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Ladkealan toimintaymparistd on muutoksessa, ja apteekkien henkiléston osaamisen merkitys on
ajankohtaisia teema. Ladkeneuvonnan ja asiakaspalvelun vaatimukset kasvavat jatkuvasti. Pro-
viisorit ovat avainasemassa henkiloston osaamisen kehittamisessa ja yllapitamisessd, mikd on
tarkeaa seka kilpailukyvyn etta palvelun laadun kannalta. Tutkimus selvittda, millainen rooli ja
vastuu proviisoreilla on osaamisen johtamisessa avoapteekeissa seka milld tavoin he tunnistavat
ja kehittavat henkiloston osaamista. Tarkoituksena on lisdtd ymmarrysta proviisorien osaamisen
johtamisen kadytannoista ja tunnistaa siihen liittyvia haasteita. Pyrkimyksena on kannustaa pro-
viisoreja tunnistamaan ja kehittamaan apteekin osaamistarpeita sekd soveltamaan osaamisen
johtamisen prosessia paivittdisessa tyossaan.

Tutkimuksen keskiossa ovat yksil6llinen oppiminen, oppiva organisaatio ja strateginen henkil6s-
tojohtaminen. Lisdksi tarkastellaan tiedon jakamisen, osaamisen tunnistamisen ja kehityskeskus-
telujen merkitysta. Viitekehyksessa esitellaan lisaksi osaamisen johtamisen edellytyksia ja ele-
mentteja seka virheiden ndakemista oppimistilanteena.

Laadullinen tutkimusmenetelmad mahdollistaa syvéllisen ymmarryksen proviisorien nakemyk-
sistd ja kokemuksista osaamisen johtamisessa avoapteekeissa. Menetelma mahdollistaa myds
joustavan aineiston keruun ja analysoinnin, jossa voi saada esiin myds ennalta tiedostamattomia
yksityiskohtia. Tutkimus pohjautuu proviisorien teemahaastatteluihin, ja analyysimenetelmana
on kaytetty aineistoldhtoista sisadllénanalyysia. Teemahaastattelut tarjoavat ndkemyksia provii-
sorien kdytdnndn osaamisen johtamistyosta.

Tutkimuksen tulokset tuovat esiin kehityskeskusteluiden, ja palautteenannon merkityksen seka
tiedon ja osaamisen jakamisen erilaiset kdytannot. Tulokset korostavat apteekin koon ja provii-
sorien koulutuksen vaikutusta osaamisen johtamiseen. Apteekkarilla on merkittdva rooli apteek-
kinsa osaamisen johtamisessa ja sen mahdollistamisessa. Tutkielma osoittaa, ettd osaamisen
johtaminen apteekeissa vaatii selkeita rakenteita ja kdytantoja, erityisesti tiedon jakamiseen, ke-
hityskeskusteluiden ja henkil6stén osaamisen tukemisen osalta. Proviisorien roolin selkiyttami-
nen tukee osaamisen johtamisen toteutumisessa ja vahvistaa apteekin kilpailukykya seka tyon-
tekijoiden sitoutumista.

AVAINSANAT: Osaamisen johtaminen, osaamisen kehittaminen, esihenkilotyo ja henkildsto-
johtaminen
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1 Johdanto

Osaamisen johtaminen on keskeinen osa nykypaivan tyoelamaa, jossa jatkuvasti muut-
tuvat asiakasvaatimukset, teknologian kehitys ja toimialakohtaiset erityispiirteet asetta-
vat vaatimuksia henkiloston taidoille ja tiedoille (Sitra, 2002). Apteekkialalla proviisorei-
den rooli on merkittava, silla heidan vastuullaan on seka farmaseuttinen asiantuntijuus
ettd henkildston osaamisen johtaminen (Hakala, 2010). Apteekkien toiminta nojaa vah-
vasti osaamisen ja jatkuvan asiantuntijuuden yllapitoon, minka vuoksi proviisorien joh-
tamisen kehittaminen ja hyddyntaminen osaamisen johtamisessa on olennaista koko

alan kilpailukyvyn ja palvelun laadun kannalta (Daugherty ja muut, 2022; Hakala, 2010).

Tutkielman taustalla on ajankohtainen tarve ymmartaa, kuinka proviisorien johtamistai-
toja voidaan hyoddyntda tehokkaasti osaamisen johtamisessa apteekkialalla. Tutkiel-
massa pyritdan selvittdmaan, miten proviisorit tunnistavat ja kehittdavat henkiloston
osaamista sekd millaisia osaamisen johtamisen keinoja he kadyttavat paivittdisessa tyos-
saan. Tutkimuskysymykset on laadittu siten, ettd ne tarkastelevat proviisorien ndkemyk-
sid ja kaytantdja osaamisen johtamisesta apteekeissa. Nama kysymykset tukevat tutki-
muksen tavoitetta. Tama tavoite on lisatd ymmarrysta proviisorien vastuista ja roolista
henkiloston osaamisen kehittdmisessa. Nain tutkielmalla pyritddn tuottamaan uutta tie-

toa osaamisen johtamisen haasteista ja kaytannoista apteekki alalla.

Esihenkilén haasteena on tunnistaa henkilosténsa osaaminen ja sen kehittaminen. Osaa-
misen johtaminen nahdaan yrityksen kilpailuetuna, silla kaikkien organisaatioiden tuot-
teet ja palvelut pohjautuvat osaamiseen (Stahle ja Gronroos, 1999, s. 76). Tassa tutkiel-
massa osaamisen johtamista tarkastellaan tiedon, taidon ja kompetenssin nakdkulmista.
Sitra (2022) korostaa osaamisen johtamisen ja strategisen kehittdmisen tarkeytta nyky-
ajan muuttuvassa tyoeldamassa, joka vaatii tekijoiltdan vahvaa osaamisidentiteettia ja
verkostoitumista. Tyoeldma muuttaa osaamistamme, jolloin osaamisenkin tulee muut-

tua.



Osaamisen johtaminen ndahdaan paitsi kilpailuetuna myos keinona houkutella ja sitout-
taa apteekin osaavaa henkilostd, mika on erityisen tarkeaa tyévoimapulan keskella (Ala-
Renko 2024, Viitala 2005, s. 35). Tutkielma tarjoaa uudenlaista tietoa osaamisen johta-

misen vaikutuksista tydvoiman pysyvyyteen ja apteekkien tuottavuuteen.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkielman tarkoituksena on selvittaa apteekin esihenkildiden eli proviisorien vas-
tuu ja rooli osaamisen johtamisessa. Apteekkien tutkimus on usein keskittynyt koko hen-
kilostoon, mutta tassa tutkielmassa tarkastellaan nimenomaan proviisorien nakemyksia
osaamisen johtamisesta, koska aihetta on tutkittu maltillisesti. Johtamista on kasitelty
tuoreimmin Hakasalon ja Koskisen (2024) tutkimuksessa, jossa tarkastellaan esihenkilon
vaikutusta tyohyvinvointiin itseohjautuvuuden kautta. Apteekkariliitto (2023b) suosituk-
set osaamisen kehittdmiseksi tarjoavat hyvan pohjan, mutta eivat maarittele vastuunja-
koa tai rooleja. Tavoitteena on lisata proviisorien osaamisen johtamisen suunnitelmalli-
suutta ja korostaa heidan monipuolista vaikuttamismahdollisuuttaan. Tarkoituksena on
luoda osaamisen johtamisesta paivittdainen prosessi proviisoreille, jotta se lisdisi apteek-
kilaisten sitoutumista apteekkityohon. Tavoitteena on myds nostaa ajankohtaisella ai-

heella keskustelua apteekkialan yhteisoissa.

Tutkimuskysymys on: Millainen on proviisorin vastuu ja rooli henkilostén osaamisen joh-
tamisessa avoapteekeissa. Lisaksi tarkastellaan, miten proviisorit tunnistavat ja kehitta-
vat osaamista avoapteekeissa. Kysymyksiin haetaan vastauksia proviisorien haastattelu-

jen perusteella muodostetusta aineistosta.

Hessels (2019) ei l6ytanyt suoraa yhteytta johtamiskayttaytymisen ja organisaation suo-
rituskyvyn valilld, vaikka muu kirjallisuus hdnen mukaansa tunnistaa yhteyden. Libano-
nissa tehty tutkimus apteekkien johtamisesta ja tyotyytyvaisyydesta ei myoskaan [oyta-
nyt merkittavia eroja johtamistaidoissa opiskelijoiden kuin tyoeldamassa olevien proviiso-
rien valilld (Lama ja muut, 2023). Ero voi selittyad opiskelijoiden taipumuksella yliarvioida

osaamistaan. Tama herattda kysymyksen opetussuunnitelman kehittamisesta siten, etta



se valmistaisi opiskelijat esihenkilotehtaviin jo opiskeluaikana. Proviisorien koulutusoh-

jelmaa ja johtamisopintoja kasitellaan tarkemmin luvussa kaksi.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaus

Tutkielmassa osaamisen johtamista tarkastellaan kolmesta nakdkulmasta: oppiva orga-
nisaatio, strateginen henkilostéjohtaminen seka yksildiden osaamisen ja taitojen johta-
minen. Farmaseutit ovat terveydenhuoltojarjestelman keskeisia toimijoita ja helposti
saavutettavissa olevia ammattilaisia (Lama, ja muut, 2023), jolloin ndma nakokulmat so-
pivat apteekkeihin ja niiden johtamiseen. Lama ja muut (2023) toteavat, ettd johtajuus-

kykyiset farmasian alan ammattilaiset tulisi tunnistaa ja sijoittaa heille sopiviin tehtaviin.

Apteekkien tuotevalikoima laajenee nopeasti (Waterfield, 2010), minka vuoksi tuotetie-
don nopea kasvu muokkaa apteekeista oppivia organisaatioita. Strateginen henkilosto-
johtaminen on tarkeaa henkiléston voimavarojen suunnittelussa ja kilpailukyvyn vahvis-
tamisessa, etenkin tydvoimapulan vuoksi (Ala-Renko, 2024). Laajeneva tuotevalikoima

edellyttaa johdettavilta myo6s jatkuvaa oppimista ja osaamisen kehittamista.

Johdannossa esitelldaan tutkimusaihe ja perustellaan sen merkitys. Kirjallisuuskatsaus ka-
sittelee oppivaan organisaatiota ja esihenkildiden roolia osaamisen johtamisessa seka
siihen liittyvia edellytyksia esihenkil6ilta. Viitekehyksessa on myos keskitytty oppivan or-
ganisaation lisaksi strategiseen henkilostdjohtamiseen seka yksilon oppimiseen. Neljads
luku esittelee tutkimusmenetelman ja aineiston. Luvussa kuvaillaan myds tutkimuksen
etenemista ja kerrotaan haastateltavien proviisorien taustatietoja. Tutkielman tulokset
kasitelldan luvussa viisi. Lukuun on koottu kokoavia kasitteita ja alaluokkia. Lainauksien
avulla on tuotu vahvistusta tutkielman tuloksille. Luku kuusi esittelee keskeisimmat ha-
vainnot suhteessa kirjallisuuskatsaukseen ja esittelee johtopaatoksia aineistosta seka

mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



Tutkielmasta on rajattu pois Yliopiston Apteekit, koska ne muodostavat ketjun ja niiden
omistuspohja eroaa yksityisista apteekeista (Yliopiston Apteekki, 2024). Myds Ita-Suo-
men yliopiston apteekki on rajattu pois, koska sen omistuspohja on samalainen kuin Yli-
opiston Apteekeilla (Ita-Suomen yliopiston apteekki, 2024). Tutkielman tekija on pyrkinyt
sailyttdmaan objektiivisuuden, vaikka hanella onkin pitkd kokemus apteekkialalta. Tut-
kielmasta on rajattu pois oppimisen haasteet, kuten keskittymis- tai lukivaikeudet, koska
ne eivat suoraan vastaa tutkimuskysymykseen, joka tarkastelee proviisorien vastuuta ja
roolia henkiléston osaamisen johtamisessa. Rajaus on tehty myds tutkielman rajallisen
laajuuden vuoksi, jotta analyysi pysyy linjassa tutkimuskysymyksen kanssa ja mahdollis-

taa syvemman tarkastelun proviisorien osaamisen johtamisen kdytannoista.

Osaamisen johtamisen laajaa kenttaa rajattiin jattamalla pois perehdytykseen liittyvat
kysymykset, koska aihe olisi ollut liian laaja rajalliseen tutkimukseen. Pois jatettiin myds
ilmapiirin luominen, koska se liittyi jokaisella omaan kokemukseen. Haastattelemalla
vain yhta esihenkil6a apteekista, tuloksena on vain hanen kokemuksensa apteekin il-
mapiirista. Yksi kysymys ilmapiirista jdi haastattelurunkoon, koska rajaus tehtiin vasta,

kun analysoitiin aineistoa ja syvennettiin ymmarrysta osaamisen johtamisesta.

1.3 Tutkimuksen avainkasitteet

Henkilostojohtaminen (human resource management) kattaa henkildston rekrytoinnin,
yllapidon, motivoinnin, kehittamisen ja palkitsemisen (Viitala, 2021, s.14). Tama tut-
kielma sijoittuu henkildstéjohtamisen kentalle, jossa henkilostda pidetaan yrityksen tar-
keimpana voimavarana. Strateginen henkiléstdjohtaminen on henkiléstéjohtamisen ta-

voitteiden ja periaatteiden maarittelya huomioiden liiketoiminnan paamaarat.

Tiedon jakaminen (knowledge sharing) on organisaation sisdinen prosessi, jossa johdet-
tavat jakavat tietoja ja taitoja seka ideoita, mikad auttaa organisaation jasenia oppimaan

ja ratkaisemaan ongelmia yhdessa (Swanson ja muut, 2020). Ty6paikan ilmapiirin tulee
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olla turvallinen ja positiivinen, jotta johdettavat uskaltavat jakaa tietoa. Tiedon jakami-
nen on osa tiedonhallintaa, joka puolestaan edistdaa organisaation tehokkuutta vahvista-

malla tydntekijoiden osaamista ja kykya soveltaa oppimaansa kdytannossa.

Ydinosaaminen (core competence) muodostaa keskeisen kilpailuedun, ja se muodostuu
osaamisen, teknologian ja tietojarjestelmien yhdistelmasta organisaatiotasolla (Sydan-
maalakka, 2000, s. 134-135; Viitala 2005, s. 35). Ydinosaaminen tuottaa asiakkaalle lisa-
arvoa nyt ja tulevaisuudessa, silla kyse on syvallisestda osaamisesta, jota kilpailijoiden on
vaikea kopioida. Tama tekee ydinosaamisesta organisaation kilpailukyvyn ytimen. Sydan-
maalakka (2000, s. 134-135) muistuttaa kuitenkin, ettd organisaatioon sisaltyy myos
muuta kuin osaamista, mika tukee kilpailukykya, vaikka se ei varsinaisesti anna erityista
kilpailuetua. Ydinosaamisen kehittdminen on monivuotinen prosessi, joka syntyy kumu-
latiivisen oppimisen kautta. Oppiminen rakentuu aiemmin opitun paalle muodostuen
jatkuvan ketjun. Organisaatio tulisikin ndhda tdma osaamisportfoliona. Ydinosaamisten

tunnistamisesta kerrotaan tarkemmin luvussa 2.4.1.

1.4 Avoapteekit Suomessa

Tutkimuksen kohteena ovat avoapteekit (jaljempana apteekit). Suomessa apteekkien pe-
rustaminen on tarkasti sddnneltya, ja niiden toimintaa valvoo Fimea (Finnish Medicines
Agency) eli ladkealan turvallisuus- ja kehittamiskeskus (Fimea, 2024a). Apteekkilupa on
henkilokohtainen, ja apteekkari voi omistaa vain yhden apteekkiluvan kerrallaan. Fimea
myontaa apteekkiluvat ja paattaa apteekin toiminta-alueen. Suomessa apteekin perus-
taminen ei ole vapaata, ja kilpailu on rajattua. Suomalainen apteekkijarjestelma on ai-
nutlaatuinen, ja se on osa terveydenhuoltoa. Ruotsissa ja Norjassa apteekkien omistus

on vapautettu, mutta omistus on keskittynyt harvoille toimijoille (Hakala, 2010).

Apteekkien henkildstd koostuu teknisestd ja farmaseuttisesta henkilokunnasta (Hakala,
2010). Tekniseen henkilokuntaan kuuluvat esimerkiksi kosmetologit, |ddketeknikot, kas-
sat ja farmanomit. He eivat saa antaa lddkeneuvontaa apteekeissa. Heidan pohjakoulu-

tuksensa vaihtelee, mutta yleensa heidat perehdytetdan tyotehtaviinsad toimimassaan
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apteekissa. 1970- ja 1980-luvuilla farmanomi oli yleinen nimike. He saavat antaa ladke-
neuvontaa itsehoitoladkkeista, mutta vain sellaista tietoa, jonka voi lukea ladkepaketin
kyljesta. Nykyisin farmanomi-nimiketta kdytetdan padasiassa ladketeollisuudessa, jotta

valtytaan sekaannuksilta ammattinimikkeissa ja ladkeneuvonnan antajista.

Farmaseutit ja proviisorit muodostavat apteekin farmaseuttisen henkiloston (Helsingin
yliopisto, 2024a). Farmaseutin tutkinto on alempi korkeakoulututkinto, jota voi opiskella
Helsingin ja Itd-Suomen yliopistoissa seka Abo Akademissa ruotsiksi. Farmaseutit ovat
ladkkeiden ja ldadkehoidon asiantuntijoita (Apteekkariliitto, 2018). Heidan keskeisiin teh-
taviinsa kuuluu laakkeiden turvallisesta kaytosta, sailytyksestd, vaikutuksista ja mahdol-
lisista haittavaikutuksista kertominen asiakkaalle selkedsti ja ymmarrettavasti. Farma-
seutit tarjoavat myos ladkehoitoa tukevia palveluita ja neuvovat asiakkaita muun muassa

ladkkeiden pistamisessa.

Proviisorin tutkinto on ylempi korkeakoulututkinto, eli farmasian maisterin tutkinto,
jonka voi suorittaa Helsingin ja Itd-Suomen yliopistoissa (Helsingin yliopisto, 2024a). Pro-
viisorilla on paasaantdisesti esihenkilon rooli apteekissa. He ovat terveydenhuollon am-
mattilaisia, ja apteekit ovat suurin proviisoreja tyollistava sektori. Apteekissa voi tyos-
kennelld useampi proviisori riippuen apteekin koosta ja sijainnista. Proviisorit vastaavat
usein henkilostéjohtamisesta, joten heidan vastuullaan on yleensa my6s osaamisen joh-

taminen.

Apteekkari on apteekin omistaja seka yrittdja (Apteekkariliitto, 2023a). Han vastaa hen-
kilokohtaisesti toiminta-alueensa ladkehuollosta ja henkiléston ammatillisesta osaami-
sesta sekd apteekin kehittamisesta. Ladkelainsaddannon mukaisesti apteekkari toimii toi-
minimiyrittdjana, ja apteekin tulos on hanen henkildokohtainen tulonsa. Proviisorin kou-

lutuksen kdyneet voivat hakea apteekkareiksi.
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Vuonna 2022 apteekeissa tyoskenteli 8 519 tyontekijaa, joista apteekkareja oli 612 hen-
kiloa (Apteekkariliitto, 2023). Suomessa on yli 800 apteekkia, joista 637 on padapteek-
keja ja 190 sivuapteekkia. Verkkoapteekkeja Suomessa oli yli 200 kappaletta vuonna
2022. Samana vuonna apteekeista toimitettiin noin 75 miljoonaa reseptia. Apteekin re-
septuurilla tarkoitetaan toimitettujen reseptien kappalemaaraa vuodessa. Reseptuuri
toimii vertailutapana apteekkien valilla seka sita kdytetdaan maarittdmaan apteekin koko.
Esimerkiksi vuonna 2022 yli 200 00 reseptuurin ylsi vain 36 apteekkia yli 800:sta aptee-

kista.

1.4.1 Proviisorien johtamisopinnot koulutuksissa

Helsingin yliopiston proviisorin koulutusohjelmassa yksi keskeisista tavoitteista on johta-
minen asiantuntijaymparistdssa (Helsingin yliopisto, 2024b). Proviisorien koulutustar-
jonnassa on kuitenkin vain kaksi johtamiseen liittyvaa kurssia: asiantuntijajohtajuus ja
proviisori johtajuuteen kasvamassa (Helsingin yliopisto, 2024c). Molemmat kurssit ovat
viiden opintopisteen kursseja. Maisteriohjelmaan sisaltyy 20 opintopisteen verran valin-
naisia kursseja, mutta paasaantoisesti nama kurssit painottuvat kuitenkin farmasian alan
opintoihin. Ita-Suomen yliopisto on tavoitteisiinsa sanoittanut, etta opiskelija motivoituu
toimimaan esihenkilona (Itd-Suomen yliopisto, 2024). Itd-Suomen yliopiston pakollisiin
proviisoriopintoihin kuuluu kuuden opintopisteen kokonaisuuteen henkildstojohtamisen
ja johtajuuden kurssi. Syventdvina opintoina ei koulutusohjelmassa ole johtamiseen liit-

tyvia kursseja.

Valmistumisen jalkeen proviisoreilla on useita jatko-opintomahdollisuuksia. ERKO on eri-
koistumiskoulutus, jossa proviisori voi tydn ohessa hankkia erikoisosaamista alalta (UEF,
2024). Naissa opinnoissa on yksi pakollinen johtamisen kurssi, joka on kuuden opintopis-
teen kokoinen. PD-koulutuksen (eli Professional Development) tarkoituksena on valmen-
taa apteekin johtotehtaviin ja sopivat kaytavaksi tdydennyskoulutuksena proviisorin tut-
kinnon jalkeen (Pekkarinen, 2012). Kokonaisuutena tama koulutus on 30-60 opintopis-
tettd. JYEAT tutkinto on johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto, joka

ndista tutkinnoista sisaltda eniten johtamiseen liittyvia opintoja (SynergyPartners, 2023).
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Se sisdltdda muun muassa liiketoiminnan kehittdmista ja strategian luomista seka paivit-

tamista.

1.4.2 Farmaseuttinen osaaminen

Apteekkiala kehittyy jatkuvasti, ja markkinoille tulee uusia ladkkeita jatkuvasti (Hakala,
2010). Asiakkaiden tiedonhankinta on lisdantynyt, ja he odottavat yha kattavampaa asi-
antuntemusta farmaseuteilta, joiden on kyettava soveltamaan tietoa kdytannon tilantei-
siin. Tama tuo esiin tarpeen farmaseuttien jatkuvasta oppimisesta ja lisaa painetta luoda
apteekeista oppivaa organisaatioita. Apteekkitydssa tarvitaankin vahvaa teoreettista laa-
keosaamista ja hyvid vuorovaikutustaitoja (Farmania, 2024). Farmaseuttiselta henkilGs-
tolta edellytetaan laajaa tiedonhallintaa, analysointikykya, ongelmanratkaisua seka ha-
lua ja valmiutta jatkuvaan oppimiseen. Osaaminen voidaan mahdollistaa:

e yksilén toiminnan motivoinnin kautta,

e vuorovaikutuksen reflektion kautta,

e ammatti-identiteetin merkityksen kautta,

e oppimisympariston avoimuuden ja kyseenalaistamisen kautta seka

e kdytdnnon ja teorian yhdistamisen kautta.

Farmaseutti tai proviisori nahdaan usein apteekin valkotakkisena asiantuntijana, jonka
substanssiosaamisena ovat lddkkeet, lddkehoidot ja hyvinvointi, mutta han on myds vies-
tinndan ammattilainen (Farmania, 2024). Yksi tydon suurimmista haasteista on kdantaa tie-
teellinen tieto ja ammattitermit helposti ymmarrettaviksi asioiksi, jotta asiakas voi kayt-

taa laakkeita turvallisesti.

