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Sosiaali- ja terveydenhuolto on ajankohtaisten muutosten ja uudistuksien darelld. Valmis-
telussa on valtakunnallisia palvelurakennemuutoksia ja -uudistuksia, joiden on todettu
vaikuttavan henkil6ston osaamiseen seki sen kehittdmiseen ja varmistamiseen. Henkilds-
ton osaaminen on palveluntuottajaorganisaatioiden toiminnan, kehittimisen ja tuottavuu-
den perusta. Osaamisen johtamisen kautta organisaation osaaminen ja kehittiminen voi-
daan suunnata strategisten tavoitteiden mukaisesti seki ndin pyrkid vastaamaan muutos-
ten ja uudistusten asettamiin vaatimuksiin.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa tietoa Siun soten, Eksoten, Hyvinkdan kaupungin
ja Hyvink&én sairaanhoitoalueen strategisesti henkildstolle asettamista osaamisvaatimuk-
sista osaamisen johtamisen ndkokulmasta sekéd organisaatioiden vélisistd osaamisvaati-
musten erityispiirteistd ja alueellisista eroista. Tutkimuskysymykset olivat 1. Mitkd ovat
organisaatioiden henkilGstolleen strategisesti asettamat osaamisvaatimukset osaamisen
johtamisen nidkdkulmasta? 2. Onko organisaatioiden strategisesti asettamissa osaamis-
vaatimuksissa erityispiirteitd tai mahdollisia alueellisia eroja?

Tutkimus toteutettiin dokumenttianalyysin avulla, jossa tarkasteltiin tutkimuksen kohde-
organisaatioiden virallisia, ajankohtaisia ja julkisesti saatavilla olevia strategiadokument-
teja. Aineistona kdytettiin muun muassa voimassa olevia organisaatiostrategioita, henki-
l16stostrategioita sekd toiminta- ja taloussuunnitelmia. Aineisto analysoitiin aineistoldh-
toisen sisdllonanalyysin avulla. Aineistoldhtdisesti osaamisvaatimukset jaoteltiin neljdén
pédluokkaan, jotka olivat asiantuntemus, hallinta, kyvykkyys ja ominaisuudet. Tutkimus
on toteutettu osana “Osaavan tydvoiman varmistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon
murroksessa (COPE)”- hankkeen osahanketta 5, Hallinto ja johtaminen.

Organisaatioiden strategioissa asetettiin osaamisvaatimuksia erikseen henkildstolle ja
johtajille kohdennettuna. Henkilostdlle organisaatiot asettivat strategisia osaamisvaati-
muksia muun muassa ammatillisesta osaamisesta, teknologia- ja turvallisuusosaamisesta,
strategian, tiedon ja asiakkuuden hallinnasta, vuorovaikutustaidoista seki kehittdmis-, ar-
viointi- ja ennakointikykyisyydestd. Johtajille organisaatiot asettivat strategisia osaamis-
vaatimuksia tiedon, osaamisen, talouden, tyShyvinvoinnin ja henkildstovoimavarojen
johtamisesta, prosessien hallinnasta ja kyvykkyydestd suunnitelmallisuuteen, toimivallan
kayttdmiseen ja padtoksentekoon. Erityispiirteind korostuivat muutoksien hallinta, kilpai-
lukykyisyys, innovatiivisuus ja kyvykkyys itsensd johtamiseen. Strategioiden tuottamat
alueelliset erot tulivat selvimmin esille kielitaidon, kansainvélisyyden ja kestdvéin kehi-
tyksen osaamisvaatimuksissa.
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Social and health care is in the midst of current changes and reforms. There are nation-
wide service structure changes and reforms in preparation that have been found to affect
staff competence, competence development and assurance. The staff’s competence is the
base for the service provider organizations’ operations, development and productivity.
Through leadership in know-how, the organization's competence and development can
be aligned to the strategic goals and to meet the demands of change and reform.

The aim of the study was to produce information about strategic competence requirements
for the staff of Siun Sote, Eksote, Hyvinkda City and Hyvink&d Medical Care Area from
the viewpoint of knowledge management, as well as the specificities and regional dispar-
ities between competence requirements between these organizations. The research ques-
tions were 1. What are the organizations’ competence requirements for the staff from the
perspective of knowledge management? 2. Are there any special features or potential re-
gional differences in the organizations’ strategic competence requirements?

The research was carried out through documentary analysis, which looked at official,
current and publicly available strategy papers of the research organizations. The material
used was, among other things, current organizational strategies, personnel strategies, op-
erational and financial plans. The material was analyzed with the method of material-
based content analysis. The competence requirements were divided based on the material
into four main categories: expertise, competence, capability and characteristics. The re-
search has been carried out as a part of the project "Competent Workforce for Future
(COPE)" project section 5 “Administration and management”.

There are separate competence requirements set for staff and management in the organi-
zation’s strategies. For the personnel, the organizations set strategic skill requirements,
among others, for professional competence, technology and safety expertise as well as
strategy, information and customer relationship management, interaction skills and fi-
nally development, assessment and predictability capabilities. For the managers, the or-
ganizations set requirements for management of information, skills, finance, wellbeing
and human resources, as well as process management and the capability for planning,
exercising authority and making decisions. Particular emphasis was on managing change,
competitiveness, innovativeness and self-management ability. Regional differences be-
came most apparent in the competence requirements of language skills, internationality
and sustainable development.
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1 JOHDANTO

Suomalainen julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto on monien uudistusten vaikutusten
alaisena. Niitd on tehty 1980-luvulta ldhtien ja tdlld hetkelld ndmad mittavat uudistussuun-
nitelmat ulottuvat jo 2020-luvulle saakka. (Niiranen 2017.) Uudistuksien pohjalla ovat
osaltaan vdhentyvit resurssit, jotka ovat sidoksissa kuntien heikentyvdin taloudelliseen
tilanteeseen ja toisaalta tarve kasvattaa organisaatioiden tuottavuutta. Henkilost66n koh-
distuvat palkkakustannukset muodostavat suuren osan alan kustannuksista, mutta toi-
saalta myos osaamisen saatavuuden ongelmat ovat kasvaneet. (Rissanen & Lammintaka-
nen 2017, 31.) Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa osaaminen on muutoksessa
ja osaamistarpeisiin vaikuttavat ammatillisen tietoperustan osaamisen kasvun liséksi toi-
mintaympéristossa tapahtuvat muutokset ja uudistukset. Palvelurakenneuudistukset luo-
vat uusia odotuksia ja vaatimuksia osaamiselle sekd osaamisen kehittdmisen keinoja tulee
jatkuvasti vahvistaa ja kehittdd. (Kangasniemi, Hipp, Higgman-Laitila, Kallio, Karki,

Kinnunen, Pietild, Saarnio, Véliméki, Voutilainen & Waldén 2018, 8.)

Taté tutkielmaa kirjoitettaessa syksylld 2018 on valmisteilla ja eduskunnan késiteltavéni
sosiaali- ja terveydenhuollon julkisen palvelurakenteen monivaiheinen ja keskeinen muu-
tos sote-uudistus sekd siihen liittyvd lainsdddéntd. Perustuslakivaliokunta on arvioinut,
ettd lakiesitykseen tarvitaan vield merkittavid muutoksia, mutta rakenteelliset ratkaisut
ovat jo valmiina, joten huolellisesti toteutettuna ja ajan kanssa valmisteltuna sote-uudis-
tuksella ndhdéddn olevan perustuslailliset valmiudet. (Valtiovarainministerio 2018 a, 43).
Nykyisessd sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujérjestelméssd kunnat ja kuntayhtymét-
jarjestavét palvelut ja sote-uudistuksen myo6té palveluiden jirjestdmisvastuu siirretdén pe-
rustettaville maakunnille. Uudistuksessa muodostettavien maakuntien taloudellinen suo-
rituskyky ndhddin nykyisid kuntia vahvempana ja asiakkaiden valinnanvapauden kasvat-
tamista yhtend suunnitelmallisena keinona peruspalveluiden saatavuuden parantamiseksi
ja kustannustehokkuuden kasvattamiseksi. (Lappalainen 2016, 178; Alueuudistus 2017.)
Suunniteltuja sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelmien uudistuksia on valmisteltu viimei-
sen vuosikymmenen ajan ja ne ndhddin kansantaloudellisena, kunnallisesta volyymista
sekd henkilostomadristd tarkasteltuina merkittdvind yhteiskuntapoliittisina muutoksina

(Valli-Lintu 2017, 1; Pohjola 2017, 171-172).



Namaé julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa menossa olevat laajat uudistukset koh-
dentavat osaltaan odotuksia organisaatiossa erilaisiin osaamisen vaatimuksiin (Niiranen
2016, 300). Valmistelussa olevat maakunta- ja sote-uudistus korostavat maakuntien roo-
lia kannustajana monituottajuuteen ja mahdollistajana alueen erikokoisille sosiaali- ja ter-
veydenhuollon toimijoille. Nama mahdolliset toimintaympériston ja toimintarakenteiden
tuottamat muutokset asettavat osaltaan sosiaali- ja terveydenhuollon henkilostolle uuden-
laisia osaamisvaatimuksia, joita ovat esimerkiksi litketoiminta-, markkinointi- seki enna-
kointiosaaminen. Maakunta- ja sote-uudistuksessa on nyt sen keskenerdisyydestd huoli-
matta menossa valmisteluaika ja tdma aika tulisi organisaatioiden hyodyntdd uudistusten
tuottamien osaamistarpeiden tunnistamiseen ja kehittdmiseen. Sosiaali- ja terveydenhuol-
toalan toimijoille suunnitellut uudistukset tarkoittavat myos toimintaympériston uudistu-
mista ja uusien palvelukokonaisuusjirjestelmien muodostumista. (Tyd- ja elikeinominis-
terio 2018, 1.) Uudistumis- ja yhdistymisprosessit kokoavat yhteen eri alojen toimijoita
sekd luovat uusia palvelumalleja, joiden prosesseissa organisaation oppiminen ja osaami-
sen johtaminen ovat tarkedssd asemassa (Williams 2012, 550). Julkiset sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palveluita tuottavat organisaatiot ovat vahvasti lainsdddannollisesti ohjat-
tuja ja suorittavat professiokeskeisesti yhteiskunnallista perustehtévii, jossa tuloksia voi-

daan saavuttaa ammatillisen osaamisen ja motivaation kautta (Niiranen 2014, 45).

Hallitusohjelmat ovat hallituksen poliittisia linjauksia, jotka kuvastavat sen vaalikauden
yhteiskuntapoliittisia tavoitteita my0s sosiaali- ja terveydenhuollossa. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon yksittdisten organisaatioiden strategioiden tulisi osaltaan pohjautua myos néi-
hin poliittisesti asetettuihin linjauksiin. Strategia on kdytintonid toimintoja yhdistiva stra-
tegian luomisen ja toteuttaminen muodostama muuntuva kokonaisuus. (Lammintakanen
& Rissanen 2017, 40-43.) Julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa on uudistusten yh-
teydesséd herdnnyt tarve uudistaa organisaatioiden strategioita sekd tarkentaa ja uudistaa
myds nithin siséltyvid organisaatioiden osaamisvaatimuksia (Strandman 2009, 22-23).
Yksittédisten tyontekijoiden osaamisen kautta osaamisen johtamisen strategia ja toimin-
nallisuus nitoutuvat yhdeksi kokonaisuudeksi. Osaaminen on yksi organisaatioiden kes-
keisistd resursseista ja haasteen luovat jatkuvasti muuttuvat seké laajenevat sithen koh-
distuvat vaatimukset. Téhidn on mahdollista vastata muun muassa varmistamalla henki-
16ston osaamisen ylldpitdminen ja kehittdminen. (Niiranen, Seppénen-Jarveld, Sinkkonen

& Vartiainen 2010, 93-95.) Organisaation strategisen hallinnan yksi tirked osa-alue on



osaamisen johtaminen, jonka avulla pyritddn vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Ajan-
kohtaiset sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukset kohdistuvat palveluiden jarjestdmi-
seen ja aiheuttavat voimakkaita toimintaympariston muutoksia, osittain téstd syystd en-
tistd enemman korostunutta on osaamisen johtaminen kilpailukykya lisddvéna tekijéna.
Organisaation menestyksen ja kilpailukyvyn pohjana on yhi enemmaén osaaminen ja tieto

sekd niiden pohjalta tuotetut palvelut ja tuotteet. (Lappalainen 2016, 178-179, 194-195.)

Osaamisen johtaminen ei ole irrallinen johtamisen osa-alue. Se on alisteinen organisaa-
tion strategialle ja keskeistd sille on, ettd osaamiselle asetetut vaatimukset 1dhtevit orga-
nisaation strategian lahtokohdista. (Virtasen & Stenvall 2011, 123.) Organisaatiossa osaa-
misen johtaminen tavoittelee hyddyllisen osaamisen hankkimista, sdilyttdmisti ja kehit-
tamistd kahdesta eri ndkdkulmasta. Se on strategisiin tarpeisiin perustuvaa ja sen tavoit-
teena on vastata osaamistarve vaatimuksiin. Strategisen kilpailukyvyn keskeinen osa-alue
on osaamisen johtaminen organisaation erilaisissa prosesseissa, toiminnoissa ja yksi-
koissd. (Viitala 2002, 49-51.) Julkisella sektorilla strategian avulla voidaan kiinnittda
seihin. Strategisuus on organisaation tulevaisuuteen suuntautuva valinta, jossa hyddyn-
netddn vahvuuksia ja pyritddn vastaamaan ympdriston tuottamiin keskeisiin haasteisiin.
(Mottonen & Kettunen 2015, 127.) Osaamisen johtaminen on organisaation strategisen
kokonaisndkemyksen mukaista toimintaa ja sen avulla pyritdén parhaaseen mahdolliseen

tuottavuuteen ennalta méériteltyjen arvojen ja tavoitteiden mukaisesti (Ollila 2009, 179).

Tami pro gradu- tutkielma on osa Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen koordinoimaa
Osaavan tydvoiman varmistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon murroksessa — Compe-
tent Workforce for Future (COPE) hanketta. Hankkeen tavoitteena on tutkia laaja-alai-
sesti sosiaali- ja terveydenhuollon rakennemuutoksia sekd niiden vaikutusta alan osaami-
sen kehittdmiseen ja tarpeisiin. Perusajatuksena on kehittdé ja analysoida asioita, joilla on
vaikutusta tulevaisuudessa osaamiseen, tyon tekemiseen ja johtamiseen sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa. Téamé tutkielma kuuluu Itd-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjoh-
tamisen laitoksella Vuokko Niirasen johtamaan osahankkeeseen Hallinto ja johtaminen,
jonka tavoitteena on varmistaa johtamisen ja hallinnon keinoilla tyontekijoiden osaami-

nen ja oppiminen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusprosesseissa. (Stncope 2017.)



Tassd tutkimuksessa laadullisena menetelméana kaytetddn dokumenttianalyysid, joka ana-
lysoidaan aineistoléhtoiselld siséllonanalyysilld. Tutkimuksen kohdeorganisaatiot ovat
satunnaisessa jarjestyksessid Siun sote, Eksote, Hyvinkdin kaupunki ja Hyvinkdin sai-
raanhoitoalue. Ndméa kohdeorganisaatiot esitellddn tarkemmin alaluvussa 3.2. Tutkimuk-
sen kohteena ovat ndiden organisaatioiden kdytdssé olevat ajankohtaiset julkisesti saata-
villa olevat strategiadokumentit. Tutkielman keskeiset késitteet ovat strategia, strateginen
johtaminen ja -prosessi, julkisen sektorin kilpailukyky, osaaminen ja osaamisen johtami-

nen.

Tédmain pro gradu- tutkielman tarkoituksena on tuottaa tietoa tutkimuksessa mukana ole-
vien organisaatioiden henkildstdlle asetetuista osaamisvaatimuksista osaamisen johtami-
sen ndkokulmasta. Strategiadokumentit ovat organisaatioiden toiminnan pohjana ja nii-
den oletusarvona on erityisesti palveluntuottajaorganisaatioissa asettaa toiminnalle sekd
osaamiselle vaatimuksia, joilla asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Tutkielman tarkoi-
tuksena on selvittdd, mitkd ovat strategiadokumenttien siséltimat keskeiset henkildstolle
asetetut osaamisvaatimukset osaamisen johtamisen ndkokulmasta. Toisena tarkoituksena
on selvittda strategiadokumenteissa mahdollisesti esiintyvid osaamisvaatimuksien erityis-
piirteitd ja alueellisia eroja. Tamin tutkimuskysymyksen nikékulma on organisaatiota-
soinen, koska tarkoituksena on selvittdd organisaatioiden henkilostolle yleisesti asetta-
mien osaamisvaatimusten erityispiirteitd ja mahdollisia alueellisesti esiintyvid osaamis-

vaatimuksia.

Tidmiin tutkielman tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitkd ovat organisaatioiden henkildstolleen strategisesti asettamat osaamisvaatimuk-

set osaamisen johtamisen nidkokulmasta?

2. Onko organisaatioiden strategisesti asettamissa osaamisvaatimuksissa erityispiirteitd

tai mahdollisia alueellisia eroja?



2 STRATEGIAT ORGANISAATIOIDEN OSAAMISEN POHJANA

2.1 Strategia

Strategia — sana on alkuperéltddn kreikankielinen ja tarkoittaa sodan johtamisen taitoa.
Strategian ldhtokohtana on organisaation toimintaymparisto ja se sisédltad toimintalinjauk-
set sekd keskeiset tavoitteet. Kaikki organisaatiot perustuvat jotakin tehtdvid varten ja
pyrkivit toiminnallaan tyydyttdmaan ithmisten tai organisaatioiden tarpeita muuttuvassa
toimintaymparistossd. Tdmin tyyppisen toiminnan pohjaksi tarvitaan strategia, ettd orga-
nisaatio pystyy paremmin ja tehokkaammin suoriutumaan annetusta perustehtévisti sekd
kohdentamaan resurssit oikein. (Kamensky 2010, 16-17.) Strategia voidaan médritelld
ennakoinniksi ja tavoitteelliseksi suunnan néyttimiseksi seki késitteend se on keskeinen
johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa. Strategia voidaan mieltdd markkinoilla toimiviin
organisaatioihin, jotka strategioiden avulla pyrkivit valmistamaan tuotteita tai valloitta-
maan markkina-alueen. Néin strategiset valinnat voivat olla organisaation keskeinen me-
nestystekijd. Strategia on tietoista riskinottoa ja sen kannattavuus voidaan arvioida vasta

tulevaisuudessa. (Mottonen & Kettunen 2015, 127.)

Strategian méérittelyille yhteistd on tulevaisuuteen suuntautuneisuus ja pyrkimys erottua.
Strategia tarvitsee tuekseen paédtoksentekoa ja valintoja sekd organisaation menneisyyden
ja nykytilanteen tuntemista. (Strandman 2009, 29.) Organisaation toiminta, sijoittuminen
toimintaymparistoon, tydyhteison sisdinen toimintatapa ja henkiloston hyvinvointi muut-
tuvat strategialle ja strategisille valinnoille annettujen merkitysten mydotévaikutuksesta
(Niiranen ym. 2010, 89). Henry Minzbergin mukaan (1987, 11-15) strategia-késite ei voi
tukeutua vain yhteen maaritelméén sen moniulotteisuutensa vuoksi. Hinen mukaan stra-
tegialle on eroteltavissa viisi erilaista médritelméaa, joista yleinen ja ensimmaéinen kisite
on plan eli suuntaviivat ja madritietoinen kehittdminen. Strategia voi olla myds ploy, joka
tarkoittaa juonta ja oveluutta kilpailijoihin ndhden. Kolmas mééritelméa on pattern, joka
on toimintamalli tiedostetuista ja tiedostamattomista kdyttdytymismuodoista. Strategian
neljds madritelma on position eli asema tai ymparisto, johon organisaatio sijoittuu. Viides
madritelma ottaa katselukulman organisaation sisdpuolelle eli perspective. Se on organi-
saatiolle samanlainen piirre kuin personallisuus yksilolle. Nédiden viiden mééritelmén
avulla voimme selkeyttdd ja monipuolistaa kykyd ymmartdé strategiaa ja ohjata sen mu-

kaisia prosesseja.



Strategiat eivit ole julkiselle sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiolle uusi asia, niitd
on liitetty ja toteutettu osana johtamista jo vuosikymmenien ajan strategisten johtamisop-
pien myotivaikutuksesta (Strandman 2009, 28; Niiranen ym. 2010, 85). Julkisen sektorin
strategiat pyrkivét koostamaan sidosryhmid tyydyttdvid eheitd kokonaisuuksia niisté te-
kijoistd, joista organisaation sen hetkinen toiminta on muodostunut (Lammintakanen &
Rissanen 2017, 43). Julkisen sektorin strateginen suunnittelu on kehittynyt yksityisen sek-
torin myotévaikutuksesta strategisesta tehokkuuden parantamisesta osaksi valtiollista uu-
delleenarviointia. Téssd mallissa strateginen ajattelu ja suunnittelu ovat hallituksen pe-
rusprosesseja sekd osa valtion toiminnan ohjausta, jossa korostetaan kansalaisten, sidos-

ryhmien ja yhteistyon tiarkeytti. (Joyce & Drumaux 2014, 324.)

Suomessa julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon strategisen toiminnan ldhtokohdat ovat
osa valtion poliittista ohjausta. Valtion lainsdddédnndn ja ajankohtaisen hallitusohjelman
mukaisesti sosiaali- ja terveydenhuolto toteuttavat palvelutuotantoa sosiaali- ja terveys-
ministerion valvonnassa ja ohjauksessa. Keskeisin strateginen poliittinen ohjausmene-
telmd on voimassa oleva hallitusohjelma ja valtioneuvoston vahvistamat strategiset ta-
voitteet sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestimiseksi. (Valtiovarainministerio 2018 b;
Alueuudistus 2018). Sosiaali ja terveydenhuollossa voidaan organisaatiotason strategi-

oissa keskittyd my0s vastaamaan organisaation tai toiminnan uudistamistarpeisiin sekd

Sosiaali- ja terveydenhuollon ajankohtaisten uudistusten mydtévaikutuksesta mahdolli-
sesti syntyvit suuremmat alueelliset maakunta organisaatiot ovat taloudellisina toimi-
joina merkittivid, miké edellyttdd strategian, johtamisen ja innovaatiotoiminnan yhteen-
sovittamista. Strategialta timi edellyttdisi systeemiseen koordinaatioon perustuvan oh-
jauksen visioimista ja sen tehtdvénd on arvioida toimintakenttien muutosta, palvelutuo-
tannon hahmottamista sekd verkostotoimijoiden roolien selkeyttimistd. (Lappalainen
2016, 232.) Strategia voi osaltaan my0s tuottaa muutosta tai strategia voi olla seurausta
organisaatiota tai toimintaymparistod koskevasta muutoksesta. Sen tarkoituksena on maa-
ritelld organisaation, henkiloston johtamisen ja sen kehittdmisen viitekehys. Strategian
vaithdos on erdénlainen muutosprosessi ja strategian sisdllon tulee olla ilmaistu niin, ettd
se on kaikkien ymmarrettivissad. Tyontekijoiden tulee tietdd, minkédlaista osaamista heilta

odotetaan ja miké on organisaation strateginen tavoitetila. (Juholin 2008, 112; Kamensky



2010, 13.) Strategioiden tarve organisaatioille on kasvanut muutostilanteiden vaikutuk-
sesta (Mottonen & Kettunen 2015, 126). Strategiat ovat keskeinen osa organisaation osaa-
misen madrittelyd, koska strateginen nidkokulma ja tavoitteet ovat osa osaamista, jonka

avulla asetetut strategiset tavoitteet pyritddn saavuttamaan (Hyrkds 2009, 24).

Julkisella sektorilla strategiat koetaan tarpeellisiksi mutta toisaalta ne voivat jadda etii-
siksi kdytdnnon toimijoille niiden sisdltdimien yleisten koko organisaatiota koskettavien
ilmaisujen vuoksi. Strategiat siséltdvét yleensd kuvauksia yleisestd perustehtévastd enem-
méan kuin konkreettisia ohjeita kdytdnnon toimista. Organisaatiot kohdentavat aikaa ja
resursseja strategioiden laatimiseen, késittelyyn ja toteuttamiseen. (Mottonen & Kettunen
2015, 126,128.) Organisaatioiden henkiloston strategisten paddmaédrien tuntemus ei aina
merkitse organisaatiossa strategian heikkoa toteutumista. Tdmén véitteen pohjalla on aja-
tus, ettd strateginen tieto on organisaatiotasoilla eri muotoista ja henkildsto ei aina tun-
nista toteuttavansa strategiaa tai sen alatavoitetta. Strategia liitetddn usein johtamisen né-
kokulmaan, vaikka se on koko organisaation yhteinen asia ja strategia tiytyy ymmartaa
organisaation kaikilla tasoilla. (Virtanen & Kauppinen 2008, 50.) Julkinen sektori on pe-
rinteisesti korostanut johtamisessa substanssiosaamista, mutta yhd enemmaén sen tilalla
on painopiste siirtynyt sosiaaliseen kyvykkyyteen ja strategiseen ymmarrykseen (Lehto-

puu, Syvijirvi & Perttula 2012, 306).

Strategian toteutumiseen organisaatioissa voi jokainen tyontekiji vaikuttaa omalla osaa-
misellaan ja toiminnallaan. Johdon merkitys strategisessa johtamisessa on keskeisessd
roolissa ja se kdsittdd organisaation sitoutumisen strategiaan sekd sen eri nakokulmiin.
Strategisen johtamisen avulla pyritdin yhdistiméén resurssit strategian suuntaiseksi sekd
pystytddn kayttimdin saatuja tuloksia muutoksen mahdollistamiseksi. (Simonen 2005;
48-49, Laurila 2007, 79.) Menestydkseen organisaatio tarvitsee asiantuntijoiden tydpa-
nosta kaikilla organisaatiotasoilla strategian kehittdmiseksi ja toteuttamiseksi. Tahin vai-
kuttavat myGs organisaation henkildston arvot ja kulttuuriset tekijat. (Jasper & Crossan

2014, 844.)
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2.2 Strateginen johtaminen ja strategiaprosessi

Strategian merkitys johtamiselle on ohjaava. Se asettaa paivittdiselle toiminnalle tavoit-
teita, médrittelee kokonaisuutta, muutoksien suuntaviivoja ja on esilli organisaation joh-
tamisessa ja paatoksenteossa. (Mottonen & Kettunen 2015, 128.) Strateginen johtaminen
perustuu arvoihin ja on systemaattista sekd johdonmukaista johtamista, joka pystyy otta-
maan huomioon toimintaympariston muutokset (Strandman 2009, 35). Keskeista strate-
gisen johtamisen ndkokulmasta on pyrkid vastaamaan muuttuvien olosuhteiden vaikutuk-
siin (Joyce & Drumaux 2014, 2). Yhti tdysin kattavaa mééritelmaa strategisen johtamisen
kisitteelle on haasteellista 10ytad. Tiivistetysti voidaan ajatella, ettd strateginen johtami-
nen on organisatorinen prosessi, joka pyrkii yhteensovittamaan organisaation toiminnan
ja sen ulkoiset tekijit. Strategisen johtamisen avulla pyritddn muun muassa vastaamaan
tulevaisuuden odotuksiin innovaatiolla ja osaamisella, muutosprosessien onnistumisella,
organisaation kehittdmiselld, strategisten tavoitteiden saavuttamisella ja johdonmukai-

sella pdatoksenteolla. (Jasper & Crossan 2012, 838, 841-842.)

Julkisella sektorilla strategisessa johtamisessa on sen monimutkaisuudestaan huolimatta
havaittavissa poliittinen suuntautuneisuus yhteiskunnalliseen etuun. Strategisen johtami-
sen avulla pyritddn maksimoimaan organisaation suorituskyky sen toimintaympéristossa
ja sen avulla pyritddn 16ytdmadn ratkaisu sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden mo-
ninaisuuteen kasvavassa ja erikoistuvassa markkinasektorissa (Jasper & Crossan 2012, 3,
844). Keskeinen osa sosiaali- ja terveydenhuollon strategista johtamista on toiminnan te-
hokkuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden arviointi (Huotari 2009, 72). Julkisen sekto-
rin nopeasti muuttuva ja kompleksinen ympéristo tarvitsee tuekseen mukautuvaa, jousta-
vaa, hajautettua ja henkilostoldhtoistd strategista johtamista (Lumijdrvi & Leponiemi
2014, 55). Strategisen johtamisen avulla voidaan menestyd nyt ja tulevaisuudessa muu-
toksista ja epdvarmuustekijoistd huolimatta (Simonen 2005, 49). Strategisessa johtami-
sessa keskeistd on saattaa yhteen organisaation “kovat” elementit, joita ovat rakenne, ym-
paristd ja toiminnallinen konteksti ”pehmeiden” tekijoiden kanssa, jotka ovat osaaminen,
henkil6sto ja organisaatiokulttuuri (Jasper & Crossan 2012, 841). Julkinen sektori tarvit-
see henkildston ja osaamisen nékokulmasta yhda enemmén niiden “pehmeiden ja kovien”
tekijoiden kasittelemistd yhtendisend kokonaisuutena (Syvdjirvi, Vakkala & Stenvall

2013, 162).
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Strateginen johtaminen on johtamisen osa-alue, jolla annetaan organisaatiolle suunta ja
se siséltda strategisen ajattelun lisdksi strategian laadintaprosessin (Virtanen & Stenvall
2011, 122). Strategiaprosessi on strategisen johtamisen keskidssd. Se sisdltdd strategian
luomisen, tarkennuksen, toteutuksen ja arvioinnin yhtenéisend prosessimaisena kokonai-
suutena, johon toimijat osallistuvat erilaisissa rooleissa. (Strandman 2009, 35.) Strategia
el muutu organisaatiossa toimintatavaksi lukemalla tai esitysten kautta, se tarvitsee tuek-
seen muun muassa strategista johtamista ja viestintdd (Juholin 2008, 113; Kamensky
2010, 15). Strategian valmisteluprosessissa tulee huomioida organisaatiossa kaytdssa ole-
vat voimavarat ja niiden kehittdmismahdollisuudet seké toimintaympériston luomat uhkat
ja mahdollisuudet. Tarkastelun kohteena strategisessa suunnittelussa ovat osaaminen ja
tydvoima sekéd niiden vertaaminen organisaation nykytilanteeseen ja turvaaminen tule-
vaisuudessa. (Viitala 2009, 24.) Keskeistd on ero strategiaprosessin johtamisen ja johta-
misen strategisen ajattelun kisitteiden vililla. Strategiaprosessin toteuttaminen kokonai-
suudessaan tarkoittaa strategian laatimista organisaatiossa ja se on luonteeltaan kertaluon-
teinen seki tehdddn yleensd médrdajaksi, mutta johtamistyOssé strategista ajattelua tarvi-

taan jatkuvasti kautta linjan. (Virtanen & Stenvall 2011, 126.)

Strategioilla ei ole arvoa ilman toimeenpanoa ja yhteistd toimintaa ohjaavaa ymmarrysta
(Strandman 2009, 15). Strategia ja sen asettamat tavoitteet ovat keskeisessd asemassa tie-
don ja osaamisen johtamisessa. Organisaation tyOntekijét tunnistavat strategian johtajia
heikommin, vaikka strategisiin tavoitteisiin sitoutumisen edellytyksend kaikilla organi-
saatiotasoilla ndhdéén strategian ja sen siséllon tuntemus. (Kivinen 2008, 194.) Strategian
ymmairtdminen, ndkyvyyden lisddminen ja projektien suuntaaminen strategian mukaisesti
organisaation kaikilla tasoilla tarvitsevat tuekseen strategista johtamista (Lumijérvi & Le-
poniemi 2014, 53-54). Yhteenvetona voidaan todeta, etté strategia ja strateginen johtami-
nen ovat keskeinen osa julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaa ja kehittdmista.
Organisaatiot ovat keskelld ajankohtaisia poliittisia ja toimintaympariston tuottamia uu-
distuksia. Nédiden uudistusten suuntaviivoiksi tarvitaan ajankohtaisia strategioita, jotka

ovat kaikkien organisaatiotasojen tiedossa ja kehittdimisen sekd osaamisen pohjana.
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2.3 Julkisen sektorin strateginen kilpailukyky

Kilpailutilanteessa olevalle organisaatiolle strategia on valttimdton olemassa olemisen
tekijé, jolla pyritdén erottumaan kilpailijoista ja suuntamaan tavoitteet kohti tulevaisuu-
den haasteita (Kamensky 2010, 16). Kaikilla organisaatioilla, jotka kilpailevat omalla toi-
mialallaan on eksplisiittisen suunnitteluprosessin seurauksena kehittynyt strategia tai im-
plisiittinen toiminnallisten yksikdiden aktiviteetin kautta syntynyt strategia. [Iman strate-
giaa toiminnallinen organisaatio seuraa toiminnan suuntaamia tai vastuussa olevien hen-
kiloiden madraamid ldhestymistapoja. Keskeistd kilpailustrategiassa on organisaation

suhteuttaminen toimintaymparistoon. (Porter 1980, 13,23.)

Michael E. Porter (1980 10, 16,61) nosti yritysmaailmaan strategia-késitteen rinnalle kil-
pailukyky-késitteen osana strategista prosessia. Kilpailustrategiassa kehitetddn kattava
malli siitd, miten organisaatio kilpailee, mitkd ovat organisaation paddmadrit ja millaisia
toimintamalleja tarvitaan ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksi kilpailukykyisyyteen
vaikuttava keskeinen tekija on inhimillisten voimavarojen hallinta ja kilpailukyvyn kes-
keinen l&dhtokohta on arvo, jonka organisaatio pystyy asiakkaalleen tuottamaan. Kilpailu-
tilanteessa olevalle organisaatiolle strateginen osaaminen ja sen oikein kohdentaminen
ovat voimavara, jota tulee hyodyntdd sekd yllépitdd ja kehittdd mahdollisimman tehok-
kaasti (Lehtonen 2002, 62, 97). Liiketoiminnallisesta ndkdkulmasta tarkasteltuna julkisen
sektorin strategia ei perinteisesti tavoittele ylivoimaisuutta muihin toimijoihin nahden.
Sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestelmén tarkoituksena on tuottaa hyvinvointia ja ter-
veyttd eikd kilpailla toisten toimijoiden kanssa toimenpiteiden tuottamisesta. (Lamminta-
kanen & Rissanen 2017, 43,45.) Osaamisen voimavarat ovat kuitenkin yksi keskeisim-
misti kilpailutekijoistd ja organisaatiot, jotka toteuttavat aktiivista osaamisen johtamista

edustavat kestévii ja jatkuvaa kehitystd toimialasta riippumatta (Salojérvi 2013, 148).

