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TIIVISTELMA:

Sosiaali- ja terveydenhuollon henkiléstén maara ja saatavuus ovat viime vuosina heikentyneet
merkittavasti. Sosiaali- ja terveysministerio on tehnyt tiekartan vuosille 2022—2027 henkildston
riittdvyyden ja saatavuuden turvaamisesta. Tiekartassa esitetddn nelja strategista karkea
tulevaisuuden tyovoimatarpeisiin vastaamiseksi. Yksi naistd on osaamisen turvaaminen.
Osaamisen kehittdminen voidaan organisaation ndkokulmasta nahda investointina ja mita
enemman muuttuva ymparistd vaatii organisaatiolta osaamista, sitd enemman investoinnin
voidaan olettaa tuovan tuottoa. Suomessa on perinteisesti arvostettu muodollista
kouluttautumista mutta nykyisessa tilanteessa on tarkeaa, etta tyopaikalla hyodynnetaan kaikki
tilaisuudet uuden oppiseen.

Tassd sosiaali- ja terveyshallintotieteen pro gradu tutkimuksessa tarkastellaan miten Etela-
Pohjanmaan sosiaali- ja terveysalan esihenkilét arvioivat organisaationsa rakenteiden ja
kaytantojen mahdollistavan osaamisen kehittamismenetelmien kayton, sekda koota heilta
nakokulmia, millaiset tekijat edistavat osaamisen kehittdmismenetelmien kayttoa
organisaatioissa.  Tutkimuksessa  keskityttiin  tyOpaikalla  toteutettavia  osaamisen
kehittdmismenetelmiin, ja siitd rajattiin ulkopuolelle tydpaikan ulkopuolella toteuttavat
menetelmat, joiden kayttoon ja hyddyntamiseen esihenkil6lld ja organisaatiolla ei ole vahvaa
sidetta.

Tutkimuksessa kerattiin tietoa sekd maarallisen, etta laadullisen tutkimuksen kautta eli kyseessa
oli mixed methods -tutkimus. Aineisto kerattiin kyselylla, jossa oli sekd monivalinta- ettd avoimia
kysymyksia ja se analysoitiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Laadullinen aineisto kasiteltiin
teemoittelemalla ja aineiston kvantitatiivinen osuus analysoitiin deskriptiivisella eli kuvailevalla
tilastoanalyysilla.

Eteld-Pohjanmaan organisaatioissa osaamisen kehittdmisessa on sekda mahdollisuuksia etta
haasteita. Monialainen yhteisty0 ja joustavuus ovat vahvuuksia, mutta kdytdnnot vaativat
systemaattisuutta ja  vakiinnuttamista. = Kehittamistydn  onnistuminen  edellyttaa
toimintakulttuurin muutosta, jossa esihenkilot saavat tukea ja valtuuksia toimia kehittdmisen
mahdollistajina. Luottamus, avoimuus ja henkiloston osallistaminen ovat kehittamisen
edellytyksia. Hyvinvointialueuudistus luo paineita muutosjohtamiselle ja selkeille rakenteille.
Kehittamistyo tarvitsee aikaa, resursseja ja kytkennan organisaation strategiaan. Johtamisella
on keskeinen rooli osaamisen kehittdmisen juurruttamisessa. Uudistuminen tapahtuu, kun
osaamista kehitetdan tavoitteellisesti, suunnitelmallisesti ja osana arjen tyota.

AVAINSANAT: osaamisen kehittdminen, oppiminen, organisaatiokulttuuri, johtaminen
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1 Johdanto

Sote-alaa on 2020-luvulla kurittanut monenlaiset muutokset ja haasteet. Vuonna 2020
alkanut koronapandemia ja vuonna 2023 toteutettu sote-uudistus on vaikuttanut
sosiaali- ja terveysalan kentalla niin julkisiin, yksityisiin kuin yhdistyspohjaisiin toimijoihin.
Alalla olemassa oleva henkildstopula ja palvelutarpeen kasvu ja toisaalta taas yleisesti
kdynnissa olevat muutokset, kuten palvelujen yhteensovittaminen, sahkoisien
palveluiden volyymin kasvu ja hajautetut organisaatiot edellyttavat sotealan
tyontekijoiltda uudenlaista osaamista. (Juujarvi, ym. 2019, s. 3; Sosiaali- ja terveyspalvelut

Suomessa 2020, 2022, s. 9, 21).

Sosiaali- ja terveysalalla vallitsevan henkilostopulan takia erilaisia ratkaisuja tilanteesta
selvidmiseen on esitetty. Sosiaali- ja terveysministerioé on tehnyt tiekartan vuosille 2022—-
2027 henkiloston riittavyyden ja saatavuuden turvaamisesta. Tiekartassa esitetadn nelja
strategista karkea tulevaisuuden tydévoimatarpeisiin vastaamiseksi. Tiekartan strategiset
karjet kohdistuvat niihin keskeisiin kohteisiin, joissa onnistuminen on valttamatonta
sote-henkilostdn riittavyyden ja saatavuuden turvaamiseksi. Yksi neljasta karjesta on
osaamisen varmistaminen. Tiekartan mukaan joustava ja omaan tyohon kytkeytyva
mahdollisuus kasvattaa omaa osaamistaan on keskeinen veto- ja pitovoimatekija
sosiaali- ja terveydenhuollossa. (Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2023:8, 2023,

5. 8, 15-16.)

On tiedossa, etta tyopaikat, jossa tyontekija voi tuntea olevansa osa yhteis6a ja voivansa
toteuttaa itseddan mahdollistavat tyontekijoiden suuremman sitoutumisen,
voimakkaamman motivaation ja paremman tuottavuuden. (Passmore, 2010, s. 27.)
Tahan liittyvat keskeisesti myos tyoyhteisén arvot ja identiteetin, johon tyontekijoiden
on helppo tuntea kuuluvuutta ja sitoutumista. Mm. Gustafsson & Reger (1995, s. 12) on
tutkimuksessaan todennut, ettd yritykset voivat sopeutua muuttuvaan ymparistoon
tehokkaammin, kun niilla on vahva osaamisen identiteetti, joka toimii ikddan kuin
psykologisena ankkurina. (Hatum, 2010, s. 109-110.) Karsikkaan ym. (2022) mukaan

terveysalalla osaamisen kehittamisen on tunnistettu edistdvan myos hoidon laatua.



Osaamisen kehittdmisen on tunnistettu olevan johtamisen ja organisaation toiminnan

ytimessa (Lunden, Kvist, Terds & Haggman-Laitila, 2021; Valtioneuvosto, 2020.).

1.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa sosiaali- ja terveyshallintotieteen pro gradu tutkimuksessa tarkastellaan miten
Etela-Pohjanmaan sosiaali- ja terveysalan esihenkil6t arvioivat organisaationsa
rakenteiden ja kaytantdjen mahdollistavan osaamisen kehittamismenetelmien kayton,
sekd  koota heiltd nakokulmia, millaiset tekijat edistdavdt osaamisen

kehittamismenetelmien kaytt6a organisaatioissa.

Aihepiiri on ajankohtainen, koska osaamisen kehittdminen seka edesauttaa tyontekijan
sitoutumista organisaatioon, ettd tuo onnistumisen kokemuksia, mikd taas vahvistaa
tyohyvinvointia ja tyon merkitystd. (Lammintakanen, 2017, s. 252) Tutkimuksessa
tarkastellaan nimenomaan tyopaikalla toteutettavia osaamisen kehittamismenetelmia,
ja siitd rajataan ulkopuolelle tyopaikan ulkopuolella toteuttavat menetelmat, joiden
kayttodn ja hyodyntamiseen esihenkil6lla ja organisaatiolla ei ole vahvaa sidetta.
Tutkimuksessa halutaan tarkastella organisaation roolia menetelmien kayton
mahdollistajana, sillda paraskaan johtaminen osaamisen kehittamisessa ei voi tuottaa

tuloksia, jos organisaatio ei mahdollista menetelmien kayttoa.

Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten esihenkil6t arvioivat organisaationsa nykyisten rakenteiden ja
kaytantojen mahdollistavan osaamisen kehittimismenetelmien kayton?
2. Millaiset tekijat organisaatiossa edistavat osaamisen kehittamismenetelmien

kayttoa esihenkildiden nakdkulmasta?

Tutkimus liittyy  sosiaali- ja terveyshallintotieteelliseen  johtamis-  ja
organisaatiotutkimukseen. Myds kohderyhman valinta vahvistaa tutkimuksen
asemoitumista sosiaali- ja terveyshallintotieteen kentalle. Tutkimuksessa kerattiin tietoa

sekd maarallisen, ettd laadullisen tutkimuksen kautta eli kyseessa oli mixed methods -



tutkimus. Menetelmien yhdistamalla tutkimusaiheesta on mahdollista saada kattavampi
nakemys ja syvallisempi ymmarrys. (Creswell & Plano Clark, 2007, s. 5.) Tutkimuksen
tuloksissa havaintoja tulkitaan teoreettisen ndkokulman pohjalta, jossa yhdistyy
maarallisen aineiston tuoma ymmarrys organisaatioiden tamanhetkisesta tilanteesta ja
laadullisen aineiston tuoma ymmarrys esihenkildiden kokemuksista (Eskola & Suoranta,

1998, s. 243).

Pro gradu tyo koostuu teoriaosuudesta, jossa esitellaan oppiva organisaatio, osaamisen
johtaminen, osaamisen kehittdaminen sekd osaamisen kehittamismenetelmat.
Teoriaosuuden jalkeen kuvaillaan kaytetyt tutkimusmetodit, tutkimuskohde ja keratty
aineisto. Tydssa kuvataan myods tutkimukseen valitut analyysimenetelmat ja aineiston
kasittely. Luvussa nelja esitelladan tutkimuksen tulokset ja viimeisessa luvussa

analysoidaan tuloksien suhdetta teoriaan ja reflektoidaan tutkimuksen kulkua.



2 Osaamisen merkitys sosiaali- ja terveysalalla

Sosiaali- ja terveysalaa koittelee jatkuva resurssipula ja alalla korostuu toiminnan
tehostaminen. Vuonna 2023 toimintansa aloittivat uudet hyvinvointialueet ja meneillaan
oleva rakenneuudistus vaikuttaa voimakkaasti organisaatioiden arkeen. Osaava
henkilokunta on sosiaali- ja terveysalan tarkeinta padaomaa, silla se on tae laadukkaalle
palveluntuotannolle. Tulevaisuuden tarpeiden ennakointi seka niihin liittyvien toimien
perusteellinen ja laadukas kehittaminen auttavat suhtautumaan globaaleihin muutoksiin
rauhallisemmin. Yksilotasolla osaamisen yllapitaminen ja kehittdminen vahvistavat
uskoa selviytymiskykyyn seka lisdavat hallinnantunnetta. (Berlin, 2019, s. 56—57; Luukka,
2019, s. 55.) Jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto, joustavammaksi muuttuva tyo ja
uudenlaiset tavat tehda tyota asettaa uudenlaisia vaatimuksia osaamisen kehittamiselle
ja johtamiselle. Erilaiset kehittymismahdollisuudet vaikuttavat myo6s henkiléston
saatavuuteen, silla tyontekijat pitdavat niitd tana paivana yhtena valintakriteerina.

(Kallonen & Kuhmonen, 2021, s. 19; Kamensky, 2023, s. 122.)

2.1 Osaaminen ja jatkuva oppiminen

Osaaminen voidaan maarittaa tiedoksi, kompetensseiksi ja taidoiksi (Janczewski, Chienti
& Mersky, 2021, s. 7). Otalan (2008, s. 50) mukaan osaaminen voidaan jakaa seka yksilon
ettd organisaation kompetensseihin. Yksilon osaamiseen (ks. kuvio 1) vaikuttavat hanen
aikaisemmat kokemuksensa ja hankkimansa tieto, jotka voivat kertya esimerkiksi
koulutuksen ja kdytannon harjoittelun kautta. Lisaksi yksilon osaamiseen liittyvat hdanen
luonteenpiirteensa ja suhtautumistapansa. Osaamiseen sisaltyvat taidot, kokemus, tieto,
henkilokohtaiset ominaisuudet, yhteydet ja verkostot seka asenne ja motivaatio. Ndiden
tekijoiden avulla yksil6 pyrkii suoriutumaan tyotehtdvistadn mahdollisimman
tehokkaasti. Kauhasen (2012, s. 147) mukaan viime vuosina on alettu yha enemman
painottaa rekrytoinneissa ennemmin asenteeltaan tyohon soveltuvaa hakijaa, kun
taydellista sisallon osaajaa. Arvot ja asenteet ovat kiinted osa tyontekijan osaamista,

mutta niiden muuttaminen on huomattavasti hankalampaa kuin pelkastdan henkilon
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ammatillisen osaamisen lissdminen. Arvoihin on kiinteasti liitoksissa henkilon motivaatio,

vaikka siihen vaikuttaa myds tyonkuva ja organisaation kayttamat motivointikeinot.

Taidot

Asenne ja
tahto Kokemus

Kontaktit ja

verkostot Tiedot

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

Kuvio 1. Yksilon osaamisen koostuminen (Otala, 2008, s. 50).

Yksittaisen tyontekijan osaamisen on tuettava yrityksen strategian ja ydintehtdvan
toteuttamista. Hanen tulee omata oikeanlaista asiantuntemusta, olla halukas
hyodyntamaan osaamistaan yrityksen hyvaksi sekd omata riittavasti voimavaroja tyon
suorittamiseen. (Viitala, 2005, s. 111-112.) Eri ammateissa ammattimaisuuteen liittyy
erilaisia odotuksia ja vaatimuksia. Erityisesti sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten
osaamisvaatimukset on voimakkaasti ulkopuolelta saadeltyja ja niihin liittyy myos
eettiset periaatteet. Yksilolla on velvollisuus oman osaamisensa ylldpidosta. (Ruuska,

2022, s.210-211.)
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Tietylla tapaa yksildiden osaaminen on koko organisaation osaamisen perusta ja
toisaalta osaaminen on tyon ja tydntekijan yhdistelma. Yksilon osaaminen muodostuu
hdanen luontaisista kyvyistaan, persoonallisista piirteistddn, motivaatiostaan ja itsedan
koskevasta kasityksesta. Lisaksi koulutus, tydokokemus ja elamankokemus kartuttavat
tietoja ja taitoja, jotka tdydentdvat tatd kokonaisuutta. (Ruoholinna-Jakonen, 2024, s.
112-115; Viitala, 2005, s. 23—-26.) Osaaminen sisaltaa aina hiljaista tietoa, jota on vaikea
tehdd nakyvaksi. Se koostuu tyon kannalta merkityksellisista tiedoista, taidoista,
kyvykkyyksista, ihmissuhdeverkostoista, sitoutumisesta, kokemuksista, tunteista,
asenteista ja motivaatiosta, jotka yhdessa muodostavat yksilollisen yhdistelman.
Osaaminen myos ennustaa yksilon toimintaa erilaisissa tilanteissa ja tehtdvissa. Se on
aina tilannesidonnaista ja nakyy kaytannossa tyosuoritusten kautta. Osaaminen ohjaa
kdytdnnon toimintaa ja nakyy kykyna toimia tehokkaasti erilaisissa tydymparistoissa.

(Hatonen, 2011, s. 10.)

2.2 Oppiva organisaatio

Oppiva organisaatio voidaan nahda yhteison kykyna uudistua ja kehittya jatkuvasti.
Erilaiset teoriat kuvaavat sitd, mitd organisaation toiminnassa tulisi huomioida, etta
jatkuva oppiminen mahdollistuisi. Oppivan organisaation kasitteen esitteli ensimmaista
kertaa Peter Sengen teoksessaan The Fifth Discipline — The Art & Practice of The Learning
Organization. Sengenin mukaan oppiva organisaatio edistda jasentensa oppimista ja
samalla kehittda ja muuttaa itsedan (ks. kuvio 2). Tama johtaa oppivassa organisaatiossa
toimintatapojen uudistumiseen ja siten kilpailukyvyn vahvistumiseen. Kun ryhma oppii
vhdessd ja tama oppiminen laajenee organisaation tasolle, kyse on pohjimmiltaan
samoista prosesseista, jotka yksil0 suorittaa, mutta nyt ne tapahtuvat
vuorovaikutuksessa ja yhteisen kokoontumisen kautta. Tall6in syntyy jaettua tietoa, joka
tallentuu organisaation yhteiseen muistiin ja muodostaa kollektiivisen oppimisen

perustan. (Senge, 1990, s. 13, 29-22.)
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Kuvio 2. Yksilollisen ja yhteisollisen oppimisen kehat (Senge, 1990, s. 13, 29-22).

Vuorinen & Huikkola (2023, s. 216) mukaan oppivan organisaation kasite on nykyisin
laaja ja se ndhdaan menetelman sijaan pikemminkin filosofiana ja toimintakulttuurina.
Se liittyy laheisesti organisaation strategiaan ja siihen liittyy eetos tiimityoskentelysta ja
organisaation jaetusta visiosta. Oppiminen onkin nykyaan tiiviisti liitetty osaamiseen ja
niitd on yhdessa alettu tarkastella kriittisend menestystekijana etenkin, kun organisaatio
toimii nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Ajanakun ja Mutulan (2018, s. 41-43)
mukaan organisaation tulee olla joustava ja organisaatiokulttuurin tulee mahdollistaa
osaamisen oikeanlainen fasilitointi, jotta se voidaan jalkauttaa organisaatioon oikea-
aikaisesti ja tehokkaasti. Tama vahentdad myds organisaatioissa ilmenevaa

muutosvastarintaa.
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Nopeasti muuttuva toimintaymparistd haastaa organisaatioiden toimintaa. Jos aiemmin
organisaatioiden oppimista tarkasteltiin vastuuhenkiléiden ja prosessien kautta, nykyaan
oppiminen nahdaan jatkuvana reagointina muuttuvaan ymparistoon. Talléin koko
henkilostd on vastuussa toimintatapojen ja osaamisen jatkuvasta kehittamisesta. Talldin
oppiminen skaalautuu ja koko organisaatio uudistuu. Voidaan puhua myos ketterasti

oppivasta organisaatiosta. (Otala, 2018, s. 125.)