Yhteistoimintalaki (2021, 9 §) edellyttas, etta yli 20 henkil6d sdanndllisesti tyollistava or-
ganisaatio laatii koulutussuunnitelman. Laissa korostetaan tyoyhteison kehittdmisen pit-
kdjanteisyytta ja suunnitelmallisuutta. Laki myds velvoittaa kiinnittdmaan huomiota tyo-
yhteison johtamiseen, tyontekijoiden erilaisiin elamantilanteisiin ja teknologian kehityk-

seen. Nadin proviisorien rooli ei rajoitu pelkdstdaan substanssiosaamiseen, vaan sisaltaa
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my0Os vastuun organisaation osaamisen johtamisesta lain ja alan kehityksen edellytta-
malla tavalla. Apteekkialan kehittymisesta ja yhteistoimintalain vaatimuksista nousevat

tekijat korostavat tarvetta systemaattiselle osaamisen johtamiselle apteekeissa.
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2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen |ahtee aina organisaation vision, strategian ja tavoitteiden sel-
keyttamisesta (Sydanmaanlakka, 2012, s. 154). Taman jadlkeen tulee maaritella ydinosaa-
miset, jotka muodostavat organisaation kilpailuedun ja tuovat lisdarvoa asiakkaalle.
Ydinosaamisten madrittely voi olla haastavaa, mutta se pakottaa johdon pohtimaan or-
ganisaation osaamista ja sen merkitysta kilpailutekijana. Tama prosessi toimii pohjana
koko organisaation kattavalle osaamisen kehittamiselle ja hallinnalle. Osaamisen johta-
minen tapahtuu monella tasolla samanaikaisesti, ja se toteutuu usein vuorovaikutusti-
lanteissa ja keskusteluissa (Viitala, 2002, s. 82). On huomattu, ettd ihmissuhde- ja vuoro-
vaikutustaidot ovat olennaisia kaikille johtajille ja esihenkildille, riippumatta roolista tai
organisaatiotasosta. Sveiby (1997) on kuvannut asiantuntijaorganisaation ominais-
piirteet: suurin osa tehtdvistd on asiantuntijaty6ta, johdettavat ovat korkeasti kou-
lutettuja, tyo koostuu tiedon kasittelystd, analysoinnista ja ongelmanratkaisusta, organi-
saatio on vahvasti riippuvainen henkilostéstaan, ja asiantuntijoiden korvaaminen on

usein vaikeaa.

Osaamisen johtaminen tuo organisaatiolle useita hyotyja, kuten kilpailuetua, parantu-
nutta tyotyytyvaisyytta ja kykya omaksua uusia tuoteinnovaatioita (Razzaq ja muut, 2019;
Donate & Sanchez de Pablo, 2015). Osaamisen johtamisen kasite alkoi kehittyd 1990-
luvulla ja on sittemmin vakiintunut seka akateemisessa tutkimuksessa etta liike-ela-
massa (Donate & Sdnchez de Pablo, 2015). Erilaisten osaamisen johtamisen kdytantdjen
ja periaatteiden suunnittelu on haastavaa esihenkil6ille. Druckerin (1999) suosittelee
aloittamaan muutoksen osaamisen johtamisessa niista tyontekijoista, jotka ovat valmiita

omaksumaan uusia kaytantoja.

Razzaq ja muut (2019) esittavat, ettd osaamisen johtaminen luo ympariston, jossa uutta
tietoa voidaan jakaa, luoda ja hydodyntda. Tama parantaa tyon sisaltod, lisad tydn moni-
puolisuutta ja autonomiaa seka tukee yhteistydkulttuuria ja esihenkil6-johdettava-suh-
teita. Taman myota tyontekijoiden tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen lisdantyvat. Heidan

mukaansa osaamisen johtamisen tyokalupakin tulisi olla kattava, dynaaminen ja selkea.



16

Apteekkiymparistdssa tama voisi tarkoittaa selkean koulutussuunnitelman laatimista,
sen joustavaa paivittamista sekda henkiléston kannustamista uuden erikoisosaamisen

hankintaan ja tiedon jakamiseen.

Razzaq ja muut (2019) paatyvat tulokseen, ettd osaamisen johtaminen lisda tyontekijoi-
den sitoutumista ja suorituskykya. Taman tutkielman tarkoituksena on lisata tietoisuutta
proviisorien roolista ja vastuusta osaamisen johtamisessa, jotta apteekkien tyontekijoi-
den sitoutuminen tyohonsa voisi parantua. Hyvarisen (2021) kysely, joka tehtiin seka
proviisoreille etta farmaseuteille, osoitti, ettd 15 % vastaajista koki johtamisen olevan
huonontumassa apteekeissa, ja 32 % oli sitd mieltd, etta tilanne oli pysynyt ennallaan.
Yhteensa 47 % koki, ettei johtamisessa ollut tapahtunut muutoksia tai etta tilanne oli
mennyt huonompaan suuntaan. Nama tulokset voivat osittain selittya koronapandemian

vaikutuksilla.

Viitala (2002) korostaa, ettd osaamisen johtaminen on erityisen tarkeda nykypaivana,
kun teoreettisen tiedon merkitys kasvaa ja rutiininomaiset tyotehtdvat vahenevat, luo-
vempaa ongelmanratkaisua vaativien tehtavien lisdantyessa. Farmaseuttinen henkilosto
joutuu usein soveltamaan tietoa kaytannon tilanteisiin ja selittdémaan monimutkaisia asi-
oita asiakkaille (Farmania, 2024). Tama vaatii viestinta- ja ongelmanratkaisutaitoja, kuten
todettiin ensimmaisessa luvussa farmaseuttinen osaaminen. Nama erityisosaamiset
vaativat my0Os suunnitelmallista osaamisen johtamista, jotta niista hyotyisi koko organi-
saatio. Tama tutkielma tarkastelee, millaisia osaamisen johtamisen kaytantoja proviisorit

voivat hyodyntaa naiden taitojen kehittdmiseksi ja tukemiseksi apteekeissa.

Otala ja Meklin (2021, s.142) toteavat, ettd osaamisen tunnistamiseen on kehitetty eri-
laisia menetelmia ja tyokaluja, kuten osaamisen hallintajarjestelmia. Yhteistoimintalaki
(2021) edellyttaa yli 20 johdettavan organisaatiolta kehityssuunnitelman laatimista, mika
edellyttad organisaation osaamisen arviointia ja tunnistamista. Esihenkilot voivat hyo-
dyntaa osaamiskartoituksia, vahvuuksien tunnistamista seka kehitys- ja oppimiskeskus-

teluja tyokalunaan kehityssuunnitelman tekemisessa (Otala & Meklin, 2021, s. 148).
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Organisaation kilpailuetu voi lyhyen aikaa perustua tuotteen hintaan tai suorituskykyyn
(Prahalad ja Hamel, 1990). Pitkalla aikavalilla kilpailuetu syntyy kyvysta integroida tekno-
logioita ja tuotantotaitoja osaamisalueiksi, jotka mahdollistavat liiketoimintojen nopean
sopeutumisen muuttuviin olosuhteisiin. Tama osaamisen strateginen integrointi vaatii
osaamisen johtamista, jolla varmistetaan organisaation yksildiden seka tiimien oppimi-
nen ja kehittyminen osana laajempaa organisaation osaamista. Oppiminen ja lopulta
osaaminen tarkoittavat sita, ettd jokin muuttuu (Kupias & Peltola, 2019, s. 11). Yksilon
tiedot, taidot, tunteet tai ajatukset syvenevat, laajenevat, vahvistuvat tai muuttuvat,
mika voi koskea pienta osa-aluetta osaamisessa tai olla kokonaisvaltaista, jolloin koko
yksilé muuttuu. Tama muutos ulottuu myos tiimeihin ja organisaatioihin, vahvistaen kil-

pailuetua ja sopeutumiskykya.

Nykydan osaaminen on yksilolle tarkea selviytymiskeino ja kdytdanndssa ainoa tydsuhde-
turva, silla organisaatiot eivat pysty takaamaan jatkuvaa tyosuhdetta (Sydanmaanlakka,
2012, s. 169). Johdettavan on huolehdittava omasta osaamisestaan, jotta hanen tyolli-
syytensa olisi turvattu. Tydnantaja on valmis maksamaan sellaisten taitojen ja tiedon hal-
linnasta, jotka tuovat arvoa organisaatiolle. Paras tilanne olisi, ettd johdettava itse tun-
nistaisi osaamisensa rapistumisen merkit ennen kuin se vaikuttaa hdnen asemaansa. Ta-
man vuoksi organisaation tulisi rakentaa rakenteita ja kdytanteitd, jotka tukevat jatkuvaa
oppimista osana paivittdista tyota (Kupias & Peltola, 2019, s. 11). Vaativa aivotyo edel-
lyttdaa alyllista kuntoa, aivan kuten fyysinen ty6 vaatii fyysista kuntoa (Kallonen & Kuh-

monen, 2021, s. 19).

Osaamisen johtaminen on my0ds keskeinen osa strategian toteuttamista (Viitala, 2005, s.
67). Se auttaa pohtimaan organisaation toiminnan ja kilpailukyvyn edellytyksia seka tu-

kee strategisia valintoja. Naita teemoja kasitellddn tarkemmin seuraavassa luvussa.
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2.1 Yrityksen strateginen henkilostéjohtaminen

Organisaatioiden strategista ajattelua ovat ohjanneet Ansoffin ja Porterin ajatukset stra-
tegisesta johtamisesta Viitala (2005, s. 68) toteaa. Hin huomauttaa myds, ettd Ansoff
esitteli jo vuonna 1965 organisaatioiden menestykseen liittyvissd pohdinnoissa osaa-
misprofiilikdsitteen. Porterin (2008) viiden kilpailuvoiman mallissa kilpailuetu saavute-
taan erikoistumalla tai kustannusjohtajuudella. Viitala (2005, s. 69) huomauttaa, etta
Porterin malli tarjoaa rakenteen, jolla voidaan arvioida organisaation strategiaa ja suun-
nitella tulevia valintoja, mutta todellinen kilpailuasema on monimutkaisempi koko-

naisuus kuin malli antaa ymmartaa.

Viitalan (2005, s. 61-67) mukaan organisaation toiminnan suuntaviivojen selventaminen
koko organisaatiolle, on osaamisen johtamisen alku. Nama suuntaviivat luovat pohjan
organisaation osaamisen johtamisen linjoille. Strategiseen johtamiseen johtajilla liittyvat
laaja tietopohja, analyyttinen ja proaktiivinen ajattelu seka kyky hydodyntaa monipuolisia
tietolahteitd ja edistaa strategista keskustelua organisaatiossa. Kallonen ja Kuhmonen
(2021, s. 21) toteavat osaamisen ja jatkuvan oppimisen ldhtevan jo yrityksen arvoista,

missiosta ja visiosta.

Senge (2006) painottaa strategiatyon perustaksi arvojen ja toiminnan tarkoituksen maa-
rittelyd. Han viittaa Wood Johnsonin (Johnson & Johnson) kehittdmaan tarkeysjarjestyk-
seen, joka toimii organisaation johtamisen pohjana:

1. Asiakkaiden palveleminen

2. TyoOntekijoiden ja johtajien palveleminen
3. Yhteiskunnan palveleminen

4. Omistajien palveleminen

Mintzberg esitti jo vuonna 1987, etta strategia kehittyy vahitellen yksittaisten tapahtu-
mien kautta, eikd aina tarkkojen suunnitelmien perusteella. Positiivisia seurauksia tuot-
tavia toimia tulisi vahvistaa ja sisallyttaa strategiaan. Ndiden toimien tunnistaminen ja
strategisten valintojen tietoisuus on organisaation oppimisprosessissa keskeista (Viitala,

2005, s. 74).



19

Drucker (1999) muistuttaa, ettd Taylorin osoitti tyon koostuvan yksinkertaisista, toistu-
vista liikkeistd, joihin osaaminen toi tehokkuutta. Toisen maailmansodan jdlkeen huo-
mattiin, etta koulutus lisdsi organisaation tuottavuutta. Suurin haaste kehittyneissa
maissa on tehda asiantuntijatyosta tuottavaa. Drucker (1999) listaa kuusi tekijaa, jotka
vaikuttavat asiantuntijan tuottavuuteen:

1. Tyotehtavien selkiyttdminen

Autonomia

Jatkuva innovointi

Jatkuva oppiminen ja jatkuva opettaminen

Laatu

Henkilosto nahdadan voimavarana, ei kustannuksena

oukwnN

Tyotehtavien selkiyttdminen on tarkeaa, silla tyontekijoita ei "ohjelmoida" tyohonsa
(Drucker, 1999). On tarkeaa tunnistaa tyon keskeiset tehtavat, jotta tuottavuutta voidaan
parantaa. Esimerkiksi farmaseutin paatehtaviin kuuluu reseptilddkkeiden toimittaminen
ja ladkeneuvonta, mutta tuottavuutta voivat hairita epaselvat annosohjeet ja ajantasais-
ten ladketietojen puute sekd pakollisena annettava hintaneuvonta. Osaamisen johtami-

sen avulla voidaan prosesseja hioa sellaisiksi, etta hairitsevat tekijat minimoitaisiin.

Johdettavat voivat tehda seka tietotyota ettd manuaalista tyota (Drucker, 1999). Esimer-
kiksi kirurgi voi kayttaa tunteja diagnoosin tekemiseen ennen leikkausta. Koulutus on tie-
totyon keskeinen osa, ja esimerkiksi proviisorin tyo sisaltda tehtavia, jotka eivat valtta-
matta nay muille kuin vasta lopputuloksena, kuten koulutussuunnitelmien laatiminen ja

tyovuorojen suunnittelu.

Otala (2018, s. 172-173) huomauttaa, ettd osaamistarpeiden esille tuominen, ja niiden
kasittely tukevat tyontekijoiden asiantuntijuuden kehitystd ja auttavat kiinnittamaan
huomiota oikeisiin asioihin. Kun osaamistarpeet kytketdan strategiaan ja toiminnan ta-
voitteisiin, ndma konkretisoituvat paremmin. Oppimista tukee se, etta johdettavat paa-
sevat tekemaan asioita, joita haluavat oppia. Kehityssuunnitelman laatiminen auttaa asi-

antuntijuuden kasvattamisessa.
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70-20-10-malli on yleisesti kdytetty oppimisen malli (Otala & Meklin, 2021, s. 39). Sen
mukaan 70 prosenttia oppimisesta tapahtuu tydssa tekemalld, 20 prosenttia vuorovai-
kutuksessa muiden kanssa. Vain 10 prosenttia oppimisesta koostuu muodollisesta kou-
lutuksesta. Clardy (2018) kuitenkin huomauttaa, etta tdhan malliin tulisi suhtautua kriit-
tisesti, koska sen yleistamisella voi olla haitallisia vaikutuksia henkildston kehittamisen

kadytantoihin eika mallia ole tutkittu tieteellisesti.

2.2 Yksiloosaamisten ja taitojen johtaminen

Viitala (2002, s. 85—-87) korostaa, ettd esihenkilon ja johdettavan valinen suhde on kes-
keinen osaamisen johtamisen kannalta. Esihenkil6illa on taipumus muodostaa laheisem-
pia suhteita tyontekijoiden kanssa, joita he pitavat osaavina. Nama johdettavat saavat
usein enemman tukea ja heille annetaan haastavampia tehtavia verrattuna muihin. Tama
voi johtaa tilanteeseen, jossa vihemman osaavat johdettavat jaavat kaipaamaan tukea,

jota he tarvitsisivat kehittydkseen.

Yksi tarkeimmista havainnoista on, ettd johdettavat, jotka ovat tyytyvaisia esihenkilo-
johdettava suhteeseensa, ovat tuotteliaampia kuin vdhemman tyytyvdiset (Tierney ja
muut, 1999). Viitala (2002) tekee yksinkertaisen paatelman, etta johdettavat, jotka ovat
etdisemmalld suhteella esihenkil66nsa, eivat saa haastavia tyotehtadvia tai esihenkilon
tukea. Tama voi vaikeuttaa heidan paasyaan vuorovaikutukseen esihenkilon kanssa, mika

heikentaa heidan ymmarrystaan tyotehtavistaan.

Kuviossa 1 esitetyt oppimisportaat havainnollistavat, miten osaamisen syntyminen ja ke-
hittyminen etenee vaiheittain (Kamensky, 2023, s. 122-123). Tama malli auttaa ymmar-
tamaan proviisorien roolia henkiloston osaamisen kehittdmisessa, silla oppimisen eri ta-
sojen tunnistaminen voi ohjata heita valitsemaan tarkoituksenmukaisia tukikeinoja eri
oppimisen vaiheisiin. Tieto on oppimisen ensimmainen taso, mutta se ei yksin riita,

vaikka onkin pakollinen osa. Yksilé6 ymmartaa parhaiten sellaisia asioita, joista hanella on



21

aiempaa kokemusta, mutta ajattelu ja mielikuvitus voivat auttaa tdydentamaan naita ko-
kemuksen puutteita. Jokainen kokee asiat omalla tavallaan, mika voi aiheuttaa haasteita
ymmarryksessa. Ymmarryksesta siirrytaan sisdistamiseen, mutta yksilo ei ole tuottava,
jos tieto ei herata tunteita, kuten onnistumista tai uteliaisuutta. Lopulta tieto voidaan
ottaa kdyttoon toiminnassa, ja soveltavaa taitoa kannattaa kehittdaa tehokkaampien rat-

kaisujen ja tulosten saavuttamiseksi.

Kuvio 1. Oppimisen portaat (Kamensky, 2023, 122-123).

Soveltaa ja luo uusia
parempia ratkaisuja

Sisdistda

Ymmartaa

Tietaa

Vuonna 2008 on Farmasialiitto tehnyt kannanoton, jossa arvioitiin farmaseutin tyossa
tarvittavia tietoja ja taitoja seka farmaseuttien koulutusohjelman sisaltoa. Kyselyn perus-
teella listattiin 27 tarkeinta taitoa. Kaksi tarkeinta taitoa olivat kyky oppia ja omaksua
uutta seka kaytannon osaaminen, mika vahvistaa jatkuvan oppimisen kulttuurin tar-
keytta alalla. Teoreettinen osaaminen sijoittui listalla vasta sijalle yksitoista. Kuten aiem-
min kasitellyssa yrityksen strategisessa henkilostdjohtamisessa todettiin, 70 prosenttia
oppimisesta tapahtuu tydymparistdssa ja vain 10 prosenttia muodollisissa koulutuksissa
tai kursseilla (Otala & Meklin, 2021, s. 39). Vaikka tarkkoja lukuja ei ole yksiselitteisesti
vahvistettu, peruskoulutus luo pohjan osaamiselle, mutta kdytanndn tydssa oppiminen

on ratkaisevan tarkeaa farmaseutin ammatillisen osaamisen kehittdmisessa.
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2.3 Edellytykset osaamisen johtamiselle

Jotta esihenkilo voi tehokkaasti johtaa osaamista, hanen tulee tayttaa tietyt edellytykset,
kuten Viitala (2002, s. 139) vaitdskirjassaan toteaa. Ndihin osaamisen johtamisen edelly-
tyksiin kuuluvat:

1. Hyva oman alansa ammattitaito

Hyvat vuorovaikutustaidot

Kyky arvioida omaa toimintaansa ja vastaanottaa siitd palautetta
Valmentava ote omaan tyéhon ja ammattitaitoon

Tietoisuus omasta roolista ja vastuunottaminen siita
Organisaation tuki

oukwnN

Viitala (2002, s. 139) on havainnut, ettd onnistuneen osaamisen johtamisen avain on esi-
henkilon tietoisuus omasta roolistaan osaamisen johtajana. Vaikka esihenkil® tayttaisi
kaikki edelld mainitut edellytykset, osaamisen johtaminen ei saavuta korkeaa tasoa, ellei
hdan ymmarra roolinsa merkitysta. Viitala (2002, s. 166) on vaitoskirjassaan jakanut osaa-
misen johtamisen elementit neljaan osaan: oppimista edistavan ilmapiirin luominen, op-
pimisen suuntaaminen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla johtaminen (Kuvio
2.). Tama tutkielma keskittyy erityisesti oppimisprosessien tukemiseen ja esimerkilla joh-
tamiseen, silld ndma osa-alueet ovat sellaisia, joihin proviisori, voi omalla toiminnallaan

vaikuttaa, ja ne kuuluvat keskeisesti heidan tyotehtaviinsa apteekeissa.

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen elementit esihenkilon tydssa (mukaillen Viitala, 2002, s. 166).

Oppimista edistivan ilmapiirin luominen Oppimisen suuntaaminen \"-
- Tydyhteison ilmapiirin kehittdminen - Tavoitteiden madritys
- Esihenkilon ja alaisen valisen - Laadun arviointi
vuorovaikutussuhteen kehittéminen - Edellisia tukevien foorumeiden luominen

\1
( Osaamisen johtamisen
elementit esihenkilon

tyOssa ‘
. .
Oppimisprossessien tukeminen Esimerkilld johtaminen
- Ryhmin kokonaisosaamisesta - Oman ammattitaidon kehittdminen
huolehtiminen - Innostus ty6hon
\ - Yksilon kehittymisen tukeminen - Sitoutuminen muutoksiin
A
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Letshaba ja Ndlovu (2024) nostavat myos esiin osaamisen johtamisen elementteja. Stra-
teginen tavoite on tehtdava ymmarrettavaksi jokaiselle johdettavalle. Organisaation stra-
tegisten tavoitteiden tukeminen varmistaa tyontekijoiden sitoutumisen. Organisaatiora-
kenne luodaan yrityksen tavoitteita palveleviksi. Roolit ja vastuut tulee maarittaa tii-
meille organisaatiossa, jotta he voivat hoitaa osaamiseen liittyvia tehtavia. Johtajien tu-
lee osoittaa tukea johdettaville. Tama auttaa tiedon jakamisen kulttuurin syntymisessa.
Teknologian tulee olla kayttajaystavallista ja helppokayttoista seka vastata kayttdjien tar-
peita. Tiedon luojia ovat ihmiset, joten tarkea elementti on inhimillinen paaoma. Viimei-
nen elementti on yrityskulttuuri. Taman avulla voidaan edistaa tiedon jakamista tyonte-

kijoiden keskuudessa.

2.4 Osaamisen johtamisen tyovalineet

Tutkimuskysymyksen kannalta osaamisen johtamisen tyévalineet ovat olennaisia, silla ne
auttavat tarkastelemaan proviisorien kdytannon keinoja henkiléston osaamisen tunnis-
tamisessa ja kehittdmisessa apteekkitydssa. Tyovalineiden kaytté konkretisoi proviiso-
rien roolia ja vastuuta osaamisen johtamisessa, erityisesti arvioitaessa, kuinka he onnis-
tuvat yllapitamaan ja kehittdmaan henkiléston osaamista osana paivittaista toimintaa.

Naita osaamisen johtamisen tyovalineita kasitellaan tarkemmin tdssa luvussa.

2.4.1 Oppiva organisaatio

Oppivalla organisaatiolla on Sengen (2006, s.5-11 ja 72—76) mukaan viisi kdyttaytymista
ohjaavaa saanto6a (Kuvio 3.). Ensimmainen on itsehallinta (personal mastery), joka tar-
koittaa sitd, ettd johdettavalla on oman ammatillisen patevyyden lisdksi henkilokohtaisia
tavoitteita, motivaatiota ja halua kehittya. Toinen sdaantd oppivaan organisaatioon on,
etta tyontekijoilld on yhteisia ajatusmalleja (mental models). Ajatusmallit ovat tyonteki-
joiden mielikuvia asioista. Niiden tiedostaminen on tarkeaa niiden vaikutusten ymmar-

tamiseksi ja kyvylle sopeutua muutoksiin ja kehitykseen, koska ne ohjaavat toimintaa.
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Jaettu visio (shared vision) on organisaation suunta, johon on yhteinen tahtotila tyonte-
kijoilla. Kolmannessa saannodssa tarkeinta on, ettd johdettavat sitoutuvat oppivaan orga-
nisaatioon, edes muodollisesti. Neljannen sdannon muodostavat oppivat tiimit (team
learning). Ne toimivat tavoitteellisesti ja pyrkivat tukemaan toisten tiimien toimintaa. Tii-
missa tunnistetaan jokaisen jasenen osaaminen, ja yhdessa tiimi on alykkdaampi kuin ku-
kaan sen yksittdinen jasenista on. Sydanmaanlakka (2012, s. 52) sanoo sen niin, etta tii-
min jasenten osaamisen summa on enemman kuin yksittdisten jasenien osaamisen
summa (1+1=3). Viides saanto on perusta kaikille edellisille saanndille, ja se on naista
kaikkein tarkein (Senge, 2006, s. 5—11 ja 72-76). Kayttaytymista ohjaavassa viidennessa
sdannossa hahmotetaan kokonaisuuksia systeemisen ajattelun (systems thinking) kautta.
Systeemiselld ajattelulla halutaan nahda asioiden keskinaisia vaikutuksia ja erilaisia pro-
sesseja, ei vain syy-seuraussuhteita. Tarkoituksena on siis keskittya toiminnan taustalla

oleviin tehtaviin. Naiden tulee olla jarjestelmaillisia ja edesauttaa oppimista.