Sosiaali- ja terveydenhuollossa muutos on jatkuva ja pysyva olotila, mutta sen voimak-
kuus ja muodot vaihtelevat. Kyvysté hallita muutosta on muodostumassa kompleksisissa
kokonaisuuksissa merkittidvéa kilpailuetu ja tissd prosessissa keskeiseksi ndhdéén henki-
16ston osallistaminen muutosprosessin kaikissa vaiheissa sekd visiota tavoitteleva toimi-
joiden vilinen yhteistyd (Lappalainen 2018, 72). Julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon

johtamiselta odotetaan yhd enemmén riskinottokykya, yrittdjdmaista otetta, luovuutta ja
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kykyd vastata hallinnon tuottamiin toimintapoliittisiin odotuksiin. Organisaation kilpai-
lukyvysté ja tuottavuudesta viimeisend vastuussa ovat johtajat. Julkisessa sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa vallitsevan taloudellisen tilanteen vuoksi hyva johtaminen ja sisdinen
kyvykkyys ovat edellytys organisaation onnistumiselle. Keskeistd on pysdyttdd organi-
saatioiden taloudellisen eriarvoisuuden kehitys seké luoda aitoa kilpailukykya toiminnan
pohjaksi. (Lappalainen 2015, 228, 233.) Julkisessa taloudessa tehokkuuden néhdéén li-
sddvan kansallista kilpailukykyd. Organisaation panostus tuottavuuteen edistdd hyvén lii-
ketuloksen saavuttamista. Julkisen sektorin organisaatioissa tuottavuus tarkoittaa sééste-
lidstd ja tehokasta verovarojen kéyttod sekd palvelutarjonnan kasvattamista annetulla
budjetilla. Tuottavuudelle perusedellytyksen luovat selked strateginen suunta ja visio seké

tuottavan toiminnan pohjana on organisaation henkilosto. (Lumijarvi 2013, 57, 59.)

Julkisella sektorilla tuottavuus voidaan osaltaan médritelld saavutetun tuloksen tarkaste-
lun kautta, johon vaikuttavat inhimillinen pddoma, palvelun tarkoitus ja sille asetetut ta-
voitteet (Hyrkds 2009, 37). Inhimillisten voimavarojen hallinnan avulla organisaatioissa
voidaan vaikuttaa tyontekijoiden osaamiseen ja motivaatioon sekd rekrytoinnin ja koulu-
tuksen kustannuksiin. Julkisessa sosiaali- ja terveydenhuollossa tuottavuutta voidaan pa-
rantaa henkiloston osaamisen vahvistamisella, perehdyttimiselld ja erilaisilla tyopaikka-
koulutusmenetelmilld. Toisena keskeisend tuottavuuden kasvattamisen keinona julkisella
sektorilla korostuvat tieto- ja viestintdteknologia ja sen osaaminen. (Lumijérvi 2013, 59,
68.) Organisaation tulee varmistaa tarvittava osaaminen, ylldpitiminen, kehittiminen ja
hyddyntdminen sekd nédiden avulla luoda edellytykset toimintajirjestelmien parantami-

selle ja tuottavuuden tehostumiselle (Ollila 2009, 177-179).

Vaikuttavuuden ja strategisen kyvykkyyden parantaminen ei perustu ainoastaan palvelui-
den tehokkuuden parantamiselle, ndiden liséksi tarvitaan nykyaikaista johtamista esimer-
kiksi mahdollistamista ja yhteisty6td toimijoiden vililld (Joyce & Drumaux 2014, 325).
Yhteiskunnallisen kehittymisen myotiavaikutuksesta tarvitaan laadun, kilpailukyvyn seka
asiakkaiden tarpeiden uudelleen arviointia ja ndiden yhdistdmisen avulla organisaatiot
voivat tuottaa parempia tuotteita ja palveluita. Hyvén laadunhallinnan edellytyksend ovat
koulutetut ammattilaiset ja heidén sijoittuminen organisaatioissa asianmukaisiin tehtdviin
sekd sitoutuminen toiminnan edellyttimiin palveluprosesseihin ja -vaatimuksiin. (Ra-

niere, Fagner, Caline & Denise 2015, 219-220).
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Yleisesti voidaan todeta, ettd strateginen kilpailukyky ei tarkoita julkisen sektorin kon-
tekstissa voiton tavoittelua tai ylivoimaisuutta kilpailijoihin ndhden, mutta sen avulla voi-
daan tuottaa parempia ja toimivampia asiakasléhtdisid palveluita yhteistydssd eri toimi-
joiden kanssa sekéd varmistaa tarvittava osaaminen ja sen kehittiminen strategisten suun-
taviivojen mukaisesti. Julkinen sektori pyrkii strategisen kilpailukyvyn keinoilla varmis-
tamaan organisaation osaamisen, vastaamaan toimintaympariston tuottamiin muutoksiin
sekd toimimaan kokonaisuutena laadukkaasti ja tuottavasti. Asiakkaan mahdollisuus va-
lita palveluntuottaja valinnanvapaus lain myo6ta tuo sosiaali- ja terveydenhuollon sektorin
ndkokulmasta osaamisen merkityksen selkedmmin osaksi organisaation strategista kilpai-

lukykya.

2.4 Osaaminen

Osaaminen ja henkil9std ovat organisaatioiden keskeisin resurssi, joiden muuttuviin osaa-
mistarpeisiin sekd laajentamistarpeisiin organisaation tulisi kyetd vastaamaan (Niiranen
ym. 2010, 93). Suomalaisessa tyoeldméssad osaamisen keskeinen merkitys on tunnistettu
ja sen merkitys on yhd lisddntynyt asiantuntija- ja palvelualojen kasvaessa. (Salojarvi
2013, 145). Sosiaali- ja terveydenhuollon tydeldmén vaatimukset kasvavat koko ajan ja
tdstd syystd keskeisend nahddén osaaminen sekéd sen jatkuva kehittiminen (Lammintaka-
nen 2017, 250). Késitteend osaaminen on moninainen, silld voidaan tarkoittaa organisaa-
tion osaamista, joka koostuu yksildiden ja ryhmien osaamisesta sekd koko organisaation
tai sen osa-alueiden tavasta toimia. Toisaalta silld voidaan tarkoittaa tietoja, kykyjé ja
taitoja, joita on yksittdiselld tyontekijdlla tai ryhmaélla. (Salojarvi 2013, 146.) Osaaminen
voidaan jaotella yksilokeskeisesti ominaisuuksiin eli tiedon ja taidon omistamiseen seké
varastoitumiseen ja niiden kdyttdmiseen ty0std suoriutumisessa. Se voidaan jaotella myds
yksildlliseen osaamiseen ja kollektiiviseen osaamiseen, joka tarkastelee toimintaa organi-
satorisina prosesseina. (Oikarinen & Pihkala 2010, 48—50.) Organisaation sisdltdmi osaa-
minen, henkildston kompetenssi ja osaamisen johtaminen ovat osaltaan organisaation me-
nestystekijoitd (Hyrkéds 2009, 20). Gary S. Becker (1962) on tuonut esille henkisen pda-
oman merkityksen organisaatiolle seka siithen investoimisesta ja sijoittamisesta sekd yk-
silollisistd voimavaroista, joita ovat tiedot, taidot ja asenteet. Ndmé ovat keskeisessa ase-

massa tarkasteltaessa osaamista ja sen kehittdmistd (Shaffer & Zalewski 2011, 76).
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Osaamisen kirjallisuudessa ovat vakiintuneet seuraavat englanninkieliset peruskisitteet:
organisaation siséltimi osaaminen “competence” ja kyvykkyys capability” sekd taidot
”skills” (Lehtonen 2002, 77). Tdma4 jaottelu ei ole suomalaisessa kirjallisuudessa yksise-
litteinen, koska termit ”competence” ja “capability” voidaan molemmat suomentaa ky-
vykkyydeksi, kompetenssiksi tai strategian ndkokulmasta keskeiseksi osaamiseksi, joka
on osaltaan lisdnnyt termien pééllekkéistd vaikutusta (Santti &Viitala 2010, 93). Organi-
saation toiminta yleiselld tasolla on kokonaisuutta, jossa on eroteltavissa organisaation
osaaminen (competence). Tdméa osaaminen sisdltdd organisaation kyvyn kayttdd varalli-
suuttaan (assets) ja kyvykkyyttd (capabilities), jolla tarkoitetaan organisaation toiminnal-
lista osaamista. Kyvykkyyden kautta osaamiset yhdistyvét organisaatiossa kokonaisuuk-
siksi. Namé kokonaisuudet ndkyvit kdytdnnon toimijoissa seké taidoissa (skills), jotka

ovat yksilon omistamia taitoja ja toiminnallista osaamista. (Sanchez & Heene 1997, 6.)

Osaamisen médrittelyssé esille nousevat yksilon voimavaroina tyontekijin osaaminen ja
psykologinen seké koulutuksellinen pddoma. Namai ovat sitoutuneina organisaation tyon-
pyrkii saavuttamaan asetetut tavoitteet ja se sisiltdd suuren osan organisaation toiminnal-
lisesta arvosta. (Larjovuori, Manka & Nuutinen 2015, 6-9.) Osaaminen on kykya yllépi-
td4 organisaation varojen koordinoitua kiyttdd tavalla, joka auttaa organisaatiota saavut-
tamaan asetetut tavoitteet. Nditd varoja kdytetdén organisaation prosesseissa tuotettaessa
markkinoille palveluita tai tuotteita. Organisaatio on muodostunut henkildston yksilolli-
sestd osaamisesta ja kyvyt osana osaamista ovat aineetonta erikoisomaisuutta ja ne muo-
dostuvat thmisryhmien koordinoiduista toiminnoista, jossa yksittdiset taidot eli kompe-
tenssit yhdistyvit. Taidot ovat kyvyn erikoismuoto ja hyddyllisid erikoistuneissa tilan-
teissa sekd muodostavat organisaation alimman tason (Sanchez 2004, 519-521.) Organi-
saation arvoperustapohjan luovat osaava, koulutettu ja motivoitunut henkilostd. Henki-
l6sidonnainen inhimillinen pddoma on osaltaan hividvaa ja tarvitsee tuekseen prosesseja
jajarjestelmid, joilla osaaminen hyddynnetiin ja turvataan. Tietopadoma ovat organisaa-

tion rakenteellista pddomaa. (Larjovuori ym. 2015, 10.)
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Tyontekijoiden tuottama pdédoma organisaatioille voidaan jakaa kahteen pailuokkaan, in-
himilliseen pddomaan ja rakenteelliseen pddomaan. Inhimillinen pddoma organisaatiolle
voidaan jakaa henkildkohtaisiin ominaisuuksiin, joita ovat persoonallisuuden piirteet ja
muut psykologiset ominaisuudet seké taitoihin, joita ovat muunneltavissa olevat tyo- tai
koulutusperdiset taidot ja patevyys. Rakenteellinen padoma, jolla tavanomaisesti viitataan
prosesseihin ja menettelytapoihin sisdltdd pehmeén rakenteellisen pddoman, joita ovat
ryhmaétydskentely, ryhmén osaaminen, organisaation arvot ja luottamus seké rakenteelli-
sen pddoman, joita ovat toimintamallit ja ohjeet. Tama rakenteellinen pddoma on muut-
tuvaa, koska organisaation sisdinen ja ulkoinen ympéristd on jatkuvassa muutoksessa.
Organisaatiolle keskeistd on ottaa kdyttoon tyontekijoiden henkinen pidoma ja muuttaa

se rakenteelliseksi pddomaksi. (Carson ym. 2004, 450-453.)

Osaaminen on organisaation aineetonta pddomaa ja sen voidaan ajatella olevan tdrkein
tekijé taloudelliselle kasvulle ja sosiaaliselle hyvinvoinnille (Ollila 2009, 178). Inhimilli-
sen piddoman tutkimuksessa korostunutta on tiedon, osaamisen ja koulutuksen merkitys
organisaatioiden sekd yksiloiden menestymisessd, mutta nopeasti muuttuvissa toimin-
taympdaristoissd korostuvat myos kyky johtaa itsedédn ja uuden oppiminen, jolloin yksilon
asenteet ja henkiset valmiudet korostuvat. Inhimillinen pddoma on yksilén hallinnoimaa
ja rakentamaa omaisuutta eli se on henkilosidonnaista, mutta se on organisaation kilpai-
lukyvyn kannalta keskeinen tekijd. Sen avulla tuotetaan yhteiskunnan, organisaation ja
tyontekijidn kannalta arvoa tavoitteelliselle toiminnalle. (Larjovuori ym. 2015, 6-7, 13,
34-35.) Osaaminen ndhdédédn vahvasti tehtdvikohtaisena ja se on myds konteksti- ja tilan-
nesidonnaista. Télla kontekstisidonnaisuudella tarkoitetaan, ettd organisaatiossa ovat tar-
vittavan osaamisen médrittelevét yhteiso ja prosessit. (Oikarinen & Pihkala 2010, 50.)
Osaaminen on muuntuva kokonaisuus, joka on yhteydessd toimintaympériston muutok-
siin sekd niiden laajuuteen ja nopeuteen. Organisaatiossa henkildston osaaminen on kes-
kiOssa toteutettaessa tulevaisuuteen asetettuja strategisia tavoitteita ja visioita. Tdhén pe-
rustuen yleisstrategioiden tulisi mééritelld organisaatioille keskeiset osaamisvaatimukset,
joiden avulla pyritdén erottautumaan muista toimijoista ja kilpailijoista sekd tuottamaan

osaamista myds tulevaisuudessa. (Huotari 2009, 19,34.)
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Osaaminen on osa strategista toimintaa ja késitteend se ilmaisee organisaatioiden sisalté-
maii tietoa, patevyyttd ja kyvykkyyttd, joiden avulla sosiaali- ja terveydenhuollon muun-
tuvissa olosuhteissa pyritddn vastaamaan toimintaympériston asettamiin strategisiin ta-
voitteisiin ja haasteisiin (Huotari 2009, 19). Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioi-
den tasolla osaamisen voidaan ajatella olevan my®os tietoa, joka on keskeistd organisaa-
tioiden perustehtivin ndkokulmasta. Tama tieto muuttuu osaamiseksi tyontekijoiden toi-
miessa organisaatioissa. (Lammintakanen 2017, 250.) Osaaminen on riippuvainen erilai-

sista tiedoista ja tiedon kisittelemisestd (Sanchez 2004, 519).

Organisaatiossa tieto on muuttuvaa ja se voidaan jaotella hiljaiseen tietoon ja eksplisiitti-
seen tietoon. Hiljainen tieto on syvillistd toiminnoissa kéytettdvad konteksti- ja henki-
16sidonnaista tietoa ja siksi se on vaikeasti siirrettdvad. Eksplisiittinen tieto on systemaat-
tista ja virallista siirrettdvissd olevaa tietoa, esimerkiksi virallisia ohjeita. (Nonaka &
Tackeuchi 1995, 8, 59.) Hiljainen tieto on vaikeasti siirrettédvid ja verbalisoitavaa osaltaan
sen takia, ettd se on tiedostamatonta tiedon omaajien osalta (Séntti & Viitala 2010, 97).
Hiljainen tieto on kuitenkin opittavissa ja siirrettdvissé ja sen kdytolla organisaatiossa on
keskeinen merkitys (Nonaka & Tackeuchi 1995, 8). Organisaatioissa olevan tiedon ja
osaamisen tunnistaminen on osaamisen johtamisen haaste, koska sosiaali- ja terveyden-
huollon organisaatioiden monimutkainen luonne vaatii kokemusperéisen eli hiljaisen tie-
don ja kliinisen tiedon yhdistdmistd (Sibbald ym. 2016, 65). Organisaatiolle osaaminen
merkitsee strategista kyvykkyyttd ja yksilolle osaamisen merkitys on tydssd menestymi-
nen. Nama merkitykset saadaan yhdistettyd osaamisen johtamisen kautta. (Kivinen 2008,

55.)

2.5 Osaamisen johtaminen

Yksilon ammattiosaaminen ja sen kautta muodostuva organisaation osaaminen ovat kes-
keinen osa osaamisen johtamista sosiaali- ja terveydenhuollossa, jossa osaaminen ja or-
ganisaatioiden toiminta ovat muuttuneet yhd luovempaan ja dynaamisempaan suuntaan
(Hyrkids 2009, 47; Niiranen 2016, 300). Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa
johtamisen ndkdkulmasta vallitsee ristipaine substanssin ja hallinnan valilla, tdlld tarkoi-
tetaan substanssin osalta keskittymistd palveluiden tuottamiseen ja hallinnan pyrkimysti

ohjata edellytyksii palvelutuotannon jarjestimiselle (Lappalainen 2015, 224). Osaamisen
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johtaminen on yksittdisten tietojen ja taitojen arviointia, tulevaisuuden tavoitteiden aset-
tamista sekd kehittimisen suunnittelua organisaation osaamisen kehittdmiseksi, varmis-
tamiseksi ja hyddyntdmiseksi (Oikarinen & Pihkala 2010, 48—49). Osaamisen kehittdmi-
nen ndhdddn organisaatioiden keinona kasvattaa vaikuttavuutta ja tuottavuutta (Huotari
2009, 72). Yleisesti osaamisen johtamisella voidaan tarkoittaa kaikkia niitd toimintoja,
joilla organisaatioissa pyritddn osaamista hankkimaan, kehittiméén ja sitouttamaan. Tésta
ndkokulmasta osaamisen johtaminen on osa rekrytointia, kykyjen johtamista ja osaami-

sen kehittdmistd. (Salojarvi 2013, 149-150.)

Osaamisen johtaminen on néin ollen laajempi kokonaisuus tiedon, taidon ja kokemuksen
hallintaa organisaatiossa. Se sisdltdd organisaation prosessit, toimintatavat, rakenteelliset
tekijét ja strategiat. (Ollila 2009, 178.) Osaamisen johtaminen késittdd myds organisaa-
tion toiminnan johtamisen ja yksil6tasolla tietojen, taitojen sekd asenteiden johtamisen
(Moisanen 2018, 63). Osaamisen johtamisen perusajatuksia on ollut hallintotieteiden
alalla tunnistettavissa jo 1900-luvun alkupuolelta asti (Ollila 2004, 30). Osaamisen, op-
pimisen seki tiedon hallinnan merkityksen keskustelu on vahvistunut Suomessa monitie-
teisesti 1980-luvun lopussa, mutta osaamisen johtamisen kisite ei ollut vield tuolloin kéy-
tossd (Niiranen ym. 2010, 93; Moisanen 2018, 63). Kaésitteend se on ollut tunnistettavissa
1990-luvulta 1dhtien. Osaamisen johtamisen kdsite on monimuotoinen sekd osaamisen
painottumista voidaan pitdd organisaation strategisena valintana. (Salojérvi 2013, 147.)
Osaamisen johtamisen lahtdkohtana on tietoinen valinta ottaa osaaminen johtamisen koh-

teeksi (Santt1 & Viitala 2010, 94).

Kansainvilinen kirjallisuus kiyttdd padsddntdisesti osaamisen johtamisesta englannin
kielistd termid knowledge management (Hyrkés 2009, 16). Osaamisen johtamiselle ei ole
pystytty antamaan yhté yhtendistd méidritelmad. Kasitteeseen voidaan liittdd systeemisyy-
den, hallinnan, oppimisen, yhdistyvyyden ja edistdvyyden ominaisuudet. Termin mééri-
telmén moninaisuuteen vaikuttavat englannin kielisen knowledge sekd management ka-
sitteeseen liittyvdt monimerkityksellisyys ja tutkimusalueen monitieteisyys. Knowledge
ja management Kasitteilld on useita suomenkielisid vastineita, ne on suomennettu muun
muassa tietimyksen hallinnaksi, tiedon ja osaamisen johtamiseksi, tietojohtamiseksi, tie-
donjohtamiseksi ja osaamisen johtamiseksi. (Kivinen 2008, 57, 61.) Johtamisteoriat an-

tavat teoreettisen taustan osaamisen johtamiselle ja syvéllisemmin se on liitettdvissd
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osaksi organisaation oppimisen sekd osaamisen ndkdkulmaa (Ollila 2004, 30). Teoreetti-
sessa tarkastelussa osaamisen johtamisen pohjalla on humanistinen organisaatiokésitys
(Ollila 2009, 177). Osaamisen johtaminen on kokonaisuus, joka sisdltdd organisaation
osaamista, oppimista ja keskustelut oppivasta organisaatiosta. Osaamisen johtamisen tar-
kastelu késittdéd organisaation kokonaisvaltaisen tarkastelun abstraktilla tasolla. Tarkaste-
lussa keskeinen nédkdkulma on strateginen taso ja kohdeilmiond organisaation kehittymi-

seen kohdennettu ilmi6. (Viitala 2002, 12, 15.)

Osaamisen johtaminen on organisatorinen prosessi olemassa olevan tiedon jakamisesta
ja séilyttdmisestd organisaatioissa seké siséltdd uuden tiedon hankkimisen ja sen kaytti-
misen paitoksenteon tukena (Sibbald, Wathen, Kothari 2016, 65). Sen voidaan ajatella
olevan organisaation toimintaa, jonka avulla kehitetddn organisaatioiden ja yksiléiden
osaamistasoa, yhteistyovalmiutta ja tiedon hallintaa (Moisanen 2018, 63). Organisaa-
tioissa osaamisen johtaminen liitetdén henkiloston hallintaan, taloudellisuusnédkokulmaan
ja tehokkuuteen (Huotari 2009, 43). Osaamisen johtaminen voidaan mairitelld liiketoi-
mintafilosofiaksi, joka edustaa ajan loogista laajentumista kolmesta ndkdkulmasta. Ne
ovat kasvava maird digitalisoitunutta tietoa, globalisoituminen ja monimutkaisuus seki
uudet litketoimintaprosessit. (Guptill 2005, 10-11.) Osaamisen johtamisen kautta aktiivi-
set organisaatiot toimialasta riippumatta edustavat jatkuvaa ja kestidvaa kehitystd (Salo-
jarvi 2013, 148). Kdytdnnon osaamisen johtamista on organisaation henkildston osaami-
sen suuntaaminen ja kehittdminen tyonkuvan vaatimusten mukaisesti seké erityisosaami-

sen hyodyntdminen mahdollisimman tehokkaasti (Niiranen ym. 2010, 94).

Strategia ja asetetut tavoitteet ovat keskeinen osa osaamisen johtamista (Kivisen 2008,
194). Osaamisen tarkastelu strategisesta nidkokulmasta painottuu organisaatiossa sen
mahdollisuuksiin ja kykyihin, joka tarkoittaa strategisten pddmaéarien selventdmisté ja to-
teuttamista (Niiranen ym. 2010, 93). Kdytdnnon ndkdkulmasta tarkasteltuna osaamisen
johtaminen on kykyé visioida tulevaisuuden suuntaus ja pyrkid muuttumaan sen mukai-
sesti (Salojdrvi 2013, 148). Osaamisen johtamisen kannalta strategian merkitys on, ettd
siitd voidaan tulkita organisaatiossa tapahtuvia osaamisen sisiltdjd. Visio taas tuottaa
suuntaviivoja osaamisen kehittimiselle, joka perustuu konfliktiin organisaatiossa olevan

osaamisen ja vision sekd strategian mukaisten osaamisvaatimusten vélilla. (Viitala 2002,
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50.) Osaamisen johtamisessa keskeistd on johtaa ja kehittdd henkiloston osaamista stra-
tegian mukaisesti sekd valttdd pidattdytymistd nykyhetkeen (Huotari 2009, 46). Osaami-
sen johtamisessa korostunutta on ihmisten johtaminen strategisten linjojen mukaisesti ja
osaamiseen perustuva strateginen johtaminen, joka on organisaatioiden tavoitteisiin poh-
jautuvaa (Hyrkéds 2009, 151-152). Osaamisen johtamisen ndkokulmasta strategia antaa
tietoa organisaatiossa tapahtuvien osaamisten siséllosté ja sithen on liitettdvissd organi-

saation osaamisen kasvattamista kehittdva vaikutus (Santti & Viitala 2010, 95).

Organisaatiot varmistavat strategisella osaamisen johtamisella kokonaisosaamisen yksi-
161lisesti ja yhteisollisesti sekd vahvistavat tyoyhteisojen toimivuutta. Osaamisen johta-
miseen liittyy vahvasti vuorovaikutus. Se yhdistdd johtamistyon roolit, organisaation ke-
hittdmisen, osaamisen- ja oppimisen hyddyntdmisen. Osaamisen johtaminen edellyttdd
olemassa olevan osaamisen ja tarpeiden miérittelyd sekd ndiden kehittdmistyGtd organi-
saation strategisten nikokulmien mukaisesti. (Ollila 2004, 29,38.) Osaamisen johtamisen
avulla voidaan varmistaa ja luoda mahdollisuudet innovatiiviselle seké joustavalle toi-
minnalle organisaatioissa, tdlld tarkoitetaan organisaatioiden toimintavalmiuksien ja eri-

tyispiirteiden kokonaisvaltaista huomioimista (Ollila 2009, 185).

Osaamisen johtaminen on strategian toteuttamisen pohjalla ja sen avulla voidaan varmis-
taa perusta organisaation toiminnalle seka kilpailukykyisyydelle (Viitala 2006, 67). Osaa-
misen johtamisella ndhdéddn olevan parantava vaikutus organisaation suoritus- ja kilpai-
lukykyisyyteen sekd sen avulla voidaan kasvattaa myds asiakkaan saamaa hyotyé (Kivi-
nen 2008, 59). Osaamisen johtamisen haasteena on, miten sen avulla voidaan tukea orga-
nisaation kilpailukykyi, koska tulevia osaamistarpeita on haasteellista arvioida nykyisten
osaamistarpeiden pohjalta ja aikaperspektiivi voi olla strategista suunnittelua laajempi
(Oikarinen & Pihkala 2010, 68). Inhimillinen osaaminen on yksi organisaation keskeinen
menestystekijd ja voimavara. Inhimillisen osaamisen johtamisessa korostuvat organisaa-
tion henkilostolle antamat mahdollisuudet kehittyé ja johtajille timé tarkoittaa jatkuvaa
kehittymisen ja oppimisen tukemista sekéd ohjaamista. (Viitala 2002, 9; Lammintakanen

2017, 241).
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Sosiaali- ja terveydenhuollossa osaamisen johtaminen on osaltaan sitd, miten hyvin hen-
kilostd toiminnallaan pystyy edistimdin organisaatioiden tehtdvén, strategian ja vision
saavuttamista sekd sitoutumaan niihin. Osaamisen johtamista tarvitaan konkretisoimaan
organisaation strategia ja visio. Strategian muuntuminen osaksi henkiloston osaamista
vaatii tuekseen johtamista, jossa otetaan huomioon myds toimintaympéristossa tapahtu-
vat muutokset. (Huotari 2009, 94-96,182.) Sosiaali- ja terveydenhuollon osaamisen joh-
taminen ja oppiminen ovat keskeisié ja tunnistettavia tekijoitd uudistuksissa seké organi-
saation menestyksessd. Sosiaali- ja terveydenhuollon yhdistyminen kokoaa toimijat yh-
teen suunnittelemaan ja toteuttamaan uusia palvelumalleja monitieteellisessd kokonai-
suudessa, joka osaltaan korostaa osaamisen johtamisen merkitystd. Uudistuksissa koros-
tuneita ovat myo0s institutionaaliset sekd organisatoriset rakenteet, hallintojarjestelmait,
rahoitus ja suorituskyvyn hallinnan viitekehys. Monialaisuus johtamisessa ilmenee siind,
ettd strategista ja henkiloston johtamista ohjaavat organisaation perustehtidvé, resurssit ja

asetetut tulostavoitteet. (Williams 2012, 550, 558.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa kasvavat kustannukset asettavat haasteen,
johon voidaan vastata yhdistdmilld vahva johto tehokkaaseen osaamisen johtamiseen.
Osaamisen johtamiseen organisaatioissa vaikuttavat osaltaan organisaation kulttuuri, joh-
taminen ja resurssit. (Sibbald ym. 2016, 64, 73.) Osaamisen johtaminen on monimutkaista
dynamiikkaa ja siihen liittyvét ilmi6t ovat vuorovaikutuksellisesti vaikeita selvittdi toi-
mijoiden vililld ja rakenteellisesti organisaation kaikilla eri tasoilla ja prosessien sisdlla.
Osaamisen johtamisessa painottuvat rakenteellisten ja tulkitsevien asenteiden vilitykselld
rakenteet, valta, resurssit ja strategisen suunnittelun viitekehys seké sosiaalisten suhteiden

prosessit. (Williams 2012. 552-553.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osaamisen johtamisella on keskeinen merkitys organi-
saation osaamisen varmistamisessa ja kehittdmisessd. Osaamisen johtamisen avulla orga-
nisaatioin nykyinen osaaminen ja tavoiteltava osaaminen yhdistyvit yhdeksi kokonaisuu-
deksi. Organisaatiossa osaaminen ja sen kehittiminen ovat tavoitteellista toimintaa ja
pohjautuvat strategisiin 1dhtokohtiin. Osaamisen johtamisen kautta strategiset tavoitteet
suunnataan organisaation osaamisen kehittimiseen ja sen yhtend tavoitteena on vastata

organisaation strategisesti asettamiin osaamisvaatimuksiin.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen konteksti

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden uudistussuunnitelmat ja toteuttaminen muodos-
tavat uudenlaisia toimintamalleja ja organisaatiorakenteita. Suomen Akatemia ja Strate-
gisen tutkimuksen neuvoston rahoittama hanke Osaavan tyovoiman varmistaminen sosi-
aali- ja terveydenhuollon murroksessa — Competent Workforce for Future (COPE), tutkii
osaavan tyovoiman varmistamista sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisprosesseissa,
murroksessa sekd néiden tuottamia vaikutuksia tyohon, johtamiseen, osaamisen kehitta-
miseen ja osaamistarpeisiin. Hankkeen osa-alueita ovat sosiaali- ja terveydenhuollon
muuttuva tyo, digitalisaatio, monikulttuuriset tydyhteisot, elinikdinen oppiminen sekd
hallinto ja johtaminen. Lisétietoa hankkeesta kokonaisuudessaan l0ytyy osoitteesta

https://www.stncope.fi/. (Stncope 2017.)

Tdmén monitieteisen hankkeen tavoitteena on tuottaa tietoa muun muassa johtamismal-
leihin, asiakaspalveluun ja opetussuunnitelmien kayttoon. Tieteellisen tutkimuksen tuot-
tamisen lisdksi COPE-hanke korostaa toimijoiden vilistd vuorovaikutusta ja tiedon vilit-
tdmistd paittdvien tahojen kdyttoon oikea-aikaisesti ja helposti. (Stncope 2017.) Tdma
pro gradu tutkimukseni on osa Hallinnon ja johtamisen osahanketta 5, jonka tavoitteena
on saada varmistettua sosiaali- ja terveydenhuollon tydntekijoiden osaaminen uudistus-
prosesseissa ja saada joustava oppiminen vastaamaan uusia osaamisvaatimuksia ja toi-
mintatapoja. Tutkimustietoa tarvitaan organisaatiouudistusten kehittdmisen ja toteuttami-
sen tueksi ja osahankkeen yhtend tarkoituksena on my®ds tutkia ja analysoida eri vaiheessa
olevia sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiouudistuksia osaamisen johtamisen nako-

kulmasta. (Stncope 2017.)

Ty0 ja toimintatavat sosiaali- ja terveydenhuollossa ovat muuttuneet sekd kehittyneet ja
muutostila jatkuu voimakkaana vield 1dhivuodet. Ndmi ajankohtaiset muutokset tarkoit-
tavat my0s uusia toimintatapoja ja -malleja, jotka edellyttdvit uudenlaista osaamista seka
johtamisen uudistumista. (Stncope 2017.) Hankkeen yksi tavoite on kartoittaa sosiaali-
ja terveyspalveluiden integraatioiden vaatimuksia henkildston osaamistarpeille ja johta-

miselle. Niissd organisaatiouudistuksissa johtajien ja tyontekijoiden osaamisen on pys-
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tyttdva vastaamaan uusiin toimintatapoihin tuloksellisuuden sekd integraation tavoittei-
den mukaisesti. Tdma tarkoittaa tyontekijoiden uusia toimintatapoja ja osaamisen uudis-
tamista. My0s digitalisaation mahdollisimman tehokas hyodyntdminen tarvitsee proses-
sien pdivittdmistd ja osaamisen kasvattamista. (Keskimaki, Sinervo, Kujala, Heponiemi,

Juujarvi, Silvennoinen & Niiranen 2016, 1-3.)

3.2 Kohdeorganisaatiot

Tutkielman kohdeorganisaatiot ovat satunnaisessa jarjestyksessd Siun sote, Eksote, Hy-
vinkdin kaupunki ja Hyvinkddn sairaanhoitoalue. Ndmé organisaatiot ovat tutkimuksen
ajankohtana muutoksien eri vaiheissa ja toimivat COPE-hankkeen yhteistydokumppa-
neina. Siun sote on viime vuosina kiynyt ldpi organisaatiomuutoksen ja on ollut toimin-
nassa uutena kokonaisuutena noin kahden vuoden ajan. Eksote on kdynyt l4pi organisaa-
tiomuutoksen aikaisemmin ja ollut toiminnassa nyt kahdeksan vuotta. Hyvinkdan kau-
pungilla on menossa muutostilanne, jossa se yhdistyy ldahialueiden kanssa Keski-Uuden-
maan soteksi vuoden 2018 aikana ja aloittaa varsinaisen toimintansa vuoden 2019 alusta.
Hyvinkdédn sairaanhoitoalue on osa vuonna 2000 perustettua Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiirid (HUS), joka on toiminut yhdessd 18 vuotta. Se on osaltaan vahvasti

mukana Keski-Uudenmaan soten suunnittelussa yhteistydkumppanina.

