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THVISTELMA

Sosiaali- ja terveystoimialan organisaatioissa strategisen osaamisen johtamisen merkitys
korostuu entisestddn l&hivuosina kunta- ja palvelurakenneuudistuksen, tyévoiman
saatavuuden ja vaeston ikaantymisen aiheuttaman palvelutarpeen muutoksen seurauksena.
Osaamisen on keskeinen ja oleellinen osa julkisten organisaatioiden tuloksellisuutta. Tdman
tutkimuksen tehtdvénd on luoda malli strategisesta osaamisen johtamisesta kunnallisille
sosiaali- ja terveystoimialoille ja kuvata sen toteutumista ja keskeisid kehittdmiskohteita
sosiaali- ja terveystoimialojen johtamistoiminnassa.

Tutkimus jakautui kahteen vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa kerattiin tietoa siitd, mitka
ovat esimiesten kasitysten mukaan strategisen osaamisen johtamisen ydinalueet
kunnallisilla sosiaali- ja terveystoimialoilla. Aineiston keruu toteutettiin linjajohdon
ryhméhaastatteluina. Toisessa vaiheessa laadullisen aineiston pohjalta tuotettua strategisen
osaamisen johtamisen mallia tarkennettiin  teoreettisella osuudella ja malli
operationalisoitiin  kyselylomakkeeksi, joka l&hetettiin neljan kunnan sosiaali- ja
terveystoimialan 699 esimiehelle.

Tutkimuksen ensimmadisen vaiheen aineistosta nousi esille viisi strategisen osaamisen
johtamisen pédluokkaa: strateginen johtaminen, osaamisen strateginen johtaminen,
toiminnan johtaminen, aineettoman padoman johtaminen ja tutkiminen, jotka kytkeytyvat
kokonaisvaltaisesti ja Kiintedsti toisiinsa. Strateginen johtaminen on edellytyksena
osaamisen strategiselle johtamiselle, joka on tuloksissa varsinainen ydinluokka. Toiminnan
johtaminen, aineettoman pd&doman johtaminen ja tutkimus nousivat strategista johtamista ja
osaamisen strategista johtamista mahdollistaviksi luokiksi.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa ensimmadisen vaiheen tuottamaa mallia tarkennettiin
faktorinanalyysilla. Paaluokka strateginen johtaminen tiivistyi neljaén faktoriin, jotka olivat
toimialan strategian keskeisten asioiden tunteminen, strategisen muutoksen hallinta,
strategian siirtdminen tyontekijoiden tyon tavoitteisiin sekd arviointitiedon hyddyntaminen
strategisessa paatdksenteossa. Osaamisen strateginen johtaminen tiivistyi faktorianalyysissa
kolmeksi faktoriksi, jotka olivat oman tyon ja osaamisen tavoitteistaminen oman esimiehen
kanssa, strategian edellyttdmén alaisten osaamisen méaarittdminen ja strategiaan perustuva
alaisten osaamisen arviointi. Strateginen osaamisen johtaminen sisaltdd esimiestydssa
tarvittavan strategisten kokonaisuuksien hallinnan niin, ettd strategian ydinkohdat
muuntuvat joustavasti ja konkreettisesti paivittaisjohtamiseen ja tyontekijéiden osaamiseen.
Tulosten mukaan esimiehet hallitsevat strategisen osaamisen johtamisen hyvin.
Heikoimmin hallittiin strategisen suunnittelun, muutosjohtamisen ja strategista osaamista
kehittdvéan koulutuksen suunnitteluun liittyvat taidot.

Strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terveystoimialoilla edellyttdd
kehittdmista etenkin strategisessa johtamisessa. Tieto strategiasta ja henkildstOstrategian
olemassaolosta ei ole tavoittanut kaikkia esimiehid tai sitten on toivottu selkedmpia ja
johdonmukaisempia strategioita, jotka my6s ndkyisivat aiempaa vahvemmin toiminnan
ohjaamisessa. Toimialan johdolta edellytettiin vahvempaa sitoutumista tehtyyn strategiaan
ja strategista paatoksentekoa tulisi kehittda aiempaa pitkdjanteisemmaksi. Lahijohdon rooli
strategisessa johtamisessa ja strategisessa osaamisen johtamisessa on korostunut viime
vuosina, ja tydnkuvaa on tulosten mukaan tarkeé kehittad entista strategisempaan suuntaan.
Téarkeimmaéksi kehittdmiskohteeksi nousi vastauksissa henkiloston mukaanotto strategiseen
keskusteluun

Avainsanat: osaaminen, o0saamisen johtaminen, strateginen johtaminen, strateginen
henkiléstdjohtaminen, strateginen osaamisen johtaminen



Abstract

The importance of social and health care knowledge management will grow in the coming
years because of the project to restructure local government and services, the challenges in
getting workforce and because of changes in services resulting from aging of population.
Knowledge is a central criterion of success and an integral part of the performance of public
organizations. The aim of this study is to formalize strategic knowledge management,
describe how managers put it into practice and find central development areas in strategic
knowledge management.

The study was conducted in two phases. In the first phase the data were collected through
focus group interviews with the line management. In the second phase the model constructed
was defined with the help of theoretical background and then was operationalized into a
questionnaire which was sent to 699 supervisors in social and health care in four
municipalities.

In the first phase of the study five main categories in strategic knowledge management
emerged: strategic management, strategic management of the knowledge and competence,
tangible capital management and research. All five categories connected comprehensively
and closely with each other. Strategic management is a prerequisite for strategic
management of the knowledge and competence which is the core category. Management,
intangible capital management and research enable strategic management and strategic
management of the knowledge and competence.

In the second phase the model constructed in the first phase was defined with a factor
analysis. The main category was divided into four factors: knowing end recognition of the
strategy, the competence to manage change, transforming the strategy into the work goals of
subordinates, and exploiting evaluation in strategic decision making. Strategic management
of the knowledge and competence was divided into three factors: setting up the goals of
supervisors’ own work, defining the strategic knowledge of the subordinates and evaluating
the knowledge of the subordinates. Strategic knowledge management includes the master
over strategic wholeness so that the core ideas of the strategy change flexibly and concrete
into the operational management and the knowledge and competence of the subordinates.
The focus of strategic knowledge management lies on proactive management. Supervisors
are able to accomplish strategic knowledge management well. The weakest areas are
strategic planning and change management skills and the planning of education for strategic
knowledge development.

Strategic knowledge management should be developed and especially strategic management.
The results indicate that all supervisors did not know that there was a strategy and human
resource strategy in their organization or they hoped for clearer and coherent strategy and
stronger commitment to it. The strategy decision making needs to be developed into more
forward-looking way. The role of front line managers in strategic management and strategic
knowledge management has grown in recent years and the development of their work into
more strategic is very important in the future. It is also important to develop a way that all
employees can take part in strategic discussions.

Keywords: organizational knowledge and competence, knowledge management, strategic
management, strategic human resource management, strategic knowledge management
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1 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

1.1 Tutkimuksen tausta

Sosiaali- ja terveystoimialan organisaatiot ovat vaativien haasteiden edessd ja
tarvitsevat koko henkildston osaamisen tdysipainoisen hyddyntdmisen haasteisiin
vastaamiseksi. Sosiaali- ja terveyspolitiilkan yhtend strategisena tavoitteena on
sosiaali- ja terveysalan johtamisen riittdva asiantuntemus palvelujarjestelman
suunnittelua, kehittamistd, paatoksentekoa ja toiminnan vaikuttavuuden arviointia
varten (Sosiaali- ja terveyspolitiikan strategiat 2015). Johtamisen asiantuntijuudessa
sosiaali- ja terveystoimialojen strategisen osaamisen johtamisen merkitys korostuu
entisestddn  ldhivuosina kunta- ja palvelurakenneuudistuksen, tydvoiman
saatavuuden ja véeston ikdantymisen aiheuttaman palvelutarpeen muutoksen
seurauksena. Kuntien toimintaympéristod, palvelurakenteita ja jarjestelmid koskevat
muutokset tuottavat keskustelua ja mahdollisuuden siirtyd henkiloston ja sen
osaamisen johtamisessa yhd vahvemmin traditionaalisesta |&hestymistavasta
strategisempaan orientaatioon (Lawler 2005, 165, 168; Martin-Alcazar, Romero-
Ferndndez & Sanchez-Gardey 2007, 1).

Sosiaali- ja terveysalojen organisaatioiden yhdistamiset ovat vaativia (Taskinen
2005, 197), ja yhdistyvien organisaatioiden tavoitteiden riittdvd yhteensovittaminen
on muutoksen onnistumiselle tarkedd (Nyholm 2008, 220). Muutoksissa
organisaation isompi koko, erilaisten organisaatiokulttuurien kohtaaminen seka eri
ammattiryhmien ja tydyksikkojen keskindinen Kilpailu voivat kuitenkin heikentaa
strategisen linjajohdon samansuuntaista toimintaa. Samaan aikaan linjajohdon ja
etenkin lahijohdon vastuu strategisessa henkilostdjohtamisessa on viime vuosina
laajentunut. (Harris, Doughty & Kirk 2002, 225; Taskinen 2005, 193 - 194;
Bartram, Stanton & Leggat 2007, 36 - 37; Pichault 2007, 265; Purcell & Hutchinson
2007, 3.)
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Toimintaympdriston ja organisaatiomuutosten aikaansaamien henkildstéjohtamisen
toimintojen siirtyminen ylimmén johdon tasolta lahijohdon tasolle on sosiaalinen
prosessi (Oshagbemi & Gill 2004, 104; Scullion, Collings & Cunnigle 2007, 315),
mutta siirtyminen erityisesti ldhijohdon toimintaan voi vaikeutua pidentyneen
johtamisen ketjun takia (Oshagbemi & Gill 2004, 104; Purcell & Hutchinson 2007,
3). Myos osaamisen osalta strateginen paatoksenteko toteutuu kolmella tasolla: koko
organisaation, toimialan ja operationaalisella tasolla (Kelly & Gennard 2007, 99).
HenkilGston osaaminen ja sen yhtenevyys organisaation strategian kanssa (Ulrich
1998, 24) on keskeinen ja jopa kriittinen voimavara (Hannus, Lindroos & Seppanen
1999, 1; Vanhala & Kaotila 2006, 69). Kuntaorganisaatioiden taloudellisessa
tilanteessa henkildstd voidaan nahda lisdarvoa tuottavana pddomana, ja osaamisen
kehittdminen keinona lisatd tuottavuutta taloudellisten resurssien ollessa rajalliset.
Palvelu- ja henkilOstostrategiat toimivat strategisen osaamisen johtamisen ja
osaamisen kehittdmisen ldhtokohtina, mutta osaamisen kehittdmisen tulokset eivat
valttamatta ndy vuosittaisissa arvioinneissa (Kunnallinen tydmarkkinalaitos
yleiskirjeet 18/2008, 24/2008). My0ds sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa
henkildston osaaminen tunnistetaan strategiseksi ydinasiaksi asiakkaiden terveys- ja
hyvinvointitarpeeseen vastattaessa, mutta osaamisen systemaattinen ja tehokas
strategialahtdinen maarittdminen, levittdminen, muuntaminen ja soveltaminen
julkisissa sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa on edelleen niukasti esilla
kansainvalisessa ja kansallisessa tutkimuksessa.

Osaamisen johtamisen osalta 2000-luvun alku oli runsaan Kkeskustelun ja
vahvistuvan tutkimuksen aikaa, jossa organisaation Kilpailu- ja suorituskyvyn ja
organisaation oppimisen merkitys oli korostunut (Kivinen 2008, 31, 190).
Osaamisen johtaminen on ollut suosittu ja jopa "muodikas” tutkimusaihe, ja sitd on
ankkuroitu strategisen johtamisen prosesseihin (Malhotra 2005). Kansainvalisesti
tutkimus on ohjautunut melko vahvasti yksityiselle sektorille (Van Beveren 2003,
90). Sen sijaan Suomessa osaamisen johtamisen tutkimus on kohdistunut enemman
julkisiin organisaatioihin (Kivinen 2008, 18). My0s sosiaali- ja/tai terveysalaan
kohdistuvaa osaamisen johtamisen tutkimusta on julkaistu talla vuosikymmenelld
(Syvajarvi 2005; Ollila 2006; Kivinen 2008). Keskeinen osaamisen johtamisen
keskustelun ulkopuolelle jaanyt aihe on se, onko tehty sitd, mit4 pitaisi eli miten

organisaatiossa oleva tieto ja osaaminen saadaan kayttéon tehokkaasti ja oikean

11



suuntaisesti (Kivinen 2008, 17, 202).  Niin ikaan yleisessd sosiaali- ja
terveystoimialoihin liittyvassa keskustelussa paneudutaan henkildston riittavyyteen,
rakenteeseen ja palkkaukseen, mutta keskustelu osaamisen kehittamisesta
strategioita vastaavaksi ei ndy yhtd vahvasti. Linjajohto tarvitsee malleja
henkildstojohtamisen  toiminnoista  tyOntekijiden tarpeisiin, motivointiin,
palkitsemiseen ja suorituksen liittyvissé kysymyksissa (Purcell & Hutchinson 2007,
3 - 49). Linjajohdon toimintaa osaamisen johtamisen eri tasoilla tukee yhteinen
osaamisen johtamisen mallinnus, ja sosiaali- ja terveystoimialoilla tarvitaan
tutkimusta osaamisen johtamisesta ndilld tasoilla. Kontingenssilahestymistapa
strategiseen henkildstdjohtamiseen ja erityisesti osaamisen johtamiseen on tarked
keino selvitd henkildstojohtamisen monimutkaisista haasteista julkisen hallinnon
reformeissa (Drejer 2000, 215; Pichault 2007, 280). Johtamistoiminnassa osaaminen
ja sen kehittdminen edustavat johtajille  oman  organisaatiotoiminnan
menestysperustaa ja johtamistyon kohdetta (Drejer 2000, 214; Viitala 2003, 203;
Syvajarvi 2005, 41). Taméan tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa strategisen

osaamisen johtamisen kehittdmiseen kuntien sosiaali- ja terveystoimialoilla.

1.2 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Jokaisen organisaation tavoitteena on saada osaaminen ja osaamisen johtaminen
vastaamaan toimintaympaéristosta tuleviin tarpeisiin ja odotuksiin mahdollisimman
hyvin, jotta organisaatio menestyy. Sosiaali- ja terveysalalla menestyminen
tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa tyOskentelevat asiantuntijat kykenevét
tuottamaan hyvinvointia lisavié ja/tai terveyttd edistavid ja sairauksia vahentavia
palveluja. Osaamisen johtaminen on tutkimusalueena ollut viime vuosina kasvavan
kiinnostuksen kohteena. Tiedon ja osaamisen johtaminen onkin vakiinnuttanut
paikkansa tieteellisessd  keskustelussa ja  tutkimuksessa  monitieteisend
tutkimusalueena, mutta empiiristd tutkimusta on edelleen v&han (Kivinen 2008,
192). Onkin tarke&a saada tietoa siitd, mika on organisaation strategian ja osaamisen
johtamisen strategian suhde kunnallisilla sosiaali- ja terveystoimialoilla. Vaikka
osaamisen johtaminen menettéisikin nakyvyyttadn tutkimuksessa ja kirjallisuudessa,
sen sailyminen menestyksekk&an organisaation perusrakenteena on tirkeda

(Davenport & Volpel 2001, 217). Teknologiset, poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset
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ja kulttuuriset muutokset vaikuttavat lisddntyvassd maarin organisaatioihin
(Kozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-Bowers & Salas 2000, 157).
Osaamisintensiivisissa organisaatioympéristoissa olisi hyva tuottaa konkreettisia
tyokaluja ihmisten johtamiseen (Syvajarvi 2005, 156). Tarvitaan tutkittua ja yhteista
késitysta siitd, mita strateginen osaamisen johtaminen tarkoittaa késitteelliselld ja
toiminnallisella tasolla (McCann & Buckner 2004, 61).

Strategisen johtamisen kirjallisuus ei useinkaan esitd strategian muotoilun ja
osaamisen johtamisen strategian riippuvuutta. Toisaalta osaamisen johtamisen
kirjallisuus tarjoaa usein nédkokulmia osaamisen ja tiedon luomiseen ja hallintaan,
mutta ei valttdmatta osaamisen yhteytta organisaation strategiaan. Organisaatiossa
on tdrkedd luoda malli siit4, miten strateginen osaamisen johtaminen toteutuu
johtamisen kéytannossad. Osaamisen johtamisen tietoinen kytkeminen sosiaali- ja
terveysalan organisaatioiden strategisiin prosesseihin on keskeinen kysymys ja
kehittdmisen alue, ja tutkimustieto strategisen osaamisen  johtamisen
kokonaisuudesta tdydentdd k&ytdnnon johtamisessa tarvittavaa tietopohjaa.
Johtaminen on kokonaisuus, jossa ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden
johtaminen (management) kietoutuvat toisiinsa myds strategisessa 0saamisen
johtamisessa. Sosiaali- ja terveystoimialojen strateginen osaamisen johtaminen
linjajohtoon kuuluvien itsensé kuvaamana ja toteuttamana tasapainotetun mittariston
toimiessa strategisena johtamisjarjestelmand on tutkimusaiheena ajankohtainen
(Kunnallinen tydmarkkinalaitos yleiskirjeet 18/2008, 24/2008). Tamén tutkimuksen
tehtavana on luoda malli strategisesta osaamisen johtamisesta kunnallisille sosiaali-
ja terveystoimialoille ja kuvata sen toteutumista ja keskeisia kehittdmiskohteita

sosiaali- ja terveystoimialojen johtamistoiminnassa.