Kuvio 3. Sengen viisi sddntda oppivaan organisaatioon (Senge, 2006).
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Viitala (2002, s.140-142) on vaitdskirjassaan tunnistanut esihenkil6iltd vaadittavat osaa-
misen johtamisen tehtavia ja keinoja. Han nostaa esiin kolme paatekijaa: keskustelu, (op-
pimisen) puitteet ja ilmapiiri. Esihenkildiden tulisi oppimista edistadkseen keskustella ja
luoda yhteisia keskusteluja yhteisd6n, jotka tukisivat niin ryhman kuin yksilén oppimista.
Oppimisen tukeminen vaatii lisdksi jarjestelmallisia toimintamalleja, eli oppimisen puit-
teita, jotka myos edistaisivat myos ryhman ja yksilén oppimista. Taman lisdksi oppiminen

tarvitsee kuitenkin lisaksi myonteisen ja kannustavan ilmapiirin.

Kun ydinosaamisia kasitellaan ylimmalla johtotasolla, keskustelu voi jaada helposti abst-
raktiksi, mika ei palvele organisaatiota tehokkaasti (Sydanmaanlakka, 2012, 156-157).
Siksi on tarkedaa ymmartaa, etta ydinosaamiset jakautuvat osaamisalueiksi, jotka puoles-
taan pilkotaan konkreettisiin osaamisiin (Kuvio 4). Jokaisen osaston tai tiimin esihenkilén
merkittavin tehtava on kehittda konkreettista osaamista, joka tuottaa lisdarvoa koko or-
ganisaatiolle. Esihenkildiden tulisi tunnistaa kriittinen osaaminen ja huomioida se tavoit-

teissa.

Kuvio 4. Ydinosaamisen alueet (Soveltaen Sydanmaanlakka, 2012, s. 157).

Ydinosaamisalueet

Osaamisalueet

Osaamiset

Oppivan organisaation perusyksikkona pidetdan tiimia (Sydanmaanlakka, 2012, s. 51-53).
Tiimityon tarkeimmat elementit ovat tiedon ja osaamisen jakaminen seka halu jakaa
omaa osaamistaan muiden kanssa. Jotta tiimi voisi oppia ja kehittya, silla tulee olla yh-

teiset tavoitteet, selkeat toimintamallit ja jaettu vastuu. Hyvan ilmapiirin lisdksi tiimin
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oppimista edistaa asiantuntijuuden vahvistuminen, kun tiimin jadsenten osaamiset yhdis-

tyvat ja taydentadvat toisiaan.

Apteekissa muodostuu tiimeja yhteisten toimintojen yhteydessa, esimerkiksi kampanjoi-
den, kosmetiikan ja annosjakelun ymparille. Viitala (2005, s. 298—299) muistuttaa, etta
esihenkilén on tunnettava tiiminsa osaaminen, jotta han voi hyddyntaa sita tehokkaasti
eri tilanteissa. Taman takia osaamisen johtamisessa esihenkilon rooli on keskeinen. Han
vastaa tiiminsa kehityksesta ja edistdaa oppimista tukevia kaytantoja, kuten tiedon jaka-
mista. Proviisorin tehtdavana on luoda puitteet ja mahdollistaa avoimet keskustelut, jotka

tukevat tiedon jakamista ja vaikuttavat myonteisesti myds apteekin ilmapiiriin.

Organisaatiossa, jossa johdetaan osaamista, lisda tiedon jakamista johdettavien vililla.

Tama parantaa tyontekijoiden osaamista, mutta myds edistaa organisaation tehokkuutta.

2.4.2 Tiedon jakaminen organisaatiossa

Osaamisen jakaminen ei ole pelkastaan johdettavien taito vaan myos keskeinen osaami-
sen johtamisen valine esihenkildille (Swanson ja muut, 2020). Tiedon jakaminen mah-
dollistaa tehokkaan osaamisen johtamisen. Esihenkilén osaamisella on suora vaikutus
sithen, kuinka avoimesti ja aktiivisesti tietoa jaetaan organisaatiossa. Meher ja muut
(2024) vahvistavat, ettd tiedon jakamisen tarkoituksena on mahdollistaa organisaation
jasenten kykya luoda uutta tietoa ja ratkaista yllattavia ongelmia tehokkaammin. Tiedon
jakaminen nahdaan myos positiivisena asenteena, mika edistaa organisaation kasvua ja
luo uusia mahdollisuuksia johdettaville. Tiedon jakamisen vahvistaa tyontekijéiden osaa-

mista ja on [ahtdisin oppivan organisaation kaltaisista oppimiskulttuuriymparistoista.

Swanson ja muut (2020) toteavat tiedon jakamisella olevan merkitystd osaamisen kehit-
tamiseen. Tiedon jakaminen edistda tyontekijoiden kykya omaksu uusia tietoja, kasvat-
taa itsevarmuutta tydymparistossa ja parantaa tiimien suorituskykya pitkalla aikavalilla.

Osaamisen johtamisessa tiedon jakaminen auttaa johdettavia osaamisen kehittamisessa.
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2.4.3 Ydinosaamisen tunnistaminen

Osaamisen johtamisen keskeinen kasite on ydinosaaminen (Sacre ja muut, 2022). Orga-
nisaatioiden on alati muuttuvassa ymparistossa kehitettava kyvykkyyksia sekd osaamista
tiedon ja resurssien keradamiseen, jotta ne voivat saavuttaa kilpailuetua (Polo, 2020).
Tyontekijoiden osaamisen kehittdminen on ratkaisevassa roolissa organisaation koko-

naisosaamisen parantamisessa.

Yhdysvalloissa tehdyn tutkimuksen mukaan farmasian ammattilaisille on tunnistettu
seitseman ydinosaamiseen liittyvaa tehtavaa: tiedon hallinta, potilaan hoitotaidot, am-
mattilaisuus, tutkijan rooli, jarjestelmédpohjainen toiminta, yhteistyokumppanuus ja ter-
veyden edistaminen (Daugherty ja muut, 2022). Naista "tutkijan rooli" viittaa jatkuvaan
oppimiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Vaikka tutkimus on tehty Yhdysvalloissa
eika ole suoraan verrattavissa Suomen apteekkien toimintaan, se antaa suuntaa alan
kansainvalisista kdytannoistd. Huomionarvoista tassa tutkimuksessa on erityisesti jatku-

van oppimisen tunnistaminen osaksi farmaseuttisen henkildstdn tehtavia.

Libanonissa Sacre ja muut (2022) loivat farmasian ammattilaisille osaamiskehyksen,
jossa he tunnistivat seitseman keskeista ydinosaamisaluetta: perustiedot, ammattitaito,
henkilokohtaiset taidot, ladkkeiden toimitus, turvallinen ja jarkeva ladkkeiden kaytto, far-
maseuttinen kansanterveys seka organisaation- ja johtamistaidot. Vaikka Libanonin ap-
teekkijarjestelma eroaa Suomen jarjestelmasta, ydinosaamiset ovat pitkalti samankaltai-
sia kuin Yhdysvaltojen tutkimuksessa. Libanonilaisessa tutkimuksessa johtamistaidot
tunnistetaan ydinosaamiseksi, toisin kuin yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa, mutta siina

ei mainita jatkuvaa oppimista.

2.4.4 Kehityskeskustelut ja osaamiskartoitus

Cespedes (2022) muistuttaa, etta kehityskeskusteluun on varattava riittavasti aikaa, silla
johdettavan tyotehtdvien ja osaamisen perusteellinen kasittely vie aikaa. Valmistautumi-

nen on avainasemassa, jotta kehityskeskustelu olisi onnistunut. Naissa keskusteluissa on
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tarkeaa ottaa esille osaamisen kehitystarpeet sekda mahdollinen matala motivaatio, joka
voi johtua heikosta osaamisesta tydssa. Nopeasti ja pinnallisesti suoritetut kehityskes-
kustelut, joissa valmistautuminen on puutteellista, menettavat arvonsa ja merkityksensa.
Kehityskeskustelun tulokset jadvat vahaisiksi, jos siella sovittuja tavoitteita tai osaamisen
kehittymista ei seurata. Palaute tunnistetaan merkittavaksi tekijaksi osaamisen kehityk-
sen ja kasvun kannalta (ks. Cespedes, 2022; Jarvinen, Ruotsalainen & Rantala, 2016; Vii-
tala, 2002). Simon ja muiden (2022) mukaan negatiivinen palaute toimii keinona tunnis-
taa tyontekijan heikkoudet ja ndiden tunnistamisen jalkeen voidaan luoda hanelle tavoit-
teita ja auttaa kehittymaan tyéssaan. Tama parantaa tyontekijan suoriutumista tehtavis-

sdan ja hyodyttaa organisaatiota.

Kehityskeskusteluja pidetdan osaamisen johtamisen pohjana, mutta Suomisesta (2023,
s., 200) ne nadyttaytyvat enemmankin vallankdayttdmuotona kuin osaamisen johtamisen
keinona. Hanen mukaansa keskusteluista puuttuu usein dialogiin pohjautuva lahestymis-
tapa. Apteekkariliitto (2024a) on luonut apteekeille kdytettavaksi mallin kehityskeskus-
teluille, jotta ne eivat jdisi vain vuoropuheluttomiksi vallankdaytdn valineiksi. He suositte-
levat my0s kehityskeskustelujen tulosten ja osaamisen kehittymisen saannéllista seuran-
taa. Kehityskeskusteluissa tulisi tarkastella jokaisen kehittymistavoitteita ja -toiveita. Ke-
hityskeskustelujen lisdksi voi myos kayda erillisia tavoite- ja oppimiskeskusteluja, joissa

keskitytaan esimerkiksi pelkdstdaan johdettavan osaamiseen ja sen kehittamiseen.

Biologisten lddkkeiden vaihto, joka aloitettiin apteekeissa 1.4.2024, haastaa farmaseut-
tien ladkeneuvonnan osaamista (Fimea, 2024b). Proviisorin rooliin kuuluu suunnitella ja
ohjata osaamisen kehittamistd vastaamaan nditd uusia haasteita. Otalan (2018, s. 173)
mukaan valinta osaamisen kehittamisesta tulisi kohdistua kriittisiin osaamisalueisiin ja
tarjota monipuolisia oppimismahdollisuuksia. Proviisori voi hyoédyntda kehityskeskuste-
luja suunnitellessaan ja seuratessaan henkilokunnan osaamisen kehitystd, varmistaen

ndin, ettd apteekki vastaa toiminnalle asetettuihin vaatimuksiin.
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Proviisorin vastuu ja rooli kehityskeskusteluissa on keskeinen osa osaamisen johtamista.
Proviisorin on varmistettava, etta kehityskeskustelut eivat ole pelkdstaan muodollisuuk-
sia, vaan ne auttavat tyontekijoitd kehittymaan ja sitoutumaan tyohonsa (Cespedes,
2022). Tama rooli jatkuvan oppimisen tukena ja kehityksen suuntaajana ei ainoastaan

paranna tyontekijoiden osaamista, vaan vahvistaa myds apteekin kilpailukykya ja laatua.
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3 Esihenkilon rooli osaamisen johtamisessa

Esihenkilon ydintehtava organisaatiossa on johdettavien ohjaaminen, tukeminen ja kan-
nustaminen huippusuorituksiin, jotta organisaatio menestyy kilpailussa (Viitala, 2021,
s.21). Johtamisessa, myds osaamisen johtamisessa, on esihenkil6lld merkittava rooli
toimi han sitten milld organisaation tasolla tahansa (Savolainen, 2004). Vaikka osaamisen
johtaminen tunnistetaankin tarkedksi johtamisen konseptiksi, niin usein esihenkil6 ei
tieda, kuinka sita tulisi johtaa. Tahan paatelmaan on myds Viitala (2002, s. 203) tullut
vaitoskirjassaan. Esihenkildiden tulisi muistaa my0s itsensa ja oman osaamisensa kehit-

taminen, eika vain huolehtia tyontekijoiden osaamisen kehittamisesta.

Kirjavainen ja Laakso-Mannisen (2000, s.91) mukaan ylimman johdon tehtdvana on osaa-
misen mallintaminen ja maaritelld organisaation osaamistavoitteet ja osaamisen johta-
misen tavoitteet. Keskijohdon tulisi huomioida strategisten osaamisten kehittaminen
koko organisaatiossa. He voivat kayttdaa tyokalunaan kartoituksia ja keskusteluja, jotta he
tunnistavat organisaation osaamisen. Konkreettisin tehtdava on etulinjan esihenkildilla,
koska he vastaavat osaamisen ylldpitamisesta. Savolainen (2004) muistuttaa, koska ke-
hittamistoimintaa on vaikea suoraa mitata ja palkita, voi esihenkilo tulkita vuorovaiku-
tuksen johdettavan kanssa ajaksi, joka on pois niin sanotuista oikeista toista. Tassa lu-
vussa on tarkoituksena selvittaa, millaisia asioita osaamisen johtaminen pitaa sisalldaan

ja tarkastella erilaisia osaamisen johtamisen elementteja.

Esihenkilon rooli osaamisen johtamisesta on mahdollistajan rooli (Viitala, 2005). Han
mahdollistaa johdettaville tavoitteita, aikaa, tydkaluja ja mahdollisuuksia toteuttaa op-
pimaansa. Otala ja Meklin (2021, s. 43—44) muistuttavat, etta esihenkilon ei tarvitse olla
tiiminsa alykkain jasen vaan hanen tehtavansa on koota ymparilleen osaavia ja pystyvia

johdettavia ja tukea heidan kehittymistaan.

Kuviossa viisi esitetddn osaamisen johtamisen prosessi, joka alkaa tarkeimpien osaamis-
alueiden tunnistamisella ja niille asetettavien osaamistavoitteiden laatimisella (Hyppa-

nen, 2013, s. 116). Seuraavaksi asetetaan osaamistavoitteita tulevaisuudelle, millaista
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osaamista silloin tarvitaan. Kolmannessa kohdassa arvioidaan nykyistda osaamistasoa ja
pohditaan, mihin osaamisalueisiin tulisi erityisesti panostaa. Taman avulla muodoste-
taan kasitys tarvittavasta osaamisesta sekd osaamisen nykyisesta tilanteesta. Osaamisen
johtamisen prosessi lahtee liikkeelle strategiasta, kuten Viitala (2005, s. 61) korostaa, jo-
ten prosessin alkuvaiheessa on tarkedda huomioida tulevaisuuden osaamistavoitteiden
vhteys yrityksen strategiaan. Taman jalkeen paatetdaan kehittamistoimenpiteista, tue-
taan organisaation oppimista ja seurataan seka arvioidaan oppimistuloksia (Hyppanen,
2013, s. 116). Henkilokohtaiset kehityssuunnitelmat laaditaan osaamis- tai kehityskes-
kusteluissa. Esihenkilon tulisi paivittdisessa johtamisessaan tukea johdettavien oppi-
mista, tarjota haasteita ja mahdollisuuksia uuden osaamisen soveltamiseen, jonka jal-

keen suoritetaan seurantaa ja tarkastellaan tuloksia valittujen mittarien avulla.

Kuvio 5. Osaamisen johtamisen prosessi esihenkildille (mukaillen Hyppanen 2013, s. 116).

7. Seuranta 1. Ogaamugtarpenden
tunnistaminen

* Mittarit organisaatiossa

= Suorituksen arviointi « Mit4 osaaminen

, tarkoittaa?

2. Osaamistavoitteiden
o asettaminen
6. Oppimista tukeva ) .
johtaminen * Millaista osaamista
tulevaisuudessa
tarvitaan?

3. Nykyisen osaamisen

5. Kehityssuunnitelma ST
arviointi

* Yksilg, tiimi ja

organisaatio * Yksilo, tiimi ja

organisaatio

~ 4. Osaamiskeskustelu '

» Kehitystavoitteet
* Nykytila vs. tavoite

Osaaminen apteekeissa voi tarkoittaa kansantajuisen viestinnan osaamista, riskiladkkei-
den tunnistamista tai kdyttojarjestelman kaytdon osaamista. Eri toiminnoille (annosjakelu,
markkinointi ja verkkoapteekki) voi luoda omia kehittdmissuunnitelmia ja -tavoitteita,
kuten tuotteiden perustaminen verkkoapteekkiin, kampanjoiden esillepano suunnittelu

tai annosjakeluasiakkaan perustaminen. Osaamiskartoitusten avulla selvitetdan ero ny-
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kyosaamisen ja tarvittavan osaamisen vililla (Hyppanen, 2013, s. 119). Kehittamissuun-
nitelmaan voi huomioida kehityskeskusteluissa nousseet johdettavien omat tarpeet.
Osaamiskartoituksesta ja kehityskeskusteluista kerrottiin luvussa kehityskeskustelut ja
osaamiskartoitus. Taman jalkeen proviisorin tulisi seurata johdettaviensa osaamista. Tal-
lainen osaamisen johtamisen rooli ja vastuu tukisi proviisorin tyotehtavia apteekissa.
Osaamisen kehittamiseen ja hankkimiseen kaytetaan paljon rahaa, joten niiden mittaa-

minen ja seuraaminen on tavoiteltavaa (Hyppanen, 2013, s. 120).

3.1 Oppimisen suuntaaminen ja tukeminen

Otala ja Meklin (2021, s. 137) ohjeistavat esihenkil6ita viestimaan tyoyhteisdssa osaa-
mis- ja oppimistavoitteista, jotta johdettavat innostuvat vertailemaan omaa osaamistaan
tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen. Tallainen tieto muodostaa tiedostamattomia
yhteyksia aivoissa, taman seurauksena johdettava suuntaa oppimisensa tietdamattaan
ndihin asioihin. Taman lisdksi johdettavat voivat verrata, kuinka tydpaikan osaamistavoit-

teet tukevat omia osaamisunelmia.

Esihenkildiden tulee tukea ja kannustaa seka tarjota oppimiseen aikaa, jotta johdetta-
vista tuntuu, ettd heilld on lupa oppia ja tehda se nakyvaksi (Otala ja Meklin, 2021, s.
137). Nykyinen teknologia tarjoaa oppimista paikasta ja ajasta riippumatta. Esihenkilén
kannustaminen johdettaville voi tapahtua tarjoamalla oppimiseen aikaa tai rahallista re-
surssia. Esihenkild voi ehdottaa myos opiskelua yhdessa toisten tyontekijoiden kanssa,

mika lisdd oppimisen mahdollisuutta (s. 39).

Palaute on tarkeinta kehittymisessa (Jarvinen ja muut, 2016, s. 23). Palautetta ja kehu
ovat eri asioita. Palaute perustellaan argumentein, mutta kehu on positiivinen ilmaus
asiasta. Chun ja muut (2018) toteavat, etta pelkastdan positiivisen palautteen antaminen
voi johtaa siihen, ettd kehitystarpeet jaavat tunnistamatta tyoyhteisossa. Esihenkilo ei
myoskadan kehity itse talla keinoin. Palautteen antamisella ja vastaanottamisella on kes-
keinen rooli tiedon jakamisessa ja roolien selkeyttamisessa seka jatkuvassa oppimisessa.

Jos palaute jatetddan antamatta niin, kannustava kuin kehittdva, se heikentda osaamisen
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johtamista. Palautteettomassa ymparistossa osaamisen kehittaminen on vaikeaa johdet-
taville, mutta myds esihenkiléille yhta lailla. Negatiivisen palautteen antaminen auttaa
tunnistamaan kehityskohteita ja mahdollistaa ndiden kehittdmisen. llman palautetta voi-

vat kehityskohteet huomaamatta esihenkilgilta.

Esihenkild yleensa antaa palautetta, mutta han hyotyisi itsekin saadusta palautteesta
(Carvalho ja muut 2022). Esihenkilon saama palaute apuna hénelle ja organisaatiolle
paatoksenteossa, muutosten toteuttamisessa, johtajuuden kehittamisessa ja positiivisen
kuvan yllapitamisessa. Esihenkild, joka saa palautetta, on parempi tekemaan paatoksia,
koska hanella on erilaisia ndkdkulmia ja vaihtoehtoja tarjolla. Osaamisen johtamisessa
organisaation kehittaminen ja strategiatyd ovat keskeisia asioita, joihin palautteella voi
olla merkittava vaikutus. Osaamisen johtaminen vaatii muutoksia prosesseihin ja toimin-
tatapoihin, jolloin esihenkilén saama palaute varmistaa sujuvamman muutoksen. Pa-
lautetta pyytava esihenkilo ndhdaan esimerkillisena itsensa kehittdjana, joka on tarkeaa

osaamisen johtamisessa.

Lee ja Wo (2022) osoittavat, ettd organisaatiot voivat hydtya osaamisen johtamisesta,
jossa virheista oppiminen on keskeinen osa oppimiskulttuuria. Esihenkilén rooli on var-
mistaa, ettd johdettavat kokevat olonsa psykologisesti turvalliseksi ja uskaltavat ottaa ris-
keja oppimisen nimissad. Heidan palautteensa voi vaikuttaa joko mydnteisesti tai kieltei-
sesti oppimiskulttuuriin, jolloin osaamisen johtamisen rooli tulee nakyvaksi. Organisaa-
tioissa, joissa virheita ei suvaita, johdettavat saattavat peitella virheitdaan, mika estaa op-

pimista ja tiedon jakamista.

Virheiden hyviaksyminen osaksi oppimisprosessia vaatii esihenkil6iltd osaamisen johta-
mista ja kulttuurin seka ilmapiirin luomista (Kucharska, & Bedford, 2020). Virheiden ka-
sittely voidaan jakaa neljaan nakokulmaan: virheiden hyvaksymisen kulttuuri, organisaa-
tiotason alykkyys, esihenkil6 rooli virheiden hyviksymisessa ja tiedon jakaminen. Virhei-
den hyvaksymisen kulttuuri ei vain salli virheiden tekemista vaan kayttaa niitd oppimis-

mahdollisuuksina. Taméan avulla edistetdan osaamisen jakamista. Organisaatio dlykkyys
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tukee osaamisen johtamista, koska virheet lisdavat koko henkiloston tietamysta. Esihen-
kildiden rooli virheiden hyvaksymisessa on merkittava. Esihenkild toimii virheiden hyvak-
symisen edistdjana. Virheet kasitelldan avoimesti ja nahdaan oppimiskokemuksina, jol-
loin esihenkil6t johtavat oppimisprosessia. Virheiden jakaminen lisaa johdettavien luot-

tamusta ja edistdaa ongelmanratkaisukykya tydyhteisossa.

Esihenkilon tulisi myds muistaa Otalan ja Meklinin (2021, s. 230) mukaan, kuinka vahva
tydkalu on oman esimerkin voima. He nayttavat esimerkkia muille, kuinka tydssa opitaan.
Kaikki tekevat virheitd, ja niistd puhuminen seka oppien jakaminen on tarkeaa ilmapiiria
luodessa. Oppiminen on paivittaista, koska sita tapahtuu eniten juuri tyota tehdessa (Ku-
pias & Peltola, 2019, s. 23). Viitala (2002, s. 166) kertoo osaamisen johtamisen elemen-
teissa esihenkilon (kuvio 1.) sitoutumisesta, innostamisesta tyohon sekd oman osaami-
sen kehittdmisestd. Nama esihenkilon ominaisuudet mainitaan useassa lahteessa (ks.

Otala ja Meklin, 2021; Viitala 2002; Jarvinen, 2016).

Noyra ja samalla kunnianhimoinen esihenkild on tehokkain edistamaan oppimista (Otala
ja Meklin, 2021, s. 230). Tavoitteet ajavat heitd eteenpain ja kokeiluista opitaan yha uu-
delleen. Ndin myds kehittyvat hanen omat johtajaominaisuutensa. Jarvisen (2016, s. 140)
mukaan usein esihenkilotyd on vain osa tyotehtavista, mutta tahan liittyy erilaisia vas-
tuita ja oikeuksia. Proviisoreilla on asiakaspalvelutehtavia esihenkilotydn lisaksi, joten
heidadn tulee tehda asiantuntijatyota johtamisen lisdksi. Asiantuntijatyota tehdessa he

ovat esimerkkeja, koska he ovat esihenkil6ita (Jarvinen 2016, s. 140).

3.2 Oppimista tukevan ilmapiirin rakentaminen

Psykologisesti turvallinen ilmapiiri pidetaan ilmapiirin perustana, mutta se ei Otalasta ja
Meklinista (2021, s. 160—162) yksin riita. Ilmapiirin pitda olla myds kannustava, innostava,
osallistava, asiakasldahtoinen ja auttava. Esihenkilon tulisi kannustaa johdettavia uteliai-

suuteen, jotta syntyisi ajatusmaailma: Jos et tieda jotain, ota siita selvda. Osallistavassa
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ilmapiirissa johdettava kokee pystyvansa vaikuttamaan tavoitteiseen ja tyohonsa. Tama

lisaa motivaatiota ja tyéhon sitoutumista.