3.2.1 Siun sote

Siun sote on Pohjois-Karjalan sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymd. Sen perusta-
misesta Joensuu, Kitee, Lieksa, Nurmes, Outokumpu, Kontiolahti, llomantsi, Juuka, Li-
peri, Rédkkyld, Tohmajérvi, Valtimo ja Heindvesi tekivit paatoksen 26.10.2016. Titd en-
nen Siun sote oli ollut valmistelussa noin vuoden ajan hallituksen sote-uudistuksen mu-
kaisesti. Valmistelutyohon on osallistunut satoja ammattilaisia sotealalta kaikista mukana
olevista jasenkunnista. Tavoitteena Siun soten perustamisella oli turvata ldhipalvelut ja
osaaminen alueella asiakasldhtdisesti ja kustannustehokkaasti. (Siunsote 2015.) Tdmén
valmistelun pohjalta Siun sote aloitti toimintansa 1.1.2017. Sen perustehtivina on jir-

jestad kaikki julkiset sosiaali- ja terveyspalvelut yhteensd 14 kunnan alueen Pohjois-Kar-
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jalassa ja Heindvedelld. Palvelut jarjestetdin alueen véestolle jasenkuntien puolesta lain-
saddannon mukaisesti yhdenvertaisuusperiaatteen mukaisesti ja kunnat ovat palveluista
jarjestdmisvastuussa. Siun soteen kuuluvat my0s ympéristdterveydenhuollon tehtivit,
leirintdalueviranomaistehtdvit ja liikelaitoksena toimiva Pohjois-Karjalan pelastuslaitos,
joka tuottaa jasenkuntien puolesta pelastuslain mukaiset palvelut. Siun soten palvelujen

tuottamisalueella asuu noin 170 000 asukasta. (Siunsote 2017.)

Siun soten mukaan palvelut tuotetaan asiakasléhtdisesti, tukemalla asukkaiden itsendista
selviytymista arjessa ja tarjoamalla sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut yhtenéiseni ko-
konaisuutena. Strategiansa Siun sote on tiivistdnyt kahteen sanaan: “turvaamme arkeasi”.
Talla Siun sote tarkoittaa vaikuttavaa, laadukasta, turvallista sekd helposti saatavilla ole-
vaa hoitoa ja palveluita, onnistunutta asiakaskohtaamista ja asiakastyytyvéisyyttd, amma-
tillista osaamista ja onnistunutta johtamista seki rekrytointia, digitalisaation kautta tyon
tehostamista ja sdhkoisid palveluita sekd kustannustehokasta toimintaa. (Siunsote 2017.)

Lisdtietoja Siun sotesta 10ytyy osoitteesta http://www.siunsote.fi/fi/web/guest.

3.2.2 Eksote

Eksote on Eteld-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin kuntayhtymad, joka kasittdd yhdeksén
kuntaa: Lappeenranta, Lemi, Luumiki, Imatra, Parikkala, Rautjarvi, Ruokolahti, Savitai-
pale ja Taipalsaari. Eksoten alueella on 132 000 asukasta ja se jérjestdd jasenkuntien jul-
kiset sosiaali- sekd terveydenhuollon palvelut. Namé palvelut kattavat avoterveydenhuol-
lon, suun terveydenhuollon, mielenterveys- ja pdihdepalvelut, kuvantamis- ja laborato-
riopalvelut, 1ddkehuollon, kuntoutuksen, perhepalvelut, sosiaalipalvelut, vanhuspalvelut
ja sairaalapalvelut. Eksote on aloittanut toimintansa vuonna 2010 ja saavuttanut organi-
saation tiedotteen mukaan merkittdvia tuloksia muun muassa osoittamalla, ettd henkilos-
tod vihentdmalld ei tuoteta tulosta vaan avainasemassa ovat osaamisen kohdentaminen ja

kouluttaminen. (Eksote 2017 a.)

Eksote teki vuonna 2017 positiivisen tuloksen ja on ndin pystynyt jatkamaan kehittdmis-
tyota sekd investoimaan uusien tilojen rakentamiseen (Eksote 2018). Eksoten mukaan se
on pystynyt my0s vihentdmiédn kustannuksia purkamalla laitoshoitoa seké kehittdiméalla

kuntoutusta ja kotiin vietdvid palveluita. Téstd esimerkkind ovat Eksoten tuottama yhden
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tyontekijén liikkuva paivystysyksikko, joka toimii sairaalapédivystyksen ja ambulanssin
vilimuotona toimivana palveluna ja liikkkuvan terveydenhuollon vastaanotto Mallu pal-
veluauto. Eksote on valinnut strategisen johtamisen ndakokulmiksi kolme nidkokulmaa,
jotka ovat "ihminen ja osaaminen, palvelut ja prosessit seké talous ja tuloksellisuus™. (Ek-
sote 2017 a.) Tavoitetilansa Eksote tiivistdd kahteen sanaan “toimintakykyisend kotona”
ja tdmén taustalla on halu pyrkid uudistamaan sosiaali- ja terveysalan vanhoja rakenteita
ja toimintamalleja. Keskeisend osaamisen kohdistamisen alueena Eksote ilmoittaa olevan
asiakkaan toimintakyvyn parantamisen kaikilla palvelualueilla. (Eksote 2017 b.) Lisétie-

toja Eksotesta 10ytyy osoitteesta http://www.eksote.fi/Sivut/default.aspx.

3.2.3 Hyvinkiidn kaupunki

Hyvinkdin kaupunki toimii isdntdkuntana vuoden 2018 alusta muodostetulle yhteiselle
Keski-Uudenmaan sotekuntayhtymélle ja vuoden 2019 alusta Hyvinkdén kaupungin so-
siaali- ja terveyspalveluiden jérjestdmisvastuu siirtyy kyseiselle kuntayhtymaélle. Tdméan
kuntayhtymén yhdessd Hyvinkdén kanssa muodostavat Jarvenpaén kaupunki sekd Nur-
mijarven, Tuusulan, Méntsdldn ja Pornaisten kunnat. Timén integraation valmistelut ovat
alkaneet vuonna 2015 ja sen alueella asuu noin 200 000 ihmisté. Keski-Uudenmaan soten
tavoitteena on turvata alueen asukkaille yhdenvertaiset toimivat ja tarpeelliset sosiaali- ja
terveydenhuollon palvelut, hallita kustannusten nousua, varmistaa asukkaiden osallistu-
misen ja vaikuttamisen mahdollisuudet. (Hyvinkaa 2017.) Kuntayhtymén vastuulla on,
ettd laissa asetetut velvoitteet ja palvelut hoidetaan sddnnosten mukaisesti. Hyvinkdén
kaupungin vastuulla on edelleen tuottaa sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut kaupungin

hallinnoimissa toimitiloissa ja kaupungin henkilostolld. (Hyvinkaa 2018.)

Keski-Uudenmaan soten tavoitteena on turvata alueen asukkaille yhdenvertaiset, toimivat
ja tarpeelliset sosiaali- ja terveydenhuollon palvelut, jotka ovat olleen lakien mukaan ja-
senkuntien jarjestimisvastuulla. Tdmai jarjestimisvastuu siséltdd yhtend kokonaisuutena
hoitavat, korjaavat, ehkdisevit ja kuntouttavat sekd muut sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelut. Talld Keski-Uudenmaan sote-mallilla tavoitellaan valtakunnallisten rakenne-
muutosten sujuvaa toteuttamista jisenkuntien alueella sen alueelliset erityispiirteet huo-
mioiden. Keski-Uudenmaan sote-malli sisdltdd yhteisen suunnittelun, ohjauksen, tuotan-

non ja raportoinnin ja sen toteuttamista ohjaavat asiakas- ja tuotantondkdkulmat. (Keski-
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uudenmaan sote 2017, 4-5.) Sen tavoitteena on luoda vaikuttavien sote-palveluiden jir-
jestelymalli yhteistydssi eri toimijoiden ja asiakkaiden kanssa seki turvata asiakaslahtoi-
set ja laadukkaat palvelut Keski-Uudellamaalla (Hyvinkaa 2017). Keski-Uusimaa on my-
mukana Sosiaali- ja terveysministerion valinnanvapauskokeilussa vuoden 2017 alusta
vuoden 2018 loppuun asti. Téalld valinnanvapauskokeilulla kerédtdén kokemuksia ja tietoa
uusista toimintamalleista valtakunnallista sote-uudistusta varten. (Hyvinkaa 2018.) Lisa-

tietoja Keski-Uudenmaan sotesta 16ytyy osoitteesta https://www.hyvinkaa.fi/ku-sote/.

3.2.4 Hyvinkiin sairaanhoitoalue

Hyvinkdédn sairaanhoitoalue on osa vuonna 2000 perustettua Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiirid (HUS). Se on 24 kunnan muodostama kuntayhtyma4 ja jolla on 21 sai-
raalaa tuottamassa palveluita yli 1,6 miljoonalle asukkaalle. Hyvinkéén sairaanhoitoalue
on yksi Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirin viidestd sairaanhoitoalueesta. Sen
muodostavat jasenkunnat Hyvink&a, Jarvenpédd, Mintséld, Nurmijérvi ja Tuusula. Hyvin-
kdin sairaanhoitoalueella on kaksi sairaalaa: Hyvinkddn pdivystdvd synnytyssairaala,
joka tuottaa ldhes kaikkia ladketieteen erikoisalojen palveluita sekd yhteispdivystyksen ja
psykiatrisen erikoissairaanhoidon yksikkod Kellokosken sairaala ja sen avohoitoyksikot.
(Hus 2017 a.) Hyvinkdédn sairaanhoitoalueella on oma lautakunta, jonka tehtdvéni on
muun muassa HUS:n hallituksen ohjauksessa johtaa toimintaa sairaanhoitoalueella, huo-
lehtia alueellaan yhteistydstd perusterveydenhuollon kanssa ja tehda esityksid alueensa

toiminnan kehittdmisestid (Hus 2017 b).

HUS:n edustajat ovat olleet mukana Keski-Uudenmaan sote-mallin valmistelussa ja tissa
sote-uudistuksessa HUS:n vastuulle kuuluvat erikoissairaanhoidon palveluiden jarjesta-
minen myos jatkossa. Tarkoituksena on edistdd sosiaali- ja perusterveydenhuollon sekd
erikoissairaanhoidon yhteisty6td HUS:n kanssa. (Keski-Uudenmaan sote 2017, 4-5.) Hy-
vinkddn aluesairaalan kédytossd on HUS:n strategia ja se on kiteyttdnyt strategian perus-
ajatuksen lauseeseen “Edelldkévijd — vaikuttavaa hoitoa potilaan parhaaksi”. Strategiansa
mukaan HUS on korkeatasoinen, uutta tietoa tuottava sairaalaorganisaatio, jossa hoito on
asiakasléhtoistd, turvallista, laadukasta ja oikea-aikaista sekd sen palvelutuotanto on kil-
pailukykyistd. (Hus 2017 b.) Lisdtietoa HUS:sta 16ytyy osoitteesta http://www.hus.f1/Si-

vut/default.aspx.
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3.3 Tutkimuksessa kiytetty aineisto

Tdmén tutkimuksen dokumenttiaineistoksi olen valinnut tutkimuksen kohteena olevien
Siun soten, Eksoten, Hyvinkdin kaupungin ja Hyvinkdén sairaanhoitoalueen julkisilta in-
ternetsivustoilta 10ytyvét viralliset ja voimassa olevat strategiadokumentit. Strategiado-
kumenttien nimet ja www-osoitteet 10ytyvat Liitteestd 1. Strategiadokumenttien kokoa-
misen toteutin vuoden 2018 helmi- ja maaliskuussa. Hakuprosessissa keskityin kohdeor-
ganisaatioiden internetsivustoille, joista hain tutkimuksen aineistoksi viimeisimpié ja voi-
massa olevia strategiadokumentteja, koska tutkimuksen tarkoituksena on tutkia voimassa
olevia osaamisvaatimuksia, eikd niiden ajallista kehitystd. Aineiston hankinnan aloitin
internetistd Google-palvelun kautta. Hakusanoina kéytin organisaation virallista nimeé ja
strategia sanaa. Tétd kautta paadyin organisaatioiden virallisille sivustoille, joissa navi-
gointia jatkoin organisaatioiden sivustojen sisdltamilld hakupalvelimilla sanalla strategia.
Tdmén hakumetodin avulla tutkimuksessa mukana oleville organisaatiolle 10ytyi voi-

massa oleva organisaatiostrategia.

Siun soten internetsivustoilta 16ysin myds voimassa oleva erillisen Siun soten henkilésto-
strategian. Eksoten organisaatiostrategiaa tdydentidvind dokumentteina Eksotesta ohjat-
tiin kdyttdmadn dokumentteja Strateginen johtaminen Eksotessa sekd Johtajana ja esi-
miehend Eksotessa. Hyvinkéén sairaanhoitoalueen strategiana kdytetdén Helsingin ja Uu-
denmaan sairaanhoitopiirin (HUS) strategiaa, joka on osoitettu vuosille 2012-2016 ja se
on tilld hetkelld kdytossd oleva organisaatiostrategia toistaiseksi voimassa olevana.
HUS:n strategisia painopisteitd ja avaintavoitteita oli péivitetty dokumentissa: Talousar-
vio 2018 ja taloussuunnitelman 2018-2020 ja tistd syytd se valikoitui mukaan tutkimuk-
seen. HUS:n henkilostopoliittiset linjaukset 2012-2016 on organisaatiossa kidytdssa oleva
strategiadokumentti, jonka avulla toteutetaan HUS:n strategiaa henkildstojohtamisen
osalta koko sairaanhoitopiirin alueella, joten liitin sen osaksi tutkimusta. Hyvink&én kau-
punki oli tiivistdnyt strategian koko organisaatiota koskevaksi Pelikirjaksi. Témén Peli-
kirjan osaamisvaatimukset on osoitettu koko kaupungin henkilostolle. Tamén tutkimuk-
sen ndkokulma on sosiaali- ja terveydenhuollon osaamisen johtaminen, joten Hyvinkddn
kaupungin osalta laajensin dokumenttihakua koskemaan my0s toiminta- ja taloussuunni-
telmia. Tamén jédlkeen tein samanlaisen toiminta- ja taloussuunnitelma haun kaikille koh-

deorganisaatioille. Toiminta- ja taloussuunnitelmat otin mukaan tutkimukseen kaikilta
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organisaatiolta niiltd osin, kun ne késittelivét koko organisaation strategisia tai henkil&s-
topoliittisia lahtokohtia. Kaikki tutkimuksessa kaytetyt strategiadokumentit, julkaisuajan-

kohdat ja voimassaoloajat ovat esitelty Taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Tutkimuksessa kéytetty aineisto (Siunsote 2017, Eksote 2017 b, Hy-
vinkaa 2017 & Hus 2017 b)

Organisaatio Tutkimuksessa kiiytetty strategiadokumentti

Siun sote e Strategia 2017-2018
Hyviéksytty 8.12.2016.

e  Henkilostostrategia 2017-2018
Hyviéksytty 8.12.2016

e Toiminta- ja taloussuunnitelma 2018-
2020, luvut 1-5
Hyvéksytty 1.12.2017.

Eksote e Strategia 2014-2018
Hyvaksytty 1.10.2014

e Strateginen johtaminen Eksotessa
Péivitetty 4/2015

e Johtajana ja esimiehend Eksotessa Pii-
vitetty 4/2015

e Talousarvio 2018 ja taloussuunnitelma
2019-2020, luku 1 Hyvéksytty 8.11.2017

Hyvinkiin kaupunki e Hyvinkiin Pelikirja kaupunkistrategia
vuosille 2017-2027. Hyvéksytty
12.12.2016

e Hyvinkiin kaupungin talousarvio
2018, sisiltia taloussuunnitelman 2018-
2020 ja investointisuunnitelman 2018-
2022, sivut 1-29, 41-58 ja Hyviksytty
11.12.2017.

Hyvinkiin sairaanhoitoalue e Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoito-
piirin strategia
Hyviksytty 19.10.2011 ja voimassa tois-
taiseksi.

e Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoito-
piirin talousarvioin 2018 seki talous-
suunnitelman 2018-2020, luvut 1-2. Hy-
véksytty 14.12.2017.

e HUS Henkildstopoliittiset linjaukset

Nédma tutkimuksessa mukana olevat strategiadokumentit on tuotettu hieman eri ajankoh-
tina. Yleisesti organisaatiot tuottavat strategiadokumentteja useammaksi vuodeksi kerral-
laan ja ndmé mukana olevat strategiadokumentit on julkaistu vuosina 2011-2017. Vanhin
strategiadokumentti on Hyvink&én sairaanhoitoalueen kiyttima HUS:n strategia, joka on
hyviksytty vuoden 2011 lopussa ja uusimmat mukana olevat strategiadokumentit ovat

Hyvinkddn kaupungin ja Siun soten organisaatiostrategiat, jotka on hyvéksytty vuoden
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2016 lopussa. Yleisesti kaikkien tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden talous-
arviot ja taloussuunnitelmat oli laadittu vuoden 2017 lopussa. Aikajana strategiadoku-
menttien vililld on noin kuusi vuotta. Ajankohtana dokumenttihaku alkuvuodesta 2018
oli onnistunut, koska toiminta- seki taloussuunnitelmat oli laadittu syksyn 2017 aikana ja
niiden julkaisuajankohta ajoittui vuoden 2017 loppuun. Tama mahdollisti sen, ettd tutki-

muksessa olivat mukana uusimmat organisaatioiden tuottamat strategiadokumentit.

3.4 Dokumenttianalyysi

Dokumenttianalyysi on késitteend laaja ja sen avulla voidaan analysoida esimerkiksi kir-
joja, artikkeleita, raportteja ja ldhestulkoon kaikkea kirjallisessa muodossa olevaa mate-
riaalia (Tuomi & Sarajirvi 2018, 117). Dokumentteja voidaan kéyttdd laadullisen tutki-
muksen tekstiaineistona ja ne edustavat muuta tarkoitusta varten tuotettua kirjallista ai-
neistoa ja ovat néin tutkijasta riippumattomia (Eskola & Suoranta 2005, 15). Dokumentit
aineistona sisdltdvit tekstid, jotka ovat tuotettu ilman tutkijan viliintuloa (Bowen 2009,
27). Dokumentit edustavat sosiaalista todellisuutta, jota tuotetaan, jactaan ja kéytetdan
sosiaalisesti organisoiduilla tavoilla (Atkinson & Coffey 1997, 47). Dokumentteihin pe-
rustuvassa tutkimuksessa pyritddn ymmairtdméén toimijoita heidén itsensd tuottamien
kertomusten, muisteluiden tai tarinoiden avulla ja aineistoina voidaan kdyttdd omanela-
maénkertoja, kirjeitd, muistelmia tai virallisia dokumentteja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2006, 206). Dokumenttianalyysin aineiston mahdollisuudet ndhdédén laajoina ja aineis-
toina voivat toimia monenlaiset dokumentit: Muun muassa asialistat, pdytékirjat, ohjel-
mat, tiedotteet, késikirjoitukset ja julkiset organisatoriset tai institutionaaliset asiakirjat
(Bowen 2009, 28). Dokumentit muodostavat merkittdvéin ldhdeaineiston sosiaalisessa tut-
kimuksessa. Ne ovat luonteeltaan pysyvid ja luovat tarkeédn sosiaalisen tiedon ldhteen mo-
nialaisesti ja niitd voidaan analysoida itsendisiné ldhteiné. (Drew, Raymond & Weinberg

2006, 2-3; Sapford & Jupp 2006, 2.)

Dokumentit aineistona voidaan jaotella primaarisiin ja sekundaarisiin ldhteisiin. Primaa-
risien ldhteiden tuottajat ovat olleet kirjoittamassa tai osallisena tuotettuun tekstiin kysei-
selld aikakaudella tai 1dhelld sitd. Ne muodostavat alkuperdisen perusaineiston tutkimuk-

sen pohjaksi. Sekundaariset léhteet kdsitelevit tarkastelussa olevaa ajanjaksoa sen jélkeen
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eli ne ovat myohemmin tuotettuja ja pohjautuvat ensisijaisten ldhteiden tulkintaan. Mo-
lemmat ovat hyddyllisid, mutta erilaisia ja tutkimuksessa keskittyminen primaareihin 14h-
teisiin parantaa sen luotettavuutta, koska sekundaariset lahteet perustuvat osaltaan tulkin-
toihin. (Sapford & Jupp 2006, 7.) Tdssd tutkimuksessa mukana olevat strategiadokumen-
tit ovat primaarisia ldhteitd ja ne toimivat tutkimuksen aineistona alkuperdisessd muodos-

saan ilman aikaisempia tulkintoja.

Metodologisesta ldhtokohdasta tarkasteltuna dokumenttianalyysi tarvitsee tietoa sen
luonteen tutkimuksesta ja taustoista, miten dokumentti on syntynyt. Dokumenttildhteet
eivit ole automaattisia luonnollisen prosessin synnyttdmia tuotoksia, vaan ne ovat seu-
rausta toiminnasta sosiaalisen, historiallisen tai hallinnollisen olosuhteiden vaikutuk-
sessa. Niiden pohjalla on inhimillisten pdétdsten sarja, esimerkiksi pdétds painottaa vuo-
sikertomuksissa tiettyd tilanteen ndkdkohtaa ja néilld paétoksilld on vaikutusta dokumen-
tin tuottamaan luonteeseen. Tutkijan tulee ottaa huomioon olosuhteiden tai olettamuksien
tuottamat vaikutukset tai rajoitukset dokumentoituun aineistoon. Dokumenttien sisaltoon
vaikuttaa my0s se, ettd 1dhtokohtaisesti tarkasteltava dokumentti on suunnattu tietylle
yleisolle tai tiettyd tarkoitusta varten sekéd sen pohjalla on ennakkokésitys kyseisesti ai-
heesta. (Sapford & Jupp 2006, 6, 10-12.) Dokumenttianalyysissa on keskeista tarkastel-
tavan dokumentin alkuperdinen tarkoitus, miksi se on tuotettu ja kohdeyleis6 (Bowen

2009, 33).

Dokumentit ovat arvokkaita laajasti tietoa tuottavia ldhteitd sosiaalisesta maailmasta. Do-
kumentteja voidaan ldhestya tulkitsevalla ldhestymistavalla, jonka mukaan asiakirjat hei-
jastavat merkityksié, joita yksilon tai ryhméan kokemukset tuottavat sosiaalisena realiteet-
tina. Toisaalta dokumentteja voidaan kayttda systemaattisina ja merkittdvind vuorovaiku-
tuksellisina resursseina. (Drew ym. 2006, 6, 22.) Dokumenttianalyysin kdyttiminen me-
netelménd vaatii sosiaalisen todellisuuden tunnistamista (Atkinson & Coffey 1997, 47).
Sen avulla tuotetaan empiiristd tietoa ja kehitetidn ymmarrystd seké tutkija tavoittelee
objektiivisuuden ja herkkyyden tasapainoa (Bowen 2009, 33). Dokumentaarinen todel-
lisuus ei koostu suoraan sanoista kaytettdvissa olevasta sosiaalisen maailman kuvauksista,
vaan tekstit ovat osa kédytdnteiden mukaisesti rakentunutta dokumentoitua todellisuutta.

Tamin vuoksi dokumentteja tulee 1dhestyd siitd ndkokulmasta, mitd ne ovat, miksi ne



31

ovat ja kuinka niitd kdytetdan. (Atkinson & Coffey 1997, 61.) Dokumenttianalyysin né-

kokulmasta on keskeistd ymmartid, miksi dokumentit ovat tuotettu ja kenelle ne on tehty

kéytettdvaksi. Tdiman nédkokulman tueksi Taulukossa 2 on esitelty timén tutkimuksen ai-

neistona kdytettyjen strategiadokumenttien kayttotarkoitukset aineiston mukaisesti ja tut-

kijana tekeméni tulkinnat dokumenttien kohderyhmista.

TAULUKKO 2. Strategiadokumenttien kédyttotarkoitukset ja kohderyhmét (Siunsote
2017, Eksote 2017 b, Hyvinkaa 2017 & Hus 2017 b)

Dokumentti Kiyttotarkoitus Kohderyhmi
Siun sote strategia Organisaatiostrategia kahdelle ensimmai- Siun soten henkil6sto ja
2017-2018 selle toimintavuodelle palveluiden kéyttajét

Siun sote henkilostostrate-
gia 2017-2018

Henkildstovoimavarojen ja henkildstojoh-
tamisen kehittdmissuunnitelma

Siun soten nykyinen ja
rekrytoitava henkilsto

Siun sote toiminta- ja ta-
loussuunnitelma
2018-2020

Toiminnan, talouden ja talousarvion suun-
nitelma

Jasenkunnat, Siun soten ja
liikelaitosten henkilosto
sekd yhtyman valtuusto ja
hallitus

Eksote strategia

Suunnitelma sosiaali- ja terveydenhuollon
rakenteiden uudistamisen toteuttamiseksi
Eksoten alueella

Eksoten henkilosto ja pal-
veluiden kayttdjat

Strateginen johtaminen
Eksotessa

Tavoitteena strategisiin arvoihin perustuva
johtamisjirjestelmé

Eksoten henkil6std ja pal-
veluiden kayttéjat

Johtajana ja esimichend
Eksotessa,

Opas Eksoten esimichille

Eksoten henkilosto

Eksoten talousarvio 2018
ja taloussuunnitelma
2019-20120

Toiminnan, talouden ja talousarvion suun-
nitelma

Jasenkunnat, Eksoten ja
liikkelaitosten henkildsto
sekd yhtyméin valtuusto ja
hallitus

Hyvinkain Pelikirja kau-
punkistrategia
2017-2027

Toiminnan ja ohjauksen viline, joka maa-
rittelee strategiakauden keskeiset padmaa-
rdt ja kehittdmisen painopisteet

Hyvinkdin kaupungin hen-
kilosto ja asukkaat

Hyvinkaén kaupungin ta-
lousarvio 2018 ja talous-
suunnitelma ja investointi-

Strategista rakennetta noudatteleva Peli-
kirja, joka sisdltad talousarvion, taytin-
téonpano-ohjeet seki tulos-, rahoitus,

Kaupungin valtuusto, kau-
pungin asukkaat ja henki-
16st6 seka litkelaitosten

2012-2016

suunnitelma 2018-2022 kayttd ja investointiosan henkilokunta
Helsingin ja Uudenmaan Tavoite- ja toimintaohjelma HUS:n henkildsto ja pal-
sairaanhoitopiirin strategia veluiden kayttdjat

Helsingin ja Uudenmaan
sairaanhoitopiirin talousar-
vioin 2018 sekd talous-
suunnitelman 2018-2020

Palvelutavoitteet ja budjetti niiden jérjesta-
miseksi. Investointiosa médrittelee tuotan-
tovilineiden budjetoinnin ja rahoitusosa
rahan kdyton sekéd ldhteet

HUS:n valtuusto, HUS:n
ja tytéryhtididen henki-
16st0 ja sairaanhoitoalueet

HUS Henkilostopoliittiset
linjaukset

Periaatteet, joilla HUS:n strategiaa toteute-
taan henkil0st6johtamisen osa-alueella

HUS:n nykyinen ja rekry-
toitava henkildstd
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Dokumenttianalyysi on tehokas menetelma tiedon kerdamiselle, kun sitd tarkastellaan
ajallisesta ja taloudellisesta ndkokulmasta. Menetelméni se on vakaa, tisméllinen ja kat-
tava. Toisaalta dokumentit on tuotettu jotakin muuta kuin tutkimusta varten, dokument-
tien saatavuus voi vaihdella ja ne ovat kontekstisidonnaisia. Menetelminé se vaatii kdy-
tettdvien dokumenttien valintaan keskittymistd tiedon kerddmisen sijasta ja kdytettdvia
aineistoja on usein helposti saatavilla internetin kautta julkisina asiakirjoina. Aineiston
valinnassa tutkimustarkoitukseen keskeistd on dokumenttien aitous, uskottavuus, tark-
kuus ja edustavuus tutkittavaan aiheeseen. (Bowen 2009, 31-33.) Téssé tutkimuksessa
painotettiin strategiadokumenttien kaytettavyyttd sosiaali- ja terveydenhuollon konteks-
tiin ja julkista saatavuutta, jolloin erillistd tutkimuslupaa ei tutkimukselle tarvita. Aineis-
tot tutkimuksessa olevien organisaatioiden viélilld olivat siséllollisesti ja laajuudeltaan
hieman eritasoisia, mutta silld ei 1dhtokohtaisesti ole merkitysté lopullisen tutkimustulok-
sen kannalta, koska strategiadokumenttien sisdltdimai tieto tuotetaan vertailukelpoiseen

muotoon aineistoldhtdisen siséllonanalyysin avulla.

Dokumenttiaineistoja voidaan kayttdd sisdllon kuvaamiseen ja selittimiseen. Suhtautu-
minen aineistoon tulee olla ldhdekriittinen, koska tutkimuksessa tietoja yhdistetdan, muo-
kataan ja tulkitaan vertailukelpoisiksi. (Hirsjarvi ym. 2006, 178.) Dokumenttianalyysi tar-
vitsee tuekseen sisdllonanalyysia, joka on prosessi dokumenttien sisdltdmén tiedon luo-
kittelemiseksi tutkimuskysymysten mukaisesti (Bowen 2009, 32). Sisdllonanalyysin
avulla dokumentteja voidaan analysoida objektiivisesti ja systemaattisesti (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 117). Dokumenttianalyysi tarvitsee luotettavuuden tuekseen tutkimusmene-
telmén sekd tiedon kerddmisen tekniikan tarkkaa ja yksityiskohtaista dokumentointia
(Bowen 2009, 29). Tamén tutkimukset tiedon kerddminen, dokumentointi ja aineiston

analysointi on kuvattu seuraavassa luvussa.

3.5 Aineistolihtoinen siséillonanalyysi

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka avulla aineisto selkeytettiin ja ta-
voitteena oli tuottaa uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Analyysimenetelmana tissa tutki-
muksessa kaytettiin aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid. Aineistolédhtdisen laadullisen tut-

kimuksen tavoitteena on léhted etenemédan tutkimuksessa mahdollisimman tyhjésti ilman
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ennakkoasetelmia. Télld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksen pohjana on tutkittava empiiri-
nen aineisto, jonka pohjalta teoriaa pyritdén rakentamaan. (Eskola & Suoranta 2005, 19,
137.) Laadullisessa tutkimuksessa keskeisid ovat viitekehys ja tutkimuksen teoreettinen
osuus sekd tulosten kannalta huomioitavaa on havaintojen teoriapitoisuus, jolla tarkoite-
taan tutkijan késitystd tutkittavasta ilmiosté ja tutkimuksen kohteena olevan ilmién mer-

kitysten méérittelyd sekd tutkimusvélineiden valintaa. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 25).

Laadullisessa tutkimuksessa ei ole madritelty sidnnonmukaisuutta aineiston madristé ja
aineiston koolla ei ole suoranaista vaikutusta tutkimuksen onnistumiselle. Tutkimuksen
kannalta keskeisempdd on saada valittua ja rajattua laadullinen aineisto sekd saada siitd
aikaiseksi teoreettisesti patevid ndkokulmia. (Eskola & Suoranta 2005, 61-62.) Téssa tut-
kimuksessa rajattuna aineistona toimivat kohdeorganisaatioiden strategiadokumentit ja
aineistoa tutkimuksessa mukana oli yhteensd 246 sivua. Ndmé tutkimuksessa mukana
olevat strategiadokumentit on esitelty Taulukossa 1. Niiden sisdlto analysoitiin manuaa-
lisesti kéyttamalld aineistoldhtdistd sisdllonanalyysid, jossa aineisto luokiteltiin alkupe-
rdisilmaisujen mukaisesti. Aineistosta hain useamman lukukerran pohjalta niiden sisélté-
mid organisaatioiden henkildstolleen asettamia osaamisvaatimuksia ja organisaatioiden
valisid erityispiirteitd sekd alueellisia eroja. Sisdllonanalyysin avulla strategiadokument-
tien analysointi oli jarjestelmallisesti ja tarkoituksena oli saada kattava kuvaus tutkitta-
vasta atheesta tutkimuskysymyksien pohjalta. Tavoitteena on saada tuotettua tiivistetty
kuvaus organisaatioiden strategioissaan asettamista osaamisvaatimuksista. Tutkimuksen
lahestymistapa oli induktiivinen. Télld tarkoitetaan tutkimuksessa kédytettavad péaéttelyn
logiikkaa yksittdisestd yleistykseen ja sen avulla voidaan tuottaa teoriaa tehtyjen havain-
tojen perusteella. Sisdllonanalyysi toimii tutkimusmetodina sekd véljana teoreettisena ke-
hyksend ja sen avulla aineistosta pyritddn muodostamaan tiivistetty ja yleistettiva kuvaus.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 103,107,117.)

Ennen varsinaisen analysointivaiheen aloittamista keskeistd oli méadritelld analysointiyk-
sikdt aineistoldhtoisesti otannan lahtokohdat huomioiden. Analyysiyksikko voi olla yk-
sittdinen sana, lause, ajatuskokonaisuus tai lausuma. Dokumenttipohjaisessa analyysissé
analysointiyksikon koko on lopputuloksen kannalta tirked, koska esimerkiksi liian kapea
yksikko voi johtaa aineiston hajoamiseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 122; Elo ja Kyngis

2007, 109). Tassé tutkimuksessa analysointiyksikkona kaytettiin lauseita, jotka sisdlsivit
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asian kokonaisuudessaan, joten lauseiden pituus vaihteli muutamasta sanasta jopa kym-
meneen sanaan. Tutkimuksen kannalta liian kapea ja jyrkkérajainen analysointiyksikko
voi irrottaa lauseen asiayhteydestd erilliseksi kokonaisuudeksi ja néin heikentdd tutki-

muksen luotettavuutta.

Aineistoldhtdiselld analyysilld luodaan tutkittavasta aiheesta teoreettinen kokonaisuus,
jossa teoria liitetdén analyysiin ja saatuun lopputulokseen (Tuomi & Sarajirvi 2018, 108).
Aineistoldhtoisessd analyysissd muodostetuista luokista pyritddn kokomaan pééluokkia,
jotka kokoavat namai alempien luokkien indikaattorit yhden luokittelun alle kokonaisuu-
deksi. Tama analyysi tehddén kokonaisuutena aineiston ehdoilla. (Metsémuuronen 2006,
127.) Tamén tutkimuksen luokittelut nostettiin aineistosta induktiivisesti ja avoimesti il-
man teoreettista viitekehystd. Tutkijana minulla on ennakkotietoa organisaatiostrategioi-
den kdytOsté ja osaamisen johtamisesta sosiaali- ja terveydenhuollossa terveyshallintotie-
teiden opiskelun ja tydelamikokemuksen kautta. Ndiden vaikutusta lopputulokseen tar-

kastelen luvussa 5.3.