Otala (2018, 2018, s. 127) kuvaa ketterasti oppivaa organisaatiota kalaparvena, joka on
matkalla samaan tavoitteeseen, mutta reagoi yhtenadisesti ulkopuolelta tuleviin
muutostekijoiden eli esimerkiksi esteisiin tai toisaalta uusiin reittimahdollisuuksiin. On
my0Os tuotu esiin, ettd organisaatioiden olisi tehokkaampaa hyddyntdaa osaamisen
kehittamisessa Pareton periaatteen tulkintaa, niin ettd 80 % organisaation osaamisen
kehittamisesta tulisi keskittya olemassa olevien vahvuuksien kehittamiseen ja vain 20 %
olemassa olevien heikkouksien parantamiseen. Osaamisen kehittdminen vahvuuksien
nakékulmasta saattaa helpottaa myds rekrytointia, sillda ndin organisaatio oppii
havaitsemaan helpommin tyontekijat, jotka on tehty haettavaan positioon sen sijaan,

ettd he olisivat vain patevia suoriutumaan sita. (Hatum, 2010, s. 82.)

Ketterasti oppivaa organisaatiota ei tule sekoittaa ketteran organisaation -termiin. Ne
ovat lahelld toisiaan mutta ensimmainen korostaa oppimismahdollisuuksien luomista ja
oppimisen tukemista. Organisaation oppimisen ndhdaan toteutuvan juuri organisaation
jasenten kautta, jolloin keskitssa ovat ihmiset ja heiddan oppimisresurssinsa. Tassa
oleellista on, ettad organisaation tyontekijat tuntevat organisaation yhteisen tavoitteen ja
voivat talléin kohdentaa oppimisen oikeisiin asioihin. On oleellista, ettd organisaation
sisalla kdaydaan keskustelua tavoitteista ja toimintaympariston muutoksista ja niiden
aiheuttamista haasteista. Osaamisstrategia kuvaa sitd, miten osaamista hankitaan ja
kehitetdan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Otala, 2018, s. 130-131.) Osaamisstrategian
ongelmallisuus on kuitenkin usein, etta se ei kykene huomioimaan esimerkiksi kokemus-

ja tunneperusteista oppimista riittavan laajasti. Osaamisstrategiaa suunniteltaessa
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organisaation onkin tdrkeda kyetd huomioimaan myds tyontekijdiden ja tydnkuvien

yksil6lliset erot. (Hatum, 2010, s. 89.)

Koska tieto ja osaaminen on nykyaan organisaatioiden tarkeimpia resursseja, sita on
jatkuvasti uudistettava. Osaamista arvostavaa toimintakulttuuria tulisikin jatkuvasti
kehittdaa (Karsikas, ym. 2022). Taman paivdan osaaminen ei ole enaa kilpailuetu
kymmenen vuoden paastd. Organisaation osaamisessa inhimillinen padaoma eli ihmiset
sisaltavat tyontekijoiden osaamisen. Tahan sisaltyy kokemuksien tuomat tiedot ja taidot.
Inhimillisen padaoman lisaksi organisaatiossa on sosiaalista padgomaa, johon kuuluu mm.
organisaation toimintatavat, tyOkulttuuri ja vuorovaikutussuhteet. N&iden lisdksi
voidaan nahda myds rakenteellista padomaa, johon kuuluu mm. organisaation prosessit,
tietojarjestelmat ja tyoohjeet. Naita kaikkia tulisi kehittda hyodyntamalla tyontekijoiden,
asiakkaiden, toimittajien ja kilpailijoiden kokemuksia, nakemyksia ja tietoa. (Vuorinen &
Huikkola, 2023, s. 217-218.) Jos yrityksen toimintakulttuuri sallii organisaation sisdisen
yhteistyon riittavalla tasolla, voi organisaation kulttuuri ja osaaminen muodostaa
yhteisen, jatkuvasti kehittyvan ja jaetun dynamiikan. Tama mahdollistaa organisaation
sisdisen hiljaisen tiedon ja tdasmatiedon yhdistymisen uudenlaiseksi tiedoksi ja
ratkaisuiksi. (Salojarvi, 2009, s. 147.) Oppivaan organisaatioon liittyy siis seka varsinainen
oppiminen, etta oppimisen mahdollistava ilmapiiri, silla osaaminen on siita erityinen

piirre, ettd se lisdantyy jaettaessa (Salojarvi, 2009, s. 146; Ortenblad, 2011, s. 1-4.)

2.3 Osaamisen johtaminen

Osaavaan henkilokuntaan liittyy laheisesti osaamisen johtaminen. Laadukas johtaminen
on prosessi, jonka avulla henkilostd |oytaa, jakaa ja kehittdd osaamista. Laadukas
osaamisen johtaminen takaa myo6s tiedon siirtymisen ja terveen toimintakulttuurin.
(Grugylis, 2007, s. 1-3.) Oppiva organisaatio voidaan siis nahda toimintana, jossa
organisaatio tavoittelee ideaalista tilaa ja organisaation oppiminen taas prosessina, joka
tapahtuu tavoitetta saavutettaessa. (Engstrom & Kakeld, 2019, s. 29.) Organisaation
toiminnan kehittdmiseen liittyy aina johtaminen, silld Deningin (2011, s. 253-259)

mukaan vain turvallisessa tilassa voi tapahtua innovointia ja oppimista. Johtamisessa
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johdettaville annetaan selkeat ohjeet ja ymmarrys siitd, mika on yhteinen pdaamaara ja
miten sita tullaan tavoittelemaan. Johtaja kannattelee johdettaviaan ja auttaa heita
innostumaan ja sitoutumaan toimintaan. (Gill, 2006, s. 7; Otala, 2018, s. 124-127.)
Osaamisen johtamista voidaan tarkastella henkildston kehittamisen lisdaksi myds
kompetenssien kartoittamisena ja tiedon tallentamisena. Usein aineettoman padaoman
painottaminen on strateginen valinta, silla tall6in henkiléstén osaamiseen voidaan liittaa

my0ds organisaatiokulttuuri ja suhdepadoma eli verkostot. (Salojarvi, 2009, s. 147.)

Johtaminen, etenkin sosiaali- ja terveysalalla on kuitenkin edelleen tunnistettu erittain
byrokraattiseksi ja hierarkkiseksi. Sosiaali- ja terveysalalla johtajan rooli osaamisen
kehittamisen prosessissa on havaittu olevan merkittava (Karsikas ym. 2020). Johtajan
omaama substanssitieto ei valttamatta riitd mahdollistamaan osaamisen johtamisen
vaatimaa verkostomaista tyootetta. Pahimmillaan tilanne johtaa osaamisen
siiloutumiseen ja voi toimia osaamisen implementoinnin esteend. (Usman, 2020, s. 405.)
Johtamisosaaminen on siis merkittava taito osaamisen johtamisessa. Sote-alalla
osaamisen johtamiseen liittyy myos lakisdateisen osaamisen varmistaminen ja toisaalta
akillisiin muutoksiin reagoiminen. Organisaatiotasoisen tuen on todettu olevan erittain
tarkedaa osaamisen johtamisen prosessin toteutumisen kannalta, silla onnistunut
osaamisen kehittdminen vaatii johtamisen lisaksi myds tukea organisaation rakenteista

ja toimintamalleista. (Karsikas ym., 2022).

Jos osaamisen johtaminen on osa organisaation strategiaa kaytannon toimenpiteet
pitdvat sisalladn yleensa esimerkiksi henkildston innostamista, vahvan brandikuvan
rakentamista, prosessien sujuvoittamista, tiimityoskentelya ja dialogisuutta. (Salojarvi,
2009, s. 148.) Kuvio 3 sivulla 16 havainnollistaa, ettd mita kehittyneempaa osaamisen
johtaminen organisaatiossa on, sita tiivimmin se on my&s osana organisaation strategiaa.
Lopulta organisaatiokulttuurin kautta osaamisesta tulee strategian kayttovoimaa, joka

mahdollistaa jatkuvasti elavan ja paivittyvan strategian.
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KEHITTAMIS- JA OSAAMISEN JOHTAMISEN TYOYHTEISO-
KOULUTUSTOIMINTA KARTOITTAMINEN KEHITTAMINEN KULTTUURI
NYKYYISTEN TULEVIIN HAASTEIDEN TULEVIIN HAASTEIDEN UUDEN TIEDON
TEHTAVIEN HALLINTA VASTAAMINEN VASTAAMINEN LUOMINEN
Kenelle: Kenelle: Kenelle: Kenelle:
Yksild tai ryhmat Ryhmaét tai organisaatiot Johto- ja esihenkil5t Organisaatio ja verkostot
Menetelma: Menetelma: Menetelma: Menetelma:
Kehityskeskustelu tai Osaamisen tallentaminen Kokonaisvaltainen Dialogisuus ja
koulutus ja ennakointi kehittdaminen yhteiséllinen luovuus

Kuvio 3. Osaamisen johtamisen kehitysasteet (Salojarvi, 2009, s. 148—-149).

Osaamisen johtamisessa on tdrkeda osata huomioida kaiken ikdiset tyontekijat. Eri
sukupolvet ovat tottuneet myos erilaisiin tapoihin oppia. Siina missa Boomer-sukupolvi
on tottunut perinteiseen luentomaiseen oppimiseen, Y-sukupolvi taas kaipaa
oppimiseen enemman viihteellisyytta. Nuorempien sukupolvien on myés luontaisempaa
oppia teknologian ja tiimityoskentelyn kautta. (Hatum, 2010, s. 87.) Tiimeillad on yleensa
omanlaisensa dynamiikka ja ryhmaan kuuluu ihmisid, joilla on oikeanlaiset tiedot ja
taidot yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, mikda edesauttaa oppimista. Johtajan
kyvykkyys vaikuttaa paljolti siihen, miten yksilo paddsee sekd oppimaan uutta, etta
soveltamaan oppimaansa. (Kets de Vries, 2011, s. 6-10; Ollila, 2006, s. 54-55.) On myo6s
tarkedaa ymmartaa, etta eritasoisissa positioissa tyoskentelevat tyontekijat tarvitsevat
erilaista koulutusta. Vastavalmistunut tai suorittavan tason ty6ta ammattilainen usein
hyotyy eniten kognitiivisesta oppimisesta ja tiedon muodostuksesta, kun taas
johtoasemassa tyoskentelevan osaamisessa korostuu verkosto-osaaminen ja kyky

ymmartda kokonaisuuksia. (Hatum, 2010, s. 87.)

Osaamisen johtamisessa korostuu monimuotoisuuden ja palautteenannon hallinta seka

kyky edistda yhteistyotd, tavoitteellista tydotetta ja henkil6ston osaamista. On myods



17

tarkeaa, etta johtaja osaa motivoida henkilostoa samalla kuin hanella on kyky kohdistaa
kaytdssa olevat resurssit mahdollisimman tehokkaasti osaamisen jakamisen ja
kehittymisen mahdollistamiseksi. (Karsikas ym., 2022). Organisaation eri tasoilla on
havaittavissa osaamisen johtamisen vuorovaikutteisuutta: ylimman johdon tehtavana on
laatia osaamiseen liittyvat strategiset tavoitteet, jotka muotoillaan strategisiksi
osaamisvaatimuksiksi, ja lopulta tehda pdatds osaamisen kehittamisen strategiasta.
Ennen taman strategian vahvistamista on tarkeaa arvioida osaamisen nykytila suhteessa
asetettuihin tavoitteisiin. Kaikkien organisaation jasenten osallistuminen tahan
arviointiin on suositeltavaa, jotta osaamisen nykytilasta saadaan mahdollisimman

kattava kokonaiskuva. (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 168-171.)

2.4 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittdminen voidaan ndhda tapahtuvan kolmella erilaisella oppimisen
tavalla:  kokemusperusteisesti,  suhdeperusteisesti  tai  koulutusperusteisesti.
Kokemusperusteinen oppiminen kertyy mm. tyopaikkojen ja erilaisten tyoroolien
kertyessa tyontekijalle. Suhdeperusteinen oppiminen taas pohjautuu valmentamiseen ja
mentorointiin ja jatkuvaan palautteeseen. Koulutusperusteinen oppiminen nojaa
virallisiin koulutuskokonaisuuksiin. (Hatum, 2010, s. 99-93.) Osaamisen kehittdminen
voidaan organisaation nakdkulmasta nahda investointina ja mitd enemman muuttuva
ymparist6 vaatii organisaatiolta osaamista, sitd enemman investoinnin voidaan olettaa
tuovan tuottoa. On tarkeda myos kustannusten kannalta oleellista, ettd organisaatiossa
tapahtuu kaiken tyylista oppimista, ettda osaamista voidaan kehittdd mahdollisimman

kustannustehokkaasti. (Foot & Hook, 2011, s. 295.)

Jotta osaamista voidaan kehittda, sitd pitdda myos pystya arvioimaan. Osaamisen ja
tyosuorituksen arviointi saattaa arkitydossé menna sekaisin, mutta niitd kannattaa
kuitenkin pyrkia arvioimaan erikseen, silla korkeaosaaminen ei aina valttamatta suodatu
hyvaksi tyosuoritteeksi. Tall6in ongelma saattaa olla muissa syissd, kuten motivaation
puutteessa tai heikoissa prosesseissa. Padasiassa osaamisen arviointia voidaan tehda

tyontekijan itsensa ja/tai hdanen esimiehensa toimesta. Henkil6ston osalta on tarkeda
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kehittaa myos itsereflektiokykya ja ymmarrysta oppimisprosessista. Esimiehen tulisi taas
omata laaja ymmarrys kunkin tehtdavankuvan edellyttdmastad osaamisesta ja myds kunkin
alaisen osaamisesta, jotta han voi saada kokonaiskasityksen kehittamistarpeista. Kun
kasitelladn koko organisaation osaamisen kartoittamista, on tarkeaa pitaa mielessa mihin
kartoitusta tullaan kdyttdmaan. Ajoittain organisaatiotasoiset kartoituksen laajenevat ja
lilan moniulotteisiksi ja yksityiskohtaisiksi, jolloin ne kuormittavat kartoituksen tekij6ita,
eivatka valttamatta vastaa mihinkaan todelliseen tarpeeseen. (Salojarvi, 2009, s. 151-
153). Viitalan (2014, s. 147) mukaan osaamiskartoituksen avulla voidaan selvittda
organisaatiossa oleva osaaminen (ks. kuvio 4). Taman jalkeen on mahdollista arvioida
sen nykytila, vertailla sita tulevaisuuden osaamistarpeisiin ja maarittda, mihin suuntaan

ja milla alueilla osaamista tulisi kehittaa.

Osaamisten Osaamisten )
tunnistaminen ja ‘ﬂ arviointi ja vertailu ,_ﬁ Os-aatms-en
arviointi tulevaisuuden kehittaminen
tarpeisiin

Kuvio 4. Osaamisen kartoittaminen (Viitala, 2014, s. 147).

Salojarven (2009, s. 151-153) mukaan osaamista kannattaa kuitenkin mitata, kartoittaa
ja tallentaa esimerkiksi seuraavin keinoin:
- Tarkka tieto, mihin tarkoitukseen tietoa kartoitetaan.
- Eri ryhmat voivat osallistua osaamisen kartoittamiseen ymmarryksen
lisdamiseksi.

- Pyritaan riittavan yksinkertaiseen lopputulokseen.

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla tyon kehittamista ja johtamista saadellaan myos lailla.

Laissa sdadelladan mm. erindisia patevyyksiin liittyvid seikkoja, moniammatillista
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toimintaa ja osaamisen kehittamisen velvoitetta (Lammintakanen ym., 2016, s. 6). Muun

muassa Terveydenhuoltolaki (1326/2010) saataa seuraavasti:

37§:  Terveyskeskuksen on huolehdittava asianmukaisella  tavalla
moniammatillisen tutkimus-, koulutus- ja kehittamistoiminnan jarjestamisesta.

TyOelamassa tapahtuva oppiminen voidaan luokitella neljaan eri osa-alueeseen, joita
ovat formaali, nonformaali, informaali ja satunnainen oppiminen (ks. kuvio 5). Formaali
oppiminen viittaa tilanteisiin, joissa osaamista kartutetaan strukturoitujen
koulutusohjelmien kautta. Naissa oppimisprosesseissa noudatetaan ennalta maariteltya
rakennetta, ja ne johtavat tyypillisesti tutkintoon tai opintokokonaisuuden
suorittamiseen. Nonformaalissa oppimisessa organisaatio toteuttaa koulutuksia joko
itsendisesti tai ulkopuolisen toimijan tuella, mutta tallaiset koulutukset eivat ole osa
virallista tutkintojarjestelmaa. Informaalinen oppiminen tapahtuu tyon arjessa —
tehtavien parissa ja tydymparistdssa —ilman tarkkaan suunniteltua opetussuunnitelmaa.
Tassd oppimismuodossa keskeistda on tyodyhteison kulttuuri, joka tukee jatkuvaa

oppimista ja kehittymista. (Viitala, 2009, s. 187-188).

TILANNELAHTOINEN,
EPAMUODOLLINEN

kahvitauot ym.
vapaamuotoiset

itseopiskelu tiimityg ~ kohtaamiset
esimerkeista
... oppiminen ongelmanratkaisu-
mentorointi clames:
erityistehtavat palaverit
sijaisuudet . .