Tutkimuksessa haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyeksiin:

1. Mitk& ovat esimiesten kasitysten mukaan strategisen osaamisen johtamisen
ydinalueet kunnallisilla sosiaali- ja terveystoimialoilla?

2. Miten hyvin sosiaali- ja terveystoimialojen eri tasoilla toimivat esimiehet
hallitsevat strategisen osaamisen johtamisen omassa esimiestydssaan?

3. Millaisia kehittdmistarpeita kuntien sosiaali- ja terveystoimien esimiehet

nékevat strategisessa osaamisen johtamisessa?
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Ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen etsittiin  vastausta kahdella aineistolla.
Ensimmainen aineisto oli laadullinen, ja sen pohjalta luotiin malli strategisesta
osaamisen johtamisesta. Toinen aineisto oli maaréllinen ja tarkensi faktorianalyysin
avulla laadullista aineistoa. Maarélliselld aineistolla haettiin vastausta myds toiseen
tutkimuskysymykseen. Kolmanteen kysymykseen haettiin vastausta maéaéarallisen
kyselylomakkeen lopussa olleen avokysymyksen tuottamalla laadullisella

aineistolla.

1.3 Tutkimuksen metodologia ja tutkimusasetelma

Perusoletus organisaatiosta monitasoisena jarjestelmana tarjoaa edelleen perustan
nykyiselle organisaatiotutkimukselle. Monitasoiset teoreettiset mallit ovat
relevantteja laajalle joukolle organisationaalisia ilmi6itd. Pienimpi& organisaatioita
lukuun ottamatta organisaatioita luonnehtii erikoistuminen (horisontaalinen
tydnjako) ja integraatio (vertikaalinen eri tasojen vélinen yhdistyminen). Nama
tekijat tuottavat erilaisia kokonaisuuksia, yksikkojd  ja tasoja.
Organisaatiotutkimuksen  historiallisesta  traditiosta huolimatta  organisaatio
jaotellaan jarjestelména usein organisaatioon, ryhmiin ja yksiléihin. Jokainen taso
toimii eri tieteenalojen, teorioiden ja lahestymistapojen kohteena. Eri tasojen
organisationaaliset ilmidt ovat uppoutuneina ylemman tason kontekstiin, jolla on
joko suoraa tai epdsuoraa vaikutusta alemman tason prosesseihin. (Kozlowski &
Klein 2000, 3, 14 - 15, 19.) Tama tutkimuksen organisaatiotasona on kunnan
sosiaali- ja terveystoimi, jonka ylempana ja siihen vaikuttavana tasona on
kuntaorganisaatio. Tutkimus kohdentuu osaamisen johtamiseen osana strategista
henkilostojohtamista.  Henkilostéjohtamisen  tavoitteet liittyvat sosiaali- ja
terveystoimialojen tavoitteiden edistdmiseen. (\Vrt. Sadevirta 2004, 3, 9.) Strategisen
henkildstdjohtamisen suunnittelussa henkildstétoimintojen yhtenaisyys yksittaisten
henkilostotoimintojen véalilla sekd henkilostdjohtamisen toimeenpano muodostavat
henkilostojohtamisen kokonaisuuden, jossa toimeenpano on ehdoton perusta
henkilostéjohtamisen lopullisessa onnistumisessa (Gratton & Truss 2003, 76 - 77).

Tutkimustiedon avulla kunnalliset sosiaali- ja terveysalan organisaatiot voivat
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rakentaa strategian mukaisia hyvinvointipalveluja. Téhan voidaan péaésta johtamalla

osaamista kunnissa siten, ettd se vastaa strategiaa.

Osaamisen johtamista tutkitaan usealla tieteenalalla. Osaamisen johtaminen on
kasitteend monimutkainen ja kehittyva. Se on erddnlainen sateenvarjokésite, joka
sisaltdd monia lahikasitteitd. Kivisen (2008, 203) kasiteanalyysin mukaan tiedon ja
osaamisen johtamisen kasite on kypsymaton, kehittyvé ja sen suhde lahikésitteisiin
on hdmartynyt. Osaamisen johtamisen (knowledge management) tutkimus siséltéa
tiedon luomiseen, hallintaan ja siirtoon ja/tai osaamisen johtamiseen liittyvaa
tutkimusta. Taméa tutkimus ei kohdistu tiedon hallintaan ja siirtoon. Tutkimus
rajautuu sen osaamisen johtamiseen, jolla strategia voi toteutua. Osaaminen on
keino, jolla strategiset pddmaarat ja tavoitteet voidaan saavuttaa, ja samalla se on
johtamistyon kohde (Kivinen 2008, 55). Tutkimus on hallintotieteellinen ja sen
tavoitteena on kuvata johtamisen ilmiotd strategisen henkildstéjohtamisen
nakokulmasta. Tutkimus rajautuu strategiseen osaamisen johtamiseen kuntien
sosiaali- ja terveystoimialalla. Tutkimus rakentaa strategisen osaamisen johtamisen
mallia sosiaali- ja terveystoimialoille. Liséksi tydssa kuvataan sitd, miten esimiehet
toteuttavat tuotettua mallia tydsséan. Tutkimuksessa ei lahtokohtaisesti eritella
ihmisten ja asioiden johtamista. Tavoitteena on luoda malli analysoimalla
esimiesten kuvaamaa johtamistoimintaa osaamisen johtamisessa, kun tavoitteena on

strategiaa toteuttavan osaamisen varmistaminen organisaatiossa.

Tassa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita siitd, miten kunnallisten sosiaali- ja
terveystoimialojen organisaatioiden toimintaymparistosté tulevat hyvinvointitarpeet
vaikuttavat organisaation eri tasoilla henkiloston strategiseen osaamisen
johtamiseen. Tutkimus on kuvaileva, ja se jakautuu kahteen vaiheeseen.
Ensimmaisessd vaiheessa keréttiin tietoa siitd, mitka olivat esimiesten késitysten
mukaan strategisen osaamisen johtamisen ydinalueet kunnallisilla sosiaali- ja
terveystoimialoilla. Aineiston keruu tehtiin ryhméhaastatteluina, joihin osallistui
sosiaali- ja terveystoimialojen esimiehida kaikilta linjajohdon tasoilta.
Haastateltavilla oli kaytossaan toimialansa strategia. Saatu aineisto analysoitiin
induktiivisella sisallonanalyysilla. Haastateltavaksi valittiin esimiehet, koska he
vastaavat osaamisen johtamisesta o0sana strategista johtamista. Haastatteluissa

esimiehet konstruoivat tatd mallia tilanteessa, jossa toimialojen visio ja strategiat
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olivat valmiita ja siirrettdvissd toimialojen toimintaan. Tdman tutkimuksen
ensimmadisen vaiheen lahestymistapa on konstruktivistinen. Sédevirta (2004, 56)
ilmaiseekin  konstruktivismin  organisaatiotutkimuksessa olevan sitd, ettd
organisaatiot ja ty6elamé& konstruoituvat ihmisten tietoisuudessa ja sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa *kognitiivisiksi kartoiksi’.

Kvalitatiivisessa tutkimusotteessa lédhdetdan yleensa siitd perusoletuksesta, ettd
todellisuus on subjektiivinen ja moninainen, sellainen kuin tutkimukseen osallistujat
todellisuuden nékevat. Ontologisesta perustasta juontuva késitys tutkimuskohteesta
maadrittdd oleellisesti myds epistemologisesta perustasta juontuvaa kasitysta siitg,
mikd on pateva metodi. (Raunio 1999, 35 - 36, 100.) Konstruktivismin mukaan
sosiaalisen maailman ilmi6ét ja yhteiskunnalliset kaytanndt tuotetaan Kielessé
puheena, teksteind ja kertomuksina. Sosiaaliset ilmiot ovat perimmiltaan kielellisid
konstruktioita. N&in kuva sosiaalisesta maailmasta muodostuu dynaamiseksi ja
monimerkityksiseksi. Konstruktivismin mukaan tieto ja totuus todellisuudesta
luodaan samalla, kun siitd puhutaan. On perusteltua epailla, onko lainkaan
mahdollista puhua kielessd  konstruoidusta sosiaalisesta  todellisuudesta
osallistumatta jo samalla todellisuuden luomiseen. (Schwandt 1998, 236; Raunio
1999, 81 - 82.) Todellisuus on luonteeltaan pluralistinen ja muotoutuva.
Pluralistinen siind mielessd, ettd todellisuus on ilmaistavissa monipuolisilla ja
vaihtelevilla symboli- ja kielijarjestelmilld&. Muotoutuva siind mielessd, etta
todellisuutta voidaan venyttdd ja muotoilla sopivaksi tavoitteellisten inhimillisten
olentojen pddmaarasuuntautuneille toiminnoille. Vastakohtana teorioiden ja tiedon
realistiselle nakokulmalle konstruktivistit painottavat teorian rakentamisen ja tiedon

instrumentaalista ja kdytannollista tehtdvaad. (Schwandt 1998, 236.)

Késitys siitd, ettd todellisuudesta konstruktioita tuottava sosiaalinen vuorovaikutus
on tilanne- ja kontekstisidonnaista, on nykyisin yksi ihmistieteiden keskeisimpia
lahtokohtia (Raunio 1999, 82). Guba ja Lincoln (1998, 206) esittavat
konstruktivismin  ontologian relativistisena, jossa todellisuus ymmarretdan
muodoltaan moninaisena, vaikeasti ké&sitettdvand mentaalisena konstruktiona.
Todellisuus on sosiaalista, kokemusperdistd ja luonteeltaan paikallista ja erityista,

vaikka elementit ovat usein jaettuja eri yksiloiden ja kulttuurien valilla. Todellisuus
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on muodoltaan ja sisélloltaan riippuvainen sitd muokkaavista ihmisisté ja ryhmisté.
Konstruktivismi ei Raunion (1999, 82) mukaan edusta sellaista aarisubjektiivista
nédkemystd, jossa kukin ihminen tuottaa sosiaalisista ilmidistd oman subjektiivisen
ymmaérryksensé ja tietoa ilmiostd saadaan omaan subjektiviteettiin kohdistuvalla
mietiskelylld. Sosiaaliset ilmitt tuotetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, joka
tapahtuu aina jossakin kontekstissa, ja vuorovaikutuksen kontekstisidonnaisuuden
vuoksi konstruktiot eivéat ole niinkaan tosia tai epétosia kuin merkityksellisia tai
merkityksettomid. Konstruktiot ovat muuttuvia kuten niihin liittyva todellisuuskin
(Guba & Lincoln 1998, 206). Tutkimuksen ensimmaisessé vaiheessa haastateltavat
konstruoivat  ryhmahaastattelussa  sosiaalisessa  vuorovaikutuksessa  ilmi6ta

strateginen osaamisen johtaminen omassa kontekstissaan.

Epistemologia vastaa kysymykseen tutkijan suhteesta tutkittavaan. Dialogisen,
interaktiivisen epistemologian mukaan sosiaalista todellisuutta koskeva tieto on
tulosta tutkijan ja tutkittavien yhteisestd vuorovaikutuksesta ja vuoropuhelusta.
(Burell & Morgan 1987, 5 Raunion 1999, 89 - 90 mukaan; Guba & Lincoln 1998,
206; Raunio 1999, 100.) Tutkimustulokset syntyvat tutkimuksen edetessd, ja
tavanomainen erottelu ontologiaan ja epistemologiaan hévidd (Guba & Lincoln
1998, 206). Tiedon tuottaminen ihmisten sosiaaliselle todellisuudelle antamista
merkityksistd ei  kuitenkaan edellytd valttamattd tutkijan samaistumista
tutkimuskohteen kanssa, mutta tutkijan tulee paasta sisédlle ihmisten sosiaaliseen
merkitysmaailmaan sek& omaksua ne kasitteet ja tulkinnat, jotka tekevét sosiaalisen
todellisuuden tutkittaville merkitykselliseksi. Tutkija voi my6s suhtautua tahan
merkitysmaailmaan tutkimuskohteena, josta han pyrkii tuottamaan mahdollisimman
oikeaa tietoa. (Raunio 1999, 89 - 90.) Ryhméhaastatteluissa tutkija esitti tutkittavaan
ilmiéon  liittyvat  haastatteluteemat,  jolloin  haastateltavat  sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa  konstruoivat strategista osaamisen johtamista. Tama
vuorovaikutus jatkui induktiivisen sisdllonanalyysilla, jonka avulla tutkija pyrki
tuottamaan kuvauksen strategisesta osaamisen johtamisesta.

Toisessa vaiheessa laadullisen aineiston pohjalta tuotettua strategisen osaamisen
johtamisen mallia tarkennettiin teoreettisella osuudella ja malli operationalisoitiin
kyselylomakkeeksi, joka ldhetettiin 699:lle kuntien sosiaali- ja terveysalojen

esimiehelle. Taman kyselylomakkeeseen vastanneiden esimiesten arvioinnit
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strategisesta osaamisen johtamisesta vastaavat tutkimuskysymykseen kaksi ja
kyselylomakkeessa ollut avokysymys tutkimuskysymykseen kolme. Tutkimuksen

eteneminen on kuvattu kuviossa 1.
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1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat osaaminen, osaamisen johtaminen, strateginen
johtaminen, strateginen henkil0st6johtaminen ja strateginen osaamisen johtaminen.
Strategista osaamisen johtamista tarkastellaan strategisen henkilostdjohtamisen
toimintona. Tasapainotetun mittariston mallin mukaan johdettu visio ja strategia
edustavat  tdssa  tutkimuksessa empiriaa, ja ne ovat tutkimuksen

kohdeorganisaatioissa strategista osaamisen johtamista méarittavia tekijoita.

Osaaminen (organizational knowledge and competence) on tadssd tutkimuksessa
kokonaisorganisatorinen kasite, joka ilmaisee organisaation tietoa (knowledge),
patevyyttd (competence) ja kyvykkyyksid (competencies, capabilities) vastata
toimintaympadristostd  johdettuihin  strategisiin  tavoitteisiin ~ sosiaali- ja
terveystoimialoilla. Osaaminen ndhd&an organisaation jarjestelman ominaisuudeksi,
jolloin organisaation osaamista tulee linjata ja tasapainottaa vastattaessa
toimintaympariston haasteisiin. Osaamisella on strateginen ulottuvuus, joka liittaa
sen organisaation valitseman strategian toteutumisen turvaamiseen. Osaamisen
kokonaisuus on muuntuva, ja strateginen osaaminen eroaa strategian laadinta-
ajankohtana organisaatiossa olevasta osaamisen kokonaisuudesta. Osaamisen
kokonaisuus ja sen kehittdminen ovat tassa tutkimuksessa yhteydessa organisaation
toimintaympadristoon ja riippuvaisia tdman toimintaympadriston muutoksen
laajuudesta ja nopeudesta. Osaamisen yhteydessa strategisuus merkitsee sen
osaamisen tunnistamista, jolla on keskeinen osa organisaation tulevaisuudessa
(Lehtonen 2002, 4). Organisaation osaaminen on perustehtavéan kannalta relevanttia
tietoa ja informaatiota (Beckett, Wainwright & Bance 2000, 605) seka organisaation
kykya pitdd koordinoidusti yll& osaamisresurssiaan niin, ettd organisaatio saavuttaa
tavoitteensa (Sanchez & Heene 2004, 7). Strategioiden toimeenpanossa on kyse
muutoksesta ja sen edellyttdmasta oppimisesta. Organisaation oppiminen onkin
osaamisen strategisuuden ydintd (Hodgkinson & Sparrow 2002, 32). Oppimista
ohjaa strategisten vaatimusten ja organisaation kykyjen vélinen luova jannite.
Strategioiden toteutumisen turvaamiseksi strategioiden ja organisaation osaamisen

vuoropuhelu on olennaista. (Saint-Onge 1996, 10 - 11.)
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Osaamisen johtaminen on strategisten tavoitteiden mukaista, suunnitelmallista
tiedon ja osaamisen hallinnan sekd oppimisen prosesseja yhdistavéa ja edistavaa
toimintaa organisaatiossa (Kivinen 2008, 193). Tieto muuntuu osaamiseksi ihmisten
toimiessa organisaatioiden toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden mukaisesti. Osaamisen
johtaminen on organisaation oppimista edistdvaa johtajuutta, jossa esimies
alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen suuntaa, luo oppimista edistdvaa ilmapiirié
yhteisossdan ja tukee ryhmé- ja yksilétason oppimisprosesseja. Osaamisen
johtaminen on tietoisesti valittu ja kokonaisvaltainen lahestymistapa, joka tuottaa
erityislaatuisen “oppimista tukevan otteen” esimiehen johtamistychon. (Viitala
2003, 127, 184, 194.) Oppimista suuntaa organisaation strategia, ja tavoitteita
asetetaan kehityskeskustelussa. Jokaisen organisaation taytyy tehdd omat
paatoksensa siita, millaista osaamista on tarkeintd johtaa, ja miten ihmiset saadaan
motivoitumaan osaamisen jakamiseen ja kayttoon (Davenport & Prusak 1998, 108,
163). Osaamisen johtamisessa tulee Porterin (1998) mukaan huomioida osaamisen
strateginen merkitys. Jotta organisaatio voi Kkilpailla tietylld toimialalla, silla on
oltava alan perusosaaminen. Perusosaamisen liséksi organisaation on kehitettava

osaamista valitsemansa strategian mukaisesti.