Tutkimuksen analysoinnissa olen kéyttdnyt Jouni Tuomen ja Anneli Sarajarven (2018,
122-125) teoksessaan kuvaamaa induktiivista aineistolédhtoisté sisdllonanalyysid Miles &
Huberman (1994) mukaan. Siind voidaan erotella kolme keskeistd analysointiprosessin
vaihetta, jotka ovat aineiston pelkistdminen eli redusointi, jossa alkuperdisilmaisusta ote-
taan tutkimuksen nidkokulmasta epéolennaiset asiat pois ja aineistosta pyritdén etsimiin
tutkimuskysymyksii vastaavia ilmaisuja. Tdmén jilkeen vuorossa on aineiston ryhmittely
eli klusterointi, jossa alkuperdisilmaukset tarkastellaan huolellisesti 1dpi ja aineistosta
haetaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia késiteitd. Analyysin lopuksi luo-
daan teoreettiset késitteet eli vuorossa on abstrahointi. Siiné erotellaan tutkimuksen kan-
nalta keskeinen tieto sekd muodostetaan teoreettisia kisitteitd ja johtopédidtoksid, joissa
pyritddn ymmaértdméain asioiden merkityksid. Kuviossa 1 on esitelty timéan tutkimuksen

aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin vaiheet.
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KUVIO 1. Tutkimuksen aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin vaiheet mukaillen Miles &

Huberman (1994) (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-125)

Tutkijana perehdyin huolellisesti strategiadokumentteihin ja olen lukenut ne l&pi useam-
man kerran varmistaakseni, ettd kaikki havainnot saadaan kirjattua muistiinpanoihin. En-
simmadiselld lukukerralla en tehnyt aineistosta muistiinpanoja, koska tavoitteenani oli lu-
kea aineisto ldpi mahdollisimman avoimesti ilman, ettd tavoittelisin siitd vastauksia aset-
tamiini tutkimuskysymyksiin. Tdmédn ensimmdisen lukukerran jidlkeen pdddyin rajaa-
maan aineistoa toiminta- ja taloussuunnitelmien kohdalla ja otin mukaan tutkimukseen
ainoastaan ne dokumenttien osat, jotka olivat tutkimuksen kannalta keskeisid. Nama ra-
jaukset on esitelty sivulla 28 Taulukossa 1. Rajaus oli perusteltavissa tutkimuksen ylei-
selld ndkokulmalla, koska toiminta- ja taloussuunnitelmat tarkastelevat tavoitteita osittain
toimialakohtaisesti ja lopputuloksen kannalta keskeistd oli rajata aineistosta pois yksittéi-
sille toimialueille kohdistetut osat. Toisella lukukerralla tutkijana aloitin alleviivaamaan
aineistosta esille nousevia osaamisvaatimuksia osaamisen johtamisen nikokulmasta. Té-
mén toisen aineiston késittelykerran tavoitteena oli saada edelleen yleinen vaikutelma,
jossa painottuvat tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymyksien ndkdkulmasta merkityk-
selliset lauseet, mutta aineiston kisittely ei ollut vield systemaattista. Tdssé vaiheessa tein
havainnon, etté strategiadokumenteissa organisaatiot asettavat osaamisvaatimuksia erik-
seen organisaation henkilostolle ja johtajille. Tdstd syystd kolmannella lukukerralla nos-
tin aineistosta esille alkuperdisilmaisuja osaamisvaatimuksista ryhmitellen ne muistiinpa-

noissa henkilostoa tai johtajia koskeviksi.

Tutkimuksen redusointivaiheessa kirjatut alkuperdisilmaisut pelkistin tiiviimmiksi koko-
naisuuksiksi kadottamatta asiayhteyttd ja tarvittaessa yhdestd alkuperdisilmaisusta muo-
dostin useampia pelkistettyjd ilmaisuja. Tdmaén jédlkeen klusterointivaiheessa nima pel-
kistetyt ilmaisut jdrjestelin samankaltaisuuksien mukaan alaluokkiin, joista sitten muo-

dostin yldluokkia ja timin jalkeen yhdistelin ne paédluokkien alle. Luokittelu tapahtui in-



36

duktiivisesti aineiston ehdoilla ja luokat nimesin aineistosta nousevien aiheiden mukai-
sesti ja sain ne ndin yhdistettyd tutkimuskysymyksiin. Luokitteluvaiheessa kévin pelkis-
tetyt ilmaisut huolellisesti ldpi ja palasin vield tarvittaessa tekeméén tarkistuksia alkupe-
rdisaineistosta. Analysointivaiheen yhtené tarkoituksena oli vihentda havaintojen maaraa
ryhmittelemélld niitd yhdeksi tai pienemmaksi joukoksi havaintoja. Néille havainnoille
etsin yhteisid ominaisuuksia ja tekijoitd. Ryhmittelyn yksi ldhtokohta on, ettd aineisto

todennékoisesti sisdltdd useita esimerkkejd samasta ilmidistd (Alasuutari 2011, 40).

Analyysivaiheessa dokumenttiaineistosta nousivat esille aineistoldhtdisesti osaamisvaa-
timuksien luokittelu neljain padluokkaan, jotka olivat asiantuntemus, hallinta, kyvykkyys
ja ominaisuudet. Tdma luokittelu on tehty aineistoldhtdisesti ja sieltd nousseiden teemo-
jen merkitysten ehdoilla. Tdssd tutkimuksessa asiantuntemus tarkoittaa aihealueita, joita
organisaatio asettaa henkildston osaamiselle. Tdmé on yksilotasoista osaamista ja aihe-
alueen asiantuntijuutta. Hallinta on osaamisen osa-alueita, jotka henkiloston tulee orga-
nisaation ndkokulmasta hallita tydssdén ja pystyttdva toimimaan niiden asettamien vaati-
musten mukaisesti. Kyvykkyys on kykyjé, joita organisaatio edellyttdd henkilostoltdén
heiddn toimiessaan organisaatioissa sen strategisen suuntauksien mukaisesti. Ominaisuu-
det ovat yksilon piirteitd ja ominaisuuksia, joita organisaatiot strategisesti odottavat.
Namaé nelja padluokittelua ovat yhteneviiset henkildston ja johtajien osaamisvaatimusten
osalta. Luokittelun jdlkeen avasin pddluokat organisaatioittain takaisin kokonaisuuksiksi.

Téll4 tavalla sain luotua analyysin pohjalta teoreettisia késitteitd ja aineisto abstrahoitui.

Analyysin pelkistimisen vaiheessa palasin tarvittaessa takaisin tarkastamaan alkuperéi-
silmaisun ja asiayhteyden, koska aineistoa tarkastellessa ja pelkistamisen vaiheessa huo-
mioidaan tutkimuksen kannalta keskeinen sisdlto. Johtajille asetetuissa osaamisvaatimuk-
sissa otin huomioon ainoastaan yleisesti johdolle esitetyt osaamisvaatimukset. Esimer-
kiksi suoraan kehittimispaallikolle tai henkilostojohtajalle osoitettuja osaamisvaatimuk-
sia ei ole analysoitu niiden puutteellisen yleistettivyyden vuoksi. Taulukossa 3 on esitelty
esimerkkejd alkuperdisilmaisuista, joita organisaatiot esittivét strategiadokumenteissa
henkildstolle ja johtajille sekd niiden luokittelua aineistoldhtdisen sisdllonanalyysin vai-

heiden mukaisesti.
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TAULUKKO 3. Esimerkkeja tutkimuksen analysointivaiheessa tehdystd osaamisvaati-

musten pelkistyksestd ja osaamisalueiden luokittelusta

Alkuperiisilmaisu Pelkistetyt Alaluokat Yliluokka Piidluokka
ilmaukset
“ongelmien poistami- | Lean-ajattelu ja Lean-ajattelu ja Lean-ajattelu Asiantunte-
seen Lean-ajattelu sen tyokalut osana | sen tyokalut mus
tarjoaa useita tyéka- | ongelmanratkai-
luja’ sua Kyky ratkaista Ongelmanratkaisu-
ongelmia kyky Kyvykkyys
“osaaminen sdhkéis- | Séhkoisten tyova- | Tietotekninen Teknologiaosaami- | Asiantunte-
ten tyovdlineiden lineiden kayttd osaaminen nen mus
kéyttéon”
“uusien sovellusten Sovellusten hyo-
hyédyntiminen” dyntdminen
“kehittimismydn-tei- | Kehittimismyon- | Kehittdmismyon- | Kehittimismyon- Ominaisuu-
sessd ilmapiirissd teisessd ilmapii- teinen ilmapiiri teisyys det
kaiken voi kyseen- rissé toimiminen
alaistaa”
“potilaiden tutkimus | Organisaatioissa Turvallinen ja Turvallisuusosaa- Asiantunte-
Jja hoito on turvallista | tydskennellddn laadukas tyosken- | minen mus
ja laadultaan korkea- | turvallisesti ja laa- | tely
tasoista” dukkaasti Laadun hallinta Hallinta
“osallistava ja dialo- | Dialoginen vuoro- | Vuorovaikutustai- | Johtajan vuorovai- | Hallinta
goinen johtaminen” vaikutus dot ja osallista- kutustaidot
Osallistava tydote | vuus
“edellyttid tiedolla Tiedon avulla joh- | Tiedolla johtami- | Tiedolla johtamisen | Asiantunte-
johtamista” taminen nen osaaminen mus
“toimimme asiak- Asiakaskeskeinen | Tyoskentely asia- | Asiakasldhtoisyy- Hallinta
kaan parhaaksi ta- tyoskentely asia- | kaskeskeisesti ja den hallinta
loudellisesti asiakas- | kasldhtoisesti ja taloudellisesti Asiantunte-
ldhtoiselld tavalla” taloudellisesti Talouden osaami- mus
nen
“laadukkaasti hoide- | Laadukkaat laki- Palvelut ovat laa- | Laadun hallinta Hallinta
tut lakisddteiset pe- sadteiset palvelut | dukkaista ja laki-
rustehtdvit” sddteisid Lainsdddédnnon Asiantunte-
osaaminen mus
“esimiehet tunnista- | TyOnantaja roolin | Organisatorinen Organisatoriset tai- | Hallinta
vat tyénantajaroo- tunnistaminen rooli tydantajan dot
linsa ja sitoutuvat sitoutuminen edustajana
muutostenldpivien- muutoksien johta- Sitoutumiskyky Kyvykkyys
tiin” miseen Sitoutuminen
muutoksien johta- | Muutosmydntei- Ominaisuu-
miseen Syys det
“saavutamme tavoit- | Tavoitteet saavu- | Tavoitteiden saa- | Tavoitteellisuus Kyvykkyys
teet verkostoyhteis- tetaan verkostoyh- | vuttaminen ja ver-
tyolla” teistyolla kostoyhteistyo Vuorovaikutus ja Hallinta
yhteistyo

! Lean-ajattelu on lihes sata vuotta vanha Toyotan autoteollisuuden vuosikymmenien aikana kehittima
toimintafilosofia ja se on tdlld hetkelld levinnyt maailmanlaajuisesti. Sen tavoitteena on tuottaa oikealla
madralla resursseja mahdollisimman suurta asiakasarvoa. (Harrison ym.2016, 127.)
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Kokonaisuudessaan aineistoldhtoisessd sisdllonanalyysissd on kysymys laadullisen ai-
neiston pilkkomisesta osiin ja timén jdlkeen ryhmittelysté tutkimuksen osa-alueiden mu-
kaisesti sekd kuvata tutkittavien dokumenttien sisiltd sanallisesti (Tuomi & Sarajérvi
2018, 119). Luvussa 4 tdimin tutkimuksen organisaatioiden strategiadokumenttien sisaltd
kuvataan organisaatio kerrallaan sanallisesti ja taulukoiden avulla osaamisvaatimusten

neljan padluokan asiantuntemus, hallinta, kyvykkyys ja ominaisuudet mukaisesti.

Laadulliseen tutkimukseen kuuluu arvoituksen ratkeamisen vaihe, jossa tutkimuksella
tuotettujen vihjeiden pohjalta saadaan tehtya tutkittavasta ilmiostd merkityksellisid tul-
kintoja. Niin analyysilla tuotetut vihjeet saadaan yhdistettya aikaisempaan tutkimukseen
tai kirjallisuuteen. (Alasuutari 2011, 45-46.) Tdmén tutkimuksen arvoitus ratkaistaan joh-
topditoksissd luvussa 5, jossa esittelen luokittelun pohjalta nousseet keskeiset osaamis-
vaatimukset organisaatioiden vililld sekd organisaatioiden tuottamat mahdolliset erityis-
piirteet ja alueelliset erot. Johtopéaétoksissa sisdllonanalyysilld saadut luokitellut tulokset
esittelen vuoropuheluna teorian kanssa. Tavoitteenani on ollut koko analysointiprosessin
ajan sdilyttdd yhteys alkuperdiseen tekstiin ja saada ndin yhdistettyd analysoinnin tulokset

ja osaamisen johtamisen teoria yhdeksi johtopédtoksistd koostuvaksi kokonaisuudeksi.

Johtopéitoksissd nostan esille organisaatioiden strategisesti asettamat osaamisvaatimuk-
set henkildstolle ja johtajille osaamisen johtamisen ndkdkulmasta. Ne ovat nousseet esille
strategiadokumenteissa kattavasti ja ndin niistd on voitu tehdé johtopdatoksid seké yleis-
tyksid tutkimuskysymysten mukaisesti. Téssé tutkimuksessa toisena tarkoituksena oli tut-
kia organisaatioiden strategisesti asettamien osaamisvaatimusten erityispiirteitd ja mah-
dollisia alueellisia eroja. Ndmi erityispiireet ja alueelliset erot ovat nousseet tutkimuk-

sessa esille yhden tai useamman organisaation strategisina osaamisvaatimuksina.
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4 OSAAMISVAATIMUKSET ORGANISAATIOITTAIN ERITELTYNA

Tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden strategiadokumenteissa oli erotettavissa

painopisteet koko organisaation henkildstdd koskevista osaamisvaatimuksista ja organi-

saation johtajille asetetuista osaamisvaatimuksista. Tuloksissa esitelldin padluokittelun

asiantuntemus, hallinta, kyvykkyys ja ominaisuudet mukaisesti organisaation henkilds-

tolleen ja erikseen johtajille strategisesti asettamat osaamisvaatimukset.

4.1 Siun sote

Siun soten henkil6stolle ja johtajille strategisesti asettamat osaamisvaatimukset on esi-

telty padluokkien mukaisesti Taulukossa 4.

TAULUKKO 4. Siun Soten henkildston ja johtajien strategiset osaamisvaatimukset

Osaamisvaatimukset Siun Sote henkilosto Siun Sote johtajat
Asiantuntemus e Ammatillinen osaaminen e Lainsdddannollinen osaaminen
e Taloudellinen osaaminen e  Strateginen henkildstdjohtaminen
e Tuottavuusosaaminen - Henkil6stdvoimavarojen joh-
e  Strateginen osaaminen taminen
e Teknologiaosaaminen - Osaamisenjohtaminen
e  Turvallisuusosaaminen - Rekrytointi
e  Toimintaympéristén tuntemus e Tydkykyjohtaminen
e  Ennaltachkiisy e Tiedolla johtaminen
e  Talouden johtaminen
Hallinta e  Vuorovaikutustaidot e Tyodnantajan edustajan rooli
- Yhteistyokyky e  Muutoksen johtaminen
e Kokonaisuuksien hallinta e  Prosessien hallinta
e Piivittdisentoiminnan organisointi
e  Asiakasldhtoisyys
e Tiedon hallinta
e  Moniammatillisuuden hallinta
e  Laadun hallinta
Kyvykkyydet e  Vastuunottokyky e  Suunnitelmallisuus
e Kehittdmiskyky e  Kannustuskyky
e Itsensi johtaminen e Paitoksentekokyky
e  Uudistamiskyky
e  Ennakointikyky
e Arviointikyky
e Ongelmanratkaisukyky
Ominaisuudet e  Muutosvalmius e  Rohkeus ratkaista ongelmia
o Kehittimismyonteisyys
e  Aktiivisuus
e Tasa-arvoisuus
e  Sitoutuminen
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Henkilosto

Asiantuntemus: Perustan organisaation osaamiselle strategiadokumenttien mukaan luo-
vat ammattitaito ja ammatillinen osaaminen. Osaavan ja ammattitaitoisen henkildston
madrd on toiminnan tarpeeseen madiritelty ja ammatillinen kehittyminen on strateginen
linjaus. Henkilostoltd vaaditaan kautta organisaatiotasojen taloudellista osaamista ja
tuottavuuden hallintaa. Organisaation toiminnan kokonaisuutena ja henkildstotasolla tu-
lee olla kustannustehokasta seka tuloksellista. Organisaation toiminta edellyttdd myos yk-
silotasolla toimintamallien ja -ympdriston tuntemusta ja osaamista kaikilla organisaa-
tiotasoilla. Organisaatiossa jokaisen tulee tunnistaa perustehtévit, tyonjakomallit, tydyh-

teisdtoiminta kokonaisuutena ja hallita tyoprosessit.

Toiminta perustuu kokonaisuudessaan strategian sisdltdmiin organisaation asettamiin ar-
voihin. Arvoperustainen toiminta vaatii tuekseen strategista osaamista, jota edellytetddn
organisaatiossa koko henkil6stoltd. Teknologiaosaaminen on palveluiden kehittdmisti ja
osa paivittéistd tyoskentelyd. Henkilostoltd odotetaan osaamista tietojirjestelmien ja oh-
jelmien kiyttoon sekd erilaisten sdhkodisten kommunikaatioalustojen ja digitalisaation
hyodyntdmisessd. Turvallisuuden osaaminen sisiltad turvalliset toimintatavat, turvalli-

suusnidkokulmien huomioimisen sekd kyvyn hallita ja tunnistaa riskeja.

Hallinta: Siun sotessa strategiadokumenteissa keskeisend esille nousivat henkiloston hy-
vit vuorovaikutustaidot. Siun soten linjaamat vuorovaikutustaidot ovat osa puhelintyds-
kentelyd ja vuorovaikutteista asiakasviestintdd sekd yhteistoimintaa tydyhteisoissd. Vili-
ton yhteistoiminta ja yhteistyd ovat organisaation toiminnan sekd kehittimisen pohjalla.
TyoOyhteisotaitoja ja jatkuvaan parantamiseen pohjautuvaa vuorovaikutusta odotetaan
kaikilta organisaatiossa tyoskenteleviltd. Siun sotessa henkildstoltd vaaditaan kokonai-
suuksien hallintaa, joka tarkoittaa muun muassa kykyd hahmottaa organisaation toimin-
nan sijoittuminen toimintaympéristoon ja sen asettamiin vaatimuksiin sekd muutoksiin.
Henkilostolla tulee olla taitoja pdivittdisen toiminnan organisointiin, joka sisiltdd esimer-
kiksi osaamisen hallinnan seka tarpeiden tunnistamisen ja tydkiertomallin toteuttamista,

joka ndhddén osaamisen vahvistamisen menetelména.



41

Siun sote on profiloitunut asiantuntijaorganisaatioksi, jossa jokainen henkildstostd omaa
tietoa ja heilti odotetaan tiedon hallintaa. Se siséltda myos tiedon jakamisen ja siirtdmi-
sen eteenpdin. Perehdyttdminen osana tyoté ja tiedon hallinnan osaaminen kuuluvat or-
ganisaatiossa jokaiselle sekd ovat myos turvallisuutta lisdédvia tekijoitd. Siun sotessa tyos-
kentelyn painopiste on tavassa tyoskennelld tiedolla ja ennaltaehkdisevdisti. Siun sotessa
moniammatillinen yhteistyon hallinta ja tydskentely sen mukaisesti ovat yksi osaamisen
hy6dyntidmisen, toiminnan ja sen kehittamisen ldhtokohdista. Moniammatillisen tydsken-
telyn hallinta on myos perusta asiakaslidhtdiselle toiminnalle, joka on keskeinen tekija
Siun soten strategiadokumenteissa. Asiakaslihtoisyyden hallinta on muun muassa oikea-
aikaista, onnistunutta, vuorovaikutteista, luottamukseen perustuvaa ja asiakkaan tarpeista
lahtevéé toimintaa. Organisaatioiden tuottamien palveluiden tulee olla asiakkaan saavu-
tettavissa. Asiakaskeskeisyys on henkildston keskeinen ndkokulma kehittdessd organi-
saation tuottamia palveluita, toimintoja ja prosesseja. TyOskentelytavat ja organisaatioi-
den toiminnan tulee olla laadukasta, joten laadun hallinnan pohjana ovat organisaation

henkilostd omalla toiminnallaan.

Kyvykkyys: Siun soten henkiloston tulee olla vastuunottokykyisid. Vastuuta tulee ottaa
muun muassa omasta tyostiin, sen kehittdmisestd ja itsensd kehittdmisestd osana organi-
saation toimintaa. Jokainen on vastuussa omasta osaamisestaan ja sen kehittimisesta. Tar-
vitaan kykyd itsensd johtamiseen ja oma-aloitteiseen toimintaan osana itsensd johtamista.
Organisaation strategisessa linjauksessa henkilostoltd odotetaan uudistamiskykyd, joka on
kyvykkyyttd uudistaa toimintoja sekd sitoutumista uudistuksiin. Kehittdmiskyky on ko-
rostunutta toimintojen, tyoyhteison, tyotehtdvien sekd prosessien kehittimisessd. Kehit-
tdminen on yksilotason, tyoyhteison, organisaation ja johdon sekd henkildston vélisté toi-
mintaa, joten siind korostuvat vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot sekd yhdessa tekeminen.
Kehittdminen suuntautuu tulevaisuuteen, joten kehittimiskyvyn lisdksi tarvitaan enna-
kointikykyd esimerkiksi muutoksien tuottamista osaamisvaatimuksista. Arviointikykyi-
syyttd Siun sotessa odotetaan kaikilta ja arviointia tarvitaan esimerkiksi palveluiden vai-
kuttavuuden arvioinnissa. Henkil6stoltd odotetaan kykya sekd valmiutta ajattelutavan ja
toimintojen muutoksille sekd ongelmanratkaisukykyd erilaisissa yhteistyo- ja toimintati-

lanteissa.
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Ominaisuudet: Siun sotessa henkiloston tulee pystyé sitoutumaan muutoksiin. Muutok-
siin vastataan muutosvalmiudella ja kehittimismyénteisyydelld. Henkilokohtainen aktii-
visuus on korostunutta kautta organisaation toimintojen. Jokaisella on mahdollisuus vai-
kuttaa omaan tyohonsa ja tydyhteison asioihin. Kehittimismyonteisyys sisiltad koulutus-
myonteisyyden, joka on ammattitaidon kehittdmisté ja ylldpitdmistd pohjautuen strategi-
siin tavoitteisiin. Ty0skentely organisaatiossa on kaikilla tasoilla tasa-arvoista niin asi-
akkaita, kollegoita kuin tyontekijditd kohtaan. Siun sotessa korostetaan henkildston sitou-

tumista esimerkiksi uudistuksiin, organisaation toimintaan ja arvoihin.

Johtajat

Asiantuntemus: Siun sotessa johtajalla tulee olla asiantuntijuutta alan lainsddddintéon
ja yhteiskuntavastuupolitiikan hallintaan osana organisaation toimintaa. Johtajan tulee
olla ammatillisesti osaava ja osata johtamisen ydintehtévit. Henkilostovoimavarojen joh-
tamisen kokonaisuus on Siun soten mukaan perehdyttdmistd, palvelussuhdeasioiden
osaamista, tyovuorosuunnittelun kohdennettua osaamista, henkildstdresurssien- ja voi-
mavarojen johtamista sekd optimaalista kohdentamista. Osaamisen johtamisessa painot-
tuvat osaamisen kehittiminen, ennakointi sekd suunnitelmallisuus tydvoimanhallinnassa.
Osaamisen johtaminen on yksi strategisen henkilostojohtamisen osa-alue. Strateginen
henkildstojohtaminen on laaja osa-alue, joka voidaan tulkita tavoitteelliseksi henkilosto-
johtamisen kokonaisuudeksi. Johtajalla tulee olla muun muassa rekrytointiosaamista hen-
kilokunnan osaamisen varmistamiseksi ja taitoa jarjestelld sekd arvioida henkildstoraken-

netta. Johtajilta vaaditaan myds moniammatillisten tiimien osaamisen johtamista.

Tyokykyjohtaminen on tavoitteellista toimintaa, joka sisdltda riskien sekd vaarojen var-
haista havainnoimista ja nithin puuttumista. Johtajalla tulee olla talouden johtamisen
osaamista ja johtaminen on kautta linjan kustannustehokasta ja tuloksellista. Organisaa-
tiota johdetaan tiedolla ja erilaisten raporttien seki seurantajarjestelmien avulla. Siun so-
ten strategia ei kuitenkaan sisdlld koulutuksellista patevyysvaatimusta johtajalle, mutta
ottaa kantaa pitevyysvaatimuksen yhdenmukaistamiseen nimikkeittdin koko organisaa-

tion tasolla.



43

Hallinta: Johtajalta odotetaan organisatorisia taitoja esimerkiksi johtajan tyonantajaroo-
lin hallintaa. Johtajat ovat tydnantajan edustajia ja sen vuoksi esimerkiksi asennoitumi-
nen muutoksiin ja niiden ldpiviemiseen on korostunutta. Hyvét vuorovaikutustaidot ja
yhteistyotaidot ovat johtajalle keskeinen vaatimus. Johtajilta odotetaan luottamuksellisia,
aktiivisia, dialogisia ja vélittomid vuorovaikutustaitoja sekd kykyéd antaa ja vastaanottaa
rakentavaa palautetta ja my0s ongelmatilanteisiin tulee tarttua. Yhteistyotaidoissa koros-
tuvat kollegiaalisuus, tydyhteisotaidot ja verkostoituminen seké johtamisen toiminta on
osallistavaa ja dialogista. Tuottavuus ja tuloksellisuus ovat vaatimuksia koko henkilos-
tolle ja ne ovat osittain seurausta avoimesta ja luottamukseen perustuvasta johtamisesta.
Johtajat sitoutuvat vieméédn ldpi muutoksia ja muutosten johtamisen osaaminen vaatii
pohjaksi tietoa organisaatiossa jo kédytdsséd olevista toiminnoista seké prosessien hallin-
taa. Siun sotessa johtajalta vaaditaan muutosvalmiutta ja kykyéd johtaa muutoksia seka

sitoutua muutoksiin.

Kyvykkyydet: Kehittdmiskyky ja uusiutumiskykyisyys ovat Siun sotessa koko henkil6s-
tod koskeva vaatimus, mutta niitd edellytetddn myos erityisesti johdolta. Tarvitaan kykyd
suunnitelmallisuuteen, joka on jatkuvaa parantamista, tydympériston ja toimintojen suun-
nitelmallista kehittdmistd sekd kehittimissuunnitelmien tekemistd yksilo- ja yhteisota-
solla. Toimintojen kehittdmisen ja muutosten pohjalle tarvitaan olemassa olevien toimin-
tojen ja prosessien arviointikykyisyyttd sekd suunnitelmallisuutta. Johtajan tulee olla kan-
nustuskykyinen ja yhteistyokykyinen erilaisten toimijoiden kanssa esimerkkini yhteistyo
tyoterveyshuollon kanssa tai henkildston etujérjestdjen kanssa. Johtajalta odotetaan orga-
nisaation arvoihin perustuvaa pddtoksentekokykyd. Johtamisessa ja padtdksentekoky-
vyssd johtajalta vaaditaan vastuunottokykyd, tasa-arvoista toimintaa ja asiakaslihtoista

ajattelutapaa.

Ominaisuudet: Johtajan tulee olla avoin uudistumiselle ja johtajilta odotetaan henkilos-
ton tavoin uudistusmyonteisyyttd ja kehittdmishalua. Johtajan tulee pystya rohkeasti tart-
tumaan ongelmatilanteisiin. Johtajan uudistumis- ja kehittdmismyonteisyys on esimer-

kiksi ammatillisen osaamisen kehittdmisti ja johtajana kehittymista.
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Taulukossa 5. on esitelty Eksoten henkildstolle ja johtajille strategisesti asettamat osaa-

misvaatimukset padluokittelun mukaisesti.

TAULUKKO 5. Eksoten henkildston ja johtajien strategiset osaamisvaatimukset

Osaamisvaatimukset Eksote henkilosto Eksote Sote johtajat
Asiantuntemus e Ammatillinen osaaminen e  Strateginen johtaminen
e Strateginen osaaminen e Valmentava johtaminen
e Teknologiaosaaminen e Lean johtaminen
e Taloudellinen osaaminen e Tiedolla johtaminen
e  Turvallisuusosaaminen e Lainsdddiannollinen osaaminen
e Lean-ajattelu e Talouden johtaminen
e Terveyden ja hyvinvoinnin e  Henkil6stdvoimavarojen johtaminen
edistdminen e Osaamisen johtaminen
Hallinta e  Vuorovaikutustaidot e  Selkeit johtamiskdytdnnot
- Yhteistyokyky e Johtajan rooli
e  Asiakasldhtoisyys e Prosessijohtaminen
e Tiedon hallinta
e Laadun hallinta
e  Moniammatillisuuden hallinta
- verkostojen hallinta
e Kokonaisuuden hallinta
e  Prosessien hallinta
Kyvykkyydet e Tavoitteellisuus e  Piitoksentekokyky
e  Vastuunottokyky e  Ennakointikyky
e  Ongelmanratkaisukyky e  Suunnitelmallisuus
e  Arviointikyky e Esimiesaseman kéyttiminen
e Kehittimiskyky - Valvonta ja puuttuminen
e  Uudistamiskyky e Henkilokohtainen kyvykkyys
e Itsensd johtaminen
Ominaisuudet e  Uudistumis- ja kehitta- e  Kunnioitus ja arvostus
mismyonteisyys e Innostuneisuus
e  Motivoituneisuus
e Innovatiivisuus
e  Muutosvalmius
e Sitoutuminen
e Luo positiivista imagoa
Henkilosto

Asiantuntemus: Eksotessa henkilostostd kaikki antavat organisaation kdyttdon oman

asiantuntijuutensa. Toimintatavat ja -mallit tarvitsevat toimintojen ja kehittymisen poh-

jaksi ammatillista osaamista. Jokainen tiedostaa oman organisatorisen roolin, joka on pe-

rustehtdvén ja tyonkuvan tunnistamista sekd yksilond vastuunottamista osana organisaa-

tion toiminnan kokonaisuutta. Henkildston toiminnan ldhtdkohtana on organisaation stra-

tegian sisdltimét arvot ja periaatteet, jotka vaativat pohjakseen strategista osaamista.
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Strategiset arvot ovat henkiloston ja tyOyhteison toiminnan, tavoitteiden, prosessien,
osaamisen ja kehittdmistyon ldhtokohta. Eksoten strategiadokumentit siséltdvit myds
mallin strategian kiytdntoon viemisestd. Eksotessa teknologiaosaaminen ndhdéaén keskei-
send osaamisvaatimuksena. Eksotessa tarvitaan osaamista mobiilien ja sdhkdisten palve-
luiden kéytt6on ja kehittdmiseen. Teknologia on Eksoten mukaan yhteistyon perustana ja
sen luomia mahdollisuuksia tulee osata hydodyntdd yhd paremmin potilas- ja asiakas-

tyOssd, yhteistoiminnassa ja palveluiden kehittimisessa.

Taloudellinen osaaminen ja talouden vaikutusten arviointi ovat organisaation henkilos-
tolleen asettamia vaatimuksia. Taloudellinen osaaminen pitéd sisdlldén kustannustehok-
kaan ajattelu- ja toimintatavan kautta koko organisaation. Toiminnan tulee olla tuloksel-
lista ja siitd vastuussa osaltaan ovat henkilostd omalla tyopanoksellaan. Tuloksellisuutta
seurataan ja arvioidaan asetettujen kriteerien pohjalta. Turvallisuusosaaminen on Eksoten
vaatimus henkildstolle ja se siséltdd muun muassa turvalliset toimintatavat, tyoturvalli-
suuslakiosaamisen ja tyosuojelun ohjeet ja -méérdykset. Toiminta perustuu jatkuvaan pa-
rantamiseen, joka on Lean-ajattelun mukaista toimintaa. Lean-ajattelu ja sen tyokalut
ovat yksi Eksoten menetelmé ongelmien ratkaisemiseksi ja vaatii pohjakseen sen mu-
kaista osaamista. Osaamisessa painottuvat terveyttd ja hyvinvointia edistdvit tyoskente-

Iytavat ja asiakkaan hyvinvointi ndhdaan keskeisend painopisteend.

Hallinta: Eksotessa henkildstoltd vaaditaan palvelualttiutta, hyvid kédytdstapoja ja toi-
minta perustuu tapaan toimia asiakasldhtoisesti. Asiakasldhtoisyyden hallinta tarkoittaa
Eksotessa, ettd asiakasta kuunnellaan, hénelld on vaikutusmahdollisuuksia ja palvelut
ovat asiakkaiden saatavilla sekd palveluiden tavoitteet asetetaan asiakaskeskeisesti. Asia-
kasldhtoisyys ja yhteistoiminta perustuvat yleisesti hyviin vuorovaikutustaitoihin. Hyva
vuorovaikutus on avointa, rakentavaa, mutkatonta ja asiakasta palvelevaa seki siinéd an-
netaan palautetta ja sitd osataan ottaa vastaan. Vaadittavia tyoyhteisotaitoja ovat esimer-
kiksi tyOyhteison toimintatapojen noudattaminen ja kollegiaalista toimintaa odotetaan
kaikilta tyontekijoiltd kautta organisaatiotasojen. Tiedon siirto perehdyttdmélld kuuluu
organisaatiossa kaikille. Ammattilaisten kollegiaalisuus on osa organisaatioiden sosiaa-
lista toimintaa ja sitd tapahtuu my0s eri ammattiryhmien valilld, jonka pohjaksi tarvitaan

moniammatillisen tyoskentelyn hallintaa. Verkostotydskentely perustuu yhteistyohon ja
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luottamukseen. Eksoten mukaan verkostotydskentely ja sen kehittiminen ovat asiantun-
tijoiden osaamisen kohdistamista asiakkaan parhaaksi. Eksoten tavoite on tuottaa laadu-
kasta palvelua, joten laatu ja sen kehittiminen kuuluvat organisaatiossa kaikille. Ekso-
tessa laadun yksi nékyvé ja mééritelty osa-alue on potilasturvallisuus. Kokonaisuuksien
hallinta nadkyy muun muassa asiakkaan kokonaisprosessien hallintana ja organisaation
kokonaistoiminnan ymmartimisessi. Eksotessa prosessien hallinnan ja osaamisen avulla
voidaan ymmaértad kokonaisuuksia ja palvella asiakkaita entistd paremmin. Eksotessa tyo
tehdddn huolellisesti ja siisteyttd sekd jarjestystd noudattaen ja nimé kuuluvat jokaisen

organisaatiossa tyoskentelevén perustaitoihin.