. suunnitteluty® . .
YKSILO- . TYOYHTEISO-
TASO —benchmarking———— TASO

tySkieto kokeilut
tutorointi, valmentaminen Yerkkofoppiminen
arvioinnit

hdyttamisohjelmat
perenhdyttamisonjeima kehittamisprojektit

koulutus-jja
kehittamisohjelmat
FORMAALI,
STANDARDOITU

Kuvio 5. Osaamisen kehittdmisen muotoja (Viitala 2009).
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Viitalan (2014, s. 155) mukaan satunnainen oppiminen puolestaan syntyy
ennakoimattomissa tilanteissa, joissa osaaminen lisdadantyy huomaamatta esimerkiksi
uuden haasteen tai ongelman kautta. Talléin oppiminen voi olla jopa pakon sanelemaa.
Uuden tiedon omaksumisessa voidaan ajoittain tarvita ulkopuolista asiantuntemusta, ja
joissain tapauksissa se vaatii erityisjarjestelyja. Taloudellisista nakokulmista katsottuna
on suotavaa, etta oppiminen tapahtuu mahdollisimman paljon tyotehtavien yhteydessa.
Samalla organisaatio tarvitsee myds suunniteltuja, keskitetysti johdettuja osaamisen
kehittamisen toimia. Naiden suunnittelu, toteutus ja arviointi tulee tehda huolellisesti ja
tehokkaasti. Mita laajempi joukko tyontekijoita kehittamistoimenpiteisiin osallistuu, sita

suurempi rooli on koordinaatiolla ja hallinnalla koko oppimisprosessissa.

Kehittaminen ndhdaan yleensa positiivisena toimena, jossa pyritdan parantamaan tai
luomaan uusia asioita, kuten tuotteita, prosesseja tai jarjestelmia. Kehittamisen termit,
kuten parantaminen ja uudistaminen, viestivdit muutoksesta kohti parempaa, mutta
samalla kehittdmisen oikeutus ja vastuullisuus voivat jaada huomiotta positiivisten
maaritelmien alle. Eettinen pohdinta voi tuoda esiin tilanteita, joissa menetelmat ovat
oikeita, mutta seuraukset eivat. Kehittaminen ei ole arvovapaata; arvot ohjaavat sita.
Eettisesti kestdva kehittiminen edellyttda motiivien ja tulosten lapinakyvyytta seka
kyseenalaistamista. Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla, kuten lasten ja vanhusten
palveluissa, eettisesti kestava kehittdminen edellyttdda myos vastuun ottamista tulosten

pitkaaikaisista vaikutuksista. (Seppanen-Jarveld & Vataja, 2013, s. 93-95.)

2.5 Kehittamismenetelmat

Osaamisen kehittdmismenetelmia voidaan nahda olevan seka tyopaikalla tapahtuvaan
oppimiseen, ettd tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppimiseen liittyen. Tassa
tutkimuksessa tarkastellaan vain tyopaikalla toteutettavia kehittamismenetelmia, silla
tarkoitus on tarkastella, miten organisaatiot mahdollistavat niiden kdayton. Suomessa on
perinteisesti arvostettu muodollista kouluttautumista mutta nykyisessa tilanteessa on
tarkeaa, ettd tyopaikalla hyddynnetdan kaikki tilaisuudet uuden oppiseen. (Kauhanen,

2012, s. 153-154.) Oppivan tyoyhteison kehittaminen alkaa siitd, ettd uusi tyontekija
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perehdytetdan ja loppuu siihen, ettd organisaatiosta lahtevan tyontekijan osaaminen

varmistetaan siirtyvaksi muille tyontekijoille. (Kaartinen, 2011, s. 8.)

Taulukko 1. Henkiloston osaamisen kehittdmismenetelmat (Kauhanen, 2009, s. 155).

Ty6paikalla toteutettavat Tyo6paikan ulkopuolella toteutettavat
e sijaisuudet e opintokadynnit
e tyokierto e ammattilehtien lukeminen
e projektitydskentely e ammattikirjallisuuden lukeminen
e tyon rikastaminen e itseopiskeluohjelmat
e tyon laajentaminen e opiskelu oppilaitoksissa
e vastuulliset erityistehtavat e opiskelu koulutusorganisaation
e toimiminen kouluttajana jarjestamilla lyhyilla kursseilla
e perehdyttaminen e monimuoto-opiskeluohjelmat
e mentorointi
e jokapaivdinen johtaminen

Tassa tutkimuksessa Kauhasen esittamat tyopaikalla toteutettavat henkiléston
kehittamismenetelmat jaettiin kolmeen kategoriaan: tydssa oppimisen menetelmiin,
asiantuntijuuden tukemiseen ja jokapaivdiseen johtamiseen. Tama siksi, etta
menetelmien jako selkeyttda niiden kayttotarkoitusta ja siten myos tutkimukseen tehdyn
kyselyn rakennetta. Ty6ssa oppimisen menetelmat tukevat tyon toteutukseen liittyvaa
osaamista ja asiantuntijuuden tukemisen menetelmat tukevat laajemmin tyon
kehittamiseen liittyvda osaamista. Jokapdivdisen johtamisen menetelma taas liittyy

kumpaankin edelld mainittuun kokonaisuuteen.

2.5.1 Tyossdaoppimisen menetelmat

TyOssa oppimisen kehittdminen on keskeinen tekija tyoyhteison toimivuuden ja
ty6hyvinvoinnin kannalta, erityisesti sosiaali- ja terveysalalla, jossa tyon vaatimukset
muuttuvat jatkuvasti ja henkiléston vaihtuvuus on suurta. TyOssdoppimisen
menetelmien avulla voidaan edistda niin yksilon ammatillista kasvua kuin organisaation

kehittymista.
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Perehdyttaminen

Perehdyttamisen tavoite on, etta uudelle tyontekijalle muodostuu kokonaiskuva omasta
tyotehtadvistaan ja samalla koko organisaatiosta. Sosiaali- ja terveysalalla on yleistyneet
maardaikaiset tyosuhteet ja tydntekijéiden nopea vaihtuvuus, joka luo enenevissa
maarin paineita hyvin suunnitellulle perehdytykselle. (Eklund, 2018 s. 28-35.)
Perehdytyksesta voi olla hyotya koko tydyhteisélle, silla kokenutkin hoitaja voi saada
uutta tietoa ja osaamista perehdyttdessdan uutta tyontekijaa. (Ylitbrméanen, Kvist &
Turunen, 2013 s. 10.) Perehdyttaminen alkaa jo ennen kuin uusi tyontekija aloittaa
varsinaisen tyon. Siihen liittyy uuden tyontekijan tiedottamista ennen tyon alkua,
organisaatiota seka tyosuhdetta koskeva perehdyttdminen ja varsinainen tyénopastus.
Perehdytysta voidaan tehda my0s talossa pidempaan olleelle tyontekijalle, jos hanen on
vaihtanut  tyotehtdavaa tai ollut pidemmalla poissaololla. TyOsuhteeseen
perehdyttamiseen liittyy mm. erilaiset tyopaikalla vallitsevat kdytannot, kuten voimassa
oleva tyoehtosopimus, tietoturva- ja ohjelmistoasiat seka tyo- ja taukokdytannot.
Tyonopastukseen taas varsinaiseen tyotehtdavan suorittamiseen liittyvat menetelmat

toimenpiteet, jarjestelmat ja laitteet ym. (Kaartinen, 2011, s. 8; Rytkdnen, 2011 s. 71.)

Tyoturvallisuuskeskus on maaritellyt perehdyttdmisen my6s osaksi ennakoivaa
turvallisuustoimintaa, silla tyotapaturmia seuraa yleisimmin heikosta perehdyttamisesta.
Sosiaali- ja terveysalalla myo6s vakivallan kohtaaminen asiakkaiden taholta on
mahdollista, mitd hyva perehdyttaminen voi ennaltaehkaista. Sosiaali- ja terveysalalla
perehdyttamiseen liittyy myo6s asiakasturvallisuus ja perehdytyksen tarkoituksena on
varmistaa riittdvat tyossa tarvittavat tiedot ja osaaminen. (Ahokas & Makelainen, 2013;
Miettinen ym., 2009, s. 77.) Ty6lainsaadanto asettaa perehdytykselle tietyt edellytykset
mutta on organisaatiokohtaista, mita perehdytys tarkemmin pitda sisalldan ja miten se
kdytdanndssa toteutetaan. Perehdyttamiseen vaikuttaa myos tyontekijan tausta, aiempi

osaaminen ja tyonkuva (Rytkdnen, 2011, s. 72).
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Tyonkierto ja sijaisuudet

Tyonkierto on suunnitelmallinen tapa kehittaa seka henkilstoa, etta organisaatiota. Siita
voidaan kayttdd myds termeja tehtdva-, henkilo- ja urakierto (Valtiohallinnon
henkilokierto-opas 2012, s. 8). Tydnkierrossa tyontekija siirtyy toiseen yksikkdon tai
toiseen tyOtehtdavaan ennalta maaratyksi ajaksi ja siirron tavoitteena on edistaa
tyontekijan osaamista ja ammatillista kasvua, seka toimintavalmiutta. Tyonkierrossa
tyontekija tutustuu erilaisiin tydskentelytapoihin ja tyotehtaviin ja oppii niistd. Usein
tyonkierto lisdda myos tyontekijan motivaatiota ja henkiléston innovatiivisuutta.
Tyonkierto auttaa luomaan kokonaiskuvaa organisaation tydprosesseista ja mahdollistaa
verkostoitumisen. Sen on todettu edistavan mm. hiljaisen tiedon siirtymista. (Osaamista

kehittava tyokierto, 2011.)

Organisaatio hyotyy tyonkierrosta monella tapaa. Uudet tydntekijat voivat ratkaista tyon
haasteita uudella tapaa ja tuoda uusia nakemyksia. erilaisten toimintatapojen
nakeminen panee tydyhteison arvioimaan erilaisten tydskentelytapojen etuja ja haittoja.
Tama luo usein kehittdmismyonteista tyootetta ja henkil6t osaavat arvostaa omaa
tyotdaan enemman. (Rytkdnen, 2011, s. 98.) Tyonkierto voi myos lisata tyohyvinvointia
uusien oppimiskokemuksien muodossa ja lisdta tyontekijan sitoutumista tyépaikkaansa.
Yleensa tyonkierrossa tyontekija asema, tyon vastuutaso tai palkka ei muutu. (Rytkénen,

2011, s. 98; Viitala, 2005, s. 262.)

Tyonkierron pituus voi vaihdella laajastikin ja lyhyen, muutaman viikon tyénkierron rooli
on pikemminkin osaamisen syventamisessa, kun taas kuukausien tyonkierron voidaan
ajatella olevan jo osaamisen laajentamista. (Kupias, Peltola & Pirinen, 2014, s. 102.)
Rytkdsen (2011, s. 98-99) mukaan onnistunut tyonkierto vaatii suunnitelmallisuutta ja
ettd sille on maaritelty tavoitteita. Tyonantajan rooli tydnkierron mahdollistajana on
oleellinen. Laajasti tarkasteltuna tyonkiertoa tapahtuu orgaanisestikin |ahes jokaisessa
organisaatiossa, silla epasystemaattiseksi tyonkierroksi voidaan katsoa myos erilaiset

sijaisuudet, projektit ja avoimien virkojen tayttdminen organisaation sisalta.
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2.5.2 Asiantuntijuuden tukemisen menetelmat

Asiantuntijuuden tukemisen menetelmat ovat osa tyoyhteisén kehittymistd ja
tyontekijoiden ammatillista kasvua. Ne tarjoavat erilaisia tapoja vahvistaa
asiantuntijuutta ja tydmotivaatiota, seka edistavat tiedon jakamista, yhteisty6ta ja

organisaation innovatiivisuutta.

Projektitydskentely

Erilaiset hankkeet ja projektitydskentely ovat erinomaisia mahdollisuuksia tydntekijalle
kehittaa osaamistaan. Usein organisaatioiden hankkeet keskittyvat erilaisten kdaytannén
ongelmien ratkomiseen tai toiminnan kehittamiseen. Yksi projektityéhon osallistumisen
eduista on, etta usein projektitiimit ovat moniammatillisia, kun kehittamisen aareen
kokoontuu edustajia organisaation eri yksikoista. Tama siksi, ettd kehittdmistyohon
tarvitaan nakokulmia ja osaamista eri toiminnoista. Talléin usein luontaisesti projektin
edetessa tietoa vaihtuu erilaisia tydtehtaviad suorittavien tahojen valilla. Samalla tiimin
kokonaisvaltainen nakemys organisaation toiminnasta ja sidossuhteista lisdantyy. Koska
kehittdmistoiminnan tavoitteena on usein se, etta totutuista kdytanndista poikkeamisen
avulla opitaan uutta, myods hankkeeseen osallistuvien osaamista voidaan yhdistella
uudella tavalla. Kokeilullisella ty6kulttuurilla on todettu olevan yhteys organisaation

taloudelliseen menestykseen. (Rytkonen, 2011, s. 101; Savall, 2010, s. 98-101.)

Tyon rikastaminen

Tyon rikastaminen perustuu ajatukselle tyontekijan autonomian lisddamisesta.
Tyontekijalle pyritddn antamaan valtaa paattda tavasta, miten han jarjestelee omaan
tyohonsa liittyvia seikkoja, kuten tydssa kaytettavat menetelmat, tyon aikataulutuksen
ja kaytettavat tyovalineet. TyoOnrikastaminen liittyy vahvasti vastuuseen ja
motivaatiofaktoreihin, silld siihen liittyy vahemman valvontaa ja esimerkiksi tyosta
raportointia voidaan esihenkilon sijaan suorittaa vaikka tyodkavereille. Tyon
laajentamiseen liittyy usein myds uusien ja haastavampien tyotehtdvien lisaamista
tyonkuvaan, jolloin tyontekijan vastuu kasvaa ja samalla myo6s asiantuntijuus kehittyy.

Tyontekijan osallistuminen tydn erivaiheisiin ja siihen liittyvadan paatoksen tekoon lisda



25

vastuunottoa ja tulostavoitteellisuutta tyossa. (Herzber, 2003, s. 8—9; Tumi, Hasan &

Khalid, 2022, s. 23.)

Tyon laajentaminen

Tyon laajentaminen eroaa tydn rikastamisesta, eikd niita tulisi sekoittaa keskenaan.
Herzbergin (2003, s. 8) mukaan tyonlaajentaminen lisda tyontekijéiden tydkuormaa ja
saattaa aiheuttaa tyytymattomyytta tydohon. Tyon laajentaminen todella tarkoittaa sita,
ettd sama tyontekija saa hoidettavakseen lisaa tyotehtavia. Mutta taysin yksiselitteisesti
negatiivinen toimenpide se ei ole. Tydon laajentaminen auttaa osaamiseen
horisontaalisessa jakautumisessa tydyhteison sisdlld ja tuo myods monipuolisuutta
tyontekijan tyonkuvaan, mika lisaa tyomotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. Myos
tyontekijat voivat katsoa hyotyvansa tydmarkkinoilla asiantuntijuutensa laajenemisesta
monipuolisen tyonkuvan kautta. Tyonlaajentamiseen ei kuulu tyon rikastamiseen
liittyvdaa autonomian lisddantymista tai paatoksentekovallan ja -vastuun muuttumista. (De

Gennaro, 2019, s. 113-117; Tumi, Hasan & Khalid 2022, s. 26-29.)

Vastuulliset erityistehtavat

Erityistehtavat antavat yksikélle mahdollisuuden laajentaa osaamistaan ja samalla saada
lisdd ymmarrysta koko organisaation toiminnasta. Yleensa erityistehtdava on jonkin
yksittdisen tydn osa-alueen tai toiminnon ottaminen hoitaakseen, esim. yhteyshenkilo
toimiminen tai oman osaamisen ohjauksen antaminen tyoyhteison muille jasenille.

Erityistehtdva kasvattaa yksilon asiantuntijuutta. (Rytkénen, 2011, s. 100.)

Kouluttajana toimiminen

Kouluttajan toimiminen osaamisen kehittdmismenetelmien yhteydessa tarkoittaa sit3,
ettd organisaation oma henkil6sté toimii kouluttajana. Koulutus voi tapahtua joko
yrityksen sisdlld tai sen ulkopuolella. Kouluttamisen kautta yksilé voi vahvistaa omaa
asiantuntijuuttaan. Kouluttajana toimiminen edes auttaa kirkastamaan omaa erikoisalaa
ja myos selkiyttamaan kieltd, jolla sita kuvailee toisille. Kouluttajana yksild on usein

erityisen motivoitunut hankkimaan erityisalueestaan tuoreimman mahdollisen tiedon.
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Samalla kouluttaja oppii myds uutta tietoa koulutettaviltaan ja mahdollisesti myos
toisista organisaatiosta, jos koulutus suuntautuu oman organisaation ulkopuolelle.

(Kupias & Koski, 2012, s. 114, 118-120.)

Mentorointi

Mentorointi perustuu ajatukseen, etta kokeneempi henkilé ohjaa, tukee ja valmentaa
kokemattomampaa henkil63, jonka tuloksena mentoroinnin kohteena olevan osaaminen
kehittyy. Mentoroinnissa on tavoitteena, ettd mentoroitava I6ytaa mentorin avulla omat,
itselleen parhaiten toimivat ratkaisut ja toimintatavat. Mentorointia tapahtuu
kdaytanndssa usein spontaanisti, mutta mentoroinnille voidaan asettaa tavoitteet, jota
kohdin edetdaan. Eteneminen pohjautuu usein vallitseviin olosuhteisiin ja ilmenneisiin
tarpeisiin, eika ole sidottu mihinkdan ennalta sovittuun runkoon. (Viitala, 2013, s. 196.)
Mentoroinnissa tarkeda on kummankin osapuolen sitoutuminen ja motivaatio.
Mentorilla tulee olla halu jakaa omaa asiantuntijuuttaan ja kokemuksiaan ja
mentoroitavalla halu oppia. Prosessissa korostuu vuorovaikutuksellisuus ja
mentoroitavan oma ajattelu, kehittyminen seka kasvaminen. Mentoroinnin hyddyt ovat
moninaisia. Se voi vahvistaa yksilon ammatillista kehittymistd, omien vahvuuksien
[6ytamista ja itsetuntemuksen parantamista. Myos mentorin osaaminen syvenee ja tulee
selvemmin ndkyville prosessin aikana. Mentorointia mahdollistamalla tydyhteiso viestii
arvostavansa yksildéa tarjoamalla hadnelle mahdollisuuden henkilokohtaiseen

kehittymiseen. (Rytkonen, 2011, s. 88-89; Salojarvi, 2009, s. 166.)

