vaikutus
yksilon suoritukseen kuin ulkoisilla. (Zaleznik, Cristensen & Roethlisberger 1965: 322—
354; Mikipeska & Niemeld 1999: 53-55.)

Tulokset = Motivaatio x Kyvyt x Mahdollisuudet I

Kuvio 10. Motivaatio tuloksen tekijidné (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996: 95-109).

Hyvi tulos syntyy eri tekijoiden yhteisvaikutuksesta ts. tarvitaan kykyjd, motivaatiota ja
mahdollisuuksia tulosten synnyttimiseen. Motivaatio merkitsee halua suunnata toimintaa
tiettyyn kohteeseen, kun taas kyvyt sisdltidvit niitéd tietoja, taitoja sekid kokemuksia, joita

tarvitaan tulosten aikaansaamiseksi. Organisaatiossa jésenten tyOtyytyviisyys korreloi
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merkittivisti korkean tuottavuuden kanssa (Zaleznik ym. 1965: 41). Kaiken tdmén toteut-
tamiseksi tulee luoda riittdvid mahdollisuuksia organisaatiossa. Motivaatio on moni-
ilmeinen psykologinen prosessi, joka voimistaa yksilon kéyttdytymistd kohti toivottua
tavoitetta tai padmiédrdd (Singer 1990: 454). Tyomotivaatiolla on tirked merkitys sekd
organisaatiolle ettd yksittdiselle tyontekijille etenkin palvelualalla, koska tyontekijit ja
asiakkaat palveluorganisaatiossa ovat koko palvelutapahtuman ajan toistensa kanssa vuo-

rovaikutuksessa. Télld on taas merkittdva yhteys tyon tuottavuuteen.

Taulukko 4. Motivaatioprosessin tekijit tydorganisaatiossa (Ruohotie & Honka 1999: 17

mukaillen).

Persoonallisuus Tyon ominaisuudet Tyoympéristo
Mielenkiinto: Tyon sisdlto, mielekkyys, vaihte- | Rakennetekijét:
Asenteet: levuus: e palkkaus
e  tyotd kohtaan ® vastuu e tydolosuhteet
e itsed kohtaan e palaute e tyoturvallisuus
Tarpeet: ®  tunnustus Sosiaaliset tekijit:

e kasvu Saavutukset, kehittyminen: ®  johtamistapa

e liittyminen ® normit

e toimeentulo e sosiaaliset palkkiot
® ilmapiiri

Tydmotivaatiota voidaan kuvata tyOntekijin persoonallisuuden, tyon ominaisuuden ja
tydympériston kautta taulukon 4 mukaan. Thminen tarvitsee itselleen tavoitteita, joiden
eteen ponnisteleminen tuo mielekkyyden tunteen hénen eliméédnsid (Vuorinen 1992: 52).
Tyomotivaatio on kiintedssd yhteydessd tyon mielekkyyteen, ja ndiden hyvéksi joutuu
jokainen tekemiin toitd. Mielekkyys ja motivaatio vaihtelevat. Ne liittyvat palkkaan,
tyon sisidllon haasteellisuuteen, tyotovereihin, tydpaikan sosiaalisiin olosuhteisiin ja etui-
hin sekd kehittimis-mahdollisuuksiin. (Jarvinen 2001: 97-104.) Ammatillisen mielen-
kiinnon ja tydn ominaisuuksien yhteensopivuus médridvit tydmotivaatiota. Motiivit vi-
ridvét tilanteittain ja suuntaavat ihmisen toimintaa elettivéssi todellisuudessa. Mitd voi-
makkaampi motiivi on, sitd suuremmat ovat kiytossé olevat voimavarat. Asenteet vaikut-
tavat yksilon suoritusmotivaatioon ldhinni tyotyytyvidisyyden kautta. Thmiset, jotka ovat
tyytyviisid tyohonsi ja esimiehiinsd, ovat halukkaita panostamaan voimavarojaan organi-

saation tavoitteiden mukaisesti. Johtamistaidollisena haasteena onkin pyrkid vahvista-
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maan olosuhteita, jotka takaavat yksilon myonteisen asennoitumisen tyohon. Tyon sisal-
16n tulee tarjota ihmiselle palautetta tuloksista, onnistumisen kokemuksia sekid mielek-
kyyttd, jotka taas vaikuttavat haluun suoriutua hyvin tyotehtdvistd. Lisédksi tydympériston
ominaisuuksiin kuuluvalla asialla, johtamistavalla on merkittdvd vaikutus yksilon tyo-
panokseen. Tyokdyttdytymisen ymmairtdminen edellyttdd, ettd johtamistyotd tekevilld
henkil6lld on riittivisti tietoa tydmotivaatioon vaikuttavien tekijoiden vilisistd suhteista.

(Ruohotie & Honka 1999: 17-19; Mikipeska & Niemeld 1999: 53-55.)

Motivaatiokdsite liittyy ldheisesti empowerment-kisitteeseen, joka korostaa pyrkimysta
edesauttaa ihmisen oman voiman kehittdmisti ja vastuun ottamista omasta kehityksestiéin
ja samalla tyonsd suunnittelusta. Siihen tarvitaan rohkaistumista, aktivoitumista, osallis-
tumista, omien kykyjen kidyttoonottoa sekd oman minén voiman kokemista. Kiytdnnossi
se tarkoittaa vastuun ottamista omasta persoonallisesta muutoksesta ja kasvusta sekid
muiden henkisestd voimistamisesta ts. tukemisesta erilaisten muutosprosessien aikana.
Tydorganisaatioissa pyritddn myoOs yhdistiméin ihmisen oma kehittyminen ja voimistu-
minen organisaation tavoitteisiin. (Heikkild & Heikkild 2001b: 283-285.) Yksilon moti-
voimisen ja voimistumisen onnistumiseen tarvitaan johtajia, joilla on kykyjd ja valmiuk-
sia ymmairtdd sekd tukea titd prosessia. Prosessi on vuorovaikutuksellinen ja vaatii omien
kokemusten tunnustelua. Osaamisen johtaminen siséltdd itse asiassa ndmé kaksi kisitettd

ja optimaalisesti toteutuessaan on vastaavanlainen prosessi.

2.6. Johtamistyon yksilolliset edellytykset osaamisen johtamisessa

2.6.1. Valmius ja kyvykkyys johtamisty0ssi

Johtamisen valmiudet voidaan jakaa funktionaalisiin ja yleisjohdollisiin valmiuksiin.
Yleisjohdollisiin valmiuksiin vaikuttavat tietotaitoa edustava pétevyys ja strategisen tyon
madrdd mittaava suorituskyky. Pidtevyyden avainominaisuutena on ongelmaratkaisutapa,

jossa yhdistyvit yksilon taidot, tiedot ja ryhméddynaamiset vuorovaikutuskyvyt. (Ansoff
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1981: 95-105.) Johtamisvalmiutta® voidaan kuvata tahdolla, kyvylld ja kapasiteetilla.
Tahto on voimaa toimia tietylld tavalla esimerkiksi hyviksymaélld, hallitsemalla tai hyl-
kiddmailld muutoksia. Johtajan asennoituminen, henkilokohtaiset arvot, normit ja tavoitteet
sekd halu kiyttdd valtaa rakentuvat tahtotilan ympdrille. Kyky on taitoa toimia monimut-
kaisessa ympiristdssd. Se on tietotaitoa toimia ongelmaratkaisutilanteissa organisaatiossa.
Kapasiteetti mittaa sitd tyomiiréd, josta johtaja pystyy suoriutumaan. Se on johtajan suh-

de tyohon. (Ansoff 1984: 133—-160.)

Taito on valmiutta muuttaa tieto toiminnaksi, joka johtaa haluttuun suorituskykyyn
(Schermerhorn, Hunt & Osborn 1998: 9). Valmius® muodostuu yksilén koulutuksesta ja
kokemuksesta. Ammatillinen** valmius kytkeytyy tietoon ja taitoon, osaamiseen. Haluk-
kuus on psykologista valmiutta, joka on yhteydessd motivaatioon ja vastuun ottoon. Se
liittyy itseluottamukseen ja sitoutumiseen. (Hersey & Blanchard 1990: 176-180.) Val-
miudet ovat saavutettavissa kdytdnnon harjoittelulla; kokemus saadaan oppimalla omista
onnistumisista ja erehdyksistd. Lisdksi tarvitaan sosiaalinen kompetenssi, joka tarkoittaa
kykyi luoda ja ylldpitdd suhteita sekd kykyi arvostaa oikeudenmukaisella tavalla. (Sveiby
1990: 95-98.) Muutosjohtamisessa johtajan valmiuksien tunnusmerkkeji ovat karisma®,

innostavuus, kannustus ja yksilon huomioiminen.

Karisma liittyy vision toteuttamiseen ja ylldpitdmiseen sekd kunnioituksen ja luottamuk-
sen saavuttamiseen. Yksilollisyys nikyy johtajan kyvyissd antaa henkilokohtaista huo-
miota, kohdella, ohjata ja tukea jokaista tyontekijdd. (Martin & Henderson 2001: 40—42.)

Karismaattisina johtamistaitoina voidaan pitdd herkkyytté tarkoituksenmukaisissa asiayh-

32 Organisaation johtaminen kisittii strategisen kiyttiytymisen, joka kehittii tulevaisuuden mahdollisuuk-
sia ja operatiivisen kéyttdytymisen, joka lisdd olemassa olevien mahdollisuuksien kasvua ja kannattavuutta.
(Ansoff 1984: 133).Valtionhallinnon johtajien vahvuudet ndyttdytyvit asiajohtamisessa, heikkoudet taas
henkilostojohtamisessa (Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 21-38).

3 Valmiusastetta voidaan miritelli itsearvioinnin tai alaiselta saatavan arvioinnin perusteella (vt. Hersey
& Blanchard 1990: 178-180).

** Yleiset odotukset ammattimaista johtajuuskyvykkyytti kohtaan ovat laajentuneet. Seuraavat ammatilliset
ulottuvuudet ovat olennaisia kédytinnon johtamistyossé: asiantuntijuuteen perustuva tietdmys ja taidot, pal-
velusuuntautuneisuus asiakasldhtoisesti, avarakatseisiin periaatteisiin ja teorioihin perustuva ongelmarat-
kaisutaito, autonomisuus paitoksenteossa ja omien assosiaatioiden siétely suoritustasoja midriteltdessd ja
toimeenpantaessa. (Petrick & Quinn 1997: 3-14.)

¥ Karisma perustuu kolmeen ominaisuuteen: eteenpiin suuntautumiseen, johdonmukaiseen arvojirjestel-
min soveltamiseen ja olennaisuuksien huomioimiseen ajattelussa ja toiminnassa (D’hanis & Perneel 1997:
326-327).
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teyksissd, visiointikykyd, kommunikaatiotaitoja, vaikuttavuutta johtamisen ndakdkulmasta
ja valtuuttamista moninaisissa yhteyksissd. Herkkyys tarkoittaa pyrkimystd kriittiseen
arviointiin, kyseenalaistamiseen ja haluun selvittdd olemassa olevia ongelmia tarkoituk-
senmukaisesti. Kyky luovaan ajatteluun oppia ja ajatella muutoksen mahdollisuutta
yleensd on visiointia. Halu kommunikoida ja vaikuttaa johtajana painottuu esimerkilli-
syyteen organisaatiossa. Valtuuttamisessa (Empowering) tai voimaannuttamisessa karis-
maattinen taito painottuu kommunikatiivisiin korkeisiin suoritusodotuksiin, yhteistyon
parantamiseen padidtoksenteossa, byrokraattisten rajoitusten lieventimiseen, mielekkdiden
tavoitteiden asettamiseen ja tarkoituksenmukaisten palkitsemisjérjestelmien aikaansaami-

seen. (Schermerhorn, Hunt & Osborn 1998: 221.)

Organisaation uudistumiskyky koostuu neljistd ulottuvuudesta: tietoisuudesta, toteutta-
misvalmiuksista, johtajuudesta ja padtoksentekokyvystd. Organisaatiolla tulee olla selked
ja realistinen tietoisuus nykytilastaan, jotta se voi muuttaa toimintatapojaan. Toteuttamis-
valmiudet ovat jirjestelmid, palkitsemista, saavutusten mittaamista, vastuiden miiritte-
lyd, henkiloston valintaa, koulutusta tai organisaation rakenteisiin liittyvid tehtdvikoko-
naisuuksia. Johtajuus on energiaa, joka liittyy johdon kokemukseen, osaamiseen, toimin-
tatapoihin, valtarakenteisiin, motivaatioon, riskinottoon ja paitoksentekoon. Péitoksente-
kokyky on uudistumiskyvyn ulottuvuus, jossa institutionaalisen vapauden puuttuminen
voi merkitd uudistumisen pysdhtymistd tai ainakin toimia sen esteend. (Lainema, Lah-

denpdi & Puolakka 2001: 224-233.)

Kyvykkyydet voidaan jakaa kiinteentekeviin ja erottaviin ns. ydinkyvykkyyksiin, perus-
kyvykkyyksiin ja tukikyvykkyyksiin. Henkilostojohtamisen alueella ndmé tarkoittavat ja
edellyttavit henkilostostrategian mééritystd, asiantuntijoiden ja ei-asiantuntijoiden rekry-
tointia, ihmisten johtamista, kehityskeskusteluiden ldpivientid, osaamisen kehittdmistd ja
koulutuksen toteutusta. Ne tarkoittavat myos palkitsemisjérjestelmien kehittamistd, op-
pimisen ja koulutuksen hallinnointia, organisaation ilmapiiritutkimuksien huomioimista
sekd tyosuhdeasioiden hoitamista. (Hannus 2004: 94-95.) Johtaminen nojaa yhteisiin so-
pimuksiin tulostavoitteista, my0Onteisiin palautteisiin, esimiehen omaan osaamiseen asian-
tuntijana seki henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ihmisten ja asioitten johtajana (Lonnqvist

2002: 34-38). Johtamistehtdvien toteuttaminen pitevyyttd omaavalla, ammatillisella,



74 ACTA WASAENSIA

ymmadrtavilld, myotdmieliselld ja tarkoituksenmukaisella tavalla edellyttdd oppimista,
joka samalla kehittdd henkilostdjohtamisen kyvykkyyttd ja valmiutta (Martin & Hender-
son 2001: 42-43).

Osaamisen rakentaminen® ja kehittiminen vaatii johtajaa jatkuvasti kehittimsin kogni-
tiivisia kykyji ja luovuutta edellyttdvii taitoja organisoida syntyneiti etuja ja kyvykkyyk-
sid uudella tavalla (Cremer & Meschi 1997: 238). Menestyksekéds osaamisen rakentami-
nen edellyttdd kykyd edistid informaation, tiedon ja kyseenalaistamisen sujuvuutta ja sa-
manaikaisesti kykyd suunnitella kannustavia rakenteita, jotka rohkaisevat toivottujen
muutosten toteutumiseen organisaatiossa (Sanchez & Heene 1997b: 21-22). Osaamisen
ndkokulmasta katsoen johtamisosaaminen organisaatiossa voidaan miéritelld johtajien
kollektiivisiksi valmiuksiksi johtaa organisaation osaamisen rakentamista ja hyddynti-
mistd vahvistamalla omien voimavarojen, johtamistiedon ja johtamiskyvykkyyksien hy-
viksikdyttod tavalla, joka auttaa organisaatiota saavuttamaan lyhyen- ja pitkidntédhtdimen

tavoitteita (Van den Bosch & van Wijk 2001: 172-173).

Ihmisten johtaminen vaatii erityisid valmiuksia, joita ovat ennen kaikkea johdonmukai-
suus nikemyksellisyydessd, vélittiminen ja oikeudenmukaisuus ihmisen ja kokonaisuu-
den nékokulmasta. Kysymys on asenteista toisia ihmisid kohtaan, ympiristdd, tavoitteita
ja toimintaa kohtaan seki asenteista ratkaista ongelmia oman konstruktion niakdkulmasta
(Djelic & Gutsatz 2000: 85). Strategialdhtdisen®’ johtamisen avaintehtivid ovat suunnan
antaminen ja merkittivien nikemysten tunnistaminen, innostaminen®® ja mahdollisuuksi-
en sekd edellytysten luominen. Johtaminen on myds arvopohjan rakentamista, valintojen
ja pidtosten tekemistd sekd vastuunottoa niistd. Se on ristiriitatilanteissa toimimista ob-

jektiivisesti ja verkostojen johtamista vahvalla arvovallalla. Thmisten johtamisessa on ai-

% Ydinosaamisen huomioiminen ja oivaltaminen edellyttiiii olemassa olevien osaamisten tunnistamista ja
myotivaikutusta toteuttamisessa, vastuun jakamista osaamisen johtamisessa, osaamisten arvostamista ja
vahvistamista sekd kehittdmistd (Turner & Crawford 1994: 258).

37 Johtajien kyvykkyydelld ohjata ja koordinoida strategisia inhimillisii voimavaroja on tirkei merkitys
organisaation suunnitteluprosessissa (Butler, Ferris & Napier 1991: 64). *’ Thmisten johtaminen liittyy pii-
asiassa innostuksen saavuttamiseen ja ylldpitdmiseen seki tahtoon sitouttaa henkilostd tyohon. Se on ldhei-
sessd yhteydessd ihmisten motivoitumiseen. (Martin & Henderson 2001: 46-52.)

* Thmisten johtaminen liittyy piiasiassa innostuksen saavuttamiseen ja ylldpitimiseen seki tahtoon sitout-
taa henkilosto tyohon. Se on ldheisesséd yhteydessd ihmisten motivoitumiseen. (Martin & Henderson 2001:
46-52.)
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na kysymys roolien ja vastuiden selkiyttdmisestd. (Hannus 2004: 253-256.) Kiytossd
olevien voimavarojen hyddyntiminen pitevyyttd ajatellen vaatii kykyid luoda tarkoituk-
senmukaista kdyttod inhimillisille voimavaroille. Lisdksi voimavarojen hyddyntdminen

edellyttdd aina sosiaalisia valmiuksia. (Leppidnen 1995: 298-305.)

2.6.2. Taitava ja osaava johtamiskéyttdytyminen

Piirreteoreettisen ldhestymistavan mukaan johtajuuden néhdéén ldhtevin johtajan persoo-
nallisista ominaisuuksista ja kyvyistd johtaa. Yukl (1981: 70) on 10ytdnyt tutkimusten
perusteella hyvin johtajan piirteitd. Hyvi johtaja mukautuu tilanteisiin ja on pdittaviinen,
vaikuttamishaluinen, energinen seki itseensd luottava. Hin suhtautuu avoimesti sosiaali-
seen ympéristoon ja on yhteistyokykyinen. Hin toimii kunnianhimoisesti suoritteen suun-
taisesti, uskaltaa ottaa riskejéd ja sen myotd kantaa vastuunsa halukkaasti. Hyvilld johta-

jalla tulee olla tidten my0s hyvé stressinsietokyky.

Rubenowitz (1984: 131-134) on tiivistinyt kuvan toivottavasta johtamiskéyttdytymisesta.
Ihanteellisella johtajalla on myonteinen ihmiskisitys ja hin luottaa tyontekijoiden osaa-
miseen omaa tyotiddn koskevassa piitoksenteossa. Hin omaa tiedollista auktoriteettia ja
hallinnollisteknisti taitoa suunnitella, delegoida ja koordinoida tehtivid. Johtaja on hank-
kinut hyvin itsetuntemuksen ja varmuuden sietdd ristiriitoja. Johdonmukaisuus, lojaali-
suus ja halu tukea tyontekijoitd kuuluvat taitavan johtajan ominaisuuksiin. Han ymmértidi
sekd vastavuoroisen vertikaalisen kuin my&s horisontaalisen kommunikaation merkityk-
sen. Lisdksi hidn toimii johtajana organisaation perustehtivin mukaisesti rakentavasti val-

voen niin, ettd toiminnan tuottavuus voidaan taata.

Johtajuutta ja johtajan persoonallisuutta tulee tarkastella yhdessid. Hyvi johtaja on henki-
16, jonka avulla hyvé johtajuus toteutuu tydyhteisdssd. Mitéd sitten on hyvé johtajuus?
Johtajuuden tirkein tehtdvd on tavoitteen ymméirtdminen ja sen sisdllon ymmaérretyksi
tekeminen. Johtajan asia on tehdd pditoksid, jotka ovat perustehtivin ja tavoitteen suun-
taisia. Johtajan tehtdvd on myos rajoista huolehtiminen, huolenpito vuorovaikutuksesta

organisaation ja sitd ympirdivian maailman vililld. Hyvin toteutettu johtajuus edellyttii
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omien itsestddn selvien olettamusten tarkastelua. Johtajan on jatkuvasti pysidhdyttiva ar-
vioimaan omaa suhdettaan alaisiinsa. IThmisten johtamisessa on kysymys my0s itsensi
johtamisesta, omasta itsetunnosta ja itsendisyydestd. Hyviin johtamiseen kuuluu alaisen
itseluottamuksen vahvistaminen eiké sen nakertaminen. Luottamus ja erilaisuuden hyvik-
syminen ovat hyvin yhteistoiminnan edellytykset. (Toivola 1996: 15-26; Héarkonen, Ku-
ronen & Nissinen 1996: 24-74; Suvanto 1994: 78-92.) Hyvi johtajuus edellyttdd vahvoja

vaatimuksia johtajalta.

Johtajan ominaisuuksiin on mééritelty kuuluvan tekniset taidot, ihmissuhdetaidot ja késit-
teelliset taidot. Tekniset taidot sisdltdvit tietoa menetelmistd, prosesseista, tekniikoista ja
menettelytavoista johtaa toimintaa. Thmissuhdetaitoihin® kuuluvat tieto inhimillisesti
kayttiytymisestd ja ihmissuhdeprosesseista, kyky ymmartdd muiden tunteita, asenteita ja
motiiveja seki taito kommunikoida selkedsti ja olla yhteistyokykyinen. Henkilolld, joka
omaa hyvit ihmissuhdetaidot, on vahva itsetuntemus ja kyky herittid luottamusta muissa
(Yukl 1994: 253; Schermerhorn, Hunt & Osborn 1998: 10). Johtajan tulee aktiivisesti
kehittdd kuuntelijan taitojaan ja luoda tukea antava ilmapiiri kommunikaatiolle (Byers
1997: 140). Avain parempaan toimintakykyyn on parempi kommunikaatio koko organi-
saatiossa (Argyris 1996: 213). Kisitteellisiin taitoihin voidaan lukea analyyttinen ja loo-
ginen ajattelu, luovuus®, kyky ratkaista ongelmia ja tunnistaa mahdollisuuksia seki ym-
mirtdd monimutkaisia ja ristiriitaisia yhteyksid. Ndma taidot ovat olennaisen tirkeitd te-
hokkaassa suunnittelussa, organisoinnissa, yhteistyOssi, tavoitteiden maédrittelyssd, on-

gelmatilanteissa ja tyon kehittdmisessd. (Yukl 1981: 85-86.)

Johtamisen®' taidot voidaan miiritelli my6s paitoksentekona, ongelmaratkaisukykyni,
henkiloston valmentamisena, alaisten suoritusten arvioimisena ja tyon ohjauksena (Les-
sem 1994: 270). Ongelmien ratkaisu vaatii perusteltua informaatiota ja sujuvaa tiedon-

kulkua. Toisaalta pdétdkset perustuvat informaatioon, joka ei ole aina yksiselitteinen asia

39 Ihmissuhdetaidot ovat organisatorisen kiyttiytymisen ydin ja ehdottomasti tirkei kaikilla johtamistasoil-
la (Schermerhorn, Hunt & Osborn 1998: 10).

%0 Johtajan esimerkkikiyttiytymisen erityisvaatimus on aito kiinnostus uudenlaisiin ajatuksiin ja ratkaisui-
hin seki halu ja valmius kuunnella (Kivikko 1984: 223-226).

* Johtamiskyvykkyydet strategisessa johtamisessa terveydenhuollon organisaatioissa ovat kisitteelliset,
teknis/kliiniset, ihmissuhde/yhteistyotaidot, poliittiset, kaupalliset ja hallinnolliset taidot (Longest 2000:
141-160).
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organisaatiossa. Pditokset ovat jaettavissa strategisiin ja operatiivisiin paatoksiin ja paa-
toksenteko vaatii tdsmadllisid valintoja sekd johdonmukaisuutta, joten se on ndhtdvi pro-
sessina, ei yksittdisind pddtoksind. Kulttuuri muodostaa organisaation tunne-eldmin ra-
ten toimeenpano taas edellyttdd sisdistd sitoutumista. (Argyris 1970: 36-37; Ahonen

1998: 17; Lassila 2000: 74-79.)

Piivittdisjohtaminen on tyontekijoiden ohjaamista, tukemista, valmentamista, delegointia
ja yhdessi tekemisté yksilollisesti ja oikeudenmukaisesti. Johtaminen sisdltdd omina alu-
einaan itsensi johtamisen®, ihmisten johtamisen yksiloini ja tiimeini®, asioiden johta-
misen, markkinoiden johtamisen, teknologioiden johtamisen ja strategisen johtamisen.
Henkilosto on organisaation tdrkein voimavara ja organisaation kilpailukyky muodostuu
olennaisesti henkiloston osaamisesta ja motivaatiosta. Henkildstdjohtamisesta on tullut
titen johtajan tirkeimpid osaamisalueita. (Syddnmaanlakka 2001: 102-108.) Vastuu tyo-
paikasta, sen tulevaisuudesta ja ihmisistd osoittaa johdon toiminnan eettisyyttd, mika liit-

tyy kiintedsti valtaan organisaatiossa (Lindstrom 1996: 215-222).

Hyvin hoidetussa organisaatiossa henkildstdvoimavarojen® kehittiminen perustuu orga-
nisaation strategiseen johtamiseen. Organisaation menestystekijind voidaan nihdi kehit-
tyvin henkildston, joka on osa toimivaa liike- tai toiminta-ajatusta. (Pirnes 1997: 201-
206.) Kunnallinen tydmarkkinalaitos kannusti yleiskirjeessdin 16/2001 kuntia kehitta-
miin henkilOstonsé strategista johtamista ja kédyttiméédn henkildstostrategioita kehittdmi-
sen vilineind. HenkilOstostrategiassa médritelldin henkilostoon kohdistuvat miérilliset ja
rakenteelliset sekd osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvét tavoitteet. Nédiden tavoitteiden

tarkoituksena on tunnistaa henkiloston vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat, ja

*2 Johtamisty6n vastuualue voidaan kiteyttiz 1) ihmisten, 2) toimintojen, 3) resurssien ja 4) informaation
johtamiseen, joiden toteutuminen mahdollistuu itsensé johtamiseen liittyvien kyvykkyyksien kautta (Martin
&Henderson 2001: 22).

* Tiimien ja erisuuruisten sekid moniammatillisten ryhmien johtaminen vaatii erityisii taitoja. Tillaisia ovat
kasitteelliset taidot analysoida ryhmén sisdistd sosiaalista olotilaa eli vallitsevaa ryhmiddynamiikkaa ja kiy-
tannolliset taidot kisitelld monien ihmisten asioita samanaikaisesti. Kédytannolliset taidot ovat kyky kom-
munikoida ja kyky vaikuttaa. (Martin & Henderson 2001: 94.)

* Strategisen henkilostéjohtamisen (SHRM) avulla toteutetaan organisaation strategioita muun muassa
ihmisvoimavaroja ylldpitimalld, uusintamalla, kannustamalla, voimaannuttamalla seki jatkuvalla kehitta-
miselld. (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 9/2003.)
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saattaa piilevit inhimilliset voimavarat organisaation vision mukaiseen hyotykadyttoon.
Avainalueita ovat: 1) johtamisen kehittiminen, 2) henkildston pysyvyys, 3) rekrytointi, 4)
osaaminen ja ammattitaito, 5) tyShyvinvoinnin vahvistaminen, 6) moninaisuuden ts. eri-
laisuuden tukeminen, 7) johtamis- ja arviointijirjestelmien kehittdminen, 8) yhteistoimin-
ta ja 9) kannustava, oikeudenmukainen sekd motivoiva palkka ja palkitseminen. (Tydmi-

nisterio 2003: 11-13.)

Henkiloston voimavarat ovat sosiaalista pdiomaa, joka koostuu ihmisten sosiaalisista
suhteista palveluorganisaatiossa. Rakenteellisesti se merkitsee ihmisten vélisen vuorovai-
kutuksen médrdid ja muotoa sekd toisaalta laatua. Osaamisen johtaminen on vuorovaikut-
teista johtamista, jonka tédrkein tehtivd on luoda edellytyksid kaikensuuntaiselle vuoro-
vaikutukselle: vapaalle ilmaisulle, kriittisille kannanotoille ja aktiiviseen keskusteluun
ajankohtaisista asioista (Mikipeska & Niemeld 1999: 88-91). Laatuun kuuluvat ihmisten
organisaatioonsa kohdistama luottamus ja sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Sosiaalisen
piddoman ulottuvuus on myds tietoperusteinen ja se sisdltdd ihmisten tiedot ja taidot eli
osaamispadoman. Tédrkedd on ympédrdivien olosuhteiden hahmottaminen, koska niihin
liitty vt organisaation perustehtdvé, voimavarojen saanti, toimintaa sdételevét rajoitukset

ja normit sekd uhkatekijit ja mahdollisuudet (Lonnqgvist 2002: 83-89).

Johtajuuden ydinfunktio on valta ja sen kdytto perustellulla tavalla. Valta tarkoittaa vai-
kuttamista, voimaa saada asioita tapahtumaan ja ihmisid toimimaan toivotulla tavalla.
Valta on organisaation kdyttdvoima, jota on oltava pddmédrien saavuttamiseksi. Se on
joko virallista eli annettua, tai epdvirallista eli itse hankittua. Joka tapauksessa johtajan on
osattava kayttdd valtaa organisaation hyvéksi, ei omaksi henkilokohtaiseksi hyvikseen.
Johtaja vaikuttaa henkilokohtaisesti vallan kdyttdjéni ja jakajana luomalla organisaatioon
erilaisia jirjestelmid ja rakenteita. Vallan tuleekin nikyi organisaatiossa oikeudenmukai-
sella ja eettiselld tavalla. Liiallisella vallan harjoittamisella erityisesti kriisitilanteissa yk-
silon vapaaehtoinen tiedonhalu, aloitekyky ja yhteistoimintahalu murenevat (Etzioni
1968: 77-79). Kiytinnossi valta jakaantuu, eli sitd delegoidaan toimintaympéristjen ja
niiden séddtelemien tavoitteiden perusteella. Johtajan rooli vaihtelee toimintaympéristdjen
mukaan ja hénen on tunnettava niiden periaatteet tulosten saavuttamiseksi. Vallan dele-

gointi riippuu sekid johtajan kyvysté jakaa valtaa ettd henkiloston kyvystd ottaa sitd vas-
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taan. (Lindstrom 1996: 219; Stahle & Gronroos 1999: 138-139.) Onnistuessaan delegoin-
ti lisdd motivaatiota tySyhteisossd ja saa tyontekijit sitoutumaan organisaatioon voimak-

kaammin.

Ympériston ja organisaation vilisen vuorovaikutuksen séétely on olennainen osa johta-
juutta (Lonnqvist 2002:83-89). Taitavassa johtamisessa on huomioitava tehokas ja riitta-
vd tiedonkulku sekéd sisdinen ja ulkoinen vuorovaikutus organisaatiossa. Johtajalle on
haasteellista jirjestdd ja ylldpitdd teknistd yhtdldisyyttd tiedonkulussa, mutta myos avointa
luottamuksen ilmapiirid, joka mahdollistaa informaation kulun tasaisesti lipi organisaati-
on. Sisdisestd vuorovaikutuksesta huolehtiminen on ratkaiseva tehtdvi ja vaatii oivallusta
parannella informaation kulkua tarkoituksenmukaiseksi kommunikaatioksi*’ ja kiyttda
hankittuja vuorovaikutustaitoja luomaan todellista dialogista kulttuuria organisaatioon
(Stahle & Gronroos 2000: 231). Haasteellista on luoda organisaatioon kokouskulttuuri,
jossa jokainen voi ja osaa ilmaista nikemyksensi ja joka vie asioita eteenpiin. Tietotek-
niikka ei korvaa vuorovaikutusta, synergiaa ja luovuutta, vaan viestinnidn tehokas toteu-
tuminen vaatii johtajalta luottamuksellista suhtautumista ja avoimuutta. Organisaation
johtajien avoin kommunikaatio ja viestintd vaikuttavat myonteisesti tyontekijoiden tyo-
motivaatioon ja tydyhteison ilmapiiriin. (Vogt & Murrell 1990: 27; Johnsson 1989:
70-71; Picard & Gronlund 1999: 35.)

Yhteiskunnan muutokset ovat pakottaneet avoimempaan tyoyhteisoon, vaikka vieldkin
informaatio on enemmén tapa kuin todellinen halu kertoa asioista. Vuorovaikutuksen*®
tulee organisaatiossa olla avointa ja joustavaa. Esimiesten ja tyOntekijditten yhteistyd on-
gelmien ratkaisemisessa merkitsee pddtoksenteon hajauttamista kaikille organisaation
tasoille. Tiedonkulun tulee virrata vapaasti kaikkia kommunikaatiokanavia pitkin ho-

risontaalisesti, vertikaalisesti ja diagonaalisesti, ei ainoastaan ylhdiltd alaspéin. Tulevai-

# Quinn’in johtamisprofiilimalliin suhteutettuna kommunikaatiotyyli on rationaalisessa tavoitemallissa

madrddvd, sisdisessd prosessimallissa hyvin analyyttinen, ihmissuhdemallissa ystivillinen sekd ymmaértiavi
ja avoimessa jdrjestelmdmallissa erityisen ilmeikés, rikkaasti ilmaiseva (Petrick & Quinn 1997: 87).

* Avoimuutta voidaan tukea parhaiten oman esimerkin avulla. Johtajan avoin ja myonteisen kiinnostunut
suhtautuminen mielipiteiden erilaisuuteen rohkaisee yksiloitd omien nidkemyksien ja ajatuksien ilmaisemi-
seen. Avoimuuden pyrkimyksenéhin tulee olla tydasioitten parempi ymmértdminen. (Lonnqvist 2002: 98—
100.)
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suuden organisaatiossa viestinnian®’ on toimittava yhid tehokkaammin ja monipuolisem-
min. Tavoitteiden médritteleminen on yhteistyotd ja organisaation jdsenet kadyttavit itse-
kontrollia hajautetun kontrollin liséksi ldpi hierarkian tasojen. (Byers 1997: 27-29;
Johnsson 1989:70-71.) Téamin pdivin johtajan on edettdvd ennalta tunnistamattomiin
tilanteisiin, ndhtivd uudet mahdollisuudet monien vaihtoehtojen joukosta ja eliminoitava

mahdottomuudet.

2.6.3. Motivoitunut ja motivoiva johtaja

Johtajan tehtévit ja velvollisuudet jaotellaan viiteen perusosioon, jotka ovat suunnittelu,
organisointi, johtaminen, koordinointi ja seuranta. Niistd johtaminen siséltdd tyontekijoi-
den motivoinnin tehtidvien suorittamiseksi organisaatiossa, kuin myos muiden johtamis-
toimintojen toteuttamisen. Motivaatiota voidaan kuvailla aloitteena tai tavoitteena saada
yksilo suuntaamaan kiyttdytymisensd kohti jonkin henkilokohtaisen tarpeensa tyydytti-
mistd. (McConnell 2003: 50-56, 163.) Toisaalta ammatillinen uusiutuminen nihdéén jat-
kuvana koko eliminkaaren kattavana prosessina ja se kisittdd kaikki kehittdmistoimet,
jotka kohdistuvat ammatillisen pétevyyden ylldpitimiseen ja lisddmiseen. Odotukset ja
uskomukset, jotka ovat riippuvaisia osaksi aiemmista tyokokemuksista, médédrdadvit moti-
vaatiota. Uusiutumisen hyodyllisyydestd, tarpeellisuudesta ja merkityksestd voi samassa
tyossi ja olosuhteissa olevilla ihmisilléd olla erilaisia késityksid, minki selittdvit ihmisten

tyokokemusten, persoonallisuuden ja motiivirakenteiden erot. (Ruohotie 1996: 203-208.)

Herzbergin (1966: 177) hygienia-motivaatioteorian mukaan kriteerit merkitykselliselle
tyolle avautuvat motivaatiotekijoiden ja henkilokohtaisen psyykkisen kasvun tai kehityk-
sen periaatteiden yhteisvaikutuksesta. Téstd 1dhtokohdasta voidaan 16ytdé tie tyotyytyvéi-

syyteen.

*"Kommunikaatio organisaatiossa kulkee ylhiilti alas, alhaalta ylos ja lateraalisesti. Ylhiilti alas suuntau-
tuneella kommunikaatiolla vaikutetaan strategioihin, tavoitteisiin, ohjeisiin, menettelytapoihin ja palauttee-
seen. Alhaalta ylos suuntautunut kommunikaatio informoi ongelmista, tuloksista, ehdotuksista, kysymyk-
sistd ja tarpeista. Lateraalisella kommunikaatiolla tarkoitetaan ongelmien, tarpeiden, palautteen ja neuvojen
koordinoimista. Se palvelee merkittdvisti tiedonkulussa, tuen antamisessa ja toimintojen jdrjestimisessd
organisaation sisélld. (Schermerhorn, Hunt & Osborn 1998: 235-237.)
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Taulukko 5. Motivaatio- ja kasvutekijit Herzbergin mukaan (Herzberg 1966: 177).

| Motivaatiotekiji Kasvutekiji |
Saavutus ja tunnustus saavutuksesta/ palaute | ®  Tilaisuus tiedon lisddimiseen
Vastuunotto
e  Mahdollisuus ymmarryksen lisdd-miseen

Kasvun mahdollisuus e Tilaisuus luovuuteen

Edistyminen e Tilaisuus epidselvyyden kokemiseen paitoksen-
teossa

e  Kiinnostus e  Mahdollisuus yksiloityéd ja etsid oman kasvun

tietd

Motivaatio®® on heritettivissi kohti tavoitteita suuntautuvilla kiyttiytymispyrkimyksilli,
jotka vaativat tarvittavaa toimintaa ja sinnikésté jatkamista kunnes tyytyviisyys on saavu-
tettu (Burke & Litwin 1992: 533). Nidin motivoituminen nousee ihmisestd itsestdédn ja se
on liikkeelle ldhtemisti tarpeiden pohjalta. Motivoituminen vaatii liséksi riittdvésti henki-
sid voimavaroja ja psyykkisti energiaa, jonka vapautumisessa tarvitaan luovaa ja vapaata
tydilmapiirid sekd onnistumisen eldmyksid ja mielihyvén tunteita. (Salmimies & Salmi-
mies 2002: 18-21.) Johtajalla tuleekin olla tietoa motivaatiosta, sen teorioista ja proses-
seista helpottaakseen omaa oivallustaan organisaationsa tavoitteiden toteuttamisessa
(Vogt & Murrell 1990: 35). Johtaja voi luoda ilmapiirin, jossa kannustetaan ja rohkais-
taan tavoitesuuntautuvaa kiyttdytymistd varmistamalla tyontekijidn tarpeiden, osaamisen
ja tyotehtivien sekd tyostd saatavan korvauksen vilisen suhteen sopivuuden (Kolb, Rubin

& Osland 1991: 110).

Tydmotivaatiota luovat tekijit koostuvat motivaatiota ylldpitdvistd ja lisdédvistd tekijoistd
tyossd sekd edellytyksistd, joilla taataan niiden toteutuminen. Jotta tyd rohkaisisi omien
voimavarojen kidyttoon, on sen oltava riittdvin haasteellista. Johtaja voi lisédtd tyon haas-
teellisuutta painottamalla tyon eri osa-alueita, tarkentamalla henkilokohtaisia tavoitteita
yksilokohtaisesti keskustellen mm. kehityskeskusteluiden® avulla. Tyén sisiltéd voidaan

vahvistaa organisoimalla erityisosaamista vaativiin vastuualueisiin, tukemalla ihmisten

* Motivaatio on vaikuttimien kokonaisuus, joka saa yksilon toimimaan ja kiyttiytymiin tietylld tavalla
(Karlof & Lovingsson 2004: 145).

* Viitalan (2004) tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut ovat osaamisen johtamisen keskeinen viline,
jotka tulisi vakiinnuttaa osaksi organisaatioiden kidytantojé.
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ohjautumista omaan asiantuntijuuteensa sekd rohkaisemalla ja palkitsemalla saavutuksia.
Osaamisen tunnistaminen organisaatiossa vaatii johtajalta tietdmystd ja tiedon hankintaa
yksilokohtaisesti osaamiskartoitusten tai vastaavien toimenpiteidenso avulla. (Hétonen

1998: 50-52; Mikipeska & Niemeld 1999: 56-59.)

Taulukko 6. Tyomotivaatiota luovat tekijit (Mékipeska & Niemeld 1999: 56).

Tyomotivaatiota luovat tekijit
Motivaatiotekijit tyossi Edellytykset
Tyo6n haasteellisuus, Mahdollisuus toteuttaa kykyjddn, tyéon vaatimusten
moninaisuus sopivuus kyvyille
Tyon sisdlto Vastuualue selked, mahdollisuus samaistua
Tehtdvien merkitys organisaatiossa Tieto kokonaisuudesta
Palaute tyostd, arvostuksen ilmaisu Yhteinen arviointi, viliton jatkuva palaute
Tyon itsendiisyys Vastuun antaminen, itsekontrolli,
riittiva tuki

Tehokkaimpia tapoja auttaa yksiloitd lisdédmién itsehyvéksyntdédnsd, voimistumistaan ja
pyrkimystdédn olennaiseen on jérjestédd tilanteita psykologisiin onnistumisiin. Onnistumi-
sen kokemukset liittyvit 1) yksilon kykyyn maééritelld omat tavoitteensa, 2) tavoitteet
ovat oikeassa suhteessa keskeisiin tarpeisiin, taitoihin ja arvoihin, 3) yksilo itse miiritte-
lee polut néihin tavoitteisiin ja 4) tavoitteiden saavuttaminen edustaa yksilolle realistista
pyrkimystasoa. Tavoite on realistinen, kun sen saavuttaminen edustaa haastetta tai riskié,

joka vaatii tdhdn asti kiyttdmittomid ja testaamattomia kykyja. (Argyris 1970: 38—43.)

Asiantuntijaty6ssi, jossa toimenkuvat ovat eriytyneitd, koetaan helposti arvostuksen puu-
tetta. Johtajalla on kaksi vallan ja vaikuttamisen kanavaa organisaatiossa: henkilokohtai-

nen vaikuttaminen ja organisaation jérjestelmit (Stahle & Gronroos 1999: 138—142). Joh-

% Henkilsstotilinpiitoksii tulisi hyddyntis myds henkilostén kehittimisen ja toiminnan ennakoinnin tyo-
kaluna (Koivuniemi 2004: 196-203).
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taja voi vahvistaa tehtdvien merkitystd osallistamalla ihmiset suunnitteluprosesseihin,
tiedottamalla ja keskustelemalla organisaation strategioista ja tavoitteista sekd kdyttdmal-
14 tehtdvdosaamista joustavasti erilaisissa tilanteissa. Palautteenantoa voidaan kehittdd
ottamalla arviointi osaksi normaalia tyoprosessia ja pyytimalld palautetta omasta esimies-
tyostd. Itsendisyyden lisddminen merkitsee johtamisessa ihmisten yksilollisen kapasitee-
tin tunnistamista ja kéyttod, vastuiden sopimista yksilon edellytyksid vastaavalla tavalla
sekd riittdvdn vuorovaikutuksen varmistamista vastuualueiden vilille. (Mikipeska &

Niemeld 1999: 60-63.)

Pyrkimys herittidd ihmisten itsedin toteuttava ja jatkuva kasvutavoite rakentuu humanisti-
selle arvoperustalle ja ihmiskisitykseen. IThmiset pyrkivit kehittyméédn ja kehittiméin
itseddn omien kykyjensd edellyttdmalld tavalla, mikéli ympéristd tarjoaa sithen mahdolli-
suuksia, tukea ja haasteita. Organisaatiossa tulisikin korostaa suoritustavoitteiden ohella
oppimistavoitteita, jotka suuntaavat ihmisten pyrkimyksid lisdti omaa pitevyyttidn ja
hallita uutta. Uusien tietojen ja taitojen hankkimiseen tarvitaan rohkaisua ja sisdistd moti-
vaatiota. Sisdinen motivaatio puolestaan lisdd innovatiivisuutta tydympéristdssid. (Ruoho-

tie 1996: 212; Senge 1996: 288-315.)

Valteen (1986) tutkimuksen mukaan tehokkaimpina motivointikeinoina kunnallisten tyo-
yhteisdjen johtajat pitivit suullista tunnustusta, koulutus- ja opiskelumahdollisuuksien
parantamista, tyon vastuullisuuden lisdédmisté, uralla etenemismahdollisuuksien paranta-
mista, tiimitydskentelyi ja tyon sisédllon kehittdmisti. Erityisesti ndilld oli merkitystd niis-
sd ammateissa toimiville, joiden tydvilineend oli oma persoonallisuus, siis asiakaspalve-
lun ammattilaiset. Vaikka tutkimuksesta on jo aikaa, ovat nimi seikat edelleen ajankoh-
taisia ja edellyttdvit johtajalta omaa motivaatiota tiedostaa seikat ja taitoja toteuttaa tai

kohdistaa johtamisty6td motivoivampaan suuntaan.

Motivaatiolla on oma vaikutuksensa yksilon sitoutumiseen tychonsi ja organisaatioonsa.
Sitoutumisprosessi sisiltdd kolme osa-aluetta: myontyvyyden, samaistumisen ja sisdistd-
misen. Myontyvyys merkitsee sitd, ettd yksilé hyviksyy muiden vaikutusilmapiirin
omaksua jotain heiltd. Samaistumisessa yksilo hyviksyy vaikutusvallan, jolla ylldpide-

tddn tyytyvéisyyttd ja oikeutta itseméddrdimiseen. Ihminen tuntee ylpeyttd kuulumisesta
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tiettyyn organisaatioon. Sisdistaminen tarkoittaa organisaation ja yksilon arvojen olen-
naista yhtenevéisyyttd. (O’Reilly 1996: 374—379). Sisdinen sitoutuminen merkitsee jokai-
sen jdsenen sisdistimdd toiminnan ja valinnan suuntaa niin, ettd jdsen voi kokea riittdvid
tehtdviin liittyvdid omistamisen tunnetta ja vastuuntuntoa valinnasta ja sen seuraamuksis-
ta. Yksild on saavuttanut silloin kohdan, missi hén voi vaikuttaa valintaan, koska se tiyt-
tdd hédnen tarpeensa ja velvollisuuden tunteensa yhtd hyvin kuin jirjestelminkin. (Argyris

1970: 20-21.)

Onnistuneen johtamistyon perusedellytys on, ettd johtaja on itse motivoitunut tehtdvéinsi
kiksi kehityskeskusteluun tarvitaan johtajan oman motivaation 16ytdmisti. Johtajan moti-
voitumattomuus puolestaan vaikuttaa lamaannuttavasti koko tyOyhteison toimintaan.
Vahva sitoutuminen organisaation arvoihin ja tavoitteisiin heijastaa hyvii johtamistyoti.

(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998: 116—119; Mikipeska & Niemelid 1999: 129-130.)

2.6.4. Osaamista kannustava johtaja

Organisaation eri osapuolten ja yhteistyoverkoston tulee vaikuttaa yhteisen tulkinnan
muodostumiseen, mitd osaamista tyoyhteisdssd on, mitd pitdisi olla, mikid on osaamisen
merkitys ja miten osaamista pitdd kehittdd (Linkola 2000). Osaamisen kehittiminen on
yksilon ja tyOyhteison vilisen suhteen jatkuvaa vaalimista ja se alkaa tyohonottotapahtu-
masta pédttyen henkilon jdddessd elikkeelle (Juuti & Vuorela 2002: 41). Tydyhteison
oppiminen ja kyky tuottaa innovaatioita ts. uudistumista edellyttdé erilaisuutta; erilaista
nidkemystid, ajattelua ja osaamista. Erilaisuus voi olla ristiriitaista, mutta myonteisessi
mielessd se antaa mahdollisuuden kyseenalaistamiselle uuden tiedon synnyttimisessé.
Erilaiset asioiden hahmotustavat ovat muokkautuneet koulutuksen ja kokemuksen kautta
nikemyksiksi. Mitd useampia kiyttiytymisen vaihtoehtoja ja oikeuksia ihmisilld on ole-
massa, sitd suurempi on heididn toiminnanvapautensa. (Bandura 1977: 200-202; Otala

2000; Lassila 2000: 62, 66.)
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Tillainen erilaisuuden’ hyddyntiaminen ja kyseenalaistaminen perustuu johtamiseen ja
siihen, ettd tydyhteiso tukee yksilon ja yhteistd oppimista sekd osaamista. Organisaatios-
sa, jossa oppiminen ja osaaminen ovat arvossaan, johtajien roolit eroavat selkeisti karis-
maattisista paitoksentekijoiden rooleista. Johtajat ovat suunnittelijoita, opettajia ja toi-
meenpanijoita, ja he ovat vastuussa sellaisen organisaation rakentamisesta, jossa ithmiset
jatkuvasti kehittdvit osaamistaan muodostaakseen tulevaisuuttaan ts. johtajat ovat vas-
tuussa oppimisesta ja siksi my0s itse tarvitsevat moninaisia taitoja. Namaé roolit edellyt-
tivit uusia taitoja, kuten kykyid muodostaa yhteinen visio, havainnoida ja asettaa kyseen-
alaiseksi vallitsevia ilyllisid rakenteita sekid edistdd jirjestelmillisempid ajattelumalleja.
(Senge 1996: 290-291; Senge 2004: 462—486.) Organisaation oppimisilmapiiriin ja inno-
vaatioon vaikuttavia tekijoitd ovat Otalan (2000: 31-32) mukaan johtamistyyli, ajankiyt-
to, itsendisyys tyossd, yhteishenki, kehittymismahdollisuudet, tiedon saatavuus ja tydil-

mapiiri.

Viime kédessi yksilo itse sddtelee voimavarojensa kdyttod. Mutta miten henkiset voima-
varat saataisiin otettua mahdollisimman hyvin kdyttoon, riippuu paljolti johtamisfilosofi-
sista seikoista, kuten johtamiskulttuurista, organisaation arvojirjestelmistd, johtajan
omista arvoista jne. Inhimillisen kapasiteetin kédyttd edellyttdd ainakin moniarvoisuutta,
sallivuutta, toisiin luottamista ja uusiutumista. Liséksi organisaation arvopohjan muuttu-
essa taloudellisten arvojen rinnalla tulee tunnustaa inhimilliset arvot. (Mékipeska & Nie-

meld 1999: 49-52.)

Edellytykset osaamisen johtamiselle liittyvét organisaation uudistumisen’, muuntuvuu-
den ja joustavuuden vaatimuksiin seki niiden edellyttimiseen tyon siséltojen, tyon orga-
nisoinnin ja johtamisen kehittimisessd. Osaamista kannustava johtaja omaa itse hyvén
oman alan ammattitaidon ja vuorovaikutustaidot, kykenee motivoimaan ja innostamaan
omalla esimerkilldin sekd on tietoinen omasta vastuullisesta roolistaan padtoksenteossa.

Hyvi johtaja tuntee itse voiman tunnetta ja hidnelld on henkistd kapasiteettia vaikeitten

>! Erilaisuuden etsiminen ja yhteen saattaminen merkitsee johtamisessa organisaation resurssien kartoitusta
ja hyodyntamistd. Prosessi etenee erilaisuuden etsimisestd avoimuuden tukemisen kautta ristiriitojen sel-
ventdmiseen ja yhteisen ymmairryksen kautta ongelmanratkaisun 16ytdmiseen. (Lonnqvist 2002: 98—100.)

32 Uudistuminen perustuu olemassa oleviin voimavaroihin silloinkin, kun ne johtavat tuotoksiin, jotka ovat
aivan uusia seki organisaatiolle ettd asiakkaille (Penrose 1966: 84; Christensen & Foss 1997: 292).
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asioitten toteuttamiseen ja myos itsensd johtamiseen. (Johnsson 1989: 21; Hétonen 1998:

10, 36; Heikkild & Heikkild 2001b: 298; Viitala 2002: 137-139.)

Taitava johtaja pyrkii mahdollistamaan seké yksiloiden ettd yhteison hyvinvoinnin raken-
tumisen niin, ettd ihmiset helpommin 16ytdvit omat voimavaransa. Hinen tehtivinédin on
vapauttaa tydyhteisossd oleva asiantuntemus. Voimaantumisen mahdollistavan kulttuurin
rakentumisessa ja ylldpitdmisessd on johtajan myonteiselld itsetunnolla keskeinen merki-
tys. MyoOnteinen itsetunto muodostuu omien vahvojen puolien tuntemisesta, kyvystd hyo-
dyntdd ja kehittdd néitd vahvoja tekijoitd sekd kyvystd oivaltaa omien vahvuuksien ja
heikkouksien yhteensopivuus organisaation tarpeiden kanssa. Myonteiseen itsetuntoon
kuuluu halu kehittdd omia taitoja systemaattisesti. (Bennis & Nanus 1986: 44, 47; Siito-

nen 2002; Tydministerié 2003: 15.)

Bennisin ja Nanusin (1986: 47-51) mukaan johtajan oma mydnteinen itsetunto saa aikaan
alaisissa myOnteisen muiden kunnioittamisen seki luottamusta ja suuria odotuksia tydyh-
teisdn muissa jdsenissd. Myonteinen itsetunto liittyy kypsyyteen, emotionaaliseen viisau-
teen, joka heijastuu ihmisten suhteessa toisiin ihmisiin seuraavanlaisesti: 1) kykyni hy-
viksyd ithmiset sellaisina kuin he ovat, 2) kykynd ldhestyd suhteita ja ongelmia nykyisyy-
den ndkokulmasta, ei menneisyyden, 3) kykyné olla ldheisille yhtd kohteliaita kuin vie-
raille ja satunnaisille tutuille ts. kuunnella ja antaa palautetta, 4) kykyni uskoa toisiin,
vaikka riski nidyttiisi suureltakin ts. keskindinen luottamus, 5) kykyné tulla toimeen ilman
muiden jatkuvaa hyvéksyntdd ja arvostusta ts. aina ei voi miellyttdd kaikkia. Johtajan
myonteiselld itsetunnolla ja omalla motivoituneella, esimerkilliselld kdyttdytymiselld voi-
daan ajatella olevan selkeéd yhteys osaamisen kannustamiseen ja yksilon motivaation li-
sddntymiseen tyOyhteisossd (Vogt & Murrell 1990: 34-36; Heikkild & Heikkild 2001b:
298-306; Viitala 2002). Johtajat toimivat roolimalleina ja oppijohtajina (Otala 2000: 32).

Johtajan ja johdon tehtdvéni on huolehtia siitd, ettd tyontekijit eivit epéile osaamistaan ja
kykyédin oppia uutta. Kokemuksen tuoma osaaminen tulisi aina kohdentaa oikeaan viite-
kehykseen, koska ihminen harvoin epidilee omien kokemustensa todenmukaisuutta tai
hyoddynnettavyyttd. (Lassila 2000: 50-51). Johtajuus ei ole hallitsemista, vaan muiden

suostuttelua tyoskentelemiin yhteisen pddméirin eteen (Goleman 1995: 189). Avoimella
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dialogilla voidaan luoda psykologisesti turvallinen viitekehys, jossa jokainen voi luotta-
muksellisesti tuoda esiin omia kokemuksiaan ja ajatuksiaan. Yhdessd muiden avustuksel-
la niitd voidaan tulkita ja siirtyéd véhitellen vaiheeseen, jossa uskaltaa itse kehittdd omaa
uudistavaa voimaansa. Vuorovaikutusta lisdédvilld toimenpiteilld mahdollistuu tyoyhteison
jasenille, niin johdolle kuin tyontekijoille selkeimpi kuva organisaation tarpeista ja
osaamisesta sekd tarvittavista kehittdmistoimenpiteistd. (Linkola 2000). Tyoyhteisossi
vallan, voiman ja kontrollin tulisi kehittyé niissd ihmisissé, jotka voivat vapauttaa poten-
tiaaliaan uudistumiseen ja niin lisédtd sisdistd voiman tunteen kasvua organisaation kaikil-
la tasoilla tehtdvistd riippumatta. Avoin jarjestelmi kehittyy ja muuttuu aina uusiutuvien
suhteiden ja prosessien myotd. (Heikkild & Heikkild 2001b: 26-27, 43; Vogt & Murrell
1990: 27-29.)

Henkiloston motivaatio, ilmapiiri, kollektiiviset reaktiot, sitoutuminen jne. vastaavat or-
ganisaatiossa ihmisen tunne-elimii (Ahonen 1998: 17). Motivaatio on voimaantumispro-
sessin ytimessi ja johtajan tulee oppia auttamaan, ohjaamaan tai tukemaan yksil6itd niin,
ettd he tiedostaisivat omat tavoitteensa ja voisivat aktiivisesti osallistua oman motivoitu-
misensa ohjautumiseen oikeaan suuntaan. Tédydellisen voimaantunut (empowered) orga-
nisaatio kdyttdd kaikkia taitoja ja innovaatioita, joihin ihmiset voivat myotivaikuttaa ja
varmistaa jatkuvan kasvun ja selviytymisen reagoidessaan muuttuvaan ulkoiseen ympé-
ristoon. Organisaation osaamiseen liittyvd toiminta on yhteydessi johtajan taitoihin viélit-
Kehittdmisen ndkdkulma on avain pitkdntdhtdimen strategiaan, joka lisdi organisaation

kasvua ja selviytymisvoimaa. (Vogt & Murrell 1990: 34-37.)

Johtaja, joka pyrkii lisddméén henkilostonsd osaamista ja sitoutumista, rakentaa inhimil-
listd pddomaa organisaatioonsa. Investointi inhimillisiin kdytidntoihin parantaa yksilditten
sitoutumista ja johtajan herkkyys organisatorisissa menettelytavoissa ja kidytinnoissd aut-
taa tyontekijin kasvua. Niin kidytdantdjen ndkeminen haasteellisina ja niidden muuttaminen
mahdollistaa osaamisen rakentamisen tai sitoutumisen organisaatioon. (Ulrich 1996:
16—17.) Oppimista tukevan esimiehen haasteita ovat systeemiajattelun, reflektointi-
taitojen seké yhteistyo- ja ongelmaratkaisutaitojen kehittymisen tukeminen (Viitala 2002:

185-194). Osaamisen johtaminen on johtamisen viline, joka auttaa johtajia ymmérta-
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miin strategisten valintojen ja onnistumisten vélistd yhteyttd. Siind strateginen ja opera-
tiivinen ndkokulma liittyvdt yhteen yksildiden osaamisen kautta. (Seppidnen-Jirveld &

Juth 2003: 198-210.)

2.6.5. Johtamistaidon kehittdminen

Persoonallisuus on pohjimmiltaan sosiaalisen vuorovaikutuksen tuote ja persoonallisuu-
den muotoutumisprosessi jatkuu ldpi koko eldmén (Katz & Kahn 1978: 214). Johtajaksi
el synnytd, vaan kyse on tehtidvistd ja opittavista taidoista. Johtajana ja esimiehend ole-
mista voi oppia vain omia kokemuksiaan tyostamélli ts. reflektoimalla opittua ja koettua
tietotaitoa (Juuti & Vuorela 2002: 154). Tehtdvissd onnistumisen ldhtokohtana on, ettd
johtaja ymmaértdd oman tehtdvéinsd merkityksen ja osaa kdyttdd siihen liittyvdd valtaa oi-
kealla tavalla tyoyhteison parhaaksi. Ammatillinen osaaminen ja asiantuntemus ovat tir-
keitd elementtejd, mutta johtajalla tulee olla my6s laajempaa kiinnostusta henkilostoonsa,

asiakkaisiinsa ja koko tydyhteison johtamiseen. (Jirvinen 2001: 13-16.)

Asiakasorientaatio

Aloitekyky ja kyky
organisoida asioita

Voimaannuttaminen
(Empowerment)
Ihmissuhdetaidot

Muutosjohtaminen
Rehellisyys

Ammatillinen tietotaito
Ongelmaratkaisukyky

Tiimityoskentelytaidot
Kommunikaatiotaidot
Erilaisuuden arvosta-
minen

Yhteyksien
kehittdminen ja
ideoitten arvos-
taminen

Kuvio 11. Henkil6stojohtamisen taidot (Rucci, Kirn & Quinn 1996: 246).
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Rucci, Kirn & Quinn (1996: 246-251) kiteyttdvit henkilostdjohtamisen taidot muutoksen
johtamisen ja johtamiseen liittyvin rehellisyyden arvon ympiérille. Ammatillisen tietotai-
don ja ongelmaratkaisutaidon lisiksi johtaja tarvitsee aloitekykyéd ja organisointitaitoja.
Unohtamatta asiakasorientaatiota henkiloston voimaannuttaminen ja ihmissuhdetaidot
tyOyhteisdssd vahvistavat tyon toimivuuden ja tuottavuuden aspektia. Johtajalle, jolla on
taitoa tiimityoskentelyyn ja hyviddan kommunikointiin, mahdollistuu yhteyksien kehitté-
minen ja hidn antaa arvoa uusille ideoille. Samalla johtamistyohon I6ytyy erilaisuuden

arvostamisen nidkokulma. Ndmé johtamistaidot voidaan havainnollistaa kuvion 11 avulla.

Ansoff (1976: 181-197) kuvaa johtamisosaamista® dynaamisena suhdeverkostona, jossa
perusldhtokohtana ovat johtamistieto, -tarpeet ja johtamistaidot sidottuna tavoitteellisuu-
teen organisaatiossa, koulutuksellisiin instituutioihin ja yhteiskunnallisen tietimyksen
kautta koko ympiristoon unohtamatta hyvéd palvelua ja toimintamahdollisuuksia. Johta-
mistaitoja kehitettdessd on huomioitava laaja osaamistarpeiden kenttd johtamistydssd.
Ammatillisen tietotaidon tiydentdmisen ohella tarvitaan valmiuksien monipuolistamista
erilaisissa vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidoissa niin henkildstéon kuin asiakastahoille-
kin ja riittdvid innovatiivista otetta moninaisten ideoiden ja yhteyksien késittelyssd muut-
tuvassa tietotaitojen maailmassa. Erityisesti ihmissuhdeasiat ja ongelmaratkaisut edellyt-
tavit henkilokohtaista reflektointia ja tuen vastaanottamista johtamistyossd. Ongelmarat-
kaisutaidot luovuutta vaativissa kysymyksissi ovat tirkeitd muutostilanteissa, joissa tuo-
tetaan uutta informaatiota, etsitdin uutta lihestymistapaa perinteisiin ratkaisuihin tai ky-

seenalaistetaan aikaisempia toimintatapoja (Heikkild & Heikkild 2001b: 37-42).

Johtamistyon kehittiminen® tarvitsee johdonmukaisen viitekehyksen tai johtamisfiloso-

fian suhteutettuna koulutukseen ja valmiuksien hankkimiseen erilaisten johtamisroolitai-

>3 Johtamisosaaminen edellyttii kykyd muutoksen johtamiseen, uudistusten tekemiseen ja tiimityoskente-
lyyn. Se edellyttdd myds osallistavan johtamistyylin kdyttod ja tietoisuutta korkean laatutason merkitykses-
td asiakaspalvelussa sekd organisaatiossa yleensd. (Hall 1994: 163.) Johtajuusosaaminen rakentuu ammatti-
taidosta, vuorovaikutuksesta, johtamisesta, tehokkuudesta, hyvinvoinnista ja itsetuntemuksesta. Johtamisen
osaamisessa korostuvat myos johtajuusominaisuudet, -arvot ja koko johtajuusprosessi. Johtajuusprosessi
liittyy organisaation kulttuuriin, rakenteeseen ja johtamisjérjestelmiin huomioiden organisaation vision sekd
strategian ja se vaatii toteutuakseen sopivia tyokaluja sekid niiden soveltamista organisaatiossa. (Sydén-
maanlakka 2004: 184.)

3* Salmisen (2003) tutkimuksen mukaan henkilostdjohtaminen koettiin eniten kehittdmistd vaativaksi tehté-
viksi julkisessa hallinnossa.