Strateginen johtaminen on organisaatiota koskevien toimintaymparistén muutoksia
huomioonottavien valintojen tekemistd ja ndiden valintojen siirtdmista
toimintastrategioihin organisaation eri osissa ja eri tasoilla. Suunniteltu strategia on
aina erilainen kuin strategia, joka todellisuudessa toteutuu. Strateginen johtaminen
voidaan karkeasti ryhmitelld strategian muotoiluun ja strategian toimeenpanoon,
jotka néyttaytyvat sykliné ja joissa erilaiset toiminnot seuraavat ja ruokkivat toinen
toisiaan. Strateginen johtaminen siséltdd toimintaympadristoanalyysin, toimialan
vision maéarittdmisen, strategisten p&&dmaarien muotoilun, strategian muotoilun,
toimeenpanon, seurannan ja arvioinnin (strateginen palaute) sek& henkiléston
strategisen johtamisen, joka sisaltdd osaamisen strategisen kehittdmisen. (Thompson
& Strickland 1998; Naschold & Daley 1999; Schuler, Jackson & Storey 2001,
Munive-Hernandez, Dewhurst, Pritchard & Barber 2004, 703.) Strategisessa
johtamisessa strategian muotoilua seuraa strategian toimeenpano, jossa testataan
todellisuudessa strategian kéyttokelpoisuus ja ihmisten sitoutuminen siihen. Uudet,

esiin tulleet strategiat saavat aikaan muutoksia, jotka syntyvat ulkoisen
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toimintaympariston tai organisaatiossa tapahtuneen kehityksen seurauksena (Kaplan
& Norton 2000, 315 - 316).

Ulkoisella toimintaympéristolla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa kunnallisten
sosiaali- ja terveystoimialojen ulkopuolelle ja&véaa toimintaympéristoa. Toimialojen
tehtdvana on vastata toimintaymparistosta tuleviin tarpeisiin ja vaateisiin kuntalain
edellyttamalla tavalla. Toimintaymparistosta siirtyy asioita, jotka otetaan huomioon
sosiaali- ja terveystoimialojen strategisessa johtamisessa. Organisaatio toimii aina
jossain toimintaymparistossda, ja vastatakseen toimintaympéristosta tuleviin
haasteisiin sen on otettava huomioon tdhan tarvittava osaaminen (McCann &
Buckner 2004, 50). Sosiaali- ja terveysalalla naita tekijoita ovat asiakkaat ja heidén
tarpeensa, kunnat asiakkaina, luottamushenkildstd, muut palveluiden tuottajat,
sosiaali- ja terveysministerio sekd muut kansallisia ja kansainvélisia sdadoksia ja
ohjeita tuottavat tahot sek& muutokset sosiaali- ja terveyspalveluissa. Ulkoinen
toimintaymparistd on horisontaalisesti ja vertikaalisesti yhteydessa jokaiseen
organisaation j&seneen, ja tdman yhteyden yhteensopivuus eri tasoilla syntyy viime
kéadessa strategian kautta. Sosiaali- ja terveystoimialoilla ylimman tason strategiat
ohjaavat alemman tason strategioita. Vertikaalinen yhtenevyys tarkoittaa ylimpien
tasojen ohjaavaa toimintaa, jossa strategiat siirtyvat vertikaalisesti ja kerroksittain
alaspéin toimialojen johdolta jokaiseen yksikkdon ja yksittéiseen tydntekijaén asti.
Ulkoinen toimintaympdristd ei tdssa tutkimuksessa ole ollut mukana
aineistonkeruuvaiheessa, vaan lahtokohtana tutkimuksessa on toimintaympériston
analyysin jalkeen muotoillut strategiat, joiden pohjalta linjajohto maéarittelee

strategista osaamisen johtamista.

Strateginen henkildstéjohtaminen (strateginen henkiléstévoimavarojen johtaminen,
SHRM) on erityinen ladhestymistapa henkiloston johtamiseen, jossa otetaan
huomioon toimintaympariston, organisaation strategian ja henkilgstostrategian
yhtenevyys (Storey 1992, 6 - 7, ks. Purcell 2001, 60; Storey 2001, 5). Strategian
integrointi on keskeista kaikille HRM-malleille. Strateginen lahestymistapa koskee
johtamisen prosesseja, joissa henkildstojohtamisen toimintapolitiikka ja kéytannot
yhdistetddn organisaation strategisiin tavoitteisiin. Johtamisen ndkokulmasta on
loogista kohdistaa huomio ihmisten taitoihin ja &lyllisiin valmiuksiin, jotta
organisaatio saavuttaa Kilpailuetua. (Purcell 2001, 59; Bratton & Gold 2003, 38.)
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Strategian liittdminen HR -toimintaan sisaltad sen ottamisen huomioon, mill& tavoin
henkilostojohtaminen on térked organisaation séilymiselle ja menestymiselle.
Strateginen henkilostéjohtaminen voidaan kuvata prosessina, jossa strateginen
suunnittelu yhdistetddn henkilostojohtamiseen. (Tompkins 2002, 96; Boxall &
Purcell 2003, 48 - 49.) Strategista henkildstojohtamista toteuttaa tassé tutkimuksessa
sosiaali- ja terveystoimialojen linjajohto toimialan ylimmastd johdosta lahijohtoon.
Linjajohtajia nimitetaan tassa tutkimuksessa esimiehiksi, koska nimitys kuvaa hyvin
esimies-alaissuhdetta ja osaamisen tavoitteistamista kehityskeskusteluissa. Naissa
esimies-alaissuhteissa strategia siirtyy vertikaalisesti toimialojen johdon tasolta

yksittdiseen tyontekijaén asti.

Organisaation strateginen osaamisen johtaminen yhdistdd tassd tutkimuksessa
organisaation kokonaisstrategian strategisessa henkildstéjohtamisessa henkildston
osaamiseen. Nain syntyvat henkilostovoimavarat. Késite strateginen osaamisen
johtaminen on esiintynyt kansainvélisessa tutkimuksessa (Snyman & Kruger 2004).
Strateginen osaamisen johtaminen on organisaation vision ja nykytilan vélisen
osaamiskuilun ja siihen liittyvén jénnitteen huomioimista osaamisen johtamisessa
(Senge 1994, 142, 151, 172). Strategia nahddin téssd yhteydessa muutoksena
nykytilasta toivottuun tulevaisuuden tilaan, ja ndiden tilojen vélinen jannite toimii
osaamisen kehittdmisen kadynnistdjana. Strateginen osaamisen johtaminen luo
edellytykset osaamisen arvioinnille, mittaamiselle ja kehittamiselle (Tayles,
Bramley, Adshead & Farr 2002, 251). Osaamisen hankkimista, kehittdmista ja
suuntaamista koskevien valintojen on térked olla vélittoméssa yhteydessé
organisaation strategiaan. Osaamisen hallinta ja kehittdminen on téll6in
strategialahtOistd, jolloin organisaation strategian avulla maéaritellddn tarvittava
osaaminen, arvioidaan nykyinen osaaminen, analysoidaan tarvittavan ja olemassa
olevan osaamisen valinen kuilu ja lopuksi paatetdan toimintamalleista. (Maattd &
Virtanen 2000, 138 - 139.) Osaamisen kehittdminen osaksi strategisen johtamisen
arkea sisdltdd my0Os organisaation strategiakdsityksen muokkaamisen yksil6a
puhuttelevaksi  sekd  osaamisndkdkulman  integroinnin  suunnittelu-  ja

seurantajarjestelmiin (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 78).
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2 STRATEGINEN OSAAMISEN
JOHTAMINEN SRATEGISEN
HENKILOSTOJOHTAMISEN
TOIMINTANA

2.1 Osaaminen organisaation ominaisuutena

Organisaation osaaminen on perustehtdvdn kannalta relevanttia tietoa ja
informaatiota (Beckett ym. 2000, 605) seka organisaation kykya koordinoida
resurssejaan niin, ettd organisaatio saavuttaa tavoitteensa (Sanchez & Heene 2004,
7). Organisaation osaaminen muodostuu siitd, mitd ihmiset organisaatiossa tietavét,
minkalaisia taitoja heilld on, mika on heidan kykynsa tulkita havaintoja seké siité,
miten tehokkaasti he pystyvét toimimaan eri tilanteissa (Lengnick-Hall & Lengnick-
Hall 2006, 186). Osaavalla organisaatiolla on korkea-asteinen yhtenevyys
organisaation menestymiseen liittyvien tavoitteiden ja organisaation kykyyn vastata
naihin tavoitteisiin valilla (Baker, Mapes, New & Szwejczewski 1997, 265).
Osaamiseen liitetddn eksplisiittisen ja hiljaisen tiedon, taidon ja kokemuksen
hallintaa (Nonaka & Takeuchi 1995; Davenport & Prusak 1998; Nonaka & Toyama
2002; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 2003), jolloin osaaminen on olemassa
suhteessa eri ammatteihin ja kdytantoon ja siitd muodostuu kykya tehdd, toimia ja
tehdé eroa asioiden valilla (Mouritsen, Larsen & Bukh 2005, 13).

Baker ym. (1997, 266) erottavat Kkirjallisuuden perusteella neljd tulkintaa
osaamisesta: strateginen o0saaminen, organisaatiolle ominainen osaaminen,
toiminnallinen osaaminen sek& yksilollinen osaaminen ja patevyys. Strateginen
osaaminen on organisaation strategian ja ulkoisen toimintaympériston hyvéa
yhteensopivuutta. Organisaatiolle ominainen osaaminen on erotettavaa osaamista,
sarja teknologioita ja taitoja, jotka antavat organisaatiolle sen kilpailuedun ja jota

voi olla organisaation monilla tasoilla. Toiminnallinen osaaminen on organisaation
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tarkeimpien tekijoiden ja vahvuuksien hyvaa yhteensopivuutta joissakin tietyissa
toiminnoissa kuten tuottamisessa tai markkinoinnissa. Yksilollinen osaaminen on
sarja taitoja ja tietoa, joita yksilo tarvitsee suorittaakseen tehokkaasti tietyn tyon.
Lehtonen (2002, 178) kuvaa organisaation osaamisen eri ulottuvuudet kolmesta
perustekijastd koostuvalla mallilla, jossa organisaation osaaminen kuvataan
sosiaalisen padoman seka ammatillisen ja kollektiivisen osaamisen yhdistelména.
Organisaation sosiaalinen padoma vaikuttaa ammatillisen osaamisen kayttoon ja
kehittymiseen, ja se sitoo myos erilaiset ammatilliset osaamiset yhteen organisaation
kollektiiviseksi osaamiseksi.

Osaamiseen liittyvia kasitteitd on suomalaisessa ja kansainvélisessa kirjallisuudessa
useita, ja niiden merkitys voi olla samanlainen kéytettyjen kasitteiden erilaisuudesta
huolimatta. Toisaalta eri késitteilld voidaan tarkoittaa samaa asiaa yhteydesta
riippuen. Osaamisen keskeisyydestd huolimatta kasitettd ympéaroi epéselvyys, ja on
vaikea tunnistaa tai luoda kaikki erilaiset tavat kasitteen kéytolle sovittavaa
yhtendista méaaritelmaa tai teoriaa (Winterton 2007, 334). Strategisen osaamisen
johtamisen ymmartadmiseksi on tarked méaritelld, mitd osaaminen on ja miten sita
voidaan arvioida ja kehittdd. Osaaminen madritellddn organisaation tai sen osan
kyvyksi vastata toimintaympéristosta tuleviin haasteisiin tai yksilon tasolla kyvyksi
suoriutua tehtavastaan, olla pateva (competence, qualification). Osaaminen liitetadn
englanninkielisessa Kirjallisuudessa myds kasitteisiin tieto tai tietdmys (knowledge),
ydinosaaminen tai ydinkyvykkyydet (core competencies), taitotieto ja miten-tieto
(know how), miksi-tieto (know why), mité-tieto (know-what), kyky ja taito (ability,
skill) sekd osaaminen ja péatevyys (competence). Osaaminen liittyy niin ikaan
laheisesti kasitteisiin informaatio (information) ja data (datum, data). Strategisessa
johtamisessa ja strategisessa henkilostdjohtamisessa kompetenssi-, tieto- ja
tietdmyskasitetta kdytetddn usein ilmaisemaan samaa kuin tdssé tutkimuksessa
kaytetty osaamisen késite. (Long ja Vickers-Koch 1995; Nonaka & Takeuchi 1995;
Sveiby 1997; Davenport & Prusak 1998; Bratton & Gold 2003; Sydanmaalakka
2003; Sanchez & Heene 2004.)

Tieto on sarja uskomuksia, joita yksilolla on kausaalisista suhteista ymparistossaan.

Tieto on siis uskomusta siité, ettd tietynlaiset toiminnot saavat aikaan tietynlaisia
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tuloksia erilaisissa tilanteissa. (Sanchez & Heene 2004, 84.) Tieto tarjoaa perustan
organisaation jokaiselle toiminnolle, ja kaikki organisaatiot luovat ja kayttavéat
tietoa. Strategisen johdon tehtdvdnd on tunnistaa ja auttaa organisaatiota
hankkimaan tietoa ja pdadsemdin organisaation arvoprosessin  kannalta
valttamattomille tiedon lahteille. Kun organisaatiot ovat vuorovaikutuksessa
ymparistonsa kanssa, ne ottavat vastaan informaatiota. Tamén informaation ne
muuntavat tiedoksi ja toimivat sen perusteella, miten tieto yhdistyy aikaisemman
kokemuksen, arvojen ja sisdisten sdéntdjen kanssa. (Davenport & Prusak 1998, 52;
Sanchez & Heene 2004, 83.) Tieto ndhd&&n asiana, jota voidaan sdilyttaad ja
manipuloida, sekd prosessina, jossa samanaikaisesti tiedetdan ja toimitaan — tdma
tieto on soveltavaa asiantuntemusta. Kaytanndssa organisaatioilla on tarve johtaa

tietoa sekd objektina ettd prosessina. (Sanchez & Heene 2004, 84.)

Tieto erotetaan aineistosta ja informaatiosta. Data on havaintoja tapahtumista ja
kokonaisuuksista, ja se voi siséltaa seka kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia mittareita.
Informaatiota luodaan, kun aineiston tulkinta kertoo, ettd jokin yksilod tai
organisaatiota kiinnostava tilanne on joko muuttumaton tai muuttumassa jollakin
tavalla. (Sanchez & Heene 2004, 84.) Nonaka ja Takeuchi (1995, 58 - 59) ovat
omaksuneet tiedon méaaritelman, jonka mukaan tieto on “perusteltu tosi uskomus”,
ja korostavat perustellun uskomuksen osuutta. He maéérittelevatkin tiedon
dynaamiseksi, inhimilliseksi prosessiksi, jossa perustellaan henkilokohtaista
uskomusta kohti ’totuutta’. Tieto, toisin kuin informaatio, on uskomuksia ja
sitoutumista. Toiseksi tiedossa, toisin kuin informaatiossa, on kyse toiminnasta.
Kolmanneksi tiedossa, kuten informaatiossakin, on kyse merkityksestd, joka on

kontekstispesifia ja suhteellista. Tieto liittyy perimmilt&dan inhimilliseen toimintaan.

Thomas Davenport ja Laurence Prusak (1998, 5 - 7, 17) maéarittelevat tiedon
muuttuvaksi sekoitukseksi kokemusta, arvoja, kontekstuaalista informaatiota ja
sisdista asiantuntijuutta. Tieto tarjoaa viitekehyksen arvioida ja kasittdd uusia
kokemuksia ja informaatiota. Organisaatioissa tieto on usein sijoittunut
dokumenttien tai tietovarastojen liséksi organisaation rutiineihin, prosesseihin,
kaytantoihin ja normeihin. Tieto on intuitiivista ja siksi sitd on vaikea kuvata
sanoilla ja ymmartad tdydellisesti logiikan termein. Tietopddoma kasvaa sitd

kaytettdessd, ja tieto luo jatkuvaa Kkilpailuetua. Tieto Kkehittyy ajan kuluessa
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kokemuksen avulla. Tieto on olemassa ja tietoa luodaan ainoastaan ihmisissa ja
ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa (Nonaka & Takeuchi 1995, 59; Davenport &
Prusak 1998, 5 - 6).

Sanchez ja Heene (2004, 84 - 85) erottavat kolme organisaatiolle erityisen tarkeaa
tiedon muotoa: miten-tieto (know-how), miksi-tieto (know-why) ja mité-tieto
(know-what). Miten-tieto on kaytannollistd tietoa siitd, miten organisaation
jarjestelmat ja prosessit toimivat. Se on tietona sen tdhden valttamatonta
organisaation tehokkuuden ja luotettavuuden séilyttdmiselle. Miksi-tieto on
teoreettista tietoa siitd, miksi jokin jarjestelma tai prosessi toimii. Se on tiedon
muoto, jota tarvitaan nykyisen jérjestelman tai prosessin muokkaamisessa tai
uudelleen suunnittelussa. Mita-tieto on strategista tietoa kéyttdtavoista, joilla
saatavilla olevaa miten- ja miksi-tietoa voidaan organisaatiossa soveltaa. Miten-,
miksi- ja mité- tietoresurssin tunnistaminen, saaminen ja kayttd organisaation

tavoitteiden saavuttamisessa ovat tietdmysjohtamisen ydinté.