2.5.3 Jokapdivainen johtaminen

Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden tavoitteiden asettamiseen, palautteen
antamiseen ja tyontekijan tukemiseen hanen ammatillisessa kasvussaan. Saannollisesti
ja hyvin valmisteltuina kehityskeskustelut voivat lisdta tyontekijan sitoutumista,
vahvistaa esihenkilon ja tyontekijan valistd vuorovaikutusta sekd tuoda yrityksen

strategiset tavoitteet konkreettiseksi osaksi arkea.
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Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat tarkea osa osaamisen kehittamista, ja tapa jasentda arkityossa
tapahtuvaa oppimista tavoitteellisemmaksi. Se on tydkalu, jonka avulla esihenkilé voi
tavoitella parhaan mahdollisen suorituksen syntymista edistamalla tyontekijan
sitoutumista ja kehittymista. (Aarnikoivu 2016, s. 89; Kaartinen, 2011, s. 25.)
Kehityskeskustelujen ytimessa on lisata tydyhteison toimintaa ja tydn sujuvuutta seka
yksildn voimavaroja. Kehityskeskustelujen tulisi olla saanndllisia ja ne tulisi toteuttaa
siten, ettd molemmat osapuolet ovat valmistautuneet keskusteluun ennalta. (Aura &

Ahonen, 2016, s. 137.)

Kehityskeskustelut liittyvat seka tyossa oppimisen menetelmiin, etta asiantuntijuuden
tukemisen menetelmiin. Kehityskeskustelu on mahdollisuus esihenkilélle avata
tyontekijalle laajempia nakoékulmia ja samalla osoittaa asioiden valisia yhteyksid. On
tarkeaa, ettd kehityskeskustelut rakentuvat kunnioittavan dialogin perustalle;
kuuntelulle, arvostukselle ja suoralle puheelle. Talléin esihenkil voi antaa palautetta ja
tukea tyontekijalle niissa asioissa, joissa han kokee niita kaipaavansa. Keskusteluissa
kdaydaan lapi, onko aiemmin asetettuja tavoitteita saavutettu ja asetetaan uusia
tavoitteita. Tavoitteille olisi aina tarkea sopia konkreettiset toimenpiteet, joiden avulla

ne voidaan saavuttaa. (Kaartinen, 2011, s. 28-29; Sumkin & Tuomi, 2012, s. 92.)

Esihenkilolle kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden jalkauttaa yrityksen strategiaa
kaytantoon ja lisatd tyontekijoiden ymmarrysta yrityksen tavoitteista ja siitd, mita
tavoitteet tarkoittavat yksilon kohdalla. Esimies oppii myds tuntemaan alaisiaan
paremmin ja ndin hydodyntdmaan heiddan osaamistaan ja haluaan kehittya. (Aarnikoivu,
2016, s. 91.) Osaamista kehitetddan jatkuvasti arjen tyotehtdvien kautta, mutta
tyontekijoiden ja esihenkildiden valisilla kehityskeskusteluilla on keskeinen merkitys.
Ihannetilanteessa nama keskustelut ovat tasavertaisia ja vuorovaikutteisia, ja yksilon
kasvua painottavat kehityskeskustelut tulevat tulevaisuudessa saamaan yha suuremman

arvon. Tyontekijoita kiinnostaa — tehtdvan sisdllosta ja vaativuustasosta riippumatta —
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ymmarrys siitd, miten heiddan osaamisensa kehittyy niin omassa roolissaan kuin osana

organisaation kokonaisuutta. (Virtanen & Stenvall, 2010, s. 173.)
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3 Tutkimuksen toteutus

Tassd sosiaali- ja terveyshallintotieteen pro gradu tutkimuksessa tarkastellaan miten
Eteld-Pohjanmaan sosiaali- ja terveysalan esihenkilot (N=57) arvioivat organisaationsa
rakenteiden ja kaytantdjen mahdollistavan osaamisen kehittamismenetelmien kayton,
sekda  koota heiltd  nakokulmia, millaiset tekijat edistavdt osaamisen
kehittamismenetelmien kayttdd organisaatioissa. Koska tutkimusongelmissa haluttiin
tarkastella seka tamanhetkista tilannetta, ettd tyontekijoiden ndakemysta aihealueen
kehittamistarpeista, valitin menetelmaksi sekamenetelmatutkimuksen, jotta aineistosta
saadaan mahdollisimman kattava vastaus tutkimusongelmaan. Tutkimuksen
metodologiset valinnat tukivat tavoitteena ollutta kokonaisvaltaista ymmarrysta

organisaatioiden osaamisen kehittamiskaytannoista.

3.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimuksessa kerattiin tietoa sekda maarallisen, etta laadullisen tutkimuksen kautta eli
kyseessa oli mixed methods -tutkimus. Maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa
voidaan joko selittdd, kartoittaa, vertailla, kuvata tai ennustaa kasiteltavaa ilmiota ja
tarkoituksena on hahmottaa mitattavien ominaisuuksien kautta yleiskuva muuttujien
valisistd suhteista ja eroista. Laadullisen menetelman tarkoituksena taas on pyrkia
kuvaamaan ja ymmartamaan tutkittavaa ilmiota syvallisemmin. (Kananen, 2008, s. 24—
25; Vilkka, 2007, s. 13). Vaikka laadullisen ja maarallisen Iahestymistavan erot on usein
nahty hyvin perustavanlaatuisina, nykyaan niiden molempien voidaan nahda pyrkivan
selittdmaan sosiaalitieteiden kentéalld ilmenevid monimutkaisia suhteita. Biestan (2010,
s. 94) mukaan menetelmien ero onkin l3hinnd aineistojen olomuoto, toinen

numeerisena ja toinen puheen tai tekstin muodossa.

Monimenetelmallisessa tutkimuksessa voidaan ottaa tarkasteltavasta ilmiosta
huomioon useita eri nadkokulmia, mikd mahdollistaa aiheen laajan tarkastelun.
Menetelmien yhdistamalla tutkimusaiheesta on mahdollista saada kattavampi nakemys

ja syvallisempi ymmarrys. (Creswell & Plano Clark, 2007, s. 5.) Tama sopii erityisesti
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kompleksisien ilmididen tarkasteluun, johon liittyy haasteellisia ja laajoja sosiaalisia
konteksteja, silla monimenetelmalliseen tutkimukseen liittyy aina monimenetelmallinen
tapa havainnoida maailmaa. (Shaw, Greene & Mark, 2006, s. 32.) Taman takia etenkin
sosiaalitieteissa  monimenetelmallisyys on  suosittua.  Monimenetelmallinen
tutkimustapa vaikuttaa usein myds analyysiprosessiin, joka voi muovautua tutkimuksen
edetessa ja erilaisten aineistojen keskustellessa keskendaian. Monimenetelmallinen
tutkimus on l6yhasti maariteltyd, ettd se voi pitdaa todellisen monimuotoisuutensa ja
joustavan luonteensa. Tassa tyossa maarallinen ja laadullinen aineisto keskustelevat
keskenaan ja niista haetaan vertaillen seka yhtenevaisyyksia, etta eroavaisuuksia. Siina
on pragmatismin piirteitd, silla on selva, etta tuotettu tieto ei voi olla absoluuttista ja
ihmisyyteen liittyvat epavarmuustekijat vaikuttavat tutkimusprosessiin. (Seppanen-

Jarveld, Akerblad & Haapakoski, 2019, s. 332—-334.)

Jokisen (2021) mukaan mistaan ilmiosta ei voida koskaan sanoa kaikkea ja harvassa
tutkimuksessa hyddynnetdan vain yhta nakokulmaa. Paradigmat voivat tarjota
vastauksia kysymyksiin siitd, mita todellisuudesta voidaan tietdd, mika on tutkijan ja
tutkittavan ilmién valinen suhde ja miten tutkija voi ylipaataan selvittaa sen, mika uskoo
olevan mahdollista selvittdd. Kokemusndkdkulma nojaa vahvasti hermeneuttiseen
tutkimusperinteeseen, jolla tarkoitetaan teoriaa ymmartamisestd ja tulkinnasta.
Yksinkertaistettuna tiedontuottaja kuvaa omaa kokemustaan, josta tutkija pyrkii
tematisoinnin ja kasitteellistamisen kautta hakemaan merkityksia. (Valli & Aaltola, 2018,

s. 30.)

Tutkimuksessa painottui maarallinen aineisto, silla tutkimuksen paaasiallinen
mielenkiinto oli, miten organisaatioiden rakenteet ja kaytannét mahdollistavat
osaamisen kehittamismenetelmien kayton. Kuitenkin halusin antaa tutkimukseen
osallistuville mahdollisuuden jakaa ajatuksiaan myos laajemmin siita, millaiset tekijat
organisaatiossa edistdvat osaamisen kehittdmisen menetelmien kayttoa, vaikka
tutkimuksen maarallinen osuus keskittyi enemman omaan kiinnostuksen kohteiseeni.

Lisaksi koin, ettda laadullinen aineisto lisdsi mahdollisuuksiani tehda oikeita tulkinta
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maarallisen aineiston tuloksista. (Brannen, 1992, s. 60, 75; Metsdmuuronen, 2005, s.
245.) Tutkimuksen aineistoa kasiteltiin menetelmiatriangulaatiolla, jossa siis yhdistettiin
tilastollisia menetelmia ja sisdllon analyysia. Koska aineistoja oli vain yksi, aineisto
kerattiin ja analysoitiin rinnakkain. Malli mahdollistaa aineistojen tdaydentamisen

toisillaan. (Creswell & Plano Clark, 2007, s. 84.)

3.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineisto kerattiin sahkoisen kyselyn kautta. Maaralliselle aineistonkeruulle
tyypillisia aineistonkeruumenetelmia ovat esim. lomakemuotoiset kyselyt, strukturoidut
haastattelut ja erilaiset valmiit aineistot kuten tilastot ja rekisterit. (Heikkila 2014, s. 18—
19). Kyselyn tarkoitus on kerata yksilon itsensa vastaamana tietoa hdanen toiminnastaan
ja mielipiteistaan. Talloin kyselyn avulla voidaan selvittdd hyvin henkilokohtaisiakin
asioita. Kyselylld voidaan kerdtd sekd maarallistd, ettd laadullista aineistoa ja taman
tutkimuksen kyselyrunko sisaltasi yhdeksan suljettua kysymysta, joissa oli yhteensa 14
vaittdamada ja 3 laadullista, avointa kysymystd eli kyseessd oli puolistrukturoitu

kyselylomake. (Ronkainen, ym. 2011, s. 113.)

Maarallisessa tutkimuksessa maaritelldadan otanta, eli se, kuinka suuri on tutkittavien
maadra. Otannan suuruuteen vaikuttaa monet seikat, kuten valittu tutkimustyyppi,
tutkimuksen haluttu laajuus ja asetetut tavoitteet. Taman tutkimukseen kohderyhmana
oli Etela-Pohjanmaan sosiaali- ja terveysalalla tydskentelevat esimiehet ja johtajat. Taysin
tarkkaa kohderyhman kokoa on mahdotonta tietdd. Kuitenkin tavoitteena oli saada
verrattain suuri otanta, etta tuloksiin saadaan kohderyhman ominaisuuksia samassa

suhteessa kuin niitd esiintyy perusjoukossakin. (Heikkild, 2014, s. 31-34.)

Ennen tutkimuksen varsinaista toteutusta kysely testattiin kolmella kohderyhméan
kuuluvalla koeosallistujalla. Heiltd kerattiin kyselyn toimivuudesta palaute, jonka
perusteella kyselyyn tehtiin tarvittavat muutokset. Esitestaus on hyva kaytantd saada
erilaisia nakokulmia ja palautetta kyselyn toimivuudesta. Testaajien maara riippuu

tutkimuksen laajuudesta, mutta jo muutaman testihenkilon avulla voidaan valttaa



32

suurimmat virheet ennen kuin varsinainen tiedonkeruu aloitetaan. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara, 2009, s. 199; Vehkalahti, 2014, s. 48.) Testauksen jalkeen kysely lahetettiin 703
vastaanottajalle sdahkopostitse ja sitd jaettiin myos erilaisilla sosiaali- ja terveysalan

foorumeilla, kuten sosiaalisen median ammattiryhmissa ja mm. LinkedInissa.

Kyselyn runkona toimi Juhani Kauhasen (2012, s. 153-154) esittama tyopaikalla
toteutettavien osaamisen kehittamismenetelmien lista, joka on avattu tutkimuksen
teoriaosuudessa. Kysely oli suomenkielinen ja se toteutettiin Webropolin kautta. Kyselyn
alussa oli saatesanat ja ohjeet kyselyn tayttdjdlle. Saatesanoilla pyritdaan selvittamaan
vastaajalle tutkimuksen tarkoitus ja motivoida vastaajaa tayttamaan kysely (Heikkild,
2008, s. 61). Kyselyyn vastaamisen kynnys haluttiin tehda mahdollisimman matalaksi,
joten kaikki kyselyn kysymykset olivat vastaajille vapaaehtoisia. Lomake [6ytyy

kokonaisuutena liitteesta 1.

Lomake koostui seuraavanlaisiin osa-alueisiin jaetuista vaittamista:

e vastaajan taustatiedot (n=10)

tyossa oppimisen menetelmat (n=5)

asiantuntijuuden tukemisen menetelmat (n=7)

e jokapaivaisen johtamisen menetelmat (n=2)

avoimet kysymykset (n=3)

Taustamuuttujina oli vastaajan

1. ik&; alle 30-vuotias, 30—39-vuotias, 40—49-vuotias, 50—-59-vuotias, 60-vuotias tai
yli

2. sukupuoli; nainen, mies, muu, en halua kertoa

3. koulutustaso; perusaste, toinen aste/erikoisammattikoulutusaste, alempi
korkeakouluaste, ylempi korkeakouluaste, tutkijakoulutusaste

4. Johtamiskoulutus; opetushallinnon tutkinto 15 op, johtamisen
erikoisammattitutkinto (JET), yliopistossa suoritetut vah. opetustoimen hallinto

ja johtaminen -perusopinnot, MBA tai EMBA tdydennyskoulutusohjelma, muita
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korkeakoulutasoisia  koulutuksia, muita muiden asteen jarjestamia
johtamiskoulutuksia, yksityisen sektorin jarjestamia johtamiskoulutuksia, muu, ei
erillisia johtamisopintoja
5. Asema organisaatiossa; ylin johto (vastuu koskettaa koko
organisaatiota/johtoryhmataso), keskijohto (vastuu osaston/yksikon
toiminnasta), esimies, muu
Tyokokemus sotealalla; alle 4 vuotta, 4-10 vuotta, vahintddn 10 vuotta
Tyokokemus esimiestehtavissa; alle 4 vuotta, 4—-10 vuotta, vahintdaan 10 vuotta

Organisaatiomuoto; yksityinen, julkinen, yhdistys

w0 N O

Organisaation kokonaishenkilostomaara; alle 50 henkil6a, 50-149 henkiloa, 150—
249, henkil6a 250-499 henkil63, yli 500
10. Vastaajan suorien alaisten maara; korkeintaan viisi henkilod, 6-10 henkil6a, 11—
15 henkil6a, 16—30 henkiloa, 31-50 henkilda, yli 50 henkil6a.
(Mukaillen Sivista, 2020.)

Kyselyn muut osa-alueet sisalsivat yhden tai useamman vaittaman. Vaittamissa (N=14)
on kaytetty viisiportaista Likert-asteikkoa, joka on jarjestelmaasteikko, jota voidaan
kayttaa mittareissa. Asteikon avulla vastaaja saa valita vaihtoehdon, joka vastaa hanen
mielipidettddan  esitetystd vaittamasta. Talléin  asteikko jarjestda vastaajat
samanmielisyyttd kuvaaviin maariin. (Hirsjarvi ym., 2009, s. 195; Vilkka, 2021, s. 32.)
Tassa kyselyssa vaihtoehdot olivat taysin eri mieltd (1), osittain eri mieltd (2), en samaa
enka eri mielta (3), osittain samaa mielta (4) ja tdysin samaa mielta (5). Kyselylomakkeen
lopussa olevien avointen kysymysten avulla pyrittiin saamaan vastaajien itsensa
tuottamaa avointa tietoa, joka lisdd ymmarrysta ja tietoa tarkasteltavasta ilmiosta (Tuomi

& Sarajarvi, 2018, s. 23).

Ennen kyselyn julkaisua se kdytettiin kahdella koevastaajalla, joiden tausta oli sosiaali- ja
terveysalalla. Koevastaajien palautteiden mukaan kyselyda muokattiin vield melko
huomattavasti. Taman jalkeen kysely kaytettiin vield yhdessa koevastaajalla, jonka

palautteen perusteella kyselyd ei ollut endd tarpeen muokata. Kysely tutkimus
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toteutettiin 19.12.2023-9.1.2024 valisend aikana. Tutkimusta markkinoitiin suoralla
sahkopostilla sosiaali- ja terveysalan toimijoille ja sosiaalisessa mediassa. Vastaaminen

tapahtui Webropol-jarjestelman kautta ja kyselyyn vastattiin anonyymisti.

3.3 Aineiston analyysi

Ei ole saatavissa tietoa, kuinka paljon yhteensd Eteld-Pohjanmaalla on sosiaali- ja
terveysalan esihenkiléna toimivia. Kyselyyn kuitenkin vastasi 57 vastaajaa, jota voidaan
pitdad kohtuullisena otantana melko rajatusta kohderyhmasta. Tassa kyselyssa aineiston
keruu tapahtui sahkoisesti, joten tutkija sai aineiston kasiteltynd Webropolin-

raportointityokalun kautta.