90 ACTA WASAENSIA

tojen tukemiseksi (Stahle & Gronroos 2000: 180—184). Johtajana kehittyminen55 on ensi-
sijaisesti jokaisen itsensd vastuulla, mutta tukea kehittymiseen tarvitaan. Johtaminen ja
johtajana kehittyminen on oppimista. Se on prosessi, joka on kdyttiytymisen, asenteiden
ja ajattelutapojen kehittdmistd. Siind on otettava huomioon johtamistehtivin ja tilantei-
den muuttuvat vaatimukset ja johtajan koko persoonallisuus. (Pirnes 1997: 142, 186-189,
213-216.) Johtajan tulee hankkia sosiaalisia taitoja kehityshaluisesti itse oppimalla ja
muutoshakuisesti innovoimalla. Hén tarvitsee kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitoja ja
hinen tulee olla ldhestyttivissid. Kehittydkseen johtamistydssi jokaisen on tutkittava, va-
kiinnutettava, uudistettava ja syvennettdvd suhdettaan ihmisiin ja asioihin. (Lessem 1994:

32-46, 110—111; Juuti & Vuorela 2002: 55; Sinkkonen & Taskinen 2005: 78—-104.)

Kehittyidkseen johtamistydssddn johtajalla on oltava oma innostus tehtivainsd ja sitoutu-
minen organisaation toiminta-ajatukseen tai ideologiaan. Tarvittava tieto organisaation
toiminnasta saadaan riittdvélld perehdytykselld ja aidolla tyOyhteison jdsenten kuuntele-
misella. Johtaja tarvitsee valmiutta arvioida olennaisimpia tekijoitd, jotka vaikuttavat or-
ganisaation menestymiseen seki integroimiskykyéd ihmisten toiminnassa palvelujen to-
teuttamiseksi organisaatiossa. Liséksi johtajalla tulee olla kyky kohdata myonteisten asi-
oitten ohella kielteisid tapahtumia. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996: 235-236.) Nditi
ominaisuuksia jokainen pystyy kehittiméédn, mutta useimmiten siihen tarvitaan tahtotilan

lisdksi riittdvid tukea ja oikeanlainen foorumi.

Palautteesta oppiminen on olennaista johtajana kehittymisessid. Johtaako palaute muuttu-
miseen eli oppimiseen on riippuvainen tahdonvoimasta, halusta, kyvystd ja uskalluksesta
ottaa palautetta vastaan. (Pirnes 1997: 155-158.) Vastaan otetun palautteen analysoimi-
nen on tdrkedd ja vaatii yhteistyotd organisaation muiden jdsenten kanssa. Yhteiskeskus-
telut johtoryhmissé ja henkiloston kanssa voivat olla antoisia ja tarpeellisia, mutta eiviit
aina helppoja, joten johtaja tarvitsee myds henkilokohtaista, luottamuksellista keskuste-
luyhteyttd. (Stahle & Gronroos 2000: 180—184.) Kriittinenkin palaute on valttimatonta,

ettd kehittdmisen kohteet voitaisiin todeta ja ryhty4 toimenpiteisiin asian selkiyttdmiseksi.

> My®és johtajuusarvionnit monipuolisesti toteutettuna toimivat pohjana johtamisvalmiuksia kehitettiessi
(Hannus 2004: 253-255).
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Organisaatioissa tulisikin olla omat palautejirjestelmiit, joilla yhteisid pelisddnt6jd voi-

daan tarkistaa. (Salmimies & Salmimies 2002: 70—84).

Johtamiskéyttdytyminen on havainnoitavissa ja arvioitavissa olevaa johtajan toimintaa,
joka pohjautuu johtajan valmiuksiin tehtiviassiin, ja jonka vaikutus heijastuu olennaisesti
palautteen kautta johtajalle takaisin. Palaute antaa mahdollisuuden analysoida kayttayty-
mistd johtamisty0ssd, pohtia toisaalta johtamisvalmiuksien riittdvyyttd ja toisaalta mah-
dollisesti muuttaa oman kéyttdytymisen ja johtamisvalmiuksien suhdetta johtamisen vai-
kutuksen valossa. (Nissinen & Seppéld 2000: 40.) Oman johtamiskidyttdytymisen muut-
taminen perustuu pitkilti analysoidun palautteen tyostdmiseen reflektoimalla ja uskalluk-
seen kisitelld muutosta. Kokemuksellisen oppimisen malli ei ole hyddyllinen ainoastaan
tutkittaessa oppimisprosessia, vaan sen merkitys korostuu mydos ratkaistaessa johtamison-

gelmia ja organisaation muutostilanteita (Kolb 1996: 284).

Johtajan rooliin kuuluu kehittdd kokonaisvaltaisesti organisaation osaamista jokaisella
johtamistoiminnan alueella, jotka ovat tiedottaminen, paitoksenteko, suunnittelu, arvioin-
ti, motivointi ja kehittiminen. Onnistuminen néissé tehtdvissid luo mahdollisuuksia raken-
taa hyvinvoiva, voimaantunut tydyhteisd. (Vogt & Murrell 1990: 27-29.) Kuitenkin hen-
kilostdjohtaminen on todettu ongelmallisimmaksi ja vaikeimmaksi johtamisen alueeksi
(Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001: 58; Ollila 2000: 57). Johtamistaidollinen pétevyys
edellyttddkin johtajalta analyyttisid kykyjd ja ihmissuhdetaitoja, koska johtaminen on
monimutkaisten ongelmien ratkomista vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa (Juuti & Vuo-
rela 2002: 45). Organisaatiorakenteisiin liittyvid tekijoitd ja johtamistapoja parantamalla
voidaan tyontekijit saada sitoutumaan organisaatioon tyytyvidisempind ja samalla paran-

taa heidén tydpanostaan (Picard & Gronlund 1999: 45-46).
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Kyvyt ja
ominaisuudet

Jatkuva itsensia
Kkehittiminen

Johtajaksi/
Johtajana
kehittyminen

Motivaatio

Tuki johtajaksi
/johtajana kehittymi-
seen ja johtamistyohon

Kuvio 12. Johtajaksi kehittymisen perusulottuvuudet.

Johtajaksi tai johtajana kehittymiseen tarvitaan perusominaisuuksien ja motivaation lisdk-
si jatkuvaa koulutusta, oppimista56 ja kokemuksien kautta tapahtuvaa itsensid kehittimisti
sekd koko prosessia vahvistavaa tukea. Ndmi ulottuvuudet mahdollistavat johtajan moti-
voitumisen ja ymmaérryksen toimia tyOyhteison innostajana ja tasapainottajana. Johtajana
kehittyminen57 edellyttdd suunnitelmaa siitd, miten johtamistaitoja tulisi parantaa ja vah-
vuuksia tulisi kehittdd edelleen (Ruohotie & Honka 2003: 129). Kuvio 12 perustuu teo-

reettisen kokonaisnikemyksen luomiseen johtamistaidon kehittdmisesta.

Johtajan persoona ja luottamus yhdistyvit ihmisid johdettaessa. Luottamusta ei tarvita
ainoastaan ihmisten saamiseksi puolelleen, vaan heidin sitouttamisekseen. Herittdidkseen
ja ylldpitddkseen luottamusta johtaja tarvitsee kestivyyttd pysyéd suunnassaan, johdonmu-
kaisuutta teoreettisissa ja kidytdnnollisissd asioissa, luotettavuutta ts. johtaja on sielld,
missd pitddkin sekd rehellisyyttd sitoutumisissaan ja lupauksissaan. (Bennis 1989:
155—172.) Ihmisten vélinen luottamus on myds organisaation sosiaalisen pddoman kes-

keinen sisilto. Toisaalta sosiaalinen pddoma kytkeytyy positiiviseen yhteistyohon, vasta-

* Oppiminen ei ole ainoastaan annettua koulutusta vaan uusien ajattelu- ja toimintatapojen omaksumista
(Elo 1995: 383-394).

7 Kehittivin tydntutkimuksen periaatteita voidaan soveltaa johtamistyon muutosstrategiana, koska siini
yhdistyvit tutkimus, kidytdnnon kehittdmistyo ja koulutus (vrt. Engestrom 1995).
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vuoroiseen sosiaaliseen vuorovaikutukseen ja luonnollisten sosiaalisten verkostojen tu-
kemiseen. Riittdvd ihmisten kuunteleminen ja vuorovaikutustaidot ovat puutteellisia joh-
tajilla, jota vield erityisesti johtamisen asiantuntijapainotteinen perinne korostaa. Tydyh-
teisdjen ja ihmisten huoltaminen, heidin kokemuksiensa ja taitojensa parempi hyodynti-

minen ovat organisaation menestystekijoitd. (Lindstrom 1999: 96-102.)

Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen yleiskirjeen (16/2001) mukaan johtamisen kehittdmi-
sessd painottuu tiedon ja osaamisen johtaminen, tydyhteisdjen oppiminen sekd osaamisen
jakaminen tyopaikoilla. Kehitys/kehittamiskeskustelut, tydsuorituksen arviointi, uusien
palkkausjirjestelmien kdyttoonotto ja uudet tyoskentelytavat edellyttidvit johtamisase-
massa olevien esimiesvalmiuksien kehittdmistd. Toiminnallisten tavoitteiden saavuttami-
seksi on tirkeid, ettd henkilostd osallistuu tydsuorituksen tavoitteenasetteluun, suunnitte-
luun, tydsuorituksen arviointiin ja tydn organisointiin. Vuorovaikutuksen tulee olla avoin-
ta ja kannustaa yhteistyohon ja kokeiluun. Kehittimiskeskustelujen rinnalla tulisi kehittaa

my0s tiimikohtaisia keskusteluja. (Kunnallinen tydmarkkinalaitos 2001.)

Henkildston osaamisen huomioiminen johtamisstrategioissa ja esimiesvalmennuksen ke-
hittdminen henkilokohtaisella tyon ohjauksella ovat haasteita johtamistyossad. Téssd tyon
ohjaaminen voidaan liittdd ja ymmartdd myods menetelméillisend tyonohjauksena. Johtaji-
en kehittdmistarpeiden mdédirittely tulee perustua tulevaisuuden osaamisen tason sekid
osaamisen ja valmiuksien nykytilan vertailuun kokonaisvaltaisesti. Henkildstojohtamisen
alueella persoonallisen ja henkilokohtaisen vuorovaikutuksen ohella sisdisen tiedonkulun
kehittiminen avoimempaan suuntaan lisdé johtamistyon ja koko tyOyhteison tyon tehok-
kuutta. (Raunio, Soralahti & Stam 1999: 46—65; Temmes ym. 2001: 59-60; Ollila 2004a,
2004b.)
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2.7. Tyonohjauksen merkitys osaamisen johtamisessa ja johtamisen osaamisessa

2.7.1. Tyonohjaus teoreettisesta ja praktisesta nikokulmasta

Tyodnohjaus (supervision) on kehittynyt johtamisteorioista irrallaan ja pohjautuu sel-
keimmin ammatilliseen sosiaalityon kehityshistoriaan 1800—luvun lopulta Yhdysvallois-
sa. Sosiaalityon kehittdmisessi alettiin ldhestyé tyon kdytinnosté ldhtevid havaintoja, mi-
ki onkin tyonohjauksen perustavia tyoskentelyn periaatteita. Nykyisessd merkityksessdin
se tuli Suomessa kéyttoon terveyssisarten ja sosiaalihoitajien koulutuksessa 1940—luvulla
ja kirkon perheneuvontatyén ohjauksessa 1950—luvulla. Englannissa Balint -ryhmien ja
Suomessa Therapeia -sdition koulutus toivat tyonohjauksen terveydenhuollon piiriin.
Terveydenhuollossa erityisesti psykiatrian alalla tydnohjaus on tunnettu pitkdidn. Amma-
tilliseksi menetelmiksi tyonohjaus alkoi vakiintua 1980—luvulla tyovoimahallinnon, sosi-
aali- ja terveydenhuoltoalojen sekd opetuksen piirissid. (Viika 1984: 63-78; Paunonen

1989: 6-10.)

Tyonohjaus voidaan méidritelli monella tapaa. TyOvoimaministerion muistiossa 1981
tyonohjauksella tarkoitetaan erityiskysymysten asiantuntijan tai kokeneemman tyonteki-
jdn antamaa ohjausta ja tukea oman tyon arvioinnissa, tydongelmien erittelyssi ja ratkai-
semisessa sekd tarvittavien toimenpiteiden suunnittelussa. Hyyppa (1983: 79) puolestaan
madrittelee tydnohjauksen seuraavanlaisesti: “Tyodnohjaus on joukko ammatillisia menet-
telytapoja, joiden tehtdvénd on auttaa tyon ja tutkimuksen kohteena olevaa jirjestelméd

entistd luovempaan suhteeseen tehtivinsd kanssa”.

Paunosen (1989: 10-13) mukaan tyonohjaus on ohjaajan ja ohjattavan tai ohjattavien
vuorovaikutuksessa tapahtuvaa ohjattavan tai ohjattavien tyohon liittyvien kysymysten
kisittelyd, jonka tavoitteena on ohjattavien yksilollisten ominaisuuksien, ammatillisten
arvo-, tieto- ja taitoperustojen sekd tyon kehittiminen ohjattavan omista ldhtokohdista
kidsin. Tyonohjaus on jatkuvaa, sddnnollistd, ennalta sovitun ajan kestidvéd, vapaaehtoista

ja tydnohjaajan ja ohjattavan/ohjattavien yhteiseen sopimukseen perustuvaa.
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Tyodnohjauksella pyritdfin aina yhteison/yksilon perustehtdvin mahdollisimman hyvédn
toteutumiseen. Tavoitteena on palvelujen ja tuotteiden mahdollisimman korkea laatu,
suhteutettuna optimaaliseen tehokkuuteen. (Niskanen, Sorri & Ojanen 1988: 31-33; Toi-
vola 1996: 11-25.) Siihen pyritddn edesauttamalla yksilon ammatillista, persoonallista ja
tyOyhteison jdsenend kehittymisti. Pyrkimyksen kohteena on luovien kykyjen kehittdmi-
nen, oivalluksien tavoittaminen ja uusien valmiuksien lisddminen. (Vuorinen 1985:
141-152.) Edelld mainitut tyonohjauksen kolme osa-aluetta ovat kiinteésti sidoksissa toi-

siinsa, jota seuraava kuvio 13 pyrkii havainnollistamaan.

Persoonallinen
kehittyminen

Ammatillinen
kehittyminen

Ty6yhteison jasenend
kehittyminen

Kuvio 13. Tyonohjauksen osa-alueet (Vuorinen 1985: 142).

Tyodnohjaus voidaan madritelld reflektiiviseksi prosessiksi, joka mahdollistaa henkilokoh-
taisen kokonaisoppimisen, toisin sanoen yhdistdd sisdiset yksilolliset funktiot ulkoisiin
osallistumistoimintoihin. Sisdisid funktioita ovat tunteet, mielikuvat, arvostelukyky ja
toiminta, kun taas ulospdin suuntautuvia toimintoja ovat myoOtitunto, intuitio, pohtiva
arviointi ja tarkoituksellisuus. Reflektiivinen prosessi, kriittinen ajattelu ja kokemukselli-
nen oppiminen ovat erilaisia oppimisen ldhestymistapoja tyonohjauksessa. (Heron 1999:
1-18; Paunonen-Ilmonen 2001: 127-135; Barrett 2002.) Tydnohjaus on sosiaalityon ai-
nutlaatuinen ty6hon kuuluva ja organisoitu foorumi, jossa tavoitellaan tutkimusprosessin
kaltaista kriittistd reflektiota kokemuksen ja tyon kokonaisuuden tarkasteluun (Karvinen

1996: 32-33).

Hallinnollisella tyonohjauksella tarkoitetaan esimiestason tyonohjausta, jossa késitelldin
johtamiseen liittyvid kysymyksid tyolle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Se tukee

organisaation kiinteytti ja tdhtdd muutokseen. Vihitellen tydnohjaus on laajentumassa eri
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alojen esimiesten toimintamuodoksi. (Moilanen 1994: 138-153; Moilanen 1995: 274—
275.) Tavoitteena on esimiesten tyon kehittiminen, ohjattavan kyky ilmaista tunteita ra-
kentavasti, palautteen antaminen ja vastaanottaminen sekd sellaisen tydilmapiirin luomi-
nen, missd rohkaistaan mielipiteiden ja tunteiden ilmaisemiseen. Hallinnollisessa tyonoh-
jauksessa pédpaino on johtamisessa, tyon organisoinnissa ja ihmissuhteissa ja sisdltond on
teknologian sekd ihmisten johtaminen (Paunonen 1991b: 230; Yegdich 1999: 1195-
1204). Tasséd yhteydessd tyonohjaus voidaankin liittdd kiintedsti osaamisen johtamiseen
tavoitteellisena toimintana pyrkid edistimiin ohjattavassa tapahtuvaa oppimaan oppimis-

ta (Keski-Luopa 2001: 372-391).

Organisaatioiden kehittyesséd tulevaisuudessa tiimiorganisaatioiksi tyonohjauksella tulee
olemaan yhd merkittivimpi tehtiivd ja asema oppivien organisaatioiden viitekehyksessi.
Oppivaksi organisaatioksi kehittyminen vaatii jatkuvaa uusiutumista ja oppimista omista
kokemuksistaan, mikd taas edellyttid ulkopuolista apua ja tukea antavien menetelmien
kiyttod. Kokonaisten tiimien ja tiimiorganisaatioiden ohjaaminen organisaation toiminta-
ajatus huomioiden mahdollistuu niihin perehtyneiden ja erityisvalmiuksia hankkineiden
tyonohjaajien osaamisella. (Hawkins & Shohet 2000: 178-181; Keski-Luopa 2001:
43-45.) Tyonohjauksen vaikutus tiimeissd kuvastuu kollektiivisen ja jaetun tiedon kehit-
tymisend, joka sitd kautta muodostaa perustan tehdyn tyon laadulle (Hyrkds 2002:

125-127).

Tydnohjausta on toteutettu erilaisista nikokulmista ja erilaisilla filosofisilla ajattelumal-
leilla vuosikymmenii, eikd kaiken kattavaa teoriaa ja malleja ole sovellettavissa kuiten-
kaan toiminnan perustaksi. Ainoastaan yhden teorian nojalla ei ole mahdollista tukea oh-
jattavan omaehtoista ammatillista kehittymisti ja kasvua. Tyonohjaus on toiminnan laa-
dun hallintaa varmistava ja tukeva ohjattavan oman tyon ja ammattipersoonan kehitty-
misprosessi. Tdmin tavoitteen saavuttaminen tapahtuu analysoivassa, reflektoivassa oh-
jattavan ja ohjaajan vuorovaikutuksessa. Perusperiaatteina ovat vapaaehtoisuus, proses-
sinomaisuus ja luottamuksellisuus. Tydnohjaus perustuu yhteiseen sopimukseen ja ajalli-
seen kestoon (1-3 vuotta) sekd tukitoimintana tihtdd ammatillisen tydn parempaan suorit-

tamiseen. (Paunonen-Ilmonen 2001: 43, 45.)
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Tyodnohjauksen tehtdvini ei ole ainoastaan ohjattavan/ohjattavien taitojen, ymmartdmyk-
sen ja valmiuksien kehittiminen, vaan riippuen asetelmasta silld on tarkoituksena vahvis-
taa hyvin tyotoiminnan ydintd. Téhén liittyen tydnohjauksella on my&s koulutuksellinen,
tukea antava ja johtamisndkokulma. Johtamisndkokulman tai ns. normatiivisen aspektin
voidaan edellyttdd vahvistavan laadullisuuden taetta thmisten tydssd. Ei ole vain harjoi-
tuksen tai kokemuksen puutetta, vaan on vélttimitontd ja tarpeellista jonkun toisen hen-
kilon kanssa tarkastella omaa tyotd, kisitelld vdistamattomid inhimillisid virheitd, sokeita
pisteitd ja haavoittuvuuden alueita, jotka aiheutuvat omista loukkaantumisista ja ennakko-

luuloista. (Hawkins & Shohet 2000: 50-52.)

Tyonohjauksen tavoitteena on aina palvelujen mahdollisimman korkea laatu, tehokkuus
sekd ammatillisen kehittymisen ja oppimisen tukeminen. Tavoitteena on 10ytdd keinoja
rutinoitumisen vilttdmiseksi kyseenalaistaen itsestddnselvyyksid ja etsimilld erilaisia
vaihtoehtoja tyon joustavalle suorittamiselle. Tyonohjaus selkiyttdd tyon tavoitteita, teh-
tidvid ja rooleja seki vaikuttaa johtajuuteen. Epdluulot hilvenevit, védrinkisitykset vi-
henevit ja kaikkien on helpompi sitoutua yhteiseen tekemiseen. Yksilotyonohjaus, ryh-
mityonohjaus ja tyOyhteison tydnohjaus jakavat kisitteen joko yhti tai useampaa ihmisté
koskevaksi. (Hyyppd 1983: 79; Paunonen 1989: 10—-13; Moilanen 1994: 138-152; Toivo-
la 1996: 11-25; Tyoturvallisuuskeskus 1998.)

Tyodnohjaus voidaan kiteyttivasti kohdentaa tyon tirkeimpiin alueisiin, joita ovat 1) or-
ganisatoriset tekijit ja asioiden johtaminen muuttamalla tyokéytintojd, 2) perustyo reflek-
toimalla kokemuksia ja oppimista seki kehittimilld uusia taitoja, 3) ammatillinen kehit-
tyminen, 4) koulutuksellinen tuki, 5) itseluottamuksen rakentaminen ja vahvistaminen, 6)
ihmissuhdeongelmien kisitteleminen kehittdmilld tiimityoskentelyd ja tyOyhteisotyos-
kentelyid yleensd ja 7) henkilokohtaiset kysymykset, missd koetaan uupumusta tai vaike-
uksia. Tyonohjaus nihdddn erityisesti tukea antavana ja osallistujaa/osallistujia kehittidva-

nid menetelméni. (Butterworth & Faugier 1998: 215-231; Ralph 2005.)

Tyonohjaus on menetelmi, viline, jonka avulla yksittdiset tyontekijét, tiimit ja kokonaiset
tyOyhteisot voivat kehittdd ammatillista osaamistaan. Oppiessaan paremmin jdsentimadin

tyotddn ohjattava sddstdd psyykkistd energiaansa ja lisdd motivaatiotaan keskittymaillad
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olennaiseen ja etsimilld luovia ratkaisuja, vaihtoehtoja tyossddn. Tyonohjauksella on tyo-
suojelullinen ja terapeuttinenkin vaikutus ohjattavaan. Riittivin osaamisen omaava, jak-
sava ja motivoitunut yksilo on ty0ssddn tehokkaampi, joten tyonohjauksen vaikutus né-
kyy tyon tehokkuuden ja toimivuuden lisddntymisend. Se tuottaa taloudellista lisdarvoa
laadun parantumisen, tyon tehostumisen ja sairauskulujen vidhentymisen muodossa.

(Keski-Luopa 2001: 8-22; Paunonen-Ilmonen 2001: 15-21; 40—44; Hyrkis 2002.)

Tydnohjauksen eettiset periaatteet liittyvit moraalikédsityksiimme ja eldmén arvoihimme
ja noudattavat yleisid eettisid sosiaali- ja terveydenhuollon kisityksid. Oikeudenmukai-
suus, tasapuolisuus, tasa-arvo, ihmisarvon kunnioitus, luottamuksellisuus, itsemaédrdaamis-
oikeus, keskindinen arvostus ja yhteisty0 nousevat esiin tyonohjauksen eettisid kysymyk-
sid pohdittaessa. Oikeus hyviidn hoitoon tai kohteluun perustuu riittdvdin ammattitaitoon
ja tyon hallintaan. Ty6nohjaajan lojaalisuus ohjattavalle, ohjattavan esimiehille, tyGnanta-
jalle ja organisaatiolle korostuu, eikd hin milloinkaan ota tydyhteison johtajuutta itsel-
leen. Hénelld on oltava riittdvd etdisyys ohjattavaansa. Ohjaaja vie tyonohjausprosessia
eteenpdin ohjattavan tavoitteet huomioiden ja rakentaa toimintansa sisdiselle avoimuudel-
le ja luottamuksellisuudelle vaitiolovelvollisuutta unohtamatta. Ohjattavan ammattitaidon
ja valintojen kunnioittaminen sekd tilan antaminen kehittymiseen ja kasvuun persoonalli-
suus huomioiden kuuluvat tyonohjaajan ammattietiikkaan. Ohjauksen tuloksellisuuden
arviointi tulee sisidllyttdd aina eettisend nidkokulmana tydnohjaustoimintaan. (Paunonen-
Ilmonen 2001: 151-161; Valtakunnallinen terveydenhuollon eettinen neuvottelukunta

2002; Suomen tyonohjaajat ry 1997.)

Tyonohjausta ei ole toistaiseksi vield méiritelty yleisten lakisddteisten velvoitteiden mu-
kaan. Suomen sosiaali- ja terveydenhuoltolainsdddédnnossé tyonohjaus tuodaan esiin mie-
lenterveystyohon liittyvind osa-alueena ts. mielenterveyspalvelujen antaminen edellyttdd
toimivaa tyonohjauksen jirjestelmidd (Mielenterveyslaki 1116/1990). Tydturvallisuuslais-
sa (738/2002) huomioidaan mm. tydon kuormittavuus henkisen terveyden kannalta. Tamin
lain tarkoituksena on parantaa tyOympiristdd ja tydolosuhteita tydntekijoiden tyokyvyn
turvaamiseksi ja ylldpitdmiseksi sekd ennalta ehkiistd ja torjua tyStapaturmia, ammatti-

tauteja ja muita tyOstd ja tyOympéristostd johtuvia tyontekijoiden fyysisen ja henkisen
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terveyden haittoja. Ammatillista osaamista ja toiminnan laadun varmistamista seki kehit-
tdmistyotd painotetaan sosiaali- ja terveydenhuollon tavoite- ja toimintaohjelmassa vuo-
lialan (2003) tulevaisuuden turvaamiseksi késittelevit mm. henkiloston saantiin, osaami-
seen ja tydolojen kehittimiseen liittyvid tekijoitd sekd tdydennyskoulutusta. Sosiaalialan
johdon koulutus suunnitellaan ja toteutetaan yhteistyossi terveysalan johdon koulutuksen

kanssa. (Sosiaali- ja terveysministerio 6/2002, 2003.)

Toimipaikka- ja tdydennyskoulutusta suunniteltaessa tyonohjausta voidaan hyodyntdd
yhdistamilld se tyohon sisdltyviksi jatkuvaksi prosessiksi, jonka tavoitteena on organi-
saation henkiloston tukeminen johtaja mukaan lukien ja tyon kehittiminen. Tdssda SUED-
mallissa (succeed, supervision, education) tyonohjaus sisidltyy sddnnollisend ja prosessi-
luonteisena jokaisen tyohon ja mahdollistaa itse havaittujen osaamisvajeiden 18ytdmisen.
Osaamisen vajeiden kautta voidaan suunnitella osaamista tukeva pitkékestoinen koulu-
tusohjelma, joka tukee yksilon ja organisaation toimintaa. (Paunonen-Ilmonen 2001:
190-194.) SUED-mallin periaatteiden toteuttaminen johtamiskoulutuksissa vahvistaisi
todennikdisesti johtamistyotid tekevien osaamista ja tukisi valmiuksien kehittdmistid sekd

osaamisen johtamiseen vaikuttavien tekijoitten oivaltamista tydnohjauksellisin keinoin.

2.7.2. Johtamisen yhteys tyOyhteison hyvinvointiin

Inhimilliset voimavarat ovat péikeinoja organisaatioiden pyrkiessi tavoitteisiinsa ja tyy-
tyviiset tyontekijit tyoskentelevit innokkaammin kuin turhautuneet (Etzioni 1968: 7).
Osaaminen on kriittinen voimavara organisaatiossa, joka tdhtdd hyvinvoivaan ja laaduk-
kaaseen tehokkuuteen. Tehokkuus vaatii tekemidén asioita taitavammin; kidyttimién tie-
toa, osaamista ja ymmirrystd moninaisemmin sekd joustavammin. Hyvinvoivalla organi-
saatiolla on kyky uusiutua ja ennakoida muutoksia sekéd oppia nopeasti. Hyvinvointi tyds-
sd ja tyon tuloksellisuus korreloivat keskendén ja ne rakentuvat tasapainoisista tyoolosuh-
teista, terveyttd ja osaamista ylldpitdvastd toimintakyvystd, tyon mielekkyydestd sekd
vuorovaikutuksellisesta ja tukea antavasta johtamistavasta (Juuti & Vuorela 2002: 135).

Tiedon ymmaértaminen merkitsee kuitenkin jatkuvaa reflektiota, jotta tietoa voidaan so-
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veltaa ja kehittdd. Reflektiolle puolestaan on varattava riittavisti aikaa sekd mahdolli-
suuksia kokeiluihin ja innovatiivisuuteen tyoyhteisodissd. Organisaatiolla on yhteinen tie-

maanlakka 2001: 204-206.)

Johtamisella ja johtamistaidoilla on suora yhteys tydyhteisén menestykseen ja hyvinvoin-
tiin. Menestyville tyOyhteisolle on ominaista vuorovaikutteisuus, tyontekijoitd tukeva,
kannustava ja kehittymiseen sekd itsensi kehittimiseen innostava johtamisote. Tiedotta-
misen ilmapiiri on aktiivinen, avoin, ldheinen ja ihmisiin luottava. Luottamus lisdédntyy,
kun vuorovaikutukseen tarvittavaa informaatiota vaihdetaan (Stahle & Laento 2000: 65).
Viestinnin toimiessa hyvin ihmiset kokevat saavansa enemmén arvonantoa ja ovat moti-
voituneempia (Picard & Gronlund 1999: 33-38). Avoimessa organisaatiossa ihmisilld on
yhteisid normeja, arvoja ja tiarkeysjirjestyksid, jotka tukevat oppimista, muutoshalukkuut-
ta, haasteiden ja mahdollisuuksien etsimistid sekd innovaatioiden ja riskinottamisen arvos-
tamista. Johtamistapa on osallistavaa ja yhteistyOsuuntautunutta, jossa yhdesséd pohditut
tavoitteet, tuloshakuisuus seki jdsenten tehtdvien realiteetit sitoutuvat toisiinsa. Johtaja
luo yhteisi)'llisyytt'ai58 kokonaisuutta ja me-ajattelua painottamalla. Téllainen johtamisote
on erdinlainen uusi sopimus ihmisten ja organisaatioiden vililld. (Bennis & Nanus 1986:

140; Nakari & Valtee 1995: 29; Juuti & Vuorela 2002: 37, 151.)

Yukl (1981: 149) pitdd tirkednd tukea antavaa johtajuutta, koska silld on oma merkittivi
arvonsa tydyhteison tehokkuudessa ja tyontekijoiden tyotyytyvéisyydessd. Myos osallis-
tumisen tai vaikuttamisen mahdollisuus péitoksentekoon vaikuttaa tyontekijoiden tyotyy-
tyviisyyteen tyohon sitoutumisen lujittumisena ja tydeldmén laadun lisdintymisend
(Vroom & Jago 1988: 18—19). Johtamisen ja osaamisen kehittimisen sekéd henkilostotyy-
tyviisyyden vililld on selvi syy-yhteys, samalla tavoin henkildston tyytyvaisyys esimies-
toimintaan korreloi tuottavuuteen (Ahonen 2002). Johdon on luotava sellainen ilmapiiri,
jossa jokaisella on mahdollisuus kasvaa ja kehittyéd yksilond ja yhteison jdsenend ja jossa

tunnustetaan seki organisaation ettd yksilon inhimilliset tarpeet (Argyris 1987: 212-215).

¥ Yhteisollisyyden merkityksen ymmiirtiminen edistii yksildiden ja yhteisdjen vilisten suhteiden ymmiir-
tdmistd. Sen oppiminen tapahtuu vihitellen ja kokemuksellisen oppimisprosessin kautta. Organisaatioissa
yhteisollisyyden tiedot ja taidot siirtyvit yksiloiltd ja yhteisoiltéd toisille eksplisiittisesti ja implisiittisesti.
(Perkka-Jortikka 2002: 11-17.)
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Johtajien, jotka haluavat parantaa organisaatiossaan vallitsevaa sisdistd ilmapiiriéi5 ? tulee
huomioida sekd inhimilliset ettd rakenteelliset ongelmat ja erityispiirteet. Namai liittyvit
ihmisten vilisiin vuorovaikutussuhteisiin, tdiden delegoimiseen, palkitsemisjérjestelmiin,
koulutusmahdollisuuksiin sekd mahdolliseen uralla etenemiseen tai osaamisen hyddyn-
tamiseen. (Picard & Gronlund 1999: 45.) On térkedd, ettd johtajat huomioivat henkilds-
tonsd hyvinvoinnin ja mahdollistavat konsultaation, tuen, kehittymismahdollisuudet ja

tyonohjauksen (Adams 1996: 51).

Strategisen henkilostdjohtamisen (SHRM) mukaan ihminen ei ole tyOyhteisdssid pelkis-
tddn menoerd, vaan lisdarvoa luova voimavara. Henkilostod voimavarana arvostava ja
tukeva organisaatiokulttuuri ja henkiloston osaaminen ovat tirkeitd tuotantovilineitd niin
yksityisille kuin julkisillekin palveluorganisaatioille. TyOyhteison voimavaroja hyddyn-
nettdessd onkin tirkedd johtajan tuntea alaistensa kokonaisvaltainen osaaminen, vaikka
usein hin tietdd vain sen kapea-alaisen osaamisen, joka liittyy tyotehtdvén suorittamiseen.
Osaamisen johtamisella pyritidiin siihen, ettd ihmisten tiedot ja taidot, osaaminen voisivat
olla organisaation kidytdssi ja ihmiset voisivat kokea onnistumisen ja saavutusten tunte-
muksia sekd tyon iloa. Ihmisen voimavarat muodostuvat fyysisestd, psyykkisesti ja sosi-
aalisesta tyokyvysti, tiedoista, taidoista ja osaamisesta sekid motivaatiosta ja sitoutumises-
ta. Tyohyvinvointia edistdd tyon hallinnan tukeminen ja sovittaminen ty6n vaatimusten®
kanssa. (Mikipeska & Niemeld 1999: 145—-150; Tyoministerié 2003: 14; Kunnallinen
tyomarkkinalaitos 2003: 3-5.)

Hyvin tyOyhteison tunnistaa siitd, ettd ihmiset ovat sitoutuneita organisaatioon ja tyyty-
viisid tyohonsd sekd henkildston ja johdon suhteet ovat hyvit. Ihmiset ovat motivoitunei-
ta uudistamaan tietojaan ja taitojaan sekd ottamaan vastuuta ja kehittdmiin tyotiddn sekd
tydolojaan. Tydhyvinvointi nédkyy sairauspoissaolojen ja vaihtuvuuden véhenemisend.
(Tydministerio 2001: 18). Organisaatiossa vallitsee tasa-arvoinen, selkeét arvot omaava

ilmapiiri ja yhteisollisyys. Tavoitteet on médéritelty yhteisesti, tiedonkulku on riittdvin

% Muutoshakuisessa johtamisessa on suositeltavaa tunnistaa, muokata ja parantaa ilmapiirii kayttimalli
strategioina tavoitteellista johtamista, delegointia ja voimaannuttamista (empowerment) (Gil, Rico, Alcover
& Barrasa 2005).

60 Tyon tuottavuus, tyotyytyviisyys ja tyon laatu voivat parantua, kun osaaminen ja tyon vaatimukset sovi-
tetaan ldheisesti yhteen (Smith 2005).
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toimivaa ja jokainen voi vaikuttaa oman tyonsi kehittimiseen seki osallistua omalla pa-
noksellaan organisaation toimivuuden vahvistamiseen. Osallistuminen antaa ihmisille
mahdollisuuden olla osallisena péitoksisséd, jotka ovat heille tirkeitd, joissa he voivat
hyodyntdd kykyjdédn tarkoituksenmukaisella tavalla ja jotka ovat merkittidvinéd osana koko
tyoyhteison toiminnassa (Vroom & Jago 1988: 18—19). Organisaation toimivuus koko-
naisuutena edellyttdd kykyd vilittdd tietoa, ymmartdd ja hallita ithmisten vilistd dyna-
miikkaa sekd rakentaa kannustavaa ilmapiirid. Hyvi tydyhteiso on ldhelld oppivaa orga-
nisaatiota, eli se eldd yhteydessd ympdiristonsd kanssa ja oppii jokaisesta muutoksesta.

Hyviin tyoyhteison kriteeriston on médritellyt Otala (2000) seuraavalla tavalla:

Taulukko 7. Hyvin tyoyhteison kriteeristd (Otala 2000: 25).

Arvojen ja organisaatiokulttuurin ihmismyonteisyys
Tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden toteutuminen
Ilmapiirin avoimuus ja yhteisollisyyden tunne

Oman tyon merkitys ja yhteisten tavoitteiden selkeys
Vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet

Oppimis- ja kehittymismahdollisuudet

Tiedon kulku ja tiedon saanti

Tyo6olosuhteet

Palkka- ja palkitsemispolitiikka

Tyon ja yksityiselimin yhteensovittaminen

Organisaatiot ja yhteisét ovat yhid enemmain riippuvaisia ihmisisti. Jaksaakseen ja moti-
voituakseen tekemiiin tulosta ihmisten on koettava, ettd heitd kunnioitetaan ja kohdellaan
oikeudenmukaisesti erilaisuudesta huolimatta, koska se on rikkaus ja tirked kilpailutekiji
organisaatiolle (Tyoministerio 2000). Johtamiskyvyn merkitys tydkykyyn on huomion
arvoinen seikka. Yksilon huomioonottava johtamistapa edistdd tyohon sitoutumista, mikd
on erityisesti tyoeettinen nidkokulma (Forss, Karisalmi & Tuuli 2001: 76). Johtaminen
vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten ty6t organisoidaan ja kuinka paljon vapausasteita
ihmisilld on tyossédédn. Se on keskeinen tydyhteison toimivuuteen vaikuttava asia. TyOyh-

teisdjen voimavaroja on mahdollista johtaa niin, ettei lopputuloksena ole uupuminen, kyl-
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lastyminen tai varhaiseldkoityminen. Se ldhtee siitd, ettd kyetdin arvostamalla moninai-
suutta, yksilollisyyttd ja yhteisollisyyttd sekd ratkomalla rakentavasti ristiriitoja luomaan
innostunut ja jaksava ilmapiiri organisaatioon. (Mékipeska & Niemeld 1999: 145-157;

Lindstrom 2001: 7-9; Lindstrom 2002: 14-23.)

Samoin tyOpaikoilla toimintaperiaatteiden ja péédtoksenteon oikeudenmukaisuudella® on
yhteys tyOntekijoiden hyvinvointiin ja terveyteen. Johtamisen oikeudenmukaisuuteen
vaikuttavat sd@dnnot ja tapa, joilla ihmisid pdédtoksenteossa kohdellaan. Thmiset, jotka ko-
kevat johtamisen oikeudenmukaiseksi, ovat tyytyvidisempid johtamiseen ja omaan tyo-
honsd, sitoutuvat tyopaikkaansa ja tyohonsd paremmin sekd kirsivit psyykkisistd stres-
sioireista vihemmain. Negatiivisten tunnereaktioiden ja stressin pitkddn jatkuessaan on
havaittu toimivan sydén- ja verisuonitautien riskitekijoind. Oikeudenmukaisuuden paran-
taminen voi ndin ollen olla yksi keskeinen tavoite tydpaikkoja kehitettdessd. Esimiestyd
koetaan oikeudenmukaiseksi, kun se on johdonmukaista ja perustuu avoimeen vuorovai-
kutukseen, miké taas kannustaa yhteistyohon ja luoviin kokeiluihin. Jokainen haluaa tulla
kohdelluksi oikeudenmukaisesti ja télld turvallisuuden tunteella on selked yhteys tyoyh-
teison ilmapiiriin ja tyomotivaatioon. (Otala 2000: 9; Elovainio & Kivimiki 2001, 2002;
Tydministerid 2003: 15.)

Oikeudenmukaisuus péitoksenteossa, johdonmukainen ihmisten kohteleminen ja heitid
koskevissa asioissa kuuleminen, mahdollisimman oikean tiedon hankkiminen piitdksen-
teon pohjaksi, epdonnistumisten myontdminen ja korjaaminen sekd tyontekijoitd kunni-
oittava ja ystdvillinen kohtelu ovat asioita, jotka tulee aina siséllyttdd johtamistyohon ja
varsinkin silloin, kun viediin ldpi muutoksia. Organisaation suuri koko ja hierarkkisuus
asettavat moninaisia vaatimuksia johtamistaidolle ja piditoksenteon avoimuudelle. Huo-
miota tulee kiinnittdé erityisesti informointi- ja kommunikaatiojérjestelmiin. (Bennis &

Nanus 1986: 140—145; Elovainio & Kivimaki 2001.)

Henkiloston kehittiminen ldhtee organisaation strategiasta, jotta saavutettaisiin vision

mukainen menestyminen (Juuti & Vuorela 2002: 57). Organisaation kehittdamisen tavoit-

®! Oikeudenmukainen prosessi perustuu tarpeeseen, joka jokaisella on riippumatta asemasta organisaatiossa
(Karlof & Lovingsson 2004: 159-160).
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teena on taata mahdollisimman korkea hyvinvointi jokaiselle organisaation jdsenelle, mi-
kd puolestaan muodostuu organisaation hyvinvoinniksi. Voimaantuminen (Empower-
ment) on jokaisesta ihmisesti itsestidn ldhtevi prosessi, joten voimaa ei voi antaa toisel-
le. Se on henkilokohtainen ja sosiaalinen prosessi tai tapahtumasarja, jossa toimintaympé-
riston olosuhteet ovat merkityksellisid. Voimaantumisprosessin tunteminen on hyodyllis-
td johtajalle, jotta hién voi pyrkid mahdollistamaan ja helpottamaan ihmisoikeuksien ldh-
tokohdista ihmisten hyvinvointia ja sitoutumista edistivdd voimavarojen vapautumista
tyopaikalla. Samaan asiaan voidaan vedota silloin, kun puhutaan psykologisesta valtuut-
tamisesta. (Heikkild & Heikkila 2001b: 298; Siitonen 2002; vrt. Bennis & Nanus 1986:
58-61.)

2.7.3. Johtamisvalmiuksien merkitys johtamisen voimavarana

Henkiloston tyohyvinvoinnin edistdjind esimiehet ja johto ovat avainasemassa, mutta
myOs ndiden omasta tyohyvinvoinnista tulee huolehtia (Kunnallinen tyomarkkinalaitos
2003). Johtaja kohtaa tydssdidn paljon tiukkoja vaatimuksia ja vastuuta, mutta samalla
hinelld on valtuuksia. Monet arkipdivin tilanteet vaativat ratkaisu- ja sovittelukykyéa sekd
viisasta ndkemystd. Johtajan osaamista ja jaksamista on tuettava. (TyOministerio 2003:
31.) Voimaantumisteorian mukaan ihminen voimaantuu itse. Jos ihminen voi voimaantua
omista ldhtokohdistaan tietyssd kontekstissa, voimaantumisen kokemusta seuraa toden-
nikoisesti hyvinvoinnin kokemus. Tdmé pédtee my0s johtajan kohdalla. (Siitonen 2002.)
Voimaantuminen tarvitsee kuitenkin aina tukea ja tyonohjaus on voimaantumisprosessi,
jossa ohjattava kehittdi omaa persoonallisuuttaan ja itsetuntemustaan kriittisen ajattelun

kehittdmisen kautta (Paunonen-Ilmonen 2001: 136—140).

Hyvi johtaja tuntee itse voiman tunnetta ja ndin hin kykenee my0s inspiroimaan muita,
luomaan ja vapauttamaan energiaa, palkitsemaan ja johtamaan. Johtamisen tavoitteena on
tdlloin organisaation kehittiminen, joka takaa mahdollisimman korkean hyvinvoinnin
jokaiselle organisaation jdsenelle. Empowerment -kulttuurissa johtajalla on jatkuva moti-
voiva tehtiivi, jossa hin on roolimallina mahdollistamassa terveen ammatillisuuden kas-

vun. Terveen itsetunnon ilmeneminen omien vahvuuksien tunnistamisena ja heikkouksien
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kompensaationa virittdd yksilod kykyjensd ja taitojensa kehittamiseen. Jos asenne itseen
ja todellisuuteen on myonteinen, johtamistilanteissa timi heijastuu johdettaviin myontei-
send muiden kunnioittamisena ja luottamuksena. Persoonalliset eldminarvot sovitettuna
organisaation arvojen kanssa vahvistavat sitoutumista ja tukevat organisaation tavoittei-
den ymmirtdmistd. Nédin johtamisella on kehitystd koordinoiva tehtdvd. (Heikkild &

Heikkild 2001b: 298-299.)

Johtajan hyvinvoinnille ja koko organisaatiolle on tédrkedd, ettd johtaja huolehtii omien
voimavarojensa uusiutumisesta. Hdnen on kiinnitettdvé jatkuvasti huomiota omien tdit-
tensd priorisointiin ja delegointiin ja uskallettava luottaa tyOyhteisonsd muiden jidsenten
osaamiseen. On tidrkedd tunnistaa ldhteet, joista johtaja ammentaa oman innostuksensa,
muuten hin ei voi kannustaa muita. Tyon hallinta on yksi tdrkeimmisti tyShyvinvointia
vahvistavista tekijoistd. Pdivittdisen ajan ja tilan varaaminen vain itselle tdrkeisiin asioi-
hin on energiaa antavaa tyon hallintaa. Tédhidn haasteeseen johtaja voi vastata tyon arjessa
my06s oppimisella ja koulutuksella. Tyon hallinnassa tarvitaan yhteisté tahtotilaa ja hyvéa
ammattivire hyddyttdd niin johtajaa kuin koko tyoyhteisod. (Mikipeska & Niemeld 1999:
140-141; Jarvinen 2001: 145-150; Tyoministerio 2003: 34.)

Paitoksentekoa toteuttaessaan johtajan tulee luoda avointa vuorovaikutuskulttuuria®,

yhteistd keskustelua asioista ja pédidtoksenteon mahdollista siirtimisti ldhelle toteuttamis-
tilannetta. Vastuun, voiman ja vallan seki tdiden delegoinnissa ja osallistuvuuden kasvat-
tamisessa seké asioitten suoraan ldhestymiseen on kiytettivi aikaa ja avoimia prosesseja,
miké puolestaan vaatii opettelua palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa. (Heikkild
& Heikkilda 2001b: 300—-304.) Taitava palautteen kisittely on olennainen tekijid parannet-

3 auttaa

taessa ja kehitettdessd henkilokohtaista tehokkuutta johtamistydssékin. Palaute®
yksilod tarkentamaan toimintaansa ja néin paremmin saavuttamaan tavoitteensa. Hyvin
toimivan palautteen on oltava aina 1) johdonmukaista, 2) oikea-aikaista eli se on annetta-
va mahdollisimman pian tapahtuman jéilkeen, 3) selkedsti ymmarrettdvéd ja 4) vastavuo-

roista (Hawkins & Shohet 2000: 113—115, lainaus teoksesta Freeman 1985: 5-26). Joka

52 Esimichen osallistavampi vuorovaikutus alaistensa kanssa vihentdd my0s hidnen omaa tyokuormitustaan
(Elo 1995: 383-394).

63 Tampsi-Jarvalan, Viitasen ja Lehdon (2005) tutkimuksen mukaan johtajat eivét saa riittdvisti palautetta
ja tukea.
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tapauksessa paitoksentekoprosessin mataloittaminen helpottaa johtajan kokonaisvastuuta
ja lisdd luottamusta. Padtoksenteko organisaatioissa on aina sosiaalinen prosessi (Kolb,

Rubin & Osland 1991: 358, 421).

Tyokyvyn muodostavat tyOympdristd, tyOyhteisd, kompetenssi ja terveys. Osaamisen
kehittdmisessd on kiinnitettdvd huomiota terveyteen, tyOyhteisoon ja tyOympiristoon.
Niiden kautta tyokyky ja osaaminen liittyvit toisiinsa laajemmassa mielessd. (Ahonen
1998: 44-47.) Kehittyidkseen ja jaksaakseen tyOssddn johtajan on hankittava palautetta
muilta tydyhteison jidseniltd ja suunnattava huomionsa asioihin, joita muut hiinelle kerto-
vat. Kun tydyhteisdon on syntynyt riittdvd luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri, mah-
dollistuu tydyhteison jdsenten vapautuminen tietojen ja taitojen keskindiseen jakamiseen.
Niin organisaatio voi alkaa oppia omasta toiminnastaan ja ihmiset voivat tuntea olevansa
arvokas osa organisaatiota. Tyon hallinnan tunteen kehittdminen on aloitettava tydyhtei-
sOn tunneympériston vaalimisesta, jossa johtajan oman tunneympiriston tyostdminen on
avainasemassa. Oppivassa organisaatiossa tunteet ovat kokemuksia ja osaaminen raken-

tuu kokemusten varaan. (Juuti & Vuorela 2002: 36-37.)

Johtajan jaksaminen ja hyvinvointi ilmenevit tyodssd ja ihmisend kehittymisen tunteena,
haluna oppia uusia tietoja ja taitoja sekd riittdvénd itsearvostuksena. Joustavuus liittyy
vahvasti haluun muuttua ja muuttaa asioita seké kehittdd tyoyhteisod. Johtaja myos kiyt-
tdad aktiivisesti muiden antamaa apua ja tukea seki sallii vapaan tunneilmaisun. Jaksami-
nen ndkyy eliménpiirin laajentumisena ja terveyden sekd tyokyvyn pysymisend hyvina

pitkéén tai jopa paranemisena. (Perkka-Jortikka 2002: 103-114.)

2.7.4. Tyonohjaus johtajan jaksamisen tukena

Tyonohjauksen tavoitteena on yleisesti tyOstd riippumatta ammatillisten ja persoonallis-
ten valmiuksien lisddminen. Sen katsotaan sisdltyvén kiintednd osana tyohon, voidaan
ajatella my0s johtamistyohon. Tyonohjauksella tulee olla ehdoton johdon ja koko organi-
saation tuki. Ymmaérrys tyonohjauksen todellisesta merkityksestd mahdollistuu johtamis-

tydssé olevien henkildiden oman kokemuksen ja reflektion kautta. (Karvinen 2000: 9-31;
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Paunonen-Ilmonen 2001: 28—40.) Prosessi toteutuu ammattiroolin, tydn ja taustaorgani-
saation rajojen sisédlld ytimend ohjaussuhde, jossa ohjaaja ei anna valmiita vastauksia,
vaan tyonohjaus selkedésti rajattuna toimintana lujittaa ohjattavan omaa johtajuutta (Hurs-
kainen 2000: 221-223). Reflektiivinen prosessi on hyvin tunnepitoinen prosessi, jossa

yksilo asettaa oman toimintansa ja itsensd tarkastelun kohteeksi (Juuti & Vuorela 2002:

39).

Johtamisella on olennainen asema tydyhteison toimivuudessa ja hyvisséd tydilmapiirissi.
Parempaa johtamistyylid luonnehtii tyontekijoiden tukeminen, miké liittyy samalla tyyty-
vdisyyteen johtajaa kohtaan (Waris 1999: 74). Johtamisen kehittiminen tihtdi organisaa-
tion oppimiseen, sen strategioiden ja pddmiirien saavuttamiseen (Raunio, Soralahti &
Stam 1999: 47-61). Johdon kehittiminen voi toimia vélineend laadun ja tuottavuuden
saavuttamiseksi sekd vahvistaa muutosta kiyttdytymisessd, arvoissa ja asenteissa seki

tyon siséllossi ja tyokokemuksen laadussa.

Oppimisteorioista konstruktivismi korostaa yksilollistd ajattelua merkityksen luomiseksi
asioille. Yksilo jdsentdd todellisuutta, omaksuu uusia kisitteellisid tyokaluja todellisuu-
den tulkitsemiseksi ja oppii keksiessddn ongelmien ratkaisut itse. Samanaikaisesti tapah-
tuu sosiaalista oppimista, jossa tieto rakentuu oppijan kokemuksista, ts. hin luo tiedosta
oman konstruktionsa. Oppiminen on yhteistyoté, jolloin asioiden merkityksissd huomioi-
daan monia nidkokulmia. Konstruktion muotoutumiseen vaikuttavat myds yksilon ennak-
ko-odotukset ja tietimys, ympirdivé kulttuuri sekd fyysiset, sosiaaliset ja emotionaaliset
tekijat. Tyonohjaus on yksilolle konstruktiivinen tapahtuma. (Paunonen-Ilmonen 2001:

127-135; Lohiniva & Purola 2004.)

Muutokset ajattelutavoissa voivat muuttaa kehityksen kulkua ja luoda uusia ndkdkulmia
sekd kehityssuuntia. Vanhoista ajatus- ja toimintatavoista vapautuminen synnyttdd mah-
dollisuuksia 16ytdd tarkoituksenmukaisempia ratkaisuja vaativiinkin ongelmiin. Uuden
opitun ajattelumallin kautta tehokkuus voikin merkitd vihemmain tyotd, kapasiteetin téy-
simédridisen kdyton ei tarvitse olla endd uuvuttavaa, laadukas tyo ei vélttdmaitta lisdd kus-
tannuksia, eikd vastuun delegointi lisdd kontrollin tarvetta vaan vapauttaa voimavaroja

toiminnan tuottamiseen. (Mikipeska & Niemeld 1999: 7-9.)
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Tyduupumus kehittyy tyossi olevien henkisesti kuormittavien tekijoiden vaikutuksesta ja
on pitkdaikaisen tyostressin tulos (Huuskonen & Kalimo 1999: 66—74). Kuntajohtajille
tehdyn kyselyn mukaan tyonohjaus miellettiin ennen kaikkea tyontekijdn henkiseksi tu-
eksi, joka tukee ammatillista kasvua ja ehkiisee loppuun palamista. Lihes puolet kunta-
johtajista koki tarvitsevansa tydnohjausta tyonsi tueksi. Tarvetta perusteltiin halulla ke-
hittdd toimintaa ja saada henkistd tukea kuntajohtajan tyon kuormittavuuteen. Tyoyhtei-
sOn tyonohjaustarpeen kuntajohtajat arvioivat myds suureksi ja arvelivat sen tukevan yk-
silod, parantavan laatua sekd kehittivén yhteistyotid. (Paunonen-Ilmonen, Hyrkis, Appel-

qvist-Schmidlechner & Vahermo 2002: 36-37.)

Tyodnohjaajan koulutus on ehdoton hallinnollisen tyon tydnohjaajana toimimiseen, mika
edellyttdid my0s vastuullisuutta ja osaamista tyossd. Edellytyksend on liséksi vahva pereh-
tyneisyys organisaation perustehtdviin ja johtamistydon substanssialueeseen. Ryhmi-
tyonohjaus koetaan hyvini erityisesti vuorovaikutuksellisuuden ja yhteistyon kannalta,
mutta toisaalta itsetuntemuksen lisdédmiseen ja johtajana kasvuun sopii mieluimmin yksi-
lotyonohjaus, koska omien vahvuuksien ja heikkouksien paljastaminen ryhmissé ei ole
aina helppoa. Hallinnon tydnohjaus vaatii useimmiten organisaation ulkopuolisen tyonoh-
jaajan, joka on riittavin etddlld ohjattavastaan. TyOonohjaajana ei voi tdten toimia ohjatta-
van esimies, ldheinen henkilo, eikd samassa tydyksikosséd tyoskentelevd henkilo. Lisédksi
tyonohjaus tulisi siséllyttdd johtamistyohon jaksottaisesti sekd liittdd suunnitelmalliseksi
osaksi johtajien koulutus- ja kehittdmistarvetta kartoitettaessa. (Ollila & Niskanen 2003:
22-30; Paunonen-Ilmonen 2001: 64—-66.)

Jatkuvassa muutoksessa, tehtdvien moninaistuessa ja erilaisten ristiriitojen vallitessa joh-
tajalta vaaditaan lujuutta ja ammatillista osaamista sekéd tydyhteison tukemista. Tyonoh-
jauksen avulla voidaan tyostdd tyOyhteison vaikeitakin vuorovaikutuksellisia prosesseja
ja niin vahvistaa johtajan esimiesosaamista, sekd omaa ty0sséd jaksamista. Tyonohjaus on
tarked viline johtajan jaksamisen kannalta. Siind olennaisin seikka on johtajan tiedolli-
sen, toiminnallisen ja tunteiden tason tunnistaminen seké niiden yhteyksien lisddminen.
Johtajaa tuetaan 10ytdméén ja nostamaan esiin omat kyvyt ja heikkoudet, jotta hén pystyi-
si tyoolosuhteissaan tyydyttavimpdin tydskentelyyn. Tydnohjaus on johtajuuden jisente-

lyd, sen peili, jossa johtajalla on mahdollisuus pohtia omien ratkaisujensa hyvyytti ja ja-
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kaa tunteitaan (Hurskainen 2003: 13). Johtajien tyonohjaus auttaa epidsuorasti johtajaa
myds tukemaan tyOyhteisonsid jdsenid. Tuen saaminen omalle johtamiselle on tirkedd,
jotta johtajat pystyvit tukemaan alaisiaan ja tekemiidn yhteistyotd sekd kehittdmistyot.

(Ollila & Niskanen 2003: 22-28; Ollila 2000, 2004a, 2004b.)

Tutkimusten mukaan hallinnollinen tyonohjaus on vaikuttanut myonteiselld tavalla yh-
teistyon kehittymiseen tyOyhteisoisséd, erilaisten ongelmaratkaisukeinojen loytymiseen
luovemmin ja vuorovaikutustaitojen tdsmentymiseen moninaisemmin. Liséksi hallinnolli-
sella tyonohjauksella on ollut merkitystd johtajan itsetuntemuksen lisddntymiseen omia
vahvuuksiaan hyddyksi kdyttdmilld. Johtajana tydskentely on ndin tyon selkiytymisen
kautta helpottunut, jolla puolestaan on erityinen merkitys johtajan jaksamiseen ja voima-
varojen riittdvyyteen. Hallinnollinen tyonohjaus tukee johtamistehtévii niin esimiestyOs-
sd kuin ylempienkin viranhaltijoiden tasolla. (Johns & Graham 1994; McCormack &
Hopkins 1995; Laaksonen 1999; Ollila & Niskanen 2003; Lohiniva & Purola 2004; Ollila
2004a, 2004b.) Johtajalla ja esimiehelld on my0s oikeus turvalliseen ja terveelliseen tyo-
hon ja hyvinvointiin tydssddn (Juuti & Vuorela 2002: 143). Johtamista voi oppia johta-
malla, mutta vasta rohkeus pysihtyé tarkastelemaan omaa johtamistoimintaa ja omia joh-

tamiselle asetettuja tavoitteita, voi syventdd omaa oppimista (Lonnqgvist 2002: 60-61)

2.7.5. Teoreettinen yhteenveto osaamisen johtamisesta ja tyonohjauksesta

Osaamisen johtamisen perusajatuksia voidaan 10ytdd hallintotieteellisten ja johtamistie-
teellisten teoreetikkojen tuotannoista jo 1900-luvun alkupuolelta, vaikka vastaavana ni-
mikkeend sitd onkin kiytetty vasta ldhempind 2000-lukua. Johtamisteoriat, johtamisroo-
leineen ja -tyyleineen sisiltivit teoreettista taustaa osaamisen johtamiselle ja oppiva or-
ganisaatio -ndkokulma liittdd sen oppimiseen ja osaamiseen organisaatiossa. Hyvin joh-
tamistoiminnan edellytyksend on yksilon motivaatiotaso, joka kuvastaa halua paneutua

vaikeisiinkin kysymyksiin organisaatiossa ja ty0yhteison vuorovaikutustilanteissa.

Hallintotieteelld on keskeinen asema tutkimuksessa, jota johtamisteoriat, motivaatioteori-

at ja kasvatustiede tdydentividt omalta osaltaan. Tieteiden vilinen vuorovaikutus avaa
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osaamisen johtamista johtamistyon nikokulmasta ja tyonohjauksen teoriat toimivat joh-

tamisen tukijirjestelmén seki tydhyvinvoinnin vahvistajana (kuvio 14).

HALLINTOTIEDE
JOHTAMISTEORIAT < - TYONOHJAUKSEN
MOTIVAATIOTEORIAT /
KASVATUSTIEDE

Kuvio 14. Tutkimuksen eri teorioitten vilinen vuorovaikutus.

Téssé tutkimuksessa teoreettisen yhteenvedon perustan voidaan ajatella koostuvan viiden
laajan teoria-asetelman yhteyksistd. Tyonohjauksen teorioiden sisdlld olevat késitteet ja
merkitykset yhdentyvit vahvasti muiden teorioiden késitteisiin ja sitovat kokonaisnike-
mystid. Tutkimuksen teoreettisessa tarkastelussa, kuin myos empiirisessd analysoinnissa

toteutetaan hallintotieteellistd ndkokulmaa kautta koko tutkimustyon.

Yhteenvetona voidaan osaamisen johtamiselle ja osaavalle organisaatiolle poimia tiettyjd
kriteereitd, jotka havainnollistavat tutkittavaa ilmiotd ja antavat sille kehykset. Kriteerit
eivit ole tdrkeysjirjestyksessd, vaan ne on poimittu satunnaisesti tutkimuksen teoreetti-
sesta osiosta. Yhteenvetoa hyddyntdmélld voidaan vastata kysymyksiin, millaista osaami-
sen johtaminen on osaavassa organisaatiossa ja mitkd ovat tdrkeimpid tekijoitd osaavassa

johtamistydssé.

Osaamisen johtamisen taulukossa 8 olevat kriteerit kuvastavat pddasiassa organisaation
inhimillisen ja sosiaalisen pddoman ndkokulmaa unohtamatta kuitenkaan sitd rakenteelli-
suutta, mihin kaikki toiminta sijoittuu ja mihin se tdhtd4. Ne kohdentuvat seké johtamisen

alueelle ettd henkildstotasolle huomioiden tasavertaisesti jokaisen yksilon organisaatios-
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sa. Ndiden kriteerien ldsnidolo voi mahdollistaa pitkélti niin johtajan kuin tyodntekijdn
osaamisen ndkymisen organisaatiossa. Osaamisen strategisen johtamisen hallinta tdhtidd
johtamisosaamisen ja osaamisen johtamisen kautta valmiuksien ja osaamisen ylldpitdmi-

seen seki kehittimiseen palveluorganisaation perustehtdvin mukaisesti.

Taulukko 8. Yhteenvetona osaamisen johtamisen kriteerit osaavassa organisaatiossa.

OSAAMISEN JOHTAMISEN KRITEERIT

avoimuus sisdisend ulottuvuutena organisaatiossa
arvojen madrittely oikeudenmukaisuusperiaatteella
motivoituneisuus

strategialdhtoisyys

kehittamis- ja kehittymishalukkuus

reflektoiva oppiminen

dialoginen vuorovaikutuksellisuus foorumeineen
vaikuttamismahdollisuus ty6hon ja pédiatoksentekoon
ydin- ja kokonaisosaamisen I6ytiminen ja hyodyntiminen
joustavien toimintatapojen rakentaminen

delegointi ja tiimityomallit

ongelmaratkaisutaitojen kehittdminen ja ylldpito
luovuuden ja erilaisuuden arvostaminen
sitoutuneisuus

arvostus tyotd kohtaan

asiakasldhtdisyyden periaate palvelutydssi
kannustava palkkapolitiikka

palautejdrjestelmien hyddyntdminen optimaalisesti
jatkuva arviointi

tuen antamisen ja saamisen takaaminen

Johtamisty6 on pitkélti yksinoloa vastuun ja velvollisuuksien kohtaamisessa, ristiriitati-
lanteiden selvittdmisessd sekd tydyhteison tukemisessa ja kannustamisessa. Johtamistai-
don kehittdminen vaatii koulutuksen, kokemuksen, oman motivaation ja kehittdmishalun
lisdksi riittdvid tukitoimenpiteitd reflektoivina prosesseina. Téllaiset prosessit auttavat

johtajaa jaksamaan tydssddn ja jakamaan voimavarojaan oikealla tavalla. Tyonohjaus
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toimii reflektiivisend foorumina ja pyrkii ndin mahdollistamaan omalta osaltaan johtajan

ja tyoyhteison hyvinvointia seki tyon tuottavuutta laadukkaasti.

Osaamisen johtamisen ja tyonohjauksen teoreettisten nikokulmien yhdistimiselld pyri-
tddn havainnollistamaan ja rakentamaan mahdollisuutta vaikuttaa johtajan valmiuksiin ja
omaan osaamiseen johtamistydssd sekd samalla koko tyoyhteison hyvinvointiin. Johtajan
jaksaminen on hyvin merkittivi tekijd, jolla on yhteys koko organisaation toimintaa ja
tuottavuutta ajatellen. Jos johtajan voimavarat ovat minimissdidn, se vaikuttaa vahvasti
henkil6stdoon ja koko organisaation toimintaan. Tavoitteena tulee olla mahdollisuus eri-
laisten tukimuotojen hyoddyntimiseen johtamistydssd toimiville, joista yksi strateginen

vaihtoehto on hallinnollinen tyonohjaus.

Sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottamisessa keskeisid elementtejd ovat inhimilliset arvot,
asiakasldhtoisyys ja toiminnan laatu. Osaamisen rakentaminen ja hyodyntdminen edellyt-
tdd strategista suunnittelua, kokonaisuuksien hahmottamista ja erityistid johtamisosaamis-

ta, joka on ominaista juuri kyseiselld palvelualalla.

Miti uusia ydinosaa- Miti uusia ydinosaami-
misia on rakennettava | sia on rakennettava tule-
Tulevat nykyisten palvelujen vaisuuden palvelujen
suojaamiseksi ja laa- toteuttamiseksi?
jentamiseksi?
Ydin
osaaminen Miti mahdollisuuksia | Miti uusia palveluita
on parantaa nykyisti kyetdin kehittdmiin
Nvkviset palvelutilannetta hyo- yhdistelemilld uudella
yKyise dyntdmaélld paremmin | tavalla nykyistéd ydin-
nykyistd ydinosaamis- | osaamista?
ta?
Nykyiset Palvelut Tulevat

Kuvio 15. Ydinosaamisten ja palvelujen suhde.
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Ydinosaamiset ja palvelut voidaan suhteuttaa toisiinsa muotoilemalla Hamel & Prahala-
din (1994) ydinosaamiseen ja markkinoihin kehittdmia mallia (kuvio 15). Malli luonneh-
tii osaamisen strategisen johtamisen nykypdivin ja tulevaisuuden haasteita palveluldhtoi-
sesti. Sosiaali- ja terveysalan erityispiirteiden ymmaérrys on vélttdméitonti alan johtamisen

ymmairtdmisessi ja kehittdmisessd (Kinnunen & Vuori 2005: 192-217).

Filosofi Habermas (1981: 288-289; alkuperédinen1968) analysoi tietoa ja inhimillistd mie-
lenkiintoa tavalla, joka sopii my0s tdmidn tutkimuksen rakenteisiin ja tutkimuksellisiin
taustoihin. Habermas’in mukaan sen jéilkeen, kun sosiaalisen eldmén jéljentdminen liite-
tdédn tyon ja vuorovaikutuksen kulttuuriin, ei itsesdilytyksen intressid suunnata heti koke-
musperdisten tarpeiden tyydyttdmiseen, vaan tyon ja vuorovaikutuksen tarkoituksenmu-
kaisiin olosuhteisiin. Tami laajenee yhtildisesti tiedon asiaankuuluviin kategorioihin,
nimittdin kumulatiivisiin oppimisprosesseihin ja pysyviin perinteistd siirrettyihin tulkin-
toihin. Heti kun titd jokapdiviistd tietoa hankitaan ja kehitetdédn jirjestelmallisesti, tulevat
tutkimuksen vastaavat prosessit intressin sisdisten vaatimusten kohteiksi. Jos kuitenkin
tiedolla ja mielenkiinnolla on yksi yhteinen heijastumissuunta, niin jopa luonnon- ja kult-
tuuritieteiden riippuvuus teknisisti ja kognitiivisista intresseisté ei edellyti tiedon hetero-
geenisyyttd. Habermas’in filosofisten ajatusten siivittiméni voidaan siirtyd tutkimuksen

empiiriseen toteutukseen osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta.
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3. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS

3.1. Julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden erityispiirteiden vertailua

Téamin kaksivaiheisen tutkimuksen tavoitteena on vertailla julkisten ja yksityisten palve-
luorganisaatioiden osaamisen strategista johtamista ja arvioida kokemuksellista materiaa-
lia sekéd johtamistyostd ettd hallinnollisesta tyonohjauksesta. Tavoitteena on muodostaa
my0s teoreettinen malli osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta teoreettisen ja em-
piirisen materiaalin pohjalta sekd toisessa vaiheessa testata mallin toimivuutta uudella,
kuitenkin samat peruskriteerit omaavalla aineistolla. Vertailulla tulkitaan tai selitetdin
tutkittavien kohteiden eroja tai yhtildisyyksid ja se edellyttdd prosessia, jossa esiintyy
riittdvasti erilaisuutta samankaltaisuuden tutkimiseksi tai samankaltaisuutta erojen 10yté-
miseksi (Salminen 2000: 11-35). Vertailundkokulma kulkee ldpi koko tutkimuksen. Sen
sijaan tutkimukseen liittyvd arvioinnin osuus tulee esiin enemméin johtamistyotd ja hal-
linnollista tydnohjausta késittelevissd osiossa. Tdméd tutkimusosuus soveltavana tutki-
muksena kohdistuu tietyn toiminnan, tisséd tapauksessa intervention arviointiin (vrt. Var-
tiainen 2000: 67—-87). Teoreettisen mallin kuvaaminen ja testaaminen lisdé oletettavasti
tutkimuksen luotettavuutta ja kiyttdarvoa sosiaali- ja terveydenhuollon julkisten ja yksi-

tyisten palveluorganisaatioiden kehittimistydssi.

Tutkimuksessa olevien kohteiden samanlaisuuden ytimen voidaan ajatella sijaitsevan nii-
den kahdessa peruselementissid eli palvelutoiminnassa ja -kohteessa. Sekd julkiset ettd
yksityiset organisaatiot tuottavat sosiaali- ja terveystoimen palveluita ja kohteina ovat
niitd palveluita tarvitsevat asiakkaat. Toisaalta tutkimuskohteena toimivat ylemmén tason
johtajat, joilla on johtamistyohon koettu hallinnollinen tyonohjaus. Namé tekijit vahvis-
tavat samanlaisuuden nidkokulmaa, mikd on merkittiavi seikka tutkimustuloksia analysoi-
taessa. Vertaileva evaluointi tuottaa vertailtavissa olevaa informaatiota parhaiten, kun
analysoitavat kohteet (yksikot) ovat mahdollisimman samankaltaisia (Vartiainen 2000:
72). Sen sijaan samankaltaisuuden havainnoimiseksi on hyvi ldhted aluksi erittelemédédn
erilaisuuksia, koska organisaatioiden perustoimintakulttuurit ovat toistensa vastakohtia,

eli julkiset vs. yksityiset.
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Seuraavassa taulukossa 9 vertaillaan julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden eri-
tyispiirteitd, rakenteita, joita ensimmadisen vaiheen tutkimuksessa olevat organisaatioiden
johtajat ovat empiirisesti kuvailleet kysymyksen 1.a. perusteella (liite 2). Lisiksi kéyte-
tddn haastateltujen, 1ihinnd yksityisten organisaatioiden johtajien antamaa kirjallista ma-
teriaalia organisaatioistaan ja saatavissa olevaa sidhkoistd informaatiota kaikista tutkitta-

vista organisaatioista.

Taulukko 9. Yksityisen ja julkisen palveluorganisaation erityispiirteitd mukailtuna ver-
tailuna (Vuori 1995: 93; Arnkil R, Arnkil T & Eriksson 1997:184).

Yksityinen palveluorganisaatio Julkinen palveluorganisaatio

¢ voittoa tavoittelevat tai tavoittelemattomat | ¢ voittoa tavoittelematon toiminta
toiminnot
¢ yksityis-, osakeyhtio-, yhdistys-, jérjesto-, | ¢ valtion, kunnan tai kuntayhtymén omistama
sddtidomistus
¢ ostopalveluperusteinen/maksusitoumus rahoi- | ¢  valtion, kunnan verotus / kédyttdjamaksut
tus, RAY-rahoitus tai vastaava, asiakasrahoi-

tus

¢ matala organisaatio, valta horisontaalista ¢ valta vertikaalista
paitoksenteko pitkille delegoitu ¢ paitoksenteko portaittaista
vastuu sidottu tuottavuuteen, tyotehtdvddn, | ¢  vastuu sidottu asemaan, lakiin, asiantuntijuu-
asemaan teen, politiikkaan

¢ tavoitteet taloudellisia, ei kuitenkaan voittoa | & tavoitteet poliittisia, yhteisollisid, ympéristol-
tavoittelevia lisid

¢ asiakassuhteisiin liittyy valinnanvapaus, pois- | ¢ asiakassuhteet monimutkaisempia, asiantunti-
tumisenvapaus ja vahva suvereniteetti juutta ja osaamista korostavia

¢ johtamisen ja hallinnan vaatimukset yksiselit- | ¢ johtaminen ja hallinta monikeskeisempdd ja
teisempid monimutkaisempaa
tyopaikka on yhteydessi taloussuhdanteisiin ¢ tyopaikka perustuu virka- tai toimisuhteisiin

urakehitys nopeaa, sidottu kykyihin ja persoo- | & urakehitys hidasta, sidottu lisdkoulutukseen ja
naan poliittisiin nimityksiin

¢ yhteisollisyys organisaatiokulttuurissa vallit- | &  yksilollisyys organisaatiokulttuurissa toimin-
sevaa nan sisaltond

¢ taloudellinen ja poliittinen ympéristo vaikut- | & poliittisen ympiriston vaikutus toimintaan
tavat toimintaan enemmaén taloudellista

¢ taustalla vahvasti médritelty ja esiin nouseva | ¢ toiminnan perusajatus pohjautuu ldhinni la-
perusideologia kiin

Tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden poimittujen erityispiirteiden kuvaami-

seen sovelletaan kahta erilaista taulukkomallia, joita on muunneltu titd tutkimusta varten
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ja tdydennetty tutkimuksesta saadulla aineistolla. Vertailussa ovat mukana ainoastaan
olennaisimmat erilaisuudet julkisten ja yksityisten organisaatioiden ominaispiirteistd, sa-
manlaisuudet eivit tdssd taulukossa korostu. Taulukossa kuvaillaan samalla karkeasti,
mutta moninaisesti késitteitd julkinen ja yksityinen palveluorganisaatio, joiden sosiaali- ja
terveyspalveluihin kohdentuvat lakisditeiset midritelmit 10ytyvét tutkimuksen teoreetti-

sesta osasta (ks. luku 1.3.).

Kéaytinnossd vasta 1990—luvun aikana yksityinen sosiaali- ja terveyspalvelutoiminta
kdynnistyi laajemmassa mittakaavassa sekd maantieteellisesti ettd useammilla toimialoilla
erityisesti kuitenkin ikdéntyneiden palveluissa ja mielenterveyspalveluissa. Lapsi- ja nuo-
risotyossi yksityistd sosiaalipalvelutoimintaa on ollut jo kymmenié vuosia. (Kauppinen &
Niskanen 2003: 24-25.) Tissé tutkimuksessa kaikki yksityiset palveluorganisaatiot olivat
voittoa tavoittelemattomia, mutta palvelusta perittivin hinnan oli katettava tyo- ja palk-
kakustannusten lisdksi myos muut luontaiset ympérivuorokautiseen hoitoon/hoivaan liit-
tyvit kulut, tyontekijoiden koulutus-, tydonohjaus- ja sijaiskulut yms. Omistuspohja vaih-
Rahoitus perustui ostopalvelusopimuksiin kunnan tai kuntien kanssa hoivaorganisaatiois-
sa ja lastensuojelussa useimmiten maksusitoumuksiin. Palveluasuminen perustui puoles-
taan vuokrarahoitukseen, asiakasmaksuihin ja/tai ostopalveluun. Rahoituslédhteind erityi-
sesti erilaisissa projekteissa toimivat my0s Raha-automaattiyhdistys ja Valtiokonttori se-
ki sddtiopohjaisissa organisaatioissa sétiot. Yksityisten sosiaalipalveluntuottajien suurin
asiakas ovat kunnat ja ostopalvelujen osuus on viime vuosina ollut kasvussa (Kauppinen

& Niskanen 2003: 49).

Organisaatiomalli yksityisissd palveluorganisaatioissa oli matala ja tiimiytetty hyvin pit-
kille. Valtaa ja vastuuta oli delegoitu, mutta toiminnan kokonaisvastuu ja yleisjohtami-
nen kuului aina viimeiseksi johtajalle. Hyvin vahvana korostui toiminnan ideologisuus ja
organisaation toiminta-ajatus kansanterveyttd korostavana, yleishyodyllisend, kuntoutta-
vana ja/tai terapeuttisena sekd yhteisollisend. Yhteisollisyyttd voimistaa todennékoisesti
organisaatioitten luonne palveluja, erityisesti asumis-, hoiva- ja hoito- sekd kuntoutuspal-

veluja tuottavina yrityksind, jotka mahdollistavat kodinomaisen ympériston kaikkine pe-
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ruspalveluineen jokaiselle asiakkaalleen. Kyseiset organisaatiot eivit halua samaistua

laitoksiksi, vaan tavoitteena on kodinomaisuus.

Julkiset palveluorganisaatiot eivit voi olla voittoa tavoittelevia, koska ne ovat valtion tai
kunnan tai kuntayhtymiin omistamia ja ylldpitdmid sekd rahoittamia toimintoja. Laki so-
siaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja valtionosuudesta (733/1992) velvoittaa kun-
nan osoittamaan voimavaroja valtionosuuden perusteena olevaan sosiaali- ja terveyden-
huoltoon (vrt. luku 1.3.). Edellisen lisdksi osalla palveluita tuottavista tutkimuskohteista
rahoituspohjana olivat kédyttdjamaksut. Yksi organisaatio toteutti ns. sopimusyksikkomal-
lia, jossa kaupunki/kunta sitoutui antamaan tietyn nettosumman ja loput tarvittavat varat
saatiin muille kunnille myydyisti palveluista. Suurin osa sosiaalipalveluista on asiakkaal-

le kuitenkin maksutonta.

Tutkimuksessa mukana olleet julkiset organisaatiot jakautuivat vallan/vastuun ja paétok-
senteon perusteella tehtivikohtaisiin vastuualueisiin, joista jotkut olivat hyvinkin laajoja,
esimerkiksi vanhustenhuolto laitoshoitoineen, kotisairaanhoitoineen, kotipalveluineen,
dementiahoitoineen ja asumispalveluineen. Portaittainen paitoksenteko toteutui vahvana,
vaikka tiimitydskentely on tulosvastuullisuuden my6td otettu kdyttdon monissa organi-
saatioissa. Byrokraattisuutta ja hierarkkisuutta nékyi voimakkaammin makrotasolla, kun
taas mikrotasolla organisaation rakenteen mataloitumista on alkanut véhitellen tapahtua

ammatillisten tiimien myGtd.

Kaikkea toimintaa ympéroi poliittinen ilmapiiri, samalla kun palvelujen tuottaminen on
legitimoitu, oikeutettu jokaiselle kansalaiselle tarpeensa mukaan. Yhteisollisyys ideolo-
giana tai tutkimuskohteen erityinen toiminta-ajatus ei julkisissa organisaatioissa miten-
kidn korostunut, ennemminkin palvelujen tuottaminen on yksilollisyyteen tihtddvéa. Yh-
teisollisyys kisitteend mielletdén julkisissa organisaatioissa mahdollisesti enemmén yhtei-
seksi asiaksi, yhteisin varoin jérjestetyksi, lakiin perustuvaksi itsestddn selviksi sosiaali-
seksi pddomaksi, kun taas yksityiset organisaatiot sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla ovat
varsin nuoria ja niiden perustamisessa on ldhdetty hyvinkin tiivistd yhteisollisyyttd koros-
tavasta ideologisesta toiminta-ajatuksesta. Yhteison tiiviys, normit ja luottamus tuottavat

yksilon toiminnalle sosiaalisen ympériston (Ruuskanen 2002: 15).
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3.2.  Tutkimusaineiston hankinta ja kuvaus

Tutkimuskohteena olevat organisaatiot edustavat yhteisesti palveluorganisaatioita, mutta
eroavat toisistaan perustehtdvikokonaisuuden ja siihen liittyvien toiminnan tavoitteiden
perusteella. Julkisiksi tutkimuskohteiksi valittiin kunnallisia sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioita ja yksityisiksi tutkimuskohteiksi vastaavan alueen liiketaloudellisia palve-
luorganisaatioita. Kaikki organisaatiot toimivat asiakaspalveluperiaatteella ja liittyivit
sosiaalityohon, lastenhuoltoon, perhetyohon, vanhus- ja vammaistyohon sekd kuntoutus-

tyO6hon.

Kaikki haastatellut johtamistyotéd tekevit henkilot sijoittuvat lihes samalle johtamistasol-
le eli ovat ylempii viranhaltijoita, pééllikoiti tai johtajia. Yhteistd tutkimuksessa olleille
organisaatioiden johtajille on hankittu ja koettu johtamistyon (hallinnollinen) tyonohjaus,
jolla haettiin vastauksia ja vahvistusta johtamisen tukemiseen ja johtamisvalmiuksien
kehittdmiseen koulutuksen sekd tyonohjauksen yhteisten tavoitteiden avulla. Julkisten ja
yksityisten organisaatioiden johtajien, jotka koetun hallinnollisen tyonohjauksen osalta
tayttavit tutkimukselle asetetun kriteerin, 16ytdminen haastateltavaksi vaati tutkijalta run-

saasti etsimisti ja yhteydenottoja.

Tutkimus toteutuu kaksivaiheisena, jonka ensimméisesséd vaiheessa etsitédén teoreettista ja
empiiristd pohjaa osaamisen strategisen johtamisen hallinnan mallintamiselle ja toisessa
vaiheessa muodostettua mallia testataan uudella aineistolla. Testaamisella arvioidaan teo-
reettisen mallin soveltuvuutta ja toimivuutta sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioi-
den toiminnan analyysivilineend. Tutkimuksen kaksivaiheista toteuttamista pyrkii sel-
kiyttiméin seuraava taulukko 10, jossa on lyhyesti médritelty mitd ja miksi aineistoa on
keritty sekd mitkd perustelut ovat tutkimuksen tekemisen taustalla. Vaiheiden toteuttami-
sessa pdddytdédn eri haastateltaviin tutkimuksen luotettavuuden ja tulosten uskottavuuden
vahvistamiseksi. Perusteluna voidaan pitdd ajatusta, etti saman kohderyhmén aikaisem-
malla haastattelulla saattaa olla liian ohjaava vaikutus uuteen haastatteluun, jolloin teo-
reettisen mallin uskottavuus ja toimivuus voi kaventua. Molempien tutkimusvaiheiden
kohteiden ja aineistojen yksityiskohtaisempi esittely tapahtuu eritellysti tdssd luvussa

mydhemmin.
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Taulukko 10. Tutkimustyon kaksivaiheisuus.

TUTKIMUSVAIHE I

e  Tutkimuskohde: Julkiset (n=11) ja yksityiset (n=11) johtajat sosiaali- ja terveyspalveluorganisaati-
oissa Linsi-Suomen ldinissd. Kriteerind koettu johtamistyon (hallinnollinen) tyonohjaus.

e  Tutkimusaineisto: Johtajien haastattelut (n=22), joista keritty aineisto koostuu johtajien kisityksis-
td ja kokemuksista osaamisen johtamisesta organisaatiossa ja omakohtaisesta johtamistyon tyonoh-
jauksesta. Lisdksi kirjallinen tehtdvi toteutettuna haastattelutilanteen jélkeen kahdeksan johtamis-
roolin jérjestamisestd oma johtamistapa ldhtokohtana arvoasteikolle 1-8.

e Tutkimustavoitteet: Aineiston analysointi vertailevalla otteella ja johtamistyon tyonohjauksen
kokemuksellisuuden evaluointi tavoitteena teoreettisen mallin kehittiminen osaamisen strategisen
johtamisen hallinnasta. Pditeemojen avulla pyritdén kuvaamaan johtamistyon motivaatiota, osaami-
sen johtamista ja uudistumista, johtamista ja tyonohjausta sekéd organisaation ilmapiirid. Osaamisen
johtamisen roolin hahmottamiseen kiytetddn Quinn’in johtamisprofiilimallia.

e  Haastatteluaika: 19.6-18.12.2002

e Perustelut tutkimukselle: Sosiaali- ja terveysalan nykypiivin ja tulevaisuuden osaamisen innovaa-
tioiden hyodyntdminen tyon tuottavuuden, tehokkuuden, laadun ja hyvinvoinnin nidkokulmasta ja
johtamisvalmiuksien kehittamisen haasteet.

TUTKIMUSVAIHE II

e Tutkimuskohde: Julkiset (n=06) ja yksityiset (n=06) johtajat sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatiois-
sa Lansi-Suomen lddnissd. Kriteerind koettu johtamistyon (hallinnollinen) tyonohjaus.

e  Tutkimusaineisto: Johtajien haastattelut (n=12), joiden runkona puolistrukturoitu haastatteluloma-
ke. Lomake rakennettu teoreettisten kriteerien ja ensimmdiisen vaiheen tulosten pohjalta muodostet-
tua teoreettista mallia kdyttden. Liséksi kirjallinen tehtdvi toteutettuna haastattelutilanteen jilkeen
kahdeksan johtamisroolin jdrjestimisestd oma johtamistapa ldhtokohtana arvoasteikolle 1-8.

e Tutkimustavoitteet: Muodostetun teoreettisen mallin testaaminen uudella aineistolla.
e  Haastatteluaika: 23.2-31.3.2005

e Perustelut tutkimukselle: Osaamisen strategisen johtamisen hallinnan mééritteleminen teoreetti-
sesta ja empiirisestd nikokulmasta sekd teoreettisen mallin hyddyntdminen tulevaisuuden visiona
johtamisvalmiuksia selkiytettdessd ja kehitettdessa.

Kaikkien haastatteluaineistojen analysointi ja tulkinta perustuvat kvalitatiiviseen aineisto-
ldhtoiseen sisédllonanalyysiin. Sisédllonanalyysissda muodostetaan tulkintoja kategorioimal-
la laajaa verbaalista haastatteluaineistoa ja pelkistimalld empiiristd aineistoa kuvaavat
teemat. Teoreettisen mallin muodostamisessa kiytetdin aineistoldhtoisen sisdllonanalyy-

sin lisdksi teorialdhtoistd sisdllonanalyysid yhtendisen kokonaisuuden saavuttamiseksi.
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Molempien tutkimusvaiheiden julkisten organisaatioiden johtajien haastattelut keskittyi-
vit sosiaali- ja terveystoimeen kuudessa kaupungissa ja kolmessa kunnassa. Kahdessa
kaupungissa sosiaali- ja terveyshallinnosta vastaa yhdistetty organisaatio ja neljidsséd kau-
pungissa sekd kolmessa kunnassa sosiaalitoimi on ns. perusturvaorganisaatio ja terveys-
palvelut puolestaan tarjotaan terveyskeskuskuntayhtymin taholta eriytetysti. Alkusykéyk-
sen ensimmadisen kohdeorganisaation 10ytymiseen antoi kyseesséd olevan kaupungin kau-
punginjohtaja, jonka myotivaikutuksella tutkimus mahdollistui timén kaupungin sosiaa-
litoimessa. Muut tutkimuskohteet ja yhteydenotto ndiden organisaatiotasoille tapahtui
puhelimitse ja/tai sdhkopostitse summittaisesti tavoitteena kartoittaa hallinnollista tyon-

ohjausta itselleen hankkineet/saaneet johtajat.

Ensimmaisen vaiheen yksityisten palveluorganisaatioiden etsiminen aloitettiin internetis-
td Stakesin VEP -tietopankin avulla ja toisen vaiheen palveluorganisaatiot Hoivayrittéjat -
verkkopalvelun kautta. Haastateltavat sekéd haastatteluajat sovittiin henkilokohtaisilla pu-
helinkontakteilla. Yksityiset palveluorganisaatiot tuottivat sosiaali- ja terveydenhuollon
palveluita ostopalveluina pddasiassa omalle kunnalle/kaupungille tai laajemmallekin alu-
eelle. Erityisesti tillaisia organisaatioita olivat perhe- ja vammaispalveluita tuottavat yk-
sikdt. Tutkimuksessa oli mukana kolme pelkistidn dementiahoivapalveluita tarjoavaa
yritystd, kaksi lastensuojelu/perhetyoti tarjoavaa ja kaksi vammaispalveluita tuottavaa
yritystd. Muut organisaatiot tuottivat dementiapalveluita, asumispalveluita tai kuntoutus-

palveluita vanhuksille ja pitkdaikaissairaille.

Alueellisesti kaikki tutkimuskohteet sijoittuivat Lédnsi-Suomen lddniin, mikd oli tutki-
muksen rajaamisen vuoksi merkityksellinen seikka. Organisaatiot sijaitsivat sekd kau-
punkiympiristdssi ettd maaseudulla. Julkisissa organisaatioissa haastattelut kohdentuivat
sosiaali- ja terveystoimen yhdelle — neljille ylimmille johtamistyoti tekeville henkildlle,
kun taas yksityisissid organisaatioissa haastateltavana oli ainoastaan ylin johtaja/esimies.
Johtamistason valinta poisti hierarkkiset esteet tutkimuksen toteuttamisesta, ts. erillisid

tutkimuslupia ei tarvittu.
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Tutkimusvaihe I

Ensimmadisen tutkimusvaiheen kaikki haastattelut (N=22) suoritettiin haastateltavien
omissa organisaatioissa ja ne kestivit puolestatoista tunnista kahteen tuntiin kerrallaan.
Haastateltaville ldhetettiin etukiteen tutustuttavaksi tutkimuksen saatekirjeen (liite 1)
mukana liitteend olevan haastattelurungon (liite 2) typistetympi, mutta pédédperiaatteet si-
sdltdavd muoto. Haastattelujen pohjana kéytettiin strukturoitua haastattelurunkoa, jonka
kysymysalueet osaamisen johtamiseen liittyen koottiin muokkaamalla Sarala & Saralan
(1997: 44-50) Tunnista organisaatiosi -testid tdhédn tutkimukseen sopivaksi. Tydnohjauk-
sen kysymykset muodostuivat tutkijan oman tutkimuksellisen mielenkiinnon ja itse tyon-
ohjaajana toimimisen kokemuksien savyttamistd kokonaisuudesta. Haastattelut nauhoi-
tettiin ja litteroitiin sanatarkasti. Kokonaisuudessaan ne tuottivat 360 sivua Kkirjoitettua
tekstid. Tutkimukseen osallistuneet johtajat tyostivit kirjallisen tehtdvin heti haastatte-

lunsa jilkeen.

[dltddn haastatellut johtajat olivat julkisella puolella 39—62 vuoden ja yksityiselld 38—-66
vuoden vililld. Johtamisty0ssd oleva henkilostd on ldhelld keski-ikdd tai hieman idk-
kiddmpid sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla (Opetusministerio 2004; Tampsi-Jarvala, Vii-
tanen & Lehto 2005: 11). Miehid oli yhteensi neljd, naisia kahdeksantoista, miki pitkélti
kuvastaa sosiaali- ja terveydenhuoltoalan naisvaltaista rakenteellisuutta myos johtamista-

solla. Samankaltaisuus tdssd asiassa nikyy seki julkisella ettd yksityiselld palvelualalla.

Julkisten organisaatioiden johtajat olivat korkeammin koulutettuja kuin yksityisten orga-
nisaatioiden johtajat. Yliopistotasoinen koulutus oli kymmenelld julkisen tason edustajal-
la, ainoastaan yhdelld henkil6lld oli ammatilliset tdydennyskoulutustasoiset opinnot taus-
tanaan (vrt. Tampsi-Jarvala, Viitanen & Lehto 2005: 9). Yksityiselld puolella vastaava
yliopistotasoinen koulutus oli neljilld henkil6lld, kun taas muilla seitsemélld oli ammatil-
linen tutkinto. TyOnohjaajaksi oli kouluttautunut julkisella puolella viisi johtohenkil6a ja
yksi oli antanut tyonohjausta terapeuttipitevyyden perusteella. Yksityiselld puolella puo-
lestaan kahdella henkildlld oli tydnohjaajan tutkinto. Yksi oli suorittanut tyonohjaukseen

liittyvid lyhempid kursseja ja antanut tyonohjausta edellisessd tydssdin. Kaikilla oli joh-
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tamistyohonsd hankittu eripituinen tyonohjauksen kokemus ja joillakin kokemus oli 14-

helld, joillakin hyvinkin kaukana.

Eripituisia ja eritasoisia johtamis-/esimieskoulutuksia oli jokaisella oman julkisen organi-
saation tai ulkopuolisen tahon jdrjestimid. Yksityisissd organisaatioissa toimivat johtajat
olivat hankkineet hyvin niukasti johtamiskoulutuksia: viisi ei ollut ollut minkdénlaisessa
esimieskoulutuksessa, kaksi henkilod oli hankkinut itselleen paljon erilaista johtamiskou-
lutusta pitkilld aikavélilld. Johtamiskoulutus oli ollut joko ulkopuolisen koulutusorgani-
saation jdrjestdmii tai oman taustaorganisaation organisoimaa tavallaan perusideologia

huomioiden.

Sosiaali- ja terveyspalveluissa oli vuoden 2000 lopussa henkilostod yhteensd 304 500,
puolet sosiaalipalveluissa ja puolet terveyspalveluissa (Kauppinen & Niskanen 2003: 18).
Ensimmdisen vaiheen tutkimukseen valittujen julkisten organisaatioiden johtajien vastuu-
alueen henkiloston mddrd vaihteli huomattavasti. Suurimman (N=1746) ja pienimméin
(N=13) vastuualueen johtajien tehtidvikuvat poikkesivat perusteiltaan siini, ettd suurim-
malla alueella johtaminen oli enemmén yleisjohtamista, kokonaiskehittdmisté, talousasi-
oista huolehtimista yms., kun taas pienimmén alueen johtaja oli enemménkin tiimijohtaja,
oman alueensa asiantuntija ja koordinoija. Joillakin johtajilla oli vastuullaan ns. oman
henkilokunnan lisdksi my0s tavallaan ulkopuolista ostopalvelujen kautta tulevaa henki-
16stod. Lihes jokainen piti henkilostojohtamista tirkeimpéni tehtdvialueenaan, joka oli
erityisesti henkildston hyvinvoinnista huolehtimista ja edellytysten luomista vuorovaiku-
tukselliselle toiminnalle henkilostoon ja asiakkaisiin. Johtamistyon tyokokemus vaihteli 3

vuodesta 27 vuoteen asti.

Sosiaali- ja terveyspalveluissa henkiloston kokonaismaérédstid 19 % tyoskenteli yksityisis-
sd toimipaikoissa vuonna 2000 (Kauppinen & Niskanen 2003: 18). Ensimmadisen vaiheen
tutkimukseen valittujen yksityisten organisaatioiden henkiloston médrd johtajan vastuu-
alueella oli julkisten organisaatioiden henkilostoméaérad kauttaaltaan pienempi, vaikkakin
alle sadan henkilon vastuualueita oli julkisella puolella kuusi ja yksityiselld puolella
kymmenen. Erityisesti ero suurimman yksityisen organisaation (N=203) ja suurimman

julkisen organisaation vililld oli suuri. Pienin yksityisen organisaation henkildstomiéra
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oli puolestaan kahdeksan (N==8). Yksityisten organisaatioiden johtamisessa esiin nousevi-
na merkittavini tekijoind toimivat toiminnan ideologisuus, tietynlainen toimintafilosofia,
yleisjohtaminen, taloushallinto ja palvelun kohteen eli asiakkaiden/asukkaiden hyvin-

vointi. Johtamistyon kokemus vaihteli 7-32 vuoteen koko tyohistoria mukaan lukien.

Tutkimusvaihe 11

Toisen vaiheen tutkimuksen haastatellut julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden
johtajat (N=12) saivat sdahkopostitse saatekirjeen (liite 4) ja puolistrukturoidun haastatte-
lulomakkeen (liite 5), joka tuli osittain tdyttdd ennen haastattelua. Lomakkeen, joka toimi
samalla runkona haastattelulle, kysymykset rakentuivat teoreettisten kriteerien ja ensim-
mdisen vaiheen tulosten pohjalta muodostettua teoreettisesta mallia kéyttden. Samalla
lomake perehdytti vastaajaa haastattelukysymyksien siséltoon. Haastattelut kestivét ajal-
lisesti tunnista puoleentoista tuntiin ja johtamisprofiileita koskevaan kirjalliseen tehté-
viin johtajat vastasivat samoin kuin ensimmdisen vaiheen haastatellut heti haastattelun
jilkeen. Haastattelut suoritettiin varsin nopealla aikataululla, miki edisti tutkimuksen ete-

nemistid. Aukikirjoitettua haastattelumateriaalia kertyi kaiken kaikkiaan 159 sivua.

Haastatellut johtajat olivat idltdéin 36-54 vuoden vililld, joten keski-iki 1dhenteli 49 vuot-
ta. Yksityisten palveluorganisaatioiden johtajat olivat hiukan nuorempia kuin julkisten
palveluorganisaatioiden johtajat. Miehié oli kaikista haastatelluista ainoastaan kaksi, lo-
put kymmenen olivat naisia. Koulutustaso huomioiden julkiset johtajat olivat korkeam-
min peruskoulutettuja kuin yksityiset, sillid jokaisella oli yliopistotasoinen tutkinto. Yksi-
tyisistd johtajista kahdella oli yliopistotutkinto, muilla AMK- tai vastaava ammatillinen
tutkinto. Kaikilla johtajilla oli eripituisia ja eritasoisia johtamiskoulutuskokonaisuuksia
taustanaan. Yksi julkisen organisaation johtaja oli hankkinut myds tyonohjaajan koulu-

tuksen.

Johtamiskokemus vaihteli 3-28 vuoden viililld ja yleisesti ottaen julkisten palveluorgani-
saatioiden johtajilla oli pitempi johtamiskokemus kuin yksityisten palveluorganisaatioi-
den johtajilla. Vastuualueen henkilostomadra vaihteli julkisissa organisaatioissa 16-350

vililld ja yksityisissd organisaatioissa 33—100 vililld, kuitenkin ollen kauttaaltaan suu-
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rempi julkisilla johtajilla. Hallinnollisen tyonohjauksen kokemus oli suurimmalla osalla
hyvinkin tuore, 2000—-luvun puolella hankittu. Julkisten palveluorganisaatioiden johtajista
ainoastaan yhdelld oli syksylld 2004 aloitettu tydyhteison kehittimishankkeeseen liittyvi
tyonohjaus haastatteluaikana, kun taas neljilld yksityiselld johtajalla se oli meneilldin
sekd yhdelld alkamassa uudelleen keviddn 2005 aikana. Toisen vaiheen tutkimus tuotti
uuden aineiston, jolla testataan muodostettua teoreettista mallia osaamisen strategisen

johtamisen hallinnasta.

3.3.  Quinn’in johtamisroolimallin sovellus osaamisen strategisessa johtamisessa

Sosiaalitoimen moniulotteinen johtajuus muodostuu johtamistyon siséllostd, toiminnalli-
sista verkostoista eli ulkoisista ja sisdisistd sidosryhmistd, tyon informaatioperustasta seki
toiminnan hyviksyttivyydestd ja legitimaatiota kuvaavista tekijoistd (Niiranen 1995:
86—89). Tutkimuksen yhtend tavoitteena oli Quinn’in johtamisprofiilimallia soveltamalla
etsid mahdollisia osaamisen johtajia tai kuvailla julkisen ja yksityisen palveluorganisaati-
on johtamistyylid osaamisen strategisen johtamisen nikdkulmasta. Quinn’in mallin sovel-
tamista voidaan perustella sen sisdltimien osaamisen johtamisen kuvaamiseen soveltuvi-
en kisitteiden ja elementtien vuoksi. Strategisuus ei mallissa mitenkddn korostu, mutta

erddnlaisena johtamisosaamisen arviointivilineend siitd tulee strateginen.

Johtamisprofiilimallin soveltaminen tdssd tutkimuksessa perustuu periaatteessa ainoas-
taan molempien tutkimusvaiheiden johtajien suorittamaan kirjalliseen tehtdviin, jota tiy-
dennetddn osaamisen strategisen johtamisen ja tyonohjauksen teemoihin liittyvien haas-
tatteluiden (N=34) analysoinneilla. Tarkoituksena on saada syntyméén tutkimuskokonai-
suus ja teoreettinen malli johtamistyon rooleista, osaamisesta, valmiuksien kehittimisesti
ja jaksamisen tukemisesta. Teoreettisessa osiossa (ks. luku 2.4.) Quinn’in johtamisprofii-
limallia on kuvattu varsin yksityiskohtaisesti, mutta johtajille tarkoitetussa tehtivissa tii-
vistettiin mallin teoriakuvausta ja muokattiin johtamisnimikkeitd seké -roolisisdltojd ym-

mirrettivimpidin muotoon. Johtajille suunnattu tehtdavi on tutkimuksen liitteend (liite 3).
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Roolit sijaitsevat vertikaalisesti joustavuus — kontrolli-akselilla ja horisontaalisesti suun-
tautuminen sisddnpdin — ulospiin-akselilla. Avoimen jirjestelmdmallin johtamisprofiilit
ovat uudistaja/innostaja ja vdlittdjd ja rationaalisen tavoitemallin edustajina toimivat
valmentaja/tuottaja sekd johtaja. Sisdisen prosessimallin alueella ovat jdrjestdjin ja tark-
kailijan/valvojan roolit, kun taas helpottaja ja neuvonantajal/opastaja kuuluvat ihmissuh-
teita vaalivaan kategoriaan. Tuloskuvioissa roolinimikkeet ovat yhtéldiset tdssd kursivoi-

tujen nimikkeiden kanssa.

Johtamisroolien sisdllét muotoutuivat tutkimusta varten soveltaen Quinn’in yksityiskoh-
taisia roolikuvauksia. Haastatellut julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden johtajat
eivit yleisesti ottaen kokeneet tehtdvidd tyolddnd, vaan roolijirjestys 10ytyi suhteellisen

nopeasti ja vaivattomasti haastattelujen jilkeen.

Taulukko 11. Johtamisprofiilit Quinn’in mallia soveltaen.

JOHTAMISPROFIILIT

1. Uudistaja e muutoksen johtaminen

e luova ajattelu

mukautuminen muutokseen

rakentaa ja ylldpitdd vaikutusvaltaa
neuvottelee sopimuksia ja sitoumuksia
esittelee ideoita

2. Vilittdjii

3. Valmentaja tehtdvidsuuntautuneisuus ja motivoituneisuus tyohon
muiden motivoiminen

ajan ja stressin johtaminen

aloitteiden vastaanottaja

tavoitteiden asettaja

tehokas delegoija

suunnittelija

organisoija

tarkka koordinoija

tiedon vastaanottaja ja organisoija
perustiedon arvioija

herkkyys tiedon saatavuuteen

yhteistyon rakentaja

yhteisollisyyden korostaja padtoksenteossa
ristiriitojen johtaminen

itsensd ja muiden ymmaértiminen

hyvit kommunikointitaidot ihmissuhteissa
kehittdminen ja tukeminen

4. Johtaja

5. Jirjestdjd

6. Tarkkailija

7. Helpottaja

8. Neuvonantaja
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Johtamisprofiilien sisilldistd lyhentiden koottu taulukko 11 valmistelee vastaanottamaan
tutkimuksen tuloksia ja todennidkoisesti helpottaa muovaamaan kuvaa johtajan tavasta ja
tyylistd toimia tydssdin. Jokaista kahdeksaa roolia on kuvattu kolmella ominaisuudella,
jotka ovat tyypillisid ja mahdollisimman konkreettisia juuri tietylle kyseessé olevalle joh-
tamisroolille. Roolijérjestys etenee numerojirjestyksessd joustavuudesta ulkoisen suun-
tautumisen ja kontrollin kautta sisdiseen suuntautumiseen ja uudelleen joustavuusniko-
kulmaan. Taulukon johtamisprofiilit on koottu ja tiivistetty konkretisoidusta Quinn’in
mallista, joka oli timén tutkimuksen haastateltaville johtajille annetun kirjallisen infor-

maation pohjana.

Kirjallisessa informaatiossa oli olennaista johtamisprofiilien yksityiskohtainen kuvaami-
nen, koska pelkkind roolinimind ne tuskin olisivat auenneet haastateltaville. Osaamisen
johtamisen roolit 16ytynevit taulukon diripdistd ja ne liittyvit kiintedsti myOs tyonohja-
uksellisiin elementteihin tdssd tutkimuksessa mukana olleiden julkisten ja yksityisten or-
ganisaatioiden johtajien kokemuksien kautta. Osaamisen johtamisen tyonohjauksellinen
ote edellyttiii johtajan omaa oivaltamista keskeisistd osaamiseen ja kehittimiseen liitty-
vistd tekijoistd sekd omaa kokemuksellista oppimista ja nikemystd tyonohjauksen hyo-

dyllisyydesti ja vaikuttavuudesta johtamistyohon.

Seuraavassa luvussa késitellddn tutkimuksen tuloksia aluksi johtamisroolimalleja vertai-
lemalla kaksivaiheisuus huomioiden, sitten esittiméilld ensimmaisen vaiheen tutkimustu-
lokset mahdollisimman tiivistetyssd muodossa kuitenkaan jattimattd pois mitddn olen-
naista osaamisen strategiseen johtamiseen liittyvéd kokonaisuutta ja timén jédlkeen siirry-
tddn tuloksien pohjalta muodostetun teoreettisen mallin kuvaamiseen sekd testaamiseen
toisen vaiheen aineistolla. Osaamisen strategisen johtamisen hallinta voidaan oletettavasti
sen jdlkeen midritelld teoreettista mallia kdyttden. Tutkimuksessa esiin tulevia johtajien
siteerauksia ei ole koodattu tarkasti, koska anonyymisuus ja tutkimuksen eettisyys halu-
taan sdilyttdd mahdollisimman tehokkaasti. Siteeraukset eritelldfin ainoastaan kirjaimilla
Y (=yksityinen) ja J (=julkinen) organisaatiotyyppien mukaan. Tutkimuksen liitteend on
luettelo molempien vaiheiden haastatelluista julkisten ja yksityisten organisaatioiden joh-

tajista (liite 7).
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4. TULOKSENA OSAAMISEN STRATEGINEN JOHTAMINEN

Tutkimustulosten analysointi lidhtee julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtamisroo-
lien erittelysti ja vertailusta molemmissa tutkimusvaiheissa yhdistettynd. Analysointi ete-
nee ensimmiisen vaiheen tulosten tarkasteluna ja yhteenvetona osaamisen johtamisen
ulottuvuudet peruslidhtokohtina. Niitd ulottuvuuksia ovat inhimillinen, rakenteellinen ja
sosiaalinen ulottuvuus, jotka kytkevit yhteen analyysialueet johtamistyén motivaatiosta,
osaamisen johtamisen merkityksestd, organisaation ja tyon kehittdmisestd, paédtoksenteos-
ta, vuorovaikutuksellisuudesta ja hyvinvoinnista sekéd organisaation ilmapiiriin liittyvisté
elementeistd. Samat ulottuvuudet toimivat my0s hallinnollisen tydnohjauksen mahdolli-
suuksien arvioinnissa, jossa analyysikehikon avulla pyritddn tismentimidin menetelmin
tarpeellisuutta ja hyddyntdmisndkokulmia johtamisvalmiuksia ja -osaamista vahvistetta-
essa ja ylldpidettdessd. Keskeisimmiit tulokset julkisten ja yksityisten palveluorganisaati-
oiden johtajien haastatteluista liittyen osaamisen johtamiseen ja uudistumiseen on koottu

liitetaulukoksi (liite 6).

4.1. Johtamisroolit julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa

Ensimmiisen ja toisen vaiheen haastattelujen jédlkeen julkisten ja yksityisten palveluorga-
nisaatioiden jokaisen johtajan tehtévind oli pohtia omaa tapaansa ja tyylidnsi toimia joh-
tajana. Heidédn tuli kirjallisena asettaa numero- ja paremmuusjirjestykseen kahdeksan
Quinn’in johtamisroolia (vrt. kuvio 4, s. 43), jotka eniten ja véhiten kuvaavat heiti itsedén
ja heidédn toimintatapojaan johtamistyossid. Roolimallit oli nimetty ja kuvattu yksityiskoh-
taisesti ja kirjallinen tehtédvi sisilsi lyhyen informaation sekd kuvauksen sovellettavasta
johtamisprofiilimallista asian ymmirrettivyyden vahvistamiseksi (liite 3). Johtajat syven-
tyivit tehtdvddn vilittomisti haastattelun jdlkeen, joten haastattelija sai tdytetyt lomak-
keet heti mukaansa. Viliton toiminta karsi pois liiallisen harkinnan ja mahdollisti haasta-
teltujen spontaanimman ajattelumallin. Molempien vaiheiden julkisten ja yksityisten or-
ganisaatioiden johtajien vastaukset kisiteltiin erikseen laskemalla kunkin roolin jirjes-
tysarvo keskiarvona ja sijoittamalla arvot omiin erillisiin kuvioihinsa. Sen jilkeen yhdis-

tettiin molempien vaiheiden kaikki julkisten johtajien vastaukset keskeniin ja yksityisten
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johtajien vastaukset keskendin, joista muodostettiin lopuksi yhteistd vertailua havainnol-

listavampi kuvio.

Ensimmdisen vaiheen julkisten organisaatioiden johtajien suurimman keskiarvon (Xfx/11
= 6,5) sai uudistajan/innostajan rooli ja pienimmin (Xfx/11 = 2,5) tarkkailijan/valvojan
rooli. Lisidksi toiseksi suurin keskiarvo (Xfx/11 = 5,7) kohdentui valmentajan/tuottajan
johtamisrooliin, milli on oma merkityksensd analysoitaessa johtajien tehtdvévastauksia.
Toisen vaiheen julkisten organisaatioiden johtajien suurimman keskiarvon (Xfx/6 = 6,2)
saivat valmentajan/tuottajan ja helpottajan roolit sekd pienimméin (Xfx/6 = 2,0) tarkkaili-
jan/valvojan rooli. Toiseksi suurimpaan keskiarvoon (Xfx/6 = 5,3) vylsi uudista-
Jjan/innostajan rooli. Seuraavan kuvion 16 tarkoituksena on selkiyttdd johtamisroolien

kokonaisnikymadd tutkituissa julkisissa organisaatioissa.

Neuvonantaja Valittaja

—e—Vaihe | (n=11)

Helpottaja
—&— Vaihe Il (n=6)

Tarkkailija Johtaja

Jarjestgja

Kuvio 16. Julkisten palveluorganisaatioiden johtamisprofiilit keskiarvoina.

Ensimmdisen vaiheen julkisten organisaatioiden haastatellut johtajat mielsivéit itsensd
enimmikseen uudistajiksi, jotka haluavat johtaa muutosta luottamalla luovuuden salli-
miin ideoihin ja intuitioon. Toisaalta valmentajan roolissa he omaavat motivoitumista
perustehtivdnsd suuntaan, muiden motivoimiseen ja vaikeiden tilanteiden johtamiseen.

Toisessa tutkimusvaiheessa roolivalinnat pysyivit samoina, mutta roolijirjestys muuttui.
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Lisdksi mukaan tuli vahvana helpottajan rooli, jossa korostuu yhteistyon rakentaminen,
yhteisollisyyden edistiminen ja valmius ristiriitojen hallintaan. Julkisella sosiaali- ja ter-
veysalalla on 1990-luvun laman vaikutusten ja toiminnan organisointimuutosten myoti
tarvittu paljon valmiutta ja osaamista muutosten johtamisessa. Esimerkiksi sosiaalipalve-
luita ja terveydenhuoltoa on monissa kunnissa hallinnollisesti yhdistetty ja palvelujirjes-
telmid muutettu tyonjaollisesti (Wickstrom, Laine, Pentti, Elovainio & Lindstrom 2000:
6—8). Mahdollisesti monissa muutoksissa mukana olleilla ja kokeneilla johtajilla on kehit-
tynyt mielikuva itsestdin uudistavana ja valmentavana johtajana, jolta vaaditaan jousta-

vuutta ja ulospédin suuntautuvaa ajatusmaailmaa.

Tarkkailijan/valvojan rooli yksityiskohtaisen tiedon analysoijana ja tosiasioiden jirjesteli-
janid sai kaikkein vihiten kannatusta molemmissa tutkimusvaiheissa. Voidaanko olettaa,
ettd julkisen hallinnon johtajan pitkdaikainen maine johtamisessa kontrollin kdyttdjdnéd on
alkanut muuttua ja kehittyd toisenlaiseksi? Johtajat eivit vilttdméttd endd usko tai halua
johtamistydsséddn korostaa valvovaa ja hyvin pikkutarkkaa hallinnointiroolia. Niiranen
(1995: 124-126) on nimennyt sosiaalitoimen johtajuustutkimuksessaan vastaavasti kehit-
tyvin johtamisroolin tulosjohtajan profiiliksi. Sisdinen prosessimalli eli byrokraattisuus
on vihdistd, mutta tulosjohtaja painottaa innovatiivisuutta, tarjoaa henkilostdlleen mah-
dollisuuden osallistuvaan paitoksentekoon ja pyrkii sitouttamaan siten organisaation ta-

voitteisiin.

Ensimmdisen vaiheen yksityisten organisaatioiden johtajien johtamisprofiileista kor-
keimman keskiarvon (Xfx/11 = 6,0) sai myds uudistaja/innostaja ja pienimmén keskiar-
von (Xfx/11 = 2,5) tarkkailija/valvoja. Toiseksi suurimpaan keskiarvoon (Xfx/11 = 5,7)
ylsivit kaksi profiilia: valmentaja/tuottaja ja helpottaja. Toisen vaiheen yksityisten orga-
nisaatioiden johtamisprofiileista korkeimman keskiarvon (Xfx/6 = 7,2) sai puolestaan
valmentaja/tuottaja ja pienimmin keskiarvon (Xfx/6 = 2,2) johtaja. Toiseksi suurimpaan
keskiarvoon (Xfx/6 = 6,0) ylsi uudistajan/innostajan rooli. Kuviossa 17 on nihtédvissa

yksityisten organisaatioiden johtajien johtamisprofiilien keskimééridinen jakautuminen.
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Uudistaja
8,0

/ﬂ § Valittaja

Ul
(5

—e— Vaihe | (n=11)

——
e —m— Vaihe Il (n=6)

N~

Jarjestaja

Kuvio 17. Yksityisten palveluorganisaatioiden johtamisprofiilit keskiarvoina.

Ensimmdisen vaiheen yksityisten palveluorganisaatioiden johtajat ovat hyvin muutosjoh-
toisia ja ideoihin luottavaisia. He ovat tehtidvidsuuntautuneita ja motivoituneita ajan seké
stressin johtamiseen. Kiinnostuneisuus tyotd kohtaan nékyy innostuneisuutena ja haluna
motivoida muita tyOyhteisossid. Helpottajan roolissa johtajat haluavat edistdd yhteisollistd
aikaansaamista toimimalla yhteisty6td rakentamalla ja kehittdmilld. Toisessa tutkimus-
vaiheessa roolivalinnat vaihtuivat keskendin ja vidhdisimmin profiilimallin paikan otti
johtajan rooli. Oletuksena on, ettd yksityinen organisaatio eldi aina muutosherkéssi tilan-
teessa markkinoiden suhteen ja vaatii siten yrittdjyysldhtoistd, innovatiivista johtamista-
paa. Niirasen (1995: 121-124) sosiaalityon tutkimuksessa kdyttimé markkinointijohtajan
johtamisprofiili erityisesti kehittdmistavoitteissaan haluaa vihentdi tarkkailijan /valvojan
tehtdvid ja lisdtd henkiloston henkisten resurssien kiyttod, tiimityoskentelyd sekd osallis-
tavaa johtamista ja rohkaista tyontekijoitd ratkaisujen etsimiseen. Kehitettdivd markki-
nointijohtajan roolimalli noudattaa pitkilti timin tutkimuksen tuloksia, mutta toisaalta se
on muodostettu vapaakuntakokeiluun osallistuneiden sosiaalijohtajien kyselytutkimuksen

pohjalta, ei varsinaisten yksityisten sosiaali- ja terveysalan johtajien.

Verrattaessa ajallisesti ensimméisti ja toista vaihetta keskeniiin julkisten organisaatioiden
johtajien profiilimalli on siirtynyt hieman rationaalisen tavoitteellisuuden suuntaan ja yk-
sityisten kohdalla profiilimalli on pysytellyt ldhes paikallaan. Yksityiskohtaisesti tarkas-

teltaessa yhteistyon rakentajan, yhteisollisyyden korostajan ja ristiriitojen hallinnoijan eli
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helpottajan rooli on vahvistunut toisen vaiheen julkisilla johtajilla ja yksityisten johtajien
profiili on suuntautunut puolestaan enemmain perustehtiviin, muiden motivoimiseen se-
kd ajan ja stressin johtamiseen eli valmentajan roolia kohti. Ndmid muutokset kuvaavat
mahdollisesti ajan henked yhteistyon lisddmisen tarpeesta, perustehtivin fokusoimisen

merkityksestd ja tulevaisuuden uhkakuvien tarkentumisesta.

Yhdistdmillda molempien vaiheiden kaikki julkisten johtajien (n=17) ja yksityisten johta-
jien (n=17) vastaukset keskeniin sekd muodostamalla niistd yhteinen kuvio 18 voidaan
tutkimustuloksia analysoida edelliseen nihden eri tavoin. Tutkimustulosten mukaan mo-
lemmissa organisaatiotyypeissd perustavoitteet johtamisrooleissa liittyvét tyon ja toimin-
nan uudistamiseen, sithen valmentamiseen sekéd johtamiseen vihemmailld valvonnalla ja
tarkkailulla saatavissa olevan tiedon suhteen. Vertailtaessa julkisten ja yksityisten palve-
luorganisaatioiden johtajien johtamisprofiileja keskendéin voidaan samankaltaisesta né-
kymistd huolimatta 10ytdd toisistaan eriytyvidkin piirteitd. Julkisten organisaatioiden
haastatellut johtajat mielsivit itsensd hieman enemmin uudistaviksi kuin yksityisten or-
ganisaatioiden johtajat, kun taas yksityiset johtajat enemméin valmentajina ja helpottajina
pitivét johtamistyOsséén tidrkednd yhteisollisyyden ja yhteistyon rakentamista, motivoivaa
ja osallistavaa piitoksentekoa sekd stressin ja ristiriitojen asiallista hallintaa. Tdmi tukee
ajatusta siitd, ettd julkisten sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden johtajat ovat olleet jo
pitkdédn erilaisissa muutosprosesseissa ja rakentaneet oman johtamistyonsd sisdisten ja
ulkoisten vaatimusten mukaiseksi. Yksityisten sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden
toiminta puolestaan perustuu valmiille ajatukselle siitd, etti organisaation on jatkuvasti

mukauduttava yhteiskunnan ja yritysmaailman tarpeiden mukaan.

Toinen ndkyvéampi erilaisuus tulosten vertailussa oli se, ettéd julkisten palveluorganisaati-
oiden johtajat pitivit itseddn enemmin johtajina kuin yksityisten organisaatioiden johta-
jat. Ero keskiarvojen vililld oli 1,6 (Xfx/17 = 4,5-2,9). Julkisissa organisaatioissa johtajan
roolin omaavat henkil6t ottavat vastaan aloitteita, asettavat tavoitteita ja delegoivat mie-
lellddn tyotehtdvida. Tdméi rooliajattelu liittyy Quinn’in johtamisprofiilimallin mukaan
ldaheisesti rationaaliseen tavoitteellisuuteen ja kontrollin kautta keskittimisen ja integraa-
tion vahvistamiseen. Rationaalisuus puolestaan oletettavasti on piirre julkisen hallinnon

taustalla olevasta historiallisesta byrokraattisuudesta ja tehokkuuden vahvistamisesta.
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Toisaalta johtajan rooli on my6s etdilld uudistajan/innostajan roolista, joka vertikaalisesti

sijaitsee kontrollin vastapoolina joustavuussuunnassa.

Yksityisten palveluorganisaatioiden johtajat pitivét itseddn enemmin neuvonantajina,
joiden ymmirrys ulottuu laajasti ihmissuhteisiin, kehittimiseen ja tukemiseen. Ero kes-
kiarvojen vililld oli 0,9 (Xfx/17 = 5,0—4,1). Neuvonantajan rooli sijoittuu Quinn’in joh-
tamisprofiilimallissa ihmissuhteita korostavaan tavoitteellisuuteen ja joustavaan organi-
saation sdilyttdmiseen vahvistamalla jatkuvuutta. Seuraavassa kuviossa 18 havainnollis-

tuvat julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajien johtamisprofiilien yhtéldisyydet ja

erityisyydet.
Neuvonantaja
—&— Yksityiset
Helpottaja (n=17)
== Julkiset
(n=17)
Tarkkailija
Jarjestaja

Kuvio 18. Johtamisprofiilit julkisissa ja yksityisissid organisaatioissa.

Téamén tutkimuksen yhtend tavoitteena oli selvittidd kdyttdmalld Quinn’in johtamisprofii-
limallia, minké tyyppisid henkilostojohtajia on sosiaali- ja terveydenhuollon julkisissa ja
yksityisissd palveluorganisaatioissa ts. millaiset rooliedellytykset liittyvit osaamisen joh-
tamiseen. Keskeisend ajatusmallina oli lisiiksi tarkentaa, voivatko neuvonantajan ja uudis-
tajan/innostajan profiilit edustaa osaamisen johtajan roolikuvauksia. Teoreettisesti niméa

roolit omaavat oletetusti osaamisen johtamiseen kuuluvat valmiudet ja pétevyyden. Em-
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piirisesti asiaa voidaan ldhestyd tutkimuksen tdssid vaiheessa siten, ettd haastateltujen jul-
kisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden vahvimmat johtamisprofiilit sijoittuvat uu-
distajan/innostajan ja valmentajan/tuottajan roolikuviin. Kolmantena vaihtoehtona nousee
esiin helpottajan rooli, joka edustaa neuvonantajan ohella Quinn’in ihmissuhdemallia.
Neuvonantajan profiili jid sen sijaan molempien organisaatiomallien johtajilla melko
kauas oletetusta osaamisen johtamisen kategoriasta, eiké tidten vahvista asemaansa tutki-
muksen alkuperdisessd asetelmassa. Seuraavien teema-alueitten tavoitteena on tarkentaa
ja vahvistaa mahdollista yhteyttd johtamisprofiilien, osaamisen johtamisen ja hallinnolli-

sen tyonohjauksen vililla.

4.2. Osaamisen johtaminen praktisesta nikokulmasta

4.2.1. Johtamistyon merkitys osaamisen johtamisessa

Téssd luvussa tarkastellaan johtamistyon motivaatiota ja motivaatioon vaikuttavia tekijoi-
td, osaamisen johtamisen merkitystd ja ndkymistd organisaatioiden toiminnassa seké or-
ganisaation ja tyon kehittimistd. Kehittdmistyohon liittyvit aloitteellisuus, tydntekijin
vaikutusmahdollisuudet, johtajien suhtautuminen tyontekijoiden oppimiseen sekd organi-
saatioon sitouttaminen. Haastattelukysymyksilld 2. — 3.1.g. (liite 2) etsitdén vastauksia
niihin teema-alueisiin, joita analysoimalla pyritdén rakentamaan kuvaa osaamisen johta-
misesta konkreettisesti. Analysoinnissa vertaillaan vaihdellen julkisten ja yksityisten pal-

veluorganisaatioiden haastateltujen johtajien vastauksia ja nikemyksii.

Motivaatiota voidaan pitdd johtamistyon merkittiviné konstruktiona, jossa inhimillisyys
korostuu osaamisessa, oppimisessa ja tietimyksessd. Suurimmaksi motivoivaksi tekijéksi
johtamistyohon hakeutumiseen haastatelluilla yksityisten organisaatioiden johtajilla nousi
haasteiden etsiminen ja kokeminen. Haasteiden taustalla oli jokin henkilokohtainen ko-
kemus tai aikaisempi toiminta, halu tehdd itsendistd ty6td, toimia yrittdjind tai luoda jo-
tain aivan omaa. Haastatelluista yhdeksdn perusti késityksensid johtamistyon haasteelli-
suuteen (vrt. luku 2.6.3. tai ks. Mikipeska & Niemeld 1999: 56). Kaksi johtajaa uskoi

sattumaan tai nykyiseen tyhon ajautumiseen.
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Julkisista johtajista seitseméin oli hakeutunut johtamistyohon tyon haasteellisuuden perus-
teella. Haasteellisuus perustui suurimmaksi osaksi mahdollisuuksiin vaikuttaa asioihin
painopisteend esim. poliittisen johdon vakuuttaminen ja luottamuksen luominen oman
erityisalan palveluihin tai henkilokohtaisen tyohistorian ja osaamisen kautta vaikuttami-
nen piitdksenteossa siihen, ettd huomio kiinnittyy oikeisiin asioihin niin toimeenpanossa
kuin resursoinnissa. Muita johtajia oli motivoinut halu kehittdd, ideoida ja kdyttdd luo-
vuuttaan tavallaan tyon sisidllon kautta ja halu ottaa vastuuta. Vastuullisuus ja johtamis-
tyon itsendisyys kytkeytyivit tyon haasteellisuuteen. Vain yksi henkild koki ajautuneensa

johtamistyohon, vaikka perusteli motivoitumistaan haasteellisuudella.

Julkisten organisaatioiden johtajien tython ja motivaatioon mydnteisesti vaikuttavat teki-
jat voidaan kategorioida melko henkilokohtaiselle ja moninaiselle tasolle. Mitdédn yhteistd
motivaatiotekijdd ei noussut yli kaiken, mutta joitain myonteisid seikkoja voidaan esittéé.
Niitd ovat 1) toiminnan tai uudistuksen onnistunut kdyntiin ldhteminen; tunne siitd, ettéd
menndin eteenpdin, 2) myonteisen palautteen saaminen, 3) hyvé johtamisen ilmapiiri, 4)
motivoitunut, asiantunteva ja aloitekykyinen henkil6st6, 5) onnistuminen ihmisten itseoh-
jautuvuuden lisdimisessd, 6) uuden oppiminen ja soveltaminen kdytintoon sekd 7) haas-
teet ja mahdollisuudet toteuttaa itsedin ajattelun sekd melko suuren toiminnanvapauden
kautta. Kielteisesti johtajan motivaatioon vaikuttavat tekijét liittyivit enimmékseen ole-
massa olevaan ristiriitaisuuteen oman toimialan tavoitteiden ja poliittisen ympériston ta-
voitteiden vililld. Jatkuvat perustelut toiminnan tarpeellisuudesta, tarvittavien resurssien
saamisesta, niiden riittdmisestd ja lisddntyvien vaatimusten kohtuullisesta tdyttimisesti
aiheuttivat riittiméattomyyden tunteita kuudella johtajalla. Byrokraattisuus johtoryhma-
tyoskentelyssd, “soutaminen ja huopaaminen” yhteisty0ssé poliittisten pééttdjien kanssa
sekd "tormddminen matalaotsaisuuteen ja kunnianhimottomuuteen, joka johtaa pdiditok-

sissd tyranniaan”, vaikuttivat kielteisesti johtajan kokonaisvaltaiseen motivoitumiseen.

Yksityisten organisaatioiden johtajien motivoitumiseen myonteisesti liittyvistd tekijoisti
ehdottomasti tidrkein oli ihmisten (tyontekijoiden, asiakkaiden, omaisten yms.) innostu-
neisuus ja yhdessi yrittdminen. Seitsemdd johtajaa motivoi tydyhteison sisdinen sosiaali-
nen ilmapiiri, joka koostuu hyvistd yhteishengesti, avoimesta vuorovaikutuksesta, henki-

16stdn sitoutumisesta ja ammatillisuudesta sekéd asiakkaiden viihtyvyydestd ja tyytyvii-
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syydesti. Toisaalta sosiaalisen ilmapiirin aistimiseen tarvitaan palautteen saamista ja tie-
tynlaista avointa positiivista asennetta sekid havainnointikykyé. Asioihin vaikuttaminen,
ideoiminen ja kehittiminen olivat myds tirkeitd motivoivia tekijoitd, jotka heijastuvat

seuraavassa siteerauksessa:

“"Mulla on ollut vapaat kéidet...md olen mielestini saanut vaikuttaa omaan tyoho-
ni aina ja tdmdn yhteison kehittimiseen. Ensin md tein sitd aika yksin, sitten pie-
nelld porukalla ja sitten md huomasin, ettd helpointa on, kun ottaa koko porukan
mukaan.”(Y)

Pdivien pirstaleisuus, tyon hajanaisuus, keskittymisen vaikeus, roolista toiseen siirtymi-
nen ja toisinaan oman motivaation heikkous aiheuttivat riittamittomyyden tunnetta ja
motivaation laskua. Kielteisid tekijoitd olivat ympériston kohtuuttomaksi koetut odotuk-
set, stressi vastuusta, ristiriitaisuus omien ja muiden tavoitteiden vililld sekd yksityisyrit-
tdjdan imagon markkinointiin ja talousasioiden hoitoon liittyvit vastuut. Vaikka organisaa-
tioiden byrokraattisuus koettiin vihdisend, erddn johtajan mielestd oli harmillista, ettéd

”samat homekuonot istuu hallituksessa ja hallitus on ikuisesti sama”.