Oppimista tukeva ilmapiiri sallii myds virheet ja johdettava huomioidaan osana koko hen-
kilostoa (Otala ja Meklin, 2021, s. 161). Tama korostaa oppimisprosessia (Kuva 3.) eika
vain lopputulosta eli osaamista. Esihenkilon tulisi seurata oppimiskulttuuria ja mahdolli-

sesti muuttaa toimintatapoja, jos palaute antaa niin ymmartaa (s. 163).

Esihenkildiden ja yrityksen johdon asenne on keskeisessa roolissa luotaessa oppimista
tukevaa ilmapiiria tydyhteisoon (Otala ja Meklin, 2021, s. 218). Esihenkilon tulisi myos
antaa esimerkkia toisten auttamisessa huomatessaan, jos ei johdettavalla ole riittavaa
osaamista tehtdavansa tekemiseen. Apteekkien henkilékunnalla on laaja osaaminen,
mutta osaamista rajoittava tekeminen voi esimerkiksi olla harvoin toistuvat tilanteet, ku-
ten erityisluvan hakeminen tai varaston inventointi. Esihenkil® toimii usein roolimallina
uusien asioiden oppimisessa, jonka vuoksi esihenkilén esimerkkina olemista kasitelldaan

seuraavaksi.

Fisher ja Costa (2023) korostavat virheiden kasittelyn kulttuurin merkitysta organisaa-
tiossa, jotta johdettavat voivat oppia ja hyddyntavat virheitd oppimiskokemuksina. Esi-
henkilon tulisi edistda tallaista kulttuuria avoimella viestinnalla ja omien virheidensa tun-
nustamisella. Heidan tulisi varoa antamasta liiaksi korjaavaa palautetta, jonka vuoksi joh-
dettavat voivat vahentdaa oma-aloitteista virheiden kasittelya ja siitda oppimista. Johdet-
tavan virheiden hyédyntaminen oppimiskokemuksina kehittavat heidan ongelmanratkai-
sukykyaan ja parantaa tulevaa suoritusta. Virheiden hydédyntaminen oppimiskokemuk-
sena ei tarkoita vain virheiden tunnistamista ja korjaamista vaan niiden syvallista analy-
sointia, jotta ymmarretaan virheeseen johtanutta prosessia ja pystytdan valttamaan sita
jatkossa. Tassa esihenkilon rooli ja vastuu osaamisen johtamisessa on merkittava. Tulee

onnistua luomaan ilmapiiri, jossa virheista oppiminen on sallittua ja tuetaan johdettavaa
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analysoimaan ja oppimaan virheistdan sen sijaan, ettd virheita pelattaisiin tai jopa pei-
teltaisiin. Lisaa esihenkilon roolista virheiden kasittelyssa kerrotaan seuraavassa kappa-

leessa.
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4 Tutkielman menetelma ja aineisto

Tassa luvussa perehdytaan tutkielmassa kdytettyyn tutkimusmenetelmaan. Luku sisaltaa
my0s esittelyn keratysta aineistosta seka kuvaillaan haastateltavia mahdollisimman laa-
jasti, mutta huomioiden kuitenkin haasteltavien anonyymiyden. Lopuksi luvussa arvioi-

daan tdman tutkielman luotettavuutta.

4.1 Tutkielman menetelma

Tama on laadullinen tutkielma. Laadullisella tutkimuksella on tyypillisesti tavoitteena li-
satd ymmarrysta tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta (Koskinen ja muut, 2005, luku
1) Taman tutkielman tavoite tarkoituksena on tuoda esiin osaamisen johtamista aptee-
keissa proviisorin nakékulmasta. Talla tutkimuksella haluttiin nostaa ajankohtainen aihe

keskusteluihin.

Taman tutkimuksen ulottuvuuksiksi muodostuivat aineiston luonne, otannan rajallisuus,
hypoteettisuus, tutkimuksen tyylilaji, tutkittavien nakokulmien tavoittelu ja aineistolah-
toisyys analyysissa, joita Eskola ja Suoranta (1998, s.15) kayttavat laadullisen tutkimus-
merkistonad. On olemassa erilaisia vaihtoehtoja kuvata laadullista tutkimusta riippuen
lahteestd, toteavat Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 22). Nain my0s aineiston hankintatavat
voivat erota toisistaan laadullisessa tutkimuksessa (s. 83). Menetelmavalinnan takia ta-
han tutkimukseen ei ole muodostettu hypoteeseja vaan merkittdavassa osassa ovat tut-

kimuskysymykset. Tutkimuskysymyksia on tarkennettu tutkielman teon aikana.

Tapaustutkimus valikoitui taman tutkielman laadulliseksi menetelmaksi, koska se tarjoaa
laajan ja moniulotteisen ldhestymistavan osaamisen johtamiseen eri apteekeissa seka
kehyksen, jonka sisdlld tehddan saadulle aineistolle sisaltolahtéinen analyysi. Taman
avulla pyritdan tunnistamaan osaamisen johtamisen paateemoja aineistosta. Tutkielman
tapauksena on osaamisen johtaminen apteekeissa. Kehityspolku tutkimuksen tapauksen

valinnasta alkoi tutkimuskohteesta eli osaamisesta apteekeissa. Nakdkulman rajaaminen
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vei aikaa, mutta paadyttiin kuitenkin ottamaan esihenkildiden, eli proviisorien nako-
kulma, koska sita on Suomessa tutkittu maltillisesti. Koska proviisorit ovat taman tutkiel-
man keskiossa, oli luonnollista ottaa johtamisen ndakdkulma, eika esimerkiksi kehittami-
nen. Osaamisen johtamisen teoriaan tutustuminen lisdsi ajatusta aiheen ajankohtaisuu-
desta, koska Farmasian oppimiskeskus oli luomassa osaamisen johtamiseen osaamiskar-

toitustyokalua (Yksityinen keskustelu Soile Tahtinen).

Otanta on tutkielmassa pieni, mika on tyypillista laadulliselle tutkimukselle (Eskola ja
Suoranta, 1998, s.15—-16). Tasta huolimatta tulokset eivat ole tilastollisesti yleistettavia,
mutta sita ei tavoitellakaan talla laadullisella tutkimuksella. Vilkka (2021, s. 118) erotte-
lee viela laadullisesta tutkimuksesta kokemuksen ja kasityksen eron. Taman tutkielma
keskittyy kasityksen tutkimiseen, koska kokemus on aina omakohtainen. Taman tutkiel-
man on tarkoitus ilmentaa kasitysta proviisorien osaamisen johtamisen roolista ja vas-
tuusta, eika siihen liity kokemuksia. Vilkka (2021, s. 120) nakee myds laadullisen tutki-
musmenetelman erityispiirteena sen, etta havainnoidaan ulkopuolella olevia asioita ja
ratkaistaan nama kuin arvoitukset. Tutkielman tekijan tarkoituksena on ratkaista tallaisia
osaamiseen liittyvia arvoituksia apteekkien osaamisen johtamisesta, siksi laadullinen

tutkimus soveltuu tahan tutkielmaan.

4.2 Tutkielman aineiston esittely

Haastateltavien rekrytointi osoittautui haasteelliseksi tutkimusprosessin aikana. Face-
bookissa Farmasia-ryhmdssa seka proviisorien omassa verkostossa (Proviisoriverkosto-
ryhma) julkaistiin haastateltavien hakuilmoitus. Sosiaalisen median paivityksissa kerrot-
tiin tutkielmasta ja sen tavoitteista mahdollisille haastateltaville. Nama paivitykset eivat
tuottaneet yhtdaan yhteydenottoa. Tutkielman tekija otti suoraan henkilokohtaisesti yh-
teyttd suurimpaan osaan haastateltavista. Kaiken kaikkiaan viittd haastateltavaa ldhes-
tyttiin sdhkopostilla tai sosiaalisen median viestilld. Yksi haastateltava tavoitettiin kay-
malla apteekissa suoraan ja toinen haastateltava saatiin yhteisen kontaktin kautta. Kuusi
haastateltavaa saatiin tata kautta, vain yksi proviisori ei vastannut hanelle ldhetettyyn

haastattelupyyntoon.
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Kuudennen haastattelun jalkeen paadyttiin siihen, ettd saturaation saavuttamisen var-
mistamiseksi haluttiin ottaa mukaan viela yksi apteekki. Tekija |ahestyi kahta apteekkia
suoraan sahkopostitse. Sahkodposti lahetettiin ndiden kahden apteekin yleiseen sahko-
postiin, ja siina kerrottiin tutkimuksesta ja pyydettiin kiinnostunutta proviisoria olemaan
yhteydessa tutkielman tekijaan sahkopostitse. Toisesta apteekista ei jarjestynyt lomien
aiheuttaman kiireen takia haastateltavaa, mutta toisesta onnistui saada haastateltava ta-
man kesdloman loputtua. Tutkielmassa haluttiin varmistaa haastateltavien anonymi-
teetti, taman vuoksi lainauksista on jatetty pois viite siitd, kenen lainaus on kyseessa.
Asiaa on tarkasteltu tutkielman luotettavuuden kannalta epasuotuisaksi valinnaksi,
mutta tutkielman tekija paatyi tdhan, jotta varmistetaan haasteelliseksi osoittautunei-

den haastateltavien anonymiteetti.

Haastateltavia ei rajattu rekrytoitaessa muuten kuin, etta heidan tuli olla avoapteekissa
toimivia proviisoreja. Apteekkien, josta haastateltavia etsittiin, kokoon tai sijaintiin ei
tehty rajauksia. Mutta apteekkarit, jotka ovat pohjakoulutukseltaan proviisoreja, rajattiin
haastateltavista pois. Tutkielmasta rajattiin pois tutkielman oman tydpaikan proviisorit

objektiivisen tarkastelun varmistamiseksi.

Haastateltavien tyOtehtdvien ja aikataulujen yhteensovittaminen haastatteluaikojen
kanssa oli vaikeaa. Erds haastateltava mainitsi, ettd apteekkari toimisi hanen sijaisenaan
asiakaspalvelussa haastattelun ajan. Tastd huolimatta onnistuttiin kerddmaan laadulli-
sesti merkittavan aineiston seitsemalta haastateltavalta, jotka edustavat eri kokoisia ap-
teekkeja ja eripuolelta Suomea. Vaikka haastateltavien maara oli pieni, saavutettiin teo-
reettinen saturaatio ja aineiston sisallollinen syvyys, mika vahvistaa taman tutkimuksen
luotettavuutta. Vilkka (2021, s. 129) muistuttaakin, ettd aineiston sisallollinen laatu on

tarkeampaa kuin niiden maara.

Haastattelut toteutettiin etdyhteydelld, ja haastateltaville kerrottiin tilanteen tallentami-

sesta myohempaa kasittelyd varten, kuten litterointia. Koska haastateltavat olivat eri
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puolilta Suomea, haastattelut toteutettiin etdna. Haastateltavat saivat haastattelurun-
gon, kun haastattelun paivamaara oli sovittu, jotta he pystyivat tutustumaan haastatte-
lun kulkuun etukateen seka valmistautumaan kysymyksiin. Haastattelun kysymysten luo-

misessa apuna oli tutkielman tekijan oma alan tuntemus.

Kohdeorganisaatioita ovat yksityiset avoapteekit (jaljempana apteekit), joiden oppimis-
kaytantoja, tiedon jakamista ja strategiaa seka johtamista tutkittiin. Tutkielmassa olevien
haastateltavien tyopaikat ovat eri kokoisia, ja niissa oli vaihtelevasti henkilékuntaa seka
niiden sijainnit ovat ympari Suomea. Pohjoisin apteekki, josta haastateltava on Pohjois-
Pohjanmaalta ja eteldisin on padkaupunkiseudulta. Taulukosta 1 kdy ilmi haastateltavien
apteekkien reseptimaara vuosittain ja henkiloston kokonaismaara (sisdltdaen apteekka-
rin). Tarkkoja lukuja apteekkien koosta ei ole annettu, jotta niista ei olisi mahdollista tun-

nistaa, mika apteekki on kyseessa.

Taulukko 1. Haastateltavien apteekkien reseptimaara vuosittain seka henkiloston kokonaismaara.

Tunniste  Apteekin reseptimaara vuosittain Henkil6ston kokonaismaara
H1 92 00 13
H2 90 000 14
H3 117 000 17
H4 95 000 13
H5 57 000 7
H6 150 000 25
H7 200 000 37

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Tama on puolistrukturoitu haastattelu
tapa, jossa haastattelijan valitsemat teemat ohjaavat tiedonkeruuta (Hirsjarvi & Hurme,
2008, s. 47-48). Tarkoituksena oli luoda vuorovaikutteisempi haastattelutilanne kuin tiu-
kemmin strukturoiduissa metodeissa. Teemahaastattelun vuorovaikutteisuuden arvioi-
tiin myos tuottavan avoimempia vastauksia ja tuovan enemman keskustelua aiheesta
kuin strukturoitu haastattelu. Vuorovaikutuksessa kysymysten jarjestys ja muotoilu vaih-

telivat haastatteluissa, mutta kasiteltavat aiheet pysyivat samoina kaikkien haastatelta-
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vien kanssa. Haastateltavat olivat samassa asemassa apteekeissa, mutta esihenkilokoke-
muksen vaihtelevuuden takia arvioitiin teemahaastattelun sopivan tahan tutkielmaan.
Taman vuoksi osaamisen johtamista selvitettiin haastateltaville ja kysymysten asettelu
oli erilainen riippuen henkilon kokemuksesta ja osaamisesta, vaikka aihealueet olivatkin

sopivia kaikille haastateltaville.

Haastattelun alussa kysyttiin haastateltavilta vain muutamia taustatietoon liittyvia kysy-
myksid, kuten apteekin henkilékunnan ja reseptien maara, sijainti, muu koulutus seka
apteekkialan kokemusvuodet. Vilkka (2021, s. 131) suosittelee kysymaan maltillisesti
taustatietoja, jotta energiaa jaa haastateltavalla myos itse aiheeseen liittyviin kysymyk-
siin. Haastateltavista proviisoreista neljalla oli tydkaverina toinen proviisori, joka kavi ilmi

aineistoa analysoitaessa.

Taulukossa 2 on kerrottu haastateltavien esihenkilokokemusvuodet. Ura esihenkilona
vaihtelee laajasti alle kahden vuoden kokemuksesta yli 24 vuoden esihenkilokokemuk-
seen. Otanta on myos jakautunut kahteen joukkoon. Seitsemastd haastateltavasta nel-
jalla on johtamisopintoja tehtyna tai on suorittamassa niita juuri. Johtamisopintojen si-
saltoa ja merkitysta esitelldan tarkemmin luvussa 1.4.1. Vaikka esihenkil6kokemusvuo-
det on listattu taulukossa 2, niita ei kaytetty tassa analyysissa, silla tutkimuksen paino-

piste on proviisorien osaamisen johtamisen kaytanndissa.

Taulukko 2. Haastateltavien esihenkilokokemus ja jatko-opinnot (PD= Professional Development
-opinnot, JYEAT = johtamisen ja yritysjohtamisen erikoisammattitutkinto, ERKO =
erikoistumiskoulutus).

Tunniste Esihenkil6kokemusvuodet Johtamisopinnot

H1 24 vuotta PD, JYEAT, johtamisopinto avoimessa yli-
opistossa

H2 10 vuotta ei opintoja

H3 13 vuotta JYEAT

H4 alle 2 vuotta ei opintoja

H5 14 vuotta ei opintoja

Hé6 12 vuotta JYEAT (kesken)

H7 7 vuotta ERKO (kesken)
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4.3 Aineiston analysointi

Taman tutkielman aineisto koostuu yksildhaastatteluista. Yhdelle haastateltavista esitet-
tiin haastattelun jdlkeen sahkopostitse tarkentava kysymys liittyen taustatietoihin. Yh-
teensa haastatteluja oli seitseman kappaletta (Taulukko 3). Haastattelut tehtiin vuoden
2024 huhtikuusta heindkuun olevalla aikavalilla. Tama haastoi tutkielman teossa, mutta
vaikutusta haluttiin vdhentdaa muistiinpanojen hyodyntamisellad seka haastatteluiden uu-
delleen kuuntelemisella. Haastattelut litteroitiin mahdollisimman nopeasti haastattelun
jalkeen, ja tallenteiden tekninen taso turvattiin hyodyntamalla tuttuja tallennusvalineita.
Haastattelut kestivat 36 minuutista 78 minuuttiin (Taulukko 3). Yksi haastateltavista pro-
viisoreista toimi padsaantoisesti sivuapteekilla, mutta tutkielmassa yhdistettiin sivu- ja
padapteekki yhdeksi yksikoksi, koska henkilokunta tydskenteli molemmissa vaihdellen.

Nain haastateltavalla oli kasitys koko henkiléston osaamisen johtamisesta.

Taulukko 3. Tutkielman aineisto.

Tunniste Haastattelun kesto Muita tietoja
H1 1 h 18 min Lisakysymys, sivuapteekki
H2 1h
H3 39 min
H4 39 min
H5 36 min
H6 1 h 2 min Sivuapteekki
H7 58 min

Kaikki haastattelut tehtiin Teams-palvelun avulla ja haastattelut nauhoitettiin haastatel-
tavien suostumuksella. Nauhoitettua materiaalia kertyi yhteensa 372 minuuttia. Haas-
tattelut litteroitiin sanatarkasti, mutta ilman dannahdyksia. Litteroidusta aineistosta
poistettiin viittauksia sijaintiin, murresanoja, tapahtumien ja yhteisdjen nimia seka kah-

teen kertaa toistuvia sanoja, kuten ettd etta tai niin kuin niin kuin.

Haastateltavien apteekkien koko jaettiin pieniin ja suuriin, kun huomattiin koko eron ole-
van vaikuttavat tekija aineiston analysointia tehtdessa. Alle 100 000 reseptid vuodessa

toimittavat apteekit listattiin pieniin ja yli 100 000 reseptid vuodessa toimittavat apteekit
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olivat suuria. Nain nelja apteekkia luettiin pieniksi ja kolme apteekkia suuriksi. Apteek-
kien vahdisen maaran vuoksi paadyttiin vain kahteen koko kategoriaan, koska tuloksia
tulkittaessa voisi paljastua, kenen haastateltavan apteekista on kyse, ja talléin voisi yh-

distaa apteekin ja haastateltavan lainauksen toisiinsa.

Aineiston analyysi on tassa tutkielmassa keskittynyt aineistolahtoiseen sisallonanalyysiin,
koska osaamisen johtamisesta apteekeissa on vain maltillisesti tutkimusta. Tutkielmassa
haluttiin uskoa aineistoa eika sovittaa sita ennalta maariteltyyn hypoteesiin. Haluttiin
kayttdaa mahdollisimman joustavaa menetelmaa, jotta mahdollistetaan uuden tiedon
|6ytyminen ja odottamattomien teemojen esiin nouseminen. Osaamisen johtamista ap-

teekeissa haluttiin tutkia syvallisesti ja antaa aineiston puhua puolestaan.

Aineistolahtoinen analyysi prosessi alkaa kirjallisen aiheistoon tutustumisesta ja haastat-
telutallenteiden kasittelysta (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 123). Taman jalkeen on siirrytty
analysoinnissa aineiston redusointiin eli pelkistamiseen. Tallin oli tarkoitus etsia aineis-
tosta tutkimuksen kannalta tarkeat asiat. Redusointia voi tehda eri tavoin toteaa Tuomi
ja Sarajarvi (2018, s. 124). Analysointi aloitettiin jokaisen haastattelun jalkeen aineiston
tallennuksista, koska litteroinnin aikana tehtiin muistiinpanoja eri varein eri osaamisen
johtamisen alueista. Aineistosta nostettiin pelkistettyja ilmauksia, joiden tarkoituksena
oli kuvata alkuperadisen aineiston sisaltoa tiiviisti. Nama ilmaisut luokiteltiin sisaltoénsa

perusteella alaluokkiin ja yha eteenpain kokoaviksi kasitteiksi.

Haastattelut kuunneltiin viela uudelleen aineiston valmistuttua kerran kokonaisuudes-
saan lapi, kuten Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 123) ohjeistavat. Tarkoituksena oli sisallon
uudelleen lapikdynnin lisdksi myos litteroinnin tarkastaminen. Tuomi ja Sarajarven (2018,
s. 114) mukaan tulisi ensin tunnistaa ne asiat aineistosta, jotka tutkimuksessa ovat kiin-
nostavia ja nama pelkistetdan eli redusoidaan ilmaisuiksi. Tastd muodostunut kirjallinen
materiaali kdytiin useaan kertaa lapi ja havaittuja redusoituja ilmauksia kirjattiin suorien
sitaattien viereen. Tunnistettavia teemoja |6ytyi jo aineiston litterointivaiheessa, mutta

poikkeamia my0s oli. Redusoinnissa ja samantyyppisten ilmausten yhdistamisessa eli
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ryhmittelyssa kaytettiin apuna sdhkoisia muistiinpanovalineita. Esimerkkeja aineiston

pelkistamisesta on taulukossa 4.

Taulukko 4. Esimerkkeja aineiston pelkistamisesta eli redusoinnista.

Alkuperaisilmaus, esimerkkeja aineistosta
Viestintd ylipddtddn on haasteellisempaa

Mun mielestd ne olisi todella hyviit ja hyédylliset

Siitd monesti kuulee hienoja keskusteluja, ettd ihmiset on tosi kieli-
taitoisia

Jos sé osaat jotain sitten tuoda sen esiin ettd sielld on tosi vaan
mahtava juttu.

Ei se hirmu informatiivinen ole ettd ei sielld kyllé osaamista joh-
deta...

Mustakin on ihanaa kun md menin tdhén nykyiseen paikkaan ja
sitten oli se proviisorit tydtehtévdt. Siind oli semmoista teknistd
tyétd ja sitten sielld yks ranskalainen viiva valmentava johtaminen

Harmi kylld monessa ne on vaan sellainen rutiini ettd ne pitéd
vaan tehdd ja hoitaa pois alta

Md huomaan, ettd md itse itsekin kun nékee jonkun koulutusilmoi-

tuksen niin sitten on vdhén semmoinen ettd md pakosta laitan sen
johonkin, mutta sitten md tieddn ettei siihen vélttdmdttd kukaan
tartu

Kun sé kévelet yliopistosta ulos niin sé et osaa johtaa mitdén etkéd
tiedd johtamisesta yhtddn mitddn

Ei ole varsinaisia virheité mutta kbmmdéhdyksid, koska monet eri
ihmiset hoitaa jotain samaa tiettyd asiaa, niin sitten se tieto ei ta-
vallaan vdlitykddn oikeanlaisena.

Mutta ei mitdén varsinaista tietojen jakamista ole ollut vield kes-
kendmme, tietoa ei jaeta kollegoiden kesken

Pelkistetty ilmaus
Viestinnan haasteita

Kehityskeskustelut ndhdaan tarkeana

Monenlaista osaamista tuodaan esiin
osaamisen nayttdminen

Esihenkil6t arvostavat johdettavien osaa-
mista

Kehityskeskusteluja ei koeta riittaviksi

Tyotehtavat kirjallisesti listattuna
Epamaaraisia kohtia

Kehityskeskusteluista ei saada irti hyotya

Tuetaan kouluttautumista
Kannustetaan oppimiseen
Ei ole kiinnostusta oppimiseen

Opinnoissa vahaisesti johtamista

Mokia tulee jokaiselle joskus
Tiedon jakamisen eheys

Tietoa ei jaeta kollegalle

Taulukosta 5 voidaan nahda esimerkkeja pelkistamisen ryhmittelysta eli klusteroinnista

sekd samankaltaisuuksien etta eroavaisuuksien valilla. Naiden lisaksi on listattu myos tut-

kielman kokoavat kasitteet. Ndin ohjaavat tekemaan Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 124).

kokoavia kasitteita ja alaluokkia on tarkasteltu laajemmin luvussa viisi, tutkielman tulok-

set. Sinne on myo0s keratty kasitteita tukevia lainauksia haastateltavilta.



Taulukko 5. Aineiston ryhmittelyn myota luodut alaluokat seka kokoavat kasitteet, lisaksi esi-
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merkkeja pelkistetyista ilmauksista.

Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Kokoava kasite

Kehityskeskusteluja ei koeta riittaviksi
Kehityskeskusteluista ei saada hyotya
Apteekkari pitaa kaikille keskustelut
Vuosittaiset keskustelut liian harvoin

Kehityskeskustelut

Lahestyttavyys

Positiivista palautetta annetaan
Apteekkari antaa negatiivista palautetta
Kaikki on hyvin, jos ei tule palautetta

Ei ole systemaattista

Avoin kulttuuri

Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen

Apteekkari luo koulutussuunnitelman
Proviisori luo koulutussuunnitelman
Koulutussuunnitelmaa paivitetdan tar-
vittaessa

Lakisaateinen velvoite

Koulutussuunnitelma

Tavoitteiden ja ke-
hityksen suunnit-
telu

Viestinndn haasteita

Tiedon jakamisen eheys
Tietoa ei jaeta tydyhteisossa
Tyovoimapulan takia ei ehdita jakaa tie-
toa

Yhteista aikaa vaikea loytaa
Koosteiden tekeminen
Aamupalaverit

Tietoa jaetaan

Intraan jaetaan koulutuksia
Koko Henkilokunnalle infoja
Tieto jaetaan suullisesti kaikille

Tiedon jakaminen koko
henkilokunnalle

Tietoa ei jaeta

Apteekkari ei kerro

Ei puhuta kollegan kanssa
Tehd&an paallekkaisia asioita

Tiedon jakaminen proviiso-
rien ja apteekkarin valilla

Osaamisen nayttaminen
Osaamisen esiin tuominen
Sairastumiset huolettavat
Vastuuhenkiléiden hiljainen tieto
Halutaan kaikkien osaavan

Osaamisen jakaminen koko
henkilokunnalle

Seurataan ja dokumentoidaan oppi-
mista

Osaamisen tavoitteita

Datan kerdaminen
Koulutussuunnitelman tavoitteet
Koulutuskortit

Osaamisen seuranta ja do-
kumentointi

Tiedon ja osaami-
sen jakaminen

Kannustetaan kouluttautumiseen
Kannustetaan oppimiseen
Osaamiskartoitustyokalu kaytossa

Osaamisen tukeminen

Arvostus ja virhei-
den kasittely
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Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Kokoava kasite

Koulutuksen keratty yhteen

Saa opiskella tydajalla
Koulutuskeskustelu

Tyobaikapankkiin koulutustunnit osittain
Tukeminen epamukavuusalueelle mene-
misessa

Monenlaista osaamista tuodaan esiin
Osaamisessa nahdaan arvoa
Esihenkil6t arvostavat johdettavien
osaamista

Substanssiosaamisen arvostus
Taitavat farmaseutit

Kehuja

Osaamisen arvostaminen

Virheita voi tulla kenelle vaan
Avoin tyokulttuuri
Hienovaraisuus

Selvitetdan tapahtumia

Ei syyttelya

Ei etsiad virheentekijaa
Yritetdaan valttaa jatkossa
Opitaan virheista

Virheet oppimistilanteita

Itsensa johtaminen

Ei onnistumisen kokemuksia
Johdetaan kaikkea ja kaikkia

Ei kirjallisena tyotehtavia

Paallekkaisia tehtavia

Ei tiedetd, mita toinen esihenkil6 tekee

Proviisorien epaselvat tyo-
tehtavat

Vuosittainen strategiaty®

Kaikki osallistui strategiaan

Saa osallistua paatoksiin

Kysytaan mielipiteita liiketoiminnan ky-
symyksiin

Hierarkkinen ala

Strategiaty0 ja paatoksen
teko

Valvova rooli

Tyotehtavat kirjallisesti listattuna
Opinnoissa vahaisesti johtamista
Vastuualueet

Tiedon jakaminen esihenkil6iden kesken
Oma potentiaali ei paase esiin

Ei roolia osaamisen johtamisessa

Proviisorin rooli

Apteekkarit eivat sanoita johtamisen
tehtavia

Tukena proviisorille

Positiivinen suhtautuminen
Apteekkari toivoo kouluttautumista
Johtoryhma

Strategia abstrakti asia

Apteekkarin rooli

Proviisorien rooli ja
tyotehtavat
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4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullista tutkielman luotettavuutta voidaan tutkia eri tavoin eri lahteissa (Tuomi ja Sa-
rajarvi, 2018, s. 163—165). Ndin yksiselitteistd arviointitapaa ei ndyta olevan, mutta Tuo-
men ja Sarajarven (2018, s. 163) mukaan luotettavuuteen vaikuttaa, kokonaisuus huomi-
oiden, tutkielman eri osa-alueiden roolit. Tarkasteltavana tulee olla prosessien kuvauk-
sien tarkkuus seka laadulliset elementit tekemisessa, kuten tutkielman tekijan objektii-
visuus. Edelld mainitut elementit on otettu taman tutkielman luotettavuuden arviointi-
keinoiksi. Luotettavuuden lisdaamiseksi tutkielmassa on haluttu kuvata mahdollisimman
kattavasti ja selkedsti tutkielman aikana tehdyt toimet ja aineisto seka perusteltu valin-
toja, jotta lukijalla on ymmarrys esimerkiksi kohdeorganisaatiosta, tutkimustapauksesta
ja tulosten tulkinnan kulusta. Prosessin avoimuuden varmistamiseksi on tutkielman te-

kijan taustaa kerrottu, koska se voi vaikuttaa valintoihin ja tulkintoihin.

Haastateltavia oli seitseman, joten tdytta kuvaa se ei anna osaamisen johtamisesta ap-
teekeissa, mutta aineistoa tarkasteltaessa loydettiin toistuvia teemoja, jotka tukevat tut-
kielman luotettavuutta. Tutkielman tuloksia tukevat viitekehyksessa esitetyt asiat. Tasta
syysta vertaaminen viitekehyksessa kerrottuihin tutkimuksiin oli tarkeaa. Haastateltavat

olivat vapaaehtoisia, mika tulkittiin aineiston eduksi.

Tutkielman tekijan kokemattomuus vaikuttaa aineiston laatuun. Tama tulee esiin esimer-
kiksi tallenteissa, joissa esiintyy aika ajoittain esimerkiksi pdallekkdin puhumista, koska
haastattelija on jo siirtynyt seuraavaan kysymykseen, vaikka haastateltava vield miettii
vastauksensa loppua. Se voi olla seurausta etdyhteyksin tehdyista haastatteluista seka
haastattelijalle itsellekin jannattavasta tilanteesta. Esimerkin kaltainen tilanne aiheutti
tallenteisiin osittain epdselvyyttd, ja se on voinut myos katkaista vuorovaikutusyhteyden
haastateltavan ja haastattelijan valilla. Kokeneempi haastattelija olisi voinut osata ohjata
tilanteita sujuvammin. Laadullisella tutkimusmenetelmalla tehdyt haastattelut ovat aina
paikka-, aika- ja tilannesidonnaisia (Vilkka 2021, s. 132). Nama asiat tulisi huomioida ta-

man tutkielman tuloksia luettaessa.
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Aikataulun venyminen aineiston keruussa aiheutti haasteita tutkielman teossa. Haastat-
telujen tekemiseen kului lopulta nelja kuukautta. Haastattelun tallenteista tehtiin muis-
tiinpanoja, ja niita kuunneltiin uudelleen, jotta tdman aikataulun venymisen vaikutusta
minimoitaisiin. Haastattelut todettiin kuitenkin hyvaksi menetelmaksi tutkielman toteut-
tamiseksi, koska vuorovaikutus haastattelijan ja haastateltavan vilille saatiin muodostet-
tua. Haastateltavat paastivat haastateltavan lahelle omaa tyotaan. Taman vuoksi havain-
toja on pyritty esittdmaan tarkasti. Aineiston lainauksilla on haluttu osoittaa tutkiel-
massa tehtyja paatelmia, vaikka anonyymiuden suojaamiseksi lainauksiin ei ole merkitty

haastateltavan tunnistetta.

Vaasan yliopiston (2013, s. 4-5) antamia eettisid suosituksia on pyritty seuramaan tadssa
tutkielmassa, ja varmistamaan hyvien tutkimuskaytantdjen toteutuminen, kuten rehelli-
syys ja huolellisuus, erityisesti aineistojen kasittelyssa. Hyvien tutkimuskadytantdjen nou-
dattamista pyrittiin takaamaan muun muassa perehtymalla laajasti aikaisempaan tutki-
mukseen ja kasittelemalla lahdeaineistoa asianmukaisesti tyon kaikissa vaiheissa. Tutki-
muksen keskeisind eettisind periaatteina olivat haastateltavien vapaaehtoisuus, avoin

vuorovaikutus tutkijan ja haastateltavien valilla seka haastateltavien tunnistamattomuus.

Haastateltavia oli kuitenkin vaikea saada, joten heidan anonymiteettinsa suojaamiseksi
haastatteluissa ei kysytty haastateltavien ikaa tai sukupuolta. Nailla ei ole oleellista arvoa
tutkielman kannalta. Lisaksi tutkimuksesta jatettiin apteekkien sijainti pois, vaikka se
taustatietoihin kysyttiin, haastateltavien suojaamiseksi. Tutkimuksen aineistot tuhotaan
arvioinnin jalkeen, jolloin niihin tallennettuihin perustietoihin ei ole paasya. Valmiissa
aineistoissa ei ole esiintynyt haastateltavien nimia, ja ne tallennettiin satunnaisessa nu-
merojarjestyksessa. Aineistosta poimittuja lainauksia ei numeroitu haastateltavien mu-
kaan, jotta yksittdisia vastauksia ei voitaisi yhdistaa tiettyyn henkil6on, mika voisi mah-
dollistaa henkildllisyyden paljastumisen. Naiden jalkeen anonymiteetin suojaa ei voitu
vahvistaa enempaa ilman, etta se olisi heikentanyt aineiston analyysin tarkkuutta seka

tulosten ja johtopaatdsten esittamista.
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Tassa tutkielmassa kaytettiin haastatteluaineistoa proviisorien osaamisen johtamisen sy-
vallisen ymmartamisen saavuttamiseksi. Tutkielmassa ei kaytetty triangulaatiota, koska
tutkimuskysymyksiin vastaaminen vaati yksityiskohtaista tietoa yhdeltd nakokulmasta.
Apteekkialalla on vdhan systemaattista tietoa ja kdytanteita osaamisen johtamisesta.
Nama kaytannot vield vaihtelevat suuresti eri apteekkien valilla. Padasaantoisesti osaami-
sen kehittamiseen ja seurantaan liittyva dokumentaatio rajoittuu |ahinna apteekin hen-
kilokunnan henkilokohtaisen koulutuksen seurantaan ja tallentamiseen, eika tama tieto
sellaisenaan tuo laajempaa ymmarrysta osaamisen johtamisen strategiasta tai kaytan-
teista proviisorien johtamiseen. Tama tutkielma pyrkii tayttamaan tiedollista aukkoa tar-
kastelemalla proviisorien vastuuta ja roolia osaamisen johtamisessa ja tuomaan esiin kei-

noja, joilla naita voi tukea apteekkien kilpailukykya ja henkilostdn sitoutumista.
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5 Tutkielman tulokset

Taman tutkielman tavoitteena on lisata tietoa ja ymmarrysta proviisorin vastuusta ja roo-
lista apteekin henkiléston osaamisen johtamisessa seka siitd, milla tavoin he tunnistavat
ja kehittavat apteekeissa osaamista. Edellisessa luvussa kerrottiin analysoimisesta ta-
paustutkimuksena ja aineistolahtdisena sisallonanalyysina. Analysoinnin tuloksena muo-
dostui nelja kokoavaa kasitetta eli paateemaa. Naiden kokoavien kasitteiden lisdksi tau-
lukossa 6 on esitetty myds aineiston alaluokat. Saatuja tuloksia kdydaan lapi tassa lu-

vussa kokoavien kasitteiden ja alaluokkien avulla.

Taulukko 6. Tutkielman tulokset: kokoavat kasitteet ja niiden alaluokat.

Kokoava kasite Alaluokat

Tavoitteiden ja kehityksen suunnittelu Kehityskeskustelut
Palautteen antaminen ja vastaanottami-
nen
Koulutussuunnitelma

Tiedon ja osaamisen jakaminen Tiedon ja osaamisen jakaminen koko

henkilokunnalle

Tiedon ja osaamisen jakaminen proviiso-
rien ja apteekkarien valilla

Osaamisen seuranta ja dokumentointi

Arvostus ja virheiden kasittely Osaamisen tukeminen

Osaamisen arvostaminen

Virheet oppimistilanteita
Proviisorien rooli ja tydtehtavat Proviisorien epaselvat tydtehtavat
Strategiaty0 ja paatoksen teko
Proviisorin rooli

Apteekkarin rooli

Aineistossa esiin nousseet kokoavat kasitteet muodostavat proviisorin vastuun ja roolin
esihenkiléna. Proviisorin tulisi jarjestaa tai mahdollistaa kehitys- tai oppimiskeskustelut.
Olla mukana ja miettia kdytanteita jakaa tietoa seka osaamista koko henkiloston kesken.

Seurata ja dokumentoida koko henkil6ston osaamista. Heidan tulisi myos tukea ja roh-
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kaista osaamisen kehittdmiseen ja ndahda virheet oppimisena. Heidan osaamisen johta-
mistaan tukevat selkedt tyotehtavat, paatoksen tekoon osallistuminen ja oman roolin

tunnistaminen.

Seuraavaksi tarkastellaan aineistoa ja sen tuloksia teemoittain, mika auttaa jasentamaan
ja havainnollistamaan aineistosta nousseita keskeisia havaintoja. Teemojen avulla pyri-
taan siis tarjoamaan selkea kokonaiskuva tutkielman keskeisista 16ydoksista. Johtopaa-
toksissa pyritaan yhdistamaan nama tulokset ja viitekehys, jotta voidaan arvioida niiden
merkitysta tutkimuskysymysten kannalta. Tassa luvussa keskitytaan kuitenkin ensisijai-
sesti esittelemaan aineistosta saatuja tuloksia, ja lainaukset toimivat keskeisina keinoina

tulosten vahvistamisessa ja syventamisessa.

Tdmmobinen osaamisen kehittiminen ja koulutukset on kovin Ildhelld mun tim-
modisté proviisorisyddntd

5.1 Tavoitteiden ja kehityksen suunnittelu

Seuraavaksi kdydaan lapi tavoitteiden ja kehityksen suunnitteluun keskittyvia teemoja.
Kehityskeskustelut nahtiin yleisesti varsin positiivisena johtamisen keinona, mutta niiden
pitamista kerran vuodessa seka aitoutta kyseenalaistettiin. Oppivaa organisaatiota kasi-
teltiin luvussa kaksi. Siella nostetaan esiin palautteen antamisen ja vastaanottamisen tar-
keys. Jarvinen ja muut (2016, s. 21) sanovat palautteen olevan kehittymisen tarkein

raaka-aine. Koulutussuunnitelmaan luodaan tavoitteet oppimiselle.

Olisi ihan kiva kehittdid. Kylld tietenkin monia asioita, jos olisi aikaa.

5.1.1 Kehityskeskustelut

Aineistossa nousi esiin se, etta toiset kokevat kehityskeskustelut tarkedksi osaksi osaami-
sen johtamista, ja toiset taas nakevat ne vain rutiininomaisina toistoina kerran vuodessa.
Yksi proviisori piti lyhennettyja kehityskeskusteluja useamman kerran vuodessa. Toinen

kavi tyokaverinn tekemien perinteisten kehityskeskustelujen lisdksi koulutuskeskusteluja.
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Kehityskeskustelujen avulla voidaan kdyda lapi jo hankittua osaamista ja miettia tavoit-
teita osaamiselle tulevaisuuteen. Vuorovaikutuksen avulla voidaan kuunnella johdetta-

vien toiveita erilaisista osaamispoluista.

Mulla on jokaiselle kuukaudelle oma teema, ettd tota ensimmdiisessé keskustelussa
ihan niin kun kyseltiin kuulumisia ettd oli jonkun verran uusia tyéntekijéitd. Onko
pddissyt mukaan porukkaan ja sitten vihdn semmoista yleisfiilistd. No sitten téissd
tdmdn kuun teemana on se, ettd kaipaako johonkin perehdytystéd. Onko meilléd oh-
jeistus riittdvdd, ettd kykeneeké tavallaan siihen omaan tyén tekemiseen, ettd tar-
viiko siihen jotain tukea.

Sitten sen lisdksi mé olen nyt ténd vuonna jo pitényt teknisen henkilékunnan kanssa
koulutuskeskustelut elikké kun mé oon se koulutuksesta vastaava proviisori, niin
meilld on tdmmodiset koulutuskeskustelut.

Kehityskeskusteluissa voidaan selvittda johdettavien ajatuksia ja tarpeita osaamisen joh-
tamiseen tai kehittdamiseen. Kehityskeskustelujen taajuus vaikuttaa niiden onnistumi-
seen kuin myds laatu. Vain kerran vuodessa pidettava keskustelu voivat olla lilan harvoin
tai niiden pitamattomyys kokonaan jattaa aukon henkiléston osaamisen johtamiseen.
Seuraavat esimerkit kuvaavat sitd, kuinka erilaisia ajatuksia proviisoreilla on kehityskes-

kusteluista.

Tavallaan sekddin ettd joo kehityskeskustelut joo ihan OK. Mutta onko sekdidn sitten
niin tavoitteellista, ettd jos se on kerran vuodessa. Katsotaan, ettd mun mielesté
sitd pitdisi tavallaan katsoa véhédn useamminkin ettd vuosikin on jo aika pitké aika
mennd moni asia pieleen. Ehtii se tyéntekijé Iéihted jo ennen kuin siellé ollut yhtéén
kehityskeskustelua.

Harmi kylld monessa ne on vaan sellainen rutiini etté ne pitéié vaan tehdd ja hoitaa
pois alta ja sitten joku semmoinen vanha lomake, mihin kaikki vastaa ja sitten se
pitdisi kéiydd ldpi ja musta se on hirvedn rajoittava... Ei se hirmu informatiivinen ole
ettd ei sielld kyllé osaamista johdeta.

Mun mielestd ne [Kehityskeskustelut] olisi todella hyvdt ja hyédylliset.

Vaihtelua oli siing, kuka apteekissa pitda henkildkunnalle kehityskeskustelun. Aineiston

perusteella kahdessa apteekissa ei pidetty lainkaan kehityskeskusteluja molemmat
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ndista olivat pienia apteekkeja, mutta yhdessa isossa apteekissa piti apteekkari kehitys-
keskustelut. Taman merkitysta pohditaan lisdaa johtopaatoksissa. Proviisorien lisakoulut-
tautuminen ei tassa tapauksessa vaikuttanut keskustelujen toteuttamiseen, koska kehi-
tyskeskusteluja ei pidetty seka lisakoulutusta kdyneen proviisorin apteekissa kuin ei kou-
lutuksen kdayneenkdan. Kolme proviisoria kavi johdettavien kanssa itse kehityskeskuste-

luja.

Apteekkari pitdd ne yksi tai kaksi kertaa vuodessa koko henkilokunnalle.

5.1.2 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Palautteen antamisen tarkeytta korostaa Jarvinen ja muut (2016, s. 21) kehittymisen kan-
nalta tarkeaksi. He myds painottavat, etta palaute koetaan vahaiseksi jopa silloin, kun
esihenkil6t ovat hyvia antamaan palautetta ja antavat sita paljon. Jokainen proviisori an-

tavansa kannustavaa palautetta usein heti hienosti sujuneen tilanteen jalkeen.

Meiddn farmaseutit on niin taitavia, ja myds tekniset omassa niin kun lokerossaan
on taitavia ettd silld tavalla oon tyytyvdisin mielin ja yritdn muistaa antaa pa-
lautetta.

Mad pyrin kylld antaa siiné tilanteessa, mutta en ehkd semmoista tédhtddvéd pa-
lautetta, en ole kauheasti kylld antanut.

Apteekkareilta proviisorit saavat vahan palautetta aineiston mukaan. Kaksi proviisoria
mainitsi erityisesti vastaanottavansa negatiivista palautetta apteekkarilta. Proviisoreista
kukaan ei saanut tyokaveriltaan palautetta, paitsi jos kyseessa oli erityisesti tehtdva an-
taa palautetta. Yksi proviisori nosti esiin my6s sen, kun palautetta ei tule apteekkarilta
niin kaikki on silloin hyvin. Kaksi proviisoria myos epadili palautteen viahyyden johtuvan

suomalaisesta kulttuurista, jossa ei anneta palautetta, ei puututa muiden tekemiseen.

Apteekkari on ehkd just semmoinen, ettd palaute tulee suoraan ja hyvin nopeasti
ja keskittyy negatiivisiin.
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Totta kai sitten semmoisia, etté hyvd kun te olette siind ja télleen mut just se etté
kaikenlaiset etté enempi md saan sitten rakentavaa palautetta ettd jos mdé séssinyt
jotakin. Sitd ei tarvitse peldtd, etteiko tulisi rakentavaa palautetta, mutta just sitten
se, ettd tietdisi, ettd meneeké oikeaan suuntaan, koska sitten on véhdn sellaista
varovaisesti ja aina véhdn kokeilla.

Jos ei palautetta tule, niin luultavasti teen kaiken hyvin ja jos tulee negatiivista pa-
lautetta sitten on mukana jotain ettd ei mua niinku se henkilékohtaisesti koske.

Viisi proviisoria keskittyi vain kannustavan palautteen antamiseen aineiston perusteella.

Positiiviset palautteet annettiin kuvaillun perusteella spontaanista. Proviisori kuvaili ra-

kentavan palautteen antamisen vaikeaksi ja epamukavaksi tilanteeksi, mutta pakon

edessa sitakin tuli antaa. Pienet apteekit kuvailivat ty6ilmapiiria avoimeksi ja pienissa

apteekissa palautteen antamista kuvailtiin annettavan heti tilanteen jalkeen useimmin

kuin isoissa apteekeissa.

Annan mutta varmaan liian vdhdn, etté yleensé sen positiivisen palautteen anta-
minen on helpompaa. Ei ole niin mukava kertoa mistéén negatiivisesta. Sitten jos
jotain virheitd niin kylldhdn tietenkin sellaiseen on sitten pakko puuttua. Vaikeam-
pia tilanteita sitten.

Md koen me voidaan sitten avoimesti puhua. En md tiedd kuinka paljon me nyt
sitten annetaan palautetta, mutta md koen ettd sitten tarvittaessa kylld.

Kolme proviisori oli kertonut johdettaville, ettd palautetta saa antaa heillekin. Kuiten-

kaan proviisorit eivat saaneet juurikaan palautetta johdettavilta. Nelja proviisoria toivoi

saavansa useammin palautetta toimistaan. He perustelivat tata silla, etta tietdisivat, me-

nevatko asiat toivotulla tavalla.

Meilld on jotenkin apteekkarin kanssa on semmoinen, ettd hdn aina sanoo sitten,
ettd sano sitten jos md teen jotain vdédrin. Meilld on just semmoinen kulttuuri tddlld,
ettd sanokaa sitten, jos tehddcdin jotain vddrin.
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5.1.3 Koulutussuunnitelma

Kuudella proviisorilla oli koulutussuunnitelmaa apuna osaamisen johtamisen kehittami-
sessd. Johtamisopintoja kdyneet proviisorit tekivat koulutussuunnitelman apteekille itse
tai osallistuivat sen tekemiseen. Koulutussuunnitelman tekemista ja sen velvoitteita tar-
kasteltiin luvussa yksi, kohdassa farmaseuttinen osaaminen. Pienid apteekkeja ei velvoi-
teta koulutussuunnitelman kokoamiseen (Yhteistoimintalaki, 2021, 9§), mutta vain yksi

pieni apteekki sita ei ollut luonut.

Meilldhdn on siis koulutussuunnitelma, jonka mé laadin jokaiselle vuodelle.

Mad vastaan koulutussuunnitelman teosta ja sitten just ndistd yksildiden koulutus-
keskusteluista.

Meilld ei ole ollut nyt hetkeen koulutussuunnitelmaa.

Johtamisopintoja kaynyt proviisori kertoi kdyvansa jokaisen kanssa lapi henkilokohtai-
sesti koulutussuunnitelman. Han merkitsee jokaiselle suunnitelmaan pakollisia kursseja,
joiden suorittamista seurataan. Muuten omaan suunnitelmaansa voi johdettavat tay-
dentda omilla haluamillaan kursseilla ja koulutuksilla. Ndiden suoritusta seurataan ja
kannustetaan menemadan oman mukavuusalueen ulkopuolelle koulutuksissa. Nain luo-

daan jokaiselle omaa osaamispolkua.