Bratton ja Gold (2003, 347) esittdvat tiedon yleisen jaon teoreettiseksi tiedoksi
(knowing-that) ja taitotiedoksi (knowing-how). Edellinen liittyy tietoon tosiasioista
ja ndiden selityksistd, jotka ovat eksplisiittisid ja joilla voidaan kommunikoida.
Teoreettinen tieto perustuu luokiteltuun tietoon, joka l16ytyy Kirjoista ja artikkeleista.
Taitotieto viittaa kykyyn tehdd jotakin tietyssd tilanteessa ja on erityisen tarked
taitoa vaativassa ty0ssd, jossa tyOn suorittaminen etenkin odottamattomissa
tilanteissa edellyttaa taitotietoa suoriutua tilanteesta ilman ohjeen tai jonkun kaavan
seuraamista. Tallainen tieto on henkildkohtaista ja perustuu tilanteen asettamiin

vaatimuksiin.

Bueno ja Salmador (2000, ks. Campos & Sanchez 2003, 6 - 9) esittdvat
organisaation tiedon kasitteellisind ulottuvuuksina epistomologisen, ontologisen,
systeemisen ja strategisen ulottuvuuden ja jakavat ndiden avulla tiedon eri luokkiin
(taulukko 1). Epistomologisessa ulottuvuudessa tieto jakautuu kolmeen luokkaan:
eksplisiittiseen tietoon, kognitiiviseen ja subjektiivisen hiljaiseen tietoon seké
kokemukselliseen, teknisen asiantuntijuuden hiljaiseen tietoon. Hiljaisen tiedon

jakaminen kahteen luokkaan on tarke&& jo senkin takia, ettd namé kaksi hiljaisen
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tiedon luokkaa tarvitsevat erilaisia jarjestelmia ja rakenteita mahdollistamaan tiedon
luomisen. Hiljainen kognitiivinen, subjektiivinen tieto on organisaation
menestymista ajatellen nopeammin muuntuvaa kuin hiljainen, kokemuksellinen
tieto. Ontologisessa ulottuvuudessa tieto jakautuu yksilolliseen ja sosiaaliseen.
Tarkasti méaériteltyna vain yksilot luovat tietoa, ja sosiaalinen, kollektiivinen tieto
luodaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Kollektiivinen tieto ei ole vain
yksiléiden osaamisen summa, vaan jotakin erilaista ja suurempaa. Systeemisessa
ulottuvuudessa data on panos, informaatio on sen prosessointi ja tuloksena syntyy
tieto. Strategisessa ulottuvuudessa tieto jakautuu kolmeen luokkaan: eksplisiittinen
tieto resurssina, hiljainen, tekninen asiantuntijuus kyvykkyytenda ja visio kuvataan
kognitiivisena hiljaisena tietona. N&in strategisessa ulottuvuudessa yhdistyvat
eksplisiittinen resurssi kyvykkyyteen ja visioon. Strateginen ulottuvuus koontuu
yksilGiden ja yhteisojen vélilla (Hodgkinson & Sparrow 2002, 298).

TAULUKKO 1. Tiedon kasitteelliset ulottuvuudet ja luokat Bueno & Salmador
2000, ks. Campos & Sanchez 2003, 6)

Kasitteelliset Tiedon luokitukset tai luokat
ulottuvuudet

Epistomologinen | Eksplisiittinen: objektiivinen ja formuloitavissa

Hiljainen Kognitiivinen: subjektiivinen
Tekninen asiantuntijuus:
kokemuksellinen
Ontologinen Yksilollinen: yksilon prosessoima
Sosiaalinen: ryhmien ja organisaatioiden prosessoima
Systeeminen Ulkoinen: informaatio ja tekninen tieto
Sisdinen: prosessissa luotu kognitiivinen tieto
Strateginen Resurssi: paaasiallisesti eksplisiittinen

Kyvykkyys: paéasiallisesti hiljaista teknista asiantuntijuutta
Visio: padasiallisesti hiljainen kognitiivinen

Tieto jaetaankin Kirjallisuudessa hyvin yleisesti hiljaiseen ja eksplisiittiseen tietoon.
Hiljainen tieto on alun perin Polanyin (1967) luonnehtima késite, jonka mukaan
hiljainen tieto rakentuu yksilon omista kokemuksista ja muodostaa perustan
eksplisiittiselle tiedolle. Hiljainen tieto (tacit knowledge) on henkildkohtaista,
kontekstispesifistd sekd vaikeasti formalisoitavaa ja kommunikoitavaa tietoa

(Nonaka & Takeuchi 1995, 59). Suurin osa organisaation tiedosta on kokemuksen
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tuloksena syntynytté hiljaista tietoa, joka sisaltaa intuition, uskomukset, oletukset ja
arvot. Yksilon tasolla hiljainen tieto muodostaa alyllisen, taustalla vaikuttavan
mentaalisen seulan, ainutlaatuisen sarjan uskomuksia ja oletuksia, jotka toimivat
suodattimena uusien kokemusten ymmartamisessa ja tulkinnassa. Organisaation
hiljainen tieto on kollektiivinen koonti jokaisen tyontekijan tiedosta. N&in ollen
organisaatio suodattaa Kollektiivisesti toimintaymparistdstd tulevaa informaatiota
sekd tulkitsee sita ja reagoi siihen. Hiljainen tieto muokkaa johdon tapaa nahda
toimintaansa ja organisaation sijaintia toimintaymparistossaan. Se maarittdd, miten
organisaatiossa tehd&an péatoksié ja ohjaa henkildston kayttaytymista. (Saint-Onge
1996, 10 - 12.) Hiljainen tieto eri muodoissaan on ty6ssd ja ty6ssd oppimisessa
olennaisessa roolissa. Tydssa oppimisessa ei ole kyse vain tietdjansa ulkopuolella
olevasta objektiivisesta tiedosta, vaan myds tiedosta, joka kehittyy ty6toiminnassa ja

vuorovaikutuksessa fyysisen ja sosiaalisen ympariston kanssa. (Heikkila 2006, 277.)

Hiljainen tieto voi olla organisaation kannalta seka hyvéa etta pahaa. Hiljainen tieto
antaa mahdollisuuden toimia nopeasti ja luotettavasti niin, ettei synny turhia
ongelmanratkaisuprosesseja. Toisaalta toimintaympariston muuttuessa tai prosessien
tultua tehottomiksi organisaation johto tai tyOntekijat eivat ehk&d kykene
tunnistamaan tarvetta muutokseen. (Saint-Onge 1996, 10 - 11.) Eksplisiittinen tai
”koodattu” tieto viittaa tietoon, joka on artikuloitavaa tietoa eli siirrettvissa
formaalisella, systemaattisella kielelld (Nonaka & Takeuchi 1995, 59; Saint-Onge
1996, 10 - 12).

Taidot (skills) ovat organisaation toistettavissa olevia toimintamalleja organisaation
pddoman hyddyntdmisessd, ja ne ovat tdten toimintaldhtdisid resursseja. Taidot
edustavat yksilon toimintoja, kun yksilo tietdd, miten suoriutua luotettavasti
annetusta tehtdvastd. Organisaatiossa taidot ilmenevat, kun ryhmat ja tiimit
kykenevat koordinoimaan taitojaan organisaation arvoa luovissa prosesseissa.
(Sanchez & Heene 2004, 83.) Osa inhimillisestd p&d&domasta on arvokasta missa
tahansa organisaatiossa. Té&lldin on Kkyse vyleistaidosta (general skill). Osa
inhimillisestd padomasta on kontekstisidonnaista eli organisaatiospesifista taitoa
(firm-specific skills). (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 2003, 49.) Pétevyys

(competence) liittyy yksilon tietoihin, taitoihin, kykyihin tai persoonallisiin
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luonteenpiirteisiin, jotka vaikuttavat suoraan hédnen tydsuoritukseensa. Talla
osaamismaarittelylld on myos pitkd historia johtamisalueella. (Becker, Huselid &
Ulrich 2001, 158.)

Osaaminen liittyy l&heisesti kompetenssiin ja pétevyyteen, jotka ovat
kontekstisidonnaisia kasitteitd. Osaaminen patevyytena sisaltad kyvyt ja kapasiteetin
suorittaa tyotehtavat tietylla tasolla, ja jos tydntekija ei suoriudu tehtavasta tarvitaan
oppimista ja kehittymistd tavoiteltavan tason saavuttamiseksi (Winterton 2007,
333). Syddnmaalakka (2003, 142) madrittelee osaamista, ja toteaa sen sisdltavan
tietoa, taitoa, asenteet, kokemuksen ja kontaktit, jotka tekevat hyvan suorituksen
tietyssé tilanteessa mahdolliseksi. Kaytdnndssd osaaminen on kykya toimia ja
soveltaa tietoa, ja kyky tarkoittaa osaamisen muuntamista toiminnaksi. Antti
Syvadjarvi (2005, 27 - 32, 41) tekee vditoskirjassaan valinnan osaamisperusteinen
kompetenssi  -ké&sitteen  kaytolle ja liittdd osaamiseen  strategisuuden.
Osaamisperusteisuus tarkoittaa kompetenssin maéarittelyn lahtokohtien olevan
organisaation strategisissa tarpeissa. Organisaation nakokulmasta osaaminen (tai
tietovoimavara) on kompetenssin pohja eli erdénlainen strategisen kyvykkyyden
merkityksellinen perusta. Sveibyn (1997, 12, 29 - 36) mukaan patevyys on yksi
organisaation kolmesta aineettoman paddoman osa-alueesta. Muut kaksi osa-aluetta
on ulkoinen rakenne ja siséinen rakenne. Patevyys on samalla myds organisaation
ulkoisen ja sisdisen rakenteen l&dhde. Patevyys on synonyymi seké tietdmiselle ettd
tiedolle ja on laajalti yhteydessa ymparistéon eli patevyys on sidottua tiettyyn
kontekstiin. Jos henkild siirtyy uuteen ymparistoon, han menettdd patevyyttaan.
Yksilon pétevyys sisaltaa viisi toisistaan riippuvaa elementtié:
o Tasmaéllinen tieto on selke&sti ilmaistavissa oleva tieto, joka saavutetaan
yleensd informaation avulla, usein muodollisen koulutuksen kautta.
e Taito, “tietdd kuinka” saavutetaan pé&dasiassa harjoittelun ja kaytannon
toiminnan kautta.
o Kokemus saavutetaan paéasiassa reflektoimalla virheité ja onnistumisia.
e Arvovalinnat ovat oletuksia siitd, mikd on yksilon mielesta oikein.
Arvovalinnat toimivat tiedostettuina ja tiedostamattomina suodattimina

yksilon tietdmysprosessissa.
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e Sosiaalinen verkko koostuu yksilon  suhteista muihin  ihmisiin

tyoympaéristossadn seka kulttuurista, joka siirtyy tradition avulla.

C.K. Prahalad ja Gary Hamel (1990, 79, 81 - 82) lanseerasivat artikkelissaan
ydinosaamisen (core competencies) késitteen ja totesivat 1990-luvulla organisaation
johtoa arvioidun sen perusteella, miten se oli pystynyt tunnistamaan, kehittdmaan ja
laajentamaan ydinosaamistaan ja mahdollistamaan sitd kautta organisaation kasvua.
Ydinosaaminen yhdistaa taitoja ja teknologioita, jotka mahdollistavat organisaation
johtavien ydintuotteiden ja -palvelujen tarjoamisen asiakkaalle. Ydinosaaminen
auttaa pitkalla tahtdimelld organisaatiota sopeutumaan nopeasti muuttuviin
toimintamahdollisuuksiin ja rakentamaan ydinosaamista tulevaisuuden tuotteiden ja
palveluiden tuottamiseen. Ydinosaaminen on organisaation kollektiivista oppimista,
kommunikointia, osallistumista ja syvada sitoutumista tydskennella yli
organisationaalisten rajojen, ja siihen osallistuu ihmisia ja toimintoja monilta eri
tasoilta. Ydinosaamista yhdess& muodostavien taitojen kokonaisuudet yhdistyvét

yksiloiden ymparille.

Prahalad ja Hamel (1990, 81 - 82) vertaavat organisaatiota laajaan puuhun. Puun
runko ja padoksat ovat ydintuotteet, pienemmat oksat ovat organisaatioyksikoit,
lehdet, kukat ja hedelmat lopputuotteita. Juuret, jotka tarjoavat puun muille osille
ravintoa, yllapitoa ja pysyvyyttd, ovat ydinosaamista. Pitkédlla téhtdimella
organisaation menestyminen on lahtdisin kyvystd rakentaa mahdollisimman
alhaisilla kustannuksilla ja nopeasti ydinosaamisalueet, joiden avulla organisaatio
voi toimia kilpailussa edellékévijana. Kilpailuedun todellinen l&hde on johdon kyky
lujittaa organisationaalisia taitoja osaamiseksi, joka mahdollistaa yksikon
sopeutumisen nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Julkisella sektorilla paasyn uusille
markkinoille korvaa ydinosaamisen turvaama taito vastata muuttuviin ja uusiin
asiakastarpeisiin. Osaamisen madrittely talla tavoin on lahtdisin resurssiperustaisesta
organisaatioteoriasta (ks. Sanchez & Heene 2004), joka liittdd ydinosaamisen
rinnalle ydintoiminnot ja ydintiedon (Marti 2004). Toinen resurssiperustainen
nédkemys ydinosaamisesta strategisessa johtamisessa on Martinin (2004, 34)
artikkelissaan esittdmd Andriessenin (2001) mé&arittely ydinosaamisesta laajana

kasitteend (kuvio 2), jonka pohjalta organisaatio voi suunnata myds tulevaisuuteen.
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Ydinosaaminen on ainutlaatuinen koostumus, kimppu (bundle) aineetonta pd&domaa,
ja organisaation tulisi kohdistaa strategiset aloitteet ja johtaminen tédmén

ydinosaamisen perusteella.

Ulkoinen tietovaranto
asiakkaat, tuotemerkki ja maine, alihankinta-
verkostot, osaamisverkosto, omistetut standardit ym.

Taidot ja hiljainen tieto
miten -tieto, kyvyt, osaaminen

Prosessit Ainutlaatuinen

johtamir_len ja koostumus Kollektiivi-
kontrolll_, aineetonta padomaa set arvot ja
vuorovaikutus (ydinkyvykkyydet normit

ym.

Teknologia ja
néakyva tieto

KUVIO 2. Ydinosaaminen ainutlaatuisena koostumuksena aineetonta p&&omaa
(Andriessen 2001, ks. Marti 2004, 34)

Long ja Vickers-Koch (1995, 13) nékevat ydinosaamisen Prahaladia ja Hamelia
(1990) kapeampana késitteend, joka painottaa teknologista ja tuotteeseen liittyvaa
erikoistumista tietyissa kohdissa arvoketjua. He kayttavét ydinkykyjen késitettd
laajempana kasitteend kattamaan koko arvoketjun ja kuvaavat sen avulla
organisaation osaamisen kehittdmistd strategisesti. Osaaminen (competencies) ja
kyvyt (capabilities) edustavat kahta erilaista, mutta toisiaan tdydentavaa ulottuvuutta
organisaation  strategian  paradigmassa. Molemmat  késitteet  korostavat
“kayttaytymiseen” liittyvdd nakokulmaa strategiassa vastakohtana perinteiselle
rakenteelliselle mallille. Osaaminen liittyy taitoihin, tietoon ja teknologiseen tieto-
taitoon, joka antaa erityisté etua tietyissa kohdissa arvoketjua ja joka yhdistettyna

strategiseen prosessiin muodostaa ydinkyvyt (core capabilities).
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Long ja Vickers-Koch (1995, 13 - 14, 19) nékevat osaamisen ja prosessien
erottamisen organisaation kyvyissa hyddylliseksi, koska molemmat edellyttévét
erilaisia paatoksia ja toimenpiteitd. Padtokset ja toimenpiteet, jotka liittyvét
organisaation osaamisen parantamiseen, liittyvét yleensa ihmisiin ja teknologiaan.
Niiden prosessien, joita tarvitaan tuotteiden ja palvelujen toimittamisessa ja
luovuttamisessa asiakkaiden eniten arvostamalla tavalla, parantaminen tai muotoilu
uudelleen edellyttdd erilaisia péatoksid ja toimenpiteitd. Tekijat erottelevat
ydinkyvyt erilaisiin kykytyyppeihin. Kynnyskyvyt (threshold capabilities) sisaltavat
palveluja siséisia asiakkaita varten (henkildstovoimavarat, sdéédnnot, kirjapitotaidot ja
prosessit) sekd kyvyt ja jarjestelmét, jotka tarvitaan kyseiselld toimialalla. Namé
kyvyt eivat ole ratkaisevassa asemassa organisaation todellisen kilpailuedun
luomisessa. Tahéan tarvittavat kyvyt ovat ydinkykyja, jotka siséltdvat osaamisen, jota
tarvitaan nykyisen kilpailuedun saamisessa (Kriittiset ydinkyvyt) sekd osaamisen ja
prosessit, jotka antavat tulevaisuuden Kilpailuedun. Ydinkykyjen yhdistdmisessa
strategisiin paamaariin on tarked auttaa henkilostdd ymmartdmaan organisaation
ydinkykyjad. Tdéma puolestaan auttaa ymmartdmaan organisaation tarkoitusta ja
suuntaa. Jokainen organisaatiossa voi talldin osallistua ydinkykyjen kehittdmiseen ja
ruokkimiseen. Strategisten paamadrien toteuttamiseen tarvittavien kykyjen
kehittdmisprosessi sisaltaa strategisten valintojen lisaksi nykyisten kykyjen sellaisen
osan maédrittelyn, jota pitdd kehittdd sekd sellaisten tulevaisuuden kykyjen
madrittelyn, jolla tuotetaan lisdarvoa asiakkaille. N&iden kykyjen rakentamiseen
tarvitaan vield tarkeimpien toimenpiteiden ajoitus ja lopuksi palautejérjestelmén
kehittdminen tukemaan jatkuvaa oppimista ja vastaamaan nopeasti ydinkykyjen ja

strategisten padmaarien valiseen tasapainoon.