Miten sitten johtaja voi ylldpitédd tai lisdtd omaa tai tyOyhteison muiden jdsenten motivaa-
tiota ja tietdd onnistuneensa johtamistyOssd? Viiden yksityisen organisaation johtajan
mielestd tehokkaimpia motivaation ylldpitdmiskeinoja ovat koulutus ja tyonohjaus.
Avoin, turvallinen ja rehellinen ilmapiiri sekd korkea moraali vahvistavat motivoituneen
tyOyhteison ominaispiirteitd. Johtaja motivoi my6s omalla esimerkilldédn, manipuloi
myodnteisessd mielessd, osoittaa omaa innokkuuttaan ja on aina ajan hermolla. Johtaja ei
puutu liikaa, vaan kannustaa, tukee ja antaa mahdollisuuksia oikeasti tyontekijoiden ke-
hittdd tyotddn. Yleiselld yrityksen arvostuksella ja asiakkaiden riittdmiselld oli oma moti-
voiva merkityksensd. Johtamistydssd onnistuminen nikyy palautteen saamisen kautta
kuuden johtajan mielestd. Kuitenkin hyvén, avoimen hengen ja tydyhteison jédsenten op-
pimishalun seki viihtymisen voi aistia havainnoivalla viestinnélld sekéd oikeanlaisella ja

oikea-aikaisella "managementilla ja leadershipilla”.

Julkisten organisaatioiden seitsemin johtajan mielestd koulutus ja johtajan vuorovaiku-
tuksellisuus ovat ehdottoman tarpeellisia. Johtajalla tulee olla aikaa ja halua kuunnella

sekd keskustella henkilokohtaisella tasolla tyontekijoiden kanssa seki osoittaa vilittdmis-
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tddn olemalla ldsnd. Téarkeind motivaatioon vaikuttavina tekijoind pidettiin tyonohjausta
ja palautteiden saamista niin kuntalaisilta kuin luottamushenkiléiltd. Tiimityon onnistu-
neisuus, kehittimisfoorumit, TYKY eli tyokykyé ylldpitivi toiminta organisaatiossa, eri-
laiset epdviralliset juhlat ja yhteiset vapaa-ajan vietot sekd yleinen palkitseva kulttuu-
riasenne koettiin merkityksellisind. Oman motivaation ylldpitimiseen vaikuttivat johtajan
itsendinen asema, oma tyonohjaus ja hierarkkinen tuki kollegoilta, positiivinen asenne
arjen eteenpdin viemisessd sekd tyon ja yksityiselimin tasapainottaminen. Johtajan esi-
merkilld on merkitysti, eli "kun itse on innostunut ja kiinnostunut ja aktiivinen, niin kylld
se heijastuu ja lisddntyy ja mddrdtynlainen sitkeys jonkun asian eteenpdin viemisessd.”
Julkisen organisaation johtaja tietdd onnistuneensa erityisesti palautteen saamisen myoté.
Yhdeksille yhdestitoista johtajasta palaute oli tidrkein viesti onnistumisesta tai epdonnis-
tumisesta. Palautetta saatiin ja toivottiin asiakkailta, poliitikoilta, omalta esimiehelti, kol-
legoilta suoraan sekéd kehityskeskusteluiden, johtamiskyselyiden ja ilmapiirikartoitusten
kautta. Lisdksi viisi johtajaa arveli omien tuntemusten, intuition olevan luotettava johta-
mistyon onnistumisen viestittdjd. Muutosten aikaansaamisen ja sitoutumisen kautta nikyy

johtamistydn onnistuneisuus.

Taulukko 12. Johtamistyon motivaatio yksityisissé ja julkisissa organisaatioissa.

e Haasteellisuus tirked, perusteet erilaisia. Yrittdjyysasenteen heijastus yksityisten organisaatioi-
den johtajilla, julkisten organisaatioiden johtajilla vaikuttamisen mahdollisuus.

e  Myonteisesti motivaatioon vaikuttavista tekijoistd térkein yksityisten organisaatioiden johtajilla
tyoyhteison sisiiinen ilmapiiri, julkisten organisaatioiden johtajilla henkilokohtaiset mielen-
kiinnon tekijét.

e Kielteisesti motivaatioon vaikuttavista tekijoistd tirkeimmit yksityisten organisaatioiden johtajil-
la johtamistyon pirstaleisuus, hajanaisuus ja moniroolisuus, julkisten organisaatioiden johta-
jilla ristiriitaisuus toimialan tavoitteiden ja resurssien vililla.

e  Motivaation ylldpito ja lisddminen: yksityisten organisaatioiden johtajilla merkityksellisimpid
koulutus ja tyonohjaus, julkisten organisaatioiden johtajilla koulutus ja vuorovaikutukselli-
suus tyoyhteisossi.

e  Onnistumisen johtamistydssd tietdd tai tuntee suuri osa sekd yksityisistd ettd julkisista johtajista
padsiddntoisesti palautteen saamisen kautta.

Taulukossa 12 ovat koottuna haastateltujen julkisten ja yksityisten organisaatioiden johta-

jien merkittivimmét johtamistyon motivaatioon liittyvét tekijdt, jotka vertailtuna osaltaan
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perustuvat samanlaisuuden kategoriaan. Erilaisuus nousee esiin erityisesti koottujen mo-
tivaatiotekijoiden osa-alueiden syvemmisséd perusteluissa. Yhteenvetona voidaan todeta,

ettd haasteellisuus on kaiken tydn tekemisen motivoiva ulottuvuus.

Yksityisten palveluorganisaatioiden johtajat rakentavat motivoitumisensa organisaation
sisdisen ilmapiirin varaan, kun taas julkisten palveluorganisaatioiden johtajat sisdistavit
motivoitumisen henkilokohtaiselle tasolle nikoalana oma asema ja tehtdvi tyOyhteisossé.
Yksityisten organisaatioiden johtajien ty® on hajanaista, johon he tarvitsevat moniosaajan
valmiuksia. Ristiriitaa ei kuitenkaan ole toimintaideologioiden ja resurssien vililld, jota
taas 10ytyy julkisten organisaatioiden johtajien mukaan julkisella sektorilla. Yhteiskun-
nallisesti katsoen osaavan ja pdtevin tydvoiman saatavuus tulevaisuudessa tulee koette-
lemaan koko sosiaali- ja terveydenhuollon julkista ja yksityistd aluetta. Taitavalla osaa-
misen johtamisella ja uudistumisella voidaan varmistaa tehokkuus, toimivuus ja hyvin-

vointi tyOyhteisotasolla.

Osaamisen johtamisen merkitys nikyy yksityisissd organisaatioissa erityisesti jatkuva-
na oppimisena ja kehittymisend, toisaalta tyontekijoiden omana vastuuottamisena ja itse-
ohjautuvuutena, toisaalta johtajan toimimisena itse esimerkkind ja vastuun kantajana
osaamisen jatkumisessa tyOyhteisossd. Johtajan pitiisi pystyd ohjaamaan ja ennakoimaan
tyon tulevaisuuden muutoksia, koska asiakaskunta muuttuu. ”Se on yhtd osaamisen joh-
tamista, ettd rekrytoidaan oikeita ihmisid”. Yhteiskunta muuttuu, tavat ja tottumukset
muuttuvat ja sithen organisaatioiden seki tyon osaajien tulee joustavasti mukautua. Orga-
nisaatioissa on koulutettuja henkildité, joiden tyon arvostaminen ja edelleen kouluttami-
nen on yhteinen tulevaisuuden visio. Osaamisen johtamisessa johtaja ei sanele, miten asi-
at tehdéédn, vaan jokainen henkil on osaaja paikallaan. Tietoa ja osaamista jaetaan avoi-

mesti.

Julkisten organisaatioiden johtajat méérittelivit osaamisen johtamisen enemmén ohjaami-
sena, valvontana ja etdisend “kaitsemisena”. Osaamisen johtaminen on valmentamista
tyOyhteison itseohjautuvuuteen ja yhdessid nima tekijit pitdvit sisédllddn tavoitteen henki-
16ston saavuttaa oma vankka tyonidky yhdensuuntaisena ja yhteistoiminnallisena tyoyh-

teisossd. Johtamisessa tehdédédn oikeat prosessit mahdollisiksi ja niissd prosesseissa tulee
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olla osaamista. Johtajan tulee olla tietoinen jokaisen yksilon osaamisen tasosta ja lisdkou-
lutus-, osaamis- ja kokemustarpeesta sekd osata arvioida erilaisten tydkalujen, menetel-
mien, niiden sisdénajojen ja koulutuksen tarpeellisuutta. Julkisten organisaatioiden johta-
jat eivit korostaneet omaa esimerkillisyyttd, he korostivat enemmén suunnan ohjaamista
osaamisen johtamisessa. Visio tulee olla johtajalla selked, mutta “visiot ei voi olla pelkds-
tadn ylhddltd alaspdin annettuja, koska ei niistd voi silloin tulla eldviid kéytintod”. Ke-
hittdmisen ja kouluttamisen myonteisyys voidaan havaita my0s organisaation ilmapiiris-

sd. Seuraavat siteeraukset kuvaavat osuvasti edelld mainittuja asioita:

”Ndmd thmiset on asiantuntijoita siind omassa tyossddn ja mun rooli on ylldpitdd
sitd asiantuntemusta, mahdollisesti parantaa ja kehittdd ja toisaalta suunnata siti
heiddn asiantuntemustaan myds oikeisiin paikkoihin, elikkd jotenkin mahdollistaa
se, ettd henkildsto on tdssd kehittdamistyossd oikeasti ja aidosti mukana.”(J)

”Sd joudut pakostakin tulemaan ldhemmdiksi nditd tyontekijoitd, jolloin tulee ky-
symykseen se, ettd tyontekijdt myos mittaa, ettd osaatko sd nditd asioita, tiedditko
sd ndistd asioista. Juuri tdd itsensd kehittiminen ja kouluttaminen ja tiedon ha-
keminen ja ajan hengessd pysyminen, niin se on sitd osaamisen johtamista, mikd
ndkyy tddlld”.(Y)
Osaamisen johtamisen tulee nikyé organisaatioissa konkreettisin jérjestelyin ja erilaisin
toimenpitein. Ne liittdvit johtamistyon tiukasti strategisuuteen. Téllaisina menetelmaéllisi-
nd vilineind ja samalla mittareina toimivat toimintasuunnitelmat, erilaiset strategiat, laa-
tujdrjestelmét, osaamiskartoitukset tai tuloskortit, kehityskeskustelut, henkildstotilinpdé-
tokset, koulutussuunnitelmat yms. Téssid tutkimuksessa muodostettiin osaamisen johtami-
seen liittyvistd haastateltujen julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajien jérjeste-
lyistd tai toimenpiteistd taulukko, jossa lukumaéirit tarkoittavat yksittdisen johtajan kdyt-
tdméd toimintamahdollisuutta osaamisen johtamisen edistimisessd. Osa toimenpiteistd on

poimittu suorina johtajien ilmaisuina, osasta on muodostettu yhtendisié toisiaan tdydenti-

vid samantyyppisid kategorioita.

Seuraava taulukko 13 on suuntaa antava kokonaisuus, josta voidaan koota keskeiset ja
kiytetyimmit jérjestelmiit tai toimenpiteet osaamisen johtamisessa julkisissa ja yksityi-
sissd organisaatioissa. Merkittdvimmiksi yhteisiksi toiminnoiksi tdmin tutkimuksen pe-
rusteella nousivat kehityskeskustelut, erilaiset keskustelufoorumit, tiimitydmuodot, tyon-

ohjaus ja strategia- seké ideologiaulottuvuus.
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Taulukko 13. Osaamisen johtamisen toimenpiteet yksityisissi ja julkisissa palveluorga-

nisaatioissa.
Toimenpide Julkinen Yksityinen

Strategiat,

hoitoideologia, toiminta-ajatus 5 7
Laatuprosessi 3 2
Laatukdsikirja - 5
Laaturyhmiit 2 2
Tyon vaativuuden arviointi 5 -
Henkilostotilinpditos 9 3
Kehityskeskustelut 11 11
Tyonohjaus 5 8
Johtajuusarviointi 2 2
Osaamiskartoitus 3 2
Ilmapiirikartoitus 3 1
Erilaiset keskustelufoorumit 7 9
Koulutussuunnitelma 7 5
Perehdytyssuunnitelma - 6
Tiimityomuodot 8 6

N=11 N=11

Strategiat ja visio, joita nimikkeitd kiytettiin enemmaén julkisissa organisaatioissa, sisil-
tavit erilaisia hoidollisia, henkilostoon liittyvid ja laadullisia prosesseja. Yksityisissd or-
ganisaatioissa puolestaan hoitoideologiat ja toiminta-ajatus olivat tutumpia ja kdytetym-
pid ilmaisuja. Periaatteessa késitteet ovat merkityksiltidén ldhes yhteneviisid, mutta yksi-
tyisissd tyOyhteisoissd toiminnan ideologisuus korostuu voimakkaammin ja laajemmin.
Laatuprosessi sisélsi laatukoulutusta seki laatujérjestelmien ja hoitoisuusluokitusten kiyt-
toonottoa erityisesti julkisissa tydyhteisdissd, kun taas yksityisissd laatukésikirjoilla, laa-
tukansioilla tai laatuohjelmilla oli oma merkityksensd laadun varmentamisessa. Tyon
vaativuuden arviointia oli tehty julkisissa organisaatioissa vuonna 2002, yksityisisséd or-

ganisaatioissa vastaavaa toimenpidettd eivit johtajat ilmaisseet haastatteluissaan.

Henkilostotilinpditosten tekeminen oli tavanomaisempaa julkisissa organisaatioissa, jos-
kin useimmiten se tehtiin laajemmalla tasolla eli kaupungin tasolla pelkistéén tai se sisél-
si oman sosiaali- ja terveystoimen osionsa. Monelle yksityisen organisaation johtajalle
henkildstotilinpiditos oli varsin vieras asia. Kehityskeskustelut olivat merkityksellisimpid

toimenpiteitd, joita kiytiin kaikissa organisaatioissa péddsdidntdisesti kerran vuodessa
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saannollisesti, joissakin tiheimmin ja joissakin toisaalta sattumanvaraisesti harvemmin.
Eris johtaja, joka harvakseltaan kivi kehityskeskusteluja, arvioi henkilokuntansa pitidvin
niitd ajan haaskauksena ja vievin ajan pois hoitotydstid. Jotkut johtajat olivat kehitelleet
kehityskeskusteluja varten oman seki kirjallisesti ettd suullisesti késiteltdvin lomakkeen,
jota voitiin muunnella tarpeen mukaan. Lomake sisélsi tietoja jatkokoulutuksista, keskei-
sistd tyotehtédvistd ja henkilokohtaisista kehitystavoitteista seki siitd, mitd pitéisi oppia tai
muuttaa omassa tyossdin. Kahdessa yksityisessid organisaatiossa kehityskeskustelut kor-
vasivat koulutussuunnitelman tekemisen. Jotkut johtajat pitivit toimivina “yhteisollisid”
kehityskeskusteluja, jotka toteutettiin tiimikohtaisina tai ryhmind tyokokouksien yhtey-
dessd. Tyonohjauksen johtajat mielsivit suurimmaksi osaksi yhdeksi osaamisen johtami-

seen liittyviksi menetelméksi erityisesti henkildston hyvinvointia ajatellen.

Organisaation johdon on kyettivi huolehtimaan koko ajan omasta kehittymisestdédn. Joh-
tajan henkilokohtainen kehittyminen vaatii arvioinnin mahdollistamista johtamistyosté, ei
vain tuloksista, toiminnoista ja henkilostostd. Suurin ongelma organisaatioissa onkin
usein johdon koskemattomuus. Kuitenkin johtajan henkildkohtaisten taitojen kehittymi-
nen on olennainen osa organisaation kehittymistd. (Stahle & Gronroos 1999: 149-152.)
Osaamiskartoitus ja johtajuusarviointi olivat vield varsin tuntemattomia toimenpiteitd
osaamisen johtamisessa niin julkisissa kuin yksityisissd sosiaali- ja terveysalan palvelu-
organisaatioissa. Johtajuutta oli arvioitu vain jonkun ulkopuolisen projektin tai koulutuk-
sen yhteydessi tai sitten kehityskeskusteluissa oli oma osio johtamisen osaamisen arvi-
oinnille henkiloston ndkokulmasta. Namé kaksi toimenpidettd saatettiin kokea liian hen-
kilokohtaisina niin henkilost6d kuin itsedkin kohtaan, vaikka toisaalta erityisesti osaamis-

kartoitus heritti kiinnostusta.

Perehdytyssuunnitelmia laadittiin yksityisissd organisaatioissa ainoastaan ja koulutus-
suunnitelmia tekivit noin puolet haastatelluista johtajista. Koulutus, sen suunnittelu ja
jarjestiminen ovat olennainen ja tirked osa osaamisen johtamista. Molemmissa organi-
saatioryhmissd korostui selkedsti tiimityon toteutuminen, vaikka osalla se toimi hyvin
muodollisena. Tiimien muodostaminen nikyi johtajien mielestid organisaation mataloitu-

misena erityisesti julkisella sektorilla. Yksityisen sektorin johtajat kuvasivat organisaati-
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oitaan hyvin matalina, vaikka kaikki eivét korostaneetkaan tiimitydmuotoja, vaan enem-

minkin yhteisollistd yhteistyoti.

Osaamisen johtaminen nikyi myds tyontekijoiden mahdollisuuksina osaamisensa puit-
teissa hoitaa omaa vastuualuetta tyOyhteisossd. Vastuualueet liittyivit hoitotyohon, 144-
kehuoltoon, viriketoimintaan, ravitsemukseen, jalkahoitoon jne. sen mukaan, mihin tyon-
tekijdn mielenkiinto kohdentui. Kolmessa yksityisessd organisaatiossa toteutettiin edelld
mainittua vastuuttamista ja yhdessd julkisessa organisaatiossa oli vastaavan suuntaisia
jarjestelyji. Erilaisiin keskustelufoorumeihin kuuluivat yhteison kehittimispiivét, vuosit-
taiset visiointipdivét, kuukausikokoukset, viikkopalaverit ja ldhes pdivittdin jirjestettivit
tyokokoukset. Julkiset johtajat arvioivat osaamisen johtamisen tirkeyden tyOssidédn kes-
kiarvona 4,4 ja yksityiset johtajat 4,1. Heikoin arvosana oli 2 ja 5 parhain. Osaamisen

johtamisen nikymistd organisaatiossa kuvaavat seuraavat siteeraukset:

”Se on timmdinen jatkuva pohdinta...toisaalta tdmdn oman tyon rajaaminen ja se
oma osuus tdstd tiimistd ja sen vahvistaminen...niin se on yksi sellainen, jota me
ihan koko toimiston porukalla mietitddn, ettd loydettdisiin se, misti joku on kiin-
nostunut ja annetaan mahdollisuus vahvistaa sitd omaa osaamistaan.”(Y)

”Mitd osaavampi, koulutetumpi ja asiantuntevampi henkilo on tekemdssd, sen pa-
rempi on lopputulos”.(J)

Organisaation ja tyon kehittiminen on ensiarvoisen tirkedd osaamisen johtamisessa.
Kehittdmisen pohjana toimii tarveanalyysi, joka kisittdd osaamistarpeen, koulutustarpeen
ja kehitystarpeen. Organisaatiolla on oma kehittimistarve ja toisaalta yksil6llda oma kehit-
tymistarve. (Hdtonen 1999: 29-33.) Ndmi tarpeet tulee midritelld yhdessd, jotta yhteinen
koulutustarve voidaan kartoittaa ja toisaalta koulutuksen seki kokemuksen kautta tulevaa
osaamista hyodyntdd organisaatiossa. Kehittimistoiminta ldhtee liikkeelle jatkuvan op-
pimisen seké sille luotavien mahdollisuuksien kautta. Organisaatioiden kehittimisen ver-
tailussa korostuu niakokulma-ajattelu, joka lihtee kategorioidusta johtajien haastateltuai-
neistosta. Aineiston sisédllon analysointi mahdollistaa kategorioiden muodostamisen jous-
tavasti, joten niiden nimedminen nikokulmina on kuvailevaa ja realistista. N&itd ndko-
kulmia ovat tehokkuus-, palvelu-, henkilosto- ja tulevaisuusnikokulma seki rakenteelli-

sena seikkana tyon sisdlto.
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Kehittdminen yksityisissé ja julkisissa organisaatioissa

Tydn sisaltd

100 %

Tulevaisuus Tehokkuus

B Yksityiset
Julkiset

Henkildstod Palvelu

Kuvio 19. Kehittdmisen prosentuaalinen jakautuminen yksityisissd ja julkisissa organi-
saatioissa (ndkokulmat johtajien haastatteluista).

Kuvion 19 tarkoituksena on esittdd ja painottaa niitd ndkokulmia organisaation kehittdmi-
sessd, jotka molemmilla sosiaali- ja terveystoimen organisaatiotyypin edustajilla koros-
tuivat yhteisesti ja erikseen. Kehittimisndkokulmat painottuvat prosentuaalisesti siten,
ettd haastatteluissa esiin tulleet nikokulmat on huomioitu tdysipainoisina, vaikka haasta-

telluilla johtajilla on voinut olla useampiakin samanvertaisia kehittimisajatuksia.

Haastatelluista julkisten organisaatioiden johtajista kuusi henkilod korosti tirkeimpind
elementtind tehokkuusnikokulmaa, joka liittyi sosiaali- ja terveystoimen ja erityisesti sen
perustehtividn toimivuuteen selkiyttdamilld ja paneutumalla oikeanlaisiin asioihin kehit-
tamistyossd ldpi koko organisaation. Tehokkuusnikokulman korostuminen viittaa vah-
vasti julkisen sektorin talous- ja henkilstoresurssien riittivyyden varmistamiseen. Perus-
tehtdaviidn palautumisen kautta voidaan ratkaista vaikeitakin ongelmia. Monet tyon osa-
alueet ovat normitettuja ja laissa médriteltyjd, mutta toimivassa ja joustavassa kokonai-
suudessa jokainen yksilo tietdd, mitd tekee ja pdillekkidisyydet voidaan minimoida. Toi-

saalta organisaation rakenne ei ole mikéén itsetarkoitus, vaan miten se palvelee ja vastaa
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palvelun tarpeeseen asiakkaan kannalta. Palvelundkokulma tihtéi lisdédntyvien ja yhi vaa-
tivampien asiakaspalvelujen tuottamiseen, joihin tarvitaan uutta tydotetta, uusia konkreet-
tisia tyotaitoja ja uusien tyovilineiden hallintaa. Sosiaali- ja terveystoimen tavoitteiden
tulee olla joustavia, jotta reagoiminen ympiriston vaatimuksiin voi olla mahdollista.
Tyontekijoiden tyotdidn koskevien ratkaisujen etsiminen, tiimityd ja erityisasiantuntemuk-

sen ylldpitdminen ovat keskeisid toimintaperiaatteita (Niiranen 1995: 92-94).

Kuntien tulevalle kehittimistoiminnalle ei ole ominaista voimavarojen nopea lisdéntymi-
nen, vaan nykyisten voimavarojen parempi kohdentaminen ja kéyttd. Keskeistd on kehit-
tdd henkilostod, johtamisjdrjestelmid ja tyOorganisaatioita tirkeimpind voimavaroina.
(Andersson 1997: 28-33.) Organisaation kehittdmiseen ja uudistumiseen liittyy tyonteki-
joiden ja koko tyOyhteison jaksamisen tukeminen. Sosiaali- ja terveystoimen henkilstod
on organisaation tirkein voimavara, josta on syytd huolehtia. TySyhteisoissd tarvitaan

supportiivista tydotetta, mutta myOs organisaation ulkopuolelta tulevaa tukea.

Henkilostondkokulma nousi yksityisten organisaatioiden johtajien haastatteluissa ldhinni
tyontekijoiden ja oman itsen jatkuvasta motivoitumisesta ja jaksamisesta huolehtimisena.
”Organisaatio ei kehity, jos ei sielld ole motivoitunut ja hyvinvoiva tyoyhteisé” on paljon
puhuva ilmaisu. Kehittiminen tarvitsee oikeanlaisen ilmapiirin, joka tukee ja auttaa tar-

vittaessa. Se tarvitsee sisdisti ja ulkoista tyon kiinnostavuutta ja arvostamista.

Seitsemin yksityistd johtajaa yhdestitoista piti tirkeimpénd rakenteellista ndkokulmaa
organisaation kehittimisessd. Tyon sisillolliseen kehittamiseen voidaan lukea vastuutta-
minen, my0s yhteisollisend ulottuvuutena, henkilokunnan koulutuksen ja rekrytoinnin
oikeanlainen suuntaaminen, hallintosddntdjen muuttaminen, tyonkuvien tarkistaminen ja
sisdltdjen syventiminen, oman osaamisen profiloiminen, solmukohtien poistaminen seki
visionddrisen mahdollisuuden toteuttaminen hoitotydsséd. Rakenteelliseen nékdalaisuuteen
liittyvédt monesti tulevaisuuden kuviot organisaation haasteista. Yhteiskunnasta nousevat
haasteet ja niihin vastaaminen, asiakaskunnan muuttumisen ennakoiminen ja realiteettien
huomioiminen tulevaisuuden osaamisessa muodostavat pohjaa tulevaisuuden visiolle yrit-
tdjyyden maailmassa, joka on varsin nuorta vield sosiaali- ja terveysalalla. Edelld mainit-

tuja kategorioituja ndkokulmia kuvaavat seuraavat siteeraukset:
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”Se lihtee siitd, ettd palvelut saadaan paremmiksi...se olisi johtotdhti siind orga-
nisaation kehittdmisessd.” (J)

" Tdmdn organisaation kehittdmisessd...mun oma jaksaminen, ettd pysyn itse mo-
tivoituneena tydssd...than yhtd tirkedd on tyontekijoiden motivoituminen, etti he
Jjaksaa tdssd tyossd.”(Y)

”Luodaan visiota, ennakoidaan sitd minkdlaiseksi timd meiddn asiakaskunta
muuttuu.”(Y)

Aloitteellisuus ja ideoinnin tukeminen on keskeinen kehityskohde koko tydyhteisossi ja
se ldhtee organisaation avoimuuden kehittamisestd (Forss ym. 2001: 43). Tatd perusaja-
tusta tulisi hyodyntidd jokaisen sosiaali- ja terveystoimen organisaation kehittimistyossé.
Aloitteellisuus koettiinkin myonteisend asiana molemmissa organisaatioryhmissid. Kui-
tenkin aloitteiden kaésittely ja kulku heijastui yksityisten ja julkisten organisaatioiden joh-
tajien haastatteluista hieman eri tavoin. Viisi yksityistd johtajaa korosti erityisesti tyonte-
kijdldhtoistd aloitteellisuutta, joka lihtee nimenomaan tydntekijidn omasta motivaatiosta ja
halusta 10ytdé kehittdmisalueitaan. Ehdotuksia voidaan antaa kehittimiselle, mutta ihmi-
sessd tdytyy itsessd heritd perusajatus. Hénelle tulee antaa enemmén vastuuta, mahdolli-
suuksia ja tukea sekd luoda oikea ilmapiiri kehittimiselle tyoyhteisossd. Kolme johtajaa
koki omaksi tehtivikseen ja velvollisuudekseen koota yhteen koulutus- ja kehittamis-
mahdollisuuksia, tehdd niistd jonkinlainen sekoitus, tarjota sitten tyontekijoilleen sekd
pyrkid ottamaan jokaisen mukaan. Kahdessa organisaatiossa, toisessa kehityskeskustelu-
jen avulla, vastaava ty0 tehtiin yhdesséd neuvottelemalla ja kdymalld lépi kiinnostavimmat
koulutukset ja ideat. Yhden yksityisen organisaation johtaja piti tirkednd ldhtokohtana
asiakkaiden tarpeita, jotka ensin huomioituaan tyontekijdt voivat suunnitella tyotinsd
omien ideoittensa pohjalta. Koska yksityiselld sektorilla on matala organisaatiomalli,

aloitteiden tyOstdminen tapahtuu ldhempini tyontekijédtasoa.

Julkisissa organisaatioissa aloitteiden késittely ja kulku piitoksenteon tasolle vaatii pi-
temmén reitin kuin yksityisissd organisaatioissa. Koulutuksen osalta aloitteet kulkevat
monesti tyontekijéltd alueryhmille, yksikoille tai tiimeille, sieltd esimiehille, jonka jil-
keen johtoryhmd péittdd koulutuksen tarpeellisuudesta. Kuusi johtajaa julkisella sektoril-
la arvioi aloitteiden nousevan nykyéédn henkilokunnalta suoraan ja he kokevat sen merkit-

tavind tekijidnd. Se, ettd henkilokunta itse nikee, saa tietoa ja kiinnostuu jostakin koulu-
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tuksesta, toimii ldhtokohtana kehittdmistydssid. Usein ideat lidhtevit yksittdisen tyonteki-
jin arjen tyotasosta tai vastuualueelta. Erdiin johtajan menetelmii selvittdd tyontekijoiden
aloitteellisuutta ovat koulutussuunnitelmaa varten tehtivit henkilostokyselyt sekd kehi-
tyskeskustelut, joiden pohjalta sitten kehittdmisideoista keskustellaan eri tydryhmissé.
Tydyhteiso voi kehittyd vain oman aloitteellisuutensa varassa, ja siinid johtajan konsulta-
tiivisilla taidoilla sekd motivaatiolla on keskeinen merkitys (Elo 1994: 50). Kaksi johtajaa
korosti ryhméldhtoistd ja kaksi asiakkaan tarpeista ldhtevdd aloitteellisuutta. Lisédksi
yleiskoulutusta tulee tarjota kaikille tasapuolisesti. Yhden johtajan mielestd hédnen tehtd-
vinddn on katsoa kokonaisuutta, kartoittaa painopistealueita ja asettaa tirkeysjirjestyk-

seen koulutustilaisuuksia.

Tyontekijan vaikuttamismahdollisuudet tyonsd kehittimiseen ovat hyvit tai melko
hyvit sekd haastateltujen yksityisten ettd julkisten organisaatioiden johtajien mielesti.
Henkilosto on mukana kehittiméssi tyotdédn ja jokainen voi vaikuttaa oman tyonsa sisil-
toon sekid kehittimiseen. Mahdollisuus on muuttaa omaa ty6tddn, mutta esimiehen tehté-
vind on ohjata ja suunnata kokonaisuutta tyoyhteisolliseen tydskentelyyn. Tyontekijoiden

vaikuttamismahdollisuuksia voivat rajoittaa organisaation talouteen liittyvét seikat.

Tésséd tutkimuksessa arvio tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuuksista tulee esiin vain
organisaatioiden johtajien nidkokulmasta. Tosin joissakin julkisissa tydyhteisoissi oli teh-
ty hyvinvointikartoitus tai tyoolobarometri, joiden tulokset olivat johtajien késitysten
suuntaiset. TyoOntekijoilld voi olla aivan erilainen nidkemys mahdollisuudestaan vaikuttaa
tai saada aloitteitaan ldpi. Hieman ristiriitainen sidvy nédkyy erdédn yksityisen organisaation

johtajan siteerauksesta, vaikka hiinen oma késityksensi itse asiasta on myOnteinen:

"Tyontekijit on varmaan eri mieltd ja ithan todenndkoisesti onkin...mielestdni
tyontekijillid on tosi suuret vaikutusmahdollisuudet silli tavalla sithen omaan tyd-
honsd ja yksittdisiin tyotehtdviin ja tyon kehittimiseen.”(Y)
Johtajien suhtautuminen tyontekijoiden oppimiseen ja omaehtoiseen kouluttautumi-
seen oli mydnteistd molemmissa organisaatioryhmissé. Julkisissa organisaatioissa jérjes-
tettiin erilaisia taloudellisia, tyoajan kdyttoon liittyvid sekd kannustavia mahdollisuuksia.

Koulutukset, jotka suuntautuivat lisdopintoina omaan tyohon ja jotka nimenomaan lisdsi-
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vit sisdllollistd erityisosaamista, voitiin huomioida joustavammin ja hyodyntédd tarveldh-
toisesti. Erityisesti pitkiit ja tyoyhteisoon rditdloidyt koulutukset pyrittiin hankkimaan
omalle paikkakunnalle useammalle tyOntekijille yhdessd. Samoin toimeen pétevoitymisti
sekd erityistutkintoa, esimerkiksi erityislastentarhanopettajaksi, tuettiin niin taloudellises-
ti kuin tyoaikojen joustamisena. Kannustavan ilmapiirin luomisella ja ylldpitdmiselld on
ratkaiseva merkitys henkiloston innostamisessa oppimiseen ja kouluttautumiseen omaeh-
toisesti. Kouluttautuminen on ammattitaidon lisddmistd, josta saatava hyoty nikyy asia-
kaspalvelun parantumisena ja osaamisen lisdintymisend, miké sindnsi on lisdarvo organi-
saatiolle. Ammattitaidon kehittiminen ja koulutusmahdollisuudet ovat henkildston voi-

mavarojen tukemista, jotka lisddvit tyon hallintaa (Forss ym. 2001: 82).

Tyontekijd hyotyy kouluttautumisestaan silloin, kun hinelld on mahdollisuus ottaa kdyt-
toon hankittu osaamisensa tyOyhteisossid. TyOnantaja voi lisdtd tydmuotoja ja siirtdd tyon-
tekijdn koulutusta vastaavaan tehtidvididn, mahdollistaa sisdinen liikkuvuus. Julkisissa or-
ganisaatioissa toimenkuvat ovat kuitenkin jaykét, joten niiden muuttaminen ei ole yksin-
kertaista. Urakierto on hyvin suppeaa. Tyonkuvaa voidaan kuitenkin tilannekohtaisesti
radtiloida ja kéyttdd tyontekijin osaamista erilaisissa projekteissa sekd selvityksiss.
My®6s opintoihin liittyvien opinndytetdiden aiheiden kytkeminen omaan tyohon tai orga-
nisaatioon voi olla laajemminkin hyddynnettdvissda. Mahdotonta ei toimenkuvan muutta-

minenkaan aina ole, mikd nékyy erdin julkisen organisaation johtajan siteerauksessa:

”Henkiloitd, joilla on potentiaalia, mutta jotka siind empii, niin tuupataan vield
ndyttden esimerkiksi pitemmdilld olevaa porkkanaa, joka tarkoittaa jotakin muuta
positiota firmassa sitten aikanaan, eli tehdddn...yritetddn luoda se positiivinen
ilmapiiri.”(J)
Yksityisissd organisaatioissa kouluttautuminen liittyi monesti pitevoitymiseen omaan
tehtdviin ja sen myotd vakinaisen tyopaikan varmistamiseen. Kuitenkin pitkid ja korkea-
koulutasoisiakin tutkintoja kannustettiin, koska niistd saatava hyoty nidkyy osaamisena
erityisvastuullisissa tehtédvissd, kehittdmistydssd ja projekteissa. Halu ja tarve omaehtoi-
seen opiskeluun ldhtevit jokaisesta ihmisesti itsestdin, samoin kuin koulutuksen suunta.
Tyonkuvan ja nimikkeiden muuttaminen on joustavaa ja hyoty lisdéntyneesté tietotaidos-
ta voidaan kdyttdd esimerkiksi muiden tyontekijoiden sisdiseen kouluttamiseen tydyhtei-

s0ssd. Urakehitys on periaatteessa mahdollista.
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Taloudellinen tuki tietyn mddrdrahan puitteissa, joustavuus tydaikojen jirjestelemisessd
seki osittainen tydajan kidyttd opiskeluun innostavat kouluttautumaan. Kaikkein tirkein
kannustustekijd yksityisisséd organisaatioissa oli salliva, joustava ja avoin ilmapiiri, tietyn-
lainen sosiaalinen ilmi6 tai tunnelma. Mahdollisuuteen kouluttautua ja hyddyntdda omaa
osaamista ei asetettu asenteellisesti esteitd. Vaikka vaarana saattaa olla tyontekijdn me-
nettiminen muun tyonantajan palvelukseen tai itsendiseksi yrittdjéksi, ei se ole este, vaan
kouluttautuminen néhdédén organisaation imagoa lisddvind tekijand. Yksityisten organi-
saatioiden johtajien perustavoitteena oli organisaation tarpeiden mukaisesti jokaisen eri-
tyisosaamisen hyddyntiminen ja tyontekijin mahdollisuus kdyttdd osaamistaan monipuo-

lisesti.

Organisaatioon sitouttaminen vaatii omat toimintaedellytyksensi ja tavoitteensa. Kou-
lutuksen tulisi perustua organisaation tarpeiden tyydyttdmiseen, mistd yksittdinen tyonte-
kijd voi myos hyotyd (Honkanen 1989: 77). Taulukoissa 14 ja 15 ovat koottuina rinnak-
kain molempien organisaatioryhmien johtajien haastatteluista nousseet merkittivimmit
keinot ja ehdotukset kannustamiseen sekd sitouttamiseen. Suluissa oleva luku ilmoittaa

asian miirillisen arvon, toisin sanoen haastattelut, joissa asia on otettu esille.

Taulukko 14. Julkisten ja yksityisten johtajien keinot kannustaa henkilostod kouluttau-

tumaan.

| Julkiset Yksityiset ||
Taloudellinen tuki (8) Kannustava ilmapiiri (7)

Koulutukset (8) Tyo6ajan kiytto (6)

Kannustava ilmapiiri (7) Piétevoityminen (5)

Tyoajan kéytto (5) Taloudellinen tuki (4)

Tasapuolisuus (3) Tyonkuvan muuttuminen (4)
Huomioiminen toimenkuvassa (3) Koulutukset (2)

Sisdiset kehittamismahdollisuudet (3) Opintovapaat (1)

Opinnéytetdiden hyddyntiminen (2) Vakituinen tyopaikka (1)

Tyokierto (2)

Palkkaus (2)

Johtajan esimerkki (1)

Ohjaaminen (1) N=11 N=11

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa arvostetaan ja kannustetaan omaehtoista

kouluttautumista monin tavoin. Tavat ndyttdvit hyvin samanlaisilta, mutta erojakin 16y-
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tyy. Molemmille on tirkedd oikea kannustava ilmapiiri, mutta yksityisissd organisaatiois-
sa se tiivistyy tavallaan sisdisesti avoimeksi yhteisollisyydeksi. Organisaation mataluus ja
tehtdvinimikkeiden yksinkertaisuus mahdollistaa joustavamman tydnkuvien muuttamisen
ja urakehityksen, mikd ei ole niin helppoa julkisissa organisaatioissa. Toisaalta rdéti-
16idyilld, pitkilld organisaation tarpeisiin tihtddvilld ja pitevoitymiseen pyrkivilld koulu-
tuksilla halutaan julkisella sektorilla ohjata kouluttautumista, kun taas yksityiselld sekto-
rilla pitevoitymiskoulutuksella varmistetaan tyontekijille vakinainen tyopaikka. Haasta-
telluissa julkisissa organisaatioissa tyokierto oli vihiisti, eikd osaamisen huomioiminen

palkkauksessa ollut juuri mahdollista.

Osaamisen lisdéintyminen ja kehittyminen eivit nidkyneet yksityisten organisaatioiden-
kaan tyontekijoiden palkoissa. Samalla tehtdvinimikkeelld toimivalla tyontekijélld saattoi
olla eritasoinen peruskoulutus, mutta silti sama palkka. Palkan niukkuus ei kuitenkaan
estdnyt sitoutumista organisaatioon. Seuraavassa taulukossa 15 verrataan haastateltujen

julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajien sitouttamiskeinoja.

Taulukko 15. Julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajien keinot sitouttaa koulutet-
tu henkilosto organisaatioon.

| Julkiset Yksityiset |
Palkka, kannustava palkkaus (5) Joustava ilmapiiri (7)
Kehitysmahdollisuudet (5) Kehitysmahdollisuudet (4)

Autonomia (3) Koulutusmahdollisuudet (3)
Sitouttaminen méérdajaksi (3) Johtaminen (2)

Tyohyvinvoinnin takaaminen (3) Toimintafilosofia (2)

Urakierto, tyon vaihto (2) Perehdyttdminen (1)

Palaute, arvostus (2) Omat vastuualueet (1)
Koulutusmahdollisuudet (1) Palkka (1)

Johtaminen (1) Tyonohjaus (1)

Faktoilla perustelu (1)

Statuksen nostaminen (1)

Vakituinen tyopaikka (1) N=11 N=11

Julkisten organisaatioiden johtajat arvioivat, ettd palkkaus ja erityisesti kannustava palk-
kaus sekd kehitysmahdollisuuksien takaaminen tarjoamalla haasteellisempia tehtédviid ja

lisddmélld vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon voisivat olla merkittivimpid koulute-
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tun ja osaavan henkiloston sitouttamiskeinoja. Yksityisten organisaatioiden johtajat piti-
vit puolestaan kaikkein tdarkeimpéni tekijind oikeanlaista ilmapiirid, jossa arvostetaan
erilaisuutta ja joustavuutta yksilon kehittymistd ajatellen. Sitouttamiskeinoja julkisella
puolella olivat edelleen tydn autonomisuus, miérdaikainen (yleenséd kaksi vuotta) sitout-
taminen organisaatioon koulutuksen jidlkeen ja moninaisen hyvinvoinnin ylldpitiminen
tyOyhteisoissd. Hyvien koulutusmahdollisuuksien tarjoamisella nédytti olevan samantasoi-
nen sitouttava vaikutus yksityisissd organisaatioissa. Kaikissa tutkimukseen osallistuneis-
sa organisaatioissa henkiloston vaihtuvuus oli erittdin vihdistd, joten tyontekijdt olivat
ilmeisesti hyvin sitoutuneita. Kouluttautuneen tyontekijin ldhteminen pois organisaatios-
ta ei aina ole negatiivista, koska “ehkd se tyontekijda vie sitten tdstd tyopaikasta myds po-

sitiivista viestid muualle”.

Johtopaitoksenid voidaan todeta timén luvun perusteella, ettd motivaatiolla, johtajan
esimerkillisyydelld, jatkuvaa oppimista ja kehittymistd huomioimalla ja kannustamalla
sekd mahdollisuuksia luomalla voidaan rakentaa kuvaa johtamisen osaamisesta inhimilli-
seni ulottuvuutena. Osaamisen ajan maailmassa ideologia- ja oppimispohjaisten strategi-
oiden merkitys korostuu. Kriittistd on jatkuva uudistumiskyky ja herkkyys reagoida ym-
pariston muutoksiin (Hannus, Lindroos & Seppinen 1999: 20). Uudistumisen tavoitteena
tulisi olla organisaation rakentaminen, johon ihmiset voivat tuntea kuuluvansa ja jonka

arvoihin he haluavat sitoutua.

4.2.2. Organisaatiota ja paidtoksentekoa rytmittivit rakenteet

Yhteiskunnallisilla muutoksilla, organisatorisilla sd@nnoilld ja normeilla on oma vahva
merkityksensd sosiaali- ja terveydenhuollon tydyhteisdissid. Organisaatio ja piitoksente-
ko — teemaan liittyvit kysymykset 3.2.a. — f. sisiltivit haastateltujen julkisten ja yksityis-
ten organisaatioiden johtajien nidkokulmia edelli mainituista asioista liittyen suunnitel-
mallisuuteen, asiakkaiden merkityksellisyyteen ja tydyhteison keskindisiin suhteisiin pdé-

toksenteossa.
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Julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa yhteiskunnallisilla muutoksilla on ollut suuri
ja monitahoinen vaikutus. Erityisesti lasku- ja nousukaudet ovat nikyneet hyvin selkedsti.
Kaikki muutokset yleensd, mitd tyoeldmissid tapahtuu, heijastuvat suoraan piivihoitoon,
toimeentuloturvaan, lasten vanhempien hyvinvointiin, vanhusten hoivaan yms. Valtio-
neuvoston padtokset ja lainsdddinndn muutokset aiheuttavat uusien tehtdvien jéarjestamis-
td ja palvelurakenteen muuttamista, ettd kyetddn vastaamaan lisddntyvéédn palvelukysyn-
tddn. Haasteellisia ovat uudet palvelut, joihin organisaatioiden tulee pyrkid vastaamaan
suhteellisen joustavasti. Monissa julkisorganisaatioissa on ongelmana henkildstdidean ja
toiminta-ajatuksen ristiriitaisuus; tavoitteina on palvella kansalaisia ja samalla valvoa
heiti, jolloin palvelu on valvonnan vastakohta (Sveiby 1990: 222-226). Asiakkuusrooli
on my06s muuttunut monien lakien myoté (laki asiakkaan asemasta ja oikeuksista) ja vaa-

tivuus palvelujen saatavuuteen on lisdéintynyt voimakkaasti (hoitotakuulaki).

Yhteiskunnallisten muutosten my6té sosiaalipalvelut ovat painottuneet raskaaseen ja kor-
jaavaan suuntaan, kun ne pitdisi nihdd enemmin ennalta ehkdisevind toimintana. Luon-
nollisten verkostojen heikkeneminen yhteiskunnassa lisdd syrjdytymisen uhkaa ja erilais-
ten konfliktien ilmenemistd. Terveyshaitat ja sosiaaliset haitat lisdédntyvit EU:n integraa-
tion ja véljentyvien pdihdepoliittisten muutosten myotd. Vieston ikddntyminen on yhteis-
kunnallinen muutos, joka erityisesti ldhitulevaisuudessa koettelee julkista sosiaali- ja ter-
veystointa seké palvelujen tuottamisessa ettd taloudellisten ja tyovoimapoliittisten resurs-
sien takaamisessa. Toimintaa edistdvénd yhteiskunnallisena muutoksena voisi toimia tu-
levaisuudessa valtiovallan normitus, joka takaisi subjektiivisen oikeuden hoivaan myds
vanhuusidssd, eikd pelkdstddn pdivikoti-idssi. Lisidksi tydviestd vanhenee ja tulevaisuus
tuo tullessaan pulaa tydvoimasta, koska sosiaali- ja terveysala ei pienipalkkaisuutensa ja
tyon psyykkisen vaativuuden perusteella houkuttele kouluttautumaan alalle tai koulutettu-
ja ihmisid hakeutumaan alan t6ihin. Vaikka jirisyttdvid muutoksia ei varsinaisesti olekaan
tapahtunut ja kaikki muutokset ovat tapahtuneet pitkini ajanjaksoina, on merkittavia kui-

tenkin yhteiskunnan ilmapiirin muutos taloudellisuusajattelussa.

Normit, sdinnot ja organisaation rakenteen koki hyvin merkityksellisind omassa johta-
mistyossididn kahdeksan haastateltua julkisten organisaatioiden johtajaa. Lait ovat olemas-

sa, joihin perustuvat kunnassa tehdyt pditokset ja sdinnot, jotka puolestaan muokkaavat
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hyvin pitkille oman sektorin ja organisaation toimintaa. My9s henkil6stohallinnon virka-
ja tydehtosopimukset ohjeistavat tyotd ja tyontekijdn asemaa organisaatiossa. Saanndos-
toilld on suuri merkitys toiminnan ohjaamisessa heijastumalla organisaation rakentumi-
seen ja rakentamiseen selkeisti seké selkiyttimisessi asettamalla rajoja. On asioita, joissa
ei voida toimia muuten kuin esimerkiksi hallintosdannén mukaan. Toisaalta normien ja
sddntdjen ndkymistd on pyritty vihentdmiin péddtintivaltaa delegoimalla, mutta sekin on
vaatinut oman toimintasaannon valmistelemisen. Pehmedmpii linjaa sdéntdjen ja normi-

en merkityksestd johtamistydssd edustaa seuraava siteeraus:

"Hyvin selkedit pelisddnnot ja se sellainen oikeudenmukainen, yhdenmukainen
henkilostopolititkka on ihan vilttimdtontd. Yleiset linjat tiytyy olla selvdit, selkedit
Jja kaikkien tiedossa, ettd se perustuu semmoiseen avoimuuteen.”(J)

Suunnitelmallisuus nédkyy ja toteutuu julkisissa organisaatioissa vahvasti vuosittaiseen
talousarvioon sidottuna. Kuitenkin kun kuntasuunnitelmista on alettu luopua, talousarvio-
suunnittelun rinnalle ovat tulleet laajemmat kuntatasoa koskevat hyvinvointiohjelmat,
jotka liittyvit samalla valtakunnan tason poliittisiin suuntaviivoihin seki erilaiset sub-
stanssialueisiin kohdentuvat strategiasuunnitelmat kuten pidividhoidon, vammaistyon,
vanhustyon ja sosiaalityon yms. strategiat. Ndmé suunnitelmat kohdentuvat tiiviimmin
varsinaiseen perustehtdviin ja niiden tulisi olla linjassa toisiinsa ndhden. Suunnitelmiin
liittyvit erilaiset teoreettiset kisitteet, kuten toimintakyvyn tukeminen, itseméddrdimisoi-
keus, asiakasldhtdisyys yms., joiden avautuminen arjen toiminnassa ei aina ole itsestddn
selvidd. Strategiasuunnitelmien tulisikin toimia johtajan keskusteluvilineind ja néin saat-

taa teoreettiset kisitteet eliméén tyOyhteisoissa.

Julkisten organisaatioiden haastatellut johtajat kokivat suunnitelmallisuuden tirkedna
tekijdnd omassa tydssddn. Tyotd ei voi tehdi, jos ei ole suunnitelmaa. Suunnitelma antaa
raamit tehtdville tyolle. Kovin kauaskantoiset strategiat eivit ole kuitenkaan jdrkevid,
koska yhteiskunnassa tapahtuu melko nopeita muutoksia. Viidelld johtajalla oli suunnit-
teilla tai jo kdytossddn ns. vuosittainen tyoskentelysuunnitelma, hallintoyksikon vuosika-
lenteri, josta yhteiset sddnnollisesti toistuvat asiat ja tapahtumat nikyvit selkeisti ja tule-
vat ajallaan tehdyiksi. Kalenterin tavoitteena on lisédtd tyOyhteisdjen tietoisuutta ja var-

mistaa tyontekijoitd koskevien toimintojen toteutuminen. Téllaisista toiminnoista esi-
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merkkini ovat tiettyind ajanjaksoina kiytdvit yksilokohtaiset kehityskeskustelut. Suunni-

telmallisuutta voidaan aina lisdtd, mutta samalla tarvitaan pdittdjien sitoutumista.

Oletettavaa oli, ettd julkisten organisaatioiden haastateltujen johtajien késitykset asiak-
kuudesta olivat keskendén hyvin yhtenevéisid. Asiakkaiden merkitys on aivan olennainen
ja heidén tyytyviisyytensd korostuu tidssé tyossd. Tyon kolmikentdsséd ovat asiakas, tyon-
tekijd ja kuntaorganisaatio, joista asiakas on aina ensisijainen paitoksenteossa. Asiakkaat
tuovat iloa ja palkitsevuutta tydbhon, mutta toisaalta vaikeitten asiakasasioitten kasautu-
minen uuvuttaa tydntekijdn. Johtajan ja tiimien tehtiivina onkin katsoa, ettd kaikkein vai-
keimmat tyot jakautuvat tasapuolisesti kaikkien tyontekijoiden kesken. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon haasteita nyt ja tulevaisuudessa tulevat olemaan asiakkaiden kuuntelemi-
nen, my0s vammaisen kuunteleminen oikeana asiakkaana sekid asiakkaiden ottaminen

mukaan strategiasuunnitteluun.

Organisaation toiminnan ja osaamisen mittaamiseen on kéytettdvissd monenlaisia méaril-
lisid ja laadullisia mittareita. Yhdeksédn yhdestétoista haastatellusta julkisen organisaation
johtajasta piti asiakaskyselyitd tirkeimpédnd toiminnan laadullisena mittarina. Niitd tehtiin
useimmiten sddnnonmukaisesti kerran vuodessa, mutta myOs tiheimmin. Vammaispuo-
lella kidytettiin Kehitysvammaliiton laatimaa kyselyd ja omaiskyselyiti silloin, kun muun-
laiset arvioinnit eivét onnistuneet. Muita kidytettyjd toiminnan mittareita olivat toiminta-
kyky- ja hoitoisuusluokitukset, erilaiset valtakunnalliset ja naapurikuntien viliset vertai-
kustelut ja tuloskortit. Varsinaisina méiréllisind mittareina toimivat erilaiset tunnusluvut
mm. hoitopéivistd ja niiden kustannuksista, toimintolaskennan kautta tehokkuus-taloudel-

lisuusarvioinnit, huostaanottojen méérit ja asiakastilanteen seuranta jonoina.

Haastatellut julkisten organisaatioiden johtajat perustivat padtoksenteon etukiteiskeskus-
teluun tyoyhteisoissd. Paitokset ovat monesti yhteistyokysymyksid. Tavoitteita asetetaan
yhdessi ja ratkaisuista neuvotellaan. Toisaalta esiin nousseista kysymyksistid keskustel-
laan sielld, missd ne ovat syntyneet esimerkiksi tiimeissd, jonka jidlkeen ne valmistellaan
ja niistd tehdddn esitys johtajalle tai johtoryhmille. Kuusi julkisen organisaation johtajaa

delegoi piitdsvaltaa alaisilleen. Delegoitu ja ohjeistettu pdédtdosmalli oli siséllytetty orga-
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nisaation sddntdihin. Sddnndilld on vahvistettu tietyt asiat, mitkd johtajien pitdisi padttad
ja mitkd vastuualuejohtajien. Selked delegointi mahdollisti tyontekijille itsendisten pai-
tosten tekemisen sovituista omaa ty6td koskevista toimintojen sisdlloistd. Delegointia ra-
joittivat kuitenkin jotkut lakiin perustuvat ratkaisua vaativat asiayhteydet. Pdédtoksenteko
laajemmissa ja monimutkaisemmissa asioissa tapahtui johtoryhmitasolla, jossa keskuste-

lut olivat usein pitkid, kiivaita ja ristiriitaisiakin, mutta silti ratkaistavissa.

Yksityisten organisaatioiden johtajien haastatteluissa yhteiskunnalliset muutokset hei-
jastuivat ldhinni haasteina ja tulevaisuuden ennakointina palvelujen tarjonnassa ja niiden
markkinoinnissa kunnallisille tasoille. Tavoitteena on ollut toimia tdydentiméssd julkisia
palveluita ja rakentamassa siltaa sosiaalihuollon seki terveydenhuollon vilille. Yhteis-
kunnassa tapahtunut taloudellinen laskukausi merkitsi aikanaan tavoitteiden uudelleen
tarkistamista ja jdrjestdmisti. Silloin jouduttiin miettiméddn henkilokunnan vdhentimista.
Nyt huolestuttaa enemmin se, ettd ostetaanko palveluita tulevaisuudessakin tai toisaalta
ottavatko kunnat asukkaansa pois ja rakentavat omia palvelukotejaan sekd onko tulevai-
suudessa saatavissa riittdvésti tydvoimaa sosiaali- ja terveysalalle. Yhteiskunnan pahoin-
voinnin ja vanhusten sekd dementoituvien méérédn lisdédntyminen asettavat kehittdmistar-

peita ja toiminnan laajentamistarpeita yksityisissd organisaatioissa.

Tydyhteison johtamisessa rakenteen, sddntdjen ja normien merkitys nékyi tai tulisi nikya
viiden yksityisen palveluorganisaation johtajan mielestd yhteisessid arvopohjassa. Arvot
sddtelevit toimintafilosofiaa, hoitoty6td, hoitoideologiaa, rekrytointia ja laatutydtd. Ole-
massa olevat joustavat sddnnot antavat raamit organisaation toiminnalle ja pitdvit sen
koossa. Johdonmukaiset pelisdédnnot ja pidivittdinen rytmi helpottavat joissain asioissa
johdettaessa yksikoitd. Kun on selkeit, hyvét rakenteet ja niilld toimivat sisdllot, 10ytyy
virallisia vaikutuskanavia niin asiakkaille kuin henkilokunnallekin. Matalissa organisaa-
tioissa osa normeista ja sddnndistd on kirjattu, osa on hiljaisia tavallaan itsestidinselvyyk-
sid. Niiden tulee olla avoimia kaikelle uudelle tarkastelulle ja pitdéd nédin organisaatio eld-
vind. Normit ja sdidnnot antavat ryhtid sekd vahvistavat yhteisollisyyttd, eivitkd kuiten-

kaan rajoita.
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Suunnitelmallisuus niikyy ja toteutuu haastatelluissa yksityisissd organisaatioissa pddasi-
assa vuotuisina toimintasuunnitelmina ja -kertomuksina. Pdfasiassa se on hyvin lyhytjin-
nitteistd ja hektistd, mutta perustuu yhteistyohon ja vastavuoroiseen tiedottamiseen suun-
nitelmista yhteisoissd. Muita suunnitelmia ovat asiakasta koskevat hoito-, palvelu- ja
eldméntapasuunnitelmat, koulutuksiin liittyvit yhteiset tavoitteet, laatuohjelmat, viikko-
ohjelmat tyontekijoille ja asiakkaille/asukkaille seké kehityskeskusteluissa ja tydyhteiso-
kokouksissa laaditut jaksamissuunnitelmat. Toiminnan tavoitteissa suunnitelmallisuus
kulkee koko ajan joustavasti ilman kaavamaisuutta. Erdiissd yksityisessd organisaatiossa
koulutus ja tyonohjaus ovat keinoja, jotka tukevat organisaation suunnitelmallisuutta.
Suunnitelmallisuus toimii monirakenteisesti eri tasoilla lihtien lainsdddannon muutoksis-
ta ohjeellisten suunnitelmien kautta konkretisoituvaan kdytdntoon. Yksityisissd organi-
saatioissa se tiivistyy toiminnan kehittimiseen ja innovatiivisessa muutoksessa pysymi-

seen, kuten siteerauksesta voidaan piitelli:

”Jokaisen 10-20 % tyoajastaan on oltava tukevasti puoli metrid vihintddn ilmas-
sa maasta ja tehtdvd nditd suunnitelmia yldtason suunnitelmia ja ideoita ja aivan
hulluja nikemyksid. Se takaa sen, ettd me kuljetaan kehityksen keulassa koko ajan
ja ollaan mukana yhteiskunnassa ja taloudellisesti pdrjdtdidn myos ja saadaan
pdivitettyd nditd meiddn konkreettisia suunnitelmia...pitdmddn eldmdd tihdn yh-
teisoon, toteuttamaan meiddn toiminta-ajatusta.”(Y)

Asiakkaiden merkitys korostuu vahvana yksityisten organisaatioiden johtajien haastatte-
luissa. Asiakkaat tai asukkaat ovat pédasia, jota varten organisaatio on olemassa. Taval-
laan he tuovat tyontekijoille perustehtdvén ja siitd palkan. Koko organisaation toiminta
tdhtdd tdmin perustehtdvin toteuttamiseen. Yksityisissd organisaatioissa asiakkuus-
kisitettd tulee kuitenkin médrittdd koko ajan. Kaésite siséltdd asiakkaiden ja asukkaiden
lisiksi omaiset, erilaiset sidosryhmiit, toimijat, oppilaitokset yms. ja asiakkuutta on mo-
nella tasolla. Asiakkuus voidaan ymmirtidd ldhes tasavertaisena suhteena henkildstoon
nihden ja kaikessa toiminnassa mukana olevana, osallistuvana toimijana, ei pelkistdin
objektina. Tétéd periaatetta toteuttava organisaatio omaa vahvasti yhteisollisen ideologian
ja toimintamallin. Vaikka yhteisollisyys ei olisikaan ddrimmilleen vietyd, on toiminta kui-
eri suuntiin ja tyo on tehtiivd hyvin, jotta tarpeisiin voidaan vastata tehokkaasti, taloudel-

lisesti ja laadukkaasti sdilyttdmilld miellyttdva ilmapiiri ja hyvd imago ulospéin.
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Palautejirjestelmiin kuuluvat erilaiset kyselyt toimivat osaamista ja toimintaa mittaavina
menetelmind yksityisissd organisaatioissa. Kahdeksan johtajaa yhdestétoista kiytti sdin-
nollisesti asiakaskyselyitd ja kaksi dementoituneille tarkoitettuja ulkopuolisen suorittamia
tyytyvdisyyskartoituksia. Omaiskyselyitd oli tehty kuudessa ja sidosryhmékyselyitd kol-
messa organisaatiossa. Henkilokunnan tyytyvéisyyttd oli mitattu viidessd organisaatiossa
ja kehityskeskustelut pyrkivit olemaan toiminnan ja osaamisen mittareina neljassé tyoyh-
teisossd. Muita arviointivilineitd olivat aloite- ja palautelaatikon tuotokset, suulliset pa-
lautteet omaishoitajatoiminnan ja asukaskokousten kautta, laatukésikirjat ja niiden piivit-
tdminen, hoitoneuvottelut, itsearviointi sekid ulkopuolinen auditointi. Kaksi johtajaa piti
tyonohjausta yhtend toiminnan ja osaamisen mittarina. Vain yksi johtaja kertoi organisaa-
tiossaan kdytettdvin nimenomaan méirillisind mittareina tilinpddtostd ja erityisesti henki-

16stotilinpddtostd sekd erilaisia toimintakykymittareita.

Pédtoksenteko yksityisten organisaatioiden johtajien mukaan tehddén hyvin matalalla
tasolla ensin kuunnellen ja keskustellen péitettivistd asioista yhdessid tyontekijoiden
kanssa. Neljd johtajaa kidytti delegointia joidenkin miirittyjen toimintojen yhteydessi,
kuten tyohonotossa jakamalla valtaa ja vastuuta vastaavalle tyontekijélle keskijohdossa.
Delegoinnissa tirkedd oli sovittujen pédtosten kirjaaminen, koska silloin sitoutuminen
paitoksiin oli kaikilla osapuolilla varmempaa. Johtajat eivét yleisesti halunneet tehdi
paitoksid tyontekijoiden puolesta, mutta periaateasioissa halusivat olla ldsnid ja puuttua
tarvittaessa asioiden kulkuun. Talousasiat jdivit useimmiten johtajan péétettdviksi ja toi-
saalta lopullinen toiminnan “siunaaminen” tydyhteisdissd. Monesti johtajien kuvaamana
piitosten tekeminen organisaatiossa muistutti enemménkin tiimi- tai ryhmépaitdksente-
koa, jossa johtajalla oli tiimin vetdjin toimintavalta ja vastuu. Paatoksentekoon osallistu-
minen antaa tyontekijdlle mahdollisuuden vaikuttaa ja toisaalta se velvoittaa kantamaan
vastuuta silloin, kun on ollut itse pédttdmissé asioista. Todennékoisesti padtoksenteko on
kohdallaan silloin, kun ihmiset uskaltavat suhteellisen itsendisesti toimia omassa tyos-
sddn. Viimeinen valta tidytyy olla sielld, missi todellinen ty6 tehdéddn. Téarkeintd on, ettd

syntyy oikeudenmukaisuuden tunne ja valta on ldpindkyvéii, turvallista sekd rehellista.

Julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa sosiaali- ja terveydenhuollossa yh-

teiskunnallisten muutosten vaikutukset koetaan hieman eri tavalla vertailtaessa organisaa-
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tio ja pididtoksenteko -teeman analyysid. Julkisten organisaatioiden johtajille muutokset
ovat velvoitteita jarjestdd yhd vaativampia palveluita yhi vaativammille asiakkaille. Laki-
sdidteisyys koetaan toisaalta rasitteena, toisaalta toimintaa jimikoittdvind asiana. Huolena
on taloudellisen ilmapiirin muuttuminen tiukemmaksi ja kapea-alaisemmaksi. Muutokset
ndhdién julkisissa organisaatioissa laajemmin haltuun otettavina kokonaisuuksina. Yksi-
tyisten organisaatioiden johtajille muutokset toimivat enemmén haasteina muuttaa omaa
palvelutoimintaa joustavasti ulkoapiin tulevien tarpeiden mukaiseksi. Huolta aiheuttaa
kilpailuasetelma enemmaénkin tilaajan ja tuottajan vililld. Yksityisissd palveluorganisaa-
tioissa muutoksia katsellaan taas enemmin organisaation nikokulmasta kisin. Yhteisid
tulevaisuustavoitteita ja -vaateita olivat: a) miten vastataan muuttuvaan palvelutarpee-
seen, b) miten taataan tyovoiman saanti ja ¢) miten kohdataan yhi vaativammat yhteis-

kunnalliset ongelmat seka ristiriidat.