Md laitan sinne tyéryhmiin ettd teknisille omia ja sitten farmaseutille henkil6std
tulee omia pakollisia koulutuksia. Niitd on niinku muutamia. Ne voi olla, esimerkiksi
nyt on biologinen Idékevaihto, se pitdd olla kaikilla kéyty. Teknisilld Iéhdettiin tdnd
vuonna sitten tuonne, ettd kosmetiikan osaaminen pitéé sujua, ja etté md laitan
joitain semmoisia pakollisia kursseja, mitké pitdd kaikkien suorittaa.

Proviisori kertoi poimivansa koulutussuunnitelmaan viranomaisilta tulleiden painotus-
ten mukaan. Han kavi suunnitelman viela johtoryhman kanssa lapi. Koulutussuunnitel-
maan tuli tavoitteita, joiden tayttymista seurattiin ja kirjattiin jokaisen johdettavan kou-
lutuskorttiin. Han oli, kuten edellisessa esimerkissakin, johtamisopintoja suorittanut pro-

viisori.
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Mad ajattelen niin ettd me siind koulutussuunnitelma vaiheessa mietitédn myds joh-
toryhmdissd, ettd minkdélaisia koulutuksellisia tavoitteita meilld on, ja just mdé olin
merkinnyt tdnne myds ndd Fimean painotukset viime vuonna oli tdsté astmaldiéike
neuvonnasta. Meilld on tietyt siis koulutussuunnitelmassa on tietyt koulutustavoit-
teet.

5.2 Tiedon ja osaamisen jakaminen

Tassa kappaleessa kerrotaan, kuinka tietoa ja osaamista jaetaan apteekeissa. Aineistosta
kay ilmi, ettd tiedon ja osaamisen jakaminen nahdaan tarkedna asiana johtaa osaamista.
Proviisorit pyrkivat tekemaan tiedon jakamisesta arkipaivaista prosessia, mutta kaksi
haastatelluista proviisoreista nosti esiin sen, etteivat heidan tietotekniset taitonsa talla
hetkella riita tiedon jakamiseen sellaisella tasolla kuin he haluaisivat. Osa kertoi myds
tiedon jakamattomuuden johtuvan siitd, etta ei ole aikaa tai resursseja tiedon jakami-
seen. Apteekeissa on erilaisia kdytantoja palavereista tai infoista, joissa jaetaan osaa-

mista ja tietoa.
On tehty sitten koosteet kaikille, ettd kyllé ma yritdn jakaa sitd tietoa.
Kannustetaan siihen, ettd jos kdy koulutukseen niin tuo sieltd tietoa.
Jos on ollut joku osallinen, mité vain hdn on osannut, niin sitten ollaan vdhdn pu-
lassa, ettd ideana olisi tdssd nyt véhdn sillain kuitenkin jaetaan sité tietdmysté kes-

kenddn.

VGhdn hankala I6ytdd sellaiselle aikaa.

5.2.1 Tiedon ja osaamisen jakaminen koko henkil6kunnalle

Kolme proviisoria tunnisti apteekkinsa ongelmaksi sen, ettei tietoa jaeta. Nama kohdis-
tuivat isoihin apteekkeihin. Johdettavan pitkdn poissaolon tai Idhdon takia, voi jaada jo-

kin tehtdva tekematta, kun siihen ei ole muilla osaamista. Vain yksi proviisori, joka oli
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suorittanut johtamisopintoja, mietti asiaa myods vuokratyontekijoiden kannalta, minka

vuoksi tarkea tieto halutaan kirjata intraan kaikkien saataville.

Meilld on intra ja md laitan sinne joka pdivd asiaan, ettd taas se kirjoittaa, mutta
joo se on ainut varsinkin ndilld aukioloajoilla, ja sitten kun vapaat pyérii, ja kaikki
pyorii, ihmisid ei nde. Meilldkin kéy jonkun verran keikkalaisia niin pakko on intraa
kdyttdd ja toivoa, ettd sieltd ihmiset ne asiat sitten lukee.

Jokainen proviisori toi esiin intran kdyton, mutta kaksi proviisoria nostivat ongelmaksi
tiedon hukkumisen viestitulvaan. Pienessa tyoyhteisossa kaikki ovat paikalla usein sa-
maan aikaan, jolloin tietoa on helppo jakaa kasvokkain ja vuorovaikutuksessa tyokave-
reiden kanssa. Isoissa yli 16 henkilon apteekeissa tiedon kulku ndhddan ongelmallisena.
Haasteeksi kerrottiin muun muassa vaihtelevat tyovuorot, laajat aukioloajat tai tyévoi-

mapulan.

Informaatiotulva on sellainen etté hyvd, et muistat ne pdivittdisessd tydssd térkedt
asiat.

Aikaisemmin mé oon ndhnyt joskus ettd intraan on sitd laitettu, mutta musta intra
on monessa apteekissa semmoinen, ettd sinne hukkuu sité aika paljon tietoa.

Tavallaan niin kun se tiedonhallinta, ja se on paljon pirstaleisempaa ja semmoista
vaikeampaa hallita.

Sivuapteekissa kun on véihemmdn henkil6kuntaa niin se on ihan eri asia niinku, se
tiedonkulku sielld, kun on vihemmdén porukkaa, mutta meillé on kaupungissa on
enemmdn niin se on aina, ettd mitd kautta viestii, ettd se tieto tavoittaa kaikki.
Siind on omat haasteensa ja osa tekee erilaista tydaikaa.

Viranomaisten antaman tiedon jakamista tehddan suunnitelmallisesti. Viisi proviisoria
kertoi, kuinka esimerkiksi Kelan antamien huomautusten tai ohjeiden perusteella jae-
taan intraan tietoa. Ndiden viiden proviisorin kohdalla ei vaikuttanut apteekin koko eika

suoritettu lisdkoulutus.

Jos on vaikka kelasta jotain varmistettu soittamalla niin sitten saatetaan laittaa
intraan siitd, ettd niin ettd tdmméinen ja tdmméinen ettd menee vaikka ldpi.
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Kylld, kun on yleensd tuommoisia pikkuasioita niin ne jaetaan WhatsAppissa tai
intrassa.

Kun sellainen yleinen virhe minkd voi sattua kaikille tai joku mitd kukaan ehtinyt
niin sitten saatan tehdd intraan jonkun viestin siitd asiasta.

Tyokalujen I6ytamisen tiedon jakamiseen koki yksi proviisoreista ongelmana. Osaamisen
ja tiedon jakamista tehtiin palaverien tai infojen avulla neljassa apteekissa. Infot ja pala-
verit olivat vaihtelevasti suunnattu koko henkilékunnalle tai vain niille, joita kasiteltava
asia koski. Tiedon jakamisen kaytanteissa ei erottunut apteekin koko vaan erottava tekija
oli proviisorien johtamiskoulutus. Johtamisopintoja suorittaneet proviisorit kokivat tie-
don jakamisen tarkedksi ja olivat miettineet sen toteuttamista paljon. Toiset kokivat eri-
laiset yhteiset palaverit ja infot hyvina keinoina jakaa tietoa. Kuitenkin erilaiset palaverit,
infot ja kokoukset pidettiin padasaantoisesti l[ahitapaamisina. Isoissa apteekeissa nahtiin

hankalana, koska kaikkien paikalle saaminen tuntuu proviisoreista tyolaalta.

Ideana on pitéd ihan semmoinen henkil6kuntainfo, ketd se sitten koskee kdytén-
néssd. Kylld on tarkoitus, ettd jaetaan se tieto. Jos on jotain akuuttia tai semmoista
saat uutta tietoa, niin sitten pidetddn [henkilékuntainfo], mutta ei ole sédédnndlli-
sesti.

Ettd voitaisiin pitdd infoja, ettd sitten ne rajoittuu jonnekin tykypdiviin tai muuhun
vastaavaan.

Teoriassa on se velvoite, jakaa se tieto. Meilléikin on intra, mihin laitetaan sitten
tietoa ja sitten toi meillé on myds tybpaikkakokouksia, missd sitten kdydddn Iépi
sitd.
Aineiston perusteella sydan- ja diabetesyhdyshenkil6itd on neljalla haastateltavista,
mutta heidan osaamisensa ei nakynyt mitenkdan apteekin arjessa. Apteekin erikoisosaa-
misen voisi tehdd nakyvaksi. Esimerkiksi diabetekseen erikoistunut farmaseutti tyotak-
kiin voisi laittaa rintaneulan, jossa olisi teksti diabetesvastaava, jolloin asiakkaat voisivat
helpommin kyselld tdman aihealueen kysymyksia, koska osaaminen olisi ndkyvaa myos

asiakkaille. Nain ollen myos tydkaverit olisivat paremmin perilld toistensa osaamisesta.
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Tietysti perustiedot ja tietolahteiden kaytto tulisi olla kaikkien hallussa, mutta ndin saa-
taisiin osaamisesta nakyvaa sen jakamisen lisaksi. Waterfield (2010) sanoo, etta farma-
seutti voi tuoda lisdarvoa terveydenhuoltoon ymmarrykselldan sairauksista ja potilaan
tilanteesta. Erikoisosaaminen ei kuitenkaan ndy mitenkdan, kuten aineistosta kay ilmi,

kaikkien haastateltavien kohdalla.

Md oon ollut tddllé niin pitkédin, niin ma kylld tieddn kuka osaa. Totta kai sitten nyt
on ehkd just tullut se tilanne, etté kun on vaan tietyt osa-alueet mité joku osaa,
ettd se pitdisiko laajentaa sitd, ettd tavallaan ajatuksena on se, etté pddstdisiin niin
kun laajemmin aina sitd tietémystd jakamaan, ettd ei olisi aina yksi ihmisen vas-
tuulla tietty asia. Ajatustasolla olen tietoinen mitd kukakin osaa.

Kyllé meillé on nimettynd ainakin astmayhdyshenkilé ja sydédnyhdyshenkilé.
Ja he seuraa sitten sitd oman alansa juttua, mutta mun mielesté se ei ndy miten-
kddn tdlla hetkellé ulospdiin.

Proviisori toi esiin, ettd farmaseutti voi peldta koulutuksen yksipuolistamista, mutta eri-
laisten yhdyshenkildiden tulisi kuitenkin jakaa osaamistaan muille, jotta koulutuksista
tullut tieto saavuttaisi muutkin johdettavat. Aineiston perusteella apteekin henkilokunta
kouluttautuu paljon tyoajalla. Koulutuksista tulisi apteekkien ottaa kaikki irti ja jakaa
sielld saatu tieto koko henkilokunnalle. Nain koulutukset hyédyttaisivat kaikkia, eivatka

vain niihin osallistuneita.

Jos mietitédin ettd on astmayhdyshenkild, syddnyhdyshenkilé ja ndin pdin pois, ettd
tokihan sitten siind vuosittaisessa koulutussuunnitelmassa niin eihén mitédn jérked
ettd astmayhdyshenkil6 alkaa opiskelemaan jotain ihan syddn asioita ja toisinpdiin,
ettd tavallaan niinku astmayhdyshenkilé6 on mun mielesté velvoitettu pitdmddén
sitd omaa astman hoito osaamistaan sitten ylld.

Md oon huomannut sen ettd me jutellaan, ettd olin semmoisessa koulutuksessa ja
sieltd tuli tdmmdainen ja tdmmdéinen. Sitten monta kertaahan se on semmoinen asia,
mikd on muillekin sitten semmoinen asia, mutta ehkd siindkin voisi olla vihdn ak-
tiivisempi.

Mun kollega on tosi taitava tdssd ja sitten mé haen héntd [farmaseutti] sieltd, ettd
jos héin on vapaana, ettd sitten héin [asiakas] saa niinku parempaa palvelua, mutta
ei ndd osaamiset niinku ndy mun mielestd.
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Sydanmaanlakka (2012, s. 169) huomauttaa osaamisen olevan paras tydeldméan turva
talla hetkella. Taman havainnon oli tehnyt myds yksi haastateltavista, joka mainitsi sen,
ettd tyontekijoiden kouluttautumiseen kannattaa panostaa, koska eldamantilanteen
muuttuessa voi tyotilannekin muuttua. Yksi haastatelluista proviisoreista otti my6s kan-
taa alan jatkuvasta kehittymisestd. Apteekin koko ei vaikuttanut, mutta erottava tekija

muihin oli se, ettd molemmat proviisorit olivat kdyneet johtamisopintoja.

Meillé farmaseutit itse kouluttautuu myds sen takia, ettd haluaa pitdd ylld heidén
omaa tyémarkkina-arvoa.

Sanotaan niin, jos aikoo tdllé alalla pysyd, ettd se on niinku elinehto, jos sulla on
vanha ammattitaito niin se kostautuu heti Kelalta tulee sakkoja tai jotain muuta
mokaat sitten, jos et tiedd asiasta.

Koulutukset ndhdaan osana tyokulttuuria ja kannustetaan ahkerasti koko henkilokuntaa
kdymaan niissa. Waterfield (2010) huomauttaa, etta farmaseutin tehtavat ovat muuttu-
neet perinteisesta reseptintoimittamisesta enemman potilaskeskeisemmiksi. Osaami-
nen muuttuu myos roolin mukana. Elinikdisen oppiminen ja ammatillinen kehittyminen
ovat tarkeitd farmasian ammattilaisille pysyakseen ajan tasalla uusimmista tiedoista ja
kdytanteista. Tama tuntuukin aineiston perusteella toteutuvan. Paljon kouluttaudutaan,

ja sita tehddan runsaasti vapaa-ajalla seka tydajalla resurssien mukaan.

5.2.2 Tiedon ja osaamisen jakaminen proviisorien ja apteekkarin valilla

Neljalla proviisorilla oli johtamisopintoja tehtyna tai ovat suorittamassa. Proviisorit na-
kevat itsensa kouluttamisen tarkeaksi, mutta tiedon jakaminen toiselle proviisorille kou-
lutuksesta on aineiston perusteella vield vahaista. Tiedon ja osaamisen jakamisen ongel-
mat painottuvat isoihin apteekkeihin, joissa on yleensa kaksi proviisoria apteekkarin li-

saksi.

Tavallaan se mulle on sekin epdselvdd, ettd mitkd on mun tyéparin vahvuudet,
osaamisalueet ja kiinnostuksen kohteet. Onko hdnelld sellaisia, mistd hdn kokee
tosi vahvasti ja haluaisi tehdd. Md tieddn ettd mulla on ja sitten just niin md sitten
otan sen tilan.
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Aineistosta kavi ilmi, etta neljalla proviisorilla oli tyokaverina proviisori. Tietojen jakami-
nen keskendan nahtiin haasteena, eikd vaikeaksi koettuja tilanteita jaettu keskenaan,
vaan niista saatettiin puhua puolisolle. Kuitenkin Otala ja Meklin (2021, s. 39) kertoivat
siitd, ettd 20 prosenttia oppimisesta tapahtuu vuorovaikutuksessa tyokaverin kanssa.

Oppimista ei kuitenkaan tapahdu, jos tietoa ei jaeta kollegoiden kesken.

Mutta ei mitddn varsinaista tietojen jakamista ole ollut vielé keskenémme, tietoa
ei jaeta kollegoiden kesken.

Hdn (puoliso) on ehkd téirkein, ettd sitten sitd reflektoisi sitd omaa ja sitten hénel-
tdkin kysyy niinku yleiselld tasolla vinkkejé.

Yksi proviisoreista nosti esiin johtoryhmatydskentelyn ja nakisi sen voivan auttaa provii-
sorien ja apteekkarin tiedon ja osaamisen jakamisessa. Toinen proviisori kuuluikin aptee-
kin johtoryhmaan ja piti sitd hyvana keinoja jakaa tietoa ja osallistua paatéksentekoon.
Isommat apteekit kokevat naitd ongelmia, kuten osaamisen johtamisen luvussa kaksi ka-
siteltiin esihenkilon edellytyksia osaamisen johtamiseen, on vuorovaikutustaidot. Aineis-

ton perusteella tama korostuu isommissa apteekeissa.

On johtoryhmd silloin, kun aina koetaan tarpeelliseksi. Siis monesti on kerran kuu-
kaudessa vdhintddn.

Isoissa apteekeissa nostettiin esiin rikkindinen puhelin -ilmi6, jossa monen johdettavan
kautta kulkeva tieto muuttaa muotoaan. Tiedon ehedna pysymiseen piti kiinnittaa erityi-
sesti huomiota. Tama nousi niin johdettavien valilla kuin proviisoreiden valisessa kom-
munikaatiossa. Yksi proviisori antoi esimerkin, jossa han aloitti projektin, mutta loman
tai vapaapaivan aikana toinen oli jatkanut sitd apteekkarin pyynnosta ja palatessaan han

ei oikein enda tiennyt, missa vaiheessa projekti on menossa.

Ei ole varsinaisia virheité mutta kbmmdhdyksid, koska monet eri ihmiset hoitaa jo-
tain samaa tiettyd asiaa, niin sitten se tieto ei tavallaan vdlitykddn oikeanlaisena.
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5.2.3 Osaamisen seuranta ja dokumentointi

Aineiston perusteella koulutuskortit ovat aktiivisessa kaytdssa, ja niissa pidetdaan kirjaa
johdettavien osaamisesta ja kaydyista koulutuksista. Vain kaksi haastateltavista kertoivat
seuraavansa koulutusten toteutumista saanndllisesti. Eradlle haastateltavista on kerdan-
tynyt laajasti Exceliin tietoa kaytyjen koulutusten ja kurssien muodossa. Sieltd han pystyy
tekemaan erdanlaisen osaamiskartoituksen johdettaville. Yksi proviisori ovat kokeillut
osaamiskartoitustyokalu apteekissaan. Seitsemasta proviisorista kolme oli ottamassa
tata kayttoon tulevaisuudessa. Nama proviisorit olivat olleet mukana kurssilla, joilla neu-
votaan osaamiskartoitustydkalun kaytt6a ja kaydaan lapi osaamisen johtamista. He oli-

vat my0s suorittaneet johtamisopintoja.

Ja tuota nimenomaan tuota osaamiskartoitustyokalua kdyddédn sielld [koulutus-
proviisoriverkosto] ldpi, niin me ollaan nyt ottamassa. Sitten kun md nyt vihdn en-
sin opiskelen itse asiaa niin tehddén tdmmaoinen osaamiskartoitus tddllé osaamis-
kartoitustyékalulla, johon se kurssi antaa niinku valmiudet.

Aion tehdd sen jonkun osaamiskartoituksen, ja olen kysellyt henkil6kunnalta, ettd
mitd ne haluaisi. Haluaisin sen kunnon koulutussuunnitelman.

Proviisoreja haastateltaessa osaamiskartoitustyokalu koettiin hyvaksi vaihtoehdoksi
kayda lapi jokaisen johdettavan osaamista. Koulutussuunnitelman avulla useampi provii-
sori piti kirjaa, ettd jokainen johdettava osallistui koulutuksiin. Varsinkin ne proviisorit
erottuivat, jotka ovat tehneet johtamisopintoja, tietamyksessdaan osaamiskartoitustyo-

kalusta ja sen hyodyllisyydesta.

5.3 Arvostus ja virheet

Proviisorit arvostavat osaamista ja nakevat virheet ovat osana oppimisprosessia. Haas-
tatteluissa he kertoivat arvostavansa muun muassa kielitaitoa, IT-taitoja ja tuoteosaa-

mista. Virheitd ei koeta epdonnistumisena, vaan mahdollisuutena kehittya.
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5.3.1 Osaamisen tukeminen

Kaikki proviisorit kertoivat koulutusten olevan maksuttomia johdettaville, mutta se vaih-
teli, tehtiinko koulutuksia tydajalla vai vapaa-ajalla ja kuinka paljon vapaa-ajalla tehdyista
koulutuksista sai tyoajaksi. Yksi proviisoreista kertoi, ettei tyoaikaa voi kayttaa opiskeluun
eikd johdettava saa koulutusten kdymiseen kaytettya aikaa tyoajaksi. Nelja proviisoria
katsoivat koulutuksiin kaytetyn ajan tyoajaksi ja koulutuksia sai tehda seka tydajalla etta
kotona. Tyovoimapulan takia eras proviisori kertoi, ettei tydajalla voi tehda koulutuksia,
mutta ne saa kuitenkin laittaa tyoajaksi. Erdalla oli kdaytantona, etta koulutus tehdaan
tydajan ulkopuolella ja siihen kadytetysta ajasta farmaseutit saavat puolet tydajaksi ja tek-
niset saavat kokonaan. Yhdelld apteekeista tehtiin koulutuksia tunnin verran viikossa ty6-

ajalla ja vapaa-ajalla suoritetuista koulutuksista puolet oli tydaikaan verrattavaa aikaa.

Itse asiassa teknisilli me pystytddn tarjoamaan paremmin mahdollisuus siihen,
ettd he pystyisi tekemddn myéds tydajalla niitd, ettd sielld meilld on ollut sellaisia,
ettd kun on jotain pakollisia vaikka tietosuojakoulutusta niin ollaan sitten annettu
tyontekijén tehdd se tyéajalla.

On saanut kouluttautua ja siis se, etté meilld ei ole tavallaan mitddn rajoja siitd,
ettd kuinka paljon saa opiskella ja sitd tuetaan.

FOKilla on aina suositus ajat, ettd kuinka kauan se kestdd niin siitd suositusajasta
saa laittaa 50 % tydaikapankkiin. Ja sitten nyt ollaan téind vuonna on ensimmdiistd
kertaa sellainen, ettd tekniset saa laittaa koko sen ajan, koska heilld on ensinndkin
vdhemmdn niitd tarjolla koulutuksia.

Proviisori naki ristiriitaisena yhtalona sen, ettei kouluttautumista voinut tehda ty6ajalla,
ja vapaa-ajalla suoritettua kouluttautumista ei myoskaan hyvaksytty tydajaksi, silti pro-
viisori yritti kannustaa kouluttautumiseen. Jokainen proviisori kannusti johdettaviaan
kouluttautumaan ja kehittdmaan osaamistaan. Kaksi johtamisopintoja suorittaneet pro-
viisorit nostivat esiin my6s osaamisen tukemisen, jotta johdettavat saavat etua tyémark-
kinoille. Ajantasainen osaaminen on tdman paivan tyoelamassa elinehto (Sydanmaan-

lakka, 2012, s. 196).
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Kannustetaan kouluttautumiseen, mutta sitten se pitdisi tehdd omalla ajalla ja sit-
ten siihen ei kuitenkaan saisi kéyttdd tybaikaa, ettd tdd on véhdn sellainen ristiriita.
Téd on musta véhdn semmoinen, et syddmeni itkee verta.

Ylipddtddn sellainen kannustaminen kdymdién niité koulutuksia.
Tuet niitd siind, etté ne uskoo itseensd.

Henkilékunta ylipddtdnsd on tdrkein pdédoma ja heiddn osaamisensa sitten siind
osana.

Proviisori kertoi, ettd heilla on kaytdssaan vuosibonus. Koulutuksissa kayntid halutaan
tukea ja se nahtiin suorituskykya lisddvand, joten koulutusten suorittaminen sidotaan
vuosibonuksen saamiseen. Talla halutaan kannustaa opiskelemaan ja tydyhteis66n halu-

taan oppimisen kulttuuria.

Milloin niitd suoritti, ettd sehén on koko ajan se toteutunut koulutussuunnitelma
eldd koko ajan vuoden ja sitten aina vuoden lopussa md teen siitd johtopddtokset,
ettd tuliko suoritettua tai kuka suoritti. Ja sitten jatkossa meilld on myés tota tar-
koitus sitoa tdd niin kun apteekin maksettavaa vuosibonuksen elikké toisin sanoen,
jos ei osoita minkddn nékdistd aktiivisuutta oman niinku osaamisen ylldpitdmiseen
koulutuksella niin ei mydskddn sitten silté osin ole oikeutettu vuosibonukseen.

5.3.2 Osaamisen arvostaminen

Apteekin koko tai proviisorien koulutustausta ei vaikuttanut muiden osaamisen arvosta-
miseen. Tama oli havaittavissa kaikilla haastatelluilla proviisoreilla. Tallainen tieddn kuka
tietdd -ajattelu oli vahvana haastatteluissa. Varsinkin eldinosaajat ja astmavastaavat nos-
tettiin esille vahvoilla osaamisillaan. Kaksikielisilla paikkakunnilla nostettiin esiin kielitai-
don merkitysta, kun asiakkaita palvellaan suomeksi, ruotsiksi ja englanniksi seka vena-
jaksi. Erityisosaajia haetaan erilaisiin tilanteisiin auttamaan asiakaspalvelussa ja ladke-
neuvonnassa, vaikka tdma osaaminen ei valttamatta asiakkaalle ndakynytkdaan millaan ta-
valla niin yleensa sita selitettiin asiakkaalle, ettd haetaan osaavampi henkil6 paikalle kuin

palveleva itse on.