Ydinosaamisessa sen sijaan, ettda nahdaén organisaatio kokonaisuutena, korostetaan
Kriittisia resursseja ja avainmenestystekijoita (Porter 1998, 60, 67). Lehtonen (2002,
17, 39, 61) yhdistadkin ydinosaamisen ké&sitteen syntymisen strategisesti keskeisen
osaamisen tunnistamiseen. Organisaatiossa kriteerit tdmén keskeisen osaamisen
maadrittymiselle muotoutuvat strategialahtokohdista késin. Yksilon on tarkeéd voida
suuntautua ammatillisesti niin, ettd omat preferenssit tukevat myds organisaation

tavoitteita. Organisaatiolle taas on tarkedd henkiloston ammatillisen osaamisen
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jatkuva uudistaminen. Kéytdnndssé organisaatiolla on varaa ainoastaan sellaisen
osaamisen kehittdmiseen, jolla on merkitysta sen nykyisen ja tulevan menestymisen
kannalta. Osaamista tulee tarkastella dynaamisena ilmiond, jolloin tarkedksi tulevat
my0s organisaation oppimiskyky seka strategisten osaamisalueiden joustava
muuntelu- ja yhdistelykyky. Osaamisen strateginen hallinta ei voi ldhtékohtaisesti
perustua yksildtason osaamisen tarkasteluun tai kehittamiseen, vaikka viime kadessa
organisaation osaaminen  riippuukin  yksilostd.  Organisaation  strategiset

osaamisalueet méaraytyvat strategian perusteella.

Osaamista kasitellaan Kirjallisuudessa myds padomakasitteen valossa (Sveiby 1997;
Maatta & Virtanen 2000; Lehtonen 2002; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 2003;
2006; Valtiovarainministerion tyoryhmamuistio 8/2003; Mouritsen ym. 2005; Wu
2005). Aineettoman p&doman teoriassa olennainen huomio liittyy organisaatioiden
tiedon hallintaan, joka on suuri haaste johtamiselle. Aineeton p&ioma on
kokonaisorganisatorinen kasite: se on organisaation henkildston osaamisen ja
kompetenssien summa, joka kuvaa organisaation valmiutta vastata nykypaivéaan ja
kykya sopeutua tulevaisuuteen. Se koostuu kolmesta kiintedsti toisiinsa
linkkiytyvéstd pédoman lajista: inhimillisestd, rakenteellisesta ja asiakas- ja/tai
suhdepadomasta. Naiden kolmen p&d&doman vélinen yhteisty0 tuottaa organisaatiolle
arvoa. Inhimillinen pddoma on organisaation ainoa todella aktiivinen pddoma, jonka
tehtdvand on toimia arvonmuodostuksen lahteend. Inhimillinen pddoma voidaan
jakaa yksilolliseen ja yhteisolliseen osaamispadomaan. Yksilon inhimillinen pddoma
muodostuu tiedosta, taidoista, kyvyistd ja kokemuksesta, ja organisaation yksilot
muodostavat ainutlaatuisen, muista organisaatioista erottuvan kollektiivisen
inhimillisen pd&doman. Rakenteellinen pddoma on inhimillisen padoman tukiverkko,
joka rohkaisee yksilod investoimaan inhimillista padomaa sekd luomaan ja jakamaan
tietoa. Asiakaspadoma sisaltda asiakastyytyvéisyyden ja asiakasuskollisuuden.
(Maatta & Virtanen 2000, 137 - 138; Aaltonen & Wilenius 2002, 51 - 52; Lengnick-
Hall & Lengnick-Hall 2003, 3 - 4, 186.) Tukian, Kivisen ja Taskisen (2007, 47)
suomalaisiin terveydenhuoltoalan tieteellisiin ja ammatillisiin lehtiin kohdentuneen
analyysin perusteella asiakas- ja suhdepddomaa ei juuri lainkaan tuoda esille

osaamisen johtamista rakentavissa keskusteluissa.
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Organisaation osaamisella on merkitysta vain, jos silld on kytkentd organisaation
strategiaan (Sveiby 1997, 36). Wu (2005, 271) nostaakin strategisuutta inhimillisen
pddoman madrittelyyn ja jakaa inhimillisen padoman yleiseen ja strategiseen
paédomaan, joista yleinen inhimillinen padoma liittyy perusvaateisiin ja strateginen
inhimillinen padoma pohjautuu strategiaan. Osaamisen strateginen ulottuvuus kuvaa
osaamista, joka syntyy pitkan ajan kuluessa organisaation keskeisissa, tarkeissa
ydinprosesseissa. Taman kehityksen aikana siind kumuloituu kyky luoda uutta,
tulevaisuudessa tarvittavaa ydinprosesseihin  Kkiintedsti liittyvdd osaamista.
Strategisesti 0saaminen on muuntuvaa ja joustavaa, kuten visio, jonka toteutumiseen
silla tahdatééan. Strateginen osaaminen tarkoittaa osaamista, joka on toteuttamassa
muotoiltua  strategiaa. =~ Organisaatiossa  voidaan  luoda  strategioiden
toimeenpanomalli, joka méaérittelee strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen
(Becker ym. 2001, 19; Massingham 2004, 60). Strateginen o0saaminen on
organisaation strategian ja ulkoisen toimintaympériston hyvéa yhteensopivuutta,
strategista yhdenmukaisuutta (Baker ym. 1997, 266). Strateginen osaaminen on
organisaatioiden kykya hankkia, sailyttdd, palauttaa mieleen, tulkita ja toimia
relevantin tiedon perusteella organisaation pitkdn ajan elinkykyisyyden ja
hyvinvoinnin hyvéksi (Hodgkinson & Sparrow 2002, 298).

Osaamisen jatkuvassa kehittdmisessd visio ja strategiat toimivat suuntaviittoina,
suunnan viestimisen vélineing, ja on térkedd, ettd viestit valittyvat erityisesti
mielikuvien kautta (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 24, 79; Viitala 2003,
50). Henkiloston osaaminen organisaation vision ja strategisten pé&maarien
toteuttajana ohjaa organisaatiota tulevaisuuteen. Téall6in organisaation visio ja
yleisstrategiat ~ maarittavat  yksikdiden  keskeiset  osaamistarpeet.  Koska
erottautuminen muista organisaatioista ja kilpailijoista on yksi strategian
madritelmiin liittyvd perusoletus, saa strategian siirtyminen osaamiseen aikaan
erottautumista ja erilaistumista myos organisaation sisalla. Talloin yksilot ja ryhmaét
vastaavat  osaltaan  strategian  pohjalta eri  prosesseissa  ilmaantuviin
osaamishaasteisiin. Organisaation osaaminen ei vastaa vain asiakkaiden tarpeisiin,

vaan sen tehtévédna on tuottaa organisaatioon osaamista myos tulevaisuutta varten.
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Uuden organisationaalisen osaamisen kehittdminen luo uusia strategisia vaihtoehtoja
tulevaisuuden toiminnoille organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Osaamisen
madrittyminen visio- ja strategialahtOisesti sisdltyy myds oppivan organisaation
kéasitteeseen, joka 1990-luvulla on noussut keskeiseen asemaan organisaatioita ja
niiden kehittdmistd koskevissa keskusteluissa. Oppiva organisaatio nahdaén
visiokeskeisesti, jolloin visio ja strategiat luovat oppimista virittdvan jannitteen
(Senge 1994). Oppiminen perustuu ristiriitaan, joka syntyy vision, strategioiden ja
tavoitteiden edellyttdmé&n osaamisen ja organisaatiossa olevan osaamisen vilille.
Tama ristiriita, strategisten vaatimusten ja organisaation kykyjen valinen luova
jannite, ohjaa organisaation oppimista, jolloin strategia ja organisaation osaaminen
ovat vuoropuhelussa keskendan. (Saint-Onge 1996, 10 - 11; Viitala 2003, 50.)
Oppivat organisaatiot on organisaation siséisilla rakenteilla luotu reagoimaan
muuttuvaan toimintaympdristoon positiivisella ja ennakoivalla tavalla (Johnson
2002, 241).

Jos osaamisen strategisuus on pitkélle kehittynyttd, organisaatio pystyy kehittdméaan
lisdosaamista ja saavuttamaan uusia strategisia alueita. Strateginen osaaminen on
monitasoinen ilmid. Osittain tdm& osaaminen on yksildissa ja siséltaa tiedon ja
kayttdytymisen, jota vaaditaan pyrittdessd vastaamaan turbulentin ja yha
monimutkaisemman toimintaympériston haasteisiin. Osa t&st4 osaamisesta on
organisaation sisdisisséd ja organisaatioiden vélisissd yhteisOissd. Taman vuoksi
tarvitaan jarjestelmid ja rakenteita mahdollistamaan dialogin ja vuorovaikutuksen
yksiloiden ja yhteis6jen vélill4, jotta ne pystyvat tuottamaan ja yleistdméaén

strategista osaamista. (Hodgkinson & Sparrow 2002, 298.)

Organisaation osaamisen rakentuminen strategiseksi toteutuu yhteensopivuuden
hierarkiana. Yhteensopivuus voidaan nahda jonkin ulkoisen ohjaustekijan ja
organisaation kokonaisuuden yhteensopivuutena. Organisaatiotasolla ohjaustekija
on organisaation toimintaympérist0 ja vastaus siihen on strategia. Jos organisaation
kokonaisuuden vastaus ulkoiseen tekijaan on sopiva, yhteensopivuus on olemassa.
Yhteensopivuus voidaan saavuttaa neljalla tasolla: organisaatiossa kokonaisuutena,
ydinprosesseissa, ydinprosessien sisélld olevissa osaprosesseissa ja yksiloissg, jotka
toimivat osaprosesseissa. Valittu strategia vied&&n valittuihin organisaation

tarkeimpiin prosesseihin, ydinprosesseihin ja edelleen osaprosesseihin, joiden tulee
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olla yhteensopivia ydinprosessien prioriteettien kanssa. Hierarkian alimmalla tasolla
yksilon taitojen ja tietojen tulisi myds vastata osaprosesseissa nakyvia prioriteetteja.
Prioriteetilla tarkoitetaan tdssd yhteydessd asioita, joiden oletetaan eniten

vaikuttavan organisaation tulokseen. (Baker ym. 1997, 267 - 269.)

Osaamisen hierarkisuus on vertikaalista yhteensopivuutta, mutta se siséltdd myos
horisontaalisen ~ yhteensopivuuden  ydin-  ja  osaprosessien  vélisena
yhteensopivuutena. Osaamisen hierarkia selittdd osaltaan osaamisen yhteydessa
kaytettdvien kasitteiden strateginen osaaminen, ydinosaaminen ja yksilon osaaminen
eroja. Osaamisen hierarkia voidaan esittdd myos kykyjen hierarkiana yksiloista
ryhmiin ja tiimeihin ja edelleen koostuen organisaation osaamiseksi. Yksiloiden
taidot kehittyvat erilaisissa tyotehtévissa, ryhmat ja tiimit kehittavat osaamistaan
koordinoidessaan yksiloiden taitoja toistettavissa olevilla toimintamalleilla, ja
edelleen organisaatioissa muodostuu osaamista (competence) organisaation
osaamisten ja kykyjen jarjestelmind, jotka auttavat saavuttamaan organisaation
tavoitteita (Sanchez & Heene 2004, 83). Inhimilliset resurssit ovat strategisten
resurssien tarkein osa, koska ne sitovat muut strategian elementit yhteen. Osaaminen
ja tieto kumuloituvat toimivien henkildsuhteiden kautta, jolloin kyse on strategisesta
oppimisesta ja strategisista osaamisalueista. (Toikka 2002, 199.) Osaamiseen

liittyvia kasitteita on koottu taulukkoon 2.

TAULUKKO 2. Osaamiseen liittyvat kasitteet tehdysséa Kirjallisuuskatsauksessa

Kasite Maaritelma Tutkijat

Ydinosaaminen | Kollektiivista kykyd yhdistdad taitoja ja|Prahalad & Hamel
teknologioita, jotka mahdollistavat | 1990

organisaation johtavien ydintuotteiden ja|Andriessen 2001 (ks. Marti
palvelujen tarjoamisen asiakkaalle ja|2004)

organisaation  kollektiivista  oppimista
etenkin siita, miten koordinoida
monenlaiset tuotteisiin liittyvat taidot ja
integroida monilukuiset teknologiat.

Ydinosaaminen | Teknologista ja tuotteeseen liittyvdd|Long ja Vickers-Koch
erikoistumista tietyissa kohdissa | 1995

arvoketjua.
Hiljainen tieto Henkildkohtaista, kontekstispesifistd seka | Nonaka & Takeuchi 1995
vaikeasti formalisoitavaa ja| Saint-Onge 1996

kommunikoitavaa tietoa, joka muodostaa
yksilon  tasolla  &lyllisen,  taustalla
vaikuttavan mentaalisen seulan,
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ainutlaatuisen  sarjan  uskomuksia ja
oletuksia, jotka toimivat suodattimena
uusien kokemusten ymmartdmisessa ja
tulkinnassa.  Kollektiivisena  késitteend
organisaation hiljainen tieto on koonti
jokaisen  tyontekijin  tiedosta, joka
suodattaa ja tulkitsee Kollektiivisesti
toimintaympéristod ja reagoi siihen.

Eksplisiittinen
tieto

Tietoa, joka on artikuloitavaa tietoa eli
siirrettavissa formaalisella, systemaattisella
kielella.

Nonaka & Takeuchi 1995
Saint-Onge 1996

Taidot Toistettavissa olevia toimintamalleja, jotka | Sanchez ja Heene 2004
edustavat yksilon toimintoja, suoriutumista
tehtavistd, yleis- tai organisaatiospesifistd
taitoa.

Patevyys Kontekstisidonnainen késite, johon | Sveiby 1997
sisdltyvét yksilon tiedot, taidot, kokemus, | Becker, Huselid ja Ulrich
arvot, persoonalliset luonteenpiirteet ja|2001
sosiaalinen verkko. Ne vaikuttavat suoraan
yksilon tydsuoritukseen.

Inhimillinen Yksittdisen  tyontekijan  ainutlaatuinen | Lengnick-Hall &

paédoma koostumus tietoa, taitoja, taitavuutta ja|Lengnick-Hall 2003

kokemusta.  Kollektiivinen inhimillinen
paddoma muodostuu organisaation kaikkien
tyontekijoiden ainutlaatuisista resursseista
eroten muiden organisaatioiden
inhimillisesta pddomasta.

Aineeton pddoma

Jakautuu kolmeen osa-alueeseen: patevyys,
ulkoinen rakenne ja sisdinen rakenne.

Sveiby 1997

Tieto

Sarja uskomuksia, joita yksilélld on
kausaalisista ~ suhteista  ymparistossaan.
Organisaatio tarvitsee tietoa objektina, jota
voidaan sdilyttdd ja manipuloida, ja tietoa
prosessina, jossa samanaikaisesti tiedetaédn
ja toimitaan.

Miten-tieto, miksi-tieto ja mité-tieto

Teoreettinen tieto ja taitotieto

Tieto on dynaaminen inhimillinen prosessi,
jossa perustellaan henkilékohtaista
uskomusta kohti ’totuutta’.

Tieto on muuttuva sekoitus kokemusta,
arvoja, kontekstuaalista informaatiota ja
sisdistd  asiantuntijuutta, joka tarjoaa
viitekehyksen arvioida ja kasittdd uusia
kokemuksia ja informaatiota. Tieto on
olemassa ja tietoa luodaan ainoastaan
ihmisissa ja ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa.

Sanchez ja Heene 2004

Bratton ja Gold 2003

Nonaka & Takeuchi 1995

Davenport & Prusak 1998
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Tassa tutkimuksessa organisaation osaaminen on kokonaisorganisatorinen kasite,
joka ilmaisee sosiaali- ja terveystoimialojen kykya vastata toimintaympériston
tuottamiin haasteisiin. Naméa haasteet on otettu huomioon organisaation vision ja
strategian muotoilussa. Visio ja strategia toimivat osaamisen Kkehittamisen
jannitteend. Jannite syntyy vision ja strategian toteutumiseksi tarvittavan osaamisen
ja organisaation nykyisen osaamisen valille. Organisaation osaamisen hierarkkisuus
on vertikaalista ja horisontaalista yhteensopivuutta, ja osaamista tulee linjata
organisaation eri tasoilla. Muotoiltu strategia vieddan organisaation osaamisen
kaikille tasoille, jolloin voidaan madritell4 strategisen osaaminen eli strategian
toteutumiseen tarvittava osaaminen. Hierarkian ylimmalta tasolta alimmalle tasolle
organisaation osaaminen koostuu yksiléiden osaamisista ja on enemman kuin
yksiloiden osaamisten summa. Organisaation osaamisen strategisuuteen liittyvét
myds oppiminen ja joustavuus, jolloin organisaatiossa otetaan huomioon esiin

nousevat strategiat ja myos tarvittava osaaminen saattaa muuttua.