Selkeén strategian sisdistdminen, johon liittyvit arvot ja toimintaperiaatteet, antaa enem-
min mahdollisuuksia delegoida valtaa ja itsendisyyttd organisaatiossa. Toisaalta valta
ilman yhtendistd toiminnan ydintd johtaa hajanaisuuteen. (Stahle & Laento 2000: 35.)
Saidnndt ja normit ovat hyvin tirkeitd julkisten organisaatioiden johtajien arvioissa, joskin
niiden merkitystd on pyritty tasaamaan delegoimalla tehtdvid ja péddtoksentekoa. Dele-
gointi on siséllytetty ja varmennettu kirjattuihin sdéntdihin. Suunnitelmallisuus antaa
raamit toiminnalle, mutta sen tarjoamia strategioita tulisi enemmén kiyttdad keskusteluvé-
lineind. Yksityisissd organisaatioissa sddnnot ja normit ndkyvit vahvimmin arvoissa tai
toimintafilosofioissa. Pelisddntdjen merkitys korostuu paremmin piivittdisessd tyossi ja
perustehtivin tekemisen tasolla. Sdintdjen halutaan sdilyttivén, ei tukehduttavan, eli-
vyyden organisaatiossa. Suunnitelmallisuus ilman sitovia kaavoja liitetddn toiminnan ke-
hittdimiseen. Molemmissa organisaatioryhmissid sdidnndilld, normeilla ja suunnitelmalli-
suudella on oma vahva asemansa liittyen organisaation rakenteeseen. Suunnitelmien ja

sddntdjen kirjaaminen varmistaa tehtdvien ja toimintojen todentumisen.

Osaamisen ajan asiakkaat ovat olennaisesti osaavampia ja vaativampia. He kokevat oman
tilanteensa ja tarpeensa ainutlaatuisena sekd edellyttdvit enemmin tietoa palveluista.
(Hannus, Lindroos & Seppédnen 1999: 98—101.) Asiakkaalla on oma vahva merkityksensd

molemmissa organisaatioryhmissi. Asiakkuus-kisite ymmaérretdéin suppeampana julkisel-
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la ja laajempana yksityiselld sektorilla, jolle erilaisten sidosryhmien kanssa tehtidvd yh-
teistyd on monesti ratkaisevaa toiminnan onnistumista ajatellen. Julkisissa organisaatiois-
sa asiakastyon vaativuuden moninaistuminen ja lisdédntyminen vaatii osaamisen uudista-
mista ja sen myotéd tydssd jaksamisen varmistamista. Yksityisissd organisaatioissa asiak-
kaiden mukaan ottaminen toimintaan on tavanomaisempaa ja pyrkimyksend on hyvin
imagon viestittiminen ulospdin. Molemmat organisaatioryhmét kéyttdvit asiakas- ja
omaiskyselyitd toimintansa ja osaamisensa mittaamiseen, mutta julkisilla organisaatioilla
on kiytdssddn enemméin miirdllisid mittareita ja tietoisuus niiden hyddyntdmisestd on
vahvalla pohjalla. Johtamistydn arviointi ja johtajuuden mittaaminen ovat vahdisti seki
julkisissa ettd yksityisissd organisaatioissa, kuten aikaisemmin tdssd tutkimuksessa on
todettu (ks. luku 4.2.1.). "Ei ole tehty ja toivottavasti kukaan ei teekddn” oli erdédn yksi-

tyisen organisaation johtajan kommentti kysymykseen johtajuusarvioinnista.

Johtajalla ja esimiehelld on perusteltu asema, jota hinen tiytyy pystyéd kidyttdmiin tavoit-
teellisesti ja oikeudenmukaisesti. Asemaan liittyy kiintedsti valta, mutta siihen liittyy
myds vastuu. Pditoksenteko vahvistaa toiminnan sujuvuutta ja antaa asioille sdintdjen
sekd normien edellyttimit raamit. Matalissa organisaatioissa, joita edustavat yksityiset
tyOyhteisot, johtajan ja tyontekijoiden suhteet péddtoksenteossa perustuivat ldhes paivittéi-
siin keskusteluyhteyksiin. Julkisissa organisaatioissa péditoksenteossa pyrittiin keskuste-
lemaan etukiteen ja ainakin tiedottamaan tehdyistd paatoksistd. Molemmille oli yhteistd
se, ettd tyontekijan oman tyon sisédltod koskeva pédtoksenteko haluttiin tapahtuvan tyon-
tekijdn tasolla. Johtajan tehtdvidnd oli laajempien pédidtosehdotusten hyvidksyminen tai

vieminen eteenpiin johtoportaissa.

Johtopiaétoksend tistd luvusta voidaan todeta, ettd muutosvalmiudella, suunnitelmalli-
suudella, toiminnan ja osaamisen arvioimisella seki piitoksentekoprosessien toteuttami-
sella ldhestytdén johtamisen osaamisen rakenteellista ulottuvuutta, joka samalla edustaa
vahvasti strategista ndkokulmaa. Rakenteellinen pddaoma on organisaation tietovarantoa,
joka sisdltdd menettelytavat, johtamisjirjestelmait, teknologian, organisatorisen rakenteen

seki toimintaa ja osaamista mittaavat toiminnot (vrt. luku 2.4.2.).
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4.2.3. Tavoitteena vuorovaikutuksellisuus ja hyvinvointi

Hyvé organisaation sisdinen vuorovaikutus merkitsee hyvid henkilosuhteita ja hyvii si-
sdistd ilmapiirid. Johtajien tehtdviné on vilittdd tietoa siind muodossa ja silld tavalla, ettid
tyontekijit voivat sitd vastaanottaa. (Picard & Gronlund 1999: 33-38.) Lihes yhti tirkedd
sisdisen viestinnédn kanssa on ulkoinen vuorovaikutus, molemmat tihtidfivit organisaation
toimivuuteen ja hyvinvointiin. Kysymyksien 3.3.a. — c. (liite 2) tavoitteena oli arvioida ja
vertailla vuorovaikutuksellisuuden toteutumista haastatelluissa julkisissa ja yksityisissd
organisaatioissa liittyen tiedonkulun ja palautteenannon sujumiseen seké johtajan toimin-
nan suhdetta organisaation toimivuuteen ja hyvinvointiin. Lisdksi tavoitteena oli kiteyttda
palveluorganisaatioiden ilmapiiriin liittyvid asioita, jotka ovat organisaatioissa hyvin ja

joihin toisaalta johtajat toivoisivat muutosta (kys. 5.; liite 2).

Sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen merkitys julkisten organisaatioiden johtajien
haastatteluissa viestittyi vahvana. Tavoitteena on ollut parantaa vuorovaikutteisuutta te-
hostamalla tiedonkulkua erilaisin toimenpitein ja jirjestelyin. Seitsemén johtajaa yhdesté-
toista piti sddnnollistd henkilokohtaista kontaktia tyontekijoiden kanssa tirkednd, neljd
viikoittain ja kolme kerran kuukaudessa tai kaksi kertaa pédivin mittaisena vuodessa. Nii-
den tapaamisten tarkoituksena on ollut kdydi ldpi ajankohtaisia asioita, jotka koskevat
kaikkia tyontekijoitd, liittyvit yksikoitten uvusiin kehittimishankkeisiin tai vastaaviin uu-
siin toimintaideoihin sekd esimerkiksi esitelld uusia tyontekijoitd. Keskusteluyhteys ryh-
mind ja kahdenkeskisind muodollisissa foorumeissa mahdollistaa méérillisen konkretian
lisddntymisen tydyhteisén vuorovaikutussuhteissa. Huolena voi olla se, miten alhaalta
ylospiin tulevaa tietoa osataan kéyttdd ja miten vihin voidaan olla tekemisisséd pééttdjien
kanssa. Sisdisen tiedottamisen avoimuutta ja luontaista vuorovaikutteisuutta kuvaa eriin

johtajan siteeraus:

" Kylli ne ainakin mua pysdyttdd tossa kdytivdilld ja kyselevdt erindkoisid asioita.
Mii olen pyrkinyt mddirditietoisesti siihen, ettd kaikkia saa tuoda...mitd matalampi
on se kynnys, minkd tyontekiji kokee tissd vuorovaikutuksessa, sitid helpommin
hiin uskaltaa sanoa jotakin ja sitd paremmin sieltd tulee niitd oikeita ajatuksia”.

)
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Sahkoposti ja internet olivat parantaneet sisdistd tiedonkulkua huomattavasti. Ne olivat
keskeisid vilineitd julkisen sektorin viiden johtajan yksikossi tiedotettaessa johtoryhmén
muistioita/poytikirjoja tyontekijoille ja kahden johtajan yksikdssid kokousten esityslistoja.
Tavoitteena oli pyrkiminen mahdollisimman avoimeen tiedottamiseen organisaatiossa ja
sieltd ulospdin. Sdhkoisen viestinndn huonoiksi puoliksi koettiin tulvivan tiedon valtaisa
maiérd, jonka vastaan ottaminen voi olla vaikeaa eiké aina omaksuttavissakaan. Toisaalta
tiedotettavat asiat, joista ei ole vield pditetty, saattavat lisitd tydyhteisoissd ahdistusta ja
ylimiirdistd pohdiskelua. Kaikissa suurissa ja hajallaan olevissa yksikoissd ei vield ollut

’

tietokonepiitteitd, joten tiedonkulku oli varmistettava paperiversioina. Kuitenkin “sdh-

koinen tiedonvdlitys ei korvaa sitd, ettd ollaan nendit vastakkain”.

Sisdisen ja ulkoisen viestinndn hoitamisessa ja kehittdmisesséd toimi kuuden johtajan tyo-
yksikossd oma viestintdhenkild tai -ryhmé. Néin tiedotusvastuuta oli jaettu ja tiedotteiden
laatiminen keskittyi omaksi osaamisalueekseen. Muita tiedotusmenetelmié olivat henki-
lokuntalehdet ja asiakkaisiin pdin tarjotut sddnndolliset puhelinajat seki kirjalliset tiedot-
teet. Kuusi julkisen organisaation johtajaa uskoi sisdisen vuorovaikutuksen ja tiedonkulun
toimivan hyvin. Muiden mielestd viestinté oli tyydyttivii, koska parannuksista huolimat-
ta paljon oli vield puutteita. My6s ulkoinen viestintéd toimi kuuden johtajan mielestd hy-
vin, neljédn tyydyttivisti ja yhden mielestd huonosti. Ulkoisesta vuorovaikutuksesta huo-
lehtivat tyontekijidt omissa asiakassuhteissaan, mutta erilaiset neuvottelut yhteistyokump-
paneiden kanssa pelisdéntdjen sopimisista olivat vilttdiméttomid. Eréds johtaja koki ulkoi-
sen vuorovaikutuksen henkildtasolla yhteisind tapaamisina ja koulutuksina erittdin tér-
kednd. Tiedotteilla pyrittiin lisddméén asiakkaiden tietoutta palveluista ja organisaation
toiminnasta, mutta aina ei yleinen informaatio vélttimaéttid kohtaa asiakasta, kun se ei ole

ajankohtainen.

Haastateltujen yksityisten organisaatioiden johtajien mukaan sisdinen vuorovaikutus pe-
rustuu henkilokohtaisten kontaktien sdfinnolliseen ylldpitdmiseen tyontekijoiden kanssa.
Tavallaan henkilokohtaisuus nimenomaan johtajan ja henkilokunnan vililld on organisaa-
tioiden kulttuurisiin tekijoihin liittyvd perusasia, osittain sen muotoutumiseen vaikuttaa
myds organisaation koko. Pienemmissé organisaatioissa, joissa johtaja jopa osallistuu itse

perustyon tekemiseen, henkilokohtainen vuorovaikutteisuus on luontevampaa ja tihedim-
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pdd. Kuuden johtajan tyOyhteisossid keskustelua ylldpidettiin sddnndllisten, jopa pdivit-
tdisten kokousten ja palaverien muodossa. Hankaluutta keskustelumahdollisuuksien to-
teuttamiseen koettiin organisaatioissa, jotka tekivit vuorotyotd tai joiden yksikot olivat
hyvin etiilld toisistaan. Erids johtaja toivoi enemmin aikaa itselleen fyysiseen ldsnidoloon
tyOyhteisoissd, mutta uskoi toisaalta delegoinnin ja vastuun jakamisen onnistuvan pa-

remmin seuratessaan asioita etiammalti.

Muita viestintikeinoja sisdiseen tiedonkulkuun olivat ilmoitustaulut, yhteiset kalenterit,
tyontekijoiden lokerot, aloitelaatikot, raporttivihot ja koulutusmateriaalikansiot. Yhdessa
organisaatiossa poytikirjat olivat nidhtdvilld omissa kansioissaan tietokoneella tai paperi-
versioina. Sisdinen tiedonkulku toimi hyvin kuuden haastatellun johtajan organisaatiossa

ja viiden johtajan organisaatiossa tiedonkulussa oli puutteita tai parantamisen varaa.

Ulkoisen vuorovaikutuksen ja tiedonkulun koki hyvin toimiviksi kuusi yksityistd johta-
jaa. Neljin johtajan mielestd toimivuus oli tyydyttivdd ja yhden mielestd huonoa. Kon-
taktit yhteistydkumppaneihin, eli lihinni tahoihin, joista asiakkaaksi/asukkaaksi hakeu-
dutaan tai joille palveluita myydéén, toimivat organisaatiosta késin suhteellisen moitteet-
tomasti. Toisinpéin, tiedonkulussa yhteistyokumppaneilta organisaatioon koettiin puuttei-
ta erityisesti suurten organisaatioiden kanssa asiakkaita koskevissa asioissa. Kuitenkin
yhteisid palavereita julkisen sosiaali- ja terveystoimen, tyovoimatoimiston, oppilaitosten,
muiden yksityisten vertaisorganisaatioiden, asiakkaiden/asukkaiden omaisten ja organi-
saatioissa vierailevien opiskelijoiden kanssa pidettiin tarpeellisina ja toivottavina. Vuoro-
vaikutusta ja tiedonkulkua ulospiin toteutettiin erilaisilla kirjallisilla tiedotteilla, esittele-
milld organisaatiota erilaisissa tilaisuuksissa, jéarjestdmélld ryhmévierailuja organisaati-
oon, “avoimien ovien” -pdivind, lehtien vélitykselld, kunnille 1dhetettdvien toimintasuun-
nitelmien ja -kertomusten avulla seké asiakkaisiin/asukkaisiin pdin omahoitajajérjestelyil-
14. Ulkoisessa viestinndssd on tapahtunut parantumista vihitellen ja tavallaan sen tavoit-

teena on ollut korostaa organisaation imagoa.

Haastattelujen analysoinnin perusteella molemmat organisaatioryhmét kokevat vuorovai-
kutuksen ja tiedonkulun parantamisen tirkeind seki erilaisten uusien menetelmien ja ka-

navien hyddyntdmisen viestinnissd. Johtajan vuorovaikutuksellisuuden ylldpitdminen ja
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lisddiminen organisaation sisdlld mahdollistavat tuloksellisemman yhteistyon tyontekijoi-
den kanssa sekd tietoisuuden johtajalle siitd, missid vaiheessa tydyhteisdissd menndidn ja
millainen ilmapiiri vallitsee. Téll6in hédnelld on mahdollisuus ajallaan tarttua epikohtiin
tai ristiriitatilanteisiin ja antaa tukea tarvittaessa. Ulkoisen viestinnén tidrkeys korostui
yksityisten organisaatioiden johtajien haastatteluissa hieman enemmén kuin julkisten or-
ganisaatioiden johtajien haastatteluissa. Tami seikka selittynee yksityisen ja julkisen eri-
laisen rakenteellisen nikokulman perusteella. Yksityiselle organisaatiolle on merkityksel-
lisempdd viestittdd hyvad kuvaa ulospiin, jotta sen toiminta voi jatkua tuloksellisena, kun
taas julkisella organisaatiolla verovaroin rahoitettuna ja lakiin perustuen ei ole todellista
uhkaa toiminnan totaalisesta lopettamisesta. Ulkoisen vuorovaikutuksellisuuden ja yhteis-
tyon kehittdminen organisaatioiden vililld on merkittdvid niin kunnallisesti kuin seutu-

kunnallisestikin.

Palautteen antamisen kokivat tirkednd ldhes kaikki haastatellut julkisten ja yksityisten
organisaatioiden johtajat. He pyrkivit antamaan sekd positiivista ettd negatiivista palau-
tetta tydyhteisoissddn arkipdivdisissi tilanteissa nujertamatta kuitenkaan palautteen koh-
detta. Se on hienosiitdd vaativa tehtidvi, jota on pitinyt ja pitdd edelleen opetella. Myon-
teistd palautettakaan ei ole aina helppo ilmaista, minki jotkut johtajat kokivat mielistely-
nd tai ylenméérdisend kehumisena antaa tai ottaa vastaan. Yhdesséd organisaatiossa palau-
tetta ei helposti annettu, ei johtajankaan taholta, vaan se tuli sitten juhla- ja joulupuheissa.
Seitsemin johtajaa kahdestakymmenestikahdesta haastatellusta antoi omasta mielestdan
palautetta huonosti tai riittimittomasti. Erdédn johtajan mielestd koulutuksessa pitiisi asi-
aan kiinnittii enemmin huomiota liittimilld se johtamiskdytintdihin: “kuinka vaikeaa

taidetta se on ja kuinka meiddn tdytyisi oppia sitd antamaan ja ottamaan vastaan” .

Seitsemiin johtajaa kaikista haastatelluista koki saavansa vihén tai riittdiméttomaisti palau-
tetta. Jonkun mielestd negatiivista palautetta tuli huomattavasti enemmén, joku sai sitéd
mielestidin vihin tai ei vain pitdnyt sitd negatiivisena. Palaute viestittyi eri tavoin, kuten
kehonkielend, katsekontakteina tai ihmisten hyvinvoinnin ilmauksina. Erds johtaja koki
suurena haasteena saada kaikilta tyoyhteisonsa jaseniltd jonkinlaista palautetta rohkaise-
malla heitd keskustelemaan, kidyttdmailld tarkentavia kysymyksid tai velvoittamalla jo-

kaista vastaamaan esittimilld suoria kysymyksid. Kehityskeskustelut ovat foorumeita,
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jotka voivat toimia sisdisend palautejirjestelmédnd johtamistyohon jokaisessa organisaati-

ossa. Johtaja tarvitsee palautetta, vaikka ei aina saa siti sanallisesti.

”Mydnteistd on se, ettd jos on avoin positiivinen luonne, niin kylld tddltd saa jos
sen oppii nikemdcdn sen palautteen, niin kylld tddltd saa palautetta...oppii vies-
tinndistd ja kritiikin kdsittelystd, antamisesta ja saamisesta, oppii pelin sddannot ja
tietdidi, mitd milloinkin on ja osaa oikealla tavalla ottaa.” (Y)

Palaute tulee antaa aina asiasta tai toiminnasta; se ei ole arviointia ihmisesti itsestdin.
Negatiivisen palautteen antaminen tapahtuu henkilokohtaisesti kahden kesken, positiivi-
nen palaute voidaan ilmaista myds julkisesti kaikkien kuullen. Palautteen annon keskei-
sistd seikoista on koottu taulukko 16, jossa yksityisten ja julkisten organisaatioiden johta-
jien ilmaisemat ajatukset tiivistyvit konkreettisiksi kuvauksiksi. Taulukossa on kerittynd

lukuméérdisesti ainoastaan merkittivimmat ja yhteiseen kategoriaan sisiltyvit ajatukset.

Taulukko 16. Julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajien keskeiset ajatukset pa-
lautteen annossa.

Julkiset Yksityiset
Rakentava (3) Rehellinen (5)
Rehellinen (2) Kehittdmistavoite (4)
Kehittdmistavoite (2) Rakentava (3)
Kannustava, motivoiva (3)

Mahdollisuuksiin uskominen (1) Hyviksyvi, arvostava, arvosidonnainen (3)
Retorisuus arkipdivin diplomatiana (1) Retorisuus arkipdivin diplomatiana (3)
Myénteinen palaute aina negatiivisen Myénteinen palaute aina negatiivisen
yhteydessi (3) yhteydessi (3)
Ymmirrystd heréttiavi (2) Oivallusta, ymmdrrysti herittivi (3)
Oikea-aikaisuus ja -suuntaisuus (5) N=11 Oikea-aikaisuus ja -suuntaisuus (2) N=11
®  Palautteessa tulee olla sisdllytettynd: aitous, hienotunteisuus, vilpittdmyys, tasapuolisuus, avoi-

muus, vaikuttavuus, luontevuus, joustavuus, normaalius, konkreettisuus, realistisuus.
®  Palautteen perusteena on: tiedon antaminen, yhteistyon lisddminen, hyddynnettivyys. N=22

Julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajien palautteen annon keskeiset ajatukset
ovat hyvin samanlaisia. Joitain seikkoja voidaan nostaa esiin, jotka ovat téirkeitd rakennet-

taessa positiivista ja negatiivista palautemallia tyOyhteisoissd. Palautteen merkitykselli-
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syys sisiltyy sen sanomaan ja siihen tavoitteeseen, mihin silld pyritdan. Palautteen annon
tulee olla rehellistd ja rakentavaa, tyon kehittamiseen tidhtddvad ja perusteet omaavaa toi-
mintaa. Oikea-aikaisuus ja -suuntaisuus takaavat palautteen tismallisen kohdennettavuu-
den. ”Palaute oikeasta asiasta oikeaan aikaan ja todella pysdhtymdlld annettua...se ti-
lanne olisi oikea, ettei se olisi juosten kustu” on hyvin kuvaava ilmaus. Edellisten lisédksi
merkittdvdd on aina myos myonteisen palautteen antaminen samassa yhteydessd, kun
joudutaan puuttumaan ongelmallisiin ja kielteisiin asioihin yksilo4 tai tyoyhteisod koske-

vissa tilanteissa.

Millé tavalla ja miten paljon julkinen ja yksityinen johtaja uskoi oman toimintansa vai-
kuttavan organisaation toimivuuteen ja hyvinvointiin, oli organisaation sisdiseen vuoro-
vaikutuksellisuuteen ldheisesti liittyvéd kysymys. Kaikki haastatellut johtajat pitivit omaa
toimintaansa organisaatiossa merkittdvind, mutta merkityksien kuvaukset poikkesivat
toisistaan. Julkisten organisaatioiden johtajien toiminnan vaikutus perustui eniten rooli-
mallina olemiseen. Kuuden johtajan mielestd johtajan tulee toimia esimerkillisesti, olla
aktiivinen, ndyttdd arvostuksensa erilaisiin asioihin, olla aikuinen ja osoittaa kiinnostuk-
sensa tehtdvid tyotd kohtaan. Hénen tulee olla nédkyvi, kaikkien ndhtivissd. Yksityisten
organisaatioiden johtajista viisi puolestaan perusti johtamistoiminnan vaikutuksen enem-
mén ndkymittomampédin, ei kuitenkaan tarpeettomaan olemassaoloon. Johtaja on enem-
man rinnalla kulkija, moottori, ei liian innostunut, osaava ja tietdvi, vaan henkilokuntaan-
sa tarvitseva ja rohkea ilmaisemaan omaa osaamattomuuttaan. Kahden yksityisen johta-
jan mukaan oman myonteisen esimerkin kautta johtajalla voi olla suurempi vaikutus tyo-
yhteisonsé toimivuuteen ja hyvinvointiin. Johtajan roolia organisaatiossa kuvaa siteeraus:

" Tdmd on kuin laiva, joka tarvitsee kapteenin”.

Molemmissa organisaatioryhmissé johtajan tehtdviksi néhtiin ilmapiirin ja kulttuurin ra-
kentaminen tyOyhteisossd, vaikka osaltaan jokainen tyontekijd omassa roolissaan vaikut-
taa organisaation toimintaan ja hyvinvointiin. Yhteishengen siilyttiminen ja hyvinvointi
yleensi koettiin yhteiseksi asiaksi. Johtajan keskeinen tehtivi oli kannustaa ihmisid oi-
tai keinoja sekd suunta toimivuuteen ja hyvinvoinnin lisdimiseen. Organisaatioilmapiirin

myoOnteisimmiit piirteet liittyvit tyotoverisuhteisiin ja esimiesten antamaan tukeen (Hir-
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mi, Kandolin, Sallinen & Laitinen 2000: 90-107). Toisaalta organisaation toimivuuteen
vaikuttaminen oli joidenkin johtajien nikokulmasta merkittivampéd kuin vaikuttaminen
tydyhteison hyvinvointiin. Johtajan jaksaminen ja oman itsen hyvinvoinnista huolehtimi-
nen korostuivat tydyhteisoon vaikuttavina tekijoind, koska johtajalla on aina kannettava-
naan erididnlainen syntipukin ominaisuus vastuineen. Tdhén liittyen hidnen mahdollisuu-
tensa ja kykynsi lisdtd avoimuutta ja valmiutensa késitelld konflikteja avoimesti ovat tar-
peen jokaisessa tyoyhteisossd. Edelld oleviin seikkoihin johtajan roolista, vaikutuksesta ja

jaksamisesta sopivat seuraavat siteeraukset:

”Minusta se on kiinni, koska olen johtaja ja hoidan kaikki semmoiset yhteistyota-
hoasiat ja kdytdnnon asiat ja pyoritdn tdtd organisaatiota...vastuu on minun vii-
me kddessd.” (Y)

”Mun taytyy pitdd itsestdni hyvdd huolta silld tavalla, ettd se ei sitten kaadu tdnne
kenenkddn niskaan...siind mielessd mielestdni tdmd tyonohjaus ja koulutus ja riit-
tavd semmoinen yhteydenpito talon ulkopuolelle...ettd mulla on riittdvdsti nditd
kontakteja ulospdin, ettd sitten on sellaisia peilejd, mihin voi peilata ja suhteuttaa
vdhdn niitd omia tilanteitaan ja asioitaan, niin se on mielestdni aika térked.” (J)

Ilmapiiri oli molemmissa organisaatioryhmissid tutkimusvaiheessa yleisesti ottaen suh-
teellisen hyva. Kuusi sekd julkista ettéd yksityisté johtajaa arveli organisaationsa ilmapiirin
parantuneen muutaman vuoden aikana. Ongelmia on, mutta ne tunnustetaan ja pyritdédn
keskustellen késitteleméin sekéd 10ytamain sopivat ratkaisut. Uskalletaan kiinnittdd huo-
miota osaamiseen ja mahdollistetaan vuorovaikutuksen lisddaminen. T#hin liittyen mo-
lemmissa johtajaryhmissé viiden johtajan mielestd organisaation tyOyhteisoissd ilmapiiri
oli muuttunut avoimemmaksi ja sallivammaksi. Tyon kehittdiminen ja vaikutusmahdolli-
suudet nikyivit motivoitumisena ja koulutusmyonteisyytend. Yksityisissd organisaatiois-
sa toisen kunnioitus ja tyon arvostus nikyi erityisesti yhteishengen ja yhteisollisyyden

titvistymisend.

Asiat, joihin julkisten organisaatioiden johtajat toivoivat muutoksia poiketen yksityisten
organisaatioiden johtajien mielipiteisti, olivat toisaalta oman tyon arvostuksen lisdiminen
erityisesti tyontekijoiden omista ldhtkohdista késin, suuren tyoméérin, kuormittavuuden
ja tyon palkitsemisen tasapainottaminen seké johtotason tydskentelyn suunnitelmallisuu-
den, vuorovaikutuksellisuuden ja keskindisen tukemisen vahvistaminen. Yksityisten or-

ganisaatioiden johtajat puolestaan muuttaisivat yritysmaailman ailahtelevaisuutta va-
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kaampaan suuntaan, taloudellisten uhkien minimoimista seki jatkuvan kehittdmisen ja
avoimuuden vaatimusten jirkeistimistd. Toisaalta he toivoivat sisdisessd ilmapiirissid
muutosta erilaisuuden sietdmisesséd ja hyviksymisesséd rikkauden nidkokulmana sekd vi-
reilld olevien muutosprosessien nopeuttamista. Yhteisend muutostoiveena molempien
organisaatioiden johtajilla oli vastuun ottamisen lisd@dminen yhteisissd asioissa. "Organi-

saatiolla tiytyy olla aina valmiutta muuttaa toimintatapojaan”.

Johtopiitoksend tamin luvun perusteella voidaan todeta, ettd organisaation vuorovaiku-
tuksellisuuden ja ilmapiirin rakentaminen sekd ylldpitiminen ovat johtamisen osaamisen
sosiaalista ulottuvuutta. Organisaatiokulttuurin kehittdmiseen tarvitaan avoimuuden,
avoimen viestinnén ja ilmapiirin kannustavuuden lisddmistd, mikd liittyy puolestaan joh-
tamistyon kehittimiseen (Forss ym. 2001: 43). Organisaation ilmapiirid vahvistaa toimiva
vuorovaikutuksellisuus jokaisen yksilon vililld. Johtajan tdrkeimpiin tehtdviin kuuluu
omalta osaltaan vaikuttaa myonteisesti tydyhteison ilmapiiriin ryhméddynamiikkaa ja pa-
lautejdrjestelmid hyodyksi kdyttden, jotta jokainen voisi tehdd tyotddn niin hyvin kuin
haluaisi. Kokonaisyhteistyon parantamiseksi entisestdin tarvitaan johtajuuden tukemista
erilaisin menetelmin. Haastatteluiden mukaan voidaan sanoa, ettd “organisaatio on kuin
laiva ja johtaja sen kapteeni, joka ohjaa oikeaan suuntaan ymmdrtimdlli ja huolehtimal-
la riittdvasti aluksensa ilmapiiristd”. Seuraavan luvun sisélto liittyy johtamistyon kehit-
tdmiseen menetelméni hallinnollinen tyonohjaus. Tavoitteena on arvioida hallinnollisen
tyonohjauksen merkitysté johtamisosaamisen ja samalla osaamisen strategisen johtamisen

tukemisessa.

4.3. Tyonohjaus mahdollisuuksien summana johtajan tyossa

4.3.1. Tyonohjauksen arvioinnin analyysikehikko

Hallinnollisella tyonohjauksella tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan menetelméllistd johta-
mistyon tukemista, jonka tavoitteena on johtajan perustehtdvin selkiyttiminen ja sen
myotd tyon kuormittavuuden védhentdminen ja johtajan jaksamisen sekd hyvinvoinnin

lisddminen. Asialla on merkitystd koko tydyhteison hyvinvoinnin kannalta. Jotta hallin-
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nollisen tydnohjauksen merkitystd johtamistydssi voitaisiin johtajien kokemusten perus-
teella arvioida, tulee sitd varten laatia analyysikehikko. Arvioinnin peruskriteerialueet
muodostuvat rakenteellisista, inhimillisistd ja sosiaalisista seikoista, joiden tarkoituksena
on mukailla tutkimuksen teoreettisia ja empiirisid yhtymékohtia sekéd tarkastella osaami-
sen strategiseen johtamiseen liittyvid tekijoitd tyonohjauksellisesta ndkokulmasta. Seu-

raavassa taulukossa 17 kuvataan yksityiskohtaisemmin arviointiin liittyvid ndkokulmia.

Taulukko 17. Analyysikehikko hallinnollisen tyonohjauksen arviointiin.

SOSIAALINEN
e Vuorovaikutuksellisuus

Niakokulmat Mittarit
RAKENTEELLINEN Tyo6nohjauksen kriteerit
Tyo6nohjaus osana johtamiskoulutusta
INHIMILLINEN ) )
e  Osaaminen Oma motivaatio
Johtajana kehittyminen ja osaaminen
Johtajan jaksaminen
Management
e Johtaminen Leadership
Paitoksenteko

Palautteen mahdollistaminen

Organisaation henkildstosuhteet
Toimivuus ja hyvinvointi tydyhteisossi

Rakenteellinen nikokulma siséltdd tyonohjauksen menettelytapoihin ja jirjestelméén liit-
tyvén arvioinnin johtajien mielipiteind. Tidlld on merkitystd suunniteltaessa ja jérjestetti-
essd hallinnollista tyonohjausta sekid koulutusta johtajille. Mikd merkitys ja vaikutus puo-
lestaan hallinnollisella tyonohjauksella on johtajan osaamiseen, johtamistyohon ja vuoro-
vaikutuksellisiin ilmi6ihin organisaatiossa? Nami inhimilliset ja sosiaaliset ndkokulmat
sisdllollisesti liittyvit timédn tutkimuksen seki teoreettiseen ettd empiiriseen jaotteluun,
minkd perusteella ne on otettu myos kidyttoon. Osaaminen voidaan jaotella johtajan
omaan motivaatioon tai motivoitumiseen, kehittymiseen ja osaamiseen johtajana seki
jaksamiseen. Johtamisen osiossa management tyoyhteison kehittimiseni, leadership hen-
kilostdjohtamisena ja péditoksenteko muodostavat oman kokonaisuutensa arvioinnissa.
Sosiaalisena ndkokulmana vuorovaikutuksellisuus siséltidd organisaatiossa sisédisen palau-

tejarjestelmidn mahdollistamisen, henkilostosuhteet hierarkkisesta nidkokulmasta ja tyoyh-
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teison toimivuuden sekid hyvinvoinnin. Ndiden mittareina toimivien elementtien avulla
johtajien hallinnollisen tyonohjauksen kokemukset voidaan tarkentaa yhdenmukaisem-
miksi ja vahvistaa niin tydnohjauksen menetelméllisid mahdollisuuksia johtamistyon tu-
kemisessa. Tutkittaessa tieteellisesti tydonohjauksen vaikuttavuutta turvaudutaan tyonoh-
jauksessa olleiden kokemuksiin, koska ne ovat ohjattavan arvokasta todellisuutta (Pauno-

nen-Ilmonen 2001: 15-21.)

4.3.2. Arvioinnin tulokset

Johtamisen ja tyonohjauksen vilisen yhteyden ymmirtdminen vaatii kokemuksellista ref-
lektointia ja molempien késitteiden médrittelyd. Tdssd tutkimuksessa tutkija kdytti médrit-
telynd hyvin yleistd tyonohjauksen mallia haastateltaville johtajille varmistaakseen sen,
ettd jokainen haastateltava tiesi ja ymmairsi késiteltdvin asian seki kykeni orientoitumaan
sithen halutessaan etukiteen. Tyonohjauksen méiritelmé oli seuraavanlainen: ”Tyonoh-
Jjaus on ohjaajan ja ohjattavan tai ohjattavien vuorovaikutuksessa tapahtuvaa ohjattavan
tai ohjattavien tyohon liittyvien kysymysten kdsittelyd, jonka tavoitteena on ohjattavien
vksilollisten ominaisuuksien, ammatillisten arvo-, tieto- ja taitoperustojen sekd tyon ke-
hittdiminen ohjattavan omista ldhtokohdista késin”. Haastattelukysymyksiin 4.a. — i. (liite
2) sisiltyi tarkentavia ja hyvin yksityiskohtaisiakin osia johtamistyon tyonohjauksellisista
kokemuksista. Témin osion arvioinnin pohjana kiytetddn edelld olevaa analyysikehik-
koa, jossa ei endd vertailla yksityistd ja julkista nikokulmaa keskenéin, vaan tulokset yh-

distetddn yhdeksi kokonaisuudeksi. Haastateltujen julkisten ja yksityisten palveluorgani-

Rakenteellista niikokulmaa tarkentavat mittarit olivat niitd kriteereitd, joita haastatellut
johtajat asettivat johtamistyon tyonohjaukselle. He ottivat my0s kantaa kysymykseen,
olisiko tyonohjaus menetelmind syytd liittdd johtamiskoulutukseen syventdmiin ja tu-
kemaan johtamistyotd seké johtajan osaamista (kys. 4.g. ja 4.1). Kriteerit hallinnolliselle
tyonohjaukselle olivat melko yhteneviisid ja samansuuntaisesti midriteltyjd. Tyonohja-
uksella tulee olla selked struktuuri, joka mahdollistaa turvallisen ja luotettavan ilmapiirin.

Sen tulee olla alusta loppuun asti hyvin valmisteltu kokonaisuus alkuinformaatioineen,
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yhteneviisine tavoitteineen ja arviointeineen. Tavoitteellisuus ja suunnitelmallisuus toi-
minnassa ovatkin ensiarvoisen tidrkeitd, koska ne edesauttavat sitoutumista tyonohjauk-
seen. Tydnohjaajan tulee olla taitava, ammattitaitoinen ja hyvin laaja-alainen persoonalli-
suus, jolla on tyonohjaajan koulutus, hyvd ihmistuntemus, objektiivinen viitekehys seki
erinomaiset vuorovaikutustaidot. Yksitoista johtajaa (N=22) korosti tyénohjaajan pereh-
tyneisyyttd johtamistyohon seki teoreettisesti koulutuksen kautta ettd kokemuksellisesti.
Pelkké teoreettinen tieto organisaatioiden johtamisesta, johtamismalleista ja -tyyleisti ei
riitd, vaan tarvitaan aito ote johtamistyon konkretiaan. Tydnohjaajalla tulee olla tietoa tai
ymmadrrystd ohjattavan substanssialueesta, ainakin siihen liittyvistd kuvioista esimerkiksi
kunnallisella alalla, mutta hénen ei tarvitse itse olla ohjattavansa alan asiantuntija. Erds
julkisen organisaation johtaja valitsisi mielelldén itselleen ” tyonohjaajan, jolla olisi ko-
kemusta tdmmdisesti tulosjohtamisen tai tuloksen teon kurimuksessa toimivien ihmisten

johtamisesta”.

Kahdeksantoista johtajan mielestd tyonohjaus ei voi olla haitallista toimintaa, vaan se on
yksi johtamisen viline. Haittaavina tai riskind pidettivind tekijoind pidettiin hallinnolli-
sen tyonohjauksen huonoa valmistelua, henkilokemioiden yhteensopimattomuutta, tavoit-
teiden erilaisuutta ja selkiytymittomyyttd, piilojohtajuutta sekd tyonohjauksen muuttu-
mista riippuvuussuhteeksi. Tyonohjausta pidettiin hyvin vastuullisena tyond, jossa tyon-
ohjaaja ei ota kuitenkaan ohjattavaltaan vastuuta pois, vaan tukee hinen itsendisyyttdin.
Koska monilla haastatelluilla johtajilla oli kokemusta sekd yksilotyonohjauksesta ettd
ryhmi- tai tyoyhteison tyonohjauksesta, pitivit he molempia toteutusmuotoja tarpeellisi-
na. Johtoryhmitydskentelyyn sopii ryhmétyonohjaus, muuten henkilokohtaisen johtamis-
tyon vilineeksi yksilotyonohjaus. Lisiksi johtajat pitivét tirkednd organisaation ulkopuo-
lelta tuotettua hallinnollista tyonohjausta. Seuraavassa kaksi nikokulmaa yksilo- ja ryh-

mityonohjauksen eduista:

”Se riippuu tarpeesta, jos on jotakin akuutteja asioita, niin ilman muuta silloin
vksilotyonohjaus”. (Y)

”Jos tavoitteena on johtamistyylissd tdmmaoinen niin kuin johtamisen ndkeminen
tyoryhmdfunktiona, niin silloin sitd edistetddn toimimalla ryhmdssa”. (J)
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Mahdollisuudesta liittdd tyonohjaus osaksi johtamiskoulutusta ja johtajien tiydennyskou-
lutusta olivat julkisten ja yksityisten organisaatioiden haastatellut johtajat hyvin samaa
mieltd. Yhtéd johtajaa lukuun ottamatta he nékivit asian hyvin tirkednd ja merkittdvind
erityisesti sisdllytettyni pitkékestoisiin koulutuksiin. Tdmén mahdollisuuden myoté tyon-
ohjaus, sen monet menetelmét, viitekehykset ja mallit, joita voi soveltaa johtamistyOssd,
tulisivat tietoisiksi kaikille. Ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen painottaminen toteutuisi
ja vahvistaisi henkilostojohtamisen osa-aluetta. Se saisi aikaan paremmin niitd tuloksia,
mihin nyt erilaisilla yksittdisilld koulutuksilla pyritddn. Tarvitaan tietenkin hyvéa suunnit-
telua ja tarpeeksi pitkdid aikaperiodia. Seuraavien siteerausten anti vahvistaa edelld olevaa

analyysii:

”Ainakin siis silld tavalla, etti se johtaja ymmdrtdisi, mitd se on. Jos ei johtaja
ymmdrrd tyonohjausta, pitdd sitd pilipalihommana ja akkojen touhuna, niin se on
hirveen vaarallista. Johtajan tdytyy tietdd, mitd se tyonohjaus on, jotta hdn osaa
antaa sille sen arvon ja osaa nihddi sen, koska alaisensa tarvitsevat sitd”. (J)

”Mielestdni tuommoisen jonkun hyvdin koulutusprojektin ja -prosessin jdlkeen oli-
si than hyvd mahdollisuus jatkaa sitd tyonohjauksellisena ja mennd vdihdn sy-
vemmdille ja pohdiskella. Md olen aina vihdn himmdstynyt, ettd miten noi kolle-
gat pdrjdcd ilman tyonohjausta”. (J)

”Annoitpa ajatuksen, jos tekisimme esimieskoulutuspaketin, tiimmdaisen tyoeldmdn
taydennyskoulutushankkeen, jossa yhtend osana olisi esimiestyon tyonohjaus”. (J)

Inhimillisen nidkokulman kautta tapahtuva hallinnollisen tyonohjauksen arviointi perus-
tuu johtajan osaamiseen ja johtamiseen organisaatiossa. Johtajan oman motivaation yll&-
pito, kehittyminen ja osaaminen johtajana seké johtamistydsséd jaksaminen toimivat mitta-
reina, jotka arvioivat tyonohjauksen mahdollisuuksia vaikuttaa johtajan henkilokohtai-
seen tyoeldméidn. Toisaalta johtajan valmiudet kehittdd organisaatiota, kannustaa ja tukea

ja huolehtia henkil6stostiin inhimillisin keinoin.

Hallinnolliseen tydohjaukseen osallistuminen vaatii tietynlaista motivaatiota johtajalta;
halua laittaa “itsensd likoon” ja halua sitoutua pitkdénkin prosessiin. Koska johtajan tyo
on yksindistd ja vastuullista, tyonohjauksen merkitys korostuu johtajan omien ajatusten
selkiyttdjand ja uusien ajatusten avaajana seki niiden jakamisena tyonohjaajan ja/tai mui-

den ohjattavien kanssa. Omien tyodtapojen tarkastelun kautta johtaja pystyy my&s mittaa-
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maan omaa osaamistaan ja olemistaan tyOyhteisossidin sekd vahvistamaan johtamisen
suuntaa. Lisdksi myOnteistd siind on tavallaan johtamistilanteisiin liittyvien tunteiden ka-
sittely, mikd tyon arjessa jdd usein vidhiiseksi. Tyonohjaus motivoi pohtimaan johtajan
tyotd myds rooliajattelun kautta, mikd mahdollistuu siihen erityisesti varatun ajan ja seké
henkisen ettd fyysisen tilan kautta. ”Se on motivoinut mua ja antanut rauhaa ja malttia”
liittyy edelliseen ja kuvaa hyvin erédén johtajan kokemusta. Tyon kisittely saa silloin puit-
teet vaativienkin tilanteiden késittelyd ja purkua varten, kuten seuraavista siteerauksista

ilmenee:

”Kirkastuu nyt tdmmdinen jonkinndkdinen introspektio sithen olemiseen ja tyon
tekemisen tapaan itsend, niin silloin on helpompi myds asettaa itsensd siithen joh-
tajan rooliin ja ndhdd niitd vaaratekijoitd ja riskikohtia, missd mahdollisesti tulee
kayttaytymdcdn silld tavalla kuin ei pitdisi.” (J)

”Erddnlainen purkupaikkakin, ettd saan ohjattavalle kaataa, kun en voi oikein
mihinkddn muualle jotakin kaataa, ettd mulla on joku hirvedn hankala juttu jon-
kun kanssa niin...sitten se jasentyy siind samalla.” (J)

Hallinnollisen tyonohjauksen arvioiminen johtajana kehittymisen ja osaamisen kautta
vaatii yhteisten elementtien 16ytdmistd tyonohjauksen ja johtamisen vililld sekd tyonoh-
jauksessa saatujen vilineiden tai uusien toimintatapojen hyodyntdmisen oivaltamista. Ar-
viointia voidaan tehdd my0s tyonohjauksen hyddyistd haastateltujen johtajien omien ko-
kemusten kautta. Hyodyt puolestaan liittyvit kiinteésti johtajan jaksamiseen omassa tyos-
sddn. Tyonohjauksen ja johtamisen yhteiset elementit tarkoittavat pitkdaikaista rakenta-
mista ja pitkdjinteistd kehittimistyotd omana itsend, johtajana ja tyOyhteison jdsenend
sekd menneisyyden ja tulevaisuuden asioiden peilaamista keskenéén. Puolelle haastatte-
luista johtajista tyonohjauksen merkitys viestittyi voimakkaasti oman persoonallisuuden
kehittymisend johtajana, seitsemélld se nidkyi ammatillisuuden osa-alueella ja muut ko-
rostivat enemmén tyoyhteisollistd kehittymistd ja osaamista. "Mulle se on ainakin henki-
reikd silldlailla, ettd pystyn mittaamaan sitd omaa osaamistani ja olemistani tissd tyoyh-

teisossd sen tyonohjaajan kautta” oli erdin johtajan ajatus tyonohjauksen merkityksest.

Johtajan ty0Ossid tarpeellisia vilineitd ja toimintamalleja, joita haastatellut olivat kokeneet
saaneensa tyonohjauksen kautta, olivat mm. vuorovaikutukselliset ongelmaratkaisukeinot

erilaisiin keskustelutilanteisiin, kuuntelemisen taidon ja erilaisuuden oivaltaminen, ryh-
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midynamiikan huomioiminen, konkreettisten tyohon sisédltyvien mittareiden laatiminen
yhdessi, tyon teoreettisen hallinnan ja oman tyon priorisoinnin omaksuminen. Ty&nohja-
us antoi aikaa ajatella omaa tyOtidin ja itsedédn tyon didrelld sekd samalla peilata omaa joh-
tamistapaa, omia toimintamalleja muihin. Peilaamisen kautta mahdollistui konkreettinen
oman toimintatavan muuttaminen tietyissid asioissa sekd yleensi asioitten kisittely ilman
suuria tunteita. Lisdksi oman tyon perspektiivi laajeni ja itseohjautuvuus voimistui johta-
jalla. Seitsemin johtajaa oli sitd mieltd, ettd tyonohjaus on lisdnnyt rohkeutta ja varmuutta

seki jaimidkkyyttd avoimeen puhumiseen vaikeissakin tilanteissa.

Hallinnollinen tydnohjaus on ennen kaikkea oman tydn kehittdmistd, mikd heijastui
kymmenen haastatellun johtajan mielipiteestd. Hyodyllisyys toteutui omien tydtapojen ja
kohtaamisten arvioinneissa, asioiden selkiyttimisessd ja pitkdntdhtdimen suunnittelussa
ajankdytollisesti sekd oman tyon rajaamisessa. Oman tyon arkikdytdntdjen kyseenalais-
taminen ja laajentaminen, linjauksien etsiminen ja loytdminen seké vahvistus toisen ihmi-
sen kiyttdytymisen tulkitsemiseen avartavat omaa johtamistyoti ja suuntaavat parempaan
johtamiseen sekd ammatilliseen kasvuun. Oppia ymmirtiméén se, etteivit asiat ole ai-
nutkertaisia, vaan on olemassa monia vaihtoehtoja, joita voi hyddyntdéd tyossdén, on en-
siarvoisen tidrkedd. Uuden ndkokulman avaaminen tarkastelemalla ja jakamalla asioita
tukee johtajan kehittymistd, ymmérrystd ja hidnen valmiuksiaan. Johtajista viisitoista us-
koikin tyonohjauksen muuttaneen omaa kuvaa johtajana. Se on selkiytynyt, oma vaati-
mustaso itsed kohtaan on tasaantunut ja stressinsietokyky parantunut. Eréstd johtajaa
tyonohjaus on auttanut avoimemmaksi, suoremmaksi kielteisten, ikdvien asioiden sano-

misessa ja toisaalta kritiikin sietdmisessa.

Lidhes kaikkien (20) haastateltujen johtajien mielestd tydnohjaus nimenomaan tukee joh-
tamista, johtajan roolia ja valmiuksia tehdd johtamistyOti organisaatiossa tdysipainoisesti.
Se antaa mahdollisuuden ty0std nousevien paineiden purkuun luottamuksellisesti, vaikei-
den asioiden pohtimiseen ja ymmirtimiseen johtajan yksindisessi tydssid. Tukea antavana
menetelmind tyonohjaus vaikutti ja vaikuttaa vahvimmin johtajan omaan jaksamiseen,
mitd ldhes kaikki haastatellut johtajat korostivat. "Ettd joku on kiinnostunut ikddn kuin
munkin jaksamisesta” vahvistaa edellistd ajatusta. Jaksamisella on yhteys ajankdyttoon

tydssd, nidkodalojen avaamiseen, asioitten jakamiseen ja rajaamiseen, purkumahdollisuu-
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teen, oman itsen peilaamiseen seki rohkeasti asioitten esiin tuomiseen johtajan nikokul-
masta. Haastateltujen siteeraukset luovat kuvaa tyonohjauksen ja johtamisen yhteisistd

elementeistd seki hallinnollisen tyonohjauksen hyotynikokulmista johtajien kokemina:

”Niiden omien heikkouksien paljastaminen, niin sitd kautta sulle tulee se hyoty,
olkoon nyt sitten vaikka tdtd oman tyon kehittamistd, taikka niiden mustien pistei-
den harmaaksi tekemistd tai mitd tahansa, mitd jokaisen tyohon liittyy.” (J)

" Pystyy kriittisemmin tarkastelemaan, ndkee vihdn kauempaa omia ratkaisuja ja
saa etdisyyttd...pddsee katsomaan ldhempdd, mutta saa etdisyyttd itseensd samal-
la...joku kun kuuntelee, niin silloin jdd aikaa ajatella”. (Y)

Ainoastaan yksi johtaja ei ollut kokenut hankittua tyonohjaustaan mitenkédan hyodyllise-
nd. Se ei ollut auttanut hiintd jaksamaan tydssdin enempii, eikd hin ollut saanut sieltd
mitddn eviitd johtamistyohonsd. Tyonohjaus oli ollut kahdenkeskistid “rupattelua”. Haas-
tateltu johtaja arveli epdonnistumisen kytkeytyneen liialliseen tuttuuteen tydnohjaajan
kanssa, yhteisten tavoitteiden mdidrittelemittomyyteen, tekeméttdmiin sopimukseen ja
tyonohjauksen arvioimattomuuteen kokonaisuudessaan. Tyonohjaus ei tiyttinyt niitd kri-
teereitd, mitd yleisesti sille asetetaan, eikd johtaja kyennyt saavuttamaan odotuksiaan.
Voimistaakseen johtajan ja koko tydyhteison hyvinvointia tyonohjaus tulee toteuttaa hy-

vin ja strukturoidusti (Laaksonen 2002: 133).

Inhimillistd nikokulmaa voidaan avartaa arvioimalla tyonohjausta johtamisen kautta, jos-
sa keskeisind tekijoind toimivat management kehittdmisend, leadership henkildstojohta-
misena ja paitoksenteko. Hallinnollinen tyonohjaus tukee johtajaa jatkuvassa muutokses-
sa ja organisoinnissa. Se antaa tukea ja vahvistusta delegointiin ja paitoksentekoon liitty-
vissd kysymyksissd, joilla on kiinted yhteys oman tyon rajaamiseen ja jaksamiseen joh-
ihmisten eldmién ja olosuhteisiin vaikuttavien asioiden kisittelyssid, niiden esiin tuomi-
sessa ja kehittimisessd. Viiden johtajan mukaan tyonohjauksella on merkitystd lisdksi
suunnittelussa, joka johtajan tyOssd tihtidd koko organisaation pyorittdmiseen. Seitseméin-
toista haastatellun johtajan mukaan tyonohjaus tukee johtamistyotd nimenomaan henki-
I6stojohtamisen alueella, mikd onkin todettu johtamistyon vaikeimmaksi ja ongelmalli-

simmaksi alueeksi (vrt. luku 2.6.5.). Esimerkiksi erittdin vaikeita henkilOstoasioita, joissa
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objektiivisesti tydnohjauksessa ja samalla vahvistaa omaa uskallustaan puuttua asioihin
avoimesti sekd viedi niitd kehityksellisesti eteenpidin. Télld alueella johtajan tehtdvidni on
my0s toimia mallina, johon tyonohjaus mallioppimisen kautta tarjoaa kehittimisajatuksia
ja oivalluksia. Henkilostojohtamiseen liittyviin ristiriitatilanteisiin oli viisi johtajaa koke-
nut saaneensa tyonohjauksessa erityistd tukea ja ongelmaratkaisukeinoja sekéd toiminta-
malleja. Thmisten erilaisuuden ja monien erilaisten asioiden yhteen sovittaminen on var-

sin kompleksinen tehtidvi johtamistydssa.

Sosiaalinen nikokulma tarkoittaa tdssd analyysissd organisaation sisdistd vuorovaiku-
tuksellisuutta, jossa mahdollistetaan ja ylldpidetdédn palautteellisuutta, huomioidaan kes-
kindiset henkilostosuhteet sekd toimivuus ja hyvinvointi. Hallinnollista tyonohjausta voi-
daan arvioida ndiden tekijoiden perusteella tdssd tutkimuksessa. Hyvédn johtamiseen
kuuluu valmiudet antaa palautetta kannustavasti. Haastatteluissa palaute késitteend liittyi
lghinnd johtajan vuorovaikutustaitoihin ja niiden kehittdmistavoitteisiin. Tyonohjaus- ja
johtamisosiossa ainoastaan kolme johtajaa mainitsi palautteen erikseen omana kehitté-
misalueenaan. Useimmiten se 16ytyi tyonohjaustapahtuman kautta oman tydpersoonan
peilaamisena ja siten palautteen hakemisena itselleen seké toisaalta mallioppimisen kautta
sen vastavuoroisuuden ymmaértdmiseen tyOyhteisossd. Tyonohjauksessa koettu palautteen
hyoty korostui parhaiten erdédn johtajan mukaan johtajan heikoilla alueilla ymmirryksen
lisddntymisend. Palautteellisuus ja vuorovaikutuksellisuus nikyivét johtajien haastatte-
luissa tavoitteena uskaltautua paremmin ristiriitojen kisittelyyn ja yleensé ldhted avoi-

mesti asioista keskustelemaan.

Tyonohjauksen merkitys henkilostosuhteisiin, tydyhteison toimivuuteen ja hyvinvointiin
ldhtee siitd hyddynnetyn tuen ja oivallusten l0ytdmisestd organisaation johtamisessa.
Toimivan vuorovaikutuksen avulla saadaan tietoa tydyhteisostd, voidaan 10ytdd se posi-
tiivinen ihmisisté ja asioista ymmaértdmisen kautta ja antamalla mahdollisuus. Ei tukahdu-
teta jotakin itdmissd olevaa asiaa. Organisaatiossa tarvitaan hyvinvoivaa, osaavaa ja mo-
tivoitunutta henkildstdd, joka toteuttaa perustehtdvii johtajan kanssa. Tamin takaamisek-
si edellytetdin yhd enemmén osaamista, johtamisosaamista. Toisaalta, “jos johtaja voi
hyvin ja on tasapainossa, sujuu tyokin hyvin”. Kahdeksan johtajan haastattelussa korostui

voimavarojen vahvistamisen ja uupumuksen ehkiisyn vaikutus koetun tydnohjauksen
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kautta. Oikean tulkitsemisen avulla syntyy mahdollisuus jdsentdd omaan tyohon liittyvid
sisdisid ja ulkoisia ristiriitoja ja asioita, jotka yleisesti ihmistd uuvuttavat. Sen perusteella
oppil ymmirtdméin tyontekijoiden jaksamiseen vaikuttavia tekijoitd. Tyonohjauksellisen
tuen saaminen parantaa tyokykyéd, antaa energiaa ja lisdé sitoutumista seké suojelee tyon-
arkomanialta. Riittivd tyonohjauksessa kdyty monipuolinen pohdinta, reflektiivinen ote

on aina tyontekijin ja koko tyOyhteison etu erityisesti vaikeissa asioissa.

Vuorovaikutuksellisena seikkana haastatteluissa nousi esiin tydnohjauksen hyoty mahdol-
lisuutena parantaa hyvinvointia, edistdd kehitystid ja kehittamistd tyoyhteisossd. Tadmén
myo6td myOs yleinen tyytyvdisyys voi lisdédntyd. Tyonohjauksessa on keskeistd toimivan
tydyhteison luominen. Toimivuus ja hyvinvointi yhdessé tarvitsevat oikean suunnan eli
”laivan pitdmisen kurssissa” ja yhteishengen 16ytdmisen. Seitsemén haastateltua johtajaa
arvioi tyonohjauksen hyotyvaikutuksen nidkyneen ndin tyOyhteison toimivuuden ja hy-
vinvoinnin tasolla. Sosiaalisena nikdkulmana vuorovaikutuksellisuus hallinnollisen tyon-
ohjauksen arvioinnissa kiteytyy seuraavissa haastateltujen julkisten ja yksityisten organi-

saatioiden johtajien siteerauksissa:

“Tyonohjauksen on lihdettdva siitd, ettd se tukee johtamisajatusta ja visiota ja
sehdn on yksi johtamisen viline myds, ettd on hyvd tyonohjaus, joka ohjaa siihen
suuntaan, mihin on ajateltu kulkea ja kehittyd”. (Y)

" Ndiitd johtamisen teknisid puolia on niin paljon korostettu, ettd kyllda tassd julki-
sellakin puolella pitdisi pikkuhiljaa havahtua siihen, ettd se on ihmisten vdlistd
toimintaa ja sitd omaa vuorovaikutusta ja omaa toimintaansa pystyy kehittdi-
mddn...ettd kylld se varmasti paras tyovdiline on siihen sitten timmaoinen tyonoh-
jaus”. (J)

"Ei mun tarvitse kellekdin antaa ohjeita eiki neuvoja, miten ne tyonsd te-
kee...mutta mun tehtdvdni olisi saada ne sopimaan tihdn tyoyhteisoon silld taval-
la, ettd niiden kaikki voimavarat tulisi kdyttoon ja ettd ne loytdisivdt silloin, kun
valilld vihdn tuntuu uuvuttavalta. . .niin uusia”. (J)

”Ihan oikeasti md olen sen tyonohjauksen kautta niin hirvedsti oppinut itteeni joh-
tajana ja sitten ndhnyt muitten asioita ja jarkevid mielipiteitd”. (Y)
Té@mén tutkimuksen arviointianalyysin mukaan haastatellut julkisten ja yksityisten palve-
luorganisaatioiden johtajat kokivat hallinnollisen tyonohjauksen hyvin tarpeellisena, l&-

hes vilttamattomana. ”Se on melkein yhtd téirked kuin happi, niin tyonohjaus”, kuten erds
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johtaja asian ilmaisi. Tydnohjauksen roolin merkittdvyyttd johtajan jaksamiseen ja hyvin-

vointiin voidaan kuvata ristiintaulukoinnilla seuraavasti.

Taulukko 18. Hallinnollisen tyonohjauksen roolin vaikutus johtajan jaksamiseen.

TYONOHJAUKSEN ROOLI

KORKEA MATALA

Johtaja on motivoitunut henkildstdjohta- | Johtaja on motivoitunut johtamisty6hon ja
miseen, vuorovaikutuksen lisifimiseen ja | henkiloston kehittimiseen. Hén kokee kui-
ylldpitoon, palautteen antamiseen ja henki- | tenkin toisinaan epévarmuutta henkilostod
16stén  kehittimiseen. Hinen oma teh- | koskevissa ristiriitatilanteissa, joiden selvit-

tdvinsd ja roolinsa on selkiytynyt ja hin | tdminen vaatii ongelmaratkaisutaitoja. Hin
kokee saavansa tukea. Voimavarojensa tarvitsee tukea erityisesti henkildstojohtami-

vahvistumisen my&ti hin tuntee omaavan- | S6€0 ja sen vaatimiin vaikeisiin vuorovai-
sa paremmat johtamisvalmiudet. kutustilanteisiin.

KORKEA

Johtajan motivoituminen johtamistyohon | Johtajan motivaatio ja osaaminen kyseen-
lisddntyy voimavarojen vahvistumisen ja | alaistuvat. Johtamistyossi tarvittava henkilo-
uusien oivallusten myotd. Johtaja kokee | kohtainen tuki saattaa puuttua héneltd ldhes
Ahaa-eldmyksid  henkilostojohtamisessa. | kokonaan. Erityisesti henkilostdasiat tuntu-
Hin tarvitsee paljon erityistd tukea ja pur- | vat vaikeilta ja stressinhallintakyky heikke-
kumahdollisuuksia ty0ssddn varmistaak- | nee riittdméttomien voimavarojen ja valmi-
seen omaa osaamistaan ja hyvinvointia | uksien puutteessa. Johtajalle tyon yksindi-
koko tydyhteisossa. syys tuntuu raskaalta ja uupuminen uhkaa
hinta.

JOHTAJAN JAKSAMINEN

MATALA

Edellid olevan taulukon 18 tarkoituksena on syventdd ja vahvistaa hallinnollisen ty&noh-
jauksen roolia johtamistyon tukena ja johtajan jaksamisessa. Ristiintaulukointi mahdollis-
taa vastakkaisten arviointien esittimisen julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden
johtajien haastattelujen pohjalta. Kun johtaja kdyttdd onnistuneesti hallinnollista tyonoh-
jausta, hidn kokee jaksavansa ja osaavansa paremmin myO0s ristiriitaisissa ja vaativissa
tilanteissa tyoyhteisdssid. Toisaalta, jos hin ei ole hankkinut tyonohjausta tai ei osaa sitd
hyoddyntdd, hin uwupuu helpommin tuen ja purkumahdollisuuksien vihidisyyden vuoksi
johtamistyon yksindisyydessd. Tydnohjauksen korkea rooli vahvistaa johtajan voimava-
roja ja tukee hinen osaamistaan erityisesti henkildstojohtamisen alueella silloin, kun jak-

saminen tydssd on matalimmillaan. Johtajan jaksamisen ollessa korkealla on tydnohjauk-
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sen vaikutus aina positiivinen ja lisdtukea antava, eikd siitd ole koskaan haittaa. Tydnoh-
jauksen on tdytettdva kuitenkin omat kriteerinsd, jotta se menetelménd onnistuu. Tydnoh-
jaajan osaamisella ja viitekehykselld on oma merkityksensd, samoin yhteisten sopimusten
ja tavoitteiden midrittelemiselld. Tyonohjauksen tavoitteiden toteutumista ja onnistumista
on my0s arvioitava, jotta menetelméd saavuttaisi siltd vaadittavat pddmaiirit. Tiedoste-
taanko hallinnollisen tyonohjauksen mahdollisuudet riittivisti ja kdytetdanko sitd ylipdd-
tddn? Vastaus l0ytyy erdéin johtajan siteerauksesta: "Minusta johtajat kdyttdd yleisesti
ottaen liian vihdn tyonohjausta...en md ainakaan voisi johtajan tyotd tehdd tai en olisi

voinut tehdd, ellei mulla olisi tyonohjausta”.

Menetelméni hallinnollinen tydnohjaus tukee johtamisty6td ja auttaa johtajaa jaksamaan
sekd vahvistaa johtamisvalmiuksia erityisesti henkilostojohtamisessa. Osaamisen johta-
minen kuuluu henkilostojohtamisen alueeseen, johon hallinnollisella tyonohjauksella on
myonteinen vaikutus kehitys- ja kehittimisndkokulmineen. Johtamisen ja tyonohjauksen
arvioinnissa tissd tutkimuksessa toimi analyysikehikko, jossa peruskriteerit pohjautuivat
osaamisen johtamisen teoreettisiin kdsitteisiin. Tydnohjaus toimii strategisena menetel-
mind johtamisosaamisessa ja osaamisen strategisessa johtamisessa vahvan suunnitelmal-
lisuutensa ja struktuurinsa perusteella. Sisdisesti se vahvistaa johtamistyon arvioinnin

toteuttamista kehitysldhtoisesti.
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S. OSAAMISEN STRATEGISEN JOHTAMISEN HALLINTA

S5.1. Osaamisen strategisen johtamisen mallin kuvaus

Teoreettinen tarkastelu (ks. luku 2.7.5.) osaamisen johtamisen kriteereistd luo vaativan ja
moninaisen pohjan kokonaisuuden hahmottamiselle, jolla on samalla selked yhteys empi-
riaan. Kriteerit toimivat esiymmarrykseni jdsenneltiessid empiiristd kokonaisuutta. Osaa-
misen johtamisen tunnusmerkeiksi ja johtamisvalmiuksiin kuuluviksi elementeiksi en-
simmiisen vaiheen tutkituissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa vahvistuivat

seuraavat keskeiset taulukon 19 mukaiset tekijét.