Laadullisessa analyysissa keskiossa on aineiston ymmartaminen eikd sen yleispateva
selittaminen. Tutkimuksen tavoitteet ohjaavat valittavan analyysimenetelman valintaa.
Tassa tutkimuksessa pyrittiin saamaan selville, miten Eteld-Pohjanmaan sosiaali- ja
terveysalan esihenkilot arvioivat organisaationsa rakenteiden ja kaytantdjen
mahdollistavan osaamisen kehittamismenetelmien kadyttéa, seka koota heilta
nakokulmia, millaiset tekijat edistavat osaamisen kehittamismenetelmien kayttoa
organisaatioissa. Tavoitteena ei ollut esittda kattavaa tai yleispatevaa selitysta, silla
pienelld aineistolla ei olisi mahdollista saavuttaa laajasti yleistettdvaa johtopaatosta.
(Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 136.) Aineiston analysointiin voidaan kayttaa induktiivista,
deduktiivista tai abduktiivista paattelyd. Induktiivinen paattely tarkoittaa
aineistolahtoisyyttd, jossa aineisto ohjaa tutkimuskysymyksien muotoutumista ja
analyysi etenee yksittdisesta yleiseen. Deduktiivinen paattely puolestaan etenee
yleisestd vyksittdiseen. Abduktiivisessa paattelyssd lahestytdan tutkimuskysymyksia
teoreettisen viitekehyksen pohjalta, ja aineisto seka teoria vuorovaikuttavat keskenaan,
jolloin teoreettinen viitekehys ohjaa tutkimuskysymysten muotoa ja sisaltda. (Alasuutari,

2011, s. 83.)

Tassa tutkimuksessa paatettiin kayttda padasiassa abduktiivista paattelyd, koska

tutkimusongelmaa lahestyttiin teoreettisen viitekehyksen kautta. Kyselyrunko luotiin
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peilaamaan Kauhasen osaamisen kehittdmismenetelmien viitekehystd, ja kyselyn
tuloksista pyrittiin etsimaan vastauksia teorian ohjaamiin kysymyksiin. Aineistoa
tarkasteltiin siis teorian pohjalta, ja tavoitteena oli |6ytaa aineistosta vastauksia teorian
herattamiin kysymyksiin. Jokainen havainto on jossain maarin sidoksissa siihen, miten
tutkija ymmartaa ja tulkitsee maailmaa ja on kyseenalaista voiko mitdan aineistoa
ylipaataan tulkita taysin aineistolahtoisesti (Autioniemi, 2025, s. 17). Toisaalta avoimet
kysymykset tarjosivat mahdollisuuden siihen, ettd aineistosta nousi uusia elementteja,
minka seurauksena teoriaohjaavan analyysin rinnalle tuli myds aineistolahtdisempaa
tulkintaa. Teoriaohjaavalla analyysilla on muutamia rajoitteita. Kaytetty teoria voi
rajoittaa aineiston tulkintaa, silla tutkija saattaa keskittya vain teoriaa tukevien tietojen
etsimiseen. Lisaksi analyysin joustavuus voi karsia, jos teorian rajoitteet estavat aineiston
tarkastelua avoimesti. Jos kaytetty teoria ei sovi hyvin aineistoon, se voi kaventaa
analyysin syvyytta. Tasapainon loytaminen aineistolahtdisyyden ja teorian valilla on

my0s haastavaa, ettei analyysi johda aineiston kannalta liian yksipuolisiin tulkintoihin.

Aineistoldhtoisessd  sisallonanalyysissda  haastatteluaineistoa tiivistetdan, jolloin
tutkimuksen kannalta epdolennaiset osat poistetaan. Tiivistetty aineisto koostuu
haastateltavien tarkeimmista ja tutkimuksen kannalta merkityksellisista ilmaisemista
asioista. Naista ilmauksista etsitddan samankaltaisuuksia ja eroja, joita ryhmitelldan ja
luokitellaan. Taman jdlkeen aineistoa abstrahoidaan eli kasitteellistetaan.
Aineistoldhtoisessd analyysissd on keskeistd tehda tulkintoja ja johtop&datoksia
aineistosta, joiden tavoitteena on kehittaa kasitteellinen ymmarrys tutkittavasta ilmiosta.
Kasitteellistamisprosessissa aineiston pohjalta muodostetaan kuva tutkittavasta

kohteesta. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 140-147.)

Aineiston kvantitatiivinen osuus analysoitiin  deskriptiivisella eli kuvailevalla
tilastoanalyysilla. Deskriptiivinen analyysi muuttaa dataa informaatioksi, joka paljastaa
aineistoon katkettya tietoa. Deskriptiivisen analyysin tarkoitus on vastata kysymykseen,
millainen tutkimuksessa tarkasteltava ilmi6 on. Kuvailu tapahtuu aineiston

tunnuslukujen avulla ja vastaa mm. kysymyksiin ‘mita’ ja ‘kuinka paljon’. Analyysi
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hahmottaa my0s aineiston yleiskuvaa, sen edustavuutta, jakaumien normaaliuutta ja
myds mahdollisia puuttuvia tapauksia. (Jokivuori, 2012.) Aineistosta haetaan my0s
syvéllisempaa tietoa havainnoimalla muuttujien valisia yhteyksia. Tutkimuksen tavoite
on kuitenkin yhteiskuntatieteellinen, joten siind ei olla kiinnostuttu tunnusluvuista
itsestddn, vaan aineistosta esiin nousevien ilmididen vdlisten yhteyksien
tarkastelemisesta, jonka todentamiseen vain kdytetdadan maarallista menetelmaa. Tassa
tapauksessa vasta kausaalisuhteiden tulkinta, jossa tuodaan lukijalle esiin muuttujien
vdliset yhteydet, tekee aineistosta saadut tulokset kiinnostaviksi. (Jokivuori, 2012;

Jokivuori, 2013.)

Koska aineiston hankinnassa kaytetty kysely pohjautui Kauhasen osaamisen
kehittamismenetelmiin, kaytettiin avointen kysymysten analyysissa teoriaohjaavaa
analyysia. Taysin teorialahtdista se ei ollut, silla vastaajilla oli mahdollisuus tuoda teorian
ulkopuolelta omia aiheeseen liittyvia nakemyksiaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Teoriaohjaavassa analyysissa teoria toimii analyysin tukena, mutta ei rajoita sita
samalla tavalla kuin teorialdhtoisessa analyysissa. Tassa lahestymistavassa aineiston
pohjalta tehtavat havainnot ja valmiit teoriat vuorottelevat, ja niita pyritdan yhdistamaan
toisiinsa joustavasti. Teoriaohjaava sisallénanalyysi etenee aineiston mukaisesti samalla
tavoin kuin aineistoldhtdinen analyysi. Erona on kuitenkin se, ettd teoriaohjaavassa
lahestymistavassa teoreettiset kdsitteet ovat ennalta maariteltyja ja tuodaan analyysiin

valmiina. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 95-133.)

Oli selvaa, etta tutkimuksen vahva teoriatausta vaikuttaa varmasti myos tutkijan
tulkintoihin aineistosta, joten teoriaan kuljettaminen analyysin rinnalla tuntui oikealta
valinnalta. Lisdksi koska vastaajat olivat juuri ennen avoimiin kysymyksiin siirtymista
vastanneet suhteellisen laajaan patteristoon osaamisen kehittamismenetelmia koskevia
kysymyksid, oli oletettavaa, ettd heilld oli vahva orientaatio vastata juuri kyseisten
menetelmien perusteella kysymyksiin. Kuitenkin, koska aineiston muodostivat avoimiin
kysymyksiin saadut vastaukset, oli jarkevampada antaa sen muodostaa oma itsendinen

kokonaisuutensa, eikd perustaa analyysia teoriaosuudessa esitellyn valmiin jaottelun
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(tyossdoppimisen menetelmat, asiantuntijuuden tukemisen menetelmat, jokapaivainen
johtaminen) mukaisesti. Talloin oli aineistosta ei karsiutuisi mitdaan oleellista pois vain

sen takia, etta se ei mahtuisi valmiiseen teoriarunkoon.

Avoimet kysymykset olivat:

- Millaiset tekijat organisaatiossasi edistavat mielestasi ylla mainittujen osaamisen
kehittamismenetelmien kaytt6a? (n=27)

- Kuvaile millaisia muutoksia (resursseja, mahdollisuuksia, valtaa, mita?)
organisaatiossasi pitdisi mielestdsi tapahtua, jotta voisit esihenkilona kayttaa ylla
mainittuja osaamisen kehittamismenetelmia tehokkaammin hyddyksi? (n=22)

- Onko sinulla viela jotain lisattavaa? (n=7)

Analyysi aloitettiin lukemalla vastaukset muutamaan kertaan lapi ja kirjoittamalla
samalla ylés selkeimmin esiin nousevia teemoja. Jo tdassa kohtaa kavi selvaksi, etta
kolmen kysymyksen vastauksista oli jarkevin muodostaa yksi kokonaisuus yhdistamalla
aineistot ja kasitella siten yhdessa. Tama siksi, ettd vastauksissa kasiteltiin ristiin seka sita,
millaiset  tekijat organisaatiossa edistavat vastaajien mielestda osaamisen
kehittamismenetelmien, ettda millaisia muutoksia vastaajien organisaatiossa pitdisi
tapahtua, jotta vastaajat voisivat kayttaa kehittdmismenetelmia tehokkaammin hyodyksi.
Joten analyysin selkeyttamiseksi ja jarkevoittamiseksi kolmen avoimen kysymyksen

aineistot yhdistettiin ja kasiteltiin analyysissa samanaikaisesti.

Laadullisen aineiston analysointiin kdytetddan usein erilaisia menetelmia, kuten
teemoittelua, luokittelua, taulukointia, sisdllénanalyysia, diskurssi- ja
keskusteluanalyysia, seka kasitetutkimusta (Hirsjarvi & Hurme, 2022, s. 136). Aineisto
kasiteltiin teemoittelemalla, silla teemoittelussa kiinnitetdan erityistd huomiota
aineistosta nousevaan sisaltéodon ja merkityksiin. Teemoittelussa laadullinen aineisto
pilkotaan osiin ja se ryhmitelladn erilaisten nousevien teemojen alle, jolloin aineistosta
saadaan nostettua esiin erilaisia tutkimusongelmaa valaisevia aiheita. Aineistosta

nostettiin  my0s muutamia sitd parhaiten kuvaavia sitaatteja, joita muokattiin
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kirjoitusvirheiden osalta helpommin luettaviksi. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 175-176.)
Vastaukset olivat padasiassa yhden tai kahden lauseen vastauksia. Aineisto kaytiin lapi
alleviivaamalla siita jokaisen erillisen ilmaisun. llmaisu saattoi olla lauseen osa, lause tai
ajatuskokonaisuus. Ilmaisut toimivat analyysiyksikkona, jota auttoivat koodaamaan
aineistosta erilaisia sisaltoja. (Flick, 1998, s. 180.) Muutamat ilmaisut tulivat useamman
alateeman alle, jolloin ne kopioitiin. llmaisuja tuli aineistoon yhteensda 63.
lImaisukokoelmaa oli helppo tarkastella ja 10ytaa sieltd seka samankaltaisuuksia, etta
poikkeavuuksia. Lopulta ilmaisut kirjoitettiin paperille mind map -tyyllisesti, jolloin oli
helpompi hakea niista yhteyksid, muodostaa alateemoja ja tehda vield viimeiset valinnat

teemoittelun osalta (ks. kuvio 6).

1.

273 4

/ / \ \
Aineistosta loytyneet
toisiinsa liittyneet
ilmaisut

12.Vastuu-
alueiden
jakaminen 3~

J

13.Ideointi
yhdessa

11.Vapaus
suunnitella

Olemassa olevan
osaamisen Oikea henkilo
kartoittaminen oikeassa paikassa
ja hallinta

[Imaisuista sntekiisid
R d yontekijoiden
muo osallistaminen

alateemat kehittamiseen

Alateemoista O K -‘-
muodostunut DSALLISTAMINEN JA
pddteema

Kuvio 6. Esimerkki aineiston teemoittelusta.
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lImaisuissa kaytettiin eri varisia yliviivausvareja, jotka auttoivat hahmottamaan ilmaisun
aihetta. limaisut teemoiteltiin ensin niitd yhdistaneiden alateemojen ympdrille, joita
aineistosta nousi yhteensa 13 kappaletta. Alateemoista muodostettiin padteemojen,
joita 16ytyi yhteensa kuusi edistdvaa paateemaa ja sen lisdksi vastauksista nousi esiin

my0s yksi paateema osaamisen kehittamismenetelmien kayttdon liittyvista haasteista.
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4 Tulokset

Tassd osiossa kaydaan lapi tutkimuksen keskeiset [6ydokset ja niiden merkitys
tutkimusaiheen kannalta. Tulokset perustuvat aineiston analyysiin ja valottavat, millaisia

ilmioita ja yhteyksia tutkimuksessa nousi esiin.

4.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselyyn vastaajista (n=57) 88 % oli naisia ja 12 % miehid, joten vastaajien joukkoa
voidaan pitdd naisvaltaisena. Vastaajien ikdjakauma (n=57) osoittaa, ettd paaosin
esihenkil6ind toimii keski-ikdiset eli 40—60-vuotiaat, mihin ikdryhmaan oli 75 %

vastaajista kuului (ks. kuvio 7). Kyselyyn vastaajista yksikdan ei ollut alle 30-vuotias.

alle 30-vuotias .
nainen

30-39-vuotias i
mies

40-49-vuotias
88 %

50-59-vuotias

60-vuotias tai yli

Kuvio 7. Vastaajien ika ja sukupuoli.

Vastaajat olivat keskimaarin kouluttautuneita (n=57), silla 90 prosentilla oli joko alempi
(44 %) tai ylempi (46 %) korkeakoulututkinto. Taman lisdaksi monella vastaajalla (n=56) oli
erilaista johtamiseen liittyvaa lisdkoulutustaustaa (ks. kuvio 8) ja vain 13 % vastaajista oli

ilmoittanut, etta heilla ei ollut mitaan erillisia johtamisopintoja.



41

opetushallinnon tutkinto 15 op
johtamisen erikoisammattitutkinto (JET)
yliopistossa suoritetut vih. opetustoimen hallinto ja...
MBA tai EMBA tdydennyskoulutusohjelma %
muita korkeakoulutasoisia koulutuksia
muita muiden asteen jarjestamia johtamiskoulutuksia
yksityisen sektorin jarjestamia johtamiskoulutuksia

muu

ei erillisid johtamisopintoja

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Kuvio 8. Vastaajien hankkima johtamiskoulutus.

Kun kyselyssa tarkasteltiin vastaajien (n=57) asemaa organisaatiossa, yli puolet (54 %)
vastaajista sijoitti itsensa keskijohtoon, jolloin heillda oli vastuu osaston tai yksikon
toiminnasta. 21 % vastaajista sijoitti itsensa ylimpaan johtoon, joka kyselyssa maariteltiin
johtoryhmatasoiseksi toiminnaksi, jolloin vastuu koskettaa koko organisaatiota.
Esihenkiloksi oman asemansa maaritteli 18 % vastaajista ja muuhun asemaan 7 %
vastaajista. Suorien alaisien maara jakaantui vastaajien keskuudessa melko tasaisesti (ks.
kuvio 9). Vastaajista (n=53) suurin osa (64 %) johti vahintaan 11 henkilon tiimia. Yleisin
alaisten maara on 16—30 henkilda (30 %). Pienempia tiimeja (korkeintaan 10 henkil63)
johti 32 % vastaajista, mika viittaa tiivimpdan lahijohtamiseen. Suuria, yli 30 hengen

tiimeja johti 19 %, mika edellyttda jo rakenteellista johtamista ja delegointia.

korkeintaan viisi henkiloa

6—10 henkil6a

11-15 henkiloa

1630 henkilga

31-50 henkil6a

yli 50 henkiloa

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Kuvio 9. Vastaajien suorien alaisten maara.
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Tyokokemusta esihenkilotehtdvissa toimimisesta vastaajilla (n=57) oli merkittavasti.
Lahes puolet vastaajista (47 %) kertoi omaavansa yli 10 vuoden kokemuksen
esihenkiléna toimimisesta ja 37 % oli vastannut omaavansa 4-9 vuoden kokemuksen.

Vain 16 % vastaajista omasi alle 4 vuotta esihenkilokokemusta.

Vastaajien (n=57) taustaorganisaatiossa korostui organisaatiomuotoina yksityinen ja
julkinen puoli. Vain 7 % vastaajista oli kertonut tydskentelevansa yhdistyssektorilla.
Yksityinen (46 %) ja julkinen (47 %) sektori olivat hyvin tasavakisesti edustettuina
vastaajien taustaorganisaationa. Kun kyselyn tuloksissa tarkastellaan vastaajien (n=57)
taustaorganisaatioiden kokonaishenkilostomaaraa, on polarisaatio selked. 35 %
vastaajista tyOskenteli alle 50 henkilon organisaatiossa ja 58 % yli 500 henkilon
organisaatiossa. Vuonna 2022 Sote-yrityksia oli Suomessa 18 197 kappaletta. Niista
valtaosa, yli 91 % on enintdan 4 hengen yrityksia (Tevameri 2022, s. 30, 37.) Taman tiedon
valossa tuloksista voidaan tehdda oletus, ettd pienemmissa organisaatioissa
tyoskentelevat ovat todenndkdisemmin yksityisen sektorin palveluksessa ja yli 500
hengen organisaatiossa tyoskentelevat taas Hyvinvointialueen palveluksessa. Vain 7 %

vastaajista kertoi tyoskentelevansa organisaatiossa, jonka koko oli 50-499 henkea.

4.2 Sisdisen osaamisen vahvistaminen

Seuraavaksi lomakkeessa siirryttiin tarkastelemaan tyopaikalla toteutettaviin osaamisen
kehittamismenetelmiin liittyvia vaittdmia. Ensimmainen kehittdmismenetelmien
kokonaisuus koski tydssa oppimisen menetelmia, johon kuului viisi eri teemaa:

e Perehdyttaminen

e Tyonkierto ja sijaisuudet

¢ Projektityoskentely

¢ Tyon laajentaminen

e Tyon rikastaminen
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Kyselyssa jokainen teema oli lyhyesti avattu teoriaosuuden mukaisesti, jotta vastaaja
saisi tarkan kasityksen, mita juuri tassa kyselyssa kyseisella teemalla tarkoitetaan. Kysely

loytyy kokonaisuudessaan liitteesta 1.