Kyvykkyydet: Eksote odottaa tavoitteellisuutta niin henkildsto- kuin yhteisotasolla stra-
tegisesti asetettujen tavoitteiden ja periaatteiden mukaisesti. Vastuunottokykyisyys on
vastuuta omasta tydstd osana organisaation toimintaa ja se on asiakasldhtdisen toiminnan
sekd yhteisen tyohyvinvoinnin perusta. Eksoten mukaan ongelmat on tehty ratkaistaviksi
ja henkilostoltd odotetaan ongelmanratkaisukykyd seké esimerkiksi kdytossé olevien toi-
mintojen arviointikykyisyyttd. Kehittdminen on koko organisaation toimintaa ja kehittd-
miskykyd tarvitaan henkilostotasolla muun muassa kehittimaén itseddn, omaa osaamista
ja omaa tyotd. TyOyhteisotasolla henkilostolld tulee olla kykya kehittdd tyoskentelyta-
poja, osaamista, yhteistyotd, verkostoja, toimintoja, palveluita ja prosesseja sekd tekno-
logian tehokasta kdyttod. Kehittiminen vaatii tuekseen uudistamiskykyd ja luopumista

vanhoista toimintatavoista- ja malleista sekd kykya uuden oppimiselle.

Ominaisuudet: Eksote odottaa henkilostoltddn kautta organisaatiotasojen uudistamis- ja
kehittdmismyonteisyytt, jotka ndkyviat muun muassa organisaation kehittimismyontei-
send ilmapiirind. Henkilston tulisi olla kehittdmiseen motivoitunutta ja omata innovatii-
vinen asenne. Kehittimismyonteisyys ja innovatiivisuus ndhddén osana prosessien toimi-
vuutta ja osaamisen kehittdmisti. Innovatiivisuutta odotetaan Eksotessa toimivalta hen-
kilostoltd rooliin katsomatta. Muutosvalmius on osa strategian mukaista toiminnan onnis-
tumista. Koko organisaatiossa yksilot toimivat oikeudenmukaisesti, arvostavat toisiaan
sekd asiakkaita ja luovat ulospdin positiivista imagoa. Henkilostoltd odotetaan sitoutu-
mista muun muassa organisaation strategiaan, arvoihin, kehittimiseen ja laadun yllépita-

miseen.
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Johtajat

Asiantuntemus: Johtaminen perustuu organisaation yhteisiin sdintdihin ja strategiasta
lahteviin organisatorisiin arvoihin. Organisaatio odottaa kaikilta strategista osaamista,
mutta johtajilta vaaditaan strategian jalkauttamista ja valvontaa osana strategista johta-
mista. Strateginen johtaminen on organisaation rakenteiden luomista, siséllon kehitté-
mistd ja riskien hallintaa. Johtajilta edellytetdén osaamista maéritelld Eksoten strategian
toteuttamisen edellytykset. Johtamisessa Eksote vaatii valmentavan johtamisen mukaista
toimintaa ja johtamiskulttuuria. Se sisdltdd Eksoten mukaan ajatuksen arvostavasta, osal-
listavasta ja tavoitteellisesta johtamisesta, jonka avulla henkildstostd vapautetaan poten-
tiaalia, luodaan vuorovaikutuskulttuuria ja pystytdédn paremmin vastaamaan muuttuviin
tilanteisiin. Lean-ajattelu ja sen tyOkalut ovat koko henkilostod koskevia vaatimuksia,
mutta erikseen Eksote painottaa Lean-ajattelun mukaista johtamista osana organisaation
laatua ja asiakasldhtdisyyttd. Organisaatiota johdetaan tiedolla, jota kdytetdén paatoksen-
teon ja toiminnan seké kehittdmisen pohjaksi. Tietoa tuotetaan sovittujen raportointikéy-
tantdjen mukaisesti ja johtajalla tulee olla osaamista niihin liittyvien mittareiden hyddyn-
tdmiseen. Johtajan tulee tuntea toimintaympéristd ja sen mahdolliset muutokset seké /lain-

sddddnnollistd osaamista tarvitaan osaltaan ohjaamaan paitoksentekoa.

Taloudellinen osaaminen kuuluu Eksotessa kaikille, mutta johtajalla tulee olla tietoa fa-
louden johtamisesta ja talouden hallinnasta, joka siséltdd muun muassa talousarvion laa-
timisen ja seurannan. Henkiléstovoimavarojen johtamisessa painottuvat péivittdinen re-
surssien ja toiminnan optimaalinen sekd tehokas kohdentaminen sekd johtaminen, tyo-
vuorosuunnittelu ja tydajan seuranta. Osaamisen johtaminen on kliinisen ja ammatillisen
osaamisen varmistamista tyOyhteisdissd sekd ammatillisen kehittimisen mahdollista-
mista. Eksotessa tyontekijoiden osallistaminen on keino hyddyntdd osaamista. Strategian
mukaan koulutuksellinen pédtevyys johtajan tehtidviin on sosiaali- ja terveydenhuollon am-

mattilainen. Erillistd hallinnon- tai johtamisentutkinnon osaamisvaatimusta ei esiteta.

Hallinta: Johtajalta vaaditaan hyvid vuorovaikutustaitoja organisaation sisélld sekd ulos-
pdin organisaatiosta. Hyvd vuorovaikutus on avointa ja sosiaalista neuvottelua, jossa
kaikkia osapuolia kuunnellaan vertikaalisesti. Johtamiselta vaaditaan selkeitd johtamis-

kéytdntojd ja yhteistyon merkityksen painottamista. Yhteistyotaitoja johtaja kayttda
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muun muassa henkildston kanssa vuorovaikutuksessa ja kollegiaalisessa verkostoitumi-
sessa. Johtajan laadun hallinnan avulla korostetaan laadun merkitysté ja siithen sitoutu-
mista sekéd laadunvarmistamista kaikilla organisaatiotasoilla. Johtajalta vaaditaan johta-
janroolin hallintaa, joka on Eksoten mukaan taitoa erottua tydyhteisdssd ja hdnen ase-
mansa on ulkoisesti tunnistettavissa. Johtajat tarvitsevat prosessijohtamisen hallintaa to-

teuttaakseen prosessiperustaista ohjausta seké johtamista prosessien parantamisen kautta.

Kyvykkyydet: Johtajalta vaaditaan kykyd mééritelld perustehtdvéin mukaisia tavoitteita
organisaation strategiseen linjaukseen pohjautuen. Johtamisen vastuussa painottuvat
yleisten vaatimusten liséksi vastuu tavoitteiden saavuttamisesta, tyon laadusta ja eettisesti
korkeatasoisesta toiminnasta. Johtajat tarvitsevat kykya ottaa vastuuta kokonaisuuksista
kuten esimerkiksi oman toimialueen taloudesta tai henkildstosté ja tydyhteison sujuvuu-
desta. Johtajalta vaaditaan pddtdksentekokykyd, jonka pohjalla ovat esimerkiksi hyvin-
voinnin- ja terveydenedistdminen. Johtajien tulee pystyd vastaamaan ja ennakoimaan
muutoksia ja kehittdmistarpeita, jotka vaativat pohjakseen ennakointikykyd ja kykyd suun-
nitelmallisuuteen, joita ovat esimerkiksi toiminta- ja koulutussuunnitelmien laatiminen.
Johtajalta vaaditaan kykyd kdyttdd esimiesasemaansa, valvoa ja seurata tydyhteison toi-
mintaa sekd antaa tarvittaessa tyoyhteisOssd madrdyksid johto-oikeutensa nojalla. Esi-
miesaseman mukainen toiminta nikyy muun muassa hallinnon periaatteiden noudattami-
sessa, tyoyksikon raportoinnissa ja tietoturvallisuus nékokulmien ja ohjeiden toteutumi-
sessa. Johtajalla tulee olla myds henkilokohtaista kyvykkyyttd toimia johtajana, jota orga-
nisaatio pyrkii omalla toiminnallaan vahvistamaan. Namé henkilokohtaiset kyvyt ovat
joukko yksilon ominaisuuksia ja kdyttaytymistd johtamistilanteissa esimerkiksi pddmaa-
rdhakuisuus sekd kyky ja halukkuus toimia organisaation tavoitteiden eteen. Johtajalla on
kykya hallita sosiaalisia tilanteita ja hdn on aito sekd rehellinen. Tamén kehittymisen poh-
jaksi tarvitaan kykya itsensd kehittimiseen, joka on osa itsensd johtamista. Kykyyn johtaa

itseddn kuuluu kyky arvioida omaa johtamista suhteessa yhteison tarpeeseen.

Ominaisuudet: Johtajalta vaaditaan tyontekijoiden kunnioittamista ja arvostamista am-
mattilaisena, thmisend sekd erilaisina yksilollisind vahvuuksina. Johtajalta vaadittu kehit-
tdmismyoOnteisyys on osa ty0yhteison, organisaation ja yksildiden sekd osaamisen kehit-
tdmistd. Johtamiselta vaaditaan innostuneisuutta, jonka avulla voidaan luoda tydyhtei-

s60n innostuneisuuden kulttuuria ja saada tydyhteisd toimimaan yhdessa.
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4.3 Hyvinkain kaupunki

Hyvinkdan strategiadokumentit on kohdennettu monialaisesti koko kaupungin henkil6s-

tolle, ne eivat ldhtokohtaisesti siséltineet yhtd vahvasti johtajille asetettuja osaamisvaati-

muksia kuin muut tutkimuksessa mukana olevat sosiaali- ja terveydenhuollon organisaa-

tiot. Taulukossa 6 on koottu Hyvinkédén kaupungin henkildstolleen ja johtajille osoitetut

osaamisvaatimukset kiytetyn padluokittelun mukaisesti.

TAULUKKO 6. Hyvinkddn kaupungin henkildston ja johtajien strategiset osaamisvaati-

mukset
Osaamisvaatimukset Hyvinkéin kaupunki henkildsto Hyvinkiiin kaupunki johtajat
Asiantuntemus e Ammatillinen osaaminen e Strateginen johtaminen
e Lainsddddnnon osaaminen e Lean johtaminen
e Toimintaympériston tuntemus e Tiedolla johtaminen
e  Strateginen osaaminen e Talouden johtaminen
e Teknologiaosaaminen e Henkildstdvoimavarojen joh-
e Taloudellinen osaaminen taminen
e  Turvallisuusosaaminen o  Tyokykyjohtaminen
e Lean-menetelmi
o Kestdvin kehitys osaaminen
e  Terveyden- ja hyvinvoinnin edistiminen
Hallinta e  Asiakasldhtoisyys e  Muutoksen johtaminen
e  Vuorovaikutustaidot e Prosessienhallinta
- Yhteistyokyky
e Kokonaisuuksien hallinta
e Tiedon hallinta
e Laadun hallinta
e Moniammatillisuuden hallinta
Kyvykkyys e  Vastuunottokyky e Piitoksentekokyky
e Tavoitteellisuus e [tsensd johtaminen
e  Arviointikyky e  Vallan kaytto
o Kehittdmiskyky
e  Muutostenhallintakyky
e  Uudistamiskyky
e  Suunnitelmallisuus
Ominaisuudet e Joustavuus o  Kiriittisyys
e Luo positiivista imagoa e Luovuus
e Tuki ja kannustus e Delegointi
e  Aktiivisuus ja innostuneisuus
o Kehittimismyonteisyys
e  Muutosmyonteisyys
e  Sitoutuneisuus
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Henkilosto

Asiantuntemus: Hyvinkddn kaupungin palvelut perustuvat lakisdéddoksiin ja henkilGs-
tolla tulee olla lakisddnndsten osaamista toiminnan pohjaksi. Henkildstd on osaavaa ja
ammattitaitoista seka tiyttaa lain asettamat ammatilliset vaatimukset. Toiminta ja sen ke-
hittdminen ajankohtaisten rakenneuudistuksien ddrelld tarvitsee tuekseen toimintaympd-
riston tuntemusta ja seuraamista sekd henkiloston tulee pystyd reagoimaan muun muassa
toimintaympdriston tuottamiin muutoksiin. Palvelutoiminnot perustuvat strategisten
madriteltyjen tukipilareiden sisdltoon, joten jokaiselta vaaditaan strategista osaamista ja
sen pohjalta johdettujen tavoitteiden asettamista, arvioimista ja seuraamista. Henkiloston
teknologiaosaaminen siséltdd muun muassa sdhkdiset viestinndn mahdollisuudet seki
sahkoiset kokous- ja padtoksentekomenettelyt. Teknologian kehittiminen kuuluu Hyvin-
kaalla koko henkilostolle. Teknologian kehittdminen tapahtuu uudistumisen seké aktiivi-

suuden kautta tavoitteena palveluiden tehostaminen ja asiakasldahtoisyys.

Péitokset tehdddn kaikilla organisaatiotasoilla taloudellista osaamista kéyttien ja talous
pyritddn pitimadn tasapainossa, joka tarkoittaa osaltaan talousvaikutusten seurantaa, ar-
viointia ja taloudellista vastuuta koko organisaation henkilostolti. Jatkuvalla kehittdmi-
selld haetaan taloudellisesta kestdvyyttd ja toiminnan parantamisen pohjana kéiytetddn
Lean-menetelmdd. Lean-menetelmén mukainen toiminta vaatii pohjakseen periaatteiden
tuntemisen ja sen avulla Hyvink&alld pyritdin muun muassa parantamaan laatua, asiakas-
tyytyvdisyyttd ja prosessien toimivuutta. Palvelutuotannot ovat kauttaaltaan turvalli-
suusosaamista vaativia ja turvallisuutta kehitetddn kokonaisvaltaisesti paikallisessa seké
kansainvilisessd yhteistydssd. Organisaation toiminta on ekologisesti kestavid sekd huo-
mioi osaltaan ympéristondkokulmat ja vaatii kestdvdn kehityksen osaamista myds henki-
16stdtasolla. Strateginen osaamisen linjaus Hyvinkddlld on terveyden ja hyvinvoinnin
edistdminen sekd ennaltachkiisy. Painopisteet ovat matalan kynnyksen palveluissa ja var-
haisessa puuttumisessa. Strategiassa huomioidaan myos lisddntyvd maahanmuuttajien

maérd sekd heidén prosessien kehittdminen ja vakiinnuttaminen osaksi kokonaisuutta.

Hallinta: Hyvinkdin kaupungin henkil6ston tulee hallita toimiva vuorovaikutus ja omata
hyvit vuorovaikutustaidot. Toiminta rakentuu osaltaan oikeudenmukaiseen sosiaalisuu-

teen ja yhteisollisyyteen. Palautteen vastaanottaminen on yksi keskeinen osa vuorovaiku-
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tusta. Hyvinkddlld odotetaan saumatonta, joustavaa ja tehokasta yhteistyotd niin tydyh-
teisossd kuin eri toimijoiden vélilld huomioiden muun muassa sosiaali- ja terveydenhuol-
lon ajankohtaiset palvelurakennemuutokset. Yhteistyon tavoitteena on toimia asetettujen
padmairien eteen ja pyrkimyksend palvelukokonaisuuksien jatkuva kehittdminen. Vuo-
rovaikutusta kehitettdessd otetaan huomioon neuvonta, tiedottaminen ja perusajatuksena
on asiakasldhtéisyyden hallinta. Asiakas on toiminnan keskidssé ja palvelut ovat vaikut-
tavia, tavoitettavissa sekd saavutettavissa. Hyvink&alla toimitaan “’sata lasissa”, joka tar-
koittaa tehokkuutta, innostuneisuutta ja sitoutuneisuutta esimerkiksi osallistavan asiakas-

keskeisyyden eteen.

Palvelut Hyvink&4lla perustuvat ndyttéon ja ajanmukaisiin raportteihin, joten tiedon hal-
linta on yksi osaamisvaatimus Hyvinkadlld. Tydskentelyn ja toimintojen pohjalle vaadi-
taan laadun hallintaa ja organisaation voimavarat kdytetddn mahdollisimman tehok-
kaasti. Kokonaisuuksien hallinta ja palvelukokonaisuuksien tehostaminen kuuluvat Hy-
vinkailla kaikille. Nama sisdltavit yhteistyon ja tyonjaon selkeyttimisen, paillekkiisten
toimintojen karsimisen seki toimintojen yhdenmukaistamisen. Kokonaisuuksien hallinta
kisittdad esimerkiksi rakenneuudistukset, joiden tavoitteena on toimia asiakkaan parhaaksi
ja parantaa tuottavuutta. Moniammatillisuuden hallinta on yhteistyotd eri ammattiryh-
mien vélilld ja osa palveluiden kehittamistd. Tydskentely verkostomaisesti on kumppa-
nuutta ja verkostotydskentelyn mahdollistamista erilaisten organisaatioiden, yhdistysten,
yritysten, toimijoiden ja asiakkaiden viélilla. Verkostoyhteistydskentely on yksi keino saa-

vuttaa strategisesti asetetut tavoitteet.

Kyvykkyys: Henkilostostd jokainen otftaa vastuun organisaation toiminnasta, esimer-
kiksi tyoyhteison hyvéstd ilmapiiristd tai talouden turvaamisesta. Jokaiselta organisaa-
tioissa odotetaan kehittimiskykyisyyttd ja esimerkiksi osaaminen tarvitsee tuekseen jatku-
vaa kehittymisté. Palvelut sekd niiden kehittiminen ovat tavoitteellisia ja 1dhtevit asiak-
kaan tarpeista, mutta ottavat huomioon myds taloudellisen ndkdkulman ja pohjautuvat
strategiaan. Toimintoja kehitetddn systemaattisesti, joten henkildston tulee olla uudistu-
miskykyistd seké osallistua ja luoda uusia toimintatapoja. Uudistuksien myotd Hyvin-
kaalla ollaan valmiita luopumaan vanhasta ja esimerkiksi uudistuksien pohjaksi henkils-
toltd vaaditaan kykya suunnitelmallisuuteen sekd suunnitelmien laatimiseen. Perspektii-

vind on tulevaisuus, joka tarvitsee pohjakseen strategiaan pohjautuvaa tavoitteellisuutta.
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Uudistukset ovat osa Hyvinkddn kaupungin osaamista ja henkilostolld tulee olla muutok-
senhallintakykyd. Hyvinkdan henkil0ston tulee vastata muutoksiin olemalla rohkeasti uu-
distumiskykyisid ja kokeilunhaluisina tehdd asioita uudella tavalla. Henkilostolld tulee
olla kykyd arvioida esimerkiksi talouden vaikutuksia ja strategian asettamien tavoitteiden

saavuttamista. Vaikuttavuutta arvioidaan yhdessa sovittujen mittareiden avulla.

Ominaisuudet: Hyvinkiilld jokainen on osaltaan luomassa me-henkeé ja toimii esimer-
killisesti seké rakentaa omilla puheillaan ja teoillaan yhteistd Hyvinkdétd. Jokainen luo
ndin omalla toiminnallaan organisaatiolle myonteistd imagoa. Asiakkaita ja yhteistyo-
kumppaneita tuetaan sekd kannustetaan. Toiminnat ovat kauttaaltaan joustavia ja timén
edellytyksend on henkil6tasoinen joustavuus. Henkiloston ote kehittimisessa ja tyosken-
telyssé on aktiivinen ja jokaisella organisaatiossa on halu oppia uutta. Henkilosto on in-
nostunutta ja sitoutunutta kaikilla organisaatiotasoilla. Muutokset ovat myos osa Hyvin-
kdin kaupungin strategista tulevaisuutta, joten henkiloston tulee omata muutos- ja kehit-

tamismyonteinen asennoituminen.

Johtajat

Asiantuntemus: Johtajat sitoutuvat organisaation strategisiin ldhtokohtiin ja ohjaavat
toimintaa niiden mukaisesti. TAméa strategisen johtamisen osaaminen sisdltid muun mu-
assa strategian kdyttdonoton ja tavoitteiden asettamisen toimintayksikkdtasolla. Strategi-
set perusarvot ohjaavat johtajan toimintaa. Johtajalla tulee olla hallinnollista osaamista ja
tietoa muun muassa valmistelussa olevasta sote- ja maakuntauudistuksesta eli toimin-
taympériston tuntemus seki tiedolla johtaminen korostuvat. Toiminnan pohjana on ta-
lousarvio, joka sitoo johtajia ja se on jatkuvan seurannan ja valvonnan tydvéline. Talou-
den johtaminen sisdltdd my0s talouden ja toiminnan ohjaamisen ajantasaisesti. 7vokyky-
johtaminen on esimerkiksi tuloksellisen tyokyvyn ja tyShyvinvoinnin edistdmistd. Toi-
mintaa kehitetddn vahvasti Lean-menetelmén avulla tavoitteena tuottavuuden, asiakas-
palvelun laadun ja henkildston hyvinvoinnin lisddminen. Johtajalta tdima vaatii pohjak-
seen Lean johtamisen osaamista. Teknologiaosaaminen on koko henkiloston osaamis-
vaatimus, mutta se on korostunutta johtamisen ja toiminnan kehittdmisessa seki talouden
suunnitelmallisessa toteuttamisessa. Henkildston uudelleen kohdentaminen toimintamal-
lien kehittdmisen kautta ja panostaminen vilittémaan asiakastoimintaan sekd henkildston

hyvinvoinnin kasvattaminen ovat osaltaan henkiléstovoimavarojen johtamista.
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Hallinta: Hyvinkadlld uudistukset tarvitsevat tuekseen vahvan muutosjohtamisen hallin-
nan ja osaamista prosessienhallintaan esimerkiksi toimintamallien yhtendistdmiseksi ja
hallinnollisten prosessien kehittdmisen tueksi. Ndma korostuvat Hyvinkdilld valmistau-

tuessa mahdolliseen valtakunnalliseen sote-uudistukseen.

Kyvykkyys: Yhteistyokyky on koko henkilostdd koskeva vaatimus, mutta johtajan
tyossd esille nousee yhteistyd myos poliittisten pédttdjien kanssa asiakkaiden parhaaksi.
Asiakaskeskeisyys nostetaan johtamisen keskidon ja se on toiminnan, kehittimisen ja ta-
loudellisuuden pohjana. Pddtoksentekokyky on johtajille asetettu vaatimus. Hyvinkailla
paitoksien valmistelu on luotettavaa, avointa ja osallistavaa. Johtajan tulee pystya aktii-
viseen itsensd johtamiseen. Johtajalla on organisaatiossa toimiessaan kdytossddn valtaa
ja vastuuta, timéi edellyttdd johtamiselta kykyd kdyttdd valtaa oikein suhteessa perusteh-

tavaan.

Ominaisuudet: Hyvinkailla johtajalta vaaditaan kriittisyyttd toimintojen tarkasteluun ja
luovuutta 10ytéé uusia vaihtoehtoja muutoksien keskelld. Johtajan tulee pystyéd toimies-
saan organisaatioissa jakamaan vastuuta ja delegoimaan paitoksid eteenpdin tyontekiji-

tasolle.

4.4 Hyvinkain sairaanhoitoalue

Henkilosto

Hyvink&én sairaanhoitoalue noudattaa HUS:n strategiadokumentteja, joten organisaation
tulosten osalta on huomioitava, ettd Hyvink&én sairaanhoitoalueen strategiadokumenttien
asettamat osaamisvaatimukset ovat HUS:n yleisesti koko sairaanhoitopiirille asettamia
osaamisvaatimuksia. Niistd ei ole eroteltavissa Hyvinkdén sairaanhoitoalueelle yksi-
16idysti kohdennettuja osaamisvaatimuksia. Tulokset esitelldén tutkimuksen kohdeorga-
nisaation Hyvinkdan sairaanhoitoalueen mukaisesti. Taulukossa 7 on esitelty koostetusti
Hyvinkdan sairaanhoitoalueen henkildstdlle ja johtajille strategisesti asetetut osaamisvaa-

timukset pailuokittelun mukaisesti.
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TAULUKKO 7. Hyvinkddn sairaanhoitoalueen henkildston ja johtajien strategiset osaa-

misvaatimukset
Osaamisvaatimukset HUS henkilosto HUS johtajat
Asiantuntemus e Ammatillinen osaaminen e Strateginen johtaminen
e Lainsdddédnnon osaaminen e Osaamisen johtaminen
e Toimintaympériston tuntemus - rekrytointi
e  Strategian hallinta e Tiedolla johtaminen
- kilpailukyky e Talouden johtaminen
e Teknologiaosaaminen e Henkiléstévoimavarojen joh-
e Taloudellinen osaaminen taminen
e  Turvallisuusosaaminen e Tydhyvinvoinnin johtaminen
e  Kestivin kehityksen osaaminen - Ikdjohtaminen
o Terveyden- ja hyvinvoinnin edistiminen
Hallinta e  Vuorovaikutustaidot e  Muutoksen johtaminen
e Suomen ja ruotsin kielen taito e  Prosessijohtamisen hallinta
e Tiedon hallinta e Tydantajan edustajan rooli
- tutkimuksellinen asema
e Asiakasldhtoisyys
e Laadun hallinta
e Kokonaisuuksien hallinta
e  Moniammatillisuuden hallinta
o Kansainvilisyys
Kyvykkyys e Itsensé johtaminen e  Piatoksentekokyky
e  Vastuunottokyky e Toimivallan kiytto
e Tavoitteellisuus e Arviointikyky
¢  Ennakointikyky e Kannustuskyky
o Kehittdmiskyky
e  Uudistamiskyky
e  Suunnitelmallisuus
e  Vastuunottokyky
Ominaisuudet e Joustavuus e  Soveltuvuus johtajaksi
e Sisdinen yrittdjyys (sitoutuneisuus,
asenne, muutosmyonteisyys, tuki, innos-
tuneisuus ja aloitteellisuus)
e Luo positiivista imagoa
e  Aktiivisuus
e innovatiivisuus
e  Arvostaminen

Asiantuntijuus: Henkilostoltd vaaditaan koulutuksellinen tausta ja ammatillista osaa-

mista vaativaan erikoissairaanhoitoon sekd ammattitaidon jatkuvaa yllapitdmistd. Orga-

nisaatio tukee strategisesti ammatillista osaamisen kehittdmisti ja osaamisen laajenta-

mista tarjoamalla esimerkiksi koulutusmahdollisuuksia. Toiminnan pohjalla ovat lainséa-

dédnnon asetukset, joten henkildstoltd vaaditaan lakisdddosten osaamista ja niiden uudis-

tusten toimintaympéristolle tuottamien vaatimusten tunnistamista ja huomioimista. 7oi-

mintaympdriston osaamisessa korostuvat ajankohtaiset terveydenhuollon toimintaympé-

riston muutokset, joissa painottuvat muun muassa palveluiden kilpailukykyisyys ja jous-

tavuus sekd uudet toiminnalliset kokonaisuudet. HenkilGstoltd vaaditaan perustehtivin
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lisdksi strategista osaamista, esimerkiksi avaintavoitteiden tunnistamista, koska organi-
saation kehittdmistoiminta ja painopisteet tukevat strategisia linjauksia. Strategisen osaa-
misen osa-alueena Hyvinkdan sairaanhoitoalueella pyritddn luomaan ja yllapitdmaan ko-

konaisvaltaista ja monipuolista kilpailukykyé suhteessa muihin toimijoihin.

Henkil6ston teknologiaosaaminen on korostunutta ja sen avulla tavoitteena on helpottaa
tyota sekd parantaa tuottavuutta. Teknologian kehittymisessé erilaiset informaatio- sekd
kommunikaatioteknologiset ratkaisut ovat keskeisid osa-alueita. Ladketieteellinen tekno-
logiakehitys on nopeaa ja henkilostoltd odotetaan uusien tutkimus- ja hoitomenetelmien
kayttoonottoa sekd osaamisen jatkuvaa yllapitimistd. Henkiloston taloudellista osaa-
mista ja tuottavuusnédkokulman hallintaa odotetaan kaikilla organisaatiotasoilla ja niihin
voidaan vaikuttaa muun muassa hoitoprosessien uudistamisella. Organisaatio edellyttda
koko henkildstoltd aiempaa suurempaa vastuuta ajantasaisesta talouden hallinnasta seka

kustannustehokkaasta palvelutuotannosta talousarvion ja -suunnitelman mukaisesti.

Jokaisen organisaatiossa on hallittava alan turvallisuusosaaminen. Hyvinkdén sairaanhoi-
toalueella turvallisuusosaaminen késittdd muun muassa potilaiden korkeatasoisen tutki-
muksen ja hoidon turvallisuuden, potilasturvallisuusriskien kartoittamisen ja korjaavat
toimenpiteet. Henkiloston tehtdvand on varmistaa korkeatasoinen sairaalahygienia sekéa
seurata ja ehkdistd sairaalainfektioiden esiintymistd systemaattisesti. Yksi turvallisuuden
osaamisalue on lddkeresistenssien bakteerien hallinta. Kaikilta organisaatiossa odotetaan
kestdvan kehityksen osaamista ja toiminnot suunnitellaan energiatehokkaasti ja ymparis-
toystavallisesti. Esille nousevat henkiloston osaamisvaatimuksena terveyden- ja hyvin-
voinnin edistdminen sekd sen mukainen tyoskentelytapa. Henkiloston tulee pystyé tun-
nistamaan hoidon tai sen viivdstymisen aiheuttamat mahdolliset yksil6lliset ja yhteiskun-

nalliset vaikutukset.

Hallinta: Hyvét vuorovaikutustaidot ovat organisaation vaatimus henkildstolleen. Namé
vuorovaikutustaidot ovat muun muassa palautteen vastaanottokykyi asiakkailta ja yhteis-
tyokumppaneilta, monipuolista vuorovaikutusta potilaiden ja sidosryhmien kanssa. Jo-
kaisella on vastuu vuorovaikutuksen vastaanottamisesta ja esimerkiksi tiedottamisen seu-
raamisesta muutostilanteissa. Henkilostoltd vaaditaan kykyéd saumattomaan osaajien vé-

liseen yhteistyohon ja yhteisten palveluketjujen laadintaan. Luottamuksellinen ja sujuva
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yhteisty0 perusterveydenhuollon seki erikoissairaanhoidon vililld ndhdédéan strategisesti
tarkednd. Tiedon ja tutkimuksen pohjaksi organisaatiossa tehddén tiivistd yhteistyota eri-
laisten koulutuksesta vastaavien tahojen esimerkiksi yliopistojen kanssa ja néin henkilds-
télle mahdollistetaan erikoistumis-, jatko- ja tiydennyskoulutuksia seké organisaatiossa

varmistetaan ammattitaitoinen ja osaava henkilosto.

Hyvinkiin sairaanhoitoalueen henkildstoltd vaaditaan suomen ja ruotsin kielen hallintaa
sekd palvelun tuottamista molemmilla kielilld. Timén osaamisen vahvistamiseksi orga-
nisaatiolla on tarjolla kieliopintoja. Organisaatio odottaa henkilostolta tiedon hallinnan
osaamista. Toimintaa kehitetddn tiedolla, ndyttoon ja vaikuttavuuteen perustuen, joten jo-
kaisen organisaatiotasoon katsomatta tulee hyodyntdd ajantasaista tietoa ja noudattaa
yleisesti seka alueellisesti sovittuja palveluketjuja ja Kéypéa hoito suosituksia. Hyvink&in
sairaanhoitoalueen henkildston tulee ymmaértad HUS:n tutkimuksellinen asema ja omalla
toiminnallaan tukea sen edistimisti. Organisaation tavoitteena on tuottaa ladketieteelli-
sesti ja hoidollisesti laadukasta palvelua kansainvilisell4 tasolla asti, joten laadun hallin-
taa odotetaan koko henkildstoltd. Organisaatiossa palveluiden laatu ndhdddn myds kil-
pailukyvyn edellytyksend. HenkilOstolta vaaditaan asiakasldhtéisyyden hallintaa ja jous-
tavaa tyOskentelytapaa sekd kehittimistd asiakasldhtéisyyden parantamiseksi. Palvelut
tuotetaan oikea-aikaisesti, yhdenvertaisesti ja tasa-arvoisesti asiakkaan tarpeiden mukai-
sesti. Moniammatillinen tyoskentely on vaatimus kaikille tyontekijoille, koska se ndhdddn
rakennemuutosten ja kehittimisen vélineend. Sujuvat ja tehokkaat potilasprosessit vaati-
vat henkilostoltd kokonaisuuksien hallintaa sekd moniammatillista yhteistyotd esimer-
kiksi erikoisalojen ja tukipalveluiden vélilld. Henkiloston tulee hallita kansainvilisyys-
nidkokulma osana organisaation toimintaa ja se on osa organisaation tuottavuuden arvi-

ointia, hoitokriteeristdd, kattavia ja laadukkaita palveluita sekd rekrytointia.