Jos sd osaat jotain sitten tuot sen esiin, ettd se on tosi vaan mahtava juttu.
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Meiddn farmaseutit on niin taitavia.

Niin tuota. Sitd monesti kuulee hienoja keskusteluja, etté ihmiset on tosi kielitaitoi-
sia. Meilldhdn puhutaan ruotsia paljon. On ruotsinkielisié asiakkaita ja niinku
meillé on todella hyvin ruotsia osaavia tyéntekijoité niin ja englantia myés.

5.3.3 Virheet oppimistilanteita

Oppimisesta suurin osa tapahtuu tydssa oppimalla ja 20 prosenttia on tyokavereilta opit-
tua vuorovaikutuksessa saatua oppimista, tata pohdittiin toisessa luvussa tutkielman
alussa (Otala ja Meklin, 2021, s.39). Olisi tarkeda nahda tuo tyon opettava vaikutus.
Vanha sanonta “virheistd oppii” sisaltaa osin totuuden. Yhdelld proviisorilla nousi huoli,
jos virheen tehneelle ei anneta virheesta palautetta henkil6kohtaisesti, tuntee han ole-

vansa virheeton ja ylpistyy tasta.

Vidirdidn vahvuutta toimittaa niin sitten jos ei sitd kukaan kerro, niin sittenhdn mdé
kuvittelen olevani aivan virheetén ihminen, miké on se taas ihan huono.

Aineistosta nousee esiin, ettd virheiden kasittelyssa on eroja apteekin koon mukaan. Pie-
nemmissa apteekeissa asia kaytiin suullisesti |lapi henkilokunnan kanssa ja pohdittiin kei-
noja virheiden valttamiseen jatkossa. Isoissa apteekeissa virheet jaettiin intraa ja ohjeis-
tettiin, kuinka niitd syntymista jatkossa valtetdan. Pienemmat apteekit kavivat tarkem-
min lapi itse virhettd, mutta suuremmissa apteekeissa virhe sai vasta enemman huo-

miota, jos se toistui useampaan kertaan.

Kdyn ne lépi tydntekijéin kanssa ja tai yritén yleensd siellé mahdollisimman hieno-
varaisesti. En syyllistd syyllistd ketéén. Kéydddn ldpi, ettd jotenkin on sitten ymmdir-
tad asian.

Totta kai sitten selvitetdicin, etté onko tdd aiheellinen ja mité on tapahtunut. Ja sit-
ten tietenkin kelan kanssa selvitetdiéin, etté onko asialle mitéiéin tehtdvissd ja sitten
yleensé pyritddn kdymddn, ettd ei tapahtuisi endd ettd kdydddn véhédn kaik-
kien kanssa lépi.

Oon yrittdnyt kyllé pddstd siitd siis syyllistdmisestd totaalisesti eroon, koska se ei
niinku johda mihinkédn. Ylipddtddn télle alalle hakeutuvat syyllistdd itsensd ihan
tarpeeksi.
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5.4 Proviisorien rooli ja tyotehtavat

Kirjalliset tyotehtavat ja selkeat rooli seka osallistaminen paatoksiin lisdavat proviisorien
vastuuta. Neljalla proviisorilla oli haastattelu hetkella tyékaverina proviisori. Apteekkarin

rooli oli erilainen eri apteekeissa.

Proviisorihan osaa tunnetusti kaiken ja tietdd kaiken. Tai ainakin esittdd hyvin.

5.4.1 Proviisorien epaselvit tyotehtavat

Toisessa luvussa kaytiin lapi edellytyksia johtamisen osaamiselle. Naista yhdessa Viitala
(2002, s. 139) tuo esiin, etta tarked ominaisuus osaamisen johtamisella on esihenkilén
tietoisuus omasta roolista ja vastuunottaminen siita. Jaetuilla ja kirjallisilla tyotehtavilla

voitaisiin lisata proviisorien tietoutta omasta roolistaan.

Md ehki kaipaisin sellaista selkedimpdd, ettd just koulutukset tai tdllaiset niinku
konkreettisemmat osa-alueet.

Toimenkuvia tai tyotehtavia ei ole laadittu kirjallisesti kuin kahdella, joista toinen kertoi
koko apteekin henkilékunnalla olevan kirjallisesti jokaisen tyotehtavat. Molemmat kirjal-
liset toimenkuvat olivat pienessa apteekissa. Viitekehyksessa kerrottiin johtamisen edel-
lytykset kappaleessa, etta yksi osaamisen johtamisen edellytys on oman roolinsa tiedos-
taminen (Viitala, 2002, s. 139) ja kirjallinen toimenkuva tai tehtavalistaus, voisi helpottaa

oman vastuunsa tunnistamista johtamisen osaamisessa.

Tuntuu ettd se on ehkd véhdén sitdkin pitdisi pdivittdd, mutta joo, teoriassa on sem-
moinen tehtdvdlista, ettd néd on proviisorin tehtdvdt.

Kellddn meistd ei tdlléd hetkelld ole toimenkuvaa laadittuna ihan kirjallisesti.
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Aineistosta kavi ilmi, ettd neljalla proviisorilla oli tydkaverinaan proviisori, mutta vain
kahdella heista oli jaettu tyotehtavat keskendan. Kun tehtavia ei jaettu niin tehtiin paal-
lekkaisia toita tai proviisoreilla oli ajatus, etta kaikki tietavat, mitd he tekevat. Yhdella

tyoparilla oli selkea jako, mutta ei kirjallisia tydnkuvia.

5.4.2 Strategiatyo ja paatosten teko

Viitekehityksessa kerrottiin yrityksen strategisen henkildstdjohtamisen ldahtevan siit3,
ettd asetetaan tavoitteita, jotka ohjaavat toimintaa on proaktiiviseen suuntaan. Vain
kaksi proviisoria kertoi luoneensa suunnitelmia ja strategista osaamisen johtamista seka
pohtineensa tulevaisuuden osaamistarpeita. Paatoksenteon kaytannot vaihtelevat ap-

teekeissa.

Silloin kun apteekkari on tullut meille, niin meillé tehtiin strategiatyétd tai apteek-
kari oli strategian tehnyt valmiiksi, mutta sitten téhén niin kun arvoihin ja muuhun
tdmmédiseen niin kun tyokulttuuriin tyontekijét pddsi vaikuttamaan.

Apteekin strategia oli tiedossa vain kahdella proviisorilla. Luvussa kaksi nostettiin esiin
strategian tarkeytta yrityksen selviytymisen kannalta. Jokaisella apteekilla pitdisi olla
strategia, ja sita tulisi toteuttaa paivittdisessa johtamisessa, jotta johdettavat ymmarta-
vat apteekin suunnan tekemisilleen. llman strategiaa olevassa yrityksessa kaikki toteut-
tavat omaa strategiaansa tai toisaalta kopioitua strategiaa. Nain oli myos kaynyt yhdelle

proviisoreista.

Jos meilld on strategia, sitd ei valitettavasti ole mulle tuota tiedoksi. Téié on kanssa
sellainen, ettd md haluaisin, etté mulle selvitettdisiin, mikd se on meiddén juttu, mi-
hin me tdhddtdédn. Md itse huomaan etté mun edellisessé tyépaikassa oli tosi hyvdé
strategiatybskentely ja sielld oli tosi selked se, ettd mihin nyt tdhddtdédn. Md toteu-
tan sen mun edellisen tyépaikan strategiaa, koska se oli todella toimiva.

Md mietin tuota. No siis varmaan apteekkarilla on joku ajatus, mutta hdn ei ole
sitd silld tavalla suoraan, ettd meiddn strategia nyt on tdmd, ndillé sanoilla, jos sitd
kyllé koskaan sanonut.
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Strategiaa jaivat kaipaamaan ne proviisorit, joilla on johtamiskoulutusta. He eivat nae
apteekin suuntaa, mutta myos ymmartavat strategian tarkeyden yritykselle. Viitalan
(2005, s. 61-67) mukaan strategian valitseminen on osaamisen johtamisen alku. llman
strategiaa on vaikea miettia ydinosaamista tai oppimisen suuntaamista tai tavoitteita,

koska suuntaa tekemiselle ei ole valittu.

Vain yksi proviisori tunsi, ettei voinut vaikuttaa paatdksen tekoon lainkaan ja toinen toi
esille sen, etta sai olla mukana vain henkil6stoa koskevissa paatoksissa, ei strategiaan tai
lilketoimintaan liittyvissa. Yksi proviisori kuvaili osaansa enemman viestinviejaksi, jolloin
han osallistui ndennaisesti paatoksentekoon, mutta vei ne vain tiedoksi henkilokunnalle.
Varsinkin pienissa apteekeissa proviisorit padsivat tekemaan paatoksia, jopa koko henki-

I6kunta otettiin mukaan paatoksen tekoon.

Tosi tiiviisti tehdddn yhteistyétd apteekkarin kanssa. Kylld me yhdessé tehéédn mo-
nia pddtoksid.

Kyllé siis keskustellaan myds ihan koko tybyhteisén kanssa, ainakin semmoisista
asioista, mitkd nyt vaatii sitd, niin kylld koen, ettd saan pddttdd.

5.4.3 Proviisorin rooli

Proviisori on esihenkilona mallina ja esimerkkina muille. Hinen asenteensa osaamiseen
ja sen johtamiseen, vaikuttavat muiden asenteiseen (Viitala, 2002, s. 139). Johtamisen
elementteihin kappaleessa edellytykset osaamisen johtamiseen on kayty lapi asenteen

ja esimerkin vaikutusta johdettaviin.

Md myébnndn etté omassa tydssddn paljon sellaisia kohtia missé musta tuntuu ettd
md en ehkd saa sitd mun omaa potentiaalia.

Kun rupeaa miettimddn jokaista etté milld tavalla tulee siscién tai ettd toki painin
noiden asioiden kanssa pdivittdin ja mietin ja kaikkea. Haastavia aikoja. Joo kyllé.
vai vaikeata on jotenkin mun mielestd nykypdivénd olla niinku esihenkilé6 mé sanon
ndin, ettd vdlilld tuntuu siltd, ettd oot miten pdin tahansa niin sd oot aina vdédrén-
lainen.
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Nelja proviisoria oli jo pohtinut osaamisen johtamista ja sen kehittamista. He olivat paa-
osin johtamisopintoja suorittaneita. Aihe on noussut esiin alan koulutuksissa ja heratta-

nyt runsaasti keskustelua.

Tuo on nyt jotenkin tuo osaamisen johtaminen on nyt aika polttava aihe varmaan
monellakin alalla, mutta varsinkin ehké apteekkialalla, koska just téiné aamuna sitd
mietinkin, ettd siis sehdn on se tieto ja tiedonkdsittely. Me ei tehdd oikeastaan toité
lihaksilla, istumalihaksilla ehkd, mutta ettd ei silld tavalla, ettd meilléihén se tyékalu
on ajattelu kdytdnnéssd ja oppiminen ja uuden oppiminen ja koko ajan kartalla py-
syminen.

Proviisorien koulutusohjelmaan kuuluva vahadinen johtamisopetus johtaa epavarmuu-
teen esihenkilond. Proviisorien epavarmuus kohdistui omiin taitoihin ja osaamiseen seka
omaan rooliin. Tata epavarmuutta esihenkilona poistaisi johtamisen kurssien lisdéaminen
koulutussuunnitelmaan. Varsinkin johtamisessa jo kouluttautuneet tiedostavat johtamis-
opintojen puuttumisen koulutusohjelmasta. Viitekehyksessa tutustuttiin proviisorien
koulutusohjelmaan luvussa avoapteekit Suomessa, missa kerrotaan proviisorien koulu-
tusohjelman sisaltamista johtamisopinnoista. Johtamisopintojen puuttumisen koulutus-

ohjelmasta toi esiin kolme proviisoria.

Tavallaan kun sd kévelet yliopistosta ulos niin sd et osaa johtaa mitédn etkd tiedd
johtamisesta yhtddn mitddn. Se on valitettava tosiasia, ettd proviisori [koulutus] ei
anna sulle mitéén muuta kun korkeintaan sen pdétevyyden. Niin tota pakko on itse
niinku opiskella niin kun esihenkilon liittyvid asioita, johtamista ja ndin pdin pois.

Yksi haastateltavien kysymys oli: Millaisena naet roolisi osaamisen johtamisessa. Tahan
tuli erilaisia vastauksia perasta katsojasta, puskuriin sekd ongelmanratkaisijaksi. Provii-
sori kuvaili my0s, ettei hanelle ollut aktiivista roolia vaan apteekkari hoiti sitd. Mitd suu-
rempi apteekki, sitd enemman proviisorilla oli tydtehtdvia osaamisen johtamiseen liit-

tyen. Yksi proviisoreista kiteytti osaamisen johtamisensa seuraavassa lainauksessa.
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Mun rooli on se, etté md huolehdin siitd, ettd kaikkien osaaminen tavallaan. Ja ke-
tddnhdn md en voi pakottaa opiskelemaan, mutta se etté md tarjoan siihen ne
puitteet, resurssit ja kannustan opiskelemaan.

5.4.4 Apteekkarin rooli

Sité omaa proviisorii ei siind hyédynnetd, koska md ainakin itse koen niin vahvasti,
ettd proviisori on apteekkarin oikea kési.

Aineistosta nousi suuria eroja apteekkarien roolin suhteen. Nelja proviisoria kuvaili ap-
teekkareitaan myonteisiksi, yhteistyotatekeviksi ja aktiivisiksi. Kolmen proviisorin mie-
lesta apteekkari ei annatilaa, ei kerro kaikkea tai paattaa itsenaisesti asioista kyselematta
muilta. Nama proviisorit toivot esiin sen, etta apteekkari on toimitusjohtaja, mutta sa-
malla myds omistaja. Proviisorit halusivat ymmartaa apteekkarin kaytosta omistussuh-
teen kautta, koska kyseessa oli apteekkarin oma yritys. Osaamisen johtamisessa apteek-
karin rooli tuli Iahes poikkeuksetta esiin kurssien tai koulutusten maksajana eli niiden
mahdollistaja. Yksi proviisoreista kuvaili kuitenkin, ettei heilla ollut budjettia koulutuk-

sien suhteen vaan kaikki proviisorin tarpeelliseksi katsoma koulutus toteutettiin.

On hyvié apteekkari, jonka kanssa voi keskustella ja joka on hyvin myénteinen kai-
kenndkoiseen itsensd kehittéimiseen.

Vain kahdella proviisorilla oli kirjallinen toimenkuva. Toisella se oli kuitenkin haastattelun
perusteella enemmankin suuntaviivoja kuin suoria tehtavia. Molemmat naista proviiso-
reista edustivat isoja apteekkeja. Kirjalliset tyotehtavat proviisoreille toisi enemman ap-
teekkareille roolia osaamisen johtamisessa, koska tyo olisi nakyvaa. Nain apteekkarikin
tietdisi, mika on kenenkin rooli ja vastuu. Nama proviisorit, joilla oli apteekkarin tuki,
olivat perehtyneempia osaamisen johtamiseen. Tyévoimapula vie osaamisen johtami-
sella aikaa niin proviisoreilla kuin apteekkareillakin. Apteekkarin asenteesta ja innos-

tuksesta kehittamiseen kumpusi tarmoa myds proviisoreihin.

Sanotaan ndin, ettd kylld niinku apteekkarilla ja itselldnikin niin tiskissd menee aika
paljon aikaa, ettd sitten se on se asiakas on ykkénen ja kaikki muu on kakkonen.
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6 Johtopaatokset

Tama luku sisaltda tutkielman viitekehyksen ja tulosten vuoropuhelun lisdksi pohdintaa
jatkotutkimuksen mahdollisuuksista. Tutkimuskysymyksiin on haettu vastauksia aineis-
ton perusteella ja tutkielmassa annetaan suosituksia proviisoreille osaamisen johtami-
sen kehittamiseksi apteekeissa. Tutkielma tarkastelee proviisorien vastuuta ja roolia seka
keinoja, joilla he tunnistavat ja kehittavat henkiloston osaamista kdaytdnnon tydssaan.
Tutkimustulokset osoittavat, etta proviisorien vastuu osaamisen johtamisen rooli on kes-
keinen, mutta sen toteutustavat ja vastuualueet vaihtelevat apteekkien koon, henkil6s-
toresurssien seka proviisorien koulutustaustan mukaan. Tutkielmassa on myds kasitelty

teoreettista hyotya ja rajoitteita.

Aineistosta l0ytyneet paateemat korostavat proviisorien osaamisen johtamisen vastuuta
ja roolia. Keskeisid teemoja ovat tavoitteiden ja kehityksen suunnittelu, tiedon ja osaa-
misen jakaminen seka arvostus ja virheistda oppiminen etta tyotehtavat. Tavoitteiden ja
kehityksen suunnitteluun liittyvia kdytantdja ovat kehityskeskustelut, palautteenanto ja
koulutussuunnitelmat. Tiedon ja osaamisen jakaminen kohdistuu henkilékunnan kesken,
proviisorien ja apteekkarin valilld sekd osaamisen seurantaan ja dokumentointiin etta
proviisorien tyotehtaviin. Nama kdytannot vaihtelevat apteekin koon ja proviisorien kou-

lutustaustan mukaan.

Tulokset osoittavat, ettd osaamisen johtamisen kdytannot eroavat apteekeissa. Pienissa
apteekeissa tiedonkulku on usein sujuvampaa, kun taas isoissa apteekeissa johtaminen
voi olla etdisempda. Proviisorin johtamisopinnot vaikuttavat merkittavasti osaamisen
johtamiseen. Johtamisopintoja suorittaneet proviisorit ovat tietoisempia osaamisen joh-
tamisen puutteista kuin kouluttautumattomat. Proviisorin rooli ja vastuu osaamisen joh-

tamisessa vaihtelee myo6s apteekkarin roolin ja proviisorin omien kiinnostusten mukaan.
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6.1 Proviisorien vastuu ja rooli osaamisen johtamisessa

Tutkimustulokset korostavat, etta vastuu osaamisen johtamisessa vaihtelee apteekin
koon, henkilostoresurssien ja proviisorien koulutustaustan mukaan. Isoissa apteekeissa,
joissa enemman resursseja, proviisorit voivat hyddyntdda monipuolisempia osaamisen
johtamisen tyokaluja, kuten saanndllisia kehityskeskusteluja ja osaamiskartoituksia, sys-
temaattisemmin kuin pienissa apteekeissa. Ndissa osaamisen johtaminen jaa monesti
vahemmalle huomiolle resurssien puutteen vuoksi. Lisaksi proviisorien koulutustausta
vaikuttaa siihen, kuinka valmiita he kokevat olevansa osaamisen johtamiseen. Proviisorit,
joilla on johtamisopintoja tai taydennyskoulutusta, hyodyntavat laajemmin osaamisen
johtamisen tyovalineita ja ovat tietoisempia roolistaan henkiloston kehittdjind verrat-
tuna niihin, joilla ei ole vastaavaa koulutusta. Tama osoittaa, etta koulutuksen monipuo-
listaminen ja johtamistaitojen sisallyttaminen osaksi proviisorin koulutusohjelmaa voisi

merkittavasti tukea osaamisen johtamisen laatua apteekeissa.

Kehityskeskustelut ovat tarkea osa johtamista (Cespedes 2022), mutta kaytannot vaihte-
levat apteekin koon ja proviisorien asenteiden mukaan. Hakasalon ja Koskisen (2024)
sekd Lemmetyn (2024) mukaan on apteekkeja, joissa ei kdyda lainkaan kehityskeskuste-
luja, kun taas joissakin apteekeissa ne kdydaan saannollisesti. Haastateltujen proviisorien
apteekeista kahdessa ei kdyty lainkaan kehityskeskusteluja. Aineisto tukee Lemmetyn

(2024) ajatusta, jonka mukaan kolmasosassa apteekeista ei jarjesteta kehityskeskusteluja.

Aineistosta kavi ilmi, etta kehityskeskusteluja kaivataan erityisesti jatkuvan vuorovaiku-
tuksen tueksi, mutta niiden tiheys ja valmistautuminen niihin ovat tarkeita tekijoita. Vuo-
sittain pidettavat keskustelut koetaan usein riittamattomiksi jatkuvan kehityksen kan-
nalta. Suominen (2023) piti kehityskeskusteluja yhtena vallanmuotona ja kriittisid ajatuk-
sia nostivat my0os kaksi proviisoria. Toinen proviisori toi esiin sen, etta kehityskeskusteluja
kdaydaan, mutta niissa kaytetaan vanhoja lomakkeita, eika niihin valmistauduta juurikaan.
Taman ongelman myos Cespedes (2022) tunnisti. Hin kannusti esihenkildita valmistau-
tumaan ja kehittamaan kehityskeskusteluja. Saadun aineiston perusteella tama tukisi sita,

etta kehityskeskusteluissa olisi varmasti parannettavaa, jos niitad edes ylipdataan kaydaan.
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Apteekkariliitto (2024a) loi apteekeille mallin kehityskeskusteluille, jotta ne eivat olisi
vain vanhojen lomakkeiden tayttamista ja vuorovaikuttomia tilanteita. Yksi proviisoreista
mainitsi kayttavansa tata uutta liiton tekemaa lomaketta. Proviisorilla on vastuu pitdes-
saan kehityskeskusteluja paneutua ja erityisesti valmistautua niihin, jotta johdettaville ei

jaa tunnetta, ettd ne ovat vain pakollisia keskusteluja esihenkilon kanssa silloin tall6in.

Kehityskeskusteluja ei kahdessa pienessa apteekeissa pidetty, joissa tutkielman perus-
teella muutenkin tiedon jakaminen tehtiin enemman arjen vuoropuheluissa kuin viralli-
sina keskusteluina. Pienissa apteekeissa keskusteluja kaydaan todennakoisesti ahkeram-
min ja epavirallisemmin kuin isoissa apteekeissa. Olisi hyodyllista selkeyttaa henkilostélle,
ettd kehityskeskusteluja voidaan kdayda osana arkea ilman erillista varattua aikaa. Provii-
sorien tulisi osaamisen johtamista kehittdessdaan miettia kehityskeskustelujen pitamista
useammin kuin kerran vuodessa, jotta ne nahtaisiin tehokkaana osana johtamista ja jat-

kuvaa kehittamista.

Esihenkilon osaamisen johtamisen edellytyksissa Viitala (2002, s. 139) nosti esiin esihen-
kilon kyvyn arvioida omaan toimintaa ja vastaanottaa siita palautetta. Kaikki proviisorit
olivat saaneet palautetta, mutta kaksi kertoi sen olevan laht6isin padsaantoisesti apteek-
karilta ja Iahinna olevan vain negatiivista. Jokainen proviisori oli pyytanyt palautetta,
mutta sitd saatiin |ahinna vain erilaisten opiskeluun tai kursseihin liittyvien tehtavien
kautta. Carvalho ja muut (2022) toteavat, ettd esihenkilokin hyotyisi palautteesta. Pa-
lautteen perusteella proviisori voi kehittdd omaan toimintaansa, mutta myds apteekin
prosessien ja kdytanteiden kehittdminen olisi sujuvampaa, koska palautteen avulla saa-

taisiin tietoon kehityksen kohteita.

Proviisorit antavat aineiston mukaan palautetta tilannekohtaisesti, mutta Hakasalon ja
Koskisen (2024) mukaan apteekin henkilokunta kaipaa silti palautetta vield enemman
kuin nyt sitd saa. Aineisto on yhdenmukainen tutkimustuloksen kanssa, koska useampi
proviisori kommentoi antavansa palautetta, mutta epailivat, antoivatko kuitenkaan sita

riittavasti. Otala ja Meklin (2021, s. 101) ohjaavat nopeaan palautteen antamiseen, koska
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se lisdd oppimista ja antaa samalla suunnan oppimiselle. Negatiivinen palaute auttaa
tunnistamaan johdettavien osaamisen kehittamisen kohteita. Taman avulla voidaan ke-

hittda ja luoda tavoitteita heille seka parantaa suoriutumista (Simon ja muut, 2022).

Proviisorien tulisi osaamisen johtamista kehittdessaan apteekeissa miettia palautejarjes-
telmaa. Palautteen antamista ja vastaanottamista tulisi kehittda lisaa aineiston perus-
teella. Varsinkin tulisi miettia keinoja antaa sita kaikille tyontekijdille suunnitelmallisesti
eika vain tilannekohtaisesti, mutta myos proviisoreille. Palautteen antaminen on kuiten-

kin johdettavan kehittymisen perusta (Jarvinen ja muut, 2016, s.21).