Taulukko 19. Ensimméisen vaiheen tunnusmerkit ja johtamisvalmiuksien elementit.

e vahva motivaatio ja sen ylldpito

mahdollisuuksien takaaminen kehittdmiseen, kehittymiseen ja oppimiseen

tyossd

esimerkkind ja rinnalla kulkijan roolissa toimiminen — tuen antaminen

joustavan ja kannustavan ilmapiirin luominen seki sidilyttiminen

suunnan varmistaminen oppimiseen ja kehittimiseen

vuorovaikutuksen toimivuuden lisddaminen — dialogia ja reflektiota yllédpiti-

vit foorumit

e vaikuttamismahdollisuuksien, aloitteellisuuden ja vastuun ottamisen vah-
vistaminen, itseohjautuvuuteen valmentaminen

e erilaisten tukitoimenpiteiden jédrjestiminen osaamisen toteutumiseksi

e  muutoskyvykkyys ja suunnitelmallisuus

e asiakasldhtdisyyden huomioiminen

Niitd empiirisid tunnusmerkkeji ja elementtejd voidaan pitdd suuntaa antavina tekijoind
rakennettaessa mallia osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta. Osaamisen strategi-
sen johtamisen nidkokulmasta johtamisen osaaminen siséltdd inhimillisid, sosiaalisia ja
rakenteellisia ulottuvuuksia, joiden hallitseminen edellyttdid valmiuksia, kyvykkyyttd ja
taitoja sekd tietynlaista asennetta johtamistydssd. Ulottuvuuksien 16ytyminen johtajan
arvomaailmasta, strategisesta ajattelusta ja tavoitteista liittyy oivallukseen valmiudesta
ajatella, mitd osaamisen strateginen johtaminen on kisitteellisesti ja mitd se merkitsee

kiytinnossid sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa. Kategorioimalla ja yhdisti-
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millé teoreettiset kriteerit ja ensi vaiheen tutkimuksen tulokset, voidaan muodostaa yhte-
ndisempi rakennelma késitteistd, jotka kuvaavat alustavasti osaamisen strategisen johta-

misen hallintaa (kuvio 20).

TEORIA

Inhimillinen kriteeri

e arvojen midrittely oikeudenmukaisuusperiaatteella
motivoituneisuus
kehittdmis- ja kehittymishalukkuus
vaikuttamismahdollisuus tyohon ja paédtoksentekoon
ydin- ja kokonaisosaamisen 16ytdminen ja hyodyntiminen

ongelmaratkaisutaitojen kehittiminen ja ylldpito
arvostus tyotd kohtaan EMPIRIA

sitoutuneisuus e vahva motivaatio ja sen ylldpito

e mahdollisuuksien takaaminen kehittimiseen, kehittymi-
seen ja oppimiseen ty0ossi

e  esimerkkini ja rinnalla kulkijan roolissa toimiminen

e vaikuttamismahdollisuuksien, aloitteellisuuden ja vas-
tuun ottamisen vahvistaminen, itseohjautuvuuteen val-

Sosiaalinen Kriteeri mentaminen
e avoimuus sisdisend ulottuvuutena organisaatiossa
e reflektoiva oppiminen
e dialoginen vuorovaikutuksellisuus foorumeineen
e luovuuden ja erilaisuuden arvostaminen
e asiakasldhtoisyyden periaate palvelutyossa
e tuen antamisen ja saamisen takaaminen
e joustavan ja kannustavan ilmapiirin luominen seké
sdilyttdminen
e suunnan varmistaminen oppimiseen ja kehittdmiseen
e  vuorovaikutuksen toimivuuden lisddminen — dialogia
ja reflektiota ylldpitavét foorumit
Rakenteellinen kriteeri e asiakaslihtoisyyden huomioiminen

e  joustavien toimintatapojen rakentaminen
strategialdhtoisyys

delegointi ja tiimityomallit

kannustava palkkapolitiikka

palautejérjestelmien hyodyntdminen optimaalisesti
jatkuva arviointi

e erilaisten tukitoimenpiteiden jdrjestiminen osaamisen
toteuttamiseksi

e muutoskyvykkyys

¢  suunnitelmallisuus

Kuvio 20. Teorian ja empirian yhdistdminen.
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Kriteerit eivit ole erillisid inhimillisid, sosiaalisia ja rakenteellisia kokonaisuuksia, vaan
ne liittyvit kiintedsti toisiinsa niin teoreettisesti kuin empiirisestikin. Samojen peruskri-
teerien kautta ensi vaiheen tutkimuksessa arvioitiin my0s hallinnollisen tydnohjauksen
merkitystd ja mahdollisuuksia johtamistyon tukemiseen, miki tulee huomioida nékyvisti
mallia luotaessa. Osaamisen strategisen johtamisen hallinnan mallintaminen vaatii teorian
ja empirian yhdistdmisen jidlkeen muodostettujen asetelmien edelleen muokkausta, paél-
lekkdisyyksien karsimista ja rajaamista sekd selkiyttimisti. Muodostetun mallin avulla
voidaan jdsentdd ja tismentii sosiaali- ja terveysalan julkisten ja yksityisten palveluorga-
nisaatioiden osaamisen strategista johtamista kisitteellisesti. Teoreettisen mallin hahmot-

taminen alkaa kuvion 21 avulla.

-

Inhimillinen ulottuvuus
arvoperusteinen oikeudenmukaisuus
motivaatio

esimerkillisyys

valmius osaamisen hyddyntimiseen
sitoutuneisuus kehittymiseen ja kehittdmiseen

Sosiaalinen ulottuvuus

® avoimuus, joustavuus ja kannustavuus oppi-
misen suunnan varmistamisessa

e dialogiset ja reflektoivat foorumit

e asiakasldhtdisyys perusperiaatteena

tuen varmistaminen

O Z O =

c B -

Rakenteellinen ulottuvuus

e erilaisten toimintatapojen rakentaminen ja
kiytto, muutoskyvykkyys

e palautejirjestelmien hyddyntiminen

e strategialdhtdinen suunnittelu

arviointi resurssina

Kuvio 21. Alustava malli osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta.
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Malli muodostuu osittain pédillekkdin olevasta kolmesta alueesta: inhimillisestd, sosiaali-
sesta ja rakenteellisesta ulottuvuudesta, jotka toimivat ndin ollen vuorovaikutuksessa kes-
kenédn ja sisdltidvit olennaiset valmius- ja kyvykkyystekijét tutkittavassa johtamistyon
toiminta-alueessa. Ulottuvuudet eivit voi sijaita toisistaan erilldéin, koska ne muodostavat
yhtendisen, toisistaan riippuvaisen kokonaisuuden. Inhimillinen ulottuvuus kuvaa ldhinnd
henkilokohtaista asennoitumista johtamisty0ssé, sosiaalinen ulottuvuus vuorovaikutuksel-
lista suuntautumista ty0ympéristoon ja rakenteellinen ulottuvuus johtamisen toiminnallis-
ta ja strategista kontekstia. Hallinnollinen tyonohjaus toimii osaamisen johtamisen ja joh-
tamisen osaamisen strategisena tukijdrjestelmind jokaisella ulottuvuustasolla vahvista-
malla johtamisvalmiuksia, joiden merkitys osaamisen strategisen johtamisen hallinnassa
on ensiarvoisen tirkedd. Hallinnollinen tydnohjaus sijoittuu tidsséd tutkimuksessa erilleen

muista ulottuvuuksista, koska silld on oma toimintalogiikkansa ja -periaatteensa.

Inhimillisen ulottuvuuden peruslihtokohtana voidaan pitdéd arvojen méérittelyd ja vah-
vaa motivoitumista johtajan ty0ssid. Arvoista erityisen tdrked on oikeudenmukaisuuden
arvo, jonka sisdistiminen vaatii sekd itseohjautuvaa pohdintaa ettd reflektiivistd dialogi-
suutta ohjatusti. Vahva motivaatio erityisesti henkilostojohtamisessa lisdd ndkyvyytti esi-
merkillisyydessd ja sitouttaa johtajan itsensd sekd tydyhteisonsd kehittdmiseen. Sitoutu-
neisuus vahvistaa tahtoa kehittdd valmiuksia erityisesti ongelmaratkaisutaidoissa. Osaa-
misen hyddyntdminen edellyttidd sen olemassa olon sekd moninaisuuden perusteellista oi-

valtamista ja tydyhteison vaikuttamismahdollisuuksien lisdamistéd sekd ylldpitdmista.

Sosiaalinen ulottuvuus edellyttid avointa, joustavaa ja kannustavaa toimintamallia tai -
ideologiaa tyoyhteison osaamisen rakentamiseksi ja oppimisen suunnan varmistamiseksi.
Se edellyttid erilaisten, joustavien ja luovien dialogisuutta seké reflektiivisyyttd korosta-
vien foorumeitten jdrjestdmistd ts. johtajan tulemista ndin lihemmiksi suorittavaa tasoa.
Foorumeitten tarkoituksena on lisitid ja ylldpitdd vaikuttamismahdollisuuksien esiin tule-
mista organisaatiossa. Sosiaalisessa mielessd asiakaslihtdisyys on aina palvelutoiminnan
lahtokohta ja asiakkuus sisdltdd perusasiakkaan lisdksi yhteistydjdsenet, sidosryhmiit ja
vertaisryhmit. Tuen varmistamisessa on kysymys vastavuoroisesta vuorovaikutuksesta,
palautteen antamisesta ja saamisesta sekd tukijdrjestelmien kehittimisestd tehokkuus ja

hyvinvointi ldhtokohtina.
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Rakenteellisessa ulottuvuudessa on tavoitteena osaamisen johtamisen strategisten toi-
mintatapojen suunnittelu, rakentaminen, muuttaminen, hankkiminen ja toteuttaminen
tuksenmukaisesti sekd uusien menetelmien, jérjestelmien ja osaamisten kiyttdonottoa
tarkoitushakuisesti. Se edellyttdd erilaisten, avointen palautejdrjestelmien ja arvioinnin
hyodyntdmisté aktiivisesti. Arviointi edellyttidd arviointimenetelmien kdyttdmistd ja arvi-
oinnin kohteena olemista. Tdméi ulottuvuus antaa rakenteellisia mahdollisuuksia ja samal-
la velvoittaa muutokseen, joka vaatii kyvykkyyttd ja valmiuksia osaamisen strategisessa

johtamisessa. Ulottuvuus tuo malliin vahvan strategisuuden.

Hallinnollinen tyonohjaus liittyy kiintedsti muihin osa-alueisiin mallissa, koska ensi
vaiheen tutkimus osoitti sen tarpeellisuuden samojen ulottuvuuksien valossa. Tyonohjaus
on strateginen menetelmd, joka tukee johtajaa tyOssddn selkiyttdmélld johtamistyotd ja
johtajan roolia sekd vahvistamalla johtamisvalmiuksia erityisesti henkilostojohtamisen
alueella. Se on yksi johtamistyon tukijdrjestelmi, joka vahvistaa johtamisen valmiuksia.
Lisddmalld valmiuksia johtaa ihmisid voidaan todennikdisesti vaikuttaa myonteisesti
tydyhteisdjen ja kokonaisten organisaatioiden sisdiseen ilmapiiriin ja sitd kautta hyvin-
vointiin. Tyonohjaus menetelmind sisiltdd dialogisen ja reflektoivan pohdinnan, miki
toimii tunnusmerkkinid osaamisen johtamisessa ja sen kehittimisessd. Molemmat késitteet
tahtddvit oppimiseen, kehittimiseen, kehittymiseen ja osaamisen hyodyntdmiseen. Hal-
lintotieteellisesséd ajattelussa ne tavoittelevat hyvdd hallinnointia, hyvéi johtamista. Joh-
tamistyd tarvitsee oman fooruminsa, joka mahdollistaa ty6hon liittyvien moninaisten asi-
oitten luottamuksellisen kisittelyn ja sitd kautta tukee seki vahvistaa johtajan jaksamista.
Ensi vaiheen tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon johtajat kokivat tyonoh-
jauksen oman tyonsd merkittidvind kehittdjand ja tukijana, uupumuksen ehkiisijdnd sekd
erityisesti jaksamisen vahvistajana. Niin ollen mallin muodostamisessa on jatkossakin

otettava huomioon hallinnollisen tyonohjauksen mahdollisuudet.

Alustavaa mallia osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta voidaan yksinkertaistaa ja
strukturoida graafisesti. Tdssd muodostetussa uudessa mallissa (kuvio 22) korostuvat ai-
noastaan keskeisimmit ulottuvuudet ja niihin liittyvit osaamisen strategista johtamista

kuvaavat erityispiirteet.
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INHIMILLINEN

JOHTAMISEN
OSAAMINEN

TOIMINTA

Hallinnollinen
tyonohjaus

TUKI

SOSIAALINEN ILMAPIIRI RAKENTEELLINEN

Kuvio 22. Teoreettinen malli osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta.

Inhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen ulottuvuus ovat osaamisen johtamisen ldhto-
kohtia, joihin sijoittuvat johtamisen osaaminen, toiminta ja ilmapiiriin vaikuttavat tekijét.
Johtamisen osaaminen rakentuu johtamistyon valmiuksista, jotka koostuvat johtajan tie-
doista, taidoista, kokemuksesta ja motivaatiosta. Valmius tarkoittaa myos esimerkillisyyt-
td johtamisroolissa ja tahtoa sitoutumiseen kehittymis- ja kehittdmistyossd. Toiminta si-
sdltdd suunnitelmien ja strategioiden toteuttamisen, toimintatapojen rakentamisen ja kiy-
ton sekd arvioinnin ja palautejirjestelmien hyddyntamisen. Ilmapiiri kuvaa vuorovaiku-
tusmahdollisuuksien toteuttamista intensiivisesti erilaisten foorumeiden avulla ja yhtei-
sOllisyyden seki asiakasldhtdisyyden ylldpitdmistd. Avoimuus, joustavuus ja kannusta-
vuus toimivat optimaalisina periaatteina. Osaamisen strategisen johtamisen hallinta edel-
Iyttdd lisdksi vahvaa tukea jokaisella osa-alueella, jotta johtamistyd saavuttaisi sille asete-
tut tavoitteet erityisesti osaamisen johtamisessa. Tdssé tutkimuksessa hallinnollinen tyon-

ohjaus toimii johtamisosaamisen, johtamistoiminnan ja tavoitteellisen ilmapiirin tukena
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inhimillisend, sosiaalisena ja rakenteellisena ulottuvuutena. Kokonaisuus koostuu strate-

gisuutta ilmentévisti elementeisti.

Osaamisen strategisen johtamisen hallinnan teoreettisen mallin perusteella muodostettiin
uudet kysymykset (liite 5), jotka toimivat toisen vaiheen julkisten ja yksityisten sosiaali-
ja terveysalan palveluorganisaatioiden johtavien viranhaltijoiden haastattelujen pohjana
testattaessa mallia empiirisesti. Teoreettisen mallin muodostamisessa ldhestytiddn kehitté-
vin tyontutkimuksen periaatteita, joka on osallistava ldhestymistapa oman tydn analy-
sointiin ja muokkaamiseen (vrt. Engestrom 1995: 12). Seuraavaksi tutkimuksessa analy-

soidaan toisen vaiheen empiiristd aineistoa ja teoreettisen mallin toimivuutta.

5.2. Mallin testaus uudella aineistolla

Muodostettu malli osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta on teoreettinen kokonai-
suus, joka edellyttdd empiiristd testausta mallin luotettavuuden vahvistamiseksi. Testaa-
misen tarkoituksena uudella aineistolla on mallin toimivuuden ja hyodynnettivyyden
varmistaminen johtamistyon analyysivilineend. Tutkimuksen toisen vaiheen julkisten ja
yksityisten palveluorganisaatioiden johtajien (N=12) haastattelut aloitettiin avaamalla
osaamisen strategisen johtamisen kisitettd médritelmin avulla, joka oli seuraavanlainen:
”Osaamisen johtaminen on yksi henkilostojohtamisen osa-alue, ja sen tavoitteena on jat-
kuva osaamisen kehittiminen. Tdmd prosessi lihtee liikkeelle organisaation visiosta,
strategiasta ja tavoitteista. Osaamisen strategisella johtamisella varmistetaan yksilolli-
nen ja yhteisollinen kokonaisosaaminen, joka vahvistaa tyoyhteisdjen toimivuutta”. Maa-
ritelmén jédlkeen keskityttiin kymmeneen kysymykseen, joista kolme oli kirjallisesti esi-
tdytettdvid, mutta joita myos tdydennettiin haastattelun avulla. Aineiston analysoiminen
tapahtuu jakamalla kysymykset mallin edellyttdmiin osa-alueisiin, joita ovat osaaminen,
toiminta, ilmapiiri ja tuki ndkokulmana hallinnollinen tyonohjaus. Mallin mukaan osa-
alueet sisiltyvit osaamisen strategisen johtamisen inhimilliseen, sosiaaliseen ja rakenteel-

liseen ulottuvuuteen.
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5.2.1. Osaaminen arvojen, motivaation ja valmiuksien summa johtamisessa

Muodostetun teoreettisen mallin inhimillisessd ja sosiaalisessa ulottuvuudessa sijaitsee
osaamisen alue, jonka tarkentamiseen tarvitaan arvojen, johtamismotivaation ja johtajan
valmiuksien tarkastelua osaamisen johtamisessa. Tutkimusvaihe II:n kolme ensimmaéisti
haastattelukysymystd késittelivit nditd osaamisen elementtejd ja tavoitteena oli testata
uudella aineistolla muodostetun mallin (ks. kuvio 22 s. 181) toimivuutta tdlld osa-alu-
eella. Ensimmdisen kysymyksen mukaan haastatellut johtajat valitsivat viisi arvoa seit-
semintoista arvon joukosta (kys. 1., liite 5), joilla on tirked merkitys omassa organisaati-
ossa. Miten arvot nékyvét organisaatiossa ja miten niiden sisdllot ymmérretédén erityisesti
osaamisen johtamisen nikokulmasta? Haastattelulomakkeessa esitetyt arvot ovat ldhtoisin
teoreettisen tarkastelun ja ensimmadisen tutkimusvaiheen haastatteluiden tulosten yhteises-

td koosteesta, miki toimi perustana teoreettisen mallin muodostamisessa.

Julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden johtajien arvovalintojen tiarkeysjar-
jestys vaihteli, vaikka perusarvot olivatkin osittain samansuuntaisia. Julkiset johtajat va-
litsivat tarkeimmaéksi arvoksi asiakasldhtdisyyden, kun taas yksityiset pitivit laadullisuut-
ta ohjaavana arvona organisaatioissaan. Asiakasldhtoisyyttd perusteltiin silld, ettd asiak-
kuus on kaiken tyon perusta ja ilman asiakkaita ei ole tyotikéddn. On kyettdva tuottamaan
asiakkaiden tarpeisiin vastaavia palveluja riittdvisti, laatu ja nopeasti muuttuva toimin-
taympdiristd huomioiden. Julkisilla toimialoilla tarpeet midrdytyvit asiakkaista, muu toi-
mintaympdristd lainsddddanndstd ja taloudesta. Yksityisissd organisaatioissa asiakkuus
nihdidin monitahoisena ja samalla palvelukentin kilpailutilanteena. Monitahoisuus tar-
koittaa ndkymistd kolmeen suuntaan henkilokunnan toiminnasta késin eli asiakkaaseen,
omaisiin ja kuntiin. Kilpailutilanne palvelukentédssd syntyy asiakasldhtoisesti siitd, ettd
tuotetaan palveluita kunnille ja julkisille yhteiséille muiden organisaatioiden rinnalla.
Julkisten palveluorganisaatioiden johtajien mukaan laadullisuus kulkee yhdessid suunni-
telmallisuuden kanssa ja liittyy perustellusti asiakasldhtoisyyteen, kun taas yksityisissd
organisaatioissa laadullisuus on kaiken palvelutoiminnan perusta, joka liittyy olennaisesti

kaikkiin muihin organisaation perusarvoihin.
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Julkisten organisaatioiden johtajat perustelivat vaikuttavuutta arvona, joka ldhtee itse joh-
tamisen tai esimiestyon niakdkulmasta. Kehittdmistyossa tulisi aina pohtia uusien tydmuo-
tojen tai -menetelmien kiyttéonoton ja kdyton vaikuttavuutta niin yksilolliseltd kuin yh-
teisolliseltikin kannalta. Vaikuttavuus ulottuu aina yksiléon, perheeseen, tydeldmiidn ja
koko yhteiskuntaan sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa. Yksityisten organisaatioi-
den johtajat perustelivat arvovalinnoistaan oikeudenmukaisuutta ja yksilollisyyttd silld,
ettd tyoskennellddn ihmisten kanssa ja ihmisten hyvéksi ts. “kohtele ldhimmdistisi niin
kuin toivoisit itsedsi kohdeltavan” kuvastaa niitd arvoja vahvasti. Oikeudenmukaisuuden
ja yksilollisyyden tulee ndkyé organisaation toiminnassa asiakkaita kohtaan ja tyoyhtei-

sOssd koko henkilokunnan kesken.

Arvokeskustelua on kédyty organisaatioissa enemmaén ja vihemmin. Osassa organisaatioi-
ta arvot on kirjattu ldhinni laatujérjestelmén kdyttoonoton myotd, osassa ne ovat kirjaa-
matta ja my6s auki puhumatta. Yhdessd organisaatiossa arvot on yhdessd tyOstetty ja
henkilokohtaisesti jokainen tyontekijd on ne allekirjoittanut. Tarjolla olevista vaihtoeh-
doista ainoastaan kaksi arvoa jii vaille huomiota: kilpailuhenkisyys ja markkinaohjautu-
vuus. Nditd arvoja ei oletettavasti voi pitdd tdrkeind yksityisissd organisaatioissakaan,
joiden toiminta on voittoa tavoittelematonta. Lisdksi kyseessdhdn ovat sosiaalipalvelun
sekd hoiva- ja hoitotyon perustalle rakentuvat sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaati-

ot, joihin ei perinteisesti haluta liittdd kilpailua ja markkina-ajattelua.

Asiakasldhtoisyys ja laadullisuus 10ytyvit molempien organisaatioryhmien johtajien tir-
keimmistéd arvoista. Arvovalintojen erilaisuutta etsittdessd on syytd huomioida julkisten
johtajien valitsemien vaikuttavuuden ja suunnitelmallisuuden sijoittuminen yksityisten
johtajien arvioissa vihimmaélle huomiolle, kuten myds yksityisten johtajien valitsemien
oikeudenmukaisuuden ja yksilollisyyden sijoittuminen vastaavalle paikalle julkisten joh-
tajien jérjestysasteikossa. Tdmad erilaisuus oletettavasti liittyy organisaatioryhmien raken-
teellisiin ja ideologisiin perusldhtokohtiin seki historiallisiin taustoihin. Seuraavassa tau-

lukossa 20 suluissa oleva luku ilmoittaa johtajien valinnat miiréllisend arvona.
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Taulukko 20. Toisen vaiheen haastateltujen julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioi-

den johtajien valitsemat tirkeimmiit arvot.

Julkiset

Yksityiset

Asiakasldhtoisyys (6)

Laadullisuus (5)

Vaikuttavuus (4)

Asiakasldhtoisyys (4)

Suunnitelmallisuus (3)

Oikeudenmukaisuus (4)

Laadullisuus (3)

Yksilollisyys (3)

Taloudellisuus, Tasa-arvoisuus, Yhteisollisyys,
Joustavuus, Avoimuus (2)

Tehokkuus, Taloudellisuus, Luotettavuus, Tasa-
arvoisuus, Yhteisollisyys,
Avoimuus (2)

Oikeudenmukaisuus, Normisidonnaisuus, Yksi-

Suunnitelmallisuus, Vaikuttavuus (1)

161lisyys, Tuottavuus (1) N=6 N=6

Arvot, jotka sijoittuivat heti neljan merkittivimmén arvovalinnan jdlkeen, ovat melko
yhtéldisid molemmissa organisaatioryhmissé. Joustavuus erottuu nidkyvéksi arvoksi julki-
silla johtajilla ja tehokkuus sekd luotettavuus yksityisilld johtajilla. Joustavuus liitetddn
ennen kaikkea asiakastyohon ja asiakaspalvelun sujuvuuteen. Tehokkuus on toiminnan
edellytys, joten johtamisen ja osaamisen johtamisen on tdhdéttiva tehokkuuteen. Yhtei-
sOllisyys ymmarretddn yksityisissd organisaatioissa yhdeksi keskeiseksi toimintamene-
telmiksi tai viitekehykseksi, jossa yhteisod hyddynnetddn voimavaraldhtoisesti yksilon
hyviksi. Toisaalta yhteisollisyys tarkoittaa myos organisaatiosta ulospdin suuntautumista,
hyvien yhteistydsuhteiden ylldpitoa ja yhteiskuntaan integroitumista. Julkisissa organi-
saatioissa se merkitsee tyon yhdessi tekemisti tai yhteiseksi hyvéksi toimimista yhteis-
kunnassa. Avoimuus johtamisessa on keino, jolla pystytdéin vahvistamaan ihmisten tietoi-
suutta organisaation perustehtivin tarkoituksesta. Se tarkoittaa my0s asioitten pohtimista

vuttaminen tyOyhteisoissé ei aina kuitenkaan ole helppoa ja itsestidin selvii.

Osaamisen johtamisessa arvot ovat koko johtamistydn perusta ja johtajan tdrkein ajatus
seki tehtdavd on pitdd mielessd kristallinkirkkaana tarkoitus, jota varten organisaatio on
olemassa. Laajemmassa mittakaavassa arvojen, strategioiden ja tavoitteiden vilille tulee
loytyd yhteys. Tietty ldpindkyvyys ja ennustettavuus tulevat nididen tekijoiden kautta.
Osaamisen johtamisen nikokulmasta arvot nékyvit yksilokohtaisena asiakaspalveluna ja

perusteellisena, kokonaisvaltaisena tyootteena. Arvoilla tulee olla selked yhteys osaami-
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sen kehittymiseen tyOyhteisdssd. Ammattitaidon nidkokulmasta pitemmilld tidhtdimelld
toteutuu sellainen palvelu, mikd asiakkaalle on loppujen lopuksi eduksi. Jotta johtaja voi
toteuttaa suunnitelmallisuutta, tulee hinen saada tietoa tyontekijoille tirkeistd asioista,
tarpeista ja resursseista, joita on olemassa ja toteutettavissa. On olennaista 10ytdd oikeat
ihmiset ja oikea osaaminen oikeaan paikkaan. Johtamistydssi ja jokaisessa organisaatios-
sa tulisi puhua yhteiset arvot auki eli pohtia, miten kukin ymmirtid niiden merkityksen.

Seuraavat siteeraukset liittyvit arvoperusteluihin.

”Toimin alalla, jossa taloudellinen niukkuus on pysyvd olotila. Sen vuoksi on tdrke-
ad loytdda oikeat ihmiset oikeaan paikkaan ja siis oikea osaaminen oikeaan paik-
kaan. Ihmisten kanssa tyoskennellessd on kuitenkin aina muistettava oikeudenmu-
kaisuus ja tasa-arvo”. (Y)

”Me ollaan tddlli toimistossa olemassa nditd kuntalaisia varten. Kun ajattelee, ket-
kd on meiddn tyon kohteena...yleensd ne ihmiset, joilla on joku eldmdnkriisi tavalla
tai toisella, niin mun mielestd toi asiakaslihtoisyys on yksi hirvedin tirked asia just
tistd nakokulmasta, missd yhteydessd md tyoskentelen”. (J)

”Asiakasldahtdisyys on tirked arvo, ettd me toteutetaan nimenomaan niitd palveluja,
mitd halutaan ja siind muodossa, mitd palvelujen ostaja tarvii ja samaan kategori-
aan menee taloudellisuus, ettd meilld pitdcd olla palvelut hinnoiteltu niin, ettd ne on
haluttuja ja kysyttyjd, kuten myds se, ettd ostajataho kokee tai palvelujen kdyttdjiit
kokee, ettd palvelut on luotettavia”. (Y)

Arvot toimivat pohjana organisaatioiden koko toiminnalle ja vaikuttavat myos joh-
tamistyon motivaatioon (kys. 2.a., liite 5). Yksityisen palveluorganisaation johtajaa mo-
tivoi ennen kaikkea tyon tuloksellisuus, haasteellisuus, mahdollisuus vaikuttaa moniin
asioihin ja tyon kehittimisen luonne. Selkeit ja hyvit tulokset antavat uskoa ty6hon, miti
organisaatiossa tehdddn. Uuden luominen ja kehittiminen on haasteellista ja tihtdi tule-
vaisuuteen. Erilaiset hankkeet organisaation kehittimisessd vahvistavat mahdollisuutta
vaikuttaa tyon muotoutumiseen. Johtajaa motivoi my0s tyon itsendisyys ja johtamistyon
luonne, joihin liittyy halu organisoida ja ottaa ohjat omiin kisiin tarvitsematta olla kovin
paljon muiden ohjailtavissa. Motivaatiotekijoiné toimivat johtamistyosti ja tyOstd yleensa
saatu palaute, asiakkaiden ja henkilokunnan osoittama tyytyviisyys, organisaation hyvi

ilmapiiri sekd motivoitunut henkilokunta. Johtajaa voi motivoida myds ihmisten kanssa
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Julkisten palveluorganisaatioiden johtajien motivaation péiasiallisena ldhtokohtana on
tyon haasteellisuus, jota voidaan kuvata haluna paneutua vaikeisiin asioihin, pyrkimilld
pois rutiinista, vastaamalla palveluiden kdyton, kysynnén ja tarpeen arviointiin riittdvisti
sekd omien rajojen kokeiluna. Vaikuttamisen mahdollisuus ja tavoitteellisuus nékyviit
kokeilu- ja kehittdmishankkeiden sekd laadukkaan oman toimialan mahdollistamisena ja
asioitten edistymisen nidkemisend. Julkisia johtajia motivoi tehtdvin vaativuus, monipuo-
lisuus ja itsendisyys, onnistumisensa huomaaminen seki organisaation arvojen ja omien
arvojen ldheisyys. Motivoituneisuuteen vaikuttavat my0os suhteellisen rakentava poliitti-
nen ilmapiiri, ty0std innostunut yhteisé ympérilld, ihmisten saaminen innostumaan, kiin-
nostumaan ja ldhteméédn uusiin asioihin mukaan, hyvé yhteishenki sekid kokonaisuudes-

saan asiakkaat ja tyGtoverit.

Tekijoisti, jotka johtamistyossd vaikuttavat tyoyhteison ja organisaation jisenten
motivoituneisuuden ylléipitimiseen ja lisidmiseen (kys. 2.b., liite 5), voidaan huomioi-
da merkittdvimpind yksityisten palveluorganisaatioiden johtajien mukaan oikeudenmu-
kainen ja tasa-arvoinen kohtelu, palautteenanto ja vaikuttamisen mahdollisuus omaan
tyohon, sen suunnitteluun, ajoittamiseen seki suorittamistapaan. Selkeiét tavoitteet ja
osallistaminen niiden asetantaan lisdédvit yksilon vaikuttamismahdollisuuksia organisaa-
tion toiminnassa. Avoimuus johtamisessa, joka perustuu luottamukseen ja arvostukseen,
edellyttdad johtajan olemista ldsné tai saavutettavissa tarvittaessa. Tyonohjauksella ja am-
matillisella koulutuksella voidaan vahvistaa motivoitumista, joka puolestaan liittyy henki-
lokohtaiseen kehittymiseen, uuden oppimiseen ja osaamisen jakamisen mahdollistami-
seen. Perustehtivi sinénsd ja monipuolisuus toiminnassa voivat my9ds toimia motivoivina
tekijoind, samoin kuin johtajan esimerkillisyys tydyhteisossd, tydilmapiiri ja tyOpaikan
turvallisuus. Turvallisuus tarkoittaa tissid pysyvid ja vakaita olosuhteita suhteessa ulkoi-
sen ympiriston muuttumiseen. Erés yksityisen palveluorganisaation johtaja kuvasi nyky-

pdivin johtajuutta seuraavassa siteerauksessa (vrt. luku 4.1.).

" Tdnd pdivind johtajuus ei ole mddrittimistd, kidskemistd eikd se ole tillaista jalus-
talla olemista, josta sitten johdetaan jotenkin, vaan se on joukkuepelid...se on niin
kuin valmentajan rooli. Hyvd valmentaja ottaa sieltd poyddlle niitd asioita, hakee ja
oppii tunnistamaan sitd omaa tyontekijddnsd, kannustaa siind vahvuudes-
sa...tavallaan saada sieltd motivoitua”. (Y)
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Julkisten palveluorganisaation johtajien mukaan tydyhteison tai organisaation jdsenten
motivoituneisuuden ylldpitdminen ja lisdiminen liittyy vahvasti yksilon mahdollisuuteen
vaikuttaa omalla tyopanoksellaan ja osallistua tyon kehittimiseen. Kehittdmistyd perus-
tuu useasti hankkeisiin, jotka liittyvit palveluiden lakisééteisyyden toteuttamiseen eli ul-
koapiin tuleviin haasteisiin ja tarpeisiin tai toisaalta sisdltdpdin tuleviin tydyhteison tar-
peisiin. Johtamisen tulee olla vuorovaikutteista, miké tarkoittaa avoimien keskustelufoo-
rumeiden jérjestamistd. Foorumit tarjoavat tilaisuuden keskusteluun, pohtimiseen ja uusi-
en rakenteiden luomiseen sekd samalla johtajan saatavilla olemiseen. Johtajan esimerkil-
lisyys innostamisessa ja kannustamisessa vaikuttaa ilmapiirin rakentumiseen, joka puo-
lestaan luottamusta heréttdvind ja vastuuta antavana innostaa yhteisen nidkemyksen luo-
miseen. Lisdksi innostavassa ilmapiirisséd tarvitaan jokaisen yksilon ja tyotehtidvin koh-
dalla vastavuoroista arvostusta. Motivoituneisuuteen vaikuttavat myds hyvit tydolosuh-
teet, tyon tavoitteellisuus ja tehtivien monipuolisuus, mahdollisuus muuntumiseen perin-
teisten toimenkuvien sisilld ja vapaus toteuttamiseen sekd kokeiluun ndyttdmilld osaami-
sen taitoja. Osaamista tulee kuitenkin vahvistaa konkreettisesti koulutusmahdollisuuksia
jarjestimilld. Usein myds asiakastyon ja siitd saatavan palautteen uskotaan olevan moti-

voitumisen ldhteitd, kuten seuraava siteeraus osoittaa.

”Palvelu ja sen tyon tekeminen, mitd he tekee ja sen nikeminen, mitd he saa aikaan

ja sitoutuminen siihen...on se, joka motivoi ja sieltd tuleva palaute, asiakkaan hy-

viiksi tehty tyo”. (J)
Millaisia johtamisvalmiuksia julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden johtajat
sitten omaavat ja missd asioissa he haluavat itsednsid kehittii osaamisen johtamisessa,
muodostuivat kysymyksistd 3.a. ja b. (liite 5). Omien johtamisvalmiuksien, vahvuuksien
hahmottaminen osaamisen johtamisen nikdkulmasta tuntui monen johtajan mielestd mel-
ko vaikealta, kun taas toisaalta kehittimishaasteista kertominen oli luontevampaa. “Jotta
sitd osaamista voi johtaa, niin pitdisi varmaan tuntea, ettd minkd tyyppistd osaamista
vlipddnsd tarvitaan nyt ja mahdollisesti sitten tulevaisuudessa” kuvaa johtajan ilmaisuna
tietynlaista silmiyksellistd tavoitteellisuutta. Merkittdvimméksi valmiudeksi neljad yksi-
tyistd johtajaa mainitsi henkilostojohtamisen ja siihen liittyvidn osaamisen. Tdma tarkoit-
taa erilaisten ristiriita- ja ongelmatilanteiden selvittelemisen taitoa, henkil6ston motivoi-
mista ja perustehtdvin hahmottamista seké ylldpitdmisté arkipédivin keskusteluissa muka-

na. Se liittyy my0s organisaation ilmapiirin rakentamiseen ja selkiyttimiseen sekd arvo-
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jen vahvistamiseen méidritietoisesti. Lisdksi se, ettd johtaja on empaattinen eli osaa huo-
mioida toisen ihmisen ndkokulman, ldhestyd ithmistd ja ymmértdd prosessia oman koke-
muksensa kautta, antaa valmiutta huomioida hankittua uutta osaamista yksilotasolla.
Henkilostojohtamisen taitojen merkitys perustuu osaksi sosiaali- ja terveysalan koulutuk-
sellisiin seikkoihin, osaksi oman mielenkiinnon pohjalle. Muita haastateltujen mainitse-
mia valmiuksia olivat realiteettien ymmaértdminen, tulevaisuuden visiointi ja hyvid epi-
varmuuden sietokyky. Johtajan esimerkillisyys toimii erityisesti tasavertaisuuden viestit-
tdmisessd niin asiakkaiden/asukkaiden kuin henkildstonkin kohdalla. Valmius on myds
tietoisuutta osaamisen merkityksestd ja pyrkimystd ydinosaamisen médrittelemiseksi or-

ganisaatiossa.

Julkisten palveluorganisaatioiden johtajista neljd korosti vahvaa asiantuntijuuden nike-
mystd valmiuksissaan, miké perustuu sosiaali- ja terveysalan koulutuspohjaan ja vahvaan
tyokokemukseen. Johtajalla tulee olla paljon tietoa asioista ja hinen tulee olla kouluttau-
tunut. Johtaminen edellyttidd ajan hermolla pysymisti, jotta tyOyhteisdd ja koko organi-
saatiota voi viedd eteenpdin. Asiantuntijuus tarkoittaa sekid substanssin osaamista etti
johtamisen ja siihen vaikuttavien tekijoiden ymmaértdmistd, mikd puolestaan vahvistaa
uskottavuutta tyon tuntemisen kautta. Kokonaisuuden hallinta valmiutena tarkoittaa kun-
nan palvelu- ja viestorakenteen hahmottamista, elinolosuhteiden ja palvelutuotannon
koordinoimista ja integroimista sosiaali- ja terveyspalveluihin. Muita johtamiseen liitty-
vid valmiuksia olivat pitkdjinteisyys, hyvé jasentimiskyky, tavoitteellisuus ja delegoin-
nin osaaminen. Avoimuuden ylldpitiminen, ryhméddynamiikan ja erilaisten nikdkulmien,
ilmididen ymmaértdminen sekd huomioiminen péétoksenteossa kuuluvat johtajan sosiaali-
siin valmiuksiin ja yhdessi luotettavuuden sekd kuuntelutaidon myotéd toimivat organisaa-
tion ilmapiirin rakennusaineina. Valmiuksien ldhtokohtina johtamisajattelussa toimivat
my0Os osaamisen kehittimisen elementtien 10ytdminen ja sitd kautta ihmisten tekemisen

mahdollistaminen.

Missd asioissa johtajat sitten haluaisivat kehittidd itsedéin ja millaisia keinoja heilld voisi
olla kiytettdvissddn? Yksityisten palveluorganisaatioiden johtajat haluaisivat kehittyd
talousjohtamisessa ja siihen liittyvissd asioissa. Neljd johtajaa korosti talousosaamisen

merkitystd ja johtajan valmiuksien kehittimisti lisdkoulutuksella tai toisaalta ajankéytol-
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listd organisointia talousasioihin perehtymisessid. Luottamuksen vahvistaminen muiden
osaamisesta ja sitd kautta rohkeuden lisddminen tehtivien delegointiin olivat kehitettdvid
johtajan valmiuksia. Myds palautteen annossa ja kannustamiskeinojen etsimisessd koet-
tiin vajetta. Henkilostohallintoonkin, jonka monet johtajat kokivat vahvana alueenaan,
uskottiin tarvittavan uutta osaamista ja vahvistusta. Muutokset organisaatioissa ja toimin-
nassa vaativat aikansa, mikéd merkitsee karsivillisyyden lisddmisen oivaltamista johtamis-
tyossd. Johtaja tarvitsee itseilmaisun taitoa ja kielenhallintaa erityisesti sidosryhmien in-
formoimisessa sekd arviointikykyéd erilaisten tilanteiden kielelliseen ulosantiin. Johtaja
kehittdd osaamistaan tietoa ja taitoa hankkimalla, kirjallisuuteen perehtymalld ja koulut-
tautumalla. Palautteen antoa voisi kehittdd muuttamalla omaa tydskentelytapaansa suun-

taan, joka huomioisi asiaa riittdvésti.

Julkiset johtajat ldhtisivit itsensd kehittdmisessd liikkeelle tydajan hallinnan ja tehtdvien
priorisoinnin nikokulmasta. Kolmen johtajan mielestd ty0ajan ja omien tehtdvien rajaa-
misessa on paljon kehitettdvad, joka vaatii jimékkyyttd erilaisten organisaation sisdlti ja
ulkoa tulevien haasteiden valinnassa ja aikatauluttamisessa oikeassa suhteessa. Monenlai-
set projektit ja tydohjelmat vievit aikaa ja energiaa. Erids johtaja kuvaa sosiaali- ja terve-
ysjohtamista osuvasti: ”Pienehkoissd paikoissa tdd on niin kuin semmoinen suo, ettd mi-
ten sitd yleensd selvididi”. Vanhoista rutiineista pitdisi pystyd luopumaan ja miettid teke-
misen sekd toiminnan vaikutuksia. Tyo ei lopu tekemilld, vaan se tulisi osata kohdentaa
oikein. Toisin sanoen tietynlainen tyon seuranta ja arviointi sekéd prosessien ohjaus voisi-
vat toimia kehittdvind elementteind myd6s johtajan tydssi ja antaa ymmaérrystd seki arvi-
ointikykyé kokonaisuuden hallintaan. Thmisten johtamisen taidot edellyttivét aina kehit-
tamistd. Esimiestaidot vaativat vahvistusta, rohkeutta ja tukea siini, ettd johtajana pystyy
olemaan suunnitelmallinen, johdonmukainen, avoin, asiakasldhtdinen, joustava ja tasa-
arvoinen. Ihmisten johtamisessa voi olla vaikeaa tunteiden huomiointi ja todellinen ym-
martiminen, joissa voi kuitenkin aina kehittyd. Suunnitelmallisuus on johtamisvalmiutta,
joka kytkeytyy tulevaisuusajatteluun ts. visiondirisyyteen. Talousosaaminenkaan ei ole
itsestddn selvdd, vaan johtaja tarvitsee uutta ja ajankohtaista tietoa tdssid osa-alueessa.
Keinoina johtamisvalmiuksien kehittamiseen toimivat koulutus, tyonohjaus, opiskelu,

benchmarking, mentorointi ja itsereflektointi.
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Yhteenvetona teoreettisen mallin toteutuminen inhimillisessi ja sosiaalisessa ulottuvuu-
dessa nikyy johtajan osaamisessa rakentaa arvopohjaa organisaatiossa oikeudenmukai-
suuden periaatteella. Vaikka oikeudenmukaisuus ei ole kaikkein tirkein arvo haastateltu-
jen johtajien valinnoissa, se kulkee kuitenkin vahvasti asiakaslihtdisyydessd ja palvelu-
tuotannon laadullisuuden kehittdmisessi. Oikeudenmukaisuus kohdistuu erityisesti palve-
lujen saatavuuteen ja perustehtdvin toteutumiseen. TyOyhteisossd se tarkoittaa johtajan
valmiutta tiedostaa ja mahdollistaa moninainen osaaminen. Johtajaa motivoivat tyon
haasteellisuus ja vaativuus seki itsendisyys, vaikuttamisen mahdollisuus ja organisaation
innostunut ilmapiiri. Johtajan esimerkillisyys nikyy vuorovaikutteisuuden ja innostunei-
suuden lisddntymisend kehittdmistyossd. Yksityisten johtajien valmiudet henkildstojoh-
tamisessa ja julkisten johtajien valmiudet asiantuntijuudessa perustuvat sosiaali- ja terve-
ysalan koulutuksellisuuteen. Tiltd taustalta molemmat pyrkivit tiedostamaan osaamisen
merkityksen, kehittimisen ja mahdollistamisen organisaatioissaan. [hmisten johtamisessa

tarvitaan rohkeutta, uutta osaamista, tukea ja jatkuvaa vahvistamista.

5.2.2. Toiminta osaamisen arvioimista ja kehittdmisti

Muodostetun teoreettisen mallin inhimillisessé ja rakenteellisessa ulottuvuudessa sijaitse-
va toiminnan alue koostuu organisaation strategisista toiminnoista osaamisen arvioinnis-
sa, suunnittelussa ja kehittimisessd. Tdmédn osa-alueen testaamisen tavoitteena uudella
aineistolla oli varmistaa mallin (ks. kuvio 22 s. 181) toimivuus inhimillisessi ja raken-
teellisessa ulottuvuudessa. Tutkimusvaihe II:n neljdnnessd ja viidennessd haastatteluky-
symyksessd perehdyttiin organisaation ldhitulevaisuuden kehittimistavoitteisiin ja kay-
tosséd oleviin osaamisen arvioimisen toimenpiteisiin (liite 5). Organisaation konkreettiset
kehittimisalueet voivat olla meneillddn olevia toimintoja tai tulevaisuuden haasteita, joi-
den tismentidmiseen tarvitaan erilaisia menetelmié ja toimenpiteitd. Osaamisen strategi-

suus toteutuu vahvana toiminnan alueella.

Neljin yksityisen palveluorganisaation johtajan haastattelussa korostui vahvana laatutyon
kehittdiminen ja lipivieminen organisaation kaikilla osa-alueilla kokonaisvaltaisesti. Eri-

tyisesti laatutydn kehittdminen néhtiin johtamistyon vilineend, joka mahdollistaa puuttei-
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den I6ytdmisen ja sen kautta toiminnan parantamisen. Laadunhallinta tulee nikyd vahvas-
ti kaikessa organisaation toiminnassa. Tarkeiksi kehittamistd vaativiksi alueiksi nousivat
laatutyon lisdksi henkilostoon ja tyon sisdltoon liittyvit seikat. Koulutuksen hankkimisel-
la henkildstolle lisdtdan mahdollisuuksia vastata muuttuviin palvelutarpeisiin. Hoito- ja
hoivatydssd palvelutoiminnalta odotetaan ennen kaikkea perushoidon osaamista, mutta
my0s kaikenlaisen erikoisosaamisen hallintaa. Ty6 on muuttunut korjaavasta ja ylldpita-
vistd toiminnasta enemmén opettavaan ja kasvattavaan suuntaan. Jopa asioitten doku-
mentoimisen oppiminen vaatii uudenlaista asennoitumista tydssid. Tarkeiksi kehittdmis-
kohteiksi médriteltiin myo6s henkildston vastuualueiden tdsmentdminen ja tydssd jaksami-
sesta huolehtiminen. Tyon siséllollisind mahdollisuuksina pidettiin lisidksi asiakastyon
sisdllon mielekkyyden rikastamista, kotiin vietyjen palvelujen kehittdmistd, palvelujen
turvallisuuden parantamista koskien dementiatyoti ja yleistd perustydon monipuolistamis-
ta. Muut kehittimiskohteet liittyivit johtamisjirjestelmén rakentamiseen, prosessointiin ja
pdivittimiseen sekd tulevaisuuden pitkéjénteisiin suunnitelmiin, kuten yhteisen sisédisen
yrityskulttuurin luomiseen, organisaation laajennushankkeisiin ja toiminnan visioimiseen

viisi — kymmenen vuotta eteenpdin.

Julkisten palveluorganisaatioiden johtajien kehittdmistavoitteet heijastavat toiminnallista
tehokkuutta ja henkilostdd koskevaa ajattelua. Neljéd johtajaa korosti henkiloston motivaa-
tion, ammattitaidon, tyokyvyn ja jaksamisen ylldpidosta huolehtimista. Tyontekijoiden
itseluottamusta tulisi vahvistaa oman osaamisensa tunnistamisessa ja kidyttoonotossa. Eri-
tyisesti kehittimistyOssi tulisi huomioida ikddntyvit tyontekijit ja heiddn voimavarojensa
sekd osaamisensa oikeanlainen vahvistaminen ja hyddyntiminen. Toiminnallista tehok-
kuutta voidaan kuvata esimerkiksi kaupungin tai kunnan strategian vientind tyohon ja
tehtidvikuviin, jotta toiminta-ajatus ymmdrrettéisiin oikealla tavalla tai uusina toiminta-
malleina, jotka takaavat tyon tuloksellisuuden. Strategia ohjaa ty6td ja nikyy taloussuun-
nitelmissa, tydohjelmissa ja kehittimishankkeissa. Innovatiiviset kokeilu- ja kehittdmis-
hankkeet seki erityisosaamisalueitten kidyttdonotto tiimeissd parantavat toimivuutta, aut-
tavat erilaisuuden hyviksymisessd ja innostavat henkilostod tydssididn. Kehityksen virras-
sa on pyrittivd pysymididn ja muutoshaasteisiin vastaamaan huomioimalla henkiloston
saatavuus, kansainvilistyminen, henkiloston ja asiakaskunnan ikdfintyminen sekd asiak-

kaiden muuttuvat palvelutarpeet. Kunnan kasvupaineet voivat aiheuttaa my0s muutos-
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herkkyyttd palvelurakenteessa. Asiakaspalautejirjestelmédn kiyttdonotolla voidaan kehit-
tdd palvelujen laatua ja méidritelld niiden riittdvyyttd suhteessa tarpeisiin. Erityisesti pal-
velujen laadun ja asiakasldhtdisen ajattelun syventimisen huomioi kolme julkisen organi-
saation haastateltua johtajaa. Liséksi kaksi johtajaa kehittéisi yhteistyotd sisdisesti asiak-

kaiden kanssa ja henkiloston kesken seki laaja-alaisemmin seudullisesti.

Johtajille etukiteen ldhetettyyn haastattelulomakkeeseen (liite 5) oli koottu ehdotelma
osaamisen arviointiin ja kehittimiseen tarvittavista toimenpiteistd. Naistd heiddn tuli
osoittaa kidytdssd olevat toimenpiteet ja ne, joihin olisi tarvetta organisaatiossa. Seuraa-
vassa taulukossa 21 ovat yhteenvetona molempien organisaatioryhmien kiyttamit ja li-
sdttdvissd olevat toimenpiteet. Lukumiérit tarkoittavat aina yksittdisen johtajan toimen-
pidevalintoja julkisissa ja yksityisissd organisaatioissa sekd tarvesarakkeessa molempien
ryhmien yhteenlaskettua arviota tarvittavista osaamisen arvioimisen ja kehittdmisen toi-

menpiteisti.

Taulukko 21. Toimenpiteet ja tarpeet osaamisen arvioimisessa ja kehittdmisessi toisen

vaiheen haastatelluilla johtajilla.

Toimenpiteet Julkiset Yksityiset Tarve
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Koulutussuunnitelmat
Perehdytyssuunnitelma
Delegointi

Tiimityomuodot

Mentorointi

Tyo6nohjaus

Ilmapiirikartoitus

Tyo6n vaativuuden arviointi
Itsearviointi

Laatutydmuodot
Keskustelufoorumit
Palautejirjestelmat
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Taulukossa 21 olevista toimenpiteistid osaa toteutetaan sididnnollisesti ja méddritietoisesti,
osaa voidaan pitdd satunnaisena harvinaisuutena. Kehityskeskustelut toteutetaan aktiivi-
sesti ja sddnnonmukaisesti jokaisessa tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ker-
ran vuodessa vihintiin, joissakin jopa kaksi kertaa vuodessa. Samoin kaikissa organisaa-
tioissa kdytetddn tyonohjausta varsin laajasti kaikilla tasoilla ja erityisesti tarvittaessa.
Kehityskeskustelujen ympirille sitoutuu usein osaamisen ja osaamistarpeen madrittely ja
niiden tuottamaa tietoa kéytetddn koulutuksien suunnittelussa. Samoin kehityskeskustelut
toimivat jonkin verran palautteenantoprosessina. Tutkimuksessa mukana olleissa julkisis-
sa organisaatioissa on kaikissa toteutettu tydn vaativuuden arviointi, mikd ei ole kdytossi
yksityisissd organisaatioissa. Perehdytyssuunnitelma ja tyotehtdvien sekéd vastuun dele-
gointi kuuluu julkisten organisaatioiden toimenpiteisiin vahvasti, kun taas itsearviointia ja
moninaisia laatutydmuotoja kiytetdin yksityisissd organisaatioissa enemmén. Erilaiset

keskustelufoorumit ovat suhteellisen hyvin kidytossd molemmissa organisaatioryhmissé.

Useimmissa haastatelluissa organisaatioissa varsinaisia koulutussuunnitelmia ei tehda
ollenkaan. Aloitteet koulutuksiin menemisistd tulevat pddasiassa tyontekijoiltd ja niihin
voi osallistua, jos tyonantaja katsoo koulutuksen tarpeelliseksi ja taloudellisesti mahdolli-
seksi. Organisaatiot, joissa koulutussuunnitelmat toteutetaan, tekevit ne pitkdntdhtdimen
suunnitteluna esim. kolmen vuoden periodeissa ja tarkistavat toteutumista vuoden vélein.
Yksityisissd organisaatioissa ei henkilostotilinpddtoksid tai -raportteja eikd tyon vaati-
vuuden arviointeja toteuteta ja mentorointi ei ole saavuttanut merkittiavisti kumpaakaan
organisaatioryhmdd. Osaamiskartoituksia ja johtajuusarviointeja ei ole otettu kdyttoon
vield kovin monessa organisaatiossa, vaikka asiaa on harkittu. Erdédssd yksityisessd orga-
nisaatiossa henkilostd tekee johtajuusarvioinnin noin kahden vuoden vilein, josta seuraa-

va johtajan siteeraus.

"Teetdn henkilostolld itsestini arvioinnin ja sitd kautta sitten katson rehellisesti si-
td, ettd minkd nékoisend mut néhdddn ja laitan ne eri osa-alueet, mitd md teen tis-
sd tyossd ja md oon saanut sieltd sitten sen palautteen mukaan. Md sit aina mietin,
ettd mitd mun pitdd korjata ja mistd md voin olla tyytyviinen”. (Y)

Molempien organisaatioryhmien tarpeet erilaisten osaamisen arvioimisen ja kehittdmisen

toimenpiteistd voidaan yhdistdd asian ndkyvyyden vahvistamiseksi. Haastatellut julkisten

ja yksityisten palveluorganisaatioiden johtajat arvelivat tarvetta olevan erityisesti osaa-
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miskartoituksien ja koulutussuunnitelmien tekemiseen. Myos keskustelufoorumien lisdé-
minen ja monipuolistaminen sekid palautejdrjestelmien kehittiminen ja hyddyntiminen
koettiin varsin tarpeellisiksi. Osaamiskartoituksien merkityksen selkiyttiminen organisaa-
tiossa ja ottaminen kehityskeskusteluiden sekd muun arvioinnin rinnalle tuottaisi toimi-
van jérjestelmin. Tehtyjd osaamiskartoituksia tulisi osata myds kéyttdd ja hyodyntéé.
Koulutussuunnitelmasta tulisi tuottaa organisoituneempi malli, mikd vahvistaisi osaami-
sen kehittdmisen suunnitelmallisuutta. Keskustelufoorumien lisdiminen on perusteltua
tyon vaativuus ja raskaus huomioiden. Palautejirjestelmien kehittiminen liittyy asiakas-
tyon ja palvelujen laadun kuin myds organisaation sisédisten palaute- ja arviointiprosessi-

en toteutumiseen optimaalisesti.

Yhteenvetona teoreettisen mallin toteutuminen inhimillisesséd ja rakenteellisessa ulottu-
vuudessa nikyy johtamistyOssé strategisena toimintana, joka tdhtdd osaamisen arvioimi-
seen ja kehittimiseen erilaisin toimenpitein. Haastatellut johtajat tiedostavat muuttuvat
palvelutarpeet asiakastydssd, henkildston kehittimistarpeet ja organisaation hyvinvointiin
liittyvdt kysymykset. Kadytossd olevilla toimenpiteilld, kuten kehityskeskusteluilla ja
tyonohjausta hyddyntimalld pyritdfin osaamisen varmistamiseen, osaamistarpeen miirit-
telyyn, koulutuksien suunnitelmallisuuteen sekéd kokonaisvaltaiseen osaamisen mahdollis-
tamiseen. Tarvitaan kuitenkin yhd enemmin erilaisia arviointikeinoja ja kehittimistoi-
menpiteitd, joita kédyttdméilld voidaan varmistaa organisaation strategista toimivuutta

suunnitelmallisesti.

5.2.3. llmapiirin merkitys osaamisen hyddyntimisessd

Muodostetun teoreettisen mallin sosiaalisessa ja rakenteellisessa ulottuvuudessa sijaitse-
van ilmapiirin osa-alueen vahvistaminen edellyttdd uuden aineiston kéyttod mallin tes-
taamisessa. Henkiloston osaamisen, oppimisen ja tietimyksen hyddyntiminen organisaa-
tiossa kuuluu osaksi johtajan toimintaa muodostetun teoreettisen mallin (ks. kuvio 22 s.
181) inhimillisessd ja rakenteellisessa ulottuvuudessa, mutta vahvemmin se nidkyy kui-
tenkin organisaation ilmapiiriin kytkeytyneend sosiaalisessa ja rakenteellisessa ulottu-

vuudessa. Asiaan liittyy merkittivd vuorovaikutuksellisuus ja voimavaraldhtoisyys. Ky-
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symykset 6a ja b sekd 7a ja b (liite 5) etsivit vastauksia osaamisen hyddyntimiseen, kan-

nustamiseen ja vuorovaikutuksen arvioimiseen seki kehittimiseen.

Henkiloston osaamista, oppimista ja tietimysta hyodyntavéit nelja yksityisten palve-
luorganisaatioiden johtajaa huomioimalla erityisosaamisalueita ja mahdollistamalla luo-
vasti yksilon taipumusten toteuttamisen. Erilaisten palautekeskusteluiden kautta pyritidin
saamaan esiin yksilon vahvuudet, joiden kdytt6on ottoon johtaja pyrkii puolestaan vaikut-
tamaan motivaatiota tukemalla. Téllaisia erityisosaamisia voivat olla esimerkiksi asiakas-
tyOssd ryhmityotaidot ja liikunnalliset, taiteelliset sekd tekniset osaamiset. Hyddyntdmi-
nen tapahtuu myos lisddmilld vastuuta, kuten nimedmélld henkil6itd asiantuntijatehtidviin
tai erityistd osaamista vaativiin tehtdviin. Tehtidvid delegoimalla, antamalla osaamista
vaativia tehtdvid voidaan vahvistaa ja mahdollistaa yksilon urakehitystd. Pitkien koulu-
tuksien kautta saatu hyoty kanavoidaan vapauteen toimia ammattiosaamisen sisilld, jota
voidaan organisaation sisdiselld rekrytoinnilla kohdentaa oikein. Yksityisissd organisaati-
oissa yhteisollisyyttd hyddynnetddn my0s asiakkaiden kohdalla ottamalla kdyttoon heiddn
erityisosaamistaan mahdollisuuksien mukaan. Osaamisen hyddyntdmistid kuvaa seuraava

yksityisen organisaation johtajan siteeraus.

”Erityisvastuualueita nimetddn...on haava- ja hygienia- ja jalkahoitovastaavaa ja
vaippavastaava, hoitotarvikevastaava. Pyritddn aina hyddyntidmddn se, ettd se
osaaminen tulisi kiyttoon, ettei se vaan jdd sitten paperille, etti olen timmoisid ja
tammaoisid tehnyt”. (Y)
Julkisten palveluorganisaatioiden johtajien vastauksissa henkiloston osaamisen, oppimi-
sen ja tietimyksen hyddyntiminen nédyttdytyy enemmdin sisdisen ilmapiirin rakentamise-
na ja osaamisen suuntaamisena. Toiminnan suunnittelussa ja valmistelussa tarvitaan eri-
tyistaitoja, joten henkilokohtaisen kiinnostuksen ja vahvuuksien huomioiminen tehtdvien
jakamisessa vaatii johtajan panosta tukemisessa ja yhteisen hengen muodostamisessa.
Kokeilu- ja kehittimishankkeet seki irrottaminen perustehtivistd tekeméédn esimerkiksi
projektity6td ovat osaamisen hyddyntdmistd parhaimmillaan. Erilaisten tyo6td rikastavien
menetelmien luova soveltaminen ja vastuun antaminen lisddvit tyontekijoiden tietimyk-
sen niakymistd tydyhteisoissd. Téllaisina menetelmind voivat toimia sisdiset tydpajat, tyo-
parien uudelleen muodostaminen ja nidkemyksid sekd ideoita esiin tuovat keskustelufoo-

rumit. Tiedon jakamisen varmistaminen edellyttdimélld jokaiselta koulutuspalautteiden
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antamista ja mahdollista muiden kouluttamista osaamisen perusteella voi aiheuttaa tydssi

kulttuurimuutoksen, mikéd tidhtdd optimaaliseen osaamisen, oppimisen ja tietimyksen
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hyodyntidmiseen. Néisti johtajien ajatuksista seuraavat siteeraukset.

”Sit se ettd kuunnellaan ja se tieto...niin yritin saada esiin ja tukea sitten taas heitd
siind, mitd sielld on meneillddn ja ldhtemdilld mukaan tai jos sieltd tulee jotain mitdi
pitdd kehittdd, niin sitten taas pitdmdlld silmdt auki muualle, ettd voidaanks me lih-

tee johonkin”. (J)

”On oikein mukava havaita, etti miten ihmiset, kun ne saa vastuuta, niin ne tekee

tosissaan toitd”. (J)

Millaisia kannustamisen keinoja molempien organisaatioryhmien johtajilla on sitten
kiytossddn? Kannustamisella pyritiddn henkildston motivaation ja osaamisen ylldpitdmi-
seen ja lisddmiseen sekd tydyhteison hyvinvointiin kokonaisuudessaan. Kannustamisen

keinot ovat periaatteessa haastateltujen johtajien mukaan melko minimaaliset ja vaatimat-

tomatkin.
L]:‘/l\ e  Myonteinen suullinen palaute (10)
PALAUTE e  Tunnustuksen antaminen julkisesti (2)
e Henkilokohtainen palkanlisd (8)
RAHAKORVAUS ||]:> e Korvaus erityistehtivisti (1)
e Jaettu vuositulos henkilokunnalle (1)
e  Opiskelijaohjauksesta tulevien korvauksien kdytto tyoyh-
teison hyviksi (1)
e  Vapaamuotoiset virkistdytymiset ja konkreettiset hyvin-
MUUT KEINOT m:‘/'\ vointiedut esim. liikuntasetelit, tyojalkineet yms. (5)
e  Koulutukset (3)
e  Arvostuksen antaminen (2)
e Johtajan saatavilla olo (1)
e  Yhteinen kehittdminen (1)
e  Haastavammat tehtiavit (1)
N=12 .

Yliméérdiset vapaapdivit (1)

Kuvio 23. Kannustamisen keinot toisen vaiheen haastatelluilla johtajilla.
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Kuviossa 23 keinot on kategorioitu aihekohtaisesti ja jaettu omiin osioihinsa, joiden sisil-
tdmat lukumddrdt ilmoittavat asian mdéréllisen arvon yhteisesti molempien organisaa-
tioryhmien johtajien haastatteluiden perusteella. Kuviossa ei erotella julkisten ja yksityis-
ten organisaatioiden keinoja toisistaan, vaan ne on yhdistetty asian havainnollistettavuu-
den parantamiseksi. Keinojen toteuttamismahdollisuus riippuu aina organisaatiomuodosta
ja myos jokaisesta organisaatiosta. Kategoriat muodostuvat palautteesta, rahakorvaukses-
ta ja muista keinoista, jotka sisdltidvit jokainen omat eritellyt osionsa. Néistid osioista tir-
keimmiksi ylsivit 1) suullisen palautteen antaminen, 2) henkilokohtainen palkanlisd ja 3)
vapaamuotoiset virkistaytymiskeinot, kuten erilaiset yhteiset teemapdivit ja retket seki
konkreettiset materiaaliset hyvinvointiedut, kuten liikuntasetelit ja tydjalkineet. Koulu-
tuksiin piddseminen ja uuden omaksutun asian hyddyntdminen ty0ssd voivat toimia kan-
nustamisen keinoina ja tyotd kohtaan osoitettu arvostus tai julkinen tunnustus voivat vah-
vistaa tyontekijian kehittymishalua osaamisessa. Rahakorvaus on pieni osoitus pitempiin
hoidetusta ja vastuullisesta tehtdvistd. Palautteen antaminen koetaan useimmiten parhaa-
na tapana innostaa, mutta sen oikea-aikainen ilmaiseminen arveluttaa johtajia. Erdédn joh-
tajan mielestd on tidrkedd kannustaa silloin, kun tulee vaikeuksia eteen jonkun hankkeen
tai asiakastilanteen kanssa. Useimpien mielesti taas palautteen tulee olla kehittivé, suora
ja positiivinen. ” Mun mielestd sulka hattuun kuuluu sille, joka sen on ansainnutkin, ettd
semmoisesta hyvdstd ideasta palautteen antaminen” kuvaa parhaimmillaan johtajan

asennoitumista.