Kyvykkyys: Organisaatiossa odotetaan kykyd itsensd johtamiseen ja -kehittdmiseen sekd
siten osaamisen ylldpitdmiseen ja kehittdimiseen. Kehittdmiskykyisyys on vaatimus koko
henkildstolle ja se ndhddén organisaatiossa vélttdméttoménd. Kehittdiminen tarvitsee tu-
ekseen suunnitelmallisuutta ja ennakointikykyd. Suunnitelmallisen ja ennakoivan kehit-
tdmisen kohteina ovat muun muassa perehdyttdminen, henkiloston kouluttaminen ja osaa-
minen, talouden tasapainon parantaminen, tuottavuuden hallinta, tydyhteis6jen toiminta,

monikulttuurisuus ja muutoksien hallinta. Ty6skentely ja kehittiminen ovat tavoitteellista
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toimintaa ja ndkyvét esimerkiksi laadunhallinnassa ja osaamisen varmistamisessa. 7a-
voitteellisuus on vaatimuksena koko organisaation henkildstolle. Tavoitteet pohjautuvat
strategiaan sekd tavoitteiden seuranta perustuu niille asetetuille mittareille. Henkilostolta
vaaditaan uudistamiskykyd esimerkiksi palveluiden ja toimintamallien uudistamisessa
sekd teknologian kehittdmisessd. Henkiloston vastuunottokykyisyys on esimerkiksi jokai-

sen henkilokohtaista vastuuta organisaation toiminnasta ja tyohyvinvoinnista.

Ominaisuudet: Toiminta Hyvinkdédn sairaanhoitoalueella on joustavaa ja sen 1dhtokoh-
tana on henkildstotasoinen joustavuus. Organisaatio tavoittelee sisdisen yrittdjyyden toi-
mintamallin kautta henkildston sitoutumista ja motivaation parantamista sekd ndiden vaa-
timusten mukaista toimintaa. Sisdisessa yrittdjyydessd korostuvat joustavat toimintamal-
lit, riittéva itsendisyys ja toimintayksikon asiakasvastuullisuus. Sen kautta tavoitellaan
tyohon sitoutumista, aloitteellisuutta, vastuullisuutta sekd kokonaisuuksien ymmérté-
mistd. Sisdinen yrittdjd nikee muutoksen mahdollisuutena ja hinelld on muutosmyontei-
nen asenne, luotto itseensi ja tyoyhteisoonsa. Henkildstoltd odotetaan myds innovatiivi-
suutta, aktiivisuutta ja positiivisen imagon luomista. Organisaation mukaan kilpailussa
menestymisen edellytyksend ovat muun muassa markkinointi, henkildston aktiivinen toi-
minta sekd uusien toimintamallien kokeileminen ja ideointi. Innovatiivisuuden kautta
haetaan uusia tuottavuusratkaisuja ja toimitaan vaikuttavan toiminnan edelldkivijana.
Hyvinkdén sairaanhoitoalueella odotetaan, ettd henkilosto arvostaa toistensa tydpanosta

ja ovat motivoituneita sekd pitavét ylld organisaation hyvdd mainetta.

Johtajat

Asiantuntijuus: Johtajilta odotetaan ammattimaista ja laadukasta johtamista. Ndiden
avulla luodaan edellytykset muun muassa potilasldhtdiselle, laadukkaalle, vaikuttavalle
ja kustannustehokkaalle toiminnalle. Johtajalla on osaamista osaamisen johtamiseen. Sen
avulla osaamista ja ammattitaitoa kehitetdén suunnitelmallisesti strategisesti keskeisilla
osa-alueilla sekd osaamista hyddynnetddn parhaalla mahdollisella tavalla. Muuttuvat
osaamistarpeet tunnistetaan ja niiden pohjalta laaditaan osaamisen kehittdmisen suunni-
telmat strategisesti keskeisille osa-alueille. Osaamisen vahvistamisessa kédytetéédn sisdisid
jaulkoisia koulutuksia seka tyokiertoa ja mentorointia. Rekrytointia ohjaavat osaamistar-

peet ja johtajalla tulee olla taito sekd osaaminen tarkoituksenmukaiseen rekrytointiin.



58

Rekrytoinnissa huomioidaan maahanmuuttajataustaiset ja pyritddn edistimddn kielitai-
don seka toimintakulttuurin tuntemuksen vahvistamista. Johtaminen ja organisaation toi-
minta pohjautuvat strategisiin avaintavoitteisiin ja vaativat pohjaksi monialaista strategi-
sen johtamisen hallintaa. Johtajalla tulee olla falouden johtamisen osaamista, joka tar-
koittaa esimerkiksi talouden asettamien reunaehtojen hallintaa ja tyokalujen soveltamista

talouden mittaamiseksi.

Organisaatiossa johtajalla on valta ja vastuu yksikkonsé taloudesta. Organisaatiota joh-
detaan ajantasaisella seké luotettavalla tiedolla, joten tiedolla johtaminen on osaamisvaa-
timus kaikille johtajille. Tdssé tiedon kokonaisuudessa keskeistd on myds hiljaisen tiedon
siirtyminen. Johtajan tulee pystyéd hallitsemaan yhéd suurempia kokonaisuuksia ja tima
nikyy esimerkiksi pyrkimyksend organisaatiotasojen vihentdmiseen ja sen kautta johta-
jien yhd suurempien resurssikokonaisuuksien ja laajempien palvelukokonaisuuksien
osaamisena. Johtajien tulee hallita henkiléstévoimavarojen johtaminen ja paitdksenteko
perustuu asetettuihin strategisiin linjauksiin. Henkilostovoimavarojen johtamisessa ko-
rostuvat henkildston joustava kiytto ja kohdentaminen potilas- ja toimintaldhtoisesti seké

henkilostomitoituksen méaarittiminen.

Tyohyvinvoinnin johtaminen on vaatimus johtajille ja tyOoyhteisdjen hyvinvointia sekd
tuottavuutta pyritddn tukemaan esimerkiksi tydaikaratkaisuilla. Johtaja omalla toiminnal-
laan edistdd tydhyvinvointia, joka on osa strategista toimintaa ja sen avulla voidaan myds
tavoitella tuottavuuden parantamista. Tyohyvinvointia ja tyotyytyviisyyttd seurataan
sekd parannetaan suunnitelmallisesti tyohyvinvointiohjelmien avulla ja riskien kartoituk-
sella. Johtajat tekevit tyohyvinvoinnin johtamisen nidkokulmasta tiivistd yhteistyota tyo-
terveyshuollon ja tydsuojelun kanssa. Yhtend hyvinvointijohtamisen osa-alueena noste-
taan esille ikdjohtaminen, joka on resurssien johtamista eldmadnkulun ja voimavarojen
johtamisen nidkokulmasta sekd eri ikdisten tyontekijoiden kokemuksen ja ndkemyksen

tarkoituksenmukaista hyodyntdmista.

Hallinta: Johtamista ja toimintoja suunnataan prosessiorganisaation mukaisesti, joten
johtajilla tulee olla prosessijohtamisen hallintaa ja kykyé prosessiohjauksen mukaiseen

toimintaan, jossa tuotannon osatekijit kootaan potilasryhmien tarpeiden pohjalta koko-
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naisuuksiksi ja hoitoprosesseiksi. Hyvinkddn sairaanhoitoalueella johtaja pystyy huoleh-
timaan henkildston hyvinvoinnista ja osaamisesta my0s osana muutoksen johtamista. Joh-
tamiselta vaaditaan oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta ja ldpindkyvyytté, jotka edes-
auttavat osaltaan my0s muutoksen johtamista. Muutostilanteissa vuorovaikutusosaami-
nen on korostunutta ja tissé johtajat ovat avainasemassa. Johtaminen on osallistavaa, vuo-
rovaikutteista seké innostavaa. Johtajan odotetaan toimivan reilusti ja johtaminen on sel-
keédd. Hyvén yhteistoiminnan pohjalla on avoin tiedonkulku ja luottamus, jossa henkilds-
t6l14 on mahdollisuus tulla kuulluksi ja heilld on vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon
sekd tyOyhteison asioihin. Johtajana toimiminen vaatii pohjakseen tyonantajan edustajan
roolin hallintaa ja jokaisen johtajan tehtdva on huolehtia siitd, ettd jokainen tyontekija
tietdd perustehtdvinsi ja tavoitteet. Kansainvilisyys nidkyy myos johtajille asetetuissa
vaatimuksissa. Johtajan tulee seurata kansainvélistd kehitystd ja osallistua aktiivisesti

kansainviliseen yhteistyohon seké koulutustilaisuuksiin.

Kyvykkyys: Johtaminen perustuu selkedn vastuualueen hoitamiseen ja toimivallan kéyt-
toon sekd johtamistehtdvit ovat padtoimisia. Itsensd johtaminen on vaatimus koko orga-
nisaation henkildstolle ja erityisesti johtaja on velvollinen kehittimé&én itsedéin ja omaa
osaamistaan esimerkiksi osallistumalla koulutuksiin tai omatoimisella opiskelulla. Joh-
taja pystyy oman toimintansa ja hallittavien kokonaisuuksien sddnndlliseen arviointiin.
Johtajalla tulee olla kyky tehdd pddtoksid ja ottaa vastuuta esimerkiksi taloudesta, tyosti,
tyooloista, turvallisuudesta tai uuden tyontekijan perehdyttdmisen suunnittelusta. Kehit-
tdmiseen johtaja ottaa mukaan henkilston ja tukee aktiivisesti heiddn kehittimisideoi-
taan sekd on valmis viemééin parhaat toimintamallit kiytdntoon. Johtajalla on kyky kan-
nustaa tyontekijoitd esimerkiksi osaamisen kehittdmiseen ja ylldpitdmiseen. Johtajan en-
nakointikykyé on esimerkiksi kyvykkyys ennakoida toimintaympériston tuottamia osaa-
misvaatimuksia. Johtajilta vaaditaan arviointikykyisyyttd muun muassa oman yksikon toi-

minnan ja osaamisen kehittimisessd sekd arvioimisessa.

Ominaisuudet: Johtajalta vaaditaan soveltuvuutta johtajaksi ja organisaation imagoa
vahvistetaan hyvén johtamisen avulla, jota edellytetddn kaikilta johtajilta. Johtajalta odo-
tetaan sisdistd yrittdjyyshenked, joka antaa johtamiselle uusia menetelmid ja mahdolli-
suuksia. Hyvinkédédn sairaanhoitoalueen strategian mukaan sielld tyoskentelevit “alansa

parhaat osaajat”, niin my0s johtajina.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Tutkimuksen tarkastelu ja johtopiitokset

Siun soten, Eksoten, Hyvinké&dn kaupungin ja Hyvinkaén sairaanhoitoalueen osaamisvaa-
timukset jaoteltiin neljdn osa-alueen mukaisesti. Asiantuntemus on aihealueita, joita or-
ganisaatio asettaa henkiloston osaamiselle. Hallinta on osaamista, joka henkiloston tulee
organisaation ndkokulmasta hallita ja pystyéd toimimaan sen vaatimusten mukaisesti. Ky-
vykkyys on kykyjé, joita organisaatio edellyttdd henkildstoltddan. Ominaisuudet ovat yk-
silollisii piirteitd ja ominaisuuksia, joita organisaatioissa strategisesti odotetaan. Organi-
saatioiden strategisissa osaamisvaatimukissa erottuivat henkildstolle ja johtajille kohden-
netut osaamisvaatimukset. Henkilostolle asetetut osaamisvaatimukset ovat myds osa joh-
tajille asetettuja osaamisvaatimuksia, koska johtajat kuuluvat henkil6stoon. Johtopaatok-
sissd organisaatioiden henkilostolle ja johtajille asetetuista osaamisvaatimuksista keski-
tyn tarkastelemaan neljistd osa-alueesta kolmea: Asiantuntijuutta, hallintaa ja kyvyk-
kyyksid. Tami rajaus on perusteltavissa tutkimuksen osaamisen johtamisen ndkokul-
malla. Osaamisen johtamisen ldhtokohdista ominaisuudet ovat henkilon yksilollisid omi-
naisuuksia ja nithin vaikuttaminen johtamisen menetelmilld on haasteellista, koska ne
ovat perustaltaan 13htoisin henkildstd itsestddn. Organisaatioiden strategisesti asettamat
vaatimukset ominaisuuksista otetaan tarkasteluun toisen tutkimuskysymyksen kohdalla,
jossa selvitettiin organisaatiotasoisesti mahdollisia osaamisvaatimusten erityispiirteitd ja

alueellisia eroja.

5.1.1 Strategisesti henkilostolle asetetut osaamisvaatimukset

Siun soten, Eksoten, Hyvinkddn kaupungin ja Hyvinkdan sairaanhoitoalueen henkildstol-
leen asettamat osaamisvaatimukset ovat pitkélti keskenddn yhtenevéisid ja osaamisvaati-
mukset noudattavat organisaatioiden vélilld samoja osaamisen johtamisen strategisia lin-
jauksia. Namai strategisesti asetetut linjaukset ja niiden yhteneviisyys organisaatioiden
viélilld on perusteltavissa sosiaali- ja terveysministerion asettamilla linjauksilla. Sosiaali-
ja terveysministerio vastaa sosiaali- ja terveyspolitiikan suunnittelusta, valtakunnallisista

tavoitteista ja ohjauksesta Suomen hallitusohjelmien mukaisesti. Yleisesti voidaan todeta,
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ettd organisaatioiden strategiset osaamisvaatimukset noudattavat julkisen sosiaali- ja ter-
veydenhuollon organisaatiolle asetettuja valtakunnallisia linjauksia ja ovat tistd syysti
osaltaan ennakoitavissa seké esittidvit sosiaali- ja terveydenhuoltoalalle tyypillistd va-
kautta ja linjakkuutta. Kuviossa 2. ovat koostetusti Siun soten, Eksoten, Hyvinkdan kau-
pungin ja Hyvinkddn sairaanhoitoalueen henkildstolleen strategisesti asettamat osaamis-
vaatimukset. Kehdmuodostelma ja kuviossa oleva nuoli kuvaavat osaamisvaatimusten
uusiutumista strategioiden mukaisesti ja osaamisvaatimusten muuntumista strategiakau-

den aikana organisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti.

1

v

r
* Henkilostolle asetetut » Ammatillinen osaaminen
strategiset + Lainséadannon
osaamisvaatimukset osaaminen
osaamisen johtamisen « Teknologiaosaaminen
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osaaminen
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* Tiedon hallinta
« Strategian hallinta
A
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KUVIO 2. Organisaatioiden henkildstolle strategisesti asettamat osaamisvaatimukset

osaamisen johtamisen ndakdkulmasta

Sosiaali- ja terveydenhuollon henkiloston osaaminen on yhd vahvemmin koostunut tek-
nologia-, tiedonhallinta-, asiakasldhtdisyyden-, verkkoviestintd- ja ohjausosaamisesta
sekd vuorovaikutustaidoista, elinikdisistd oppimisen taidoista, myonteisestd asennoitumi-
sesta uuden oppimiseen ja kehittimiseen. Ndiden osaamisten siséllostd esille nousevat
muun muassa ammattitaidon pdivittdminen, kielitaito, kansainvélisyys, osaamisen jat-

kuva kehittiminen sekd rohkeus kehittya ja kokeilla. Sosiaali- ja terveydenhuollossa pai-
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nottuvat kaikkien ammattiryhmien yhteisend osaamisena monialainen yhteistybosaami-
nen, moniammatillisuus, yhteistyokyky ja verkostoituminen. (Jauhiainen, Sihvo, Jadske-
lainen, Ojasalo & Hémildinen 2017,144.) Sosiaali- ja terveydenhuollon osaaminen on
koostunut asiakasldhtdisyydestd, ohjaus- ja neuvonta ja palvelujirjestelméd osaamisesta
sekd lainsddddanndn ja etitkan osaamisesta (Kangasniemi ym. 2018, 69). Nama edelld mai-
nitut osaamisvaatimukset nousivat esille myos timén tutkimuksen organisaatioiden hen-
kilostolle strategisesti asettamissa osaamisvaatimuksissa, joita seuraavaksi tarkastelen

yksityiskohtaisemmin.

Ammatillinen osaaminen

Tutkimuksen organisaatiot perustavat toiminnan osaamisen johtamisen ndkdkulmasta
ammattitaitoiselle henkildstolle ja ammatillinen osaaminen nousi vahvasti esille kaikkien
organisaatioiden kohdalla. Sosiaali- ja terveysalalla edellytetdén ammatillista osaamista
ja sen kautta mahdollistuu esimerkiksi laaja-alainen palvelukokonaisuuksien tarkastelu
(Jauhiainen ym. 2017, 145). Tamén tuloksen voidaan ajatella olevan sosiaali- ja tervey-
denhuollon sektorille tyypillistd, koska ammatilliset patevyysmaéritelmét ovat pitkalti la-
kisddteisesti madriteltyjd, esimerkkind laki sosiaali- ja terveydenhuollon ammattihenki-
16istd. Kaikki tutkimuksessa mukana olevat organisaatiot ovat palveluiden tuottajia, mika
tarkoittaa, ettd organisaatio henkil6kuntineen tuottaa konkreettisesti kansalaisille sosi-

aali- ja terveydenhuollon palveluita.

Yleisesti palvelualalla toimiminen vaatii alan ammattiosaamista, koska siinéd tuotetaan
palveluita henkildston osaamisen kautta. Organisaation osaaminen koostuu yksittdisten
tyontekijoiden koulutuksen luomasta taustasta, asiantuntijuudesta, ammattitaidosta ja am-
matillisesta kehittymisestd. Ammatillinen osaaminen siséltdd organisaation toiminnassa
tarvittavan osaamisen, taidon kohdata ihmisié, eettiset ndkokulmat ja arvot (Pekurinen,
Réikkonen & Leinonen 2008, 20). Uudistuksissa toiminnan perustan luo ammattikohtai-
nen substanssiosaaminen. Ammatillisen osaamisen rooli korostaa palvelutarpeiden ja pal-

veluiden toteuttamisen arviointia sekd suunnitelmallisuutta (Kangasniemi ym. 2018, 14,

68).
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Lainsdddannon osaaminen

Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden tuottamisen pohjana on lainsdddantd. Esimer-
kiksi perustuslaki turvaa oikeudenmukaisuutta yhteiskunnassa ja terveydenhuoltolain
avulla edistetdén ja ylldpidetddn véieston terveyttd ja kavennetaan terveyseroja. Sosiaali-
huoltolain avulla taas katetaan yhteiskunnan sosiaalisia ongelmia, ohjataan yhteistyoté ja
hy6dynnetéddn sosiaalihuoltoa osana hyvinvointia ja terveyden edistdmistd (THL, 2018).
Organisaatiot vaativat toiminnan ja osaamisen pohjana olevien lakien sekd asetusten
osaamista henkilostoltddan kautta organisaatiotasojen. Namaé lainsdddédnnon asettamat pe-
rustavaa laatua olevat toiminnan ldhtokohdat tulee jokaisen organisaatiossa tyoskentele-
vin osata ja pystya tyoskenteleméédn niiden mukaisesti. Sosiaali- ja terveydenhuollon am-
mattilaisten on tunnettava lait, jotka méérittelevit asiakkaan aseman, tuotettavat palvelut,
eri toimialasektoreiden roolit, ammattiryhmét ja heiddn osaamisen (Kangasniemi ym.

2018, 71).

Teknologiaosaaminen

Digitalisaatio ja sen kehittyminen ovat vahvasti mukana sosiaali- ja terveydenhuollon ke-
hittdmisessd. Teknologiaosaaminen on organisaatioiden vahvasti esittdmi osaamisvaati-
mus koko henkilostolle. Teknologianosaamisessa painottuvat teknologiakehittimisen
osaaminen, esimerkiksi sdhkoiset palvelut ja niiden kehittiminen ovat osa strategisesti
asetettua poliittista linjausta. Tdmé on todenndkdisesti yksi syy organisaatioiden strategi-
sen teknologiaosaamisen painottumiseen. Henkildston teknologiaosaaminen ja sen kehit-
tdminen vaativat tuekseen osaamisen johtamista. Osaamisen johtamisen ndkdkulmasta
johtajien tulee organisaatioissa aktiivisesti kannustaa teknologian kiyttoon ja sen kautta
voidaan saavuttaa parempia tuloksia (Karamitri, Talia & Bellali 2015, 14-16). Teknolo-

giaosaaminen on yksi tuottavuuden kasvattamisen menetelmé (Lumijérvi 2013, 59).

Tydskentely organisaatioissa tapahtuu yhid enemmain sdhkoisida kommunikaatiomahdolli-
suuksia hyodyntden ja tiedolla tydskennellen, jota tuotetaan sdhkoisten ohjelmien avulla
ja teknologisia mahdollisuuksia kdyttden. Aktiivisella teknologisten mahdollisuuksien
hy6dyntimiselld ndhddén olevan vaikutusta asiakasldhtdisyyden ja tehokkuuden paranta-
miseen. Teknologia ndhdddn organisaatioissa keskeisend panostuskohteena, koska se

ndhddin olevan mahdollisuus systemaattiselle uudistamiselle (Lappalainen 2015, 232).
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Tutkimuksen organisaatiot tuottavat henkiloston osaamisen kautta palveluita ja teknolo-
gia tarvitsee tuekseen sosiaalista toimintaa seki osaamisen johtamista. Sosiaali- ja tervey-
denhuollossa on tarve sosiaaliselle innovaatiolle, koska teknologiset mahdollisuudet eivét
toimi ilman niiden hyddyntdmistd (Lammintakanen & Rissanen 2017, 37). Organisaatiot
eivit kohdenna teknologisia osaamisvaatimuksia ainoastaan palvelutuotantoon ja sen ke-
hittdmiseen, vaan yhti vahvasti teknologian mahdollisuudet tulee hyodyntéé henkildston
osaamisen vahvistamisessa ja tiedon hallinnassa. Tiedon ja osaamisen tueksi tarvitaan
teknologisia ratkaisuja ja osaamisen johtamisen jarjestelmét hyddyntdvit tietoteknisid
mahdollisuuksia tiedon jakamisessa, luomisessa ja sdilyttimisessd. Teknologiset ratkaisut
ovat osa uusien tyontekijoiden perehdytysté ja néin aineistot sdilyvit vaikka tyontekijét

organisaatioissa vaihtuisivat (Nattestad 2012, 156-157).

Talouden ja tuottavuuden osaaminen

Talouden ja tuottavuuden osaaminen eivét ole ainoastaan johtajille asetettuja vaatimuk-
sia. HenkilOstostd jokainen vastaa omalla toiminnallaan organisaation talouden hallin-
nasta. Talouden osaaminen on vaatimus koko henkildstolle, vaikka perinteisesti ajatel-
tuna se on usein liitetty johtajan osaamisvaatimuksiin. Organisaatiot linjaavat talouden
osaamisen yhteisvastuulliseksi alueeksi, johon henkildstd osallistuu omalla toiminnal-
laan. Sosiaali- ja terveydenhuollon osaamista vaativalta toiminnalta edellytettava tulok-
sellisuus voidaan saavuttaa henkildston avulla (Niiranen 2014, 53). Sosiaali- ja tervey-
denhuollon palvelutuotannolle kohdistetaan kasvavia vaatimuksia entistd tiukempien ta-
loudellisten resurssien johdosta ja tilanteeseen vastaamiseen tarvitaan yhteistyotd johdon
ja henkildston vélilld (Valtanen, Tuomivaara & Kurki 2015, 210). Strategioilla voidaan
haastaa organisaation tyontekijdt oppimaan ja ymmartdmién taloudellista kokonaisuutta

ja tuottavuutta (Raudasoja & Johansson 2009, 18).

Keskeistd on ymmartid osaamisen ja taloudellisen menestyksen vilinen yhteys sekd hen-
kiloston merkitys sosiaali- ja terveydenhuollon suurimpana kuluerdnd. Henkil6ston on
oman osaamisen ja toiminnan kautta pystyttdvd tuottamaan ndkyvédd arvoa organisaa-
tiolle. (Suvitie 2013, 390-394). Tuottavuusnidkokulma henkiloston osaamisalueena on
mielenkiintoinen, koska henkildstd on organisaatiolle kuluerd ja usein tuottavuuden pa-

rantamisen keinot varsinkin teollisuudessa liittyvét henkildston vdhennyksiin. Sosiaali-
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ja terveydenhuollon henkilston rooli tyon tekemisessd tehokkaasti ja toimivat tyopro-
sessit sekd niiden aktiivinen kehittiminen ovat tuottavuusndkdkulman parantamisessa
keskeisid. Tuottavuuden kehittdmisen pohjana toimivat organisaation strategia ja johta-
minen, mutta lopulta tuottavasta toiminnasta vastaa organisaation henkilosto toimintaky-
vylldédn ja sithen kohdistettavia toimenpiteitd ovat osaamisen kasvattaminen, perehdytté-

minen ja tyOpaikkakoulutukset (Lumijarvi 2013, 59).

Hyvinvoinnin ja terveyden edistiminen seké ennaltachkéisy

Organisaatiot vaativat strategiatasoista osaamista hyvinvoinnin ja terveyden edistdmiseen
sekd ennaltachkdisyyn. Tdma tarkoittaa laaja-alaisesti organisaatioiden alueella olevien
asukkaiden hyvinvoinnin- ja terveyden edistimisti. Sosiaali- ja terveydenhuollon palve-
lut pyritddn keskittiméin mahdollisimman varhaiseen vaiheeseen ja asiakkaan oman ter-
veyden, hyvinvoinnin ja toiminnan hallinta on korostunutta. Tutkimuksessa mukana ole-
vat organisaatiot ndkevit tuottavuuden parantamisen keskeisini tekijoind palveluraken-
nemuutokset, toiminnan keskittdmisen ennaltachkdisyyn ja asiakkaiden hyvinvoinnin
kasvattamisen. Terveyden ja hyvinvoinnin osa-alueella osaamisen kautta vahvistetaan
asiakkaan oikeuksia saavuttaa mahdollisimman suuri terveyspotentiaali (Kangasniemi
ym. 2018, 14). Hyvinvoinnin edistiminen julkisella sektorilla on 1dht6isin asiakkaista ja
se on suunniteltujen palvelu-uudistuksien my6ti noussut yhd vahvemmin keskioon. Hy-
vinvoinnin ja terveyden edistdmisessd erilaisten verkostojen sekd niiden osaamisen ke-
hittdmisen ja hyddyntdminen ovat korostuneita. Osaamisen kehittdminen ndhdian myos
yhtend osatekijdnd hyvinvoinnin edistdmisessé. (Zitting, Joensuu & Puustinen 2018, 62-

69.)

Organisaatiossa henkilostoltd vaaditaan ennaltaehkdisevia tydotetta ja tydskentelyd. En-
naltaechkéisevilld tydotteella on heijaste tuottavuuteen ja sen avulla voidaan esimerkiksi
viahentdd kalliidden hoitojen tarvetta tai tasoittaa henkilostomééran lisddmisen tarvetta
(Lumijdrvi 2013, 64). Sosiaali- ja terveydenhuollossa ennaltachkiisy, hyvinvoinnin- ja
terveyden edistdminen ovat olleet ndkyvésti esille kuntien tuottamissa strategiadokumen-
teissa my0s aikaisempina kausina. Tavoitteiden saavuttamiseksi ja henkilokunnan sitout-
tamiseksi kyseisiin osa-alueisiin keskeistd on siséllyttdd ne osaksi toiminta- ja taloussuun-
nitelmia sekéd kohdentaa niihin strategisesti tarvittavat resurssit. (Uusitalo, Stahl, Perttild

& Rimpeld 2007, 295, 307.)
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Turvallisuusosaaminen

Organisaatioiden henkildstolla tulee olla laaja-alaista turvallisuusosaamista. Tydturvalli-
suus organisaatioissa on madritelty lakisdéteisesti. Lakisddteisyys on osaltaan peruste
sille, miksi organisaatiot nostavat vahvasti strategisena osaamisvaatimuksena esille tur-
vallisuuden ja sen kehittimisen osaamisen. Turvallisuusosaaminen sisdltdad tyoturvalli-
suuslain ja annettujen ohjeistusten osaamisen, turvalliset toimintatavat, turvallisuuden ke-
hittdmisen ja riskien arvioinnin sekd niiden korjaukseen tarvittavat toimenpiteet. Esimer-
kiksi tyoturvallisuusvastuu on organisaatioissa henkilokohtainen, eikd perustu organisa-
toriseen asemaan. Laiminlyonteihin tulee organisaatiossa puuttua vélittdmasti ja organi-
saatio on vastuussa turvallisuudesta ja siihen liittyvistd koulutuksista sekd ohjeista (Ala-

hautala & Huhta 2018, 43-44).

Sosiaali- ja terveydenhuollon turvallisuusndkdkulma on laaja-alaista riskienhallintaa ja se
sisdltdd muun muassa tyo- ja potilasturvallisuuden. Potilasturvallisuus sisdltdd muun mu-
assa ladketurvallisuuden, laiteturvallisuuden ja tietoturvallisuuden. Hyvinkdén sairaan-
hoitoalue nosti esille turvallisuusnédkdkulmasta myos l4dkeresistenssien bakteerien stra-
tegisen hallinnan ja sen osaamisen jatkuvan kehittimisen. Turvallisuusnidkokulmat toteu-
tuvat organisaatioissa kdytdnnossd parhaiten, kun johto ja tyontekijat kehittavét ja yllépi-
tidvét turvallisuutta yhdessd. Vastuu turvallisuuden toteutumisesta on organisaatiotasoi-
nen, mutta jokaisen organisaatioissa tyoskentelevén tulee hallita turvallisuuden vastuul-
lisuus ja ymmartda sen merkitys. (Alahautala & Huhta 2018, 51.) Turvallisuusndkokul-
mien painottuminen osaamisvaatimuksissa voi osaltaan liittyd myds ajankohtaisiin glo-
baaleihin turvallisuustekijoihin, joista ndkyvimpid ovat esimerkiksi kansainvélistyminen

ja terrorismi.

Asiakkuuden hallinta

Asiakkuuden hallinta nousi esille keskeisend osaamisvaatimuksena kaikissa tutkimuksen
organisaatioissa. Sen painottuva osa-alue oli asiakasldhtdisyys, joka on toiminnan, kehit-
tdmisen, tavoitteiden ja johtamisen keskiossd. Asiakkuuden hallinnan vaatimuksen pai-
nottumisen pohjalla ovat vahvasti poliittiset ohjelmat ja lakisdéteisyys. Valmistelussa ole-
van Sote-uudistuksen yksi tavoite on yhdistdd sosiaali- ja terveyspalvelut yhdeksi koko-
naisuudeksi ja sen keskeisend ldhtokohtana ovat asiakkaiden tarpeet. Asiakasldhtdisen

toiminnan perustana on osaaminen, jonka avulla asiakkaiden tarpeet ja tilanteet kyetéén
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arvioimaan (Kangasniemi ym. 2018, 69). Asiakaslahtdisyydelle ei ole sosiaali- ja tervey-
denhuollossa yksiselitteistd médritelmai, koska perinteisesti néillé kahdella sektorilla on
ollut erilainen asiakaskasitys ja sote-uudistuksen yksi tavoitteellinen ldhtdkohta on asia-
kasldhtoisyyden kasvattaminen ja sektoreiden asiakasnidkokulmien yhteensovittaminen.
(Kangasniemi, Voutilainen, Kapanen, Tolmala, Koponen, Himildinen ja Elovainio 2017,

23).

Lakisddteisyydestd huolimatta organisaatioiden toiminnat eivét ole aina kokonaisuudes-
saan pohjautuneet asiakkaiden tarpeisiin ja timd voi nidkyd vahvana strategisena asiakas-
lahtdisyyden painopisteend. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa perinteinen
tyonjakomalli on voinut olla esimerkiksi tehtavé- ja ammattiryhméldhtdinen ja asiakkaan
tarpeet eivit aina ole olleet strategisesti keskeisessd asemassa (Lammintakanen & Rissa-
nen 2017, 46; Kangasniemi ym. 2017, 7). Organisaation keski- ja ylin johto korostavat
strategiassa médriteltyd asiakasldhtoisyyden toteutumista, mutta strategian ei koeta oh-
jaavan asiakasldhtoisyyttd ldhijohtajien ja tyontekijoiden tydskentelyssd. Organisaation
strategia, jonka avulla tavoitellaan asiakasldahtoisyyttd, tulee toteutua organisaation kai-
killa tasoilla. Asiakaslidht6isyys ja osaamisen johtaminen yhdessd ovat merkityksellisii ja
lahtokohdiltaan ithmisten johtamista. Keinoina siind ovat muun muassa yhteinen kehitta-

minen, tiedon tulkinta ja kokemusten reflektointi. (Moisanen 2018, 170, 173.)

Laadun hallinta

Organisaatiot asettavat henkilostolle vaatimuksen laadun hallinnasta kaikissa toimin-
noissa, tyoskentelyssd ja kehittdmisessa. Yleisesti organisaatioissa kaikki sen tuottamat
toiminnot ja tydskentely perustuvat laatuun, jota kehitetdén ja parannetaan jatkuvasti.
Laadun pohjana tdmén tutkimuksen mukaan toimivat organisaation henkildst omalla toi-
minnallaan ja laatu sekd sen kehittiminen strategian mukaisesti kuuluu organisaatioissa
kaikille. Se on my0s osaltaan lakisédateisesti ja poliittisilla ohjelmilla méériteltya. Ylei-
sesti kirjallisuuden mukaan méériteltynd sosiaali- ja terveydenhuollon laatu on laaja ka-
site ja se koostuu niistd ominaisuuksista ja piirteistd, johon perustuvat muun muassa pal-
velujérjestelmit, prosessit ja organisaation toiminta. Sen osatekijoitd ovat esimerkiksi
palveluiden saatavuus, turvallisuus, oikea-aikaisuus, asiakastyytyvéisyys, organisaation

osaaminen, tuottavuus ja tehokkuus seké johtaminen. Hyva laatu tarkoittaa muun muassa
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asiakasldhtoistd palvelua, tietoon ja ndyttdon perustuvaa toimintaa, terveyden- ja hyvin-
voinnin edistdmisté, riskien minimointia sekd organisaation asettamien vaatimusten ja
odotusten mukaista toimintaa esimerkiksi talouden hallinnasta. (Pekurinen ym. 2008, 19-

20.)