2.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on monitahoinen ja Kkiistanalainenkin késite. Sen
merkityksestd, madrittelysta ja ulottuvuuksista on erilaisia vaihtoehtoja eri
tieteenaloilla. (Greiner, Bbhmann & Krcmar 2007, 4.) Tukia, Kivinen ja Taskinen
(2007,  46)  toteavat  suomalaiseen  terveydenhuoltoalaan  tekemé&nsé
tutkimusartikkelianalyysin pohjalta, ettd knowledge management -kuva on
hajanainen ja ristiriitainen. Yhtensd syyna voidaan nahda se, ettd osaamisen
johtamisesta (knowledge management) on tullut viime vuosina merkittava
kehittdmisalue pyrittdessa lisadméaan organisaation kilpailukykyd, elinvoimaisuutta
ja tuottavuutta (Storey & Quintas 2001, 339; Virkkunen 2002, 11). Osaamisen
johtaminen siséltdad tutkimuskirjallisuudessa laajan keskustelun, joka aineettoman
pddoman ulottuvuuksista painottuu yksilo- ja yhteisolliseen osaamispddomaan ja
sosiaaliseen pé&domaan (Tukia ym. 2007, 42, 46). Osaamisen johtamisen
yleisimmasta englanninkielisestda kaannoksesta knowledge management kaytetaan

ldhestymistavasta riippuen suomalaisessa keskustelussa tietojohtamisen, tiedon

38



johtamisen, tietdmyksen hallinnan, tietdmyshallinnan, tiedon ja osaamisen

johtamisen (Kivinen 2008, 61) seka tietdmysjohtamisen késitetta.

Tietamyshallinta ja tiedon johtaminen pyrkivat kehittdmaan keinoja yksilon, ryhman
ja organisaation tasolla tiedon tehokkaaseen luomiseen ja jakamiseen (Davenport &
Prusak 1998; Thite 2004; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 2006, 184). Johtamisen
tehtdava on luoda ja séilyttda olosuhteita, jotka helpottavat organisaation tiedon
luontia ja Kkarttumista sek& ryhmdatoimintaa (Kukko & Ainamo 2004, 57).
Osaamisen johtamisen keskiossa on yksilo eli osaaminen rakentuu yksilon kyvysté
toimia tilanteen vaatimalla tavalla (Tukia ym. 2007, 439). Organisaatiossa tarvitaan
yksilon osaamisen jakamista ja hyddyntamistd organisaation tavoitteisiin
vastaamiseksi. Osaamisen johtaminen tieto -ké&sitteen ndkokulmasta méaérittelee
yksilon tiedon siirtymistd organisaatiossa. Thiten (2004, 28) mé&é&ritelman mukaan
osaamisen johtaminen siséltdd ndkyvan ja hiljaisen tiedon luomista, jakamista,
vahvistamista ja hyddyntamista yksilo-, ryhma-, organisaatio- ja yhteisotasolla
kayttden hyvaksi ihmisid, prosesseja ja teknologiaa niiden eduksi, jotka ovat tdmén
tietdmyksen kanssa tekemisissé ja sen vaikutuksen alaisia. Davenportin ja Prusakin
(1998, 108, 163) mukaan tiedon ja osaamisen johtaminen on tietyssa mielessé osa
jokaisen tyo6ta, silla kaikki organisaation jasenet luovat, jakavat, etsivét ja kayttavat
tietoa paivittdisissa rutiineissaan. Jokaisen organisaation taytyy tehdd omat
paatoksensd siitd, mik& tieto on térkeintd johtaa ja miten ihmiset saadaan

motivoitumaan tiedon jakamiseen ja kayttoon.

Storeyn ja Quintasin (2001, 340 - 342) mukaan osaamisen johtaminen
tietdmyshallintana (knowledge management) koostuu useista nékokulmista ja
ldhestymistavoista. Useissa organisaatioissa ja alan lahteissa tietdmyshallinnan alue
on jaettu kahteen paaryhmaan: informaatioteknologiaan ja inhimillisiin resursseihin,
joista ensin  mainittu  hallitsee julkista keskustelua. Laajasti eriteltyna
tietdmyshallinnassa  johtamisen  n&kokulma  siséltdd informaatiohallinnan,
kommunikaation organisationaalisessa oppimisessa, strategisen johtamisen,
muutoksen johtamisen, inhimillisten voimavarojen johtamisen,
innovaatiojohtamisen,  taloudellisuuden  sekd  aineettomien  voimavarojen
mittaamisen ja johtamisen. Tietdamyshallinnan keskeinen ajatus on avainsuhde

yksilon tietdmyksen ja sosiaalisen sekd organisaation kontekstin vélilla. Monet
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tekijat ovat nostaneet tietdmyshallinnan johtamisen tarkeédksi johtamisen alueeksi.
Organisaation arvo on viime vuosina ollut yha enemman riippuvainen aineettomasta
paddomasta ja tiedon saatavuudesta. Henkilstd omistaa tiedon ja myds luo tietoa ja
arvoa. Toimintaymparistoissa laajalle levinnyt muutos ja tarve organisationaaliseen
oppimiseen ovat osaltaan lisanneet tietdmyshallinnan johtamisen tarvetta. Innovointi
on riippuvainen tiedon luomisesta, jakamisesta ja soveltamisesta. Tiedon
keskindinen riippuvuus, tarve organisaation sisdiseen ja organisaatioiden véliseen
tiedon yhteisyyteen ja jakamiseen on lisd&ntynyt. Perinteisten informaatiokanavien
rajoitukset on tunnistettu ja toisaalta on olemassa myds uusia tietoteknologisia

kommunikaatiomahdollisuuksia.

Kun organisaatiota tarkastellaan tiedon ja tiedon johtamisen nakdkulmasta, on
olennaista saattaa hiljainen tieto tdsmalliseksi, nakyvéksi tiedoksi organisaation
kayttoon (Nonaka ja Takeuchi 1995; myds Aaltonen & Wilenius 2002, 89).
Hiljaisen tiedon tunnistaminen ja sen mittaamisen arvostaminen auttavat tekeméén
strategisessa johtamisessa organisaation menestymisen kannalta parempia valintoja.
Tasapainotettua mittaristoa (balanced scorecard) strategisen johtamisen ja arvioinnin
mallina kayttdvat organisaatiot ovatkin joutuneet ponnistelemaan henkiloston
osaamisen, oppimisen ja innovoinnin mittareiden kehittdmisessa. (Harlow 2008,
159.) Osaamisen johtamisen ldhtdkohtana on tiedon johtamisen ja tiedon luomisen
periaatteiden tunteminen sekda hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon luomisen
ymmartdminen johtamisen kohteena olevana asiana (Davenport & Prusak 1998, 24,
52 - 67; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 2003, 79). Tieto syntyy ja sijaitsee
ihmisten mielessd, ja tiedon jakaminen edellyttdd luottamusta. Tiedon jakamista
tulee rohkaista ja palkita, ja johdon tuki ja resurssit tiedon jakamisessa ovat
valttamattomia. Tiedon alullepanoa tehostavat pilottiohjelmat, ja erilaisia aloitteita
tulisi arvioida laadullisilla ja méaarallisilla mittareilla. Tieto on luovaa ja siksi sen
kehittdmiseen tulisi rohkaista uusilla tavoilla. (Davenport & Prusak 1998, 24, 52 -
67.)

Nonaka ja Takeuchi (1995) esittelevat uuden tiedon luomisen teorian, jossa tiedon
luomisen avain on hiljaisen tiedon (tacit knowledge) mobilisointi ja muuntaminen

(conversion). Teoria tietoa luovasta organisaatiosta ottaa huomioon sen, ettd tieto on
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usein ei-mitattavaa ja tiedon luominen on dynaaminen ja dialektinen prosessi, jossa
tieto luodaan dynaamisesti ristiriitaisuuksien kautta (contradiction) (Nonaka &
Toyama 2002, 995). Teoria tiedon luomisesta siséltéé spiraalin, joka syntyy hiljaisen
ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksessa. Teorian ydin on siind, miten spiraali
syntyy. Nonaka ja Takeuchi (1995, 56 - 57; myds Nonaka & Toyama 2002, 996)
esittdvat tiedon muuntamisen nelja toimintaa: sosialisaatio, artikulaatio,
yhdistdminen ja sisdistdminen, jotka muodostavat tiedon luomisen ”koneen”.
Né&iden mekanismien avulla yksilon tieto tulee artikuloiduksi ja lisdantyy
organisaatiossa. Tiedon luomisen spiraalissa jatkuvan tiedon luomisen ja
hyodyntdmisen avulla hiljainen ja eksplikoitu tieto laajenevat laajuuden ja maarén

suhteen yksilosta ryhmalle ja koko organisaatioon.

Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon luomisen teorian voidaan ajatella pitkalla
aikavalilla tuottavan organisaation ydinkykyjd, kun tietoa ja osaamista siirtyy
organisaatiossa sekd yksilon ettd ryhman ja koko organisaation vélilla. Mallissa
yhdistyvat tieto ja osaaminen, toisilta oppiminen, tiedon siirron ja muuntumisen
mahdollistava oppimista tukeva organisaatiokulttuuri sek& ihmisten vuorovaikutusta
tukeva johtaminen ja sitd mahdollistavat organisaatiorakenteet. Vuorovaikutus
mahdollistaa vaihtoehtoisten ja vastakkaisten nakemysten ja kokemusten
kohtaamisen. Jackson (2005, 194) pitd& keskeisend Nonakan ja Takeuchin (1995)
huomiota dialektisuudesta, jossa teesiin sisaltyy tai sille ilmaantuu vastakkainen tai
sen kieltava antiteesi ja ndma synnyttavat synteesin. Synteesi sisaltaa jalleen teesin.
Tama dialektinen dialogi on vélttdamaton oppimistilan, ’ba’:n, syntymiselle.
Davenport ja Prusak (1998, 68 - 69) kéyttdvat koodauksen kasitettd
organisationaalisen tiedon muokkaamisesta muotoon, joka on sitd tarvitsevien
saatavissa ja sovellettavissa. Koodauksessa kirjaimellisesti kaannetdén tieto
koodiksi (ei valttamatta tietotekniseksi koodiksi). Johdon tehtdvand on tunnistaa
erilaisissa muodoissa oleva tieto, arvioida tiedon hyodyllisyys ja sopivuus, luokitella
tietoa, mallintaa ja siséllyttaa sitd sdantoihin ja toimintaohjeisiin sek& péattad, mita

tavoitteita koodattu tieto palvelee.

Olennaista Nonakan ja Takeuchin (1995) mallissa on ajatus siitd, ettd yksilon
uskomuksiin ja arvopohjaan perustuvaa tietoa voidaan kehittdd sosiaalisessa

vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Organisationaalinen tiedon luominen tulisi
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ymmartad prosessina, joka organisationaalisesti lisdd yksiloiden luomaa tietoa ja
jossa organisaatio voi tukea tietoa luovia yksiloitd (Nonaka & Takeuchi 1995, 50,
59). Tilan ja kontekstien tarjoaminen uuden tiedon luomiseen ja jakamiseen on
olennaista osaamisen johtamisessa (Nonaka & Takeuchi 1995; Ford & Angermeier
2004, 143). Tiedon luomisen prosessi toteutuu vuorovaikutuksessa, joka ylittd&
organisaation sisaiset ja ulkoiset rajat (Nonaka & Takeuchi 1995, 50, 59). Huomio
osaamisen johtamisessa onkin toimintaympariston muutoksen ja organisaation
oppimisen tarpeen takia siirtynyt osaamisen johtamisen toiseen sukupolveen, joka
suuntautuu uuden osaamisen muodostamiseen sekd& niihin yhteisGihin ja
verkostoihin, joissa osaamista pidetddn ylla ja luodaan. Painopiste on
organisaatiokohtaisessa osaamisessa yksiléllisen osaamisen ja erillisten tietojen
hallinnan sijaan. Osaaminen on myds laajentunut ajallisesti tietyn vallitsevan
konseptin toteuttamiseen liittyvastd osaamisesta toimintatavan ja kokonaan uuden
osaamisen kehittdmiseen. Laadullisesti osaaminen on muuttunut erillisten
suoritusten ja osatoimintojen hallinnasta néitd yhdistdvan perusratkaisun
kehittdmiseen. Kaiken kaikkiaan osaamisessa on siirrytty monien rinnakkaisten
konseptien ja monia erilaisia konsepteja mahdollistavien arkkitehtuurien
toteuttamiseen seka konseptien jatkuvan uudistamisen edellyttdmaan tietoon ja
osaamiseen. (Virkkunen 2002, 11, 34 - 35.)

Myo6s Tuula Kivisen (2008, 192 - 193) tiedon ja osaamisen johtamisen
kirjallisuuteen sek& tutkimuksiin perustuva analyysi tuottaa osaamisen johtamiseen
sukupolvi -késitteen. Ensimmaéisessa sukupolvessa keskityttiin tiedon prosessointiin
ja siirtamiseen tietotekniikkaa hyddyntéen, koska tietoa tarvittiin paatoksenteossa.
Tieto néhtiin toimijoista irrallisena. Toisen sukupolven tiedon ja osaamisen
johtamisessa korostui hiljainen, kokemuksellinen tieto ja osaaminen, ja keskustelu
painottui hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon ja osaamisen muuntumiseen. Keskeista oli
erityisesti yksildilla olevan hiljaisen tiedon ja osaamisen ulkoistaminen laajemmin
organisaation hyodynnettavéksi ja yhteisollisyyden vahvistuminen. Kolmannessa
sukupolvessa sosiaalisuus korostuu entistd vahvemmin ja painotus on
organisatorisessa dialogissa ja jaetussa tulkinnassa. Kehitys ei ole lineaarista
sukupolvesta toiseen siirtymistd, vaan nditd kaikkia sukupolvia esiintyy

yhtéaikaisesti.
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Osaamisen johtaminen yhdistetddn organisaation taloudellisuuteen, tehokkuuteen ja
henkil6stoon padomana. Monissa organisaatioissa kayt0ssd oleva tasapainotetun
mittariston malli tuo vahvemmin esille henkiléston ja sen osaamisen yhteyden
toiminnan taloudellisuuteen ja julkisella sektorilla myds vaikuttavuuteen.
Osaamisen ja sen johtamisen kasitteen ymparilla on kuitenkin epaselvyytta. Erilaisia
osaamisen johtamisen malleja voidaan kayttdd hyvén organisaatiomaineen
tavoittamiseksi ilman syvempdd mallin tarkastelua ja hyodynnettavyyttd omassa
organisaatiossa. Nonakan ja Takeuchin (1995) tiedon luomisen mallin tukee
orgaanisen organisaatioajattelun mallia, mutta Jacksonin (2005, 195) mukaan heidan
esittdmansa ajattelu kuvaa paremminkin sosiaalis-systeemiléhtoistd mallia. Jackson
esittad artikkelissaan kritiikkid, jonka mukaan edes sosiaalis-systeemiselld ajattelulla
malli ei kykene osoittamaan osaamisen johtamisen teoriaa ja kéytdntod koskevia
ongelmia. Organisaatioihin liittyva valta ja epdtasa-arvoisuus eivat ndy osaamisen
johtamisen keskustelussa. Osaamisen johtamisen tutkimukseen ja keskusteluun
kaivataan pyrkimystd kokonaisvaltaiseen lahestymistapaan. Tarvitaan teoreettista
pluralismia, jossa otetaan erilaisia osaamisen johtamisen malleja niita tietoisesti
yhdistden. Erilaiset osaamisen johtamisen tutkimukset ja keskustelut tarjoavat
kuitenkin alustan ymmartaa sitd, miten osaamisen johtamista voidaan kehittéa,
mutta jatkossa tarvitaan yhtendista kasitteiden méaarittelya (Beesley & Cooper 2008,
59). Olennaista on esittad kysymykset, mitd osaamista pitaa ja voi johtaa (Malhotra
2005, 21).

Osaamisen johtamiseen liittyvat tutkimukset osoittavat tiedon luomisen ja
osaamisen kehittdmisen suunnan tarkeyttd (Nonaka & Takeuchi 1995; Viitala 2003;
Syvajarvi  2005; Ollila 2006; Kivinen 2008) ja strategialahtdisen mallin
hyodyllisyyttd (Malhotra 2005, 7, 21). Tuula Kivinen (2008, 190 - 191, 193)
madrittelee vaitoskirjassaan tekemansd knowledge management -kdasiteanalyysin
pohjalta tiedon ja osaamisen johtamisen olevan strategisten tavoitteiden mukaista,
suunnitelmallista tiedon ja osaamisen hallinnan sekd oppimisen prosesseja
yhdistavéa ja edistavaa toimintaa. Kasiteanalyysin mukaan knowledge management
-ké&sitteen ominaisuuksiksi tulivat systeemisyys, yhdistavyys, hallinta, oppiminen ja
edistavyys. Organisatorinen oppiminen on tiedon ja osaamisen johtamisen l&hikasite

eli niilld on samoja ominaisuuksia. Systeemisyys tulee esiin my6s Riitta Viitalan
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(2003, 127, 184, 194) vaitoskirjatutkimuksen tuloksissa, joiden mukaan osaamisen
johtaminen el nayttdytynyt erillisend  johtamistoiminnan alueena tai
keinovalikoimana, vaan pikemminkin yleisotteena johtamiseen, jossa oli
erotettavissa olevat tunnusmerkkinsd. Kasitepari ’knowledge management’ on
tutkimustulosten perusteella organisaation oppimista edistdvda johtajuutta, jossa
esimies selkiyttdd alaistensa kanssa osaamisen suuntaa, luo oppimista edistavaa
ilmapiiria yhteisossaan ja tukee ryhma- ja yksilétason oppimisprosesseja. Esimies
innostaa  alaisiaan  jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen myds omalla
esimerkilladn. Osaamisen johtaminen on tietoisesti valittu ja kokonaisvaltainen
ldhestymistapa, joka tuottaa erityislaatuisen “oppimista tukevan otteen” esimiehen
johtamistyéhon. Vahvimpana osaamisen johtamista ilmentévana tekemisen muotona

Viitalan (2003) tutkimuksessa korostui keskustelu.