Koulutussuunnitelma oli tehty kuudessa apteekissa. Laki edellyttaa sita vain yli 20 joh-
dettavan organisaatioihin, joten kaikille apteekeille se ei ole pakollinen (Yhteistoiminta-
laki, 2021, 9 §). Suunnitelman avulla asetetaan osaamistavoitteita ja seurataan niiden
toteutumista saannollisesti. Apteekit ovat hyédyntaneet koulutussuunnitelmaa myos ve-
rovdahennyksen saamiseksi (Farmasian oppimiskeskus, 2024). Koulutussuunnitelman
kaytto tukee tavoitteita seurantaa ja dokumentointia, mika auttaa apteekin osaamisen

johtamisessa.

Toisena paateemana aineiston tuloksissa on tiedon ja osaamisen jakaminen. Tama
teema jakautuu tiedon ja osaamisen jakamiseen koko henkilékunnalle, tiedon jakami-
seen proviisorien ettd apteekkarin valilla sekd osaamisen seurantaan sekd dokumentoin-
tiin. Pienissa apteekeissa tietoa jaettiin pdaasiassa yhteisten palaverien tai infojen kautta,
kun taas isoissa apteekeissa tiedonvalitys tapahtui yleensa intran kautta laajojen auki-
oloaikojen ja henkiloston saatavuuden haasteiden vuoksi. Kaksi proviisoria mainitsi, etta
informaatiotulvasta haittaa heidan seka henkiloston tydskentelya. Viitalan (2005, s.298—
299) mukaan esihenkil6 on keskeinen tehtdva osaamisen johtamisessa edistdaa oppimista
tukevia kaytantoja, kuten tiedon jakamista. Tama toteutui aineiston mukaan hyvin,
vaikka pienissa apteekeissa tiedon jakaminen saattoi tapahtua paivittdisissa kohtaami-
sissa apteekilla toisin kuin isoissa apteekeissa, jotka jakoivat tietoa paasaantoisesti intran

kautta.
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Tiedon jakamisen yhteydessa nousi esiin teknologian merkitys. Yksi proviisori toi esiin IT-
taitojen tarkeyden, mutta koki teknologian hyddyntamisen haastavaksi vahaisten taito-
jen takia. Erilaiset IT-taidot korostuvat ydinosaamisia mietittaessa yrityksissa (Sydanmaa-
lakka, 2000, s. 134-135; Viitala 2005, s. 35). Apteekeissa kdytettavaan intraa myos ka-
toaa tietoa, kertoi proviisori. Meher ja muut (2024) osoittavat, etta esihenkil6illa on mer-
kittava rooli tiedon jakamisessa, silla he luovat ympariston ja kdytanteet, jossa tiedon

jakamisen tulisi olla paivittaista.

Aineistosta ilmeni my0s, ettd proviisorien ja apteekkarin vdlinen tiedon jakaminen oli
ajoittain puutteellista erityisesti suurissa apteekeissa. Vaikka neljalla haastatellulla pro-
viisorilla oli tydkaveri, vain yhdellad heista oli kdytdssaan sadannéllinen tiedon jakamisen
kaytanto, johtoryhman muodossa. Erds proviisori kertoi jakavansa johtamiseen liittyvia
huolia enemman puolisolleen kuin tyokaverilleen. Esihenkil6 toimii esimerkkina johdet-
taville, jos han ei jaa tietoja tyokaverille niin ei johdettavakaan saa mallia tiedon jakami-
sesta tyoyhteisossa (Swanson ja muut, 2020). Aineisto osoittaa, ettd apteekkarin myon-

teinen ja aktiivinen asenne tukee proviisorin roolia tiedon ja osaamisen jakamisessa.

Osaamisen seuranta ja dokumentointi toteutettiin paasaantoisesti koulutussuunnitel-
mien kautta. Vain yksi proviisori kertoi kirjaavansa koulutussuunnitelmaa oppimistavoit-
teita ja kavi niita jokaisen johdettavan kanssa lapi. Viitala (2002, s. 166) korostaa, etta
esihenkilon tehtéaviin kuuluu osaamisen kokonaiskuvan hahmottamisen, mika on vaikeaa

ilman tietoa kdydyista koulutuksista.

Aineiston mukaan osaamisen seuranta ja dokumentointi kaipaa kehitystd, koska kaytan-
teet ovat heikot eikd osaamisen kehittymista seurata systemaattisesti. Proviisorien tar-
keimpiin tehtaviin kuuluu henkiléston tukeminen ja kannustaminen osaamisen kehitta-
misessd, mutta tdman seuranta jaa vahaiseksi. Erilaisten tyokalujen, kuten osaamiskar-
toitusten ja kehityskeskustelujen avulla, voitaisiin helpottaa osaamisen seurantaa ja do-

kumentointia.
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Kolmantena paateemana aineiston tuloksissa on johdettavien arvostus ja virheet, erityi-
sesti osaamisen arvostaminen ja sen nayttdminen. Taman paateeman alle kuuluvat osaa-
misen tukeminen ja arvostaminen seka virheiden nakeminen oppimistilanteina. Aineisto
osoitti, osaamisen tukeminen on laajaa apteekin koosta ja proviisorin koulutustaustasta
riippumatta. Hyvarinen (2021) toteaa myos, etta apteekki tydssa apteekin ammattilaiset
padsevat kayttamaan laajasti osaamistaan. Viitala (2002, s. 166) painottaa, ettd esihen-
kildiden rooli oppimisprosessin tukemisessa on merkittava, mika nakyy tassa tutkimuk-

sessa. Proviisorit rohkaisevat johdettavia oppimaan uutta ja kdymaan koulutuksia.

Hakasalon ja Koskisen (2024) mukaan apteekin henkilokunta kokee saavansa riittavasti
tilaisuuksia oppia uutta tyonsa kautta, vaikka tydo koetaan myds haastavana. Aineiston
mukaan proviisorien kannustaminen osaamiseen ja kouluttautumiseen tukee tata ha-
vaintoa, vaikka oppimiseen kaytetty tyoaika vaihtelee apteekkien valilla. Myds
Daugherty ja muut (2022) pitavat tutkimuksessaan jatkuvaa oppimista apteekkialan am-

mattilaisille tarkeana ydinosaamisena.

Kaikki proviisorit tukivat johdettavien osaamista riippumatta apteekin koosta tai koulu-
tustaustasta, mika osoittaa, ettd he nakivat itsensa tarkeana osana henkiloston koulu-
tusta ja kehittamista. Viitala (2002, s. 166) mainitsee osaamisen tukemisen esihenkil®-
tyon ytimeksi, ja tama elementti nakyy myos tdssa aineistossa. Proviisorit myos arvosta-
vat osaamisen ndyttamistd, jolloin tdma on aineistoa tukevaa. Proviisorien arvostus tyon-
tekijoiden osaamista kohtaan ilmeni erityisesti kielitaidon, IT-taitojen ja tuoteosaamisen
tunnustamisena. Ruotsinkieliselld alueella yksi proviisori korosti johdettavien kielitaitoa

ja kykya palvella asiakkaita kolmella kielelld (suomi, ruotsi ja englanti)

Kaikki haastatellut proviisorit olivat yhtd mielta siitd, ettd virheitd sattuu, mutta niista ei
tule syyttaa ketaan. Virheiden kasittelya kuvailtiin sanalla “hienovarainen”. Proviisorien
mukaan virheet kasitelldan oppimistilanteina joko intrassa tai palavereissa. Virheiden ka-

sittely oppimistilanteina on tarkea taito esihenkildille (Fisher ja Costa, 2023; Kucharska
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ja muut, 2020; Lee & Wo, 2022). Aineisto tukee ajatusta, etta virheita tulisi kasitelld pro-

sessien parantamiseksi syyllisten etsimisen sijaan.

Haastateltavista kavi nopeasti ilmi heidan monipuolinen tydonkuvansa, johon kuuluu far-
maseutin tehtdvia, johtamistyota ja asiakaspalvelua. Tama voi kuitenkin rajoittaa heidan
mahdollisuuksiaan keskittya osaamisen johtamiseen. Aineiston perusteella osaamisen
johtamiselle tulisi varata enemman aikaa, koska se on tarkeaa tyohyvinvoinnille ja joh-
dettavien tyohon sitoutumiseen. Farmaseuttien osaaminen on kriittinen tekija asiakas-
turvallisuuden kannalta, mika tekee osaamisen jatkuvasta tukemisesta ja kehittamisesta

valttamatonta.

Johdettavien kannustaminen ja tukeminen on olennainen osa proviisorien tydta osaami-
sen johtamisessa. Viitala (2002, s. 190) kuvailee sita esihenkilotyon ytimeksi. Aineisto
vahvistaa taman havainnon, silla proviisorien tuki kohdistui erityisesti yksildiden oppimi-

seen ja kehittymiseen.

Neljas paateema kasittelee proviisorien selkeda roolia ja tydtehtavia. Tahan teemaan liit-
tyvat proviisorien epdselvat tyotehtavat, strategiatyd ja paatoksenteko seka proviisorin
ettd apteekkarin valinen roolijako. Proviisorin rooli nousi esiin useissa kohdissa aineistoa,

ja proviisorit pohtivat sita toistuvasti eri kysymysten yhteydessa.

Viitala (2002, s. 139) painottaa, etta esihenkilon tietoisuus omasta roolistaan on keskei-
nen osa osaamisen johtamista. Kirjallisesti maaritellyt tyotehtavat voivat lisata tata tie-
toisuutta. Vain kahdella proviisorilla oli kirjallisena toimenkuva. Erikoista oli se, ettd mo-
lemmat proviisorit toimivat pienessa apteekissa. Toisessa pienessd apteekissa kaikilla

johdettavilla oli kirjallinen tyonkuva, mika tuki selkeytta tehtavankuvissa.

Apteekin strategiasta oli selvilla vain kaksi proviisoria. Sydanmaanlakka (2012, s. 154) ko-
rostaa, ettd johtaminen edellyttda organisaation strategian ja tavoitteiden tuntemista.

Erds proviisori kertoi toteuttavansa entisen tyopaikkansa strategiaa, silld sen tavoitteet
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antoivat hanelle suuntaa. Tama osoittaa, kuinka tarkeaa olisi, ettd apteekin strategia olisi

proviisorien tiedossa ja johdonmukaisesti viestitty.

Aineistossa kaikkien proviisorien kohdalla toistuivat haasteet johtamisessa tai puute
osaamisen johtamiseen. White ja Enright (2013) kertovat, kuinka USA:ssa toteutetut
mentorointiohjelmat tukivat proviisoreita johtamistehtavissa. Aineistosta ilmeni, etta
yksi proviisori oi saanut mentorointia vapaaehtoisjohtamisen kautta. Jatkossa mento-

rointi voi olla hyva tapa kehittda proviisorien osaamisen johtamista.

Aineiston perusteella apteekkarin ja proviisorin yhteistyd tukee osaamisen johtamista,
mutta apteekkarin rooli voi my6s luoda haasteita. Apteekin koko ja proviisorin johtamis-
koulutus vaikuttavat yhteistyon laatuun. Apteekkareiden tulisi edistda proviisorien mah-
dollisuuksia kehittaa johtamistaitojaan eika keskittya pelkastaan asiantuntijatydohon. Ap-
teekkarin ja proviisorin tehokas yhteistyo edistda osaamisen johtamista, parantaa tyoyh-

teison oppimista ja lisda suorituskykya.

6.2 Osaamisen kehittaminen ja tunnistaminen

Kirjallisten toimenkuvien laatiminen proviisoreille voisi selkeyttdaa heidan tehtaviaan ja
vastuitaan seka edistaa tietoista osaamisen johtamista, mika Viitalan (2002, s. 139) mu-
kaan tuottaa parempia tuloksia kuin satunnainen johtaminen. Suunnitelmallinen johta-
minen voisi myos lisatd alan houkuttelevuutta ja sitouttaa henkilostod paremmin kuin
reaktiivinen "tulipalojen sammuttaminen." Proviisorien koulutussuunnitelmista puuttu-
vat johtamisopinnot laajasti, ja monet hakevatkin tukea muualta. Epavarmuus johtamis-
taidoista voi heikentda proviisorien itseluottamusta ja vaikuttaa negatiivisesti tyoyhtei-

sén hyvinvointiin.

Waterfieldin (2010) mukaan farmasian alalla hiljainen tieto, joka perustuu kokemukseen
ja kdytantoon, on keskeinen osa asiantuntijuutta. Esimerkiksi ihosairauksien tunnistami-

nen oireiden perusteella on osa tata asiantuntijuutta. Hiljainen tieto ohjaa myos eettisia
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paatoksia (Waterfieldin 2010), kuten ihmisladkkeen kayttoa elaimilla. Yllattavaa kylla, hil-
jainen tieto ei noussut esiin tiedon jakamisen haasteena, vaikka se on merkittava osa
farmasian kaytannon tyota. Hiljainen tieto voi ndkya kokeneiden johdettavien tavassa
suorittaa tehtadvia tehokkaasti ja asiantuntevasti. Osaamisen tunnistaminen voi tapahtua
apteekkitydssa saannollisten keskustelujen, palautejarjestelman tai hiljaisen tiedon hyo-

dyntamisen kautta.

Proviisorien itsensa kehittdaminen on olennainen osa onnistunutta osaamisen johtamista.
Johtamistaitoja voi kehittda esimerkiksi mentoroinnin, tyénohjauksen tai vertaistuen
avulla, mika edistda myos vuorovaikutusta oppimisymparistona (Kupias & Peltola, 2019,
s. 23). White ja Enright (2013) korostavat mentoroinnin hyodyllisyytta esihenkiléiden

osaamisen kehittdmisessa.

Oppimista tukeva ilmapiiri sallii virheet ja ottaa johdettavat huomioon osana henkil6stoa
(Firher & Costa, 2023). Tama korostaa oppimisprosessia eika vain lopputulosta (Otala ja
Meklin, 2021, s. 161). Esihenkilon tulisi aktiivisesti seurata oppimiskulttuuria ja mahdol-

lisesti muuttaa toimintatapoja palautteen perusteella (s. 163).

Jarjestelmallisen palautteen antamisen ja vastaanottamisen avulla voidaan kehittaa joh-
dettavien, mutta myos vahvistaa esihenkiléiden osaamista (Simon ja muut, 2022). Pa-
laute auttaa proviisoreita tunnistamaan johdettavien kehittamistarpeita ja maarittele-
maan tavoitteita, jolloin johdettavat voivat suunnata osaamisen kehittamistdaan tarkoi-
tuksenmukaisesti. Proviisorien on tarkeada paitsi kehittdd omaa osaamistaan, myos aktii-
visesti tunnistaa ja tukea henkiléston osaamisen kehittamistarpeita, mika luo pohjan

koko apteekin osaamisen ja palvelun laadun jatkuvalle parantamiselle.

6.3 Tutkielman teoreettinen hyoty

Tama tutkielma tarjoaa teoreettista hyotya laajentamalla osaamisen johtamisen kasit-

teistoa apteekkialalle. Erityisesti proviisorien rooli esihenkildina tuo uuden nakékulman
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osaamisen johtamisen teoriaan ja kaytantoihin, silld heidan on yhdistettdava asiantunti-
juus johtamistaitoihin vaativassa asiakaspalvelukontekstissa. Taman tutkimuksen tulok-
sia voidaan hyodyntaa kdaytdnnon johtamiskaytantdjen kehittamisessa apteekeissa. Se
tarjoaa apteekissa tyoskenteleville proviisoreille konkreettisia tydkaluja ja toimintamal-

leja, joilla edistetddan henkiloston osaamista ja vastataan muuttuviin osaamistarpeisiin.

Osaamisen johtamisen kadytdnteet parantavat suorituskykya ja vahvistavat johdettavien
sitoutumista (Donate & Sanche, 2015), mika voi osaltaan auttaa tyévoimapulan hallin-
nassa. Nama kaytannot tekevat apteekista houkuttelevamman tyépaikan, mika vahentaa
vaihtuvuutta, mutta voi lisata tuottavuutta. Toivottavasti tutkielma rohkaisee apteekka-
reita ja proviisoreita perehtymaan osaamisen johtamiseen, jotka tukevat apteekin me-

nestysta tulevaisuudessa.

Tutkielma tarjoaa uutta tietoa osaamisen johtamisen teoriasta tarkastelemalla sita ap-
teekkialan erityispiirteiden kautta. Apteekkien toiminnassa yhdistyvat seka asiakaspal-
velu ettd farmaseuttinen asiantuntijuus, mika tekee osaamisen johtamisesta haastavaa
ja monipuolista. Aineisto osoittaa, ettd apteekeissa osaamisen johtaminen on vahvasti
sidoksissa asiantuntijatyohon, joka edellyttaa jatkuvaa koulutusta ja ammatillista kehit-
tymistd. Taman tutkielman tulokset vahvistavat kasitysta siitd, ettd yleiset osaamisen joh-
tamisen mallit ja teoriat kaipaavat toimialakohtaista mukauttamista, jotta ne vastaavat

apteekkien tarpeita.

Tama tutkielma nostaa esiin uusia toimialakohtaisia eroja: apteekin koko ja proviisorin
koulutus. Tutkielma tuo apteekkialalle lisdarvoa nostamalla esiin proviisorien johtamis-
koulutuksen puutteet. Proviisorien johtamistaitojen kehittdminen on olennaista, jotta he
pystyvat vastaamaan henkiloston osaamisen kehittdmisen vaatimuksiin. Tutkielma ko-
rostaa tarvetta lisata resursseja proviisorien johtamiskoulutukseen. Viitala (2002, s. 203)
toi toki esiin, ettd esihenkilot eivat usein tiedd, miten osaamista johdetaan, vaikka se

ndahdaankin tarkedna johtamisen alueena.
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Lopulta vastuu oppimisesta on aina jokaisella johdettavalla itselldan, kuinka tahansa
osaamista johdettaisiin ja tuettaisiin, luo proviisori kuitenkin vain puitteet ja mahdolli-
suudet osaamisen kehittamiselle (ks. Kallonen & Kuhmonen, 2021, s.158; Kupias & Pel-
tola, 2019, s. 249; Viitala 2002, s. 166). Johdettavan oppiminen on riippuvaista motivaa-
tiosta ja asenteesta. Kukaan ei voi velvoittaa toista oppimaan. Oppiminen tapahtuu vasta,
kun johdettava ottaa itse vastuun omasta kehittymisestaan. Osaamisen johtaminen ei
perustu pelkastdaan jarjestelmiin ja seurantaan, vaan myos kulttuurin luomiseen, joka

kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja itsensa kehittamiseen.

6.4 Tutkielman rajoitteet

Osaamisen johtaminen on laaja-alainen henkiléstdjohtamisen alue (Viitala, 2005, s. 14).
Osaamisen johtaminen ei rakennu pelkdstaan ndista asioista, joita tassa tutkielmassa on
kasitelty. Tutkielmasta on rajattu pois osa-alueita osaamisen johtamisesta, jolloin tama
tutkielma ei anna taydellista kokonaiskuvaa proviisorien vastuusta ja roolista osaamisen
johtamisesta. Osaamisen johtaminen kasitteena on monitulkintainen, jolloin haastatel-
tavat voivat tulkita sen eri tavoin, kuten oman kokemuksensa perusteella. Tama voi vai-
kuttaa haastateltavien vastauksiin. Lisdksi apteekeissa vallitseva tyovoimapula (Ala-
Renko, 2024) voi vaikuttaa proviisorien osaamisen johtamisen mahdollisuuksiin, milld voi
olla vaikutusta apteekin resursseihin ja johtamiseen kaytettavdan aikaan. Tama voi joh-
taa lisakuormitukseen proviisoreilla, milla on vaikutusta vastauksiin ja kokemuksiin osaa-

misen johtamisesta.

Tutkielma rajautuu nykyisiin osaamisen johtamisen kaytanteisiin, mika tarkoittaa sita,
ettd tulokset ilmentdvat ainoastaan tutkimusajankohdan tilannetta. Koska tyoelaman
kdytdannot ja osaamisen johtamisen mallit kehittyvat nopeasti, tulevaisuudessa proviiso-
rien rooli ja vastuu osaamisen johtamisessa saattavat muuttua. Tama rajaus on hyva huo-

mioida tutkielmaa arvioitaessa.

Haastateltavien rekrytointi osoittautui haastavaksi, mika rajoitti osallistujamaaraa. Tasta

huolimatta tutkielmaan osallistuneet proviisorit toivat esiin merkityksellisiad ndkemyksia
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omasta tyostadn osaamisen johtamisessa. Tutkimuksessa ei huomioitu proviisorien esi-
henkilona karttuneita kokemusvuosia. Tama voi vaikuttaa annettuihin vastauksiin haas-

tattelussa, jolloin se heijastuu kerattyyn aineistoon.

Yksi tdman tutkielman rajoitteista on se, etta lahteita ja artikkeleita voi tulkita eri tavoin.
Tassa tyossa tutkielman tekija on valinnut tapansa ldhestya ja analysoida kerdamaansa
aineistoa, mahdollisesti toinen tutkija voisi paatya erilaisiin tulkintoihin samasta materi-
aalista. Tama tulkinnan subjektiivisuus on osa tutkimuksen luonnetta, ja se tulee huomi-

oida tarkasteltaessa tama tutkielmaa ja sen aineistoa.

6.5 Jatkotutkimukset

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd pieni otanta (Eskola ja Suoranta, 1998, s.15-16).
Tulokset eivat ole yleistettavia, mutta sita ei talla tutkimuksella haettukaan. Maarallinen
tutkimus suuremmalla vastaajajoukolla voisi lisata syvallisempaa ymmarrysta proviiso-
rien roolista ja vastuusta osaamisen johtamisessa. Se voisi tdydentda taman laadullisen
tutkielman antamaa kuvaa syvallisemmaksi. Jatkotutkimus voisi syventaa nykypaivan ka-

sitysta esihenkildiden vastuusta ja roolista osaamisen johtamisessa.

Proviisorin roolissa iso merkitys on apteekkarilla ja se nousi varsinkin esille useammalla
haastateltavalla. Lisatutkimusta voisi keskittya proviisorin ja apteekkarin osaamisen joh-
tamisen roolien ja vastuiden eroihin, mutta myos siihen, milla tavoin apteekkari tukisi
proviisoria osaamisen johtamisessa. Tallainen tutkimus syventdisi ymmarrysta osaami-
sen johtamisesta apteekeissa ja selkiyttdisi vastuun seka roolien jakamista paivittdisessa

tyoOssa.

Kolmas jatkotutkimuskohde voisi olla proviisorien osaamisen johtamisen taitojen kehit-
tadminen ja siihen liittyvat koulutustarpeet. Tutkimus voi selvittdaa, mita taitoja proviisorit

kokevat puutteelliseksi osaamisen johtamisessa ja miten nama taidot sisallytettdisiin
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proviisorien koulutusohjelmaan tai johtamisopintoihin. Tallainen tutkimus antaisi arvo-
kasta tietoa koulutusohjelmien kehittamisesta ja proviisorin roolin vahvistamisesta osaa-

misen johtajina.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

TAUSTA:

*Reseptuuri

*Tyoskentelyaika 1). apteekissa? 2). esihenkilonéd?
*Henkilokunnan maara

*Koulutus?

Teema 1. Oppiminen:

*Miten osaamista kartoitetaan?

*Milloin ja kenen kanssa kehityskeskusteluja kdydaan?
*Millainen ilmapiiri teilld on oppimiseen?

*Milla tavoin edistidt muiden oppimista ja osaamista?

Teema 2. Osaaminen:

*Millainen osaaminen on tyOssési tirkedé esihenkilond?

*Miten kehitit omaa johtamisen osaamistasi?

*Miten osaamisen johtamista kehitetdin tavoitteellisesti?

*Miten aktivoit tyontekijoitd kehittimiin osaamistaan? Miten osaamista kehitetdédn?

Teema 3. Johtaminen:

*Millaisena ndet oman roolisi tyontekijéiden osaamisen johtamisessa?
*Miten apteekissa jaetaan osaamista tyontekijoiden kesken?

*Milld tavalla johdat oppimista?

*Miten toimit virheen sattuessa?

*Miten vaikutat padtoksen tekoon apteekissasi?

*Miten voit vaikuttaa apteekkinne strategiaan?

*Onko sinulla selvilld oma ja muiden tekijoéiden toimenkuvat?

*Miten osaamisen kehittimistarpeet havaitaan ja tunnistetaan?

*Miten ja kuinka usein annat palautetta tyontekijoille tai saat itse?

Tuleeko mieleesi vield jotain muuta?
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