Perehdyttamistad kasiteltiin kolmen erilaisen vaittaman kautta (ks. kuvio 10). Vastaajat
kokivat kokonaisvaltaisesti tarkastellen, ettd heiddan organisaatiossaan perehdytys on
riittavalla tasolla. Vahvimmaksi osa-alueeksi vastaajat kokivat tyohon opastuksen.

Heikoimmaksi vastaajat arvioivat perehdyttamiskaytantdjen vakiintuneisuuden.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Perehdyttamiskaytannot sisaltavat tydhon opastuksen. [4%4%

Perehdyttdmiskdytdnndt sisdltavat tydsuhteeseen perehdyttdmisen. B% 9%

Organisaatiossani on vakiintuneet perehdyttamiskdytannét. 8% 14%

tdysin eri mieltd jokseenkin eri mieltd  m ei samaa eikd eri mieltd W jokseenkin samaa mieltd  mtdysin samaa mieltd

Kuvio 10. Vastaajien arvio perehdyttamiskaytannoista.

Tyonkiertoa ja sijaisuuksia kasittelevan osuuden vastaukset (ks. kuvio 11) olivat
huomattavasti hajaantuneempia ja arviot tyonkierron ja sijaisuuksien onnistumisesta
omassa organisaatiossa olivat heikompia. Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd heidan
organisaatiossaan ei ollut toimivaa tydnkiertoa ja alle kolmannes piti oman
organisaationsa tyonkiertoa toimivana. Tassa vaitteessa oli myos poikkeuksellisen suuri
maara vastaajia (19 %) vastasi, etta ei ole vaitteen kanssa samaa eika eri mieltd, mika voi
kertoa myo0s siitd, ettd vastaajalla ei valttamatta ole tarkkaa tietoa organisaationsa
tyonkierrosta. Sijaisprosessin  selkeydestda vastaajat antoivat jonkin verran
positiivisemman arvion, mutta silti lahes puolet (46 %) vastaajista ei ollut vaitteen kanssa

samaa mielta.
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Organisaatiollani on selked sijaisprosessi. 18% 28%
Organisaatiossani on toimiva tyonkierto. 27% 26%
taysin eri mielta jokseenkin eri mieltd ™ ei samaa eikd eri mieltd M jokseenkin samaa mieltd M tdysin samaa mielta

Kuvio 11. Vastaajien arvio sijaisprosessista ja tyonkierrosta.

Projektityoskentelya kyselyssa arvioitiin kehittamista tekevien tiimien monialaisuutta.
Vastaajista 67 % arvioi tiimien olevan monialaisia ja vain 15 % vastasi kielteisesti, joten
projektityoskentelyn arvioitiin organisaatiossa olevan monialaista. Kysyttdessa tyon
laajentamisesta 68 % kyselyyn vastanneista arvioi, ettd heiddn organisaationsa
mahdollistaa tydn laajentamisen siten, etta tyontekijan tydnkuvaan lisatdaan tyotehtavia,
jolloin tyontekijan osaaminen kehittyy mutta hdanen autonomiansa tai vastuutasonsa
tyossa ei lisdaanny. Myos tyon rikastamisen osalta vastaajat arvioivat, etta 65 % vastaajista
arvioi, etta heidan organisaationsa mahdollistaa tyon rikastamisen lisaamalla tydntekijan
tydnkuvaan haastavampia tyotehtavia, jolloin tydntekijan autonomia ja vastuu kasvaa ja

hanen asiantuntijuutensa lisdaantyy.

4.3 Asiantuntijaroolien tukeminen

Toinen kehittamismenetelmien kokonaisuus koski asiantuntijuuden tukemisen
menetelmia, johon kuului kolme eri teemaa:

e vastuulliset erityistehtavat

e kouluttajana toimiminen

* mentorointi

58 % vastanneista (n=57) koki, ettd heidan organisaatiossaan oli toimiva prosessi
vastuullisten erityistehtavien osalta. Taysin eri mieltd oli vain 9 % vastaajista. Kysyttdessa
henkilostéon mahdollisuuksia toimia organisaation sisdisend tai ulkoisena kouluttajana
suurin osa 67 % vastaajista koki, ettd kouluttajana toimiminen omassa organisaatiossa

oli mahdollista. Vain 17 % vastaajista (n=57) oli sitd tdysin tai jokseenkin eri mielta
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vaitteen kanssa. Toisaalta vastaajat (n=57) arvioivat heikommin sen, ettd tyontekijoiden
kouluttajaroolia tuetaan organisaationi toimesta. Tahan kielteisesti vastasi 34 %
vastaajista, kun taas jokseenkin tai tdysin samaa mieltd oli puolet vastaajista.
Mentoroinnin mahdollisti 58 % vastaajien (n=57) taustaorganisaatio. Toisaalta
mentorointi saattoi selitteesta huolimatta olla hieman oudompi kasite tai ainakin vaikea
sijoittaa oman organisaation toimintaan, silla 23 % oli valinnut ei samaa eika eri mielta -

vaihtoehdon, mika oli suurin osuus koko kyselyssa.

4.4 Taustaorganisaatiolla on vaikutus kehittamisymparistoon

Maarallisesta aineistosta nousi muutamia erityisia mielenkiinnon kohteita. Vastaajat
olivat selkeasti jakautuneet kahteen paaryhmaan: vastaajiin, joiden taustaorganisaation
kokonaishenkilostomaara oli yli 500 henkil6a (n=33) ja niiden, joiden taustaorganisaation
kokonaishenkilostomaara oli alle 50 henkil6da (n=20). Nama vastaajat muodostivat
yhteensa 93 % kaikista kyselyyn vastanneista. Halusin tarkastella ndiden kahden ryhman

vastauksien eroavaisuuksia ja yhtenevaisyyksia.

Taustatiedoista ensimmadisend huomio kiinnittyi siihen, ettd alle 50 hengen
organisaatiossa koulutustaso oli keskimadarin matalampi kuin yli 500 hengen
organisaatiossa. Isoissa organisaatioissa ylempi korkeakouluaste oli 61 % vastaajista, kun
taas pienissa organisaatioissa sama luku oli 25 %. Tama saattaa selittya silla, etta
isommat organisaatioiden toiminta sisaltdvdat usein laajoja prosesseja, strategista
johtamista ja monimutkaisempia vastuita, joissa korkeampi koulutus tuo etua. Isosta
organisaatiosta tulevat vastaajat myos johtivat keskimaarin suurempaa alaismaaraa,
yleisimmin 16-30 henkil6a, kun taas pienessd organisaatiossa toimivat yleisimmin

korkeintaan viitta henkil6a.

Menetelmia koskevissa vastauksissa nakyi selkeitd eroja. Pienet organisaatiot saivat
kauttalinjan  paremmat arviot perehdyttamisen  onnistumisessa.  Kaikissa
perehdyttamiseen liittyvissa vaitteissa pienten organisaatioiden edustajat vastasivat yli

vhdeksankymmentdprosenttisesti olevansa jokseenkin tai taysin samaa mieltd eika
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tdysin eri mieltd olevia esiintynyt lainkaan minkdaan vaitteen kohdalla. Suurissa
organisaatioissa vastausten hajonta oli suurempaa ja esimerkiksi 24 % vastaajista oli sita

mieltd, ettei heidan organisaatiossaan ole vakiintuneita perehdyttamiskadytantoja.

Tyon rikastamisessa nakyi myos organisaation koko ero. Pienissa organisaatiossa vain 10
oli jokseenkin eri mielta siita, etta tydntekijan tydonkuvaan voidaan organisaatiossa lisata
haastavampia tyotehtavia, jolloin tyontekijan autonomia ja vastuu kasvaa ja hanen
asiantuntijuutensa lisdantyy. Isoissa organisaatiossa taysin tai jokseenkin eri mielta oli
33 % vastaajista. Yhta merkittavaa eroa ei ndkynyt tyon laajentamisessa, josta voisi tehda
paatelman, etta pienissa organisaatioissa on helpompi tyontekijoille tyonkuvan teknisen
laajenemisen lisaksi myds vastuuta. Kouluttajana toimimisen mahdollistamisessa isojen
ja pienten organisaatioiden vastauksissa ei ollut kovin merkittavaa eroa mutta pienet
organisaatiot pystyivat selkedsti paremmin tukemaan tyontekijoiden kouluttajaroolia.
Pienten organisaatioiden vastaajista vain 15 % arvioi, ettd ei saa tukea mutta isoissa

organisaatioissa vastaava luku oli 46 % (ks. kuvio 12).

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Pienet organisaatiot: tydntekijdiden kouluttajaroolia tuetaan
organisaationi toimesta.

Isot organisaatiot: tydntekijdiden kouluttajaroolia tuetaan

BN 6% 40%
organisaationi toimesta.

taysin eri mieltd = jokseenkin eri mieltd ™ ei samaa eikd eri mieltd ™ jokseenkin samaa mieltd ™ tdysin samaa mielta

Kuvio 12. Pienten ja isojen organisaatioiden valinen ero kouluttajaroolin tukemisessa.

Toinen kiinnostava kokonaisuus oli taustaorganisaation laatu suhteessa vastaajiin.
Aineistosta kavi ilmi, etta yli 70 % isoihin organisaatioihin kuuluvista vastaajista
tyoskenteli julkisella sektorilla. Tama seikka selittaneekin sitd, miten yksityisten ja
julkisten sektorin vastaukset noudattelivat hammastyttavan paljon pienten ja isojen
organisaatioiden vastauksia, siten ettd vyksityiset toimijoiden vastaukset olivat

yhtenevaisia pienten toimijoiden ja julkisen sektorin vastauksen isojen toimijoiden
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kanssa. Ainoa varsinainen ero oli, ettd yksityiset toimijat saivat merkittavat
positiivisemmat arviot siita, etta vastuullisiin erityistehtdviin nimetaan organisaation
toimesta selkedt vastuuhenkilot ja heille tarjotaan tarvittava tuki ja resurssit tehtavan
hoitamiseen. Vain 8 % vastaajista oli vaitteen kanssa erittdin tai jokseenkin eri mielta,

kun julkisella sektorilla vastaava luku oli perati 52 % (ks. kuvio 13).
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Julkiset organisaatiot: organisaatiolla on toimiva prosessi
vaastuullisten erityistehtdvien osalta.

Yksityiset organisaatiot: organisaatiolla on toimiva prosessi

vaastuullisten erityistehtadvien osalta. o8

taysin eri mieltd 1 jokseenkin eri mieltd M ei samaa eikd eri mieltd M jokseenkin samaa mieltd M tdysin samaa mieltd

Kuvio 13. VYksityisten ja julkisten organisaatioiden valinen ero vastuullisten
erityistehtavien osalta.

Yhdistystaustan omaavia vastaajia oli vain nelja, joten vastaukset eivat ole millaan tavalla
yleistettdvia mutta halusin  kuitenkin verrata niitd julkisen ja yksityisen
taustaorganisaation vastauksiin. Yhdistystaustaiset vastaajat arvioivat perehdyttdmisen
kdytdannodt omissa organisaatioissaan huomattavan paljon vahvemmiksi kuin julkisen tai
yksityisen taustaorganisaation omaavat vastaajat. Mahdollisuudet tyonkiertoon ja
sijaisuuksiin  arvioitiin yhdistyksissd taas erittdin heikoiksi verrattuna muihin
organisaatiomuotoihin. Tyonkierron osalta kolme neljasta vastaajasta koki olevansa
taysin eri mieltd ja neljaskin vastaaja jokseenkin eri mieltd. Mentorointi oli myos
sellainen osa-alue, jossa yhdistystaustaiset vastaajat erottuivat julkisen tai yksityisen
taustan toimijoista, silld kolme neljastd vastaajasta oli tdysin samaa mielta siitd, etta

mentoritoiminta mahdollistuu heidan organisaatiossaan.
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4.5 Kehittamismenetelmien kaytto vaatii resursseja ja tahtotilaa

Yhteistyon ja vuorovaikutuksen pddteemaan kertyi yhteensda seitseman ilmaisua
aineistossa ja niistd muodostui kaksi alateemaa. Ensimmadinen alateema oli yhteisty6
muiden toimijoiden kanssa, johon liittyen vastaajat toivat esille muiden sote-alan
toimijoiden kanssa tehtavan vyhteistydn tarkeyden. Vastauksissa korosti etenkin
yksityisen sektorin ja hyvinvointialueen valisen yhteistydn merkitysta. Toinen alateema
oli kehittdmistiimien ja hankkeiden merkitys kehittdmistyén tukena, etta kehittamistyon
rakenteellisuutta voitaisiin kdyttdda oman tydyhteison osaamisen kehittamiseen ja
kehittamisty6ta  voitaisiin  linkittad  vuoropuhellen  myés  valtakunnallisiin

kehittamishankkeisiin.

"Hankkeet ovat olleet tiivisti mukana hyvinvointialueen kaynnistyessa ja sita
ennen. Sen kautta on pilotoitu tydmuotoja ja uusia palveluja. Se on antanut
mahdollisuuden kehittamiselle. Hankkeiden paattyessa on mielestdni jaanyt
ajatuksiin se, ettd tyontekijoitda otetaan tiiviisti mukaan kehittamiseen ja heilta
pyydetdadn myos ajatuksia siitd, mitd on tarpeen kehittaa. ”

Resurssit ja aika -pddateemaan kertyi yhteensa kahdeksan ilmaisua aineistossa ja niista
muodostui kolme alateemaa. Ensimmainen alateema oli aikaan liittyvdt resurssit, johon
liittyen vastaajat toivat esille tydajan korvamerkitsemisen kehittamistydlle ja
mahdollisuuden perehtya rauhassa erilaisiin kehittamismenetelmiin. Toinen alateema oli
taloudelliset resurssit, johon vastaajat nostivat tydaikaan liittyvien kustannusten lisaksi
ulkopuolelta ostettavien koulutusten aiheuttamiin kustannuksiin resursoimisen.
Viimeinen alateema oli riittava aika ja tuki kehittdmistyédlle. Tukea nahtiin tarpeelliseksi
saada seka organisaatiolta, ettd omalta esihenkil6ltd mutta myos vastaajina toimineiden

esihenkiloiden alaisilta.

"Riittdva tyontekijamaara, oikea henkil6 oikeassa paikassa, jarkeva vastuualueiden
jakaminen.”

Johtaminen ja esihenkildiden rooli -pddteemaan kertyi yhteensd yksitoista ilmaisua

aineistossa ja niistd muodostui kaksi alateemaa. Ensimmadinen alateema liittyi
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kehittdmistydtd tukevaan johtamiskulttuuriin, jossa seka esihenkil6t itse saivat omilta
esihenkil6iltdan tukea ja vapautta toteuttaa tydyhteisOstd nousseita osaamisen
kehittamisen ideoita. Esihenkil6iltd toivottiin aikaa kuunnella kehittdmisideoita ja myds
aktiivisen roolin ottamista. Toinen alateema koski pddtéksen teon joustavuutta.
Johtamisen ketteryys ja paatoksen teon joustavuus nahtiin edistdvan nopeaa reagointia
kehittamistarpeisiin, jolloin esihenkiléilla oli seka vastuu, ettda vapaus kehittamisen

tukemisessa.

"Vapaus suunnitella. Esihenkildille vapaat kadet kuunnella mitd tyontekijat
haluavat ja sitten toteuttaa jos palvelee tyon kuvaa."

Tyoilmapiiri ja organisaatiokulttuuri -paateemaan kertyi yhteensa kymmenen ilmaisua
aineistossa ja niistd muodostui kolme alateemaa. Ensimmainen alateema oli avoin ja
luottamuksellinen ilmapiiri, joka vastaajien mukaan edistdd ideoiden jakamista,
ajatusten pallottelua ja niiden jalostamista kehittamistoimiksi. Toinen alateema oli
tyoyhteis6n positiivinen asenne ja kehittdmismydnteisyys. Tydyhteison myonteisen
asenteen kehittamista kohtaan nadhtiin auttavan kehittamistoimien viemisessa
kdytantoon. Positiivinen asenne asemoi tydyhteison ottamaan haasteet vastaan
ratkaisukeskeisesti, jolloin niihin loydetdan helpommin parempia toimintamalleja.
Kolmas alateema liittyikin tydyhteisén kulttuuri ja osallistamiseen. Tyontekijdiden
osallistaminen ja jatkuva vuoropuhelu kulkee koko organisaation lapi, jolloin se tukee
kehittamistyota. Hyva tydilmapiiri ja organisaatiokulttuuri, jossa luottamus ja avoimuus

ovat keskeisia, tukevat kehittdmismenetelmien kayttoa.

”"Myonteinen suhtautuminen ja ideoille avoimuus. Avoin keskustelu
keskenerdisistakin asioista.”

Kehittamismenetelmat ja prosessit -pddateemaan kertyi yhteensd kuusi ilmaisua
aineistossa. Vastaajat toivoivat organisaatiotasoisia prosesseja osaamisen kehittimiselle,
ideoinnille sekd keskenerdisten asioiden/haasteiden kdsittelylle. Prosessin toivottiin
sisdltavat saannollisia kehittamispalavereita sekd menetelmien, kuten LEANin

sulauttamista osaksi organisaation toimintaa. LEAN-filosofian ydintavoite on
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asiakasarvon tunnistaminen, tuottamine sekd toiminnan hairi6ttomyys (Kouri &

Teknologiateollisuus, 2010, s. 94).

"Irrottautuminen perinteisestd  vakanssiajattelusta. Resurssien ketterampi
sijoittelu.