Osaamisen jakaminen, koordinointi, tavoitteisiin  suuntautunut osaamisen
kehittdminen ja tieto siitd, kenelld tai mill& organisaation osalla tiettyd osaamista on,
ei organisaation tuottavuuden kannalta voi perustua yleisiin, kaikkien
organisaatioiden kayttdmiin malleihin. Tarvitaan organisaatiokohtaisesti tuotettuja
osaamisen johtamisen malleja, joissa tunnistetaan ja analysoidaan osaamisen
johtamiseen liittyvid ongelmia. (Christensen 2007, 46.) Osaamisen johtamisen
tehokkuutta lisad osaamisen johtamisen ja koko organisaation strategian
yhteensopivuus ja néiden strategioiden luominen ottaen huomioon tyontekijoiden
tarpeet ja osallistuminen (Hellstrom, Kemlin & Malmquist 2000, 110). L&ht6kohta
osaamisen johtamiselle ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen kehittdmiselle on
henkiloston  senhetkisen osaamisen tunteminen (Schuler ym. 2001, 121),
sdilyttdminen ja hyédyntaminen (Beckett ym. 2000, 602). Osaamisen sdilyttdmisen
strategia on yllapitad organisaation perusosaamista, joka on elintarked organisaation
nykyisen toiminnan kannalta. Sailyttdminen liittyy samalla tavoin hiljaiseen ja
eksplisiittiseen tietoon. Osaamisen hyoddyntdminen on kaikkein tarkein osaamisen
johtamisen kategoria, ja usein organisaatiot eivat hae luovia keinoja osaamisen
hyodyntdmisessé. (Beckett ym. 2000, 603.) Osaamisen hyddyntdmisessa pohditaan
uutta tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista ja osaamista, joka on tulevaisuudessa
vahemman térkedd. Uuden osaamisen strategia tulisi olla jokaisessa organisaatiossa.

Organisaatio voi osaamisen avulla saavuttaa sille asetetut tavoitteet selkeésti
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esitetylla strategialla, joka kuvaa miten koordinoidut, tietylld tavalla jérjestetyt
resurssit auttavat organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. (Beckett ym. 2000, 602;
Schuler ym. 2001, 121; Sanchez & Heene 2004, 7.)

Organisaation tavoitteet ohjaavat osaamisen Kkehittdmista ja siind tarvittavaa
oppimista. Sengen (1994, 340 - 353) mukaan esimiehelld on vastuu oppivan
organisaation mallissa visiota selkiyttdmalla tuottaa organisaatioon jaettuja
mentaalisia malleja, jotka suuntaavat oppimista ja osaamisen kehittamistd. Johto voi
suunnitella organisaation rakenteeseen edellytyksi& tehokkaalle oppimiselle ottaen
huomioon, miten erilaiset rakenteelliset tekijat ja prosessit sopivat yhteen
edistettdessa tai estettdessd oppimista. Johdolla on tarkea olla henkilékohtainen visio
tai “tarkoituksen tarina’, joka tukee ja edustaa organisaation visiota. Tam4 tarina on
keskeistd kyvyssd johtaa ja antaa johtajalle mahdollisuuden laajentaa tyonsa
tarkoitusta ohjaamaan inhimillistd etenemistd ja kehittymistd oppimisen avulla.
Johto voi ihmisten johtamisella (leadership) mahdollistaa yksildllisen ja
organisationaalisen oppimisen. Johdon tulisi ndhd& organisaatio keinona, joka tuo
oppimista ja muutosta yhteiskuntaan. Johtajat ovat my0s vastuussa siitd, ettd
henkilostd katsoo todellisuutta neljalta tasolta: tapahtumina, kayttaytymismalleina,
jarjestelman rakenteina ja tarkoitustarinana. Todellisuuden maéarittely yksiléllisina
tapahtumina johtaa reaktiiviseen ympéristoon. Kayttadytymismallien tunnistaminen,
todellisuuden toinen taso, auttaa kohdentamaan pitk&n ajan suuntauksiin ja niiden
seuraamuksiin. Kaksi jalkimmaista todellisuuden tasoa, jarjestelmén rakenteet ja
tarkoitustarina, ovat niitd, joihin johtaja oppivassa organisaatiossa kohdentaa
toimintaansa. Samanaikaisesti johtaja kiinnittdd huomiota myo6s kaikkiin neljdén

tasoon.

Myos Viitalan (2003, 121, 136, 166) vaitoskirjatutkimuksen mukaan esimiehen
tehtdvand on suunnata oppimista. Esimiehen keinot osaamisen johtamisessa
tilvistyvét kolmeen padkohtaan, joita ovat keskustelun synnyttdminen ja keskustelun
sisalléllinen suuntaaminen osaamisen kehittymiselle térkeisiin asioihin, sellaisten
toimintamallien, jarjestelmien ja vélineiden kehittdminen, jotka edistdvat oppimista
ja osaltaan tuottavat keskustelua, sekd ilmapiirin kehittdminen keskustelulle ja
oppimiselle suotuisaksi. Oppimisen suuntaamisessa keskeistd on tavoitteiden

maadritys. Oppimista edistdvan ilmapiirin luominen sisaltad tyoyhteison ilmapiirin
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kehittdmisen seka esimiehen ja alaisen vélisen vuorovaikutussuhteen kehittdmisen.
Oppimisprosessin tukeminen sisaltdd ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimisen ja
yksilon kehittymisen tukemisen. Yhtend elementtind osaamisen johtamisessa on
esimerkilla johtaminen, joka sisaltdd esimiehen oman ammattitaidon kehittdmisen,
innostuksen ty6hon ja sitoutumisen muutoksiin. Sengen (1994) ajatteluun liittyva
osaamisen johtamisen sisdltyminen johtamisen ihmisulottuvuuteen (leadership) oli
Viitalan (2003, 127 — 128, 144, 194, 201) vaitoskirjatutkimuksessa oletuksena, joka
ei sailynyt aineiston tuottamassa kokonaiskuvassa. Osaamisen johtamisen
elementeissa korostuivat sekd asioiden ettd ihmisten huomioiminen, ja kaikissa
elementeissa oli lapdisevana piirteena tydyhteisén oppimista tukeva vaikutus. Kun
esimies johtaa osaamisen kehittymistd yksikdssédan, hén kohdistaa huomiotaan
tavoitteisiin, nykytilaan, jarjestelmiin ja muihin asioiksi” luokiteltaviin tehtaviin.
Taman hén tekee kuitenkin ihmisten kanssa ja ihmisten valitykselld ja kohdentaa
huomiotaan myds ilmapiiriin ja alaistensa osaamisen kehittymiseen yksilo- ja
ryhmatasolla. Osaamisen johtaminen haastaa esimiestd tietoiseen ja jatkuvaan
prosessointiin monella tasolla ja useissa asioissa rinnakkain, limittain ja toistuvasti.
Osaamisen johtamisen elementtejd ovat osaltaan kollektiivinen tavoitteiden

asettaminen, osallistava arviointi ja kehittymista tukevat jarjestelmat.

Osaamisen johtamisessa esimiehen keskeinen tehtdvd on toimia strategian
kirkastajana ja suunnan selkiyttdjana (Viitala 2003, 121, 136, 166; Tukia ym. 2007,
44). lhmisten johtamisella (leadership) voidaan joko vahvistaa olemassa olevaa
tietoa tai muuntaa sitd, ja organisaation on tdrked ottaa huomioon molemmat ja
varoa vahvistavan johtamisen liiallista painottamista (Sarabia 2007, 13 - 14).
Osaamisen johtamisessa esimiehen ja tyOyhteison rohkaisu tiedon luomiseen voi
toteutua avoimuudella, luottamuksella, sitoutumisella ja riskien ottamisen
palkitsemisella. Tiedon luominen edellyttdd tyontekijan autonomiaa paattdd, miten
suorittaa annettuja tehtdvia. Johtamisen tehtéva on turvata myos tarvittavat resurssit
ja varmistaa, ettei tyontekijan tyoméara ole kohtuuton. Organisationaalisia esteita
tiedon luomisessa voivat olla organisaatiossa ilmenevat valtaristiriidat, vanhoillisuus
sekd jaykkd ja muodollinen johtamisrakenne. (Ford & Angermeier 2004, 144.)
Tiedon ja osaamisen  johtaminen  sisdltdéd myds muita  haasteita

henkilostojohtamiselle: tietdmys- ja innovaatiokeskeisen kulttuurin kehittdminen ja
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séilyttdminen, hiljaisen tiedon l&hestyttdvyys, luottamuksen ja sitoutumisen
turvaaminen, erilaisten tyontekijoiden johtaminen ja avaintydntekijoiden
osaamiseen liittyvd organisaation haavoittuvuus (Storey & Quintas 2001, 347 -
349).

Tassd tutkimuksessa osaamisen johtaminen sisaltdd organisaation ja sen
toimintaympariston sekd esimiesten ja alaisten valisen vuorovaikutuksen.
Johtaminen nahddan kokonaisuutena, jossa asioiden ja ihmisten johtaminen eivat ole
erotettavissa. Osaamisen johtamisessa korostuu silti ihmisten tiedon ja osaamisen
johtaminen ja suuntaaminen sovitun strategian mukaisesti. Osaamisen johtamisessa
ei ole riittdvda olemassa olevan osaamisen vahvistaminen, vaan siind korostuu
osaamisen muuntaminen ja kehittdminen strategian mukaiseksi. Esimiesty0ssé
vuorovaikutus on uuden osaamisen jakamisen ja uuden osaamisen luomisen perusta,
jonka pohjalta esimies voi luokitella ja kuvailla osaamista, asettaa sen strategiselle
kartalle ja mallintaa sen kehittdmista tavoitteiden mukaisesti. Osaamisen
kehittymisesséd yksilo- ja organisaatiotasolla tarvitaan yksildiden osaamisen
kehittymisen ohjaamista.

2.3 Strateginen johtaminen

Osaamisen johtaminen on yksi organisaation strategisen prosessin peruspilareista
(Campos & Sanchez 2003, 14). Strategiassa on kyse organisaatiota koskevien
toimintaympariston muutoksia huomioonottavien valintojen tekemisesta ja ndiden
valintojen siirtdmisestd toimintastrategioihin organisaation eri osissa ja eri tasoilla.
Strategia  esitellddn  Kirjallisuudessa  usein  organisaation  menestyksen
saavuttamiseksi ~ suunniteltuna  prosessina, joka integroi  organisaation
paatoksentekotoimintaa. Strategisissa paatoksissa otetaan huomioon
toimintaymparistd ja organisaation sisainen kyky. (Niven 2002, 90; Munive-
Hernandez ym. 2004, 703.) Parhaita strategioita ovat ne, jotka organisaation
elinkykyisyyden lisdksi saavat aikaan pysyvaa tuloksellisuutta (Boxall & Purcell
2003, 34, 45). Strategioiden merkitys organisaatiossa on entisestadn korostunut
nopean muutoksen, globalisaation, tekniikan kehityksen ja asiakkaiden tiedon
kasvaessa (Niven 2002, 8).
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Kiinnostus strategiaan kasvoi organisaation toimintaympadriston muutosten
lisddntyessa. Tastd johtuen pelkat tavoitteet olivat tehottomia ohjaamaan
organisaatiota ja sen sopeutumista muuttuviin haasteisiin. Strategia liitetadn
organisaation elinkelpoisuuteen ja sdilymiseen toimintaymparistossaan. Kasitteend
strategia on vaikeasti tavoitettava, abstrakti ja kiistanalainen sen kohteen ja
prosessin, rationaalisuuden ja kayttdytymisen seka laajuuden ja syvyyden suhteen
(Ansoff 1965, 100, 103; Purcell 2001, 66). Strategia -sana tulee kreikan kasitteesta
strategus, joka tarkoittaa johtamisen paallikkdd (commander in chief), ja késitetta on
kaytetty ensi kertaa englannin kielesséd 1656. Kasitteen kehitys ja kéaytto viittaavat
sanaan stratos (armeija) ja agein (johtaa). Sotilas- ja liike-elaman toimintaan liittyi
suunnittelu voimavarojen kaytosta tavoitteiden saavuttamiseksi. Kummassakin
pyrittiin voittamaan joku toinen, ja strategian avulla voitiin luoda ylivertainen asema
muihin n&dhden. (Whittington 1993, 14 - 15; Juuti 2001, 233 - 234; Bratton & Gold
2003, 38 - 39.)

Johtamisen yhteydessa strategia on korvannut perinteisen ’pitkdn téhtdimen
suunnittelun’ ilmaisemaan erityistd organisaation johdon kayttamé&a paatosten ja
toimintojen kaavaa (Bratton & Gold 2003, 38 - 39). Strategiaan liitetdan tieto
olemassa olevasta toiminnasta sekd laajaa késitteellista tietoa organisaatiosta, sen
toiminta-alasta ja yhteydestd toimintaympéristoon (Niven 2002, 90). Mintzberg,
Ahlstrand ja Lampel (1998, 9 - 15) erottavat strategia-kéasitteelle viisi merkitysta.
Ensinndkin strategia on suunnitelma: suunta, ohje tai kulkusuunta, jota kohti edeta
nykyhetkesté tulevaisuuteen ja johon siséltyy katsominen eteenpdin (myds Purcell
2001, 66). Toiseksi strategia on toimintamalli, joka ilmenee ajan kuluessa
yhdenmukaisena kayttdytymisend. Toiminta tapahtuu perékkaisissa jarjestyksissa (in
sequences). Naiden kahden yhdistelmand strategia voi olla *toiminnassa ilmenevét
mallit’, kuten Mintzberg (1979) asian ilmaisee, jotka kehittyvét ajanjakson aikana
osittain yrityksen ja erehdyksen kautta, mutta selvéalla ndkemykselld halutusta ja
suunnitellusta lopputuloksesta. Strategia on myds juoni, erityinen liike tai siirto,
jolla pyritdédn h&méa&maan vastapuoli tai Kilpailija. Strategia on tapa, jolla
organisaatio  sijoittaa tuotteensa ja/tai palvelunsa tietyilld markkinoilla

saavuttaakseen kilpailuetua. Strategia on myds nakokulma, organisaation perustavaa
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laatua oleva tapa tehd& asioita. Se on tapa, jolla organisaation jdsenet ymmartavat

ymparistoaan ja asiakkaitaan.

Strategia sisaltdd jotain, joka on erityisen tdarkedd organisaation tulevaisuuden
kannalta (Boxall & Purcell 2003, 34, 45). Se kertoo tyontekijoille ja asiakkaille
toiminnan suunnan (Niven 2002, 90). Strategia tulevaisuuden toimintana perustuu
ennustuksiin, arvailuihin ja ennustettuun muutokseen toimintaymparistosséa
(poliittiset, taloudelliset, sosiaaliset ja teknologiset) sek& siihen, mitd kilpailijat
tekevat tai ovat tehneet (Purcell 2001, 66). Strategia voidaan nahda
vertailuperusteena, jolla seurataan nykyisen ja tulevaisuuden suoritusta (Ansoff
1965, 103). Organisaation tulevaisuutta luotaessa strategia edellyttaa valintoja tehda
tietyt toiminnot eri tavoin kuin aikaisemmin tai eri tavoin kuin Kkilpailija.
Strategiassa ovat yhté tarkeitd paatokset siitd, mité jattad tekemattd kuin mité tekee.
(Porter 1998, 71; Niven 2002, 90.)

Strategia- ja johtamiskirjallisuudessa painotetaan strategiaa keinona ennakoida ja
vastata toimintaympdriston muutoksiin. Organisaatio kohtaa toimintaymparistosta
tulevia haasteita, joihin se vastaa strategiallaan. (Ansoff 1965, 28, 103; Kaplan &
Norton 2000, 17 - 19; Boxall ja Purcell 2003, 34, 45.) Strategia esitelldan usein
my6s muutoksena, joka edellyttdd toimintaympariston ja yhteiskunnallisen
muutoksen tunnistamista ja muutoksen johtamista. Muutoksessa tyontekijat ja eri
tasojen tydyhteisot toimivat muutoksen subjekteina, ja muutos tulisikin toteuttaa
tyontekijoiden yhteisena haasteena. Muutos olemassa olevaan nykytilaan on
seurausta strategisista paatoksistd, ja muutos toteutetaan tekemaéll sarja asioita eri
tavoin, jotta varmistetaan organisaation menestyminen (Kaplan & Norton 1996,17 -
19; Méatta & Ojala 1999, 41 - 43; Purcell 2001, 66).

Suunniteltu strategia on aina erilainen kuin strategia, joka todellisuudessa
toteutetaan. Erilaiset syntyneet strategiakoulukunnat ovat pyrkineet tuomaan esiin
strategian muotoilun erilaisia lahestymistapoja (Whittington 1993; Mintzberg 1994).
Whittington (1993, 3) esittdd nelja yleistd lahestymistapaa strategiaan: klassisen,
evolutionaarisen, prosessin ja systeemisen. Namé nelja ladhestymistapaa eroavat
toisistaan perusteellisesti kahdella ulottuvuudella: strategian aikaansaamilla

tuloksilla ja prosessilla, jolla ne on saatu aikaan. Klassinen ja evolutionaarinen
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l&hestymistapa ndkevét voiton maksimoinnin strategian tekemisen luonnollisena
tuloksena. Systeemi- ja prosessilahestymistavat liittdvat strategian tekemisen
tuloksiin  muutakin kuin voiton. Prosessiulottuvuudella evolutionaarinen ja
prosessilahestymistavat nakevat strategian esiin tyontyvana prosessissa, jota ohjaa
sattuma, epaselvyys ja asioiden pitdminen ennallaan. Strategian tekemisen tuloksen
erilaisuudesta huolimatta klassinen ja systeeminen l&hestymistapa nékevat strategian
tarkoituksellisena prosessina. Henry Mintzberg (1990, ks. Mintzberg 1994, 3;
Mintzberg ym. 1998, 5) esittelee kymmenen strategian muotoilun koulukuntaa,
jotka on koottu taulukkoon 3.