Kokonaisuuksien hallinta

Kokonaisuuksien hallinta on laaja osaamisen osa-alue. Siitd voidaan tutkimuksen organi-
saatioiden kohdalla erotella muun muassa toimintaympéariston tuntemus, yksilon osaami-
nen organisaation kokonaisuudessa, osaamistarpeiden kehittiminen osana kokonaisuutta
ja prosessien hallinta. Henkildston tulee pystyd tunnistamaan toimintaympériston muu-
tokset ja niiden vaikutukset organisaation toimintaan, kehittimiseen sekd osaamisen hal-
lintaan. Organisaatioiden uudistukset voivat olla mukautumista laajempiin poliittisiin
muutoksiin tai aikaisemmin toteutettujen uudistusten korjauksia tai ne ovat osa organi-
saation omien toimintojen kehittdmistd (Niiranen & Lammintakanen 2014, 145). Muu-
toksissa on korostunut kyvykkyys sietdd ja sopeutua tapahtuviin muutoksiin, joita toimin-
taympdrist0 organisaatiolle tuottaa (Lappalainen 2018, 62). Kokonaisuuksien hallinta on
myds organisaation moniammatillisten tiimien tydskentelyn tuntemusta ja organisaation
toiminnan hallintaa kokonaisuudessaan. Henkiloston tulee ymmaértdd oman osaamisen si-
joittuminen osaksi organisaation toimintakokonaisuutta ja sithen kohdistuvat toiminnan
sekd kehittdmisen tuottamat osaamisvaatimukset. Osaamisen johtamisen avulla osaa-
mista pyritddn kohdentamaan organisaation kokonaisuuden kannalta parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Osaaminen on organisaation omaisuutta, jota kohdennetaan vastaamaan toi-

mintaympadriston asettamiin haasteisiin (Huotari 2009, 19).

Moniammatillinen vhteistyo

Organisaatiot vaativat henkilostoltd osaamista moniammatilliseen yhteistydhon ja sen
hallintaan. Se on osaltaan kokonaisuuksien hallintaa ja yhteistyoté, jossa korostetaan su-
juvuutta eri toimijoiden ja organisaatiotasojen vililld sekd verkostoitumista, joka ndhdain
eri toimijoiden vélisen yhteistyon mahdollistajana. Moniammatillisessa tydskentelyssd
keskeistd on oman ja muiden tydyhteison jdsenten osaamisen tunnistaminen ja tunnusta-
minen (Kangasniemi ym. 2017, 26). Moniammatillisuus ndhd4én muutoksen ja asiakas-
lahtdisyyden onnistumisen tydkaluna ja sitd edellytetddn henkildstoltd kautta organisaa-

tioiden. Moniammatillisuus organisaatiossa tarvitsee tuekseen moniammatillisten tiimien
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osaamisen johtamista ja esille nousee johtajille asetettu vaatimus moniammatillisten tii-
mien johtamisosaamisesta. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtajilta odotetaan kykya joh-
taa moniammatillisia verkostoja (Niiranen 2016, 298). Muutokset edellyttavit ammatti-
laisten tyonjaossa uudenlaista osaamista ja sen kehittimistd (Kangasniemi ym. 2017, 25).
Sosiaali- ja terveydenhuollon yhdistymisprosesseissa on osaamisen johtamisen nakokul-
masta keskeistd ryhmien kyky toimia yhdessd, ymmaértden erilaisia rooleja ja perspek-
tiivejd (Williams 2012, 557). Muutoksesta selviytymiseen ja organisaation menestykseen
vaikuttavat thmisten véliset taidot, ryhmétydskentely ja sopeutuminen (Carson ym. 2004,

451).

Tiedon hallinta

Tiedolla tyoskentely ndhdadn strategisesti keskeisend organisaatioiden kehittdmisessa ja
se on myoOs korostunutta osaamisen johtamisen nidkdkulmasta. Kaikki tutkimuksen orga-
nisaatiot korostavat tiedon hallintaa yksiltasolla ja johtamisen tukena. Tiedon hallinnalla
voidaan osaamisen johtamisen nidkokulmasta kasvattaa organisaation toiminnan suunnit-
telua strategisesti keskeisille osa-alueille. Tiedon hallinta toimii myos pdédtdksenteon tu-
kena esimerkiksi osaamisen vahvistamisen linjauksissa. Tieto on organisaatioiden ainee-
tonta omaisuutta, joka tuottaa niille suhteellista etua ja osaamisen johtaminen on syste-
maattinen prosessi, jossa organisaatiot ja yksilot hyodyntdvit, paikantavat, sdilyttavét,
mukauttavat ja kdyttavit tietoa organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi (Karamitri ym.
2017, 4). Tiedonhallinta kuuluu organisaatioissa kaikille ja my0s hiljaisen tiedon merki-
tys tiedonhallinnassa on tiedostettu organisaatioiden strategisissa linjauksissa. Hiljaisen
tiedon siirtdminen organisaatiossa on keskeinen osaamisen tekija ja sen merkitys on ko-
rostunutta erityisesti muutosprosesseissa (Williams 2012, 557). Tydskentely, toiminta ja
kehittdminen perustuvat tietoon, ndyttoon ja valtakunnallisesti annettuihin suosituksiin.
Tietoa, kykya késitella tietoa ja sitoutua tietoon, tarvitaan julkisen sektorin organisaatioi-
den pyrkimyksessd sopeuttaa organisaation toimintaa toimintaympdriston muutoksiin

(Syvijirvi ym. 2013, 157-158).

Vuorovaikutustaidot

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa tyotd tehdddn vuorovaikutuksessa ja hyvét
vuorovaikutustaidot ovat henkildstille keskeinen osaamisvaatimus. Vuorovaikutustaitoja

edellytetddn organisaation sisdlld ja sieltd ulospdin. Henkilostoltd odotetaan positiivisen
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imagon luomista, vuorovaikutteista asiakastyOskentelyd, ty0yhteisdjen yhteistoimintaa,
aktiivisuutta, palautteen anto- ja vastaanottokykyd. Vuorovaikutustaidot sisiltavét yhteis-
tyokyvyn eri alojen toimijoiden kanssa, joka mahdollistaa esimerkiksi verkostoissa toi-
mimisen. Organisaatioiden asettama vuorovaikutusosaamisen vaatimus luo pohjan tyo-
yhteison yhteistoiminnalle, jossa korostetaan kollegiaalisuutta, yhteistoimintaa, avoi-
muutta sekd luottamusta. Vuorovaikutustaitojen osaamista pidetddn sosiaali- ja tervey-
denhuollossa itsestdénselvyytend, mutta tarve taitojen kehittdmiselle on korostunutta
(Kangasniemi ym. 2018, 69). Organisaation sosiaaliset verkostot ovat eturintama, jossa
inhimilliset ja rakenteelliset pddomat ovat vuorovaikutuksessa sekd menestyédkseen yksit-
tdiselld tyontekijélld on tarve integroitua ihmissuhteisiin perustuviin toiminnallisiin ver-

kostoihin. (Carson ym. 2004, 452, 454).

Vuorovaikutus liitetdédn myos organisaation tehokkuuteen ja vuorovaikutuksellinen osal-
lisuus ja yhteisty0 ovat organisaation menestyksen niakokulmasta keskeisid. Tutkimuk-
sessa esille nousi my0s johtajan vuorovaikutusosaamisen merkitys tyoyhteison toimin-
nassa ja menestymisessd. Organisaatio on enemmin kuin yksittéisten henkildiden summa
ja tyoryhmétyoskentelyd tapahtuu organisaation kaikilla tasoilla. Suuri osa organisaation
tehokkuudesta riippuu ihmisten vilisestd vuorovaikutuksesta. Ndin olen tyoryhmén ko-
konaispétevyys on suurempi kuin yksittdisten henkildiden péatevyyksien summa. (Carson
ym. 2004, 452.) Vastuullinen johtamistapa pakottaa johtajan perinteisten mukavuusrajo-
jen ulkopuolelle ja tiedon johtamisessa korostuu entistd enemmaén vuorovaikutuksellinen

johtamistapa (Syvéjarvi ym. 2013, 163).

Kehittdmis-, arviointi- ja ennakointikyky

Osaamisen johtamisen ndkokulmasta kaikissa tutkimuksen organisaatiossa painottuvat
henkiloston ennakointi-, arviointi- ja kehittdmiskykyisyys. Naitd tarvitaan esimerkiksi
osaamisen kehittdmisessd, koska kehittdimisen pohjaksi tarvitaan osaamisen arviointia.
Tahan kokonaisuuteen sisdltyy my0s kriittinen itsearviointi omasta osaamisesta. Henki-
16stollé tulee olla kyky oman osaamisen ja oppimisen kriittiseen arviointiin seké organi-
saation johdolla tulee olla késitys organisaation tehtdvien osaamisen vaatimuksista ja toi-
saalta henkiloston osaamisesta, vahvuuksista ja kehittdmistarpeista (Salojérvi 2013, 150).
Osaamisen johtamisen ndkokulmasta timé kokonaisuuksien hallinta késittad yhtend osa-

alueena osaamisen ja osaamistarpeen sekd kehittamisen hallinnan, joka tiydentyy kyvylla
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arvioida kriittisesti omaa osaamista suhteessa organisaation ja sen toimintojen vaatimuk-
siin. Tuloksissa nousi esille laajasti esille koulutusmyonteisyys osana jatkuvaa osaamisen
kehittamistd. Tdydennyskoulutus on perinteinen osaamisen kehittimisen menetelma,
vaikka kdytdnnon osaamisen kehittyminen tapahtuu organisaatioiden sisdlld (Salojarvi

2013, 153).

Organisaatioiden osaamisessa painotettiinkin perehdyttdmisen merkitystd osana tiedon
jakamista sekd osaamisen varmistamista. Perehdyttdmisen kautta saadaan jaettua sosiaali-
ja terveydenhuollossa tunnistettavaa hiljaista tietoa. Arviointikykyé vaaditaan organisaa-
tioissa koko henkildstoltd. Osaamisen johtamisen nékdkulmasta arviointikykyé voidaan
kehitté ja siind voidaan henkilotasoisesti kehittyd. Tama kehittyminen tarvitsee tuekseen
ajantasaista tietoa ja tiedon kéytt6d arvioinnin pohjana. Tietoon pohjautuvaa arviointia
tutkimuksen organisaatioissa hyddynnetddn esimerkiksi osaamisen ja toiminnan kehitté-
misessd sekd asetettujen tavoitteiden saavuttamisen tukena. Ajantasaisten seurantajérjes-
telmien kautta saadaan tietoa, jota organisaatiossa voidaan hyodyntdé toiminnan seuraa-
misessa, kehittimisessid ja tehokkaassa talouden johtamisessa. Organisaatioissa arvioin-
nin kdyttdminen voi vihentdd vastakkainasettelua ja vahvistaa yhteistd ndkemystd. (Nii-
ranen 2011, 321-322.) Organisaatiot nostavat esille myos vaatimuksen kyvystd enna-
koida. Tami ennakointikyky taas tarvitsee tuekseen ammatillista osaamista, kokonai-
suuksien hallintaa ja ymmarrystd oman organisaation nykytilasta seké sijoittumisesta toi-
mintaympéristdon. Ennakoinnin edellytyksend ndhdéén olevan visio tulevaisuudesta, sitid

el voi tietdd mutta siitd voi tehdi jalostuneita arvauksia (Viitala 2013, 187).

Vastuunottokyky

Sosiaali- ja terveydenhuollossa ammatillinen vastuu ja velvollisuuden mééritelldén jo
lainsddddanndssd. Ndin ollen vastuunottaminen esimerkiksi omasta ty0sti tai osaamisesta
on ldhtokohtaisesti perusvaatimus koko henkildstolle. Organisaatiot odottavat vastuunot-
tokykyd my0s yhteisoldhtoisesti esimerkiksi tydyhteison toiminnasta, laadusta, talouden
hallinnasta, ty6hyvinvoinnista ja tydyhteison ilmapiiristd sekd asiakasldhtoisyydesta.
Osaamisen johtamisen nikokulmasta vastuunottamisessa painottuvat esimerkiksi henki-
16ston vastuunottaminen omasta kehittymisestd, koulutuksista ja osaamisen varmistami-

sesta yksilo- sekd yhteisotasolla.
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Strateginen hallinta

Edelld on késitelty osaamisvaatimuksia, joita tutkimuksen organisaatiot ovat strategisesti
henkilostolleen asettaneet. Miten henkildstod saa tietoonsa ndmé asetetut vaatimukset ja
strategiset linjaukset? Tdhdn strategiat antavat selkedn ja yksiselitteisen vastauksen. Jo-
kaisen organisaation henkildstosta tulee hallita toiminnan strategiset 1dhtokohdat ja stra-
tegiassa asetetut tavoitteet. Strategiat luovat pohjan toiminnalle, kehittdmiselle ja osaa-
misen vahvistamiselle strategisesti keskeisiin osa-alueisiin. Organisaation osaamisen on
strategioiden toteuttamisen pohjana ja se tarkoittaa strategian ymmartdmistd sekd osaa-
misen kehittdmistd sen mukaisesti (Huotari 2009, 128). Strategiat luodaan silld oletuk-
sella, ettd ne ulottuvat yksittdiselle tyontekijélle saakka. Strategiadokumentteja ei ole tuo-
tettu vain johdon toimia varten, vaan ne on tarkoitettu koko organisaation henkildston

kayttoon organisaation laajuudesta tai koosta huolimatta.

Henkilostoltd odotetaan organisaation strategisten linjausten siséllollisti osaamista,
koska ne luovat tukipilarit muun muassa kehittdmiselle, toiminnalle, osaamiselle ja arvi-
oinnille sekd kaikille niille osaamisvaatimuksille, joita tdimén tutkimuksen pohjalta on
nostettu esille. Ndma strategisesti asetetut osaamisvaatimukset nitoutuvat yhteen osaami-
sen johtamisen ndkokulmien kautta. Osaamisen ndkokulmasta organisaation strategia
ndyttdd suunnan henkiloston osaamisen kehittdmiselle ja tuo esille kehittdmisen ndkokul-
mat, joita organisaation henkildokunnalta odotetaan asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi (Moisanen 2018, 173). Sosiaali- ja terveydenhuollon strategiat esittdvit suunnan
yhteisolliselle osaamiselle. Osaamisen johtamisen nikdkulmasta on keskeista, ettd orga-
nisaation kaikilla tasoilla tiedostetaan toiminnan tarkoitus ja tavoitteet sekd mitd osaa-
mista organisaatioissa tarvitaan sekd tulisi kehittdd, ettd asetetut strategiset tavoitteet saa-

vutetaan (Huotari 2009, 96-97).

5.1.2 Strategisesti johtajille asetetut osaamisvaatimukset

Organisaatiot asettavat osaamisvaatimuksia kohdennettuna organisaatioiden johtajille.
Johtajien osaamisvaatimukset sosiaali- ja terveydenhuollossa ovat olleet tutkitumpi osa-
alue kuin yleisesti henkildstolle kohdennetut osaamisvaatimukset. Tdma voi osaltaan joh-

tua sosiaali- ja terveydenhuollon sektorin monimuotoisuudesta ja siité, ettd henkiloston
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osaamisen tutkiminen on keskittynyt enemmén eriteltyihin osa-alueisiin, kuin koko orga-
nisaation osaamiseen yleiselld tasolla. Johtaminen ndhddin taas osaltaan yleispétevina ja
laaja-alaisena. Johtamisvaatimusten painopisteiden on todettu ajansaatossa muuttuvan ja
niithin vaikuttavat muun muassa ajankohtaiset poliittiset linjaukset ja muutokset. Julki-
sella sektorilla johtajalta vaaditaan yleisesti tietoa ja taitoa, mutta kykya ja muita ominai-
suuksia yleensd vain edellytetddn. Asenteita, kykyé, arvoja ja paatoksentekokykyé pide-
tddn ominaispiirteind patevyydelle. (Pihlainen, Kivinen & Lammintakanen 2016, 95-96.)
Johtamisosaaminen jakautuu ty0ssé tarvittaviin taitoihin, tietoihin, arvoihin, asenteisiin,
motivaatioon ja kykyihin. Se on yksilon inhimillinen pddoma, joka on moniulotteinen ja
sen osa-alueet ovat toiminnan johtaminen, substanssiosaaminen, henkildstdjohtaminen ja
kehittimisen osaaminen (Kantanen, Suominen, Salin & Astedt-Kurki 2011, 185). Johta-
misen osaamisalueita ovat muun muassa henkildsto-, muutoksen-, talousjohtaminen ja

oman toiminta-alueen asiantuntemus (Raudasoja & Johansson 2009, 14).

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisessa painottuvat strateginen-, muutos-, moniam-
matillisuuden johtaminen, kokonaisuuksien hallinta ja vuorovaikutusosaaminen (Sinkko-
nen-Tolppi & Viitanen 2005, 73). Erikoisosaamista sosiaali- ja terveydenhuollossa ovat
johtamis- ja yrittdjyysosaaminen, jonka yksi osa-alue on muutosjohtaminen (Jauhiainen
ym. 2017, 144). Julkisen sektorin johtajien osaamisvaatimuksia ovat késitteellinen ajat-
telukyky, tyoskentelemisen tavoitteellisuus, hyvét vuorovaikutustaidot, kokonaisuuden
hallinta ja tydolojen turvaaminen. Itsestdéin selvdnd johtamisen osaamisvaatimuksena pi-
detddn kunnallisen paitoksentekojirjestelmén tuntemusta ja ymmarrysté julkisen hallin-
non organisaation sijoittumisesta koko kuntasektorin kenttdédn seké sen tehtiviin. (Virta-

nen & Stenvall 2011, 84.)

Tamin tutkimuksen mukaan organisaatioiden johtajille strategisesti asetettujen osaamis-
vaatimusten painopiste oli keskittynyt asiantuntemuksen osa-alueelle. Hallinnan ja ky-
vykkyyksien osa-alueet korostuivat koko henkildstolle kohdistetuissa osaamisvaatimuk-
sissa. Strategisesti organisaatiot eivit esittdneet yhtenevid pitevyysvaatimuksia organi-
saatiossa toimiville johtajille. Enemmaén painottuivat soveltuvuus johtajaksi ja roolinhal-
linta tyonantajan edustajana. Siun soten, Eksoten, Hyvinkdin kaupungin ja Hyvinkédédn

sairaanhoitoalueen johtajille asetetut osaamisvaatimukset on esitelty Kuviossa 3. Kehéa-
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muodostelma ja kuviossa oleva nuoli kuvaavat osaamisvaatimusten uusiutumista strate-
gioiden mukaisesti sekd osaamisvaatimusten muuntumista strategiakauden aikana orga-

nisaation strategisten tavoitteiden mukaisesti.

* Suunnitelmallisuus
» Kyvykkyys kayttad
toimivaltaa
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r R
» Johtajille asetetut » Strateginen johtaminen
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* Tyokyky- ja
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L Strategiat Asiantuntemus 4
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r Kyvykkyydet Hallinta N
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* Prosessien hallinta

v

KUVIO 3. Organisaatioiden johtajille strategisesti asettamat osaamisvaatimukset osaa-

misen johtamisen ndkokulmasta

Strateginen johtaminen

Strategian hallintaa ja sen mukaista toiminnan kehittdmisté vaadittiin koko organisaation
henkildstoltd, mutta johtajilta vaaditaan erityisesti strategisen johtamisen osaamista. Stra-
tegia on johtamisen pohjana ja sen kautta luodaan koko johtajana toimimisen koko-
naisuus, joka toimii hyvén hallinnon symbolina. Strategisen johtamisen avulla muutetaan
asetetut paitavoitteet padtoksiksi ja strategisiksi toimenpiteiksi toiminnan keskipisteessa,
niin ettd toiminta on mielekésta, jarkevaa ja tuottaa merkityksellisid tuloksia. Strategisen
johtamisen hallinnan voidaan ajatella olevan edellytys osaamisen johtamiselle (Huotari

2009, 181).
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Henkilostovoimavarojen johtaminen

Henkildstovoimavarojen johtaminen on keskeinen organisaatioiden asettama osaamis-
vaatimus johtajille. Tutkimuksen organisaatiot ovat julkisia palveluntuottajia, joiden hen-
kilosto ja heidédn siséltimé osaaminen ovat keskeisimmat toiminnan tyokalut. Henkilos-
tovoimavarojen johtaminen néyttdytyi perehdyttdmisen, péivittdisen resurssoinnin, re-
surssisuunnittelun ja seurannan jopa valvonnan ndkokulmasta. Tydkierron menetelmat ja
henkildston kohdentaminen toiminnan tarpeiden mukaisesti ovat osa organisaatioiden
madrittelemédd henkilostovoimavarojen johtamista. Yleisesti henkildstovoimavarojen
johtaminen tarkoittaa henkildston voimavarojen maarallistd sddtelyd, osaamisen varmis-
tamista ja tyontekijoiden hyvinvoinnin varmistamista sekid motivointia (Viitala 2009, 20—
21). Julkisissa organisaatioissa henkilostovoimavarojen johtaminen edustaa perinteistd
pysyvyyttd ja tuloksellisuuden nédkdkulman merkitys on siind keskeinen. Henkildstovoi-
mavarojen johtamisen kautta voidaan yhdistdd organisaation, johtamisen ja henkiloston
nikokulmat. (Vakkala 2012, 21, 36, 204.) Henkilostovoimavarojen johtaminen vaatii ké-
sitteellistd ajattelua ja ymmarrystd organisaation kéytossa olevien resurssien ja strategis-
ten pddmaadrien vililld (Virtanen & Stenvall 2011, 138). Monialaisuus johtamisessa ilme-
nee siind, ettd strategista ja henkildstovoimavarojen johtamista ohjaavat organisaation pe-

rustehtdvi, resurssit ja asetetut tulostavoitteet (Niiranen 2016, 298).

Tiedolla johtaminen

Tiedon hallinnan osaaminen oli vaatimus organisaatioiden henkildstolle kokonaisuutena,
mutta tiedolla johtaminen on johtajille erikseen osoitettu osaamisvaatimus. Organisaatiot
asettavat tiedolla johtamisen muun muassa toiminnan, kehittdmisen ja osaamisen poh-
jaksi. Johtajilla tulee olla osaamista hankkia tietoa ja kykyé soveltaa sitd kdytintoon. Tie-
don avulla johtajat voivat edistdd nikemystddn organisaation menestyksestd ja kasvusta
sekd johtamisen tiedonhallinnan ndkoékulmasta sithen kuuluvat tiedon jakaminen organi-
saatioissa ja tiedon arvon lisdédminen (Karamitri ym. 2017, 11,13). Tiedolla johtamisen
osaaminen ja erilaisten raporttien hyddyntdminen osana johtamista ovat organisaatioiden
asettama keskeinen johtajan asiantuntemuksen osa-alue. Ajattelemalla kriittisemmin or-
ganisaatioiden tiedosta ja sen jakamisesta, voivat johtajat parantaa pditdksentekoa ja
tyoskennelld kestivimmin tietoon perustuvan organisaation luomiseksi (Sibbald ym.
2016, 73). Johtamisessa korostuvat aktiivinen toimintaympériston seuranta, palvelupro-

sessien johtaminen ja kehittiminen tiedolla (Lappalainen 2016, 232).
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Osaamisen johtaminen

Organisaatiot painottavat osaamisen johtamista omana asiantuntijuuden osa-alueena.
Osaamisen johtaminen on osaamisen varmistamista ja kehittdmistd muuttuvan toimin-
taympériston tarpeisiin. Osaamisen johtamisessa korostuvat ennakointi ja suunnitelmal-
lisuus. Osaamisen johtaminen on osa organisaation kokonaisvaltaista kehittdmisti kohti
tavoitteita ja osaaminen on strategisesti mairiteltyjen muutosten kéyttovoima (Rissanen
& Lammintakanen 2017, 149). Kehittdmistd tulee kohdentaa tehokkaaseen osaamisen
johtamisen kéytdntoihin ja sen keinoilla vastata kasvaviin osaamisvaatimuksiin, osaami-
sen siirtoihin ja perehdyttdmisen tarpeisiin (Viitala 2013, 200). Johtajalla on kdytdssdan
organisaation sisilld kokonainen ty0yhteiso tyo- ja oppimisympéristond ja sen avulla voi-
daan ylldpitad seké kehittid tyoyhteison jasenten osaamista (Niiranen 2014, 51). Organi-
saatiot nostivat yhdeksi osaamisen johtamisen osa-alueeksi johtajan rekrytointiosaami-
nen. Toisaalta Eksote luotti strategisesti enemmaén rekrytointiyksikon rekrytointiosaami-
seen, eikd painottanut sitd johtajan osaamisvaatimuksena. Osaamisen johtamisen 14hto-
kohdat kuitenkin korostavat johtajan tietimysta henkiloston timén hetkisestid osaamista-
sosta ja tavoiteltavasta osaamisesta. Onnistunut rekrytointi on keskeinen osa organisaa-
tion osaamisen johtamista. Osaamisen johtamisessa keskeistd on kyky arvioida ja priori-
soida tulevaisuuden osaamista, sekd se sisdltdd ndkemyksen organisaation tdmén hetki-
sestd suorituskyvysté ja osaamisesta (Hyrkds 2009, 20). Julkisella sektorilla on aito huoli
osaamisen ja osaajien riittdvyydestd tulevaisuudessa. Tdma on yksi syy organisaatioiden

rekrytoinnin kehittdmisessd ennakoivampaan suuntaan (Viitala 2013, 200).

Talouden johtaminen

Talouden johtamisen osaaminen on painottunutta kaikissa tutkimuksen organisaatioissa
ja tdhan vaikuttava ajankohtainen tekijd on sosiaali- ja terveydenhuollon taloustilanne.
Johtajat toteuttavat talouden kokonaisuuden hallintaa ja toimintaa ohjaavat talousarvio
sekd ajantasaiset raportit. Se on osaltaan kustannustehokkaan toiminnan hallintaa, talous-
arvion laadintaa, seurantaa ja toteuttamista. Talouden johtaminen on tietoa taloudesta,
ymmaérrystd padtoksien tuottamista taloudellisista vaikutuksista, kiinnostusta talousasi-
oita kohtaan ja keskeistd on hallita omassa tydssdédn taloushallinnon tuottama luotettava
ja oikea-aikainen talouden informaatio (Raudasoja & Johansson 2009, 14-15). Julkisen
organisaation talouden johtamisen osaaminen on yhteydessd myos lainsdddannon hallin-

taan, koska osa tuotetuista palveluista on lakisditeisid ja taloudelliset raamit julkiselle
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organisaatiolle mééritellddn poliittisen padtoksenteon kautta. Sosiaali- ja terveydenhuol-
lon johtajan ty6hon kohdistuvat yhteiskunnallisesti asetetut, taloudelliset ja toiminnalliset
odotukset sekd samanaikaisesti sithen liittyvit organisaation sisdiset, kehittamiseen, pal-

veluiden tuottamiseen ja perustehtdvadn liittyvét tavoitteet (Niiranen 2016, 298).

Tyokyky- ja tydhyvinvoinnin johtaminen

Hyvinvoiva henkil6sto on keskeinen osaamisen tekiji, sen kautta osaaminen pysyy orga-
nisaatioissa ja osaava henkilostd on organisaation kdytossd, eikd esimerkiksi sairaslo-
milla. Yksi johtajille asetettu osaamisvaatimus on tyokyky- ja tydhyvinvoinnin johtami-
nen ja ty6hyvinvointi ja sitd edistdvét toiminnot nihddén organisaatioissa keskeisina.
Ty6hyvinvointi voidaan luokitella my0s yhteiskuntapoliittiseksi tavoitteeksi, jonka
avulla yhdistetddn tyoeldmén osapuolia ja sen merkitykset rakentuvat muun muassa tyo-
urien pidentdmisen, tuloksellisuuden ja tydhyvinvoinnin tuottamien kustannusten kautta
(Forma & Pekka 2017, 50). Vuorovaikutuksen hallinta on organisaation asettama vaati-
mus koko henkilostolle, mutta sen merkitystd johtamisen nédkdkulmasta ei voi olla koros-
tamatta ja esimerkiksi tyokyky- ja tydhyvinvoinnin johtamisen ndkdkulmasta se on kes-
keinen osatekiji. Ty6hyvinvointiin vaikuttavat henkildstovoimavarojen kehittdminen,
joka sisdltdd jaksamisen, motivaation ja osaamisen, joiden kautta tuottavuutta pyritdén

organisaatioissa kasvattamaan (Lumijarvi 2013, 72).

Prosessien hallinta

Johtajilta vaaditaan kokonaisvaltaista prosessien hallintaa. Se on johtamisen suuntaamista
prosessien kehittimiseen ja hallintaan sekd organisaation toimintaprosessien kokonai-
suuksien ymmartdmistd. Prosessimaiset kokonaisuudet muodostuvat yhteisistd toiminta-
malleista ja hallinnon luomista poliittisista linjauksista. Osaltaan organisaatiot painottivat
johtajien osaamisvaatimuksena prosessiohjauksen hallinnan osaamista. Organisatorisesta
ndkokulmasta keskeisimpid ovat prosessit, jotka ovat tirkeitd organisaation menestymi-
sen nakokulmasta ja prosessinomaisessa toiminnassa painottuvat prosessijohtaminen or-
ganisaation eri tasoilla (Tevameri 2010, 233-235). Sosiaali- ja terveydenhuollon palvelu-
prosessit ovat moniportaisia palvelupolkuja, joiden kustannustehokkuutta ei voida arvi-
oida yksittdisen osajirjestelmén pohjalta. Niiden kehittimisessd kysymys on systemaat-
tisesta innovoinnista, jossa tdytyy huomioida useampi osajéirjestelma sekd keskindinen

koordinointi. (Lappalainen 2016, 225.)
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Suunnitelmallisuus

Organisaatiot esittavit johtajille vaatimuksen kyvystd suunnitelmallisuuteen. Suunnitel-
mallisuus on laaja kokonaisuus ja osaamisen johtamisen nidkokulmasta suunnitelmalli-
suudesta voidaan esimerkiksi erotella osaamisen kehittimisen suunnittelua, koulutus-
suunnitelmien laatimista, perehdytyksen suunnittelua tai henkildston koulutusmééraraho-
jen optimaalista kidyton suunnittelua osaamisen vahvistamiseksi. Suunnitelmallisuus on
kokonaisuutena laaja osa-alue, mutta siitd voidaan erotella organisaatioiden asettama ta-
voitelahtdisyys. Strategiat ovat organisaatioiden pitkdntdhtdimen suunnitelmia ja niistad
nousevat organisaation toiminnan tavoitteet, joiden saavuttaminen mahdollistuu muun

muassa johtamisen suunnitelmallisuuden kautta.

Paitoksentekokvky

Johtajilta vaaditaan laaja-alaista padtoksentekokykyd johtamisen kaikilla osa-alueilla.
Péitoksenteko on vastuunottamista, avointa ja luottamukseen pohjautuvaa. Organisaa-
tioiden johtamisen osaamisvaatimuksiin kuuluivat muun muassa henkildstovoimavarojen
johtaminen, talouden johtaminen, osaamisen johtaminen, tiedolla johtaminen, ty6hyvin-
voinnin ja tyokyvyn johtaminen, sekd niitd kaikkia osa-alueita koskeva vaikuttavuuden
arviointiin perustuva pddtoksenteko. Julkisella sektorilla pddtoksenteolta odotetaan yha
pidemman aikavélin vaikuttavuuden arviointia (Niiranen 2014, 53). Johtajan yksi liikku-
mavara sosiaali- ja terveydenhuollossa on itsendinen pddtoksenteko sekd valta suhteessa
paitostentekemiseen, taloudellisten ja toiminnallisten rajojen puitteissa, oman vastuualu-
een sisdlld ja johtajan méadrittelemissé rajoissa (Kerkkénen & Niiranen 2014, 63). Johtajan
pédtoksentekoa ja seuraavassa esiteltyd vallan kdyttod ohjaavat julkisella sektorilla myds
eettiset tekijdt. Eettisessd padtoksenteossa ei ole kysymys vain oikeasta tai vadréstd ja
hyvéstd tai huonosta ratkaisusta, vaan tasapainoilusta ndiden vaihtoehtojen vélill4 eettiset
ulottuvuudet huomioiden. Eettisyys johtajan paitoksenteossa on tilannesidonnaista ja

vaatii muun muassa osakseen avointa tarkastelua. (Sinkkonen & Laulainen 2018, 147.)

Toimivallan kdyttiminen

Johtajat kdyttivét julkisissa organisaatioissa julkista valtaa ja organisaatiot asettavat joh-
tajille vaatimuksen toimivallan kdyton osaamisesta johtajan roolin ja perustehtivén mu-
kaisesti. Johtajilla on vastuu toimivallan kdytostd ja yksikkonsd toiminnasta omalla alu-

eellaan. Toimivallan kéyttd on organisaatioiden mukaan muun muassa esimiesaseman
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organisatorisen roolin tunnistamista, johto-oikeuden méérdysvallan tiedostamista ja val-
vonnan roolin korostumista. Johtaja on organisaation edustaja ja hdnen tehtdva on toteut-
taa toimenkuvansa mukaisia tehtdvid (Niiranen 2016, 298). Byrokraattisen ulottuvuuden
ndkokulmasta tarkasteltuna johtajalla on sosiaali- ja terveydenhuollossa valvojan rooli,
jossa johtajan tehtdvi on varmistaa toiminnan sujuminen, tyon laatu ja oikeellisuus (Nii-
ranen 2014, 51). Sana "valta” ei ndyttdydy aina positiivisena ja se on perinteisesti liitetty
enemmain kiskyttdviin ja auktoritaariseen johtamiseen. On todettu, etti hierarkkiset ra-
kenteet eivit ajankohtaisten muutosten keskelld enda toimi (Majoinen & Pakarinen 2018,
56). Vallankdyton negatiivisesti sdvyttyneistd ndkokulmista huolimatta organisaatiot vaa-
tivat johtajilta kykyé oikeanlaiseen toimivallan kdyttoon ja silld tarkoitetaan esimerkiksi
tavit julkista valtaa hierarkkisesti rakentuvissa organisaatioissa, joka voi osaltaan tehdi

toiminnasta jaykk&a ja vihentdd luovuuden kéytt6d (Haapanen 2014, 140).