Tyontekijoiden osallistaminen ja vastuullisuus - pddteemaan kertyi yhteensa
kolmetoista ilmaisua aineistossa ja niistd muodostui kolme alateemaa. Ensimmainen oli
tyontekijbiden osallistaminen kehittidmiseen.  Vastaajien mukaan tyontekijoiden
mukanaolo kehittdmistydssa, heidan ideointinsa ja mielipiteidensd kuunteleminen on
valttamaton osa kehittamistyota. Toisen alateeman mukaan osaamisen kehittdmista
tukee se, ettd organisaatiossa on oikea henkil6 oikeassa paikassa. Onnistuneet
rekrytoinnit ja tehtdavankuvien selkeys toimii vastaajien mukaan merkittavana tukena
kehittamistyossa. Hyvin oman roolinsa ja vastuualueensa tunteva tyontekija on paras
alusta onnistuneelle kehittamiselle. Kolmas alateema koski jo olemassa olevan
osaamisen kartoittamista ja hallintaa. Tahan vastaajat kaipasivat systemaattista
jarjestelmaa, jolla osaaminen saataisiin muidenkin yksikdiden tietoon ja mahdollisesti

my0s valjastettua tehokkaammin kayttoon.

"Tyontekijoilla mahdollisuus kehittda omaa tydtaan ja tyonkuvaa, johon
esihenkildiden ja organisaation tuki. Joustavuus ja luovuus, ei liian jaykkaa.
Kehittaminen tapahtuu alhaalta yl6spain, tyontekijat mukana. ”

Puutteet ja haasteet -pdidteemaan kertyi kahdeksan ilmaisua. Niiden mukaan
kehittamistyd, osaamisen kehittamismenetelmien kaytto tai kdaytantoon vieminen voi
estya, jos organisaatiossa on isoja puutteita ja haasteita liittyen resursseihin, tukeen tai

organisaation rakenteisiin.

"Haasteen tuo HVA:n ulkopuolella toimiminen, mika estda tiedonkulkua jossain
maarin. Kuitenkin pyritddn tekemadan tiiviisti yhteistyotd HVA:n kanssa.
Taloudelliset resurssit vaikuttavat myos heikentavasti. Tyontekijaresurssi vajaata,
mika heikentda kehittdmismahdollisuutta- perustydssa tyopaine liian kova, mika
vie voimavaroja. ”
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Aineiston lapileikkaavana tekijana korostui Hyvinvointialueen tulon aiheuttamat
merkittavat muutokset kentalle. HVA:n tuore organisaatiorakenne ja rooli, vaikuttaa
vastaajien mukaan jokaiseen padteemaan seka Hyvinvointialueen omaan toimintaan,

seka yhteistoimintaan yritysten ja kolmannen sektorin kanssa.
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5 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman pro gradu tutkimuksen tavoitteena oli selvittda miten Etelda-Pohjanmaan sosiaali-
ja terveysalan esihenkilot arvioivat organisaationsa rakenteiden ja kadytantojen
mahdollistavan osaamisen kehittdmismenetelmien kadyton, seka koota heiltd nakékulmia,
millaiset tekijat edistavat osaamisen kehittamismenetelmien kayttdéa organisaatioissa.
Koska tutkimuksessa haluttiin tarkastella sekd nykytilannetta ettda tyontekijoiden
nakemyksia aihealueen kehittamistarpeista, valitsin menetelmaksi
sekamenetelmatutkimuksen. Tama lahestymistapa mahdollisti kattavan vastauksen
tutkimusongelmaan.  Metodologiset  valinnat  tukivat tavoitetta  saavuttaa

kokonaisvaltainen ymmarrys organisaatioiden osaamisen kehittamiskaytannaoista.

5.1 Johtopaatokset

Johtopaatoksissa kasitellaan tutkimuksen tulosten yhteenvetoa ja niiden yhteytta
opinndytetyon teoreettiseen viitekehykseen. Tulosten tarkastelu mahdollistaa arvioinnin
siitd, vastaavatko empiirisen tutkimuksen havainnot aiemmin esitettyja teorioita ja
tutkimuksia vai tuovatko ne esiin uusia nakokulmia. Lisaksi tutkimuksen |6ydosten ja
teoreettisen viitekehyksen pohjalta nostetaan esiin tarkeimpia tekijoita, jotka edistavat

osaamisen kehittamismenetelmien kdytt0ad organisaatioissa.

Aineiston perusteella esihenkildiden nakokulmasta Eteld-Pohjanmaan organisaatioiden
olemassa olevissa kdytannoissa loytyy seka vahvuuksia, etta heikkouksia. Vastauksien
perusteella organisaatiossa pystytdadan toimimaan monialaisesti ja osaamisen
kehittamiseen ja oman tyon joustavuuteen on mahdollisuuksia, mutta kdytdnteet
kaipaisivat enemman vakiinnuttamista, jolloin organisaatiot voisivat aidosti tukea eika
pelkdstddan mahdollistaa henkiloston osaamisen kehittymistd. Monialaisuuden
nakokulmasta yhteistyota tulisi hydodyntaa yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin
toimijoiden kesken, sillda monialainen yhteistyon ja vertaistuen on nahty edistdvan esim.
terveydenhuollon opiskelijoiden reflektiota ja kliinistd paattelya, seka vahvistavan

heiddan kykydan yhdistdaa teoriatieto kadytantoon. (Byermoen ym., 2022, s. 14.)
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Monialaisen toiminnan tukemisen keinoksi nahtiin toimintakulttuurin muutos, jossa
esihenkil6illa on sekda tukea ettda vapautta edistad tydyhteisossa nousseita
kehittamisideoita ja toimia siten mahdollistajana. Rusnakovan ym. (2024, s. 22) mukaan
toimintakulttuurin  muutos vaatii organisaatiotason sitoutumisen lisdksi myos
keskijohdon edustajilta systemaattisen ja johdonmukaisen positiivisen suhtautumisen
jatkuvaan ammatilliseen kehittamiseen. Yhtendisemman toimintakulttuurin luominen
mahdollistaisi paremmin myos erilaisten toimintatapojen yhteensovittamista kdytannon
tydssa, kun ymmarrysta eri sektoreiden toiminnasta olisi laajemmin olemassa
organisaatioiden valilla. Luottamus, avoimuus ja kehittamismyonteisyys ovat keskeisia
tekijoita, jotka voivat joko edistdd tai estad kehittamistyotd. Tyontekijoiden
osallistaminen ja jatkuva vuoropuhelu luo edellytyksia sille, etta kehittaminen ei jaa vain
johdon paatettavaksi, vaan henkilostd kokee sen omakseen ja talléin myos sitoutuu
kehitystydn tuomiin muutoksiin tehokkaammin. Tama on oleellista kehittamisen
onnistumiseksi, silld yhteistydssa organisaatiot joutuvat usein maarittelemaan
uudestaan vastuualueet, ottamaan kaytt6on uusia tyokaluja ja prosesseja seka
tekemaan moniammatillista ja poikkihallinnollista yhteistyota, mika voi johtaa
vastarintaan ja valinpitamattomyyteen (Stein, 2016, s. 2). Tydntekijoiden aktiivinen
osallistaminen kehittamiseen on keskeistd, jotta kehittaminen ei tapahdu irrallaan arjen
tyosta. Jaettua ymmarrysta syntyy nimenomaan silloin kun osaamisen kehittamista ei
toteuteta organisaation dialogisuudesta irrallaan olevina toimenpiteind (Virtanen &

Stenvall, 2010, s. 172).

Toimintakulttuuriin kuuluu olennaisena osana johtamiskulttuuri. Aineistosta nousi
selkedsti esiin ndakemys, ettd esihenkild6 on kdytannén kehittamistyén mahdollistaja.
Kehittamistyota tukevan johtamiskulttuurin tarkeys nakyy kuitenkin myos siing, etta
esihenkil6t itsekin tarvitsevat tukea ja vapautta toimia. Jaykka paatéksenteko voi
pahimmillaan johtaa siihen, ettd helposti toteutettavatkin kehittamisideat jaavat
toteuttamatta, mita erityisen tarkea valttaa merkittdvassa murroksessa painilla sosiaali-
ja terveysalalla. Isojen muutosten keskelld moni perustoimintokin on vasta

vakiinnuttamisen  tasolla.  Tutkimuksessa nousi voimakkaasti esiin, ettad
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hyvinvointialueuudistus tuo mukanaan seka mahdollisuuksia ettd haasteita, kuten
uudenlaisen yhteistydn tarpeen, padatoksenteon muuttumisen ja resurssien
uudelleenjaon. Organisaatiot joutuvat tasapainoilemaan jatkuvuuden ja muutoksen
valilla, mika voi joko edistda tai hidastaa kehittamistyota riippuen siita, kuinka hyvin
muutosjohtamista toteutetaan. Tama korostaa tarvetta vahvistaa luottamusta ja
paatoksenteon valtuuksia organisaation eri tasoilla. Jos tuki kehittamiselle ei ole
olemassa systemaattisesti organisaatioiden rakenteissa ja kdytdannoissa, on esimerkiksi
kehittamishankkeiden kaytdantdéon jaava hyoty oleellisesti vahdisempi. Virtasen ja
Stenvallin (2010, s. 175) mukaan osaamisen kehittamisen tavoitteena organisaatiotasolla
on varmistaa, ettd organisaatio pystyy vastaamaan tulevaisuudessa eteen tuleviin
haasteisiin. Osaaminen liittyy my6s laheisesti tyodolosuhteiden optimaalisuuden
yllapitamiseen. Organisaatiotasolla tama tarkoittaa sitd, ettd kehittamistoimet ja
resurssit suunnataan tarkoituksenmukaisesti seka osaamista vahvistetaan harkituin

menetelmin ja toimenpitein.

Osaamisen kehittamisen saaminen rakenteisiin tarvittavan systemaattisella tasolla vaatii
luonnollisesti resursseja. Jotta kehittamista ei ndhda vain jonain perustyosta irrallisena
osana olevana toimintona on tyoajan korvamerkitseminen kehittamistyolle oleellista.
Virtasen ja Stenvallin (2010, s. 175-176) mukaan osaamiseen liittyva ajattelu on laaja-
alaista, silla kokonaisuuksien hallinta muodostaa haasteen seka vyksilon, etta
organisaation nadkokulmasta. Yksilotasolla osaamista tarkastellaan erilaisten
osaamisalueiden ja taitokokonaisuuksien kautta, kun taas organisaatiotasolla keskitéon
nousee osaamisstrategian rakentaminen. Taman strategian tulisi kattaa koko
organisaation toiminta-alue. Johdon vastuulla on hahmottaa toiminnan kokonaisuus ja
tunnistaa siitd kumpuavat osaamisen kehittamistarpeet. Voidaankin todeta, etta
kokonaisuuden hallintaan liittyvat osaamisvaatimukset ovat olennainen osa osaamisen
johtamisen prosessia sekd sen eri osa-alueiden ymmartamistd ja hallintaa. Tama
tarkoittaa myos sita, ettd osaamisen kehittamistoimet tulee kytked kiintedsti osaksi
organisaation toimintaa ja taloudellista suunnittelua. (Rousu & Elomaa-Krapu, 2021, s.

45.)
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Jos taloudellisen resurssien niukkuus kohdistaa isoja leikkauksia kehitystyohon, se voi
heikentda uusien innovaatioiden kayttéonottoa ja henkilostén mahdollisuuksia laajentaa
osaamistaan. Tama taas luo riskin siihen, etta toiminnan tehokkuus karsii pitkalla
aikavalilla. Hajanainen ja yksittdisista esihenkildista tai kehittdmisesta innostuneista
tyontekijoista riippuvainen systeemi on hauras. Sdannolliset rakenteet ja prosessit sen
sijaan edistavat tavoitteellista ja pitkdjanteistd kehittamista. Jos organisaatio ei pysty
tarjoamaan tukea ja selkeita rakenteita kehittamiselle, tyontekijat voivat kokea sen
lisakuormituksena, mika voi heikentdd motivaatiota, innovatiivisuutta ja myods
ty6hyvinvointia. Van Tuyl ym. (2021, s. 92) ovat esittdneet, ettd esimerkiksi tyonkierrosta
ei saada merkittavia hyotyja, jos ei sita kytketa osaksi organisatorisia muutoksia, ja
henkilostoresurssien suunnitelmallista kayttoa. Talloin oikea osaamiskokonaisuus
saadaan kohdennettua oikeaan hoitoon, oikeassa paikassa, yhteistyossa tyoyhteison

kanssa.

Onnistuneet rekrytoinnit ja selkeat roolit vaikuttavat siihen, kuinka hyvin kehittamisty®
saadaan juurrutettua osaksi organisaation toimintaa. Jos tyontekijat tuntevat roolinsa ja
vastuunsa selkeasti, he voivat tuoda paremmin oman osaamisensa kehittamistyon tueksi.
Lisaksi systemaattinen osaamisen kartoittaminen ja hyodyntaminen ovat tarkeita, jotta
organisaation sisdinen osaaminen saadaan tehokkaaseen kayttoon. Virtasen ja Stenvallin
(2010, s. 177) mukaan uudistumisen tavoitteena yksilotasolla on uuden oppiminen seka
vanhoista toimintatavoista luopuminen, mika edistda osaamisen ja ammattitaidon
kehittymista joko horisontaalisesti tai vertikaalisesti. Horisontaalinen kehitys tarkoittaa
osaamisen laajentumista siten, etta tyontekijan tehtavakentta kasvaa esimerkiksi uusien
vastuualueiden myota. Vertikaalinen kehitys puolestaan merkitsee osaamisen
syventymistd niin, ettd tyontekijan rooli organisaatiossa muuttuu, esimerkiksi

siirtymisena asiantuntija- tai esihenkilotehtaviin.
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5.2 Pohdinta

Organisaatioiden toimintakulttuurin  kehittamisen haasteet ja mahdollisuudet
kytkeytyvat laajempiin yhteiskunnallisiin muutoksiin. Siksi on tdrkeda, etta osaamisen
kehittamista ei ndhda vain virallisen koulutuksen tuomana kertaluonteisena
patevoitymisend vaan ymmarretaan, ettd osaaminen voi kasvaa ja kehittya jatkuvasti.
Hyvinvointivaltion rakenteellinen uudistuminen, tyon murros ja resurssiniukkuus
vaativat organisaatioilta kykya reagoida ja uudistua ja yrityksen tyontekijoiden tulisi olla
|api organisaation kiinnostuneita osaamisesta ja sen kehittamisesta. (Short, 2022, s. 605—
607.) Kehittdmistyon onnistuminen riippuu siita, kuinka hyvin paatoksenteon rakenteet,
osaamisen kehittdminen ja tydelaman demokratia tukevat pitkdjanteistd ja kestavaa
muutosta. Myds tydyhteisdn ilmapiirilla on uuden oppimisen kannalta merkittava rooli

(Davletkaliev ym., 2015, s. 179.)

Suomalainen hyvinvointivaltio on siirtymassa kohti uutta vaihetta, jossa julkisten
palveluiden jarjestamisen ja tuottamisen rakenteet muuttuvat merkittavasti. On selvaa,
ettd osaaminen kehittaminen tulee olla mukana tdassda muutoksessa, ettd palveluita
voidaan edelleen jarjestad ilman merkittdvaa vaikutusta palvelun laatuun. Sotealan
murron on osa laajempaa yhteiskunnallista trendid, jossa julkisen sektorin roolia ja
tehokkuutta arvioidaan uudelleen. Tama tuo sekd mahdollisuuksia ettd haasteita
organisaatioille. Tevameren (2022, s. 94.) mukaan organisaatioiden on hyva arvioida
omaa muutoskyvykkyyttddn ja tunnistaa omat vahvuutensa muutostilanteissa. Joustavat
kaytannot, tehokas yhteistyd ja jatkuva osaamisen kehittdminen ovat keskeisia osia
tyopaikan toimintakulttuuria, joka luodaan pitkdjanteisesti, mutta joka tukee myos

poikkeuksellisissa tilanteissa selviytymista.

Kompleksisuuden  kasvaessa kasvavat vaatimukset myds monialaisuudelle,
digitalisaatiolle ja uusille toimintamalleille. Hierarkkisuudestaan tunnetulta sotealalta
tullaan jatkossa vaatimaan yha enemman ketteryyttd ja muutoskykyd. Tassa
epdonnistuminen saattaa johtaa tydvoiman osaamistason laskuun ja ty6ssa jaksamisen

heikkeneminen, mika voi johtaa laajempiin yhteiskunnallisiin ongelmiin, kuten
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tybvoimapulan pahenemiseen ennestdan. Palveluntuotannon onnistuminen vaikuttaa
kokonaiskuvan kautta siihen, millainen luottamus kansalaisilla on julkisia instituutiota

kohtaan.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan vyleensd kahden keskeisen kriteerin,
reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Reliabiliteetti viittaa tutkimuksessa kaytettyjen
mittaus- ja tutkimusmenetelmien johdonmukaisuuteen sekd tutkimustulosten
toistettavuuteen. Tama tarkoittaa, ettd pyritddan varmistamaan, etteivat
tutkimustilanteet tai satunnaiset tekijat vaikuta tuloksiin. Validiteetti puolestaan pyrkii
varmistamaan, ettd tutkimuksessa on mitattu juuri ne asiat, jotka ovat tutkimuksen
kannalta merkityksellisia ja etta mittaukset ovat mahdollisimman tarkkoja. Validiteettia
voidaan tarkastella sisdisena ja ulkoisena validiteettina. Sisdinen validiteetti liittyy
tutkimuksen oikeellisuuteen, kun taas ulkoinen validiteetti koskee tulosten
yleistettavyytta. (Puusa, Juuti & Aaltio, 2020, Iluku 11.) Kuitenkin ndiden
luotettavuuskasitteiden kayttéa on kritisoitu laadullisessa tutkimuksessa, koska ne on
alun perin kehitetty maarallisen tutkimuksen tarpeisiin. Nadistd kasitteista huolimatta
reliabiliteettia ja validiteettia voidaan kayttaa myos kvalitatiivisen tutkimuksen
arvioinnissa, kunhan tutkija ottaa huomioon niiden merkityksen juuri laadullisesta

nakokulmasta. (Puusa ym. 2020, luku 11; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 128-131.)