Vuorovaikutuksen, palautteen annon ja tiedonkulun sujumisen arvioimista organisaa-
tiossa ja keinoja vuorovaikutuksen kehittdmiseen koskivat kysymykset 7a ja b. Kaksi yk-
sityisten palveluorganisaatioiden haastatelluista johtajista arvioi vuorovaikutuksen suju-
misen organisaatiossaan hyvéksi, muut johtajat uskoivat sen olevan melko avointa, mutta
vaativan parantamista. Avoin vuorovaikutus voidaan kokea vahvuudeksi ja onnistuneek-
si, kun sen katsotaan toimivan tydmenetelminé organisaatiossa ja silloinkin se on taitola-
ji. Vuorovaikutus liittyy aina arvoihin ja edellyttdd vilpittomyyttd asioitten nostamisessa
yhteiseen kisittelyyn. Palautteen antaminen sujui kahden yksityisen johtajan mukaan hy-
vin, muut uskoivat siini olevan kehittamisen varaa keinojen etsimisen kautta. Eris johtaja
arveli, ettd “ruokahalu kasvaa syodessd” ja henkilokohtaista palautetta sekd kontaktia

odotetaan yh# kasvavassa mdidrin. Kaikkien yksityisten organisaatioiden tiedonkulussa
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johtajat kokivat olevan toivomisen varaa, vaikka erilaisia tehostavia menetelmii oli kehi-
tetty ja otettu kdyttoon. Tallaisina mainittiin sdhkdpostijirjestelmit, kirjalliset paperiver-
siot, ilmoitustaulut, viestivihot, muistiot ja keskustelufoorumeiden lisddminen. Edellytyk-
send tiedonkulun sujumiselle on aina my®os se, etti tieto kulkee joka suuntaan ja on luotet-

tavaa.

Julkisten palveluorganisaatioiden johtajien arvioinnit vuorovaikutuksen, palautteen annon
ja tiedonkulun sujumisesta olivat varsin samansuuntaisia yksityisten johtajien arviointien
kanssa. Oikeastaan mikéédn ndistd ei toimi riittdvidn hyvin, vaan tarvitaan jatkuvaa kehit-
tdmistd. Vuorovaikutus on kahden johtajan mielestd lisdintynyt ja luontevaa uskallusta
kysymyksien tekemiseen alkaa 16ytyd herkemmin. Lisddntyminen nékyy erityisesti eri
sektoreiden ja esimiesten vilillda. Vilittomén palautteen antamista tulee kehittédd ja opetel-
la. Kehityskeskustelut ja erilaiset keskustelufoorumit antavat mahdollisuuksia pysdhtyd
palautteen antoon, mutta harvemmin toteutettuina ne eivét todennikoisesti tarjoa sité riit-
taviasti. Tiedottaminen on jokapdiviistd tyotd, joka vililld voi takerrella organisaation

kasvun my®éta.

Keinot vuorovaikutuksen kehittdmiseen organisaatioissa voidaan jakaa kategorioihin,
jotka ovat 1) sdinnonmukaiset keskustelufoorumit, 2) johtajan esimerkillisyys, 3) konk-
reettiset kehittdmistoimenpiteet ja 4) muut menetelmélliset keinot. Kategorioihin on sisél-
lytetty molempien organisaatioryhmien johtajien kdyttdmit tai esittimét mahdollisuudet.
Téarkeimmiksi vuorovaikutuksellisuutta vahvistaviksi keinoiksi yhdeksin johtajaa koki
sddnndnmukaiset palaverit ja kokoukset, joihin sisédltyvit myds vertaistukipalaverit ja
laajemmat yhteisokokoukset. Pelkiit keskustelufoorumit eivit sellaisenaan riitd, vaan tar-
vitaan johtajan esimerkillisyyttd avoimuuden viestittimisessd ja vuorovaikutuksellisten
mahdollisuuksien luomisessa. Kannustaminen vuorovaikutteiseen toimintaan tapahtuu
rakentavilla palautteilla ja rohkaisemalla keskusteluun. Johtaja voi ldsndolollaan tydyhtei-
sOssd viestittdd yhteydenoton mahdollisuutta, tyon arvostusta, arvojen merkitystd ja ko-
rostaa vuorovaikutteista asioiden hoitamista. Vaikuttamalla organisaation ilmapiiriin voi-
daan luoda ja kehittdd yhdessi tekemisen toimintamalleja tydssd. Yhteensd neljd haasta-
teltua julkista ja yksityistid johtajaa piti tirkednd esimerkillisyyttd vuorovaikutuksen kehit-

tamisessa.
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Konkreettisina vuorovaikutuksen kehittimistoimenpiteind nousivat erilaiset koulutukset
esim. tiimityo- ja NLP -koulutukset, kehittimishankkeet ja tydnohjaus. Keskustelujen ja
arviointien pohjalta voidaan suunnitella kehittimispéivid, jotka tdhtddvit vuorovaikutuk-
sellisuuden vahvistamiseen. Tarvittaessa nidihin voidaan liittdd ulkopuolinen tukimahdol-
lisuus. Sdhkopostin aktiivinen hyddyntdminen, samoin kuin kahvitaukojen ja vapaiden

tilanteiden hyvéksikdytto ovat tarpeellisia ja huomioitavia seikkoja tydyhteisoissa.

Muina menetelmillisind keinoina voidaan mainita keskustelutapojen ja aiheiden kehitté-
minen ts. toimivan rungon rakentaminen keskustelutilanteisiin niin tyontekijin ja asiak-
kaan kuin tyOntekijdn ja johtajan/esimiehen vilille. Puheenjohtajuuden kierréttiminen
kokouksissa, kisiteltivien asioiden nimedminen teemoihin ja pienempien tyOryhmien
kiyttiminen kokousten sisilld ovat kiyttokelpoisia toimenpiteitd haastateltujen johtajien
mielestd. Isommissa ryhmissé yksildiden vuorovaikutteinen puhuminen saattaa rajoittua,
kun taas pienemmisséd ryhmisséd uskallusta 16ytyy helpommin oman mielipiteen kertomi-
seen. Kokousten péitteeksi jotkut johtajat ovat rakentaneet kokousta koskevan arvioinnin
vuorovaikutuksen onnistumisesta ja sen pohjalta pyrkineet varmistamaan tiedonkulun
vastavuoroisuuden. Tiedonkulussa on térkedd aina vahvistaa saumakohtia ja tarkistaa tie-
toketjun toimivuus. Liséksi tarvitaan yksilon aktiivista itseohjautuvuutta tiedon vastaanot-
tamisessa, hankkimisessa ja tuottamisessa. Jokaisella yksilolld on oma vastuu tiedonkulun

ja vuorovaikutuksen sujumisessa.

Yhteenvetona teoreettisen mallin toteutuminen sosiaalisessa ja rakenteellisessa ndko-
kulmassa ilmenee ilmapiirin merkityksen hahmottamisena. Ilmapiirin tulee olla kannus-
tavaa, innostavaa ja suhteellisen avointa, jotta osaamista voidaan hyddyntédéd optimaalises-
ti. Kannustamiskeinoista vuorovaikutteisen palautteen uskotaan tehoavan parhaiten, vaik-
ka johtajat toisaalta kokevat puutteita omissa valmiuksissaan antaa palautetta. Vuorovai-
kutuksellisuutta voidaan vahvistaa saannonmukaisilla keskustelufoorumeilla, joissa johta-
jan tehtividni on viestittdd esimerkillisyyttd avoimeen ja vuorovaikutteiseen toimintaan
organisaatiossa. Toiminnan onnistuminen edellyttdd lisdksi rohkeuden ylldpitimistd vas-
tavuoroiseen tiedonkulkuun organisaation jokaisella tasolla. Osaamisen ja oppimisen
huomioiminen sekd suuntaaminen ovat luovaa, mutta suunnitelmallista toimintaa, johon

sisdltyvit myos ilmapiirin arvosidonnaisuus ja toiminnan strategisuus.



202 ACTA WASAENSIA

5.2.4. Johtamisen osaaminen edellyttii toimivaa tukea

Organisaation jokainen jédsen tarvitsee tukea, jotta tyOyhteiso voi toimia tehokkaasti, tuot-
tavasti ja hyvinvoivasti. Teoreettisen mallin (ks. kuvio 22 s. 181) mukaan tuen antaminen
ja saaminen muodostavat yhteen liittdvin rakenteen osaamisen, toiminnan ja ilmapiirin
vililld inhimillisessé, rakenteellisessa ja sosiaalisessa kokonaisuudessa. Rakenteen toimi-
vuus edellyttidd testaamista uudella aineistolla, joka vahvistaa mallin ja kokonaisuuden
ymmirrettdvyyttd. Tétd teemaa késittelevit kysymykset 8a ja b, 9 ja 10a ja b (liite 5), jot-
ka keskittyvit tuen koordinointiin organisatorisesti ja johtamislihtoisesti. Hallinnollisen
tyonohjauksen merkityksen hahmottaminen yhteni tukijérjestelméné johtamisen osaami-
sessa ja osaamisen johtamisessa péittdd toisen vaiheen tutkimuksen johtajien haastatte-

luiden analyysin.

Tuen antamisen ja saamisen organisaatioissaan yksityisten palveluorganisaatioiden joh-
tajat pyrkivit varmistamaan hyvin erilaisin periaattein, joista nousivat merkittdvimmiksi
tyonohjaus, organisaation johtamisjirjestelmd ja vuorovaikutteinen ilmapiiri. Mahdolli-
suus tyonohjaukseen osallistumiseen jirjestetdiin jokaisessa organisaatiossa tarpeesta
riippuen, mutta kolme johtajaa piti sitd erityisen merkittivind, ldhes “henkiinjddmiskei-
nona”. Toimiva johtamisjéirjestelmé ja portaittainen organisaatiorakenne auttavat tasaa-
maan tuen tarpeen ja tarjonnan vilistd tilaa. Useampi ldhiesimies tai vastaavan alueen
johtaja ovat ldhempénéd perustyotd tekevid yksiloitd ja johtamisjédrjestelméin yhtendiset
linjat takaavat selkedn toiminnan niin tuen hakemisessa kuin sen suuntaamisessa. Vuoro-
vaikutteisella ilmapiirilld on oma merkittivd asemansa. Johtajan tehtdvinid ilmapiirin
luomisessa on pyrkid yhteisollisen ajattelun ja uudenlaisen kulttuurin oppimisen kautta
rakentamaan kannustavaa, vastuullisesti kuuntelevaa ja avointa organisaatiota. Yhteistyon
onnistumisen varmistaminen edellyttdd henkilokemioiden huomioimista, palautejérjes-
telmien ja kehityskeskusteluiden kiyttod sekd johtajan joustavaa saatavilla oloa tarvitta-
essa. Erilaisten keskustelufoorumeiden ja vertaistuellisten palaverien jirjestiminen antaa
aina mahdollisuuden tuen antamiseen ja saamiseen organisaatiossa. Jos ristiriitojen kisit-
tely ei kuitenkaan onnistu tyoyhteisdssd, on jokaisella mahdollisuus ulkopuoliseen tukeen

esimerkiksi tydterveyshuollon kautta.
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Tukea viestivin ilmapiirin luomisella on kaikkein tarkein merkitys viiden julkisten palve-
luorganisaatioiden johtajan mielestd. Puhumaan kannustaminen, havaintojen tekeminen ja
ihmisten kuunteleminen edellyttii toisaalta johtajan saatavilla oloa, luottamuksellisuutta
ja avoimia, rehellisid suhteita ihmisten kanssa, toisaalta vastavuoroisuuden merkityksen
ymmirtdmistid. Ajan ja tilan antaminen ongelmatilanteiden kisittelylle vaatii johtajan pa-
neutumista asiaan ja erilaisten keskustelufoorumeiden sekéd tapaamisten sdannollistd jir-
jestdmistd. Tarvitaan myos jatkuvaa arviointia, virallisia kehityskeskusteluja ja erityista-
pauksia varten ohjeistuksia sekid ohjelmia. Johtamisjirjestelmélldkin on oma merkityk-
sensd, joskaan se ei saanut erityistd painoarvoa tyoyhteison tukemisessa. Julkisista johta-
jista kolme piti tdrkednd tukimuotona tyonohjausta. Muun ulkopuolisen tuen mahdolli-
suus on myds aina olemassa vaativimmissa asioissa. Erddn johtajan mielestd johtamis-
kulttuurissa tapahtuva muutos keskustelevampaan toimintaan ja paiatoksentekoon edellyt-

tdd uutta oppimista organisaatioissa.

Millaisia tukijérjestelmii johtajilla sitten on kdytossddn omassa johtamistydssddan? Mis-
td johtajat saavat tukea tyohonsda? Kysymykselld 8b (liite 5) haettiin vastauksia johtajan
tuen saamisen mahdollisuuksiin. Haastatelluilla johtajilla oli tarjolla monia vaihtoehtoja,
joita he kiyttivit sddnnollisesti tai joiden he tiedostivat olevan olemassa optimaalisessa

mielessd, mutta ei kuitenkaan aina kiytettavissa.

Taulukko 22. Johtajien kdyttamit tukijirjestelmait.

| Tukijirjestelmi Julkiset Yksityiset |
Organisaation johto/hallitus 4 3
Johtoryhma 3 4
Kollegat 3 2
Ulkopuoliset kollegat ja 3 2
vertaisryhmiit
Tyonohjaus 4 5
Johtamisjérjestelmi - 2
Esimieskoulutus 1
Lahityotoverit/asiantuntijuus 3 2
omassa organisaatiossa
Muu tuki: ldheiset, ystavit 1 N=6 1 N=6
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Taulukossa 22 on kategorioitu ja koottu yhteen lukumaériisesti johtajien kdyttdmat tuki-
mahdollisuudet. Kategoriat on muodostettu yksityiskohtaisesti vastausten perusteella ja
osittain ne perusrakenteeltaan kytkeytyvét vahvasti toisiinsa ja menevit lomittain. Eritel-
tynéd ne antavat kuitenkin perusteellisemman kuvan erilaisista johtamistyon tukijérjestel-
mistd. Haastatelluille julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden johtajille hallinnol-
linen tyonohjaus antaa merkittdvin tuen johtamistyohon huolimatta siitd, onko tyonohja-
us meneilldédn tai onko sen kokemisesta kulunut enemmin aikaa. Kaksi julkista johtajaa
piti tarpeellisena hallinnollisen ryhmétyonohjauksen aloittamista, yksityisilld johtajilla
yhté lukuun ottamatta se oli meneillidin tutkimushetkelld. Organisaation johdolta tai halli-
tukselta saatua tukea pidettiin myos tiarkednd. Oma esimies tai hallituksen puheenjohtaja
toimivat kuuntelijoina ja kannustajina useimmiten, mutta aina yhteys ei toimi riittdvin
hyvin. Syyt voivat olla esimerkiksi toimialan tai toimijoiden erilaisuudessa ja etdisyydes-
sd. Johtoryhmén koostumus voi olla erilainen julkisissa ja yksityisissd organisaatioissa,
mutta perusajatus on yhtildinen. Johtoryhmityoskentely antaa johtajalle tiettyd varmuutta
ja mahdollisuutta peilata omia ajatuksiaan muiden kanssa. Aina sekédén ei toimi riittdvan

hyvin, joten tukea on etsittivd muualta.

Organisaation sisdiset tai ulkopuoliset kollegat ja ulkopuoliset vertaisryhmét perustuvat
johtamisaseman tasavertaisuuteen ja puolueettomaan kokemuksellisuuteen. Kollegojen
kanssa voi jakaa ja tdydentdd osaamista (vrt. Tampsi-Jarvala,Viitanen & Lehto 2005: 24).
Ryhmiit toimivat usein hyvin tyonohjauksellisella periaatteella ilman varsinaista tyonoh-
jaajaa. Verkostomuotoinen kollegojen tapaaminen onnistuu suhteellisen sddnnollisesti
niin julkisella kuin yksityiselldkin puolella. Johtamisjérjestelméin onnistuneisuus ja joh-
tamiskoulutus vahvistavat johtajan valmiuksia ja tukevat siltd pohjalta hintd tydssdin.
Yhteisesti sovitun johtamisjirjestelmédn merkitystd kuvaa yksityisen johtajan vastaus:
”Sitten kun sitd on opittu, niin ei kaikki tule multa kysymddn kaikkea ja se helpottaa mun

Jjaksamista”.

Léhityotoverit ja asiantuntijuuden hyddyntiminen organisaatiossa tukevat johtajaa tiimi-
nid, jossa annetaan aikaa ja tilaa ongelmatilanteiden kaésittelylle ja ylldpidetdan keskuste-
levaa ilmapiirid. Yhdessd pohditaan ja kehitellddn tyohon liittyvid asioita vastavuoroisesti

ja hyddynnetiin jokaisen osaamista. Varsinainen oman johtamistyon arviointi ei kuiten-
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kaan ole helppoa téllaisessa foorumissa. Ystidvit ja ldheiset tukevat johtamistyotd tekevad
omalla tavallaan, 1dhinnd kuuntelemalla sujuvasti. Vaikka johtajalla on olemassa vaihto-
ehtoja tyonsd tukemiseen, voi hin silti kokea olevansa niitd ilman. Téstd erddn julkisen
organisaation johtajan kommentti: "Mulla ei niin kuin sithen omaan johtamistyohon
ole... nyt mitddn”. Johtamistyon vaativuus ja vastuullisuus huomioiden tulisi jokaisen

johtajan rakentaa itselleen omannikoisensi tukiverkoston.

Johtamistyo koostuu monista vaativista osa-alueista, jotka tarvitsevat tukea onnistu-
akseen riittdvin hyvin. Yhdeksdnnen kysymyksen mukaan haastateltuja johtajia pyydet-
tiin valitsemaan kolme keskeisinti tehtidvdaluetta, jotka oli lueteltu etukiteen ldhetetyssa
puolistrukturoidussa haastattelulomakkeessa. Tehtdvialueet perustuvat tutkimuksen teo-
reettiseen viitekehykseen ja sieltd poimittuihin késitemédrittelyihin. My0Os ensimméisen
vaiheen tutkimuksesta nousseita empiirisid johtamistyon kuvauksia on hyddynnetty kes-
keisid tehtidvialueita muodostettaessa. Tarvittaessa jokaisen haastateltavan oli mahdollista
laajentaa luetteloa omien toiveittensa mukaisesti. Taulukkoon 23 on koottu molempien
organisaatioryhmien johtajien vastauksista lukuméériin perustuva tirkeysjarjestys keskei-

simmisti tukea edellyttivistd johtamistydn osa-alueista.

Taulukko 23. Tukea edellyttivit johtamistyon osa-alueet.

Julkiset Yksityiset
Henkilostojohtaminen (5) Taloussuunnittelu (5)
Taloussuunnittelu (4) Suunnittelu, Organisointi, Seuranta ja arviointi (2)
Jokin muu (3) Koordinointi, Kehittiminen, Henkilostdjohtaminen,
Piatoksenteko, Toiminnan johtaminen ja ohjaami-

Seuranta ja arviointi (2) nen, Yhteisty0 ja vuorovaikutus, Jokin muu (1)
Suunnittelu, Organisointi, Toiminnan johtaminen
ja ohjaaminen, Yhteistyo ja vuorovaikutus (1)

N=6 N=6

Henkilostojohtaminen on vaativin ja tukea edellyttivin tehtdvialue viiden julkisten palve-
luorganisaatioiden johtajan mukaan. Erityisesti tarvitaan tydvilineitd henkiloston innos-
tamisessa, motivoimisessa ja tukemisessa. Herkkyyttd tunnistaa, hyviksyd ja ymmaértad

erilaisia malleja toimia ja ajatella tulee 10ytyd johtamisty0ssé ja timén herkkyyden niukka
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kokeminen voi heijastua heikkoutena johtajalla. Thmisid johdettaessa tarvitaan kommuni-
kaatiotaitoja ja vahvuutta ottaa ristiriitaisiakin asioita kéasiteltdviksi tyoyhteisoissd. Peli-
sdidntdjen mukaan toimimisen edellyttdiminen ja toisaalta joustavuuden rajan oivaltaminen
eivit ole helppoja tehtivid, joiden selkiyttimiseen johtaja etsii rohkaisua ja tukea. My0s
erityisesti tulevaisuudessa odottavat muutokset sosiaali- ja terveysalalla liittyen henkilos-

ton ikddntymiseen ja tydvoiman saatavuuteen huolestuttavat.

Vastaavasti viisi yksityisten palveluorganisaatioiden johtajaa piti taloussuunnittelua vaa-
tivimpana tehtdvialueenaan, koska he eivit koe olevansa talousihmisid koulutuksensa ja
osaamisensa pohjalta. Taustalla on epdvarmuus talouteen liittyvien tehtivien hoitamisesta
varsinkin, kun organisaation toiminta laajenee ja mittavampi jérjestelmid on haasteena.
Johtamiskoulutukset eivit sisilld riittdvésti tietoa taloushallinnosta ja toisaalta téllaisten
talousasioitten pohtiminen tuntuu vievin aikaa ja energiaa muusta johtajan tyostd. Ratkai-
suvaihtoehtoina johtajat esittdvit koulutuksellisten keinojen lisddamistd ja uuden talous-

vastuualueen tai -toimen perustamista organisaatioon.

Julkisten organisaatioiden johtajat arvioivat taloussuunnittelun myds varsin vaativaksi
johtamistyon osa-alueeksi toiminnan laajenemisen myotd. Se koetaan hyvin tekniseksi
lajiksi, jonka osaamisen kautta vaikutetaan koko toimialan asemaan. Taloussuunnittelussa
ei julkisissa organisaatioissa kuitenkaan joudu olemaan aivan yksin, vaan osaamista 10y-
tyy hyvinkin ldheltd organisaation sisdltid. Jonkin muun tukea tarvitsevan tehtivin luetel-
tujen lisdksi valitsi kolme julkista johtajaa. Niitd olivat “lobbaaminen”, pitkidntihtdimen
tulevaisuusajattelu ja oman esimiehen tuki erityisesti henkildstdjohtamiseen liittyen.
“Lobbaamisessa” tarvitaan tukea ja voimavaroja, kun pyritddn vaikuttamaan pééttéjiin
resurssien saamiseksi omalle toimialalle. Se on jatkuvaa yhteistyotd piittdjien kanssa,
oman toimialan tdrkeiden asioiden viestittdmistd ja toisaalta péittdjien kuuntelemista.
”Lobbaaminen” tarkoittaa yhteisty6td ja vuorovaikutusta. Tulevaisuusajattelu on toimi-

alan kehittdmisen kannalta olennaista eli on osattava katsoa pitemmille kuin huomiseen.

Muista julkisten johtajien mainitsemista tukea tarvitsevista johtamistyon osa-alueista voi-
daan vield mainita ndkyvdmpind seuranta ja arviointi, miki tarkoittaa vilineiden 10yta-

mistd systemaattiseen arviointiin ja miirétietoista arvioinnin toteuttamista. ”Eihdn min-
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kddn toiminnan kehittimisestd oo mitddn hyotyd, jos sen arviointi jdd sellaiseksi loperdk-
si” on erddn johtajan perustelu tihén asiaan. Suunnitteluun ja organisointiin liittyvii tuen
tarvetta ei voi viheksyd, koska kaikkeen, erityisesti laajentuvaan toimintaan tarvitaan
vahvaa niiden osa-alueiden valmiutta. Toiminnan johtamista ja ohjaamista kuvaa seuraa-

va julkisen johtajan siteeraus.

”Pitdisi olla hyvd esiintyjd ja filmaattinen ja pitdd hallita ndmd sisdllot ja sitten pi-
tid olla miellyttivad ja osata kaikkien alueitten kehittimiset, kaikkihan ne pitdisi
osata...ne vaatimukset on niin mahdottomat”. (J)

Yksityisten organisaatioiden haastatellut johtajat arvioivat tarvitsevansa tukea myds
suunnitteluun, organisointiin seki seurantaan ja arviointiin, jotka kaikki liittyvit vahvasti
laajentuvaan toimintaan ja toiminnan kehittimiseen. Suunnittelu tihtdid kokonaisuuksien
hallintaan ja organisointi kasvuun liittyvdin organisaation uudelleenjirjestelyyn. Muu-
toksien myoti tulee tarvetta suunnitelmien péivittdmiseen, johon tuovat uusia ndkdkulmia
tyon seuranta ja arviointi. Erilaisten seurantajédrjestelmien kéytto jdd usein vihemmidlle
huomiolle, kun keskitytddn vain toiminnalliseen kehittimiseen. Seurannalla ja arvioinnil-
la on tidrked merkitys kasvavan organisaation kokonaisrakentamisessa ja toiminnan laa-

dun hallinnassa.

Yksityisten organisaatioiden haastatellut johtajat tarvitsevat tukea kaikilla muilla johta-
mistyon alueilla hajanaisesti. Yhtiossé ei valttdmittd ole kulttuuria, jossa kaikki organi-
saation avainhenkilot ymmartiviat merkityksensd yhtion kehittdmisessd ja niin johtaja
kokee olevansa yksin tehtivin edessd. Toiminnan johtamisessa ja ohjaamisessa johtajan
roolin edellytyksenid on toimia uskalletummin arjen ndkdkulmaa puolustamassa ja omien
sanomistensa vakuuttamisessa hallituksen suuntaan. Yhteistyé ja vuorovaikutus ovat
vahvasti alaan liittyvi haaste ja johtamistehtdvien seki ajankdyton rajaaminen ja tasapai-
nottaminen luottamalla muiden osaamiseen vaativat loputonta varmistamista ja tukea.

Organisointiin ja suunnitteluun liittyvit seuraavat johtajien siteeraukset.

”Organisointi, koska mind olen hyvin viljdpipoinen, loysdranteinen ja leviperdii-
nen, sen md koen ettd se on mulle semmoinen. Md aina pyyddnkin mun henkilokun-
nalta sithen apua”. (Y)
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”Suunnittelu, ettd pystyy niin kuin ndkemdidn sitd kokonaisuutta, isoa kokonaisuutta
Jja sielld niitd pikku paketteja, ettd tavallaan pysyisi se kurssi hallussa, ettei anna
pikku tuulien sitd heilutella mihinkddn". (Y)

Hallinnollisen tyonohjauksen merkitysti johtamisen osaamisessa ja osaamisen johtami-
sessa pohdittiin kysymyksessd 10a sekd kysymyksessd 10b sen merkitystd johtamistyon
eri osa-alueisiin ja oman itsen kannalta (liite 5). Johtamisen osaaminen ja osaamisen joh-
taminen kisitteind tuottavat vahvasti yhteneviisen tyonohjauksellisen nakokulman, joten
niihin liittyvit pohdinnat eivit poikkea juuri toisistaan. Inhimillinen, sosiaalinen ja raken-
teellinen ulottuvuus kytkeytyvit haastateltujen johtajien hallinnollisen tyonohjauksen
merkityksiin. Tdmén viimeisen kysymyksen analysointi rakentuu yhdistetysti molempien

organisaatioryhmien johtajien vastauksista.

Kaikkien johtajien haastatteluiden mukaan hallinnollisella tyonohjauksella on suuri mer-
kitys niin johtamisen osaamisessa kuin osaamisen johtamisessakin. Mielipiteet perustuvat
vahvaan henkilokohtaiseen kokemukseen tyonohjauksesta. Johtamisen osaamisessa mer-
kitys nékyy kokonaisjohtamisen osaamisen vahvistumisena. Johtaja kokee saavansa
konkreettisia tyonhallinnan keinoja, ideoita ja nikokulmia omaan johtamistyohonsd. Héin
voi peilata ajatuksiaan tyonohjaajan tai ryhméssd muiden kanssa sekéd suunnitella ja ref-
kohtaiset sokeat alueet ja oman osaamisen heikkoudet sekd késitelld niitd turvallisesti.
Omien osaamisvajeiden ymmértdmisen oppiminen ja hyviksyminen selkiyttdd johtajan
omaa ajattelua ja lisdd oivalluksien syntymistd. Oma osaaminen kehittyy reflektoinnin
kautta ja samalla itsetuntemus, vahvuus johtamiseen kasvaa. Tyonohjaus tarjoaa ajan ja
paikan syventya itselle tirkeisiin teemoihin ja samalla se toimii johtajan “henkireikind”.
Erilaisten ilmididen tarkasteleminen vahvistaa myds asioitten kyseenalaistamisen merki-
tystd ja tuo samalla valmiuksia keskittyd olennaisiin asioihin johtamistydssé sekd organi-
saation osaamisen hyOdyntimisessd. Seuraava johtajan siteeraus kuvaa hallinnollisen

tyonohjauksen merkitysté johtamisen osaamisessa.

”Oman tyon ehkd semmoisia sokeita pisteitd tai meneillddn olevia ilmiditd voi tar-
kastella ihan rauhassa ja luottamuksella, ettei tarvi vield tehdd ratkaisuja, mutta
voi miettid ja pohtia niitd. Ja se varmasti selkeyttid omaa ajattelua, ettd miten mun
pitdisi toimia”. (J)
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Osaamisen johtamisessa hallinnollisen tyonohjauksen merkitys nédkyy johtajan kehittyva-
nd valmiutena huomioida muiden ihmisten osaaminen organisaatiossa. Kehittyminen pe-
rustuu oivalluksiin ammatillisuuden sdilyttimisestd ja pitdmisestd esilld, ydinasioiden
16ytamisestd ja ihmisten erityisosaamisen hyddyntdmisestd. Konkreettisesti oivaltaminen
tarkoittaa niiden tekijoiden huomioimista, jotka vaikuttavat ihmisten osaamiseen, suoriu-
tumiseen ja tekemiseen. Ne eivét ole pelkistddn ammattitaitoon, vaan myo6s henkilokoh-
taiseen eldmiin, ympiristoon ja ilmapiiriin liittyvid seikkoja. Keskustelufoorumeissa eri-
laisten nikemysten ja ajatusten kuunteleminen, tilan antaminen niille sekd tukeminen ja
kannustaminen itseilmaisuun nikyvit kehittyvind osaamisen johtamisena ja nikdalan
laajenemisena. Johtamisessa tarvitaan tyovilineiti ja keinoja, joilla saadaan toisista ihmi-
sistd osaaminen esille. Tydnohjauksen merkitys nikyy kykyni kisitelld ja selkeyttdi risti-
riitoja sekéd oppimisena ratkaista ongelmia. Tiedon ja ohjauksen saaminen erilaisiin pul-
matilanteisiin rakentaa myos johtajan asenteellista osaamista. Hallinnollisella tyonohja-
uksella on kannustava ja vahvistava merkitys omaan osaamiseen, johon se antaa uskoa
omien taitojen riittdvyydestd seki pditoksenteon ja oman toiminnan onnistumisesta. Pur-
kumahdollisuutena se opastaa myos tunteiden hallintaan. Johtamistydn tyonohjauksen

merkitystd osaamisen johtamiseen kuvaa seuraava johtajan siteeraus.

”Olennaiseen keskittyminen ja sitten se kokonaisuuden nikeminen siind, ettd tyon-
ohjauksessa voi parhaimmillaan niin kuin nousta sieltd suosta ja asettua véihdn ul-
kopuolelta kattomaan, niin kuin toiselta tasolta sitd tilannetta ja sitd kautta néihddi
paremmin niitd keskeisid asioita, mihin kannattaa keskittyd”. (Y)

”Siihen saa siti ohjausta, niin se osaaminenhan kasvaa, elikkd kokonaisjohtajuu-
den osaaminen kasvaa”. (Y)

Hallinnollisen tyonohjauksen merkitystd johtamistyon eri osa-alueisiin arvioivat haasta-
tellut palveluorganisaatioiden johtajat varsin samansuuntaisesti. Viiden johtajan mielestd
silld on merkitystd kaikkiin johtamistyon alueisiin jonkin verran, mutta keskeisimmiit
alueet erottuvat selkedsti johtajien vastauksista. Tyonohjattava keskittyy toisaalta péddasi-
assa sithen alueeseen tai aiheeseen, jota haluaa kisiteltdvén ja tuottaa aineistoa tyonohja-
ukseen sen mukaan. Henkilostojohtaminen on johtamistyon alue, jonka vaativuus nidkyy
erilaisten ristiriitatilanteiden ja ongelmien késittelynd. Tédhin johtaja tarvitsee keinoja ja
voimavaroja sekd luottamuksellisen purkumahdollisuuden. Tyonohjaus foorumina tarjoaa

mahdollisuuden katsella késiteltidvid asiaa kauempaa ja tilanteen ulkopuolelta seki pohtia
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erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Toiminnan johtamiseen ja ohjaamiseen liittyy mahdollisuus
omien ajatusten, ideoiden ja suunnitelmien kisittelyyn ja sen kautta omaan osaamiseen
saatavaan vahvistamiseen. Kokonaisuuden hahmottaminen, aikataulussa eteenpédin vie-
minen ja organisaation toiminnan hallinta edellyttdvit tukea. Yhteistyd ja vuorovaikutus
liittyvit vahvasti edelld mainittuihin johtamisen osa-alueisiin henkildston, sidosryhmien
ja asiakkaiden ndkokulmana. Hallinnollisen tyonohjauksen merkitys kehittimiseen ja or-
ganisointiin nidkyy johtamistyon ja sithen kuuluvien strategisten ratkaisujen selkiyttdmi-
sessd. Suunnitteluun, koordinointiin, seurantaan ja arviointiin, paitoksentekoon ja erdidn
johtajan ilmaisemaan “lobbaukseen” haetaan enemmin teknisid vélineitd ja keinoja. Ta-
loussuunnitteluun eivit johtajat uskoneet saavansa tyonohjauksellista apua, ainoastaan

ehki henkisen tuen muodossa.

Hallinnollisen tyonohjauksen merkitys haastateltujen johtajien henkilokohtaisena koke-
muksena rakentui vahvasti tuen saamiselle itselle ja omille ajatuksille johtajana sekid
tyOssd jaksamiselle. On paljon asioita, joiden kanssa johtaja joutuu olemaan yksin. Tuki
niille asioille on usein puhtaasti ammatillista kannustamista suunnistamisessa johtamis-
tydssé eteenpdin. Jaksaminen tarkoittaa omien voimavarojen, hyvinvoinnin ylldpitdmisté
ja vahvistamista tyon rasitetekijoitd purkamalla ja samalla tybuupumusta ehkéisemallé.
Johtamisty6n yksindisyys ja yleinen mielikuva johtajan loputtomasta uupumattomuudesta
ovat erdin johtajan mukaan todellinen taakka. Kuitenkin johtajankin ty6tehtivit haasteis-

ta huolimatta voivat ylittdd henkilokohtaiset resurssit.

Tyonohjaus avaa myds erilaisia ndkokulmia omaan kéyttdytymiseen ja omaan osaami-
seen. Johtaja kokee konkreettisesti osaamisensa kasvavan, miké tarkoittaa sitd, ettd hin
pystyy parempaan paidtoksentekoon ja pysymiin sanomisiensa takana. Se avaa mahdolli-
suuden avoimeen, luottamukselliseen keskusteluun ja tarjoaa sen kautta omaa ajattelu-
maailmaa rikastavia ndkemyksid. Ymmdrrys lisdédntyy ja monet ristiriitaisetkin asiat pyr-
kivit selkiytymiin. TyOnohjaus toimii silloin keinona priorisoinnin l8ytdmiseen siind
kaaoksessa, missid tekee toitd ja samalla uusien rakenteiden sekd mallien luomiseen
omaan johtamistyohon. Johtajan itsetuntemuksen kehittyminen mahdollistaa heikkouksi-
en ja vahvuuksien jidsentimisen seki tunteiden hallinnan, miki tarkoittaa oman kiyttiy-

tymisensd, reagointitapansa seki herkkyyskohtiensa nidkemisen oppimista. Tdmén oppi-
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misen kautta johtaja voi etsid ja 10ytdd omia rajojaan, milld taas on oma merkityksensa
jaksamiseen johtamistydssd. Hallinnollisella tyonohjauksella on annettavaa henkilokoh-
taiseen toimintaan johtajana. Seuraavat esimerkit johtajien hallinnollisen tydnohjauksen

kokemuksista.

"Tyonohjauksen jilkeen jotenkin tuntuu, ettd taakka kevenee, koska ei endd nde
sieltd omasta pienestd ndkokulmastaan ja siitd niin ahdistuneesta tilanteesta sitd
asiaa, vaan jotenkin pddsee niin kuin sen yldpuolelle ja pystyy suhteuttamaan sen
osaksi kaikkea muuta, lisdd jaksamista sitd kautta”. (Y)

”Mun tavoite niin kuin pddstd dkkid tuloksiin, niin sitten kun niitd ei tulekaan, niin
se on semmoinen oppiminen, ettd taas nyt tdmd tyonohjaus on paljon auttanut siind,
ettd tavallaan kannustaa, ettd mennddn oikeaan suuntaan, mutta ettd pitelee vihdn
suitsista, ettd ei niin nopeesti”. (Y)
Haastateltujen johtajien vastauksista voidaan muodostaa kuvio 24, joka havainnollistaa
hallinnollisen tyonohjauksen merkitystd johtamistyohon, sen eri osa-alueille ja omaan

kokemukseen henkilokohtaisella tasolla. Suluissa oleva luku ilmoittaa asian méérillisen

arvon, toisin sanoen haastattelut, joissa asia on otettu esille.

HALLINNOLLINEN
TYONOHJAUS

MERKITYS

Johtamistyon osa-alueet | Henkilokohtainen kokemus
Henkilstdjohtaminen (9) Tuki omille ajatuksille ja asioille (8)
Toiminnan johtaminen ja ohjaaminen (8) Jaksaminen (7)
Yhteisty0 ja vuorovaikutus (5) Uudet nikdkulmat (5)
Kehittdminen (4) Osaamisen ja ymmirryksen lisddntyminen (2)
Organisointi (3) Asioiden selkiyttiminen (2)
Suunnittelu, Koordinointi, Seuranta ja arviointi, Itsetuntemuksen lisddantyminen, Selvidminen
Piitoksenteko, “Lobbaus™ (1) ongelmatilanteessa (1)
N=12

Kuvio 24. Hallinnollisen tyonohjauksen merkitys johtamistyon eri osa-alueilla ja henki-

16kohtaisena kokemuksena.
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Hallinnollisella tydnohjauksella tulee olla omat kriteerinsi, jotta onnistumisen ja hyddyn-
tdmisen mahdollisuudet olisivat riittdvidn suuret. Tyonohjaajan toimintaan liittyen keskei-
simmiksi kriteereiksi nousivat tydnohjaajan johtamiskokemus tai ainakin ymmaérrys hal-
linnosta, ymmaérrys alasta yleensd ja muu tietotaito. Haastatelluista johtajista viisi piti
erityisen tirkednd tyonohjaajan omakohtaista kokemusta johtamistyostd, koska silloin
vain voi ymmaértdd kentédn, milld toimitaan ja liikutaan. Kokemus varmistaa johtamistyon
ammatillisuuden ymmaértdmisen. Neljéd johtajaa piti riittdvdand ymmdérrystd hallinnosta ja
sithen liittyvistd asioista sekd tehtivistd. Ndkemys taloushallintoon ja erityisesti henkils-
tohallintoon kuuluvista rakenteista auttaa ymmartdmééan johtamistyon monimutkaisuutta.
Substanssiosaaminen eli samalla alalla toimiminen ei ole vilttimatontd, mutta kuitenkin
kuuden haastatellun johtajan mielestd ainakin ymmaérrys ohjattavan toimialasta tulee olla
tyonohjaajalla, jotta hin voi késittdd alan erityislaatuisuuden. Se helpottaa ja nopeuttaa

erityisesti tyonohjausprosessin alkuun paidsemista.

Tyodnohjaajalta edellytetddn lisdksi laaja-alaista koulutusta ja osaamista. Hinelld tulee
olla taitoa johtaa keskustelua, viedd sitd eteenpdin ja pitdd fokuksessa. Asioiden esittdmi-
sessd ja kisittelyssd on ensiarvoisen tirked taito ohjaajalla saada ohjattava riittdvin moni-
puolisesti pohtimaan asioita oivalluksien syntymiseksi. Tdmai tarkoittaa kyseenalaistami-
sen merkityksen ymmaértdmistd, tilan antamista keskustelulle ja tyonohjauksen seké joh-
tamisen menetelmien hallintaa. Taitoon liittyy tieto ja nikemys erilaisista tyohon ja tyo-
yhteisoon kuuluvista ilmioistd, ihmissuhteisiin vaikuttavista tekijoistd kuin myos laajem-
mista yhteiskunnallisista toimintakokonaisuuksista tai viitekehyksisti. Tyonohjaajan roo-
lia kuvaa osuvasti erds johtaja seuraavasti: "Md puhun tdstd purresta, niin tavallaan se
tyonohjaaja olisi semmoinen luotsi, joka sitten kapteenin reittid selkiyttdid ja katsoisi vd-
héin sitten, ettei mene ihan kauheasti pieleen”. Hallinnollisen tyonohjauksen tulee aina
toteutua hyvin suunnitellusti, pitkdjinteisesti seké tavoitteellisesti ja sen on oltava riitti-
vin pitkékestoista ja nopeasyklistd olkoonkin toteutusmuotona sitten yksilotyonohjaus tai
ryhmitydnohjaus. Julkisen palveluorganisaation johtajan loppukommenttina haastattelul-
le: ”Tyonohjaus on sellainen asia, ettd siithen pitdisi hirvedn paljon kiinnittdd nykyistd

enemmdn huomiota, se on kuitenkin todella arvokas tyovdline”.
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Yhteenvetona teoreettisen mallin toteutuminen inhimillisessé, sosiaalisessa ja rakenteel-
lisessa ulottuvuudessa nidkyy hallinnollisen tyonohjauksen vahvana merkityksend johta-
misen osaamisessa ja osaamisen johtamisessa. Johtamistyd tarvitsee tukea kokonaisval-
taisesti. Erilaisten vaativien tehtédvien toteuttaminen ja johtajuuteen liittyvé yksinolo vaa-
tivat johtajan voimavaroja sekd jaksamista. Henkilostojohtaminen ja henkilokohtainen
johtamisosaaminen saavat erityistukea hallinnollisen tyonohjauksen kautta, kun taas talo-
ussuunnitteluun on haettava koulutuksellisia tai rakenteellisia ratkaisuja. Johtajan on py-
rittdvd tukemaan organisaation jisenid ja mahdollistettava osaamisen esiin tuominen seka
sen optimaalinen hyddyntdminen. Hallinnollisen tydonohjauksen tuki inhimillisessi, sosi-
aalisessa ja rakenteellisessa ulottuvuudessa tarkoittaa kokonaisjohtamisen varmistamista
ts. johtajan osaamisvalmiuksien, tehokkaan toiminnan ja myonteisen ilmapiirin ylldpita-
mistd. Hallinnollinen tydnohjaus toimii strategisena menetelménid ja vélineend johta-

misosaamisen kehittimisessi ja osaamisen strategisen johtamisen hallinnassa.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1. Teorian ja empirian suhde tutkimuksessa

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella osaamisen strategista johtamista julkisissa ja yksi-
tyisissd sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioissa, niiden johtamisroolien merkitysté
osaamisen johtamisessa sek tarkentaa johtamisen kehittimishaasteita tyonohjauksellises-
ta nikokulmasta. Tutkimus pyrki tuottamaan teoreettiseen ja empiiriseen tutkimusaineis-
toon perustuvan késityksen osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta ja midrittele-
miidn johtamisosaamisen kontekstia. Tutkimuksen tavoitteena oli lisdksi muodostaa
osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta teoreettinen malli, jota voidaan hyodyntdd
teoreettisesti ja kdytdnnollisesti johtamisosaamisessa ja sen kehittdmisessd. Teoreettinen
nikokulma liittyy ihmisten johtamiseen ja sitd kautta tiedon, osaamisen ja oppimisen ra-
kentamiseen sekd hyodyntdmiseen organisaatioissa. Ndkokulmalla tavoitellaan samanai-
kaisesti johtamistyon hallintaa ts. johtajan valmiuksia, niiden kehittdmisti ja johtajan jak-
samista sekd tdltd pohjalta osittain koko organisaation hyvinvointia. Vertailemalla julkista
ja yksityistd seké arvioimalla hallinnollista tyonohjausta johtamistydssd menetelmaéllisend
oppimis-, osaamis- ja tukimuotona muodostavat tutkimuksen empiirisen siséllon. Tutki-
muksen tarpeellisuus nédkyy erityisesti siind, ettei vastaavia tutkimuksia aihekytkentdi-
neen ole tehty aikaisemmin sosiaali- ja terveysalalla niin kansallisesti kuin kansainviéli-

sestikédan.

Osaamisen johtaminen teoreettiset juuret painottuneena henkilOostdjohtamiseen yltiviit
viime vuosisadan alkupuolelle ihmissuhdekoulukunnan ajoille. Mary Parker Follet
(1868—1933) korosti elinvoimaista johtamista, opetuksellisuuden tiedostamista ja tyonte-
kijoiden osallistumista paitoksentekoon sekd vallan ja vastuun delegointia ryhmin sisél-
14. Elton Mayo (1880—-1949) halusi lisétd ihmissuhdetaitoja kehittivii johtamiskoulutusta
yhteistyon toteutumiseksi tydyhteisdissd. Kurt Lewin (1890—-1947) kehitteli kokemuksel-
lisen oppimisen teoriaa organisatorisesti havainnointi ja reflektio perusajatuksena. Osaa-
misen johtamisella késitteellisesti on yhteys johtamisteorioiden lisdksi oppiva organisaa-

tio -ajatukseen ja tiedonhallintaan, vaikka kidytinnossi se on vankkaa ja kokonaisvaltaista
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johtamistyotid. Oppiva organisaatio edellyttdd johtajuutta, jonka ohjauksessa henkil6stod

voi lisétd kykyéédn luoda todellisuuttaan ja tulevaisuuttaan (Senge 1990: 13).

Téssé tutkimuksessa osaamisen johtaminen on ilmid, jossa yhdistyvit johtamistyon roolit,
motivaatio, organisaation kehittiminen laaja-alaisesti johtamisvalmiudet ja -kyvykkyydet
mukaan lukien, osaamisen ja oppimisen hyodyntdminen seké hallinnollisen tyonohjauk-
sen kdyttd strategisena menetelminé erityisesti johtamistyon hyvinvoinnin vahvistajana.
Ilmioon liittyy vahvasti vuorovaikutuksellisuus, mikd nikyy dialogina ja reflektiona ko-
kemuksellisuuden ja piilevin tiedon hyddyntdmisessd. Yksilon mahdollisuudet vaikuttaa
kehittymiseensi ja oppimiseensa tapahtuu tiedostamalla omat vahvuutensa ja heikkouten-
sa, olemalla aloitteellinen, lisddmaélld uskallusta vastuun ottamiseen sekid sitoutumalla.
Johtamisessa kaikki ndmi elementit tulee huomioida kokonaisvaltaisesti niin johtamis-
valmiuksia kuin henkildston osaamistakin kehitettidessd. Osaamisen johtaminen on koko-
naisndkemyksen kehittymistéd edistdvid organisaation toimintaa, jossa yhteisesti miéritel-
tyjen arvojen, vision/toimintafilosofian ja tavoitteiden kautta pyritddn tuottavuuteen. Stra-
tegisuus ymmdrretdin suunnitelmallisuuteen pohjautuvana toimintatapana, joka tdhtdd
prosessien sujuvuuteen, resurssien riittivyyteen ja osaamisen kehittimiseen kokonaisval-
taisesti. Organisaatio pyrkii mahdollistamaan ja toteuttamaan tuolloin joustavan ja inno-
vatiivisen toimintaympdriston, mikd hallintotieteellisesséd ajattelussa tarkoittaa jokaisen

organisaation erityispiirteiden ja toimintaedellytysten huomioimista.

Tietimys ja osaaminen organisaatiossa jakaantuvat aineelliseen ja aineettomaan pii-
omaan (Sveiby 1997: 8-13). Organisaation osaamispdioma siséltidéd inhimillisen, sosiaali-
sen ja rakenteellisen pddoman, jotka toimivat osaamisen strategisen johtamisen ldhtokoh-
tina. Samaan osaamispddomaan kuuluvat myds johtajan tietdimys ja osaaminen. Oppimi-
nen ja osaamisen kehittdminen lisdd organisaation toimintakyvykkyyttd, joka toisaalta
edellyttdad johtamisvalmiuksia henkilostojohtamisessa ja ihmisosaamisessa. Johtajan val-
miuksiin ja kyvykkyyksiin kuuluu vahvasti erilaisten kokonaisuuksien ja asiayhteyksien
oivaltaminen, mihin tarvitaan muutoksen hallinnan elementtejd. Johtamisen osaamisessa
voidaan lihted liikkeelle teoreettisen tietimyksen ja empiirisen kokemuksellisuuden kaut-
ta. Myos empiirisestd ndkokulmasta katsoen osaamisen strateginen johtaminen sisdltdd

inhimillisen, sosiaalisen ja rakenteellisen ulottuvuuden. Tésséd tutkimuksessa ndmi ulot-



216 ACTA WASAENSIA

tuvuudet ovat edustettuina kautta koko linjan, mutta erityisesti empiirisessid osiossa ne
tulevat vahvasti nikyviin. Inhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen ulottuvuus ovat var-
sin kuvaavia ilmiditéd johtamistydssi ja ne edustavat kokonaisuutena organisaation vuoro-

vaikutuksellisuutta parhaimmillaan.

Valmiudet johtamisessa edellyttdvit vahvaa motivaatiota, omien arvojen miérittelyéd suh-
teessa organisaation arvoihin, asennoitumista kehittdmiseen ja kehittymiseen, johtamis-
tyon haasteellisuuden kokemista ja tietotaitoa toimia ristiriitatilanteissa. [hmisten johta-
misessa korostuvat johtajan ndkemyksellisyyden johdonmukaisuus, oikeudenmukaisuus
ja esimerkillisyys. Strategialdhtdinen johtaminen on suunnan antamista, merkittivien
seikkojen tunnistamista, innostamista ja mahdollisuuksien luomista. Osaamisen strategi-
sessa johtamisessa on tidrkedd huomioida kokonaisvaltainen vuorovaikutuksellisuus,
mahdollisimman avoin kommunikaatio ja luottamuksellinen ilmapiiri. Osaaminen on joh-
tamistyossékin taitojen yhdistelm4, jota yksilo voi kidyttdd suorittaakseen tehtidvin (San-
chez 2001: 7). Osaaminen tarkoittaa valmiutta toimia voimavaralidhtoisesti niin, ettd or-
ganisaation tavoitteet voidaan saavuttaa (vrt. Sanchez & Heene 1997b: 7-9). Johtamis-
valmiuksien kehittiminen ldhtee palaute- ja arviointijédrjestelmid toteuttamalla ja analy-
soitua palautetta reflektoimalla. Ndmai tekijédt yhdistdvit toiminnan selkeésti strategisuu-

teen.

Hallinnollinen tyonohjaus toimii foorumina, jossa johtamistyohon liittyvid kysymyksii ja
ilmiditd voidaan kisitelld reflektiivisend prosessina. Tédssd tutkimuksessa sen roolin mer-
kitys né@kyy uutta ulottuvuutta tuovana menetelméini kombinaatiossa osaamisen strategi-
sen johtamisen tutkimuksen kanssa. Kyseenalaistaminen ja kokemuksellisuuden hyddyn-
timinen antavat mahdollisuuksia uuden oppimiseen ja oivaltamiseen. Hallinnollisen
tyonohjauksen tavoitteena on taitojen, ymmaérryksen ja valmiuksien kehittimisen liséksi
vahvistaa koko johtamistoimintaa tukemalla ja lisddmalld johtajan jaksamista sekd hyvin-
vointia (vrt. Butterworth & Faugier 1998: 215-231 ja Hawkins & Shohet 2000: 50-52).
Valmiuksien kehittyessd ja uudistuessa johtamistyon laatu paranee, mikd puolestaan vai-
kuttaa myonteisesti tydyhteison ilmapiiriin ja sitd kautta vahvistaa henkildston tyon tuot-

tavuutta sekd palveluiden laatua. Hallinnollinen tydnohjaus on johtamistyon viline ja
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strateginen menetelmd, jota kdyttimailld voidaan lisdtd johtajan ammatillista osaamista.

Erityisesti sen merkitys on nikyvi henkilostojohtamisen alueella.

Téssé tutkimuksessa osaamisen strategisen johtamisen hallinta (kuvio 1) ldhtee teoreetti-
sesti osaamisen johtamiseen sisidltyvistd rakenteista, joita ovat osaaminen, kyvykkyys,
valmius ja motivaatio. Muita rakenteita ovat kehittiminen ja oppiminen sekd perusldhto-
kohtina toimivat strategiat ja osaamisen johtamiseen liittyvd roolisidonnaisuus. Osaami-
sen johtamisen roolimalleja ei sellaisenaan ole I6ydettivissa kirjallisuuden pohjalta, mut-
ta Quinn’in kahdeksasta johtamisprofiilista tarkemmalla tarkastelulla voidaan erottaa roo-
lit, jotka parhaiten ldhestyvit ajatusta osaamisen johtamisesta ja kuvaavat osaamisen joh-
tamisen valmiuksia. Quinn’in johtamisprofiilimallin soveltaminen tutkimuksessa vahvis-
taa erilaisten johtamisroolien nidkymisen konkreettisemmin. Teoreettiseen kokonaisuu-
teen voidaan kytked omana nidkOkulmanaan tyonohjaus, jolla on erityinen strateginen
merkitys vuorovaikutuksellisena vélineend johtamistyon tukemisessa ja kehittimisessé.
Empiirisestd ndkokulmasta johtamisen osaaminen puolestaan rakentuu inhimilliseen, so-
siaaliseen ja rakenteelliseen ulottuvuuteen, jotka sisiltdvit johtamistyon konkreettisia
aineksia. Nuo ainekset tarkoittavat olemassa olevaa osaamista, tietotaitoa ja valmiuksia
johtamistydssd. Teorian ja empirian vahvaa yhteyttd hyodyntdmilld teoreettisen mallin
rakentaminen osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta on niin ollen mahdollista.

Mallin testaaminen uudella aineistolla puolestaan lisdd tutkimuksen luotettavuutta.

Vertailevan metodin kidyttd soveltuu erityisen hyvin julkisen ja yksityisen ilmion tarkas-
teluun tutkimuksessa. Samanlaisuutta ja erilaisuutta voidaan 10ytéd riittdvisti tutkimusai-
neistoa kvalitatiivisesti analysoimalla. Empiirinen aineisto vastaa metodologisesti ja tasa-
painoisesti teoreettiseen viitekehykseen. Arvioinnin kdyttdminen tutkimusaineiston sisél-
tadmin kokemuksellisuuden tarkasteluun syventéd tutkittavan aineiston merkityksellisyyt-
td. Erityisesti hallinnollisen tyonohjauksen kokemuksien analysointi arviointimetodia
kdyttien vahvistaa menetelmién arvoa ja kiytettdvyyttd johtamisosaamisen kehittdmisen
vilineend. Analyysikehikon muodostaminen hallinnollisen tydonohjauksen arviointiin oli
kuitenkin vaativa prosessi, jossa oli sovellettava teoreettisia perusldhtdkohtia ja luotava
toimiva yhteys empiiristen tulosten kanssa. Perdinantamaton tutkimustyd tuotti kuitenkin

lopulta tuloksen.
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Teemoihin perustuva haastattelu menetelméni syvensi tutkimukseen valikoitujen organi-
saatioiden johtohenkildiltd saatavaa tietoa johtamistydstd erityisesti, koska aihealue kos-
kettaa henkilostojohtamista inhimillisend ja sosiaalisena ulottuvuutena. Haastattelun kéyt-
to takasi mahdollisuuden ldheisempiin kontaktiin empirian kanssa. Menetelmén onnistu-
neisuutta vahvisti haastateltujen johtajien tdsmillisyys ja innokkuus tutkimuksessa mu-
kanaoloon. Haastatteluaineiston luotettavuuden varmistaminen lidhti perussdéntdjen nou-
dattamisesta alusta loppuun. Haastattelut tehtiin molemmissa vaiheissa jokaiselle johtajal-
le samanlaisina ja aineiston litterointi toteutettiin sanatarkasti. Ensimméiisen vaiheen
haastattelurunko oli varsin yksityiskohtainen ja liiankin moninainen, enemmin tutkijaa
palveleva kokonaisuus. Siitd huolimatta kaikki teemat kisiteltiin jokaisen haastateltavan
kanssa ja runsaasta aineistosta muodostui looginen. Toisen vaiheen puolistrukturoitu
haastattelulomake puolestaan jédsenneltiin tarkemmin, joten sen tuottama aineisto olikin
joustavammin tulkittavissa. Quinn’in johtamisprofiilimallin kdytostd saatu aineisto analy-
soitiin sekéd kvantitatiivisesti ettd kvalitatiivisesti, jotta voitiin 10ytdid rooliyhtildisyyksid
ja -eroavaisuuksia luotettavasti. Oikeanlaisen kuvion tuottaminen tuloksista oli erityisen

tiarkedd, mutta myos merkittivii tutkimuksen kannalta.

Aineistolidhtoinen ja teorialdhtoinen sisédllonanalyysi ovat haasteellisia ja vaativia tulkin-
tatapoja, joiden kiyttdminen edellytti rakenteiden, suhteiden ja toimivuuksien avointa
oivaltamista sekd menetelmillistd harjaantumista. Ennakkokésitykset, vaikka niitd olisi
tutkijalla ollutkin, eivit hdirinneet tulkintojen tekemistd, koska tavoitteena oli toteuttaa
laadukas, eettisesti hyviksyttidvd, uutta tietoa tuottava tieteellinen tutkimus. Teorialdht6i-
syys tdssd tutkimuksessa tarkoitti aikaisemman tiedon perusteella luodun kriteeristdn
tuottamista teorian pohjalta ja soveltamista empiirisen kokonaisuuden yhteyteen. Teoria
toimi tdten apuna analyysin etenemisessd ja varsinkin mallin muodostamisessa yhdessi
tulkintaa. Organisaatioiden saatavissa olevat dokumentoidut aineistot olivat hyvin epdvi-
rallisia esitteitd ja internet-esittelysivuja, joten niiden merkitys oli ainoastaan antaa miel-
lekuvia organisaation rakenteesta, toiminnasta ja kulttuurista. Niitd ei voitu kdyttdd ana-

lyysivilineind tdssd tutkimuksessa.
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Tutkimuksen teoreettinen tausta tieteidenvilisend ulottuvuutena tarjosi mahdollisuuden
tarkastella osaamisen johtamista ja johtamista yleensid useammasta ndkdkulmasta. Perin-
teisen johtamiskirjallisuuden annin ohella oppiva organisaatio -késitteen, kokemukselli-
sen oppimisen ja tiedon muuntumisprosessin sekéd organisaation osaamispddoma -kisit-
teen yhdistdminen kokonaisuudeksi antoi tarpeellisen taustan osaamisen strategisen johta-
misen ymmirtdmiseksi myos hallintotieteellisesti. Quinn’in johtamisprofiilimallin kaytta-
minen oli hyodyllistd ja malli toimi riittdvisti roolien yksityiskohtien jasentdmisessé.
Edellytyksend mallin kiytolle oli kuitenkin tiivis oma perehtyminen ja riittdva haastatel-
tavien perehdyttiminen. Profiilimalliin liittyvin kirjallisen tehtdvin toteuttaminen ei tuot-
tanut kriittisii kommentteja haastateltavilta johtajilta, vaikka niihin oli varauduttukin
hieman etukéteen. Motivaatioteoriat vahvistivat tyon haasteellisuuden ja oppimisen mer-
kitystd motivoivina tekijoind osaamisen johtamisessa, ihmisen voimavarojen ylldpitdmi-
sessd ja koko organisaation kehittdmisessd. Vaikka henkilostdjohtamista ei olekaan syytd
erottaa muusta johtamistyosti erilliseksi kokonaisuudeksi, vaatii sen tarkastelu kuitenkin

vahvaa sitoutumista asiaan ja innovatiivista otetta.

Osaamisen johtaminen ja johtamisen osaaminen sulautuvat teoreettisesti ja empiirisesti
toisiinsa varsin vahvasti osaamisen strategisen johtamisen hallinnassa, koska molemmat
késitteet pyrkivit vahvistamaan osaamisen, oppimisen ja tietimyksen merkitystid organi-
saation strategisessa arkkitehtuurissa kokonaisvaltaisesti. Tutkimuskohteena sosiaali- ja
terveysalan palveluorganisaatiot asiantuntija- ja asiakasléhtoisiné edellyttdvit moninaisen
osaamisen ja johtamisen hallintaa. Hallinta kisitteend antaa ymmdérrystd asian laaja-
alaisuudesta, vaikka toisaalta se voi rakentua liikaa tdydellisyyden tunteen varaan. Tdmén
tutkimuksen tarkoituksena ei kuitenkaan ollut pyrkid tdydellisyyteen johtamistyon hallin-
nassa, vaan nihdé johtamisty0 moninaisia valmiuksia vaativana inhimillisend, sosiaalise-
na ja rakenteellisena ulottuvuutena sekd hallintotieteellisend nikokulmana. Ndmi ulottu-
vuudet toimivat strategialdhtoisesti koordinoitaessa osaamisen johtamiseen ja johta-

misosaamisen rakentamiseen liittyvid kokonaisuutta.
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6.2. Pohdintaa tulosten perusteella

Téamd tutkimus pyrki hakemaan vastauksia kysymyksiin: 1) Miti osaamisen strategisen
Jjohtamisen hallinta on kisitteellisend ja kéiytinnollisend ulottuvuutena? ja 2) Miten
Jjohtamisosaaminen ilmenee ja mitd se merkitsee julkisissa ja yksityisissd palveluorga-
nisaatioissa? Ensimmdiisen vaiheen tutkimuksessa pyrittiin aluksi médritteleméén, mitd
osaamisen johtaminen on ja miten se toteutetaan julkisissa ja yksityisissd palveluorgani-
saatioissa. Mddrittelyd tarkennettiin haastattelukysymyksilld, jotka kohdistuivat johtamis-
tyOn motivaatioon, osaamisen johtamisen ja organisaation uudistumisen varmistamiseen,
organisaation ilmapiiriin sekid tyonohjauksen merkitykseen johtamisen tukemisessa.
Osaamisen johtamisen omaa johtamisroolia etsittiin erilliselld kirjallisella tehtdvilld, joka
toteutettiin myds toisen vaiheen tutkimuksessa. Lihtokohtana olevan teorian ja saatujen
ensimmdisen vaiheen tutkimustulosten pohjalta voitiin muodostaa teoreettinen malli
osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta, jota sitten testattiin toisen vaiheen tutki-

muksella.