5.1.3 Strategisesti asetettujen osaamisvaatimusten erityispiirteet ja alueelliset erot

Tutkimuksen toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdd organisaatioiden
strategisesti asettamien osaamisvaatimusten erityispiirteité ja alueellisia eroja. Témén tut-
kimuskysymyksen osalta huomioitiin kaikki osaamisvaatimusten osa-alueet mukaan lu-
kien ominaisuudet. HenkilGstolle ja johtajille asetettuja osaamisvaatimuksia tarkasteltiin
yhtend kokonaisuutena. Organisaatioiden strategiat noudattavat pitkélti sosiaali- ja ter-
veysministerion ja valtion ohjelmien asettamia osaamisen linjauksia, joten suuria poik-
keavuuksia tai esimerkiksi organisaation muutosvaiheeseen liitettdvid ominaispiirteitd ne
eivit suoraan tuottaneet. Tutkimuksen organisaatiot ovat toimintaympériston ja sisdisten
muutosten vaikutuksen alaisena. Néissd muutoksissa jokainen organisaatio on muutok-
sessa hieman eri vaiheessa. Tutkimuksen tuloksista ei saatu esille osaamisvaatimusten
eroavaisuuksia tiettyyn muutosvaiheeseen liittyen, mutta niissd painottuvat selvésti ylei-
sesti sosiaali- ja terveydenhuollon muutosten ja uudistusten ajankohtaisuus seké niiden
vaikutukset strategisesti painottuviin osaamisalueisiin. Muutosten vaikutuksien tutkimi-
nen on yhi vaikeampaa, koska muutosvauhti on nopeutunut ja muutokset seuraavat toi-

siaan sekd ovat osittain paéllekkaisid (Niiranen & Lammintakanen 2014, 146).



80

Organisaatioiden strategisesti tuottamat osaamisvaatimusten erityispiirteet nousivat esille
yhden tai useamman organisaation asettamina osaamisvaatimuksina. Ndma esille nostetut
erityispiirteiden osa-alueet olivat tutkimuksen tuloksista selkedsti havaittavissa. Ne olivat
myos liitettdvissa kirjallisuuden mukaan yleiseen sosiaali- ja terveydenhuollon muutosti-
laan. Niistd syistd seuraavaksi esitellyt osaamisvaatimusten erityispiirteet valikoituivat
mukaan ldhempéin tarkasteluun. Organisaatioiden strategisesti asettamien osaamisvaati-
musten erityispiirteitd olivat muutosvalmius, uusiutumiskyky, kilpailukyky, innovatiivi-
suus, yrittdjyysmaisyys, Lean-ajattelu, muutoksen-, itsensd- , péivittdisten toimintojen
johtaminen ja valmentavan johtamisen osaaminen. Alueelliset erot nousivat esille vertail-
lessa tutkimuksen organisaatioiden tuloksia keskendén ja muodostettacssa niistd maan-
tieteellisesti alueellisia kokonaisuuksia. Alueelliset erot tulivat esille organisaatioiden vé-
lilld kansainvilisyyden hallinnassa, kielitaidossa ja kestdavén kehityksen osaamisessa. Or-
ganisaatioiden strategisten osaamisvaatimusten erityispiirteet ja alueelliset erot on esi-

telty Taulukossa 8.

TAULUKKO 8. Osaamisvaatimusten erityispiirteiden ja alueellisten erojen esiintymi-

nen organisaatioiden strategiadokumenteissa

Osaamisvaatimus Siun Sote | Eksote Hyvinkédin | Hyvinkéin sai-
kaupunki raanhoitoalue

Muutosvalmius

Uudistamiskyky

Kilpailukyky

Innovatiivisuus

Yrittdjyysmaéisyys

Itsensé johtaminen

Lean-ajattelu

Valmentava johtaminen

Kansainvilisyyden hallinta

Kielitaito

Kestévé kehitys

Péivittiisen toiminnan joh-
taminen

X=esiintyy organisaation strategisena osaamisvaatimuksena
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Muutosvalmius ja muutoksen johtaminen

Organisaatiot vaativat henkilostoltd muutosvalmiutta ja johtajien tulee pystyd muutoksen
johtamisen hallintaan. Osaltaan ajankohtaiset sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukset
korostavat organisaatioiden vaatimusta muutosvalmiudesta. Muutoksia leimaavat pysy-
vyys ja jatkuvuus, mutta sen muodot ja voimakkuus vaihtelevat organisaatioissa seki ky-
vystd hallita muutosta on tulossa merkittéva kilpailullinen tekijé (Lappalainen 2018, 72).
Organisaatiot odottavat henkildstoltdén ja erityisesti johdolta myonteistd asennoitumista
kehittdmiseen ja uudistamiseen. Vahvasti esille nostetaan koko henkilostéd koskevana
muutosvalmius. Muutoksenhallinta ja muutosjohtamisen osaaminen ovat tarkeitd johdon
ja tyontekijoiden ndkokulmasta (Niiranen & Lammintakanen 2014, 146). Sosiaali- ja ter-
veydenhuollossa ammattilaisten tulee hyvéksya tyon tekemiseen liittyvéit muutokset pai-
kan, ajan ja sisdllon suhteen (Lappalainen 2018, 73). Suunnittelussa oleva sote-uudistus
aiheuttaa muutoksia organisaatioiden kaikilla tasoilla ja muutoksen johtaminen on siini
johtamisen keskeinen osa-alue, joka madrittdd esimerkiksi henkilostokdyténtojen toteu-

tuksen (Majoinen & Pakarinen 2018, 55-56).

Muutosvalmius ja -my0nteisyys ovat organisaatioiden vahvasti asettama strateginen lin-
jaus. Tdhén osaltaan vaikuttaa se, ettd kaikki organisaatiot ovat mukana poliittisesti maa-
ritellyisséd sosiaali- ja terveysalan palvelujirjestelmien muutoksissa kukin omassa vai-
heessaan seki prosessit ja toiminnot organisaatioiden sisilld ovat uudistuksien alla. Muu-
tosvalmius ja muutoksien johtaminen tarvitsevat tuekseen osaamisen johtamista, jonka
avulla varmistetaan organisaation osaaminen myos muutostilanteissa ja sen mahdollisesti
atheuttamissa haasteissa. Organisaation tuottavuuteen muutostilanteissa vaikuttavat osaa-
misen johtaminen ja tiedon kéyttd (Majoinen & Pakarinen 2018, 56). Oppimisen ja osaa-
misen kautta organisaatio voi selviytyd strategisista haasteista, joita ovat esimerkiksi
muutoksen aiheuttamat konfliktit tydyhteisdissd. Se vaatii pohjakseen henkildstotason

kokemusta ja tietoa. (Pascuci, Jodo & Crubellettate 2017, 16-17.)

Uudistamiskyky

Organisaatiot odottavat henkildstoltddn vudistamiskykyisyytté, jota ohjaavat organisaa-
tioiden sisdiset ja ulkoiset muutokset. Henkil0stoltd odotetaan rohkeutta uudistua ja sen
kautta kykyd uudistaa toimintoja. Organisaation tyontekijoiden ja johtajien on pysyttiva

muutoksissa mukana sekéd pohjalle tarvitaan uudistusmyonteistd kulttuuria. Sosiaali- ja
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terveydenhuollon toimintaympéristd ja sen myo6td johtaminen ovat muutoksessa ja tisté
syystd organisaatioiden on uudistettava palveluita, johtamisjérjestelmid ja jopa rakenteita
(Niiranen & Lammintakanen 2014, 146). Muuttuvassa toimintaympéaristossd muuttuvat
kayttdjien tarpeet ja tilanteet, jotka taas vaativat organisaatioilta uudistumiskykyé ja no-
peaa reagointia tarpeisiin vastaamiseen (Majoinen & Pakarinen 2018, 55-56). Johtamisen
haasteet ovat kasvaneet ja johtajat tarvitsevat laaja-alaista osaamista ja toimintaa sekd
johtamista tulee kyetd uudistamaan (Sinkkonen-Tolppi & Viitanen 2005, 68). Uudistuk-
sissa johtajalta odotetaan laadun varmistusta ja toiminnan yhtéaikaista uudistamista. T&-
man lisdksi odotetaan tuloksellisuutta, palveluiden mukauttamista, henkildstévoimavaro-

jen johtamista ja osaamisen varmistamista. (Niiranen 2016, 300.)

Kilpailukyky

Hyvinkdédn sairaanhoitoalue nostaa strategiadokumenteissa esille osaamisvaatimuksen
kilpailukyvystd. Hyvinkdin sairaanhoitoalueen strategiadokumentit ovat julkaisuajan-
kohdaltaan osittain vanhimmat, esimerkiksi HUS:n strategia on tehty vuosille 2012-2016
ja se on julkaistu vuonna 2011. Kyseisti strategiaa on péivitetty vuonna 2017 strategisten
painopisteiden ja avaintuotteiden osalta. [dstddn huolimatta strategiat pystyvéit vastaa-
maan samoihin osaamisvaatimuksiin kuin muiden organisaatioiden tuoreemmat strate-
giadokumentit. Hyvinkdan sairaanhoitoalueen strategiset linjaukset jopa osaltaan haasta-
vat muut strategiat ajankohtaisella ndkemykselldén. Hyvinkdén sairaanhoitoalueen stra-
tegisena tavoitteena on saada aikaiseksi laadukas ja kokonaisvaltainen kilpailukyky mui-
hin toimijoihin ndhden esimerkiksi markkinoinnin avulla. Kokonaisuutena HUS organi-
saatiolla on takana yli vuosikymmenen kestényt ura vaativan erikoissairaanhoidon tuot-
tajana ja se on ollut ndin mukana alan kilpailussa jo pidempéén. Suunnitellussa sote-uu-
distuksessa valinnanvapausesitys tuottaa organisaatiolle tarvetta vahvistaa osaamista ja
sen kautta kasvattaa kilpailukykyisyyttd. Asiakkaan valinnanvapauslaki esityksen néh-
ddin tuottavan julkisella sektorilla palvelutuottajien vilisté kilpailua ja tarvetta toiminnan
jatkuvalle kehittdmiselle (Lappalainen 2018, 73). Sosiaali- ja terveysministerion raportti
nostaa esille myds kilpailukyvyn, jota vahvistetaan innovaatioiden ja osaamisen kautta.
Raportti korostaa myds tutkimus- ja kehitystyon keskeisyyttd, kansainvilistymisen ndko-
kulmia, liikkkuvuutta valtioiden vililld ja mikrobilddkeresistenssien ennaltachkdisyn tér-

keyttd. (STM 2016, 4-6.)
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Innovatiivisuus

Eksote ja Hyvinkéén sairaanhoitoalue nostavat esille henkilostolle esitetyn vaatimuksen
innovatiivisuudesta. Organisaatioiden vaatimus innovatiivisuudesta on yleiselli tasolla ja
ne liittdvét sen padsddntoisesti kehittdmisen kontekstiin, joka perustuu strategisiin tavoit-
teisiin. Innovatiivisuuden kautta organisaatiot eivét tavoittele sitd miti tehddan, vaan mi-
ten se tehddin. Innovatiivisuus on kytkoksissd strategiaan, koska se tarvitsee pohjakseen
tavoitteita ja visioiden asettaman suunnan seké pohjakseen alan tutkittua tietoa (Sankelo
& Heikkild 2015, 230). Innovaatio on laaja késite ja sosiaali- ja terveydenhuollossa on
tutkittu esimerkiksi palveluiden tuottamiseen kohdistuvaa osallistavaa innovointia, jossa
tyontekijat osallistuvat yhteisollisesti aktiiviseen kehittdmistydhon ja jolla uudistetaan si-
sdltod ja tuotantomenetelmii. Innovatiivisuuden luomisessa ja hyodyntdmisesséd johta-
jalla on keskeinen rooli. Osallistava innovatiivisuus tarvitsee johtajan tukea ja sen kes-
keiset elementit ovat yhteinen tydskentely, kehittdminen ja toimiva tydyhteiso. (Valtanen
ym. 2015, 213, 221.) Organisaatioiden tulee toiminnallaan ja johtamisella tukea innovaa-

tioiden syntymisté ja niiden merkitysten korostamista (Sankelo & Heikkild 2015, 188).

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot eivét perinteisesti tdytd innovatiivisen organi-
saation tunnusmerkkejé ja innovatiivisuuden korostaminen on liitettdvissé ajankohtaiseen
uudistus- ja muutostilaan. Innovatiivisen organisaation tunnusmerkkejd ovat muun mu-
assa matala hierarkia, osallistava padtoksenteko kulttuuri, vihdinen kontrolli ja byrokratia
sekd vapaus (Sankelo & Heikkild 2015, 188). Innovaatio on tutumpi termi teknologian
kontekstissa. Innovaatiotoiminnan ndkokulmasta tutkimustoiminnalle ja kehittamiselle
asetetaan aikaisempaa strategisempi rooli. Tietoteknologia on keskeisend panostuskoh-

teena, koska se toimii innovaatioiden mahdollistajana (Lappalainen 2016, 232).

Yrittdjyysmaisyys

Hyvinkdén sairaanhoitoalue nosti esille koko henkilostod koskevan vaatimuksen kisit-
teelld sisdinen yrittdjyys. Sisdinen yrittdjyys voidaan tulkita henkiloltd vaadittavaksi yrit-
tdjyysmdiisyydeksi, joka strategian mukaan sisédltdd sitoutuneisuutta, asennoitumista,
muutosmyOnteisyyttd, tukea, innostuneisuutta ja aloitteellisuutta. Késitteen sisdinen yrit-
tdjyys alla olevat vaatimukset 10ytyvit kaikkien organisaatioiden strategisista linjauk-
sista, mutta sisdisen yrittdjyyden termi oli Hyvinkdin sairaanhoitoalueen kdytossa. Orga-

nisaation strateginen pditds nostaa termi yrittdjyys julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon
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organisaation strategiaan osoittaa tietynlaista rohkeutta ja uskallusta olla edistyksellinen.
Yrittdjyys on henkilokohtainen ominaisuus, jolla edistetdéin toimijoiden innovatiivisuutta
ja luottamusta (Lappalainen 2015, 232). Julkisen sektorin johtamisessa on korostunutta
yrittdjyysmdaisyys. Tama tarkoittaa, ettd johtaminen on yrittdjdmaista ja siind korostuvat
virkamiesten toimitusjohtajamaiset tekijat, jossa johtaminen on aktiivisempaa, dynaami-
sempaa ja se ottaa entistd enemmén huomioon ympéristdn asettamat vaatimukset. (Léh-

desméki 2003, 69-70.)

Itsenséd johtaminen

Organisaatiot vaativat henkilostoltd kykyéa itsensd johtamiseen. Siun sote ja Hyvinkddn
sairaanhoitoalue painottivat sitd koko henkil6ston osaamisvaatimuksena, kun taas Eksote
ja Hyvinkdin kaupunki pitivit sitd enemman johtajan kyvykkyytend. Itsensé johtamisella
tarkoitetaan jatkuvaa oppimisprosessia, jossa tarkoituksena on oppia tuntemaan itsensd
syvillisemmin ja tulla tietoiseksi kehosta, mielestd, tunteita ja arvoista sekd ndiden avulla
pystyé tekojen, tunteiden ja ajatuksien parempaan hallintaan (Syddnmaanlakka 2011,
28,30). Itsensi johtamisen korostumiseen vaikuttavat todennékoisesti julkisen sosiaali- ja
terveydenhuollon ajankohtaiset muutokset ja uudistukset. Itsensd johtamisella ndhddén
olevan vaikutusta myos organisaation tuottamaan laatuun. Itsensi johtamisessa painottu-
vat tydympériston nopea muuttuminen, joustavuus seké edellytys jatkuvasta uudistumis-
kyvystd ja se ndhdddn osana henkiloston jaksamisen ylldpitdmistd (Syddanmaanlakka
2011, 28,30). Henkiloston itsensd kehittdmisen kautta parannetaan laadukkuutta ja laadun

tiedostava henkilostd on my0s kustannustietoisempi (Lumijéarvi 2013, 72).

Piivittidisen toiminnan johtaminen

Siun sote nostaa esille koko henkildstod koskevana osaamisvaatimuksena péivittiisen toi-
minnan johtamisen, vaikka se on usein mielletty johtajan osaamisvaatimukseksi. Talld
tarkoitetaan yksikkotason taitoja pdivittdisen toiminnan organisointiin ja osaamisen hal-
lintaan esimerkiksi tyokierron avulla. Esimerkiksi hajauttaminen ja yhi suuremmat toi-
minnalliset yksikot voivat viedd johtajan kauemmaksi yksikon péivittdisestd toiminnasta
ja korostavat henkiloston péivittdisen toiminnan johtamisen hallintaa. Hajauttamisen
etuna muun muassa nihdain hierarkkisesti alempien toimijoiden sitoutuminen ja demo-
kratia (Kettunen & Sandberg 2014, 214). Tyokierron osaamisen varmistamisen menetel-

ména strategioissaan esille nosti my6s Hyvinkddn sairaanhoitoalue.



85

Lean-ajattelu ja valmentava johtaminen

Eksote ja Hyvinkddn kaupunki luottavat Lean-ajattelun mahdollisuuksiin ja se on linjattu
strategiseksi osaamisvaatimukseksi. Lean-ajattelu ja sen mukainen toiminta vaatii poh-
jaksi osaamista seka tietoa itse toimintamallista. Lean-ajattelu on yksi autoteollisuudesta
tunnetuksi tullut tehokkuuden ja tuottavuuden lisidmisen menetelma ja sen avulla pyri-
tddn parantamaan prosessien tehokkuutta ja laatua (Syvéjérvi ym. 2013, 161). Eksoten
kohdalla nousi esille my0s johtajille osoitettu osaamisvaatimus valmentavasta johtami-
sesta. Eksote luottaa strategisesti valmentavaan johtamiseen ja sen mukaiseen johtamis-
kulttuuriin. Valmentavalla johtamisella on vahva suhde vuorovaikutukseen ja sen keskei-
sid tekijoitd ovat muun muassa dialogitaidot, kuunteleminen, kyseleminen, analysoinnin
ja havainnoimisen taito (Suonsivu 2014, 268). Vuorovaikutusosaaminen oli keskeinen
osaamisvaatimus kaikissa organisaatioissa, joten Eksote ei ole tdssi strategisessa linjauk-
sessaan uuden asian ddrelld, mutta kdyttdd valmentavan johtamisen termistd. Erillistd
strategista koulutuslinjausta tai osaamisen vahvistamisen keinoa Lean-ajattelun tai val-

mentavan johtamisen osaamisen tueksi organisaatiot eivit strategisesti esita.

Kielitaito ja kansainvilisyyden hallinta

Alueellinen ero organisaatioiden vililla tuli esille kielitaidossa, kansainvilisyyden ja kes-
tavin kehityksen hallinnassa. Tutkimuksessa Hyvinkddn kaupunki sekd Hyvinkdén sai-
raanhoitoalue edustavat maantieteellisesti Eteld-Suomea ja Siun sote sekd Eksote Itd-Suo-
mea. Hyvinkddn sairaanhoitoalue on koko HUS organisaation tavoin kaksikielinen pal-
veluntuottaja. Suomen kielen liséksi ruotsin kielen taito on osaamisvaatimus koko henki-
l16stolle. Eteld-Suomen edustajana Hyvinkdin aluesairaala ottaa esille kansainvélisen né-
kokulman tyontekijéiden osaamisen varmistamisessa, tutkimustyon pohjana ja laaduk-
kaissa palveluissa. Monikulttuurisuuden lisddntymisen vaikutusten huomioiminen palve-
lutuotannossa 16ytyy myos Hyvinkddn kaupungin strategisista osaamisvaatimuksista. So-
siaali- ja terveydenhuollossa toimintaymparistdt ovat muuttuneet ja tulevat vield muuttu-
maan kansainvilisten ja kansallisten ohjausmekanismien, uudistusten, talouspolitiikan ja

viestorakenteen muutosten my6td (Niiranen 2016, 299).
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Itd-Suomen edustajina Siun sote ja Eksote eivit strategisissa linjauksissaan ota kantaa
kansainvilisiin ndkokulmiin tai kielellisiin vaatimuksiin, vaikka ne maantieteellisesti si-
jaitsevat Suomen itdrajalla Vendjén vieressd. Organisaation asettamissa osaamisvaati-
muksissa eivit tule esille esimerkiksi Vendjan kielen hallinta tai monikulttuurisuuden hal-

linnan osaaminen palveluiden tuottamisen osa-alueena.

Kestivin kehityksen osaaminen

Eteld-Suomi eli Hyvinkédén kaupunki ja Hyvinkdan sairaanhoitoalue tuovat esille strate-
gisesti kestdvin kehityksen osaamisen. Toiminnot ja niiden suunnittelu ovat ekologisesti
kestdvii ja ottavat huomioon ymparistondkokulman seké energiatehokkuuden. Tadma né-
kokulma ei vield ylety kaikkien organisaatioiden strategioihin, vaikka ympéristdasiat ovat
ajankohtaisia ja vahvasti esilld esimerkiksi péivittdisessd uutisoinnissa. Kestavéin kehi-
tyksen ndkdkulman huomioiminen on noussut nykyisin yhd vahvemmin toiminnan kes-
kiodn. Suomi on maailmanlaajuisesti edelldkavija ja siséllyttinyt kestdvan kehityksen

osaksi valtioin talousarvioehdotusta vuonna 2018 (Kestavakehitys 2018).

5.2 Paatelmat

Tadmin tutkimuksen johtopéatokset ovat sisdltdneet vakiintuneita termejd osaamisen joh-
tamisen kontekstissa ja osaltaan niistd on havaittavissa valtion ohjelmien seké sosiaali- ja
terveysministerion asettamien linjausten vaikutukset. Esimerkiksi sosiaali- ja terveysmi-
nisteridn asettamat kansainviliset ja EU-yhteystyotd koskevat linjaukset vuosille 2016-
2019 siséltdvat muun muassa seuraavat toiminnan painopisteet: Hyvinvoinnin, tasa-arvon
ja osaamisen kautta talouskasvun vahvistaminen, tuottavuuden parantaminen ty6hyvin-
voinnin, tyoturvallisuuden ja toimintakyvyn vahvistamisella sekd tulevaisuuden enna-
kointi, digitalisaation ja teknologian hallinta. Sosiaali- ja terveydenhuollossa keskeistd on
myo0s vaikuttavuuden ja kustannustehokkuuden lisddminen yhteistyon avulla, taloudelli-
nen kestévyys ja laadukkaat palvelut. (STM 2016, 1, 3-6.) Vuosina 2008-2015 sosiaali-
ja terveydenhuollon kansallinen kehittdmisohjelma (Kaste) oli sosiaali- ja terveysminis-
terion strateginen ohjausvéline. Sen tavoitteena oli muun muassa ennaltaehkéisy, hyvin-
voinnin kasvattaminen, taloudelliset palvelurakenteet ja johtamisen kautta palveluiden,

osaamisen ja hyvinvoivan henkildston turvaaminen. Kaste-ohjelma on muun muassa vah-
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vistanut sosiaali- ja terveydenhuollossa yhteistyotd, vuorovaikutusta ja asiakasldhtoi-
syyttd. (Nikander & Tuominen-Thuesen 2016, 6, 21-25.) Esimerkiksi ndma Kaste-ohjel-
man tavoitteet ja tulokset seké sosiaali- ja terveysministerion kansainvéliset ja EU yhteis-
tyotd koskevien linjausten vaikutukset ovat havaittavissa myos tdméan tutkimuksen orga-
nisaatioiden henkildstolle ja johtajille asettamissa strategisissa osaamisvaatimuksissa.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd sosiaali- ja terveydenhuoltoon kohdistuvien
poliittisten linjausten vaikutukset ovat néhtivissé julkisten organisaatioiden strategisesti
asettamissa osaamisvaatimuksissa. Tdhén perustuen timén tutkimuksen tulokset henki-
16stolle ja johtajille asetetuista strategisista osaamisvaatimuksista ovat yleistettavissa laa-
jemmin julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstiin. Erityispiirteet ja alueelliset
erot ovat sidoksissa tdmin tutkimuksen organisaatioiden strategisiin osaamisvaatimuk-
siin, eivitkd ndin tdytd yleistyksen vaatimuksia julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon

kontekstissa.

Tutkimus on vahvistanut oletustani siité, ettd henkilostoltd ja johdolta vaaditaan laaja-
alaisesti osaamista sekd kykya hallita omaa osaamistaan suhteessa organisaation vaati-
maan osaamiseen. Ndiden osaamisvaatimusten merkitystd korostavat entisestdfin ajan-
kohtaiset sosiaali- ja terveydenhuollon muutokset ja uudistukset. Organisaatiossa johtaja
el ole endd yksin vastuussa esimerkiksi vuorovaikutuksesta, asiakaslahtdisyydestd, talou-
den-, tiedon-, strategian- ja laadun hallinnasta tai turvallisuus- ja teknologiaosaamisesta.
Néami ovat organisaatioiden yhtenevid osaamisvaatimuksia koko henkilostolle, jotka
omalla aktiivisuudellaan, kehittimismyonteisyydellddn ja muutosvalmiudella edesautta-
vat organisaatiota saavuttamaan strategisesti asetetut tavoitteet sekd vastaamaan muutok-

sien ja uudistuksien tuottamiin toimintaympériston haasteisiin.

Johtaminen on suunnitelmallista ja siind korostuvat strateginen johtaminen, osaamisen
johtaminen, talouden johtaminen, henkildstévoimavarojen- ja tiedolla johtamisen asian-
tuntemus. Johtajalla odotetaan olevan kykyé tehda paitoksid ja kadyttdd toimivaltaansa
organisaatiossa. Organisaatioiden véliset erot tulivat esille strategisissa osaamisvaatimus-
ten erityispiirteissd esimerkiksi kilpailukyvyssd, innovatiivisuudessa, pdivittdisen toimin-
nan johtamisessa ja yrittdjyysmaisyydessd. Alueelliset erot olivat selvimpid Hyvinkdin
kaupungin ja Hyvinkddn sairaanhoitoalueen asettamissa osaamisvaatimuksissa kielitai-

dosta, kansainvélisyydesti ja kestivin kehityksen osaamisen hallinnasta.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja eettisyys

Tutkimusprosessin olen raportoinut tdydellisesti, huolellisesti ja totuudenmukaisesti seka
hyvén tieteellisen kdytdnnon mukaisesti. Olen ajantasaisesti raportoinut ldpi tutkimuspro-
sessin tutkimuksen vaiheet, tekemini valinnat, tiedon hankkimisen ja analysoinnin vai-
heet. Tutkijana olen arvioinut luotettavuutta l&pi koko tutkimusprosessin. Luotettavuuden
parantamiseksi olen tutkijana pitdnyt paivékirjaa tutkimuksen vaiheista ja kirjannut sithen
ylOs aineistosta tekeméni havainnot. Pdivikirjaan olen merkinnyt alkuperéisilmaisut, lah-
teet, pelkistetyt ilmaukset ja luokittelut. Ndin olen aina pystynyt tarvittaessa palaamaan
alkuperdisilmaukseen ja luokitteluihin. Tutkimuksen aineiston analysointivaiheessa suo-
ritin pelkistykset, luokittelut ja tulosten kirjaamisen aina yksi organisaatio kerrallaan.
Talld menettelytavalla keskityin yhden organisaation aineistoon kerrallaan ja niin tutki-
jana tekeméni havainnot eivit paisseet sekoittumaan organisaatioiden vililld. Yhteisen
tarkastelun organisaatioiden viélilld otin kdytt6on aineiston késitteellistimisen vaiheessa

ja ndin pystyin osaltaan parantamaan tutkimuksen luotettavuutta.

Dokumenttipohjaisessa analyysissé eettisyyden kannalta valttdmatontd on lahdekritiikki
ja sen tarkastelu ja keskeistd tissa kriittisessd tarkastelussa on dokumenttimateriaalin ko-
koamismenetelma, siséltd ja tutkimuksen alkuperdinen tarkoitus (Elo ja Kyngis 2007,
112). Lahdekriittisyyden nidkokulmasta olen huomioinut, ettd tutkimuksessa mukana ole-
vista organisaatioista Hyvinkdin kaupungin strategia Pelikirja” oli kohdennettu koko
kaupungin henkil6stolle ja se kasitteli monialaisesti organisaation henkildstdd. Tadma tut-
kimus oli kohdennettu sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstiin, joten luotettavuuden pa-
rantamiseksi Hyvinkdin strategiadokumenteista otettiin mukaan yleisesti henkildstolle
asetetut vaatimukset ja sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstia vahvistettiin kdyttamalla
talousarvioista ja -suunnitelmista sosiaali- ja terveydenhuoltoon kohdennettuja osioita.
Eksoten kohdalla 1dhdekriittisyydessd olen huomioinut, ettd tutkimuksessa mukana oli
dokumentti ”Johtajana ja esimiehend Eksotessa”. Tdmi dokumentti on suunnattu organi-
saation johtajille ja olisi osaltaan voinut korostaa johtajille asetettuja osaamisvaatimuksia.
Eksoten kohdalla tulokset eivét kuitenkaan tuottaneet eridvid tai korostuneita osaamis-

vaatimuksia johtajille kohdennettuina.



&9

Laadullinen siséllonanalyysi ei sisddnrakennettuna pysty vastaamaan samanlaiseen tois-
tettavuuteen kuin tilastollinen menetelma ja tastd syysta tutkijan informointi kautta tutki-
muksen linjan tulee olla rehellistd ja dokumentoitua (Metsamuuronen 2006, 128). Tutki-
muksen aikana olen lukenut strategiadokumentit useamman kerran lépi ja pyrkinyt muo-
dostamaan niistd kattavan sekd eettisesti kestdvan raportin. Analyysiprosessin olen ku-
vannut yksityiskohtaisesti ja selkedsti sekd havainnollistanut sitd taulukoiden avulla luo-
tettavuuden lisddmiseksi. Tekeméni havainnot ja padtelmit olen kuvannut ja raportoinut
toistettavuuden parantamiseksi. Analyysivaiheessa aineiston luokittelun olen tehnyt ai-
neistoldhtdisesti ja tuloksissa olen kuvannut kattavasti luokkien sisdllot kadottamatta al-
kuperdistd merkitystd. Tuloksissa nékyvét kaikkien tutkimuksessa mukana olevien orga-
nisaatioiden luokittelut ja luokkien siséllot. Tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysy-

mysten asettamat ndkdkulmat olen integroinut osaksi pohdintaa.

Tutkijana olen ollut tietoinen laadullisen tutkimuksen aineistoldhtdisen analyysin objek-
titvisuudesta ja sen vaikeudesta. Tamé tutkimus on minun ensimmaéinen sisdllonanalyy-
silld analysoima tutkimus ja tistd syystd en ole harjaantunut menetelmin kayttdja, mutta
osaamiseni on vahvistunut koko tutkimusprosessin ajan. Kysymyksessd on aineistolidh-
téinen tutkimus ja olen vahvistunut tutkijana tutkimusprosessin edetessd ja uskaltanut
tehdi 1lmiostéd johtopddtoksid, jotka tutkimuksen alkuvaiheessa tuntuivat haastavilta. Ai-
neistoldhtdisestd sisdllonanalyysistd on kuitenkin todettava, ettd sithen vaikuttavat aina
tutkijan omat ennakkokasitykset ja tiedot aiheesta. Tutkijana en voi toimia tdysin puh-
taasta ajattelusta, koska minulla on terveyshallintotieteen opiskelun ja tydeldamén koke-
muksien kautta tietoa tutkittavasta atheesta. Sisdllonanalyysin objektiivisuuteen vaikut-
taa, ettd tutkija on asettanut tutkimukselle késitteet, menetelmét ja tutkimusasetelman
(Tuomi & Sarajérvi 2018, 109). Tutkimus on toteutettu pohjatiedot huomioiden objektii-
visesti suunnitelman mukaisesti ja siind on haettu vastauksia ennalta asetettuihin tutki-
muskysymyksiin. Tutkimukselle ei ole haettu erillistd tutkimuslupaa, koska aineisto on
kaikkien vapaasti saatavilla organisaatioiden julkisilla internetsivuilla ja tdstd samasta
syystd tutkimuksen kohde organisaatioita ei tarvitse késitelld anonyymeiné. Tiedon hakua
tutkimuksen teoreettisen pohjan vahvistamiseksi olen tehnyt Itd-Suomen yliopiston in-
formaatikko Maarit Putouksen tuella ja tutkimukseen ei ole kohdistunut COPE-hankkeen

rahoitusta.
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Ty6nantajani on Siun sote, jossa toimin lastenkeskuksessa ldhijohtajana. Olen ollut tyds-
tdni Siun sotesta opintovapaalla tutkimuksen analyysivaiheessa kevailld 2018 ja tulosten
tarkastelun sekd johtopddtosten aikana syksylld 2018. Opintovapaani péittyi marras-
kuussa 2018, jolloin palautin valmiin tutkimuksen. Ndmé opintovapaat edesauttoivat mi-
nua jaksottamaan tyoskentelyn Siun sotessa ja pro gradu -tutkielman tydstdmisen selvisti
erillisiin jaksoihin. Olen ollut poissa tydyhteisdstd, organisaation toiminnasta ja tydyhtei-
sOn ajankohtaisista asioista opintovapaani ajan. Nama erilliset jaksot ovat tukeneet ase-
moitumistani tutkijana ulkopuoliseksi tarkastellessani tutkimuksessa tyonantajaani Siun

sotea.

Siun soten strategiadokumentit olen analysoinut samalla tavalla kuin muiden tutkimuk-
sessa mukana olevien organisaatioiden strategiadokumentit. Olen tétd tutkimustyotd en-
nen tutustunut Siun soten organisaatiostrategiaan ja henkildstostrategiaan sekd kayttényt
niitd tydssdni osana yksikon johtamista, toiminnan organisointia ja kehittimistd. Voin
yleisesti todeta, etti tunnistan strategiadokumenteista Siun soten ajankohtaisia kehittimi-
sen ja toiminnan linjauksia. Olen suorittanut analysoinnin tarkasti ja toiminut asian suh-
teen kriittisesti tutkimuksen kaikissa eri vaiheissa. Minulla ei ole sidonnaisuuksia aineis-
tona kaytettdvien Siun soten strategiadokumenttien valmistelu- tai tuotantoprosesseihin
ja tyOsséni en osallistu Siun soten organisaatiotasoiseen strategiseen suunnitteluun. Néin
minulla ei ole ennakkoasetelmia tutkimuksessa kdytatettyihin Siun soten strategiadoku-
mentteihin kuin niiden kéyttdjén roolissa ja olen tdssé tutkimuksessa kayttédnyt niitd tdysin
yhdenvertaisesti muiden tutkimuksessa mukana olevien organisaatioiden strategiadoku-
menttien kanssa. Tdmén tutkimuksen tulokset eivét kuitenkaan jaa irrallisiski tydsséni
Siun sotessa, vaan viestitin niitd organisaatiossa eteenpdin ja hyddynnén tuloksia toimi-

alueeni toiminnassa ja kehittdmisessé.
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