Tutkimuksen luotettavuuden ja laadun arvioinnissa on otettu huomioon tutkimuksen
kokonaisuus sekd sen eri osa-alueiden valinen johdonmukaisuus (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 61). Laadullisen tutkimuksen eettisyydessa keskeisia tekijoita ovat tutkimuksen
laatu, luotettavuus ja rehellisyys. Tutkijan tulee tarkastella eettisid kysymyksia kaikissa
tutkimuksen vaiheissa, kuten tutkimussuunnitelmaa laadittaessa, menetelmaa
valittaessa ja tuloksia raportoitaessa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62-64.)
Tutkimusongelma pohjautuu sosiaali- ja terveysministerion tiekarttaan vuosille 2022—-
2027 henkiléston riittdvyyden ja saatavuuden turvaamisesta ja tdman avulla on

varmistettu, ettd tutkittava aihe on sekd ajankohtainen ettd hyodyllinen. Tutkimus
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pohjautuu teoreettiseen viitekehykseen, jonka avulla tutkija on rakentanut itselleen
perusteellisen ndkemyksen tutkittavasta aiheesta. Teoriaosuudessa on kaytetty
luotettavia ldhteitd tiedonhankinnassa ja noudatettu tarkasti ldhdeviittausten
ohjeistuksia. Aineiston keruuseen ja kasittelyyn liittyvaa laatua on tarkasteltu
tutkimusprosessin eri vaiheissa. Tutkimuksessa kaytettya kyselyrunkoa testattiin
etukdteen kahdella kohdealalla tydskentelevalla koehenkil6lla ja taman pohjalta tehtiin
tarvittavat muutokset kysymyksiin. Kysely toteutettiin Webropol-tyokalulla, joka oli
ennestaan tuttu tutkijalle. Vastausastetta pyrittiin edistamaan myds kertomalla kyselyyn
osallistujille heidan anonymiteettisuojastaan ja aineiston luottamuksellisesta kasittelysta.
Anonymiteetin takaaminen rohkaisi haastateltavia antamaan rehellisia ja avoimia
vastauksia. Aineiston kasittelyssa on huolehdittu haastateltavien yksityisyydensuojasta
ja siita, ettd tiedot on sailytetty muuttumattomina. Eettiset periaatteet kytkeytyvat
tiiviisti tutkimuksen luotettavuuteen ja laatuun, mutta ne liittyvat myds olennaisesti

hyvan tieteellisen kdytanndn noudattamiseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 62—-64.)

Tama nakyy kaytanndssa siten, ettd tutkimusraportissa esitetyt havainnot, tulokset ja
johtopaatokset vastaavat totuutta. Tutkija on tdssa tyossa pyrkinyt kertomaan
tutkimuksen kulun ja sisdllon mahdollisimman avoimesti ja tarkasti niin, etta lukija
ymmartdd, miten johtopaatoksiin on paadytty. Kuitenkin aineiston analyysi perustuu
tulkintaan ja taten on mahdollista, etta joku toinen tutkija olisi tehnyt erilaisia valintoja.
Tastda syystd lopputulokseen sisdltyy vaistamatta tietty maara subjektiivisuutta.
Mahdollisia vinoumia on pyritty tasapainottamaan huolellisella ja perustellulla Iahteiden

kaytolla.

Heikkilan (2014, s. 27-30) mukaan tieteellisessd keskustelussa nostetaan usein esiin
kysymys siitd, miten tutkimustietoa voidaan hyodyntda kaytannossa ja kuinka
sovellettavia tutkimuksen tulokset ovat. Erityisesti tarkastellaan sitd, tarjoavatko
tutkimustulokset sellaista ymmarrystd, jota voidaan kayttdaa esimerkiksi tyoelaman
kehittamisessa. Tiedon arvo korostuu silloin, kun se auttaa hahmottamaan ja selittdmaan

ilmidita ja niiden taustalla vaikuttavia mekanismeja. Siksi tutkimuksen tulosten on
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tarkeaa vastata selkeasti asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja olla sellaisessa muodossa,
ettd niita voidaan hyddyntaa myos tulevissa yhteyksissa. Taman tutkimuksen rajallisen
aineiston ja menetelmallisten reunaehtojen vuoksi sen on kadytettava harkintaa, kuinka
yleistettavia tutkimuksen tulokset ovat. Lisaksi tutkimukseen on vaikuttanut tutkijan
elamantilanne ja ulkoiset tekijat. Tutkimuksen aikana tutkija sai lapsen ja palasi
vanhempainvapaalta tyoelamaan. Yksinhuoltajan rajalliset resurssit vaikuttivat
tutkimukseen siten, ettd tutkimuksen menetelmallisten valintojen yhtena
taustavaikuttajana oli niiden tuttuus tutkijalle. Tama teki tyoskentelysta tehokkaampaa

mutta oli tutkimuksen kannalta melko turvallinen, jopa tylsa valinta.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusta aiheen ympariltd olisi mahdollista ja suotavaakin tehdd monesta
nakokulmasta. Esihenkildiden rooli osaamisen kehittamisen edistdjind on merkittava,
silla heidan johtamistyylinsa ja tukensa vaikuttavat suoraan siihen, kuinka organisaation
osaamisen kehittamiskulttuuri kehittyy. Talta osalta voitaisiin tarkastella sitd, millaiset
johtamismallit parhaiten tukevat henkilostén ammatillista kehittymista ja kuinka
esihenkiléiden saama koulutus ja tuki vaikuttavat heiddan kykyynsd mahdollistaa
kehittamistyota. Toimintakulttuurin muutos ja sen vaikutukset osaamisen kehittamiseen
ovat toinen tdrked jatkotutkimusalue. Osaamisen kehittdmisen juurruttaminen
organisaatioihin vaatii usein muutoksia vallitsevassa toimintakulttuurissa, mutta
organisaatioilla on hyvin erilaisia ldahtokohtia ja valmiuksia naihin muutoksiin.
Tutkimuksessa voitaisiin tarkastella, millaisia konkreettisia keinoja organisaatiot voivat
hyodyntaa toimintakulttuurinsa kehittamisessa niin, etta se tukisi paremmin osaamisen
kehittamista. Lisdksi olisi hyodyllista selvittdad, miten eri sektoreiden, kuten julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin, yhteistyd voi tukea tai hidastaa toimintakulttuurin

muutosta ja sen vaikutuksia osaamisen kehittamiseen.

Eri sektoreiden viliseen yhteistyohon liittyy hyvinvointialueuudistus ja sen vaikutukset
organisaatioiden osaamisen kehittdmiskaytantoihin tarjoavat myds keskeisen

tutkimuskohteen. Uudistus on tuonut mukanaan sekd mahdollisuuksia etta haasteita, ja
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sen vaikutukset osaamisen kehittdmisen rakenteisiin ja resursseihin ovat olleet
merkittavida. Tutkimuksessa voitaisiin selvittdd, millaisia haasteita ja mahdollisuuksia
uudistus on tuonut osaamisen kehittamisen nakékulmasta ja miten eri organisaatiot ovat

onnistuneet tasapainoilemaan jatkuvuuden ja muutoksen valilla.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

Miten Etela-Pohjanmaan sosiaali- ja terveysalan organisaatiot
mahdollistavat esihenkiloille
osaamisen kehittamismenetelmien kayton

Hei! Taman kyselyn tarkoituksena on kartoittaa, miten Eteld-Pohjanmaan sosiaali- ja
terveysalan organisaatiot mahdollistavat osaamisen kehittimismenetelmien kayttod
esihenkilGille. Osaamisen kehittdmismenetelmilld tarkoitetaan systemaattisesti luotuja
tilanteita ja kdytintdja, joiden avulla tydyhteison jasenille tarjoutuu mahdollisuus uusien
asioiden oppimiseen ja osaamisen kehittdmiseen.

Tassa kyselyssa tarkastellaan pelkistidan tydpaikalla toteutettavia osaamisen
kehittdmismenetelmia ja siitd on rajattu pois tydpaikan ulkopuolella toteuttavat
menetelmit. Kyselyn runkona toimi Juhani Kauhasen esittdméat tyopaikalla toteutettavat
kehittimismenetelmat.

Vastauksia kdytetdin aineistona pro gradu -ty&ssani, jonka arvioitu valmistumisaika on
toukokuu 2024.0piskelen sosiaali- ja terveyshallintotieteitd Vaasan yliopistossa
johtamisen yksik&ssa. Vastaaminen on vapaaehtoista ja arvostan jokaista vastausta.

Kyselyssd on taustatietojen lisdksi yhdeksan suljettua kysymysta ja kolme avointa
kysymysta. Aikaa vastaaminen vie noin 8 minuuttia. Kyselyn vastaukset tallentuvat
anonyymeind. Ole hyva, ja lue jokainen kysymys huolellisesti.

Vastausaikaa 9.1.2024 saakka.

Yhteystiedot:

Helena Yli-Harja
helena.yli-harja@student.uwasa.fi
050-



71

1. 1ka

O alle 30-vuctias
O 30-39-vuotias
O 40-49-vuotias
O 50-59-vuotias
O 60-vuotias tai yli

2. Sukupuoli

O en halua kertoa

3. Koulutustaso

O perusaste

O toinen aste/erikoisammattikoulutusaste
O alempi korkeakouluaste

O ylempi korkeakouluaste

O tutkijakoulutusaste
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4. Johtamiskoulutus

O opetushallinnon tutkinto 15 op

O johtamisen erikoisammattitutkinto (JET)

O yliopistossa suoritetut vih. opetustoimen hallinto ja johtaminen -perusopinnot
O MBA tai EMBA taydennyskoulutusohjelma

O muita korkeakoulutasoisia koulutuksia

O muita muiden asteen jarjestimiad johtamiskoulutuksia

O vksityisen sektorin jarjestdmia johtamiskoulutuksia

O muu

O ei erillisid johtamisopintoja

5. Asema organisaatiossa

O ylin johto (vastuu koskettaa koko organisaatiota/johtoryhmaétaso)

O keskijohto (vastuu osaston/yksikdn toiminnasta)

6. Tyokokemus esihenkilotehtavissa

O alle 4 vuotta

O 4-9 vuotta

O vahintddn 10 vuotta
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/. Organisaatiomuoto

O ykistyinen
O julkinen
O yhdistys

8. Organisaation kokonaishenkilostomaara

(O alle 50 henkiles
(O 50-149 henkils3
(O 150-249 henkilo3
(O 250-499 henkilo3

O vii 500

9. Vastaajan suorien alaisten maara

O korkeintaan viisi henkil6a
(O ¢-10 henkilés

(O 11-15 henkilaa

(O 16-30 henkilsa

(O 31-50 henkilaa

(O vli 50 henkils3
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10. Perehdyttaminen
Wakiituneet perehdyttimiskaytanndt sisaltavat riittavat resurssit ja toimivan
perehdyttidmisprosessi, joka varmistaa uusien tydntekijdiden nopean integroiturmisen ja

tehokkaan tydskentelyn.

Tydsuhteeseen perehdyttdminen sisdltda mm. erilaisiin tydpaikalla vallitseviin kiytintaihin,
kuten voimassa oleviin tydehtosopimuksiin, fietoturva- ja ohjelmistoasioihin seka tya- ja
taukokaytantdihin perehdyttidmisen.

Tydhén opastus sisaltdd mm. varsinaiseen tydtehtivan suorittamiseen liittyvien
menetelmien, toimenpiteiden, jarjestelmien ja laitteiden toimintaan perehdyttamisen.

el
taysin samaa  jokseenkin  tdysin
eri jokseenkin  eikd eri samaa samaa
mieltd erimieltd  mieltd mielti mielts
Organisaatiossani on vakiintuneet O O O O O

perehdyttamiskaytinnot.

Perehdyttimiskaytannot sisaltivat O O O O O

tydsuhteeseen perehdyttamisen.

Perehdyttimiskaytannot sisiltivat O O O O O

tythdn opastuksen.

11. Tyonkierto ja sijaisuudet
Toimiva tydnkierto mahdollistaa tydntekijdiden vaihtamisen eri esim. osastoille, Gimeihin tai
tyotehtaviin.

Selked sijaisprosessi sisdltda sijaisten suunnitelmallisen rekrytoimisen ja perehdyttimisen

osaavan sijaiskannan saamiseksi.

el
taysin samaa  jokseenkin  tiysin
eri jokseenkin  eikd eri samaa samaa
mieltd  erimieltd  mieltd mieltd mielti
Organisaatiossani on toimiva O O O O O

tydnkierto.

Organisaatiollani on selked O O O O O

sljaisprosessi.
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12. Projektityoskentely

Monialaiset fimit tuovat kehittimistydhan erilaisia ndkdkulmia ja osaamista eri toiminnoista.

el
taysin samaa  jokseenkin  tdysin
eri jokseenkin  eikd eri samaa samaa
mieltd  erimieltd  mieltd mieltd mielt3

Organisaatiotani tai sen palveluita O O O O O

kehittdvat timit ovat monialaisia.

13. Tyon laajentaminen

Tyon laajentamisessa tyontekijan tydnkuvaan lisdtian tyotehtivia, jolloin tydntekijan
osaaminen kehittyy mutta hdnen autonomiansa tai vastuutasonsa tydssa ei lisdanny.

el
taysin samaa  jokseenkin  tdysin
eri jokseenkin  eikd eri samaa samaa
mieltd  erimieltd  mieltd mieltd mielt3

Organisaationi mahdollistaa tyon O O O O O

laajentamisen.

14. Tyon rikastaminen

Tyon rikastamisessa tydntekijan tydnkuvaan lisitidan haastavampia tydtehtavia, jolloin
tydntekijan autonomia ja vastuu kasvaa ja hdnen asiantuntijuutensa lisdantyy.

Tyon rikastamista mahdollistava organisaatiokulttuuri antaa tyontekijille valtaa paattaa esim.
tavasta, miten han jarjestelee omaan tyohonsa liithyvid seikkoja, kuten tydssi kaytettivit
menetelmat, tydn aikataulutuksen ja kaytettavat tyovilineet.

el
taysin samaa  jokseenkin  tdysin
eri jokseenkin  eikd eri samaa samaa
mieltd erimieltd  mielta mielta mielts

Organisaationi mahdcllistaa tyén O O O O O

rikastamisen.
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15. Vastuulliset erityistehtavat

Toimivassa prosessissa vastuullisiin erityistehtiviin nimetian organisaation toimesta selkeit
vastuuhenkilot ja heille tarjotaan tarvittava tuki ja resurssit tehtivan hoitamiseen.

Vastuullinen erityistehtiva voi olla esimerkiksi l3dkehuollosta tai perehdyttimisest
vastaaminen.

el
taysin samaa  jokseenkin  tdysin
eri jokseenkin  eikd eri samaa samaa
mieltd  erimieltd  mieltd mieltd mielt3

Organisaatiossani on toimiva

prosessi vastuullisten O O O O O

erityistehtivien osalta.

16. Kouluttajana toimiminen

Organisaation oma henkildstd voi toimia organisaation sisdisend tai ulkoisena kouluttajana,
mika vahvistaa sekd yksilon ja organisaation asiantuntijuutta.

Organisaatio voi tukea tydntekijin toimimista kouluttajana tarjoamalla heille resursseja,
kuten koulutusmateriaaleja ja tydaikaa, jolloin he voivat kehittda koulutustaitojaan.

el
taysin samaa  jokseenkin  tdysin
eri jokseenkin  eiki eri samaa samaa
mieltd  erimieltd  mieltd mieltd mieltd

Organisaationi mahdollistaa oman

henkil6stén toimimisen O O O O O

organisaation sisaisena tai
ulkoisena kouluttajana.

Tydntekijoiden kouluttajarcolia O O O O O

tuetaan organisaationi toimesta.
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17. Mentorointi

Tyontekijdiden mentorointitoiminta on prosessi, jossa kokeneempi henkilé ohjaa, tukee ja
valmentaa kokemattomampaa henkilda. Prosessin aikana mentoroitavan ammatillisuus
kehithyy ja mentorin osaaminen tulee selvemmin nakyville.

el
taysin samaa  jokseenkin  tdysin
eri jokseenkin  eikd eri samaa samaa
mieltd  erimieltd  mieltd mieltd mieltd

Organisaationi mahdollistaa

tydntekijdiden O O O O O

mentorointitoiminnan.

18. Kehityskeskustelu

Kehityskeskusteluissa lisdtaan tyén sujuvuutta seki yksilon voimavaroja.

Kehityskeskustelujen runkona tulisi olla vakiintuneet kdytinnot, jolloin niitd toteutetaan
saanndllisest ja sisilléltdan systemaattisesti. Onnistuneen kehityskeskutelun takaamiseksi,
niihin tulisi olla varattu riittdvast resurssia sekd esihenkilsille, ettd tyontekijaille.

el
taysin samaa  jokseenkin  tdysin
eri jokseenkin  eiki eri samaa samaa
mieltd  eri mieltd  mielti mielta mieltd

Organisaatiossani on vakiintuneet

kdytinnot kehityskeskusteluiden O O O O o

kaymisesn.

Organisaationi taholta on varattu
riittdvast resurssia
kehityskeskuteluiden O O O O O

toteuttamiseksi.
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19. Millaiset tekijat organisaatiossasi edistavat mielestasi ylla mainittujen
osaamisen kehittamismenetelmien kaytioa?

20. Kuvaile millaisia muutoksia (resursseja, mahdollisuuksia, valtaa, mita?)
organisaatiossasi pitaisi mielestasi tapahtua, jotta voisit esihenkilona kayttaa
ylla mainittuja osaamisen kehittamismenetelmia tehokkaammin hyodyksi?

21. Onko sinulla viela jotain lisattavaa?

W

Kysely luotu Webropalilla
Klikkaa tasté ja lue lisdd

Kiitos vastauksesta!