Sosiaali- ja terveydenhuollon julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa osaamisen
strateginen johtaminen etsii vield omaa linjaansa. Yhteiskunnalliset muutokset ovat aja-
neet ja tulevat ajamaan tulevaisuudessa yhd enemmin johtamistydssi toimivia ja organi-
saation koko henkilostod pohtimaan osaamisen johtamisen merkitystd, sen tavoitteita ja
strategisia mahdollisuuksia tuottaa laadukkaita palveluja rajatuilla resursseilla ja voima-
varoilla. [lman tietimyksen ja osaamisen kokoamista yhteiseksi pddomaksi ei tulevaisuu-
den haasteisiin voida tdysipainoisesti vastata. Osaamisen strateginen johtaminen edellyt-
tdadkin, ettd olemassa oleva osaaminen ja osaamistarpeet midritelldén jokaisen yksilon
kohdalla ja mahdollistetaan niistd tarpeista lihtevd kehittiminen organisaation tavoitteet
strategisesta nikokulmasta huomioiden. Osaamispddoman merkityksen ymmértiminen ja
oivaltaminen voimavara-ajattelussa auttaa johtamistydssi toimivaa yksilod selkiyttdmédn
omaa tehtiviinsi organisaatiossa. Inhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen pddoma yh-

dessd muodostavat voimavarojen kokonaisuuden eli osaamispddoman (Sveiby 1990:

93-120).
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Sosiaali- ja terveysalan johtaminen on vahvasti arvoperusteista, koska keskeisid element-
tejd siind ovat asiakkaat, henkilosto ja sidosryhmit sekd toteutettavan tydn vahva inhimil-
linen ja sosiaalinen ulottuvuus. Palveluiden tuottamisessa asiakasldhtdisyys ja laadulli-
suus arvoina suuntaavat toimintaa perustehtdvdn mukaisesti. Ndiden arvojen mukainen
toiminta edellyttdd joustavan sosiaalisen ja rakenteellisen ndkokulman huomioimista ke-
hittdmistydssd ja osaamisen hyodyntdmisessd optimaalisesti. Julkisten organisaatioiden
johtajat pitdvit vaikuttavuutta ja suunnitelmallisuutta erityisesti tydmuotojen ja -mene-
telmien kehittimisessd merkittivind arvoina, kun taas yksityisten organisaatioiden johta-
jat panostavat oikeudenmukaisuuteen ja yksilollisyyteen. Molempien organisaatioryhmi-
en tavoitteet ovat samansuuntaisia, vaikkakin arvoldhtokohdat poikkeavat hieman toisis-
taan. Arvot toimivat osaamisen johtamisessa perusperiaatteina, joilla on selked yhteys

organisaation osaamisen kehittimisessi.

Julkisten ja yksityisten sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden johtajille osaamisen joh-
tamisen merkitys ndkyy lidhinni johtajan tavassa toimia. Julkiset johtajat ohjaavat, val-
mentavat, ndyttivit suuntaa ja samalla valvovat tavoitteena itseohjautuvuus tydyhteisos-
sd. Johtamisvalmiudet liittyvit vahvaan asiantuntijuuden nikemykseen substanssista pe-
rustuen sosiaali- ja terveysalan koulutukseen ja tyokokemukseen. Yksityiset johtajat us-
kovat oman esimerkkinsd implisiittiseen vaikutukseen seki yksilon toisaalta ottavan itse
enemmén vastuuta jatkuvasta oppimisestaan ja kehittymisestidén. Johtamisen osaaminen
edellyttdad tuolloin motivoituneisuutta ja valmiuksia henkilostojohtamiseen. Tydajan hal-
linta ja tehtdvien priorisointi sekd talousosaaminen ovat johtamistyossi alueita, jotka luo-

vat tarpeita johtamisvalmiuksia kehitettidessa.

Toiminta perustetaan julkisten organisaatioiden strategioihin ja yksityisten organisaatioi-
den vahvaan ideologiaan. Kehityskeskustelut ovat toimenpiteitd, joilla pyritdén kartoitta-
maan henkiloston osaamista ja osaamistarpeita. Usein samalla ne toimivat koulutussuun-
nittelun pohjana ja palautteenantoprosessina tydyhteisdissid. Professionaalisissa ammatti-
kunnissa, joita myds sosiaali- ja terveysalan organisaatiot edustavat, osaaminen konkreti-
soituu tiedon ja kokemuksen yhteyteen (vrt. Mikipeska & Niemeld 1999: 81-84). Asia-
kaspalautteet toimivat puolestaan palvelujen laadun arvioinnin mittareina ja palautejérjes-

telmid yleensdkin tulisi kehittdd organisaatioissa niin asiakasldhtoisesti kuin sisdisinéd
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toimenpiteind tydyhteisoissd. Osaamiskartoitukset ovat yhd melko tuntematon kiasite mo-
lemmissa organisaatioryhmissd, samoin johtamistyon arviointi johtamisvalmiuksien ke-
hittdmislihtokohtana. Koulutussuunnitelmien intensiivinen tekeminen ja hyodyntiminen
palvelevat myds osaamisen kehittdmisen tarvetta organisaatioissa. Ndiden menetelmien
kdyttoonoton lisddminen mahdollistaisi vahvemman strategisen suunnan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi osaamisen johtamisessa vision mukaisesti. Strategisuus nikyy sosiaali- ja

terveysalan palveluorganisaatioissa erilaisten toimenpiteiden toteuttamisten kautta.

Osaamisen johtamiseen liittyvi kehittimistyd ndhdidin julkisissa organisaatioissa erityi-
sesti tehokkuuden tavoitteluna ja palveluiden tuottamisena, kun taas yksityisissd organi-
saatioissa se on rakenteellista tyon sisdllon uudistamista tulevaisuus huomioiden. Mo-
lemmille organisaatioryhmille myds henkilosto on tirked kehittimiskohde, mikd koros-
taakin ndiden palveluorganisaatioiden tyon luonnetta hoivan ja hoitotyon alueella. Kehit-
tamistyossd tulisi huomioida erityisesti ikédédntyvien tyontekijoiden osaamisen hyodynti-
minen, henkil6ston saatavuus yleensd, kansainvilistymisen haasteet ja asiakaskunnan
muuttuvat tarpeet. Konkreettiset toimenpiteet taloudellisine tukineen ja kannustavine
palkkausjérjestelmineen ovat tyypillisid julkisissa organisaatioissa vahvistaa kouluttau-
tumista ja kehittdamistyotd. Yksityisissd organisaatioissa sen sijaan uskotaan joustavaan ja
kannustavaan ilmapiiriin ensisijaisena tekijanid henkilostod kehitettdessd. Kuitenkin jiy-
kit julkisten organisaatioiden toimenkuvat ovat ristiriidassa kouluttautumisen ja sen hyo-

dyntidmisen toteuttamiseen tydyhteisdissid optimaalisesti.

Joustavuus ydinosaamisen toteuttamisessa ja siti mahdollistavat toimintaprosessit vaati-
vat uudenlaista avaamista ja kokonaissuunnittelua. Organisaation johdon tehtdvinid on
ydinosaamisen ymmirtdminen ja hyddyntiminen (Hamel & Prahalad: 1994: 224; vrt.
my0s Sosiaali- ja terveysministerié 2004). Henkiloston osaamista, oppimista ja tietimysti
hyodynnetdidn yksityisissd palveluorganisaatioissa huomioimalla ja mahdollistamalla yk-
silon erityisosaamisalueita, tukemalla motivaatiota ja lisdédmailld vastuuta osaamisen mit-
takaavassa. Julkisissa organisaatioissa pyritidin rakentamaan sisdisti ilmapiirid osaamisen
hyoddyntdmistd kannustavaksi ja suuntaamaan osaamista suunnitelmallisesti henkilokoh-

taista kiinnostusta ja vahvuuksia huomioimalla. Kannustamisen keinoista keskeisimpid
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ovat myonteinen suullinen palaute, henkilokohtaiset palkanlisét ja muina keinoina erilai-

set virkistdytymiset ja konkreettiset hyvinvointiedut.

Sosiaali- ja terveydenhuollossa julkinen toiminta perustuu pitkélti lakisditeisyyteen, joka
velvoittaa formaaliseen suunnitelmallisuuteen. Tilld tavoin toiminta saa raamit, mikd
puolestaan vaikuttaa vallan ja vastuun rajaamiseen tai niiden ja tehtivien delegoimiseen
organisaatiossa. Delegointi lisdé kirjaamisen vaatimusta ts. yhteisten pelisddntdjen doku-
mentointia. Yksityistd toimintaa velvoittaa kilpailuasetelma siitd huolimatta, vaikka orga-
nisaatio olisikin voittoa tavoittelematon. Kilpailu toiminnan ylldpitamisesti ja yrittdjyy-
den siilymisestd sekd imagosta tuottaa laadukkaita palveluja kytkeytyy muutosten koke-
miseen haasteina ja joustavaan tulevaisuusnikokulmaan. Toimintaa ja osaamispddomaa

voidaan muuttaa tarpeen vaatiessa ilman sitovia kaavoja.

Osaamisen johtamiseen siséltyy johtajan henkilokohtaisten kontaktien sdédnnollisyys ja
frekvenssi sekd erilaisten foorumien jirjestiminen. Toimiva vuorovaikutuksellisuus vah-
vistaa sisdistd ja ulkoista tiedonkulkua, mahdollistaa palautteen annon toteuttamisen ja
vahvistaa johtajan nékyvyyttd tai rinnalla kulkijan roolia tydyhteisdssd. Osaamisen joh-
tamisen tuleekin olla vuorovaikutteista johtamista, joka vapauttaa rakentavaa kritiikkié,
tukee vaikuttamismahdollisuuksien lisddmisté ja itseohjautuvuutta (vrt. luku 2.6.1.). Ar-
vosidonnaisuus ja vilpittomyys asioitten késittelyssd vahvistavat vuorovaikutusta. Sdin-
nonmukaisilla keskustelufoorumeilla, johtajan esimerkillisyydelld ja erilaisilla muilla
menetelmilld voidaan kehittdd vuorovaikutusta organisaatioissa. Sosiaalinen pddoma si-
sdltdd organisaation inhimilliset suhteet yhteisollisend nikokulmana, johtamisjérjestelmét
ja henkiloston sekéd johdon voimavarat (Kunnallinen tyomarkkinalaitos 9/2003). Johtajan

jaksamisella on merkittivd yhteys organisaation toimivuuteen ja hyvinvointiin.

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluorganisaatioiden johtajat pitdvit osaamisen johta-
mista hyvin tirkednd tydssidin. Onnistuneen johtamistyon perusedellytykseni on johtajan
oma motivoituneisuus oman itsen ja muiden osaamisen tiedostamiseen organisaatiossa
(vrt. luku 2.6.3.). Tutkimuksessa haastateltujen yksityisten johtajien motivoituneisuuteen
vaikutti vahvasti tyoyhteison sisdinen ilmapiiri, mikd ndkyy merkittavini tekijani kautta

koko empirian. Osaamisen johtaminen lepdd osaamista tukevan ilmapiirin pdilld tai tie-
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tynlaisen ilmapiirin vallitessa osaamisen johtaminen on optimaalisesti mahdollista. Moti-
voivan ja innostavan ilmapiirin vaaliminen kytkeytyy myos ideologisuuteen ja yhteisolli-
syyteen yksityisissi organisaatioissa. Yksityisten johtajien motivoituneisuutta vahvistavat
tyon tuloksellisuus, moninainen mahdollisuus vaikuttaa ja kehittdd sekéd tyon haasteelli-
suus. Julkisten organisaatioiden johtajilla motivoituneisuus liittyy yksilolliseen voimaan-
tumiseen, miké tarkoittaa sisdisen mielenkiinnon ylldpitamistd johtamistydssd. Haasteelli-
suus tyon ldhtokohtana tarkoittaa tehtdvén vaativuutta ja siind onnistumista. Toimiva vuo-
rovaikutuksellisuus vahvistaa motivaatiota. Osaamisen johtamisessa tarvitaan johtajan
omaa motivoituneisuutta ja esimerkillisyyttd, joita hin viestittdd tyoyhteisonsa ilmapiiriin
ja vuorovaikutussuhteisiin (vrt. Mikipeska & Niemeld 1999: 129-130). Johtamistyon
koulutuksen ja tyonohjauksen kautta sekéd tyOyhteisdjen vuorovaikutuksen toimivuuden
vahvuudella voivat sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden johtajat lisiti ja yllédpi-

td4 motivoituneisuuttaan.

Quinn’in johtamisprofiilimallia soveltamalla oletettiin joustavan inhimillisen ja avoimen
ulottuvuuden alueilla uudistajan/innostajan ja neuvonantajan roolien omaavan niitd val-
miuksia, joita tulee olla osaamista johtavalla johtajalla. Tésséd tutkimuksessa sosiaali- ja
terveysalan julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajien keskeisiksi profiilimalleiksi
nousivat uudistajan/innostajan ja valmentajan/tuottajan roolit. Tdmé ilmiond kuvastaa
alan jatkuvaa organisatorista muutosherkkyytti ja toisaalta yksityisen sosiaali- ja tervey-
denhuollon suhteellisen tuoretta asemaa yritysmaailmassa. Se kuvastaa todennidkoisesti
myds uutta 2000-luvun ndkokulma-ajattelua osaamisen ja oppimisen vahvasta asemasta
tulevaisuus huomioiden. Johtajan vahvalla tehtidvésuuntautuneisuudella ja motivoitunei-
suudella on myos oma merkityksensi tulevaisuusajattelussa. Neuvonantajan profiili jii
varsin vihdiseksi eikd tutkimuksen mukaan korostu niin ollen oletettuna roolivaihtoehto-
na osaamisen johtamisessa. Tuo rooli kuitenkin liittyen johtamisen inhimilliseen, vuoro-
vaikutussuhteita kehittdviin ja tukea antavaan ndkokulmaan johdettaessa henkildstovoi-
mavaroja toimii edelleen ideaalimallina, jota kannattaa tavoitella johtamisvalmiuksia ja -
osaamista kehitettiessd. Itsensd ja muiden ymmirtdminen, ihmissuhteisiin liittyvit kom-
munikointitaidot sekd myOnteinen asenne kehittdmiseen ja tuen varmistamiseen ovat roo-
liominaisuuksia, joilla on vahva merkitys kaikessa johtamisosaamisessa tulevaisuudessa.

Toisaalta helpottajan roolin nikyminen tuloksissa vahvistaa ihmissuhdemalliin suuntau-
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tuvan ajattelun lisddntymistd johtamistyossi ja siten osaamisen johtamisen merkityksen
korostumista. Haastatellut johtajat ldhestyvét ndin ollen joka tapauksessa oletettua osaa-
misen johtajan profiilimallia. Tavoitteena tulee olla organisaation toimivuus ja hyvin-

vointi tyOyhteison kehittdmisessd inhimilliseltd kannalta (Lindstrém 2002: 14-23).

Téamin tutkimuksen teorian ja empiiristen osioiden tulokset yhdistimalld voidaan péddtya
yhteiseen konstruktioon johtamisrooleista ja osaamisen strategisen johtamisen merkityk-
sestd sosiaali- ja terveydenhuollon julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa. Edel-
14 esitetyt keskeiset roolit kuvastavat osittain osaamisen johtamista oletuksen mukaisesti
(vrt. luku 3.3.) ja tdtd ndkemystéd vahvistavat johdonmukaisesti haastatteluista tehdyt ana-
lyysit. Johtamisprofiileiltaan sosiaali- ja terveydenhuollon julkisten ja yksityisten organi-
saatioiden johtajat ymmirtidvit osaamisen johtamisen merkityksen ja pyrkivit enenevissi
midrin toimimaan sen edellyttdmin tavoin ja keinoin. Molemmat rakenteeltaan erilaiset
organisaatioryhmit lidhestyvit tdten osaamisen johtamisen optimaalista ajattelumallia
omasta nikokulmastaan. Viitalan (2002: 185—194) osaamisen johtamisen tasokuvauksia
kiytettdessd tutkittujen organisaatioiden johtajien osaamisen johtamisen merkityksistéd
loytyvit esimerkilld oppimaan aktivoiminen, oppimisen suunnan ohjaaminen ja ilmapii-

ristd huolehtiminen.

Sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioissa tuen antaminen ja saaminen edellyttdd
johtajan vahvaa asennoitumista tuen varmistamiseen, erilaisten suunnitelmallisten jérjes-
telmien kéyttod ja lisdksi vuorovaikutteista ilmapiirid. Koska johtaminen asemana mer-
kitsee yksinoloa ja tyond koostuu monista vaativista sekéd vastuullisista osa-alueista, se
tarvitsee onnistuakseen omat tukijirjestelménsa. Inhimillisessi, sosiaalisessa ja rakenteel-
lisessa ulottuvuudessa timd merkitsee johtamisosaamisen, osaamista hyodyntivén ilma-

piirin ja toiminnan kokonaisvaltaista tukemista.

Osaamisen johtamisen tunnusmerkkien ja johtamisvalmiuksien takaaminen vaatii toimi-
vaa johtamistyon tukijédrjestelmidd (vrt. Tampsi-Jarvala, Viitanen & Lehto 2005), johon
yksi tdmin tutkimuksen esimerkkiné toimiva hallinnollinen tyonohjaus kuuluu. Tyonoh-
jaus on strateginen menetelmd, joka tukee johtajaa tyOssdin selkiyttamilld johtamistyotad

ja johtajan roolia sekd vahvistamalla johtamisvalmiuksia erityisesti henkilostojohtamisen
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alueella. Henkilostojohtamisen nédkdkulmasta katsottuna hallinnollista tyonohjausta tu-
lisikin hy6dyntii intensiivisemmin koulutusohjelmissa, jotka tdhtddvit esimies/johtamis-
tyohon seki perinteisissd johtamistdydennyskoulutuksissa. Lisddmélld valmiuksia johtaa
ihmisid voidaan todennikdisesti vaikuttaa myonteisesti tydyhteisdjen ja kokonaisten or-
ganisaatioiden sisdiseen ilmapiiriin ja sitd kautta hyvinvointiin. Vahvempien valmiuksien

myoti lisdéintyy johtamisen osaaminen ja sitd kautta osaamisen johtaminen.

Tyodnohjaus menetelmind sisidltdd dialogisen ja reflektoivan pohdinnan, miki toimii tun-
nusmerkkind osaamisen strategisessa johtamisessa ja sen kehittdmisessd. Molemmat ki-
sitteet tdhtddvit oppimiseen, kehittimiseen, kehittymiseen ja osaamisen hyddyntimiseen.
Hallintotieteellisessd ajattelussa ne tavoittelevat hyvéd hallinnointia, hyvééd johtamista.
Johtamisty0 tarvitsee oman fooruminsa, joka mahdollistaa ty6hon liittyvien moninaisten
asioitten luottamuksellisen kisittelyn ja sitd kautta tukee sekd vahvistaa johtajan jaksa-
mista. Tdmén tutkimuksen mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon johtajat kokivat tyonoh-
jauksen oman tyonsid merkittavind kehittdjdnd ja tukijana, uupumuksen ehkiisijand seka
erityisesti jaksamisen vahvistajana. Torjuttaessa tyduupumuksesta aiheutuvia menetyksii
osaamisen ja jaksamisen edistiminen seki yhteistyotaidot ovat keskeisintd toimintaa yk-
silon ja tyoyhteison hyvinvoinnissa (Huuskonen & Kalimo 1999: 66-74). Ymmirrys
tyonohjauksen hyodyllisyydestd ja vaikuttavuudesta omaan tyohon laajentaa johtajan ni-
kokulmaa havainnoida ja toimia erilaisissa tyOyhteisotilanteissa joustavasti seki vaikuttaa
strukturoivalla tavalla vuorovaikutuksellisiin seikkoihin. Organisatorisen avoimuuden
oivallus on siind, kun tunnustetaan olemassa olevat ongelmat ja pyritdin l0ytdmiin niithin

sopivat ratkaisut.

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluorganisaatioissa osaamisen johtaminen perustuu
laaja-alaiseen oman alan asiantuntijuuden ja ydinosaamisen rakentamiseen ja koordinoin-
tiin sekd huolenpitoon osaamisen sidilymisestd ja kehittymisestd tulevaisuudessakin (vrt.
Sosiaali- ja terveysministerid 2004a; 2004b). Julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaati-
on yhtildinen; palvelujen turvaaminen asiakkaille mahdollisimman laadukkaasti koko
henkildston hyvinvointia unohtamatta. Osaamisen strateginen johtaminen edellyttidi riit-

tdvid voimavaroja ja omia johtamisvalmiuksiaan, joiden tavoittelemiseen voidaan pyrkid
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hallinnollisella tydnohjauksella. Johtamisvalmiuksia kehittimailld ja tukemalla voidaan

lisdtd kokonaisvaltaisesti tuottavuutta, tuloksellisuutta ja hyvinvointia organisaatioissa.

Teoreettisen tarkastelun ja haastatteluperiaatteella tehdyn empiirisen tutkimuksen vah-
vuuksia ovat tdssd tutkimuksessa osaamisen strategisen johtamisen ja hallinnollisen tyon-
ohjauksen merkitysten tarkempi tismentyminen ja yhteisten kisitteiden hahmottuminen
johtajien kokemuksellisuuden kautta. Ensimmaiisen vaiheen haastatteluiden kysymyksien
yksityiskohtaisuus ja mittava middrid konkretisoi tutkittavaa asiaa syvéllisesti ja selkiytti
mallin testaamiseen hahmotettavaa kokonaisuutta. Téstd kokonaisuudesta voitiin ldhted
eteenpdin tutkimustyOssd. Toisen vaiheen johtajien haastatteluja tuki ja tdsmensi puoli-
strukturoidun haastattelulomakkeen kiyttd teoreettisen mallin testauksessa. Se toi esiin
jonkin verran eroavaisuuksia, mutta pddasiassa rakensi ja tarkensi kokonaisuutta mallin
suuntaan. Tutkimuksen tulokset kuvaavat osaamisen strategisen johtamisen hallintaa ké-
sitteellisend ja kédytdnnollisend ulottuvuutena ja vahvistavat nédin teoreettisen sekd empii-
risen osion yhteyttd. Tulosten perusteella voidaan selkeimmin ymmirtid, mitd osaami-
sen strategisen johtamisen hallinta tarkoittaa organisaation johtamisessa. Toisen vaiheen
tutkimustulokset tukevat ensimmaéisen vaiheen tutkimustuloksia olemalla varsin yhden-
suuntaisia. Tdmén perusteella tutkimuksessa kéytetyn teorian ja ensimmaéisen tutkimus-
vaiheen tulosten pohjalta muodostettu teoreettinen malli ilmentdd osaamisen strategista
johtamista julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa. Malli saattaa antaa yksinker-
taisen ja tasoitetun vaikutelman tutkitusta asiasta, joka on varsin vaativa, pirstaleinen,
jopa ronsyilevd kokonaisuus. Mallin tarkoituksen ymmirtiminen edellyttdd kuitenkin
syvemmille menevii reflektointia ja asiakokonaisuuksien oivaltamista kokonaisvaltai-
sesti. Inhimillisen, sosiaalisen ja rakenteellisen ulottuvuuden kiyttd teoreettisen mallin
ldhtokohtana antaa mahdollisuuden tarkastella osaamisen strategisen johtamisen hallintaa

laajemmassa mittakaavassa teoreettisesti ja kdytdnnonldheisesti.

6.3. Mallin toimivuus ja soveltuvuus sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden

toimintaan

Osaamisen strategisen johtamisen hallinnan méiirittelyssi tarvitaan teoreettista osaamisen

johtamisen ja empiiristd johtamisen osaamisen nikokulmaa. Osaamisen johtaminen ei ole
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mikiin johtamisideologia, vaan selked suunnitelmallinen osaamisen, oppimisen ja tieti-
myksen hankintaan, ylldpitdmiseen ja hyddyntimiseen tdhtddvi toiminta organisaatiossa.
Sen perusajatuksena on strategisuus, miké tarkoittaa pyrkimystd erilaisin toimenpitein
kehittdd osaamista, toiminnan sujuvuutta ja rakentaa oikeanlaista ilmapiirid. Johtaminen
ldhtee strategisesta ajattelusta, joka johtaa uudenlaiseen oivaltamiseen ja toiminnan suun-
nitteluun. Osaamisen strategisen johtamisen hallinnassa on kyse johtamisvalmiuksien,
motivaation, roolikdyttdytymisen sekd osaamisen ja oppimisen kehittimisen kombinaa-

tiosta.

Muodostettu teoreettinen malli antaa mahdollisuuden tarkastella osaamisen strategista
johtamista hallintana, jossa tulee huomioida seuraavat osa-alueet:

e [nhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen ulottuvuus kokonaisnikemyksend

e Johtamisen osaaminen, joka rakentuu valmiuksista, tiedoista, taidoista, kokemuk-
sesta, motivaatiosta sekd esimerkillisyydestd.

e Toiminta, joka toteutuu strategisena toimintatapojen ja palautejirjestelmien ra-
kentamisena, ylldpitamisend sekd hyodyntamisend.

e [lmapiiri, jota voidaan luonnehtia avoimena, joustavana ja kannustavana ja joka
toteutuu erilaisten dialogisten ja reflektoivien foorumeiden avulla. Asiakaslihtoi-
syys ja yhteisollisyys liittdvdt sen perustehtdvdin toteuttamiseen.

o Tuki, joka on edellytyksend kokonaisuuden onnistumiseksi optimaalisesti. Hallin-
nollinen tyonohjaus toimii johtamistyon tukena.

o Vuorovaikutuksellisuus kaikkien kokonaisuuksien vdlilld

Osaamisen strategisen johtamisen hallinta tulee nihdi kokonaisuutena, joka tihtdd laaja-
alaisesti tulevaisuuden haasteisiin sosiaali- ja terveysalalla. Haasteita hoiva- ja hoitotyo-
hon asettavat riittdvien taloudellisten resurssien takaamisen lisdksi asiakasvieston ja hen-
kiloston ikddntyminen yleensd, teknologian nopea kehittyminen, kansainvélistyminen ja
tyOvoiman saatavuus sekd pysyvyys (vrt. Sosiaali- ja terveysministerié 2004a; 2004b ja
Kinnunen & Vuori 2005: 192-217). Organisaatioiden imagoon ja sen kehittdmistarpee-

seen liittyvit vahvasti asiakkaiden vaativuuden lisd@ntyminen hoidon suhteen ja erityises-



ACTA WASAENSIA 229

ti nuorten ammattitaitoisten tyontekijoiden pysyvyys alalla sekd osaamisen hyodynnetti-

Vyys.

Teoreettisen mallin muodostaminen osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta ja sen
testaaminen uudella aineistolla tuotti suhteellisen vahvan kokonaiskisityksen tutkittavasta
asiasta. Julkisten ja yksityisten organisaatioiden vertailun pohjalta nousseita tuloksia joh-
tajan osaamiseen, motivaatioon ja roolisidonnaisuuteen liittyvisti tekijoistd sekd osaami-
sen strategisen johtamisen toteuttamisesta voidaan hyddyntdd johtamistyon kehittdmises-
sd ja tukemisessa erityisesti sosiaali- ja terveysalalla. Johtamistyon tukemisella on tietty
yhteys johtamistyon koulutukseen ja tiydennyskoulutuksen suunnitteluun, joiden tavoit-
teena tulee varmistaa jatkuvuus johtamisvalmiuksien ja -osaamisen kehittdmisessi erityi-
sesti henkildstdjohtamisessa. Tdmé teorian ja kidytdnnon pohjalta muodostettu malli, jota
voidaan hyodyntdd koulutuksen tukena, ilmentédé kehittdvad tyontutkimusta johtamistyon

lahtokohdista (vrt. Engestrom 1995).

Erilaiset valtakunnalliset sosiaali- ja terveyspoliittiset strategiat, sosiaali- ja terveyden-
huollon hyvinvoinnin toimivuushankkeet sekid terveyden edistimisen valtakunnalliset
hankkeet painottavat tavoitteissaan johtamista ja johtamisrakenteiden selvittelyd sekéd
henkiloston osaamisen ja hyvinvoinnin kehittimistd. Hyvinvointiin liittyy jaksamisen
kysymys, jota korostetaan henkiloston nikokulmana. Optimaalisella johtamistyOssi jak-
samisella ja johtajan osaamisella on kuitenkin ensiarvoinen merkitys koko organisaatiota
ajatellen. Johtajan jaksaminen vaikuttaa aina organisaation toimivuuteen ja hyvinvointiin,
joten siitd on kannettava huolta ja siihen vaikuttavia asioita on tutkittava seki kehitettdvé.
Johtamisosaamisen kehittdmiseen tidhtdédvi tutkimustyo on yhéd tirkedmpéd tulevaisuuden
niukkaa ja vaativaa tyovoimaa johdettaessa (vrt. Sinkkonen & Taskinen 2005: 104).
Osaamisen johtamisen tutkimus liittyy sosiaali- ja terveydenhuollossa aina myds tulevai-
suusnikokulmaan tydvoiman saatavuudesta ja osaamisen hyoddyntdmisestd henkildston
ikddntyessd. Asia koskee yhtildisesti niin julkisten kuin yksityisten organisaatioiden pe-
rustyon ja johtamisen alueita. Organisaatioiden vilisen yhteistydn kehittdminen avaa

mahdollisuuksia hiljaisen tiedon ja osaamisen hyodyntdmiselle innovatiivisesti.
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Erilaisten osaamista ylldpitdvien ja tukevien toimenpiteiden hyddyntdminen on tarpeellis-
ta organisaatioiden tuottavuuden takaamiseksi tulevaisuudessakin. Osaamisen kehittdmi-
nen edellyttdd monipuolisten menetelmien kiyttod ja vuorovaikutuksellisuuden vahvis-
tamista kokonaisvaltaisesti. Sddnnollisten strukturoitujen kehityskeskustelujen ja osaa-
miskartoitusten toteuttamisella voidaan henkiloston osaamista hyodyntdda. Samalla on
kehitettivi toimivaa johtajuusarviointia, jolla voidaan lisédtd uudenlaista avoimuutta tyo-
yhteisdjen vuorovaikutukseen. Tyonohjauksella voidaan selkiyttidd perustehtivin toteut-
tamista ja tukea yksilod organisaation jokaisella tasolla. Julkisissa organisaatioissa tyon-
jaon ja toimenkuvien joustavuuden kisitteelld on selked yhteys tiedon, kokemuksen ja
osaamisen johtamiseen. Strategisuuden ja strategisten toimenpiteiden kdyton vahvistami-

nen antaa uskoa tulevaisuuden uhkakuvien hilventiamiseksi.

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden johtamistyd vaatii erityisosaamista jo or-
ganisaatioiden perustyon lidhtokohdista. Kun perustyon sisdltond on ihmisten hoivan ja
hoidon seki erityisongelmien parissa tydskentely, ei johtaminen ja henkil6ston hyvin-
voinnista huolehtiminen ole erityisen helppoa. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot
ovat osaltaan asiantuntijaorganisaatioita ja Sveibyn (1990: 40—41) mukaan tillaisille or-
ganisaatioille on tyypillistd palveluiden tuottaminen, monitahoisten ongelmien ratkaisu,
suuri riippuvuus yksiloistd, inhimillisen pddoman ratkaiseva osuus kokonaispdadomasta ja
ihmisten merkitys tuloksellisen toiminnan avaintekijoind. Ihmisten tietimyksen, koke-
musten ja osaamisen suunnitelmallinen hyodyntiminen vaatii tutkimuksellisen ja kehitté-
vin otteen yhdistamistd, mikéd tulevaisuudessa on yhi arvokkaampaa tyon ja tydeldmén
kannalta. Osaamisen johtamisessa onnistuminen vaatii rinnalleen toimivan, pitkdjinteisen
koulutus-, oppimis- ja tukijdrjestelmén, joka vahvistaa oppimista ja takaa johtajan osaa-

misen jatkuvasti muuttuvassa tietoyhteiskunnassa.

Hallinnollinen tyonohjaus yhtenid johtamistyon tukijédrjestelmédnd selkiyttdd osaamisen
strategista johtamista, tukee johtamisen osaamista ja auttaa jaksamaan. Sen merkitysti
erityisesti sosiaali- ja terveysalan johtamisessa tulisi korostaa tehtdvin monitahoisuuden
perusteella, mutta myds muiden alojen ihmissuhteita korostavassa johtamisty0ssé tarvit-
taisiin tyonohjauksellista nikokulmaa. Dialogisena ja reflektiiviseni toteuttamistapana

hallinnollinen tyonohjaus toimii esimerkillisenéd konstruktiona johtamisty9ssa.
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Osaamisen strategisen johtamisen hallintaan muodostetun mallin toimivuus ja hyédyn-
nettdvyys on perusteltua nimenomaan sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioiden
johtamisessa, koska organisaatioiden perustehtivin luonne on ulottuvuudeltaan hyvin
inhimillinen, sosiaalinen ja rakenteellinen. Malli soveltuu késitteelliseksi ja kdytdnnolli-
seksi analyysivélineeksi ndiden organisaatioiden toimintaan. Mallia kdyttdméllda voidaan
saada tdsméllisempédd ymmirrystd siitd, mitd osaamisen johtaminen tarkoittaa strategi-
sessa mielessd, mitd johtamisosaamista ja -valmiuksia tarvitaan osaamisen hyodyntdami-
sen onnistumiseksi ja mihin suuntaan johtamisty6td tulee kehittdd sekd tukea. Mallia
soveltamalla johtamisosaamisen kehittimiseen voidaan myds vahvistaa konkreettista
kuvaa johtamistyOssd toimiville kdyttdmittomistd ja piilevistd osaamisresursseista, joita
organisaatioissa on olemassa ja hyodynnettdvissi. Lisidksi mallin avulla voidaan tunnis-
taa ja midritelld johtamisosaamiseen liittyvid vaatimuksia sekd arvioida ja kehittdd joh-

tamistyotd sekd johtamiskoulutusta.

Kehittamisty6 liittyy vahvasti sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioiden johtajien
tulevaisuusajatteluun eikd niinkddn vield ndy tiydellisend toteuttamisena kiytinndssa.
Organisaatioiden keskeiset arvot voivat vaihdella yhteiskunnallisten ja kansainvilisten
trendien muuttuessa, vaikka periaatteessa ne noudattavat sosiaali- ja terveysalan eettisid
ldhtokohtia. Osaamisen strategisen johtamisen hallinta teoreettisena mallina on varsin
innovatiivinen kuvaus tulevaisuuden muutoksien ja haasteiden edessé. Sosiaali- ja terve-
ysalan johtaminen moniulotteisena on haasteellista sekd vaativaa ja edellyttdd moninais-
ta organisaatioiden johtamisosaamisen, toiminnan ja ilmapiirin kokonaisvaltaista kehit-

tdmistd seki tukemista erityisesti tulevaisuudessa.
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SUMMARY

THE MASTERY OF STRATEGIC COMPETENCE-BASED MANAGEMENT IN
PUBLIC AND PRIVATE SOCIAL AND HEALTH SERVICE ORGANIZA-
TIONS: The Dimensions of Managerial Competence from the Viewpoint of Man-

agement Supervision

Strategic competence-based management (SCBM) can be defined as a comprehensive
wholeness of controlling and leading all the knowledge, abilities and experiences in an
organization which are available at present, and which can be obtained and/or moved.
The process is very interactive and is closer to leadership than management. In social
and health care expert organizations, know-how is based on human and ethical values,
client orientation, and the use of personal competencies in work situations. A core com-
petence includes both explicit and tacit knowledge. An organization has knowledge-

based capital, which consists of human capital, social capital and structural capital.

The strategy as a concept defines the will, goals, and direction the organization tries to
achieve. It includes the most meaningful selections, decisions and actions to acquire,
develop and change the strategic resources. Competence-based management should have
its own strategy to verify the long-range vitality in organizations and, at the same time,
to find the solutions to acute problems in the future. Competence-based management
needs the right skills and abilities, the control of competencies and a certain kind of
management in order to be effective and successful. Strategic competence-based man-
agement is the capability to consider, build, evaluate, support, and leverage competence
in an organization to achieve its goals. The competence and well-being of the manager

needs to be supported.

Management supervision is an interactive area for managers, where questions, items, and
problems of management are discussed and analysed in order to achieve the goals of
work. It gives support to the coherence of the organization and it aims at change. Man-

agement supervision is defined as a reflective process that makes personal learning pos-
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sible. The reflective process, critical thinking, and experience-based learning are differ-

ent kinds of approaches in management supervision.

The theoretical background of this study is based on interdisciplinary thinking, compari-
son and evaluation. The study at hand is an attempt to analyze the ideas and experiences
of the managers about competence-based management and management supervision as

one kind of management development.

The goal of this study is to define strategic competence-based management in public and
private social and health services, managers’ motivation, the meaning of management
roles, and to focus on and evaluate the challenges of management development from the
viewpoint of management supervision. Quinn’s management model of eight orientations
in a competing values framework is used as the theoretical starting point to define the
role of leadership. The main task of this study is to produce an understanding based on
the theoretical and empirical material of the research and to build on the basis of the

theoretical model of the mastery of strategic competence-based management.

The justifications for this study are firstly the leveraging of competence-based innova-
tions in social and health services from the viewpoint of the productivity, efficiency,
quality and welfare in working life and also the challenges of management abilities.
Secondly, it is important to define the mastery of strategic competence-based manage-
ment in a theoretical and empirical way and to use the theoretical model as a vision of

the future when management abilities will be clarified and developed.

The study consists of two empirical periods. The first period is based on interviews with
22 public and private managers in social and health services in 2002. The theoretical
model is formed on the basis of the results of these interviews and the theoretical part.
During the second period in 2005, the theoretical model was tested with new elements of
12 interviewed managers. All the interviewed managers have had the experience of man-

agement supervision in their management careers.
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In public and private organizations of social and health services, competence-based
management is founded on the strategies of public organizations and the strong ideology
of private organizations. Both organizational groups have a different structure and ap-
proach the optimal model of thinking from their own perspective. Management is based
on very strong values, which have a clear connection with the development of learning
in an organization. Development is seen by public organizations as the pursuit of effi-
ciency and the production of services while for private organizations it is to improve the
contents of work considering the future. Public managers direct, coach, show direction,
and at the same time supervise as a goal to gain self-control in the organization. The pri-
vate managers believe that their own example has an implicit influence on individuals.
They also believe that an individual takes more responsibility for his/her continuous
learning and development. Competence in management also requires the manager’s mo-

tivation and abilities for leadership.

Both public and private managers thought that more personal effective contacts with the
staff are required to have interaction and welfare. It is important to improve communica-
tion by using different methods, and to use constructive and honest feedback within the
organization. The manager should be visible and stand next to the staff, because this has
good influence on functioning. A considerable action in both organizational groups was
quite regularly implemented development discussions, but the mappings of competence

and the evaluation of leadership were done very rarely.

The central profile model raises the role of the innovator and the producer representing
both the continuous sensitivity of the field to change and the quite fresh position of the
private organizations in the business. Management supervision also includes dialogue
and reflective thinking as features of competence-based management and its develop-
ment. It is a strategic method of support for management and at the same time a part of a
managers’ welfare. So, it should be used more intensively in programs of management

education.

The theoretical model of the mastery of strategic competence-based management con-

sists of human, social and structural dimensions. Competence in management, the func-
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tion and climate in the organization are contained in those dimensions. This unity re-
quires support to be successful and effective. Management supervision is a very strong
support in this model. Interaction between all elements is considerable and critical. The
model performs as a conceptual and practical instrument of analysis of organizations in
social and health services. Through the use of the model, an understanding regarding
what competence-based management means in strategic thinking, what kind of abilities
and competence in management is needed to leverage the competences successfully and

in which direction the management will be developed and supported will be discovered.

Social changes have driven and will drive managers and the whole staff to consider the
meaning of competence-based management, its goals and strategic possibilities to pro-
duce high-quality services with limited resources and assets in the future. Without ag-
gregating knowledge and competence together into shared capital, it is quite impossible
to answer the future challenges in a well-balanced way. Strategic competence-based
management requires that competencies and requirements for the competence of an in-
dividual will be defined and made possible according to the goals of the organization
from a strategic point of view. The understanding and realization of competence-based
capital as a resource helps a manager to make his or her duty in the organization clear. It
demands a new kind of management learning and strong competence in management
and leadership. The abilities of management can be clarified and improved with man-
agement supervision. With stronger abilities, competence in management will be in-

creased, as will competence-based management.
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LIITE 1. Saatekirje ensimmdisen vaiheen haastateltaville.

Hyvd haastateltava!

Tutkimukseni tavoitteena on tarkastella johtamistyotd julkisessa ja yksityisessd palvelu-
organisaatiossa. Ydinalueena on ihmisten johtaminen ja siihen liittyviit ilmiot, henkilos-
ton osaamisen johtaminen, johtamisroolien merkitys, johtajan jaksaminen sekd sen kautta
myds tyoyhteison hyvinvointi. Tyonohjauksen merkitys johtamisvalmiuksien kehittimises-

sd ja hyvinvoinnin varmistamisessa kuuluu osana tditd tutkimusta.

Tutkimus pohjautuu haastatteluun ja lyhyeen kirjalliseen tehtdvddn haastattelun jdlkeen.
Se on osa Vaasan yliopistossa suoritettavaa sosiaali- ja terveyshallinnon (hallintotieteen)
lisensiaatti/tohtoritutkintoani. Kaikki tutkimuksessa esiin tulevat tiedot kdsittelen erittdin

luottamuksellisesti.

Yhteistyostd kiittden!

Seija Ollila
Yhteiskuntatieteellinen tdk.
Vaasan yliopisto

Puh. 06-3248405, 044-5085805

Email. seija.ollila@uwasa.fi
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LIITE 2. Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen haastattelurunko.

TUTKIMUKSEN HAASTATTELURUNKO

1. Perustiedot:
1.a. Organisaation rakenne
e vastuualue ja henkiloston mééri
o ikd
e ammatillinen koulutus ja -tutkinnot, johtamiskoulutus, tdydennyskoulutukset
e tydnohjaus -kokemus
e tyokokemus johtamistyOssd — kauanko olet ollut johtamistydssi?
1.b. Oma tyonkuva: Kuvaile ty6tisi omien arvojesi perusteella. Miké sinulle on tidrkeintid

tyossisi? Tyon helppous ja vaativuus? Ty0si haasteet tulevaisuudessa?

2. Johtamistyon motivaatio:

2.a. Mitki olivat suurimpia motivoivia tekijoitd hankkiutuessasi nykyiseen tyohosi?
(Mieti tyotisi koulutuksen, tydpaikan tai jonkin muun erityisasian kautta.)

2.b. Mitkd myonteiset ja kielteiset tekijit vaikuttavat tyohosi ja motivaatioosi johtajana?
Kerro lyhyt esimerkki molemmista.

2.c. Miten sind voit ylldpitédd tai lisdtd omaa tai tydyhteison muiden jdsenten motivaatio-
ta?

2.d. Kuinka voit tietdd/tuntea onnistuneesi johtamistyossi?

3. Osaamisen johtaminen ja uudistuminen:

Osaamisen johtaminen on yksi henkildstdjohtamisen osa-alue, ja sen tavoitteena on
jatkuva osaamisen kehittaminen. Tdma prosessi ldhtee liikkeelle organisaation visios-

ta, strategiasta ja tavoitteista.

3.a. Miti sinulle merkitsee osaamisen johtaminen? Miten méérittelisit késitteen omalla

tavallasi?
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3.b. Miten osaamisen johtaminen nékyy organisaatiossasi? Miti jirjestelyjd/ toimenpitei-
td asian suhteen on organisaatiossa tehty? (strategiat, toimintasuunnitelmat, laatujér-
jestelmiit, osaamiskartoitukset, kehityskeskustelut, henkilostotilinpditokset yms.)

3.c. Miten téirkeédni pidit tiedon ja osaamisen johtamista omassa ty0ssisi? Arvioi arvosa-

na-asteikolla 1 — 5 ja perustele.

3.1. Organisaation ja tyon kehittiminen:

3.1.a. Mihin huomio organisaation kehittimisessi ensisijaisesti kiinnitetdin?

3.1.b. Onko organisaatiolla oma koulutuksen ja/tai kehittdmistoiminnan tavoite? Millai-
nen ja mistd aloitteet toiminnalle?

3.1.c. Miki on tyontekijéin rooli organisaation kehittimisessi ja millaiset vaikutusmah-
dollisuudet hinelld on tyonsa kehittdmiseen?

3.1.d. Miten erikoistuminen ja itsensi kehittiminen huomioidaan organisaatiossa? Miten
organisaation johto ja sini johtajana suhtaudutte tyontekijoiden omaehtoiseen kou-
luttautumiseen / oppimiseen?

3.1.e. Miten oppimista kannustetaan tai hyodynnetiin organisaatiossa?

3.1.f. Mitkd ovat mielestisi parhaimmat keinot kannustaa tyontekijoitd kouluttautumi-
seen

3.1.g. Milld keinoin koulutettu henkilostd mielestédsi saadaan sitoutumaan organisaatioon?

3.2. Organisaatio ja paitoksenteko:

3.2.a. Mikd vaikutus ja millainen yhteiskunnallisilla muutoksilla on organisaatiossasi?

3.2.b. Miten médrittelet oman organisaatiosi rakenteen, sdéntdjen ja normien merkityksen
oman tydyhteisosi johtamisessa?

3.2.c. Miten suunnitelmallisuus organisaatiossasi nikyy ja toteutuu?

3.2.d. Miki on asiakkaiden merkitys organisaatiossasi?

3.2.e. Miten organisaatiosi toimintaa ja osaamista mitataan?
teet midritellddn sekid pditdsvalta ja paidtoksenteon toimeenpano toteutuvat organi-

saatiossasi?
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3.3. Organisaation vuorovaikutuksellisuus ja hyvinvointi:

3.3.a. Miten arvioisit sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen ja tiedonkulun sujumisen or-
ganisaatiossasi? (ryhméhenki, tyontekijoiden viliset suhteet, johdon ja tyontekijoi-
den viliset suhteet, suhteet organisaation ulkopuolelle ja asiakkaisiin)

3.3.b. Miten palautejirjestelmé organisaation sisélld toimii? (horisontaalisesti—
vertikaalisesti) Mitkd ovat mielestisi palautteen annon 3 keskeisinti ajatusta? Pe-
rustele.

3.3.c. Mill4 tavalla ja miten paljon uskot oman toimintasi johtajana vaikuttavan organi-

saation toimivuuteen ja hyvinvointiin?

4. Johtaminen ja tyonohjaus:

Tyodnohjaus on ohjaajan ja ohjattavan tai ohjattavien vuorovaikutuksessa tapahtuvaa
ohjattavan tai ohjattavien tyohon liittyvien kysymysten kisittelyd, jonka tavoitteena
on ohjattavien yksildllisten ominaisuuksien, ammatillisten arvo-, tieto- ja taitoperus-

tojen seki tyon kehittdminen ohjattavan omista ldhtokohdista késin.

4.a. Miti tyonohjaus sinulle merkitsee?
4.b. Mitid yhteisid elementtejd 10ydat/1oytiisit tyonohjauksen ja johtamistyon vilille?
(Milla tasolla ne liikkuvat yhdessd?)
4.c. Tukeeko tyonohjaus mielestiisi johtamisty6td? Miten, milld johtamistyon alueilla?
1) johtajan perustehtivissi
2) suunnittelussa
3) organisoinnissa
4) paitoksenteossa
5) vastuunjaossa
6) henkilostdjohtamisessa ja sen kehittdmisessa
7) johtamisvalmiuksien tukemisessa
8) muussa, missi?
4.d. Tyonohjauksen hyodyt omaan ammattity6hon, johtamistyohon, henkilokohtaiseen
eldminhallintaan? Nimei kolme (3) merkittivintd hyotyndkokohtaa?

4.e. Onko tyonohjaus muuttanut omaa kuvaasi johtajana?
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4.f. Miti vilineitd tyonohjaus on antanut johtamistyohon? (uudet tyotavat, toimintamallit,
ongelmaratkaisukeinot yms.)

4.g. Miti haittapuolia niet tydonohjauksessa? Misséd tyonohjaus ei ole toiminut ja miksi?

4.h. Miten arvioisit tyonohjauksen merkitystd omaan jaksamiseesi johtamisty9ssa?

4.i. Mitd mieltd olet mahdollisuudesta liittdd tyonohjaus osaksi johtamiskoulutusta ja

taydennyskoulutusta organisaatiossa?

5. Organisaation ilmapiiri: Kuvaile muutamalla sanalla organisaatiosi ilmapiirid? Mitka

asiat ovat hyvin, mitd pitdisi muuttaa ja mihin suuntaan?
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LIITE 3. Haastattelututkimuksiin liittyva kirjallinen tehtava.

6. Kirjallinen tehtiivi nro:

Johtamisprofiilit:

Quinn (1988) kuvaa johtamista neljan mallin ja kahdeksan johtamisroolin kautta, jotka
sijoittuvat sisdinen—ulkoinen -akselille ja joustavuus—kontrolli -akselille. Sisdinen suunta-
us tdhtdd organisaation sdilyttdmiseen ja ylldpitoon henkildstovoimavaroja kehittimalld ja
vahvistamalla jatkuvuutta. Ulkoinen suuntaus puolestaan varmistaa kilpailun sujuvuutta
tulosten maksimoinnin, laajentamisen sekd muutoksen johtamisen kautta. Joustavuus
merkitsee uskallusta erilaistumiseen ja hajauttamiseen, kun taas kontrolli vahvistaa kes-

kittdmistd ja integraatiota.

Joustavuus

IHMISSUHDEMALLI AVOIN JARJESTELMAMALLI

Neuvonantaja | Uudistaja
N Opastaja | Innostaja - ’

Sisiiinen « » Ulkoinen

suuntaus 3 . suuntaus
Valvoja R *«. Valmentaja
Tarkkailija ,-* < Tuottaja
/" Jarjestija Johtaja
SISAINEN PROSESSIMALLI RATIONAALINEN TAVOITEMALLI

v

Kontrolli
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Johtamisroolit siséltivit roolia kuvaavia, haastavia ominaisuuksia ja osaamista:

Jos pohdit omaa tapaasi ja tyylidsi toimia johtajana, niin miké johtamisrooli kuvaa sinua
johtamistydssé parhaiten?
Numeroi roolit 1-8 siind jérjestyksessd, joka kuvaa sinua eniten — véhiten, ts. 1=eniten

jne.

|:| Valmentaja, Tuottaja on tehtividsuuntautunut ja motivoitunut sekéd kiinnostunut ty0os-
tddn. Hanen haasteenaan on motivoida muita ja toimia ajan seki stressin johtajana.

|:| Johtaja ottaa vastaan aloitteita, asettaa tavoitteita ja delegoi tyotehtévii.

|:| Jarjestdja suunnittelee, organisoi ja valvoo. Hin on kiinnostunut tyon helpottamisen
keinoista, ponnistusten koordinoinnista seki teknisistd, logistisista ja taloushallinnol-
lisista aiheista.

Tarkkailija, Valvoja on tietoinen kaikista tosiasioista ja yksityiskohdista sekd on
niiden analysoija. Hén ottaa tiedon vastaan ja jérjestelee tietoa. Hén arvioi ja reagoi
nopeasti késilld olevaan perustietoon.

[]

Helpottaja edistii yhteisollistd aikaansaamista, rakentaa yhtendisyyttd ja kehittdd
yhteistyotd. Johtaminen keskittyy yhteistyon rakentamiseen, osallistavaan péitoksen-
tekoon ja ristiriitojen hallintaan.

Neuvonantaja, Opastaja ymmirtdi itsedédn ja muita. Hin omaa moninaisia kommu-
nikointitaitoja ihmissuhteissa, kehittdd muita ja antaa tukea.

Uudistaja, Innostaja helpottaa muutosta ja sithen mukautumista. Hin luottaa ideoi-
hin ja intuitioon. Hénelle luovuus merkitsee paljon ja hin haluaa johtaa muutosta.

I I B R

Vilittdjd omaa poliittista neuvokkuutta, vaikutusvaltaisuutta ja voimakkuutta. Hin
neuvottelee sopimuksia ja sitoumuksia seki esittelee ideoita.

KIITOS!
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LIITE 4. Saatekirje toisen vaiheen haastateltaville.

Arvoisa haastateltava

Tutkimukseni tavoitteena on tarkastella osaamisen johtamista sosiaali- ja terveysalan
julkisissa ja yksityisissd palveluorganisaatioissa. Ydinalueina ovat ihmisten johtaminen
ja siithen liittyvdt ilmiot, johtajan valmiudet osaamisen johtamisessa, johtamisroolien
merkitys, johtajan jaksaminen sekd sen kautta myos tyoyhteison hyvinvointi. Hallinnolli-
sen tyonohjauksen merkitys johtamisvalmiuksien kehittimisessd ja hyvinvoinnin varmis-

tamisessa kuuluu osaksi tdtd tutkimusta.

Tutkimus on kaksivaiheinen, jonka ensimmdiisti vaihetta edustaa kevddlld 2004 valmistu-
nut lisensiaatintyo. Tdssd toisessa vaiheessa tutkimus pohjautuu osittain puolistruktu-
roidun haastattelulomakkeen kdyttoon haastattelussa sekd lyhyeen kirjalliseen tehtdvddn
haastattelun jilkeen. Se on osa Vaasan yliopistossa suoritettavaa sosiaali- ja terveyshal-
linnon (hallintotieteen) tohtoritutkintoani. Kaikki tutkimuksessa esiin tulevat tiedot késit-

telen erittdiin luottamuksellisesti.

Yhteistyostd kiittden!

Seija Ollila

Tutkija, HTL

Sosiaali- ja terveyshallinto
Julkisjohtamisen laitos
Vaasan yliopisto

PL 700, 65101 VAASA
Puh. 044-5085805

Email. seija.ollila@uwasa.fi
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LIITE 5. Tutkimuksen toisen vaiheen puolistrukturoitu haastattelulomake.

HAASTATTELULOMAKE

Perustiedot:

Haastateltava:

Ika:

Ammattitehtava tai asema:

Ammatillinen koulutus ja -tutkinnot, johtamiskoulutus, tdydennyskoulutukset:

Organisaatio:

Vastuualue ja henkiloston maa-

ra:

Tyokokemuksen pituus johtamistyOssé:

Hallinnollisen tydnohjauksen kokemus:

milloin ollut?

onko meneilldian?

kesto sovittu?

Osaamisen strategisen johtamisen hallinta

vuutta.

Osaamisen johtaminen on yksi henkilostojohtamisen osa-alue, ja sen tavoitteena on
Jjatkuva osaamisen kehittiminen. Tdmd prosessi ldhtee liikkeelle organisaation visi-
osta, strategiasta ja tavoitteista. Osaamisen strategisella johtamisella varmistetaan

vksilollinen ja yhteisollinen kokonaisosaaminen, joka vahvistaa tydyhteisdjen toimi-
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1) Mitkd arvot mielestési liittyvét erityisesti johtamistyohon ja osaamisen johtamiseen?

Valitse 5 arvoa, joita pidit tirkeimpind omassa organisaatiossasi.

o tehokkuus O asiakasldhtoisyys o yksilollisyys
o taloudellisuus o oikeudenmukaisuus O tuottavuus

o luotettavuus 0 normisidonnaisuus O joustavuus
O suunnitelmallisuus 0 yhteisollisyys o laadullisuus
O tasa-arvoisuus o kilpailuhenkisyys O avoimuus

O vaikuttavuus o markkinaohjautuvuus

Perustele lyhyesti:

2) a) Mikd motivoi sinua tydssisi?
b) Mitka tekijit johtamistydssdsi mielestiisi vaikuttavat tyoyhteisdsi/organisaatiosi ji-

senten motivoituneisuuden ylldpitdmiseen tai lisddmiseen?

3) a) Millaisia johtamisvalmiuksia mielestdsi omaat organisaatiosi osaamisen johtami-
sessa?

b) Missi asioissa haluaisit kehittdd itsedsi johtajana ja milld keinoin?

4) Mitkéd kehittdmisalueet ja -toiminnat ovat tarkeimpid organisaatiossasi ldhitulevaisuut-

ta ajatellen? Mainitse 2-3 tirkeintd ja perustele.

S) Millaisia osaamisen arvioimiseen ja kehittimiseen tarvittavia toimenpiteitd organisaa-

tiossanne on kéytossd?

0 henkil6stotilinpéétos tai -raportti O strategiat tai toimintaideologiat

O kehityskeskustelut O johtajuusarvioinnit O osaamiskartoitukset
O koulutussuunnitelmat o perehdytyssuunnitelma O delegointi

O tiimitydmuodot O mentorointi O tyonohjaus

o ilmapiirikartoitus O tyOn vaativuuden arviointi O itsearviointi

o laatutydmuodot o keskustelufoorumit O palautejérjestelmiit
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O muita, millai-

sia?

Millaisiin olisi tarvetta?

6) a) Miten hyodynnit henkildstdsi osaamista, oppimista ja tietdmystd organisaatiossa-
si?

b) Millaisia kannustamisen keinoja sinulla on kéytossisi?

7) a) Millaiseksi arvioit vuorovaikutuksen, palautteen annon ja tiedonkulun sujumisen
organisaatiossasi?

b) Miti keinoja sinulla on kidytossési kehittiddksesi vuorovaikutusta?

8) a) Miten varmistat tuen antamisen ja saamisen organisaatiossasi?

b) Millaisia tukijérjestelmid sinulla on kéytossisi johtamistydssisi?

9) Mihin johtamistyon osa-alueeseen tarvitsisit eniten tukea? Valitse kolme keskeisintd

seuraavista ja perustele:

O suunnittelu 0 henkildstojohtaminen

O organisointi O pédtoksenteko

o koordinointi O seuranta ja arviointi

O taloussuunnittelu O toiminnan johtaminen ja ohjaaminen
o kehittdminen o yhteisty0 ja vuorovaikutus

O jokin muu, mikad?

10) a) Mikd merkitys hallinnollisella tyonohjauksella on johtamisen osaamisessa ja
osaamisen johtamisessa?

b) Mihin edellisen kysymyksen osa-alueisiin silld on eniten merkitystd?

KITOS VASTAUKSISTASI!
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LIITE 6. Keskeisimmit tulokset osaamisen johtamisesta ja uudistumisesta.

| JULKISET

YKSITYISET |

(Osaamisen johtamisen merkitys johtajalle

¢ Ohjaamista, valvontaa, etdistd “kaitse-
mista”

¢ Valmentamista tydyhteison itseohjautu-
vuuteen

¢ Johtaja suunnan niyttdjiani/ohjaajana

¢ Toiminta strategiapohjaista

¢ Kehityskeskustelut merkittdvid ja johta-
juusarviointi vihiistd

¢ Jatkuvaa oppimista ja kehittymista

¢ Vastuun ottamista omasta tyostédédn itse
ohjautuvasti

¢ Johtaja esimerkkini

¢ Toiminnan ideologisuus vahva

¢ Kehityskeskustelut merkittévii ja johta-
juusarviointi vihiistd

Organisaation ja tyon kehittiminen

¢ Nikokulmana tehokkuus, palvelu ja hen-
kilosto

¢ Aloitteellisuus ryhmiléhtoistd, vaikutta-
mismahdollisuudet hyvit

¢ Tyonkuvan muuttaminen jaykkaa

¢ Taloudellinen tuki ja koulutuksien tar-
jonta kouluttautumisen kannustimina
¢ Kannustava palkka sitouttajana

¢ Nikokulmana rakenteellinen tyon sisalto,
henkil6sto ja tulevaisuus

¢ Aloitteellisuus yksiloldahtoistd, vaikutta-
mismahdollisuudet hyviit

¢ Tyonkuvan muuttaminen suhteellisen
joustavaa

¢ Kannustava ilmapiiri kouluttautumisen
kannustimena

¢ Joustava ilmapiiri sitouttajana

Organisaatio ja paiatoksenteko

¢ Toiminnan lakisééteisyys velvoittaa

¢ Muutokset koetaan haltuun otettavina
kokonaisuuksina

¢ Sddnnoilléd ja normeilla vahva merkitys
toiminnan ohjaamisessa ja johtajuuteen
liittyvissd arvoissa

¢ Suunnitelmallisuus antaa raamit toimin-
nalle

¢ Asiakkuus koetaan suppeampana

¢ Toimiva asiakaspalautejérjestelmi

¢ Pidtoksenteossa etukiteiskeskustelua ja
tiedottamista

¢ Toiminnan kilpailuasetelma velvoittaa

¢ Muutokset haasteita joustavaan palvelu-
tuotantoon

4 Sddntdjen ja normien joustavuus yhtei-
sessd arvopohjassa, joka siitelee toiminta-
filosofiaa.

4 Suunnitelmallisuus ilman sitovia kaavoja

¢ Asiakkuus koetaan laajempana

¢ Toimiva asiakaspalautejirjestelméa

¢ Pidtoksenteossa keskustelufoorumit
ldhes péivittdin

Vuorovaikutuksellisuus ja hyvinvointi

¢ Henkilokohtaisten kontaktien sdannolli-
Syys

¢ Sisdinen ja ulkoinen tiedonkulku koetaan
hyvind

¢ Palautteen antoa varaa tehostaa, oltava
ensisijaisesti rakentavaa

¢ Johtajan nidkyvi esimerkillisyys vaikut-
timena

¢ Henkilokohtaisten kontaktien tiheys

¢ Sisdinen tiedonkulku hyvi, ulkoisella
yhteys organisaation imagon ylldpitoon ja
lisddmiseen

¢ Palautteen antoa liséttivissi, oltava ensi-
sijaisesti rehellistd

4 Johtaja rinnalla kulkijana, ei kaikki tieté-
vana

Johtajan jaksamisella yhteys koko organisaation toimintaan ja hyvinvointiin
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LIITE 7. Haastatellut julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajat.

Tutkimusta varten haastatellut julkisten organisaatioiden johtajat:

Salminen, Sirkka, pdivihoidon johtaja. Kaarinan kaupunki, 19.6.2002.
Paananen, Antero, sosiaalijohtaja. Kaarinan kaupunki, 20.6.2002.

Johansson, Sari, sosiaalityon johtaja. Kaarinan kaupunki, 20.6.2002.

Sjoblom, Seija, vanhus- ja vammaistyon johtaja. Kaarinan kaupunki, 9.8.2002.
Wiik-Nieminen, Eila, henkilostosihteeri. Jyvéskyldn kaupunki, 17.10.2002.
Parviainen, Seija, vammaispalvelun johtaja. Jyviskylidn kaupunki, 17.10.2002.
Piankildinen, Kaija, perheneuvolan johtaja. Jyviskyldn kaupunki, 30.10.2002.
Kaivosoja, Matti, perusturvajohtaja. Kokkolan kaupunki, 8.11.2002.

Hori, Pirjo, johtava sosiaalityontekijd. Kokkolan kaupunki, 8.11.2002.
Ahvenainen, Jari, vanhuspalvelun johtaja. Tampereen kaupunki, 29.11.2002.
Pettersson, Seija, pdivihoidon johtaja. Tampereen kaupunki, 29.11.2002.
Alkio, Ritva, johtava sosiaalityontekijd. Naantalin kaupunki, 24.2.2005.
Ylipelkonen, Riitta, sosiaalijohtaja. Naantalin kaupunki, 25.2.2005.

Sarkkd, Sinikka, perusturvajohtaja. Juupajoen kunta, 1.3.2005.

Halkola, Anneli, pdivihoidon johtaja. Kangasalan kunta, 2.3.2005.

Mikinen, Seija, osastopdillikkd. Nokian kaupunki, 3.3.2005.

Almusa, Liisa, pdivihoidon johtaja. Pirkkalan kunta, 3.3.2005.

Tutkimusta varten haastatellut yksityisten organisaatioiden johtajat:

Salmijirvi, Leena, hallintojohtaja. Sopimusvuori Ry. Tampere 1.11.2002.

Kémaridinen, Liisa, Petdjidkodin johtaja. Kaupunkilidhetys Ry. Tampere 1.11.2002.
Alho, Annikki, Lausteen perhekuntoutuskeskuksen johtaja. Turku 14.11.2002.

Arojoki, Anne, Turun Otson johtaja. Turku 14.11.2002.

Kurki, Veikko, asuin- ja hoivakoti Kotikunnaksen toiminnanjohtaja. Turku 15.11.2002.
Tahkédpad, Pdivi, Turun Emmi-kodin johtava hoitaja. Piikkio 18.11.2002.

Miki-Torkko, Marjut, Hirvilammen palvelukodin johtaja. Kurikka 22.11.2002.
Lehtinen, Leea, Valokki Oy:n johtaja. Jalasjirvi 25.11.2002.

Puisto, Hilkka, Minnikénkodin johtaja. Kauhajoki 25.11.2002.

Frinti, Kaarina, Hopearannan hoivakodin vastaava hoitaja. Vaasa 16.12.2002.

Luoma, Tuula, Pihapihlajan palvelukodin johtaja. Seinédjoki 18.12.2002.

Lindqvist, Anne, Myllykoti Oy:n toimitusjohtaja. Turku 23.2.2005.

Heinonen, Tapio, Vaisaaren palvelukodin toimitusjohtaja. Raisio 24.2.2005.

Haapoja, Timo, Eteld-pohjanmaan sos.psyk.yhd. toiminnanjohtaja. Seindjoki 28.2.2005.
Leppilehto, Seija, Kotikaaren palvelukodin toiminnanjohtaja. Jyviskyld 17.3.2005.
Takala, Pauliina, Telkdnpesin palvelukodin johtaja. Jyviskyld 18.3.2005.

Veiskola, Leena, Keski-Pohjanmaan sos.psyk.yhd. toiminnanjoht. Kaustinen 31.3.2005.