TAULUKKO 3. Strategiakoulukunnat (Mintzberg 1994, Mintzberg ym. 1998)

Koulukunta

Nakokulma

Muotoilukoulukunta
(the Design School)

Strategian tekeminen vapaamuotoisena
késitteellisend prosessina, tyypillisesti johtajan
tietoisena ajatteluprosessina.

Suunnittelukoulukunta
(the Planning School)

Strategian muotoilu muodollisena prosessina,
jossa johtaja on avaintoimija.

Asemointi
(the Positioning School)

Strategian muotoilu analyyttisené prosessina, joka
kohdentuu enemmén strategian sisaltéon kuin
prosessiin.

Kognitiivinen koulukunta
(The Cognitive School)

Strategian muotoilu mentaalisena prosessina.

Yrittajakoulukunta
(The Entrepreneurial School)

Strategian muotoilu visionaarisena prosessina.

Oppiva koulukunta
(The Learning School)

Strategian muotoilu esiin nousevana (emergent)
kollektiivisen oppimisen prosessina.

Valtakoulukunta
(The Power School)

Strategian muotoilu neuvotteluprosessina, jossa
kiinnostus kohdentuu prosessin aikana
ilmaantuviin valtakonflikteihin.

Kulttuurikoulukunta
(The Cultural School)

Strategian muotoilu kollektiivisena prosessina.

Ymparistokoulukunta
(The Enviromental School)

Strategian muotoilu reaktiivisena prosessina:
strategia on passiivista reagointia ymparistoon.

Konfigurationaalinen
(The Configuration School)

Strategian muotoilu muuttumisprosessina, joka
liittyy tiettyjen vaiheiden konteksteihin.
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Koulukunnat eroavat toisistaan sen suhteen, mikd on johdon asema ja rooli
strategian tekemisessd, missa strategia syntyy (yksilon luoma vai kollektiivinen),
minkalainen prosessi on luonteeltaan (muodollinen, vapaamuotoinen), minké&laiseksi
koulukunnat maarittelevat organisaation ja sen ympériston vélisen suhteen, mika
strategian merkitys on organisaation toiminnan ohjaamisessa, ovatko strategian
muotoilu ja toimeenpano erillisia vai paéllekkaisia prosesseja, onko strategia
tarkoituksellinen vai esiin nouseva, ja sen suhteen, mika on strategian paamaara.
Muotoilu-, suunnittelu- ja asemointikoulukunnan laht6kohtana on, ett4d ymparisto on
stabiili (Paauwe 2004, 11 - 12). Koulukunnat kertovat enemman siit4, miten
strategia tulisi muotoilla (normatiivinen ldhestymistapa) kuin siitd, miten se
muotoutuu. Suunnittelun on oletettu olevan paras tapa muotoilla ja toimeenpanna
strategia, mutta Mintzbergin (1994, 160) mukaan organisaation strategiaprosessiin
liittyy sek& suunniteltuja, aiottuja ettd myds prosessin aikana erilaisista alla olevista
prosesseista esiin tyontyvia strategioita. Kuusi seuraavaa koulukuntaa kiinnittaakin
huomiota tosiasialliseen strategiaprosessiin (deskriptiivinen l&hestymistapa) ja
kuvaa, miten strategioita todellisuudessa tehdddn (Mintzberg ym. 1998, 5 - 6).
Kymmenesté koulukunnasta kognitiivinen, yrittdja-, oppiva- ja kulttuurikoulukunnat
ovat nahtdvissa tasapainotetun mittariston mallissa, jota kdytetddn strategisen
johtamisen viitekehyksend monissa julkisorganisaatioissa. Strategiaprosessien eri
vaiheissa tarvitaan nditd erilaisia lahestymistapoja, ja talléin ollaankin jo

konfiguraatiokoulukunnan mukaisessa ajattelussa.

Strateginen johtaminen ymmarretddn yleisesti johtamistekniikaksi, jonka
paatarkoituksena on varmistaa organisaation menestyminen tulevaisuudessa
(Eriksson & Lehtimaki 1998, 290). Strategisen johtamisen toiminnot ovat sidoksissa
organisaation toimintaymparistéon. Jos toimintaympériston tilanne on vakaa ja
asiakkaiden tarpeet ja mieltymykset muuttuvat hitaasti, johto saattaa ja voi keskittya
enemman operatiivisiin kuin strategisiin paatoksiin. Jos toimintaymparistd on
turbulentti ja muuttuva, organisaation menestyminen ja sdilyminen on mahdollista
vain, jos johto priorisoi strategiseen paatoksentekoon. (Ansoff 1965, 28, 103;
Ansoff 1981, 167.) Strateginen johtaminen (leadership) on muutoksen johtamista
(Sanchez & Heene 2004, 206). Strategiseen johtamiseen siséltyy alyllinen haaste
konkreettisen siséllon antamisesta yleiselle tavoitetasolle ja tdmén saavuttamisen

edellyttamalle strategisen toiminnan muodolle (Ansoff 1981, 158).
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Strateginen johtaminen edellyttdd johtamiseen liittyvan vallan  kéyttod,
paatoksentekoon tarvittavan tiedon kerdaamisté ja rakentamista sekd organisaation ja
sielld tyoskentelevien ihmisten tuntemusta. Se edellyttdd my6s ymmarrysta siita,
kuinka ihmiset toimivat keskendan, miten pdaatoksentekoprosessit etenevat
organisaatiossa tai minkalaisia kdytantdja oman organisaation strategiaprosessissa
kuuluu noudattaa. Organisaation tuntemus tarkoittaa, ettd johto ymmaértaa eri osa-
alueiden merkityksen organisaation kokonaisuudessa (Becker ym. 2001, 158 - 159).
Strateginen johtaminen on strategioiden tekemisen prosessi, strategioiden muotoilu
ja uudelleen muotoilu tietyn ajan kuluttua. Se sisdltdd organisaatiojarjestelman
kriittisten tekijoiden tunnistamista ja koordinoimista ympéristossd, joka sisaltaa

riskeja ja epavarmuutta. (Boxall & Purcell 2003, 36, 38.)

Strateginen johtaminen voidaan karkeasti ryhmitelld strategian muotoiluun ja
strategian toimeenpanoon. Nama sisaltavét erilaisia osatoimintoja kuten toimialan ja
vision madrittdmisen, toimintaympéristdanalyysin sekd strategian muotoilun,
toimeenpanon, seurannan ja arvioinnin (strateginen palaute). Strateginen johtaminen
sisdltdd myo6s strategisen henkilostojohtamisen ja strategisen osaamisen
kehittdmisen. (Thompson & Strickland 1998; Naschold & Daley 1999; Schuler ym.
2001; Munive-Hernandez ym. 2004, 703.) Strategian muotoilu ja toimeenpano
nayttaytyvat sykling, jossa erilaiset toiminnot seuraavat ja ruokkivat toinen toisiaan.
Sykli siséltéa yleensa viisi vaihetta (kuvio 3). Ensimmaiset kolme vaihetta voidaan
nimittad edelleen strategian muotoiluksi, jolloin sykli jasentyy kolmeen vaiheeseen:

strategian muotoiluun, toimeenpanoon ja arviointiin.
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Vaihe 5 . ..
Strategian arviointi

Suoritusarviointi
Taloudellinen arviointi

\ 4

KUVIO 3. Strateginen johtaminen (mukaillen Bratton & Gold 2003, 40)

Strategian muotoilu

Strategian muotoilu on strategisten valintojen tekemistda (Bratton & Gold 2003,
409). Epdvarmuuden vallitessa strategisen johdon voi olla vaikea méaritelld
tarvittavia vaihtoehtoja. Mitd laajempi strategisten vaihtoehtojen maard on, sita
enemman organisaatiolla on strategista joustavuutta. Jos organisaatio joutuu useasta
todenndkoisesté strategisesta vaihtoehdosta valitsemaan vain yhden, voi valinta olla
vaikea, ja vaikeaa on saada silloin my6s organisaatio ja sen tyontekijat sitoutumaan
silhen. (Sanchez & Heene 2004, 153.) Strategian muotoilussa strategisten
vaihtoehtojen hakemisen yksi tapa on ottaa henkilosto laajasti mukaan
strategiaprosessiin, jolloin strategia voidaan n&hd& arjen diskurssista tietyn
strategiatyoskentelyksi kutsutun menettelytavan avulla esille nostettuna tekstina
(Juuti 2001, 243). Strategiaa muotoiltaessa keskustelu, puhuttu strategia ja tilan
antaminen sellaisille osallistujille, jotka eivat ole olleet aikaisesmmin sitoutuneita

strategiseen johtamiseen eivatkd puhu strategisen johdon Kkieltd, mahdollistaa
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neuvottelun ja erilaisten ymmarrysten mukaanpaasyn, jolloin strategian muotoilu
rakentuu monenlaisista  vaihtoehtoisista asetelmista.  Strategiantekoprosessi
madrittyy  talldin  organisaation kannalta tdrkedmmaéksi kuin julkaistu
strategiadokumentti. (Eriksson & Lehtimaki 1998, 299; Lehtimaki 1999, 296; 2000,
13; Wiili-Peltola 2001, 298, 394.) Strategian muotoilussa henkiléston osaamisen
liittdminen prosessiin tulee esiin osaamisen ennakoinnin kaésitteessa (Aaltonen &
Wilenius 2002).

Strategian tyostamisen on tarked ulottua mahdollisimman monille hierarkiatasoille
sen ymmarrettavyyden lisddmiseksi, jolloin myds luottamus eri organisaatiotasojen
kesken paranisi (Kaplan & Norton 2000, 1, 3; Wiili-Peltola 2001, 394 - 395).
Strategian muotoilussa oletus siitd, etté strategiat ovat vain muodollisia lausuntoja ja
niiden pitéisi olla kirjoitettuja, on vaarinasetettu ja liian rajoittava (Purcell 2001,
66). Strategian muotoilussa klassinen suunnittelumalli kategorisoi asiantuntijat ja ei-
asiantuntijat erilleen ja asettaa heille erilaiset vaatimukset ja odotukset. Tallgin
vaiennetaan ei-asiantuntijoiden ja myods asiantuntijoiden tulkinnat siitd, mitka ovat
hyvia toimintatapoja ja tavoiteltavia pddmaaria tai mik& on hyvéa tai huonoa
asiantuntijuutta (Eriksson & Lehtiméki 1998, 297 - 298). Uusimmassa strategiaan ja
strategiseen johtamiseen liittyvéssa kirjallisuudessa korostetaankin tiedonvalityksen
merkitystd, neuvottelevaa ja osallistavaa suunnittelua ja mahdollisimman monien
toimijoiden p&é&sya mukaan strategian muotoiluun (Kaplan & Norton 1996; 2000;
Aaltonen & Wilenius 2002; Bratton & Gold 2003).

Strategian muotoilussa johdon suunnittelujarjestelmaa koskee perusoletus, jonka
mukaan johtoa informoidaan muodollisilla tavoilla. Muodollinen tieto ei ole
ainoastaan validia korvaamaan pehme&&, laadullista aineista, vaan on sen
ylapuolella. Muodollinen, kova aineisto tarkoittaa, ettd se on kvantifioitu ja voidaan
dokumentoida yksiselitteisesti. (Mintzberg 1994, 257 - 258.) Iso maard kovaa
informaatiota on kuitenkin liian tiivis kaytettdvaksi tehokkaasti strategian
muotoilussa. Iso osa strategian teossa tarke&d tietoa ei koskaan muunnu kovaksi
tiedoksi ja suuri osa kovasta tiedosta tulee liséksi strategian teon kannalta liian
myo6héén, koska informaatiolta vie aikaa muuttua kovaksi. Strategian muotoilu on

aktiivinen, dynaaminen prosessi ja usein siind ilmenee nopeaa reagointia valittdmiin
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arsykkeisiin, jolloin ei ole aikaa odottaa informaation “kovenemista”. Myos
pehmealla tiedolla on ongelmansa. Suuri osa siitd on spekuloivaa, se perustuu
inhimilliseen muistiin ja on alttiina psykologiselle vaikutukselle. Ideaalisti
strategiaprosessissa otetaan tietoa molemmista, mutta on myos tilanteita, jossa johto
joutuu luottamaan pehmeéén tietoon. Pehmeé aineisto on saatavilla vain niille, jotka
suoraan altistuvat eli ovat kosketuksissa sen kanssa. Kosketuksissa oleminen
tarkoittaa sitd, ettd johto on henkilokohtaisesti yhteydessa tydntekijoihin, jolloin
koko henkil6sto voi yhdesséa muotoilla strategiaa. (Mintzberg 1994, 259 - 268, 270.)

Koko henkiléston osallistumista strategian muotoiluun voidaan lahestya Lehtiméen
(2000, 10, 18 - 20) vaitoskirjassaan ilmaiseman vuoropuhelustrategian avulla.
Vuoropuhelustrategia uskoo arkikokemuksen tuottamaan tietoon ja eri toimijoiden
kutsumista mukaan paatoksentekoon. Johtajalta vuoropuhelustrategia edellytt&é sité,
ettd hdn on halukas ja kykeneva katsomaan ja kuulemaan muita, mutta myos
olemaan itse katsomisen ja kuulemisen kohteena. Keskustelulla johto antaa
mahdollisuuden muille toimijoille aloittaa oma tulevaisuuteen liittyva prosessinsa
osana kehittamistoimintaa, kulttuurin tuottamista ja tasa-arvoisuutta (Eriksson &
Lehtimaki 1998, 298). Strategian muotoilussa tarvitaan eri osallistujien tiedon,
kokemuksen ja intuition kunnioittamista sallimalla heille helppo péasy strategian

luomisen prosessiin (Lehtimaki 1999, 297).

Strategian muotoilu sisaltdd organisaation toiminta-ajatuksen, arvojen, vision ja
strategioiden luomisen. Naistd toiminta-ajatus ja arvot ovat etenkin julkisella
sektorilla pysyvid, kun taas visio ja strategiat edustavat strategian muotoilun
dynaamista puolta. Strategiasta puhuttaessa voidaan tarkoittaa organisaation
strategioita, joilla edetddn kohti visiota ja joskus silld saatetaan tarkoittaa
organisaation koko strategiaperustaa (toiminta-ajatus, arvot, visio ja strategia).
(Schuler ym. 2001, 117; Niven 2002, 72.) Strategian muotoilu k&ynnistyy
organisaation toiminta-ajatuksesta eli missiosta, joka ilmaisee organisaation
ydintarkoituksen. Se on pitkdaikainen ja sdilyy organisaation kivijalkana antaen
perustan tulevaisuutta koskeville pédatoksille, kun taas strategiat ja suunnitelmat
muuttuvat. (Niven 2002, 72 - 73.) Jokaisessa organisaatiossa tarvitaan
ymmarrettdvd, selked ja yhteisesti jaettu tieto organisaation olemassaolon

ainutlaatuisesta ja pysyvasta tarkoituksesta. Toiminta-ajatuksen tulisi olla asetettu
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siten, ettd siitd voidaan keskustella ja ettd se puhuttelee ja motivoi palvelemaan
organisaation tarkoitusta. Tyytyvaisyys toiminta-ajatuksen selkeyteen ja oikeaan
sisaltoon helpottaa organisaation toimintojen linjausta. (Bart, Bontis & Taggar 2001,
19, 20 - 25; Denton 2001, 313; Schuler ym. 2001, 115; Niven 2002, 72 - 73.)
Toiminta-ajatuksen olennaisuudesta johtuen myds henkildstovoimavarojen johtajan
ja henkiloston on tarked olla mukana niin toiminta-ajatuksen kuin myds vision,
arvojen ja yleisstrategian luomisessa (Schuler ym. 2001, 117), ja koko henkiléston
osallistuminen keskusteluun antaa mahdollisuuden johdolle saada pehmeéé,
laadullista tietoa toiminnasta ja henkilostdlle mahdollisuuden arvioida omaa

osaamistaan.

Toiminta-ajatuksen lisdaksi myds arvoilla on suora vaikutus inhimillisten
voimavarojen johtamiseen (Schuler ym. 2001, 117). Arvovalinnat ovat strategisia
valintoja ja arvojen madritys osa visiotason suunnittelua (Kauppinen 2002, 125).
Arvot ovat organisaation henkiloston paivittdista kayttdytymista ja toimintaa
ohjaavia ajattomia periaatteita tai kayttaytymisnormeja (Kenny 1994, 17; Schuler
ym. 2001, 117; Niven 2002, 77, 79). Arvot edustavat organisaatiossa etiikkaa: ne
kertovat, mihin organisaatiossa uskotaan ja niista jalostetaan ohjaavia normeja
(Kauppinen 2002, 21, 109). Arvot muodostavat tarkedn, yhteisesti jaetun ja
hyvaksytyn organisaation perustan, ja arvojen toteutumista on tarkea seurata ja
arvioida. Arvot ovat syvimmaltd olemukseltaan abstrakteja, epéselvid ja
subjektiivisia. Arvot ohjaavat kdytannon toimintaa, kun ne ovat tdsmallisig, tarkoin
madriteltyja, konkreettisia ja mitattavissa olevia. (Kenny 1994, 17, 19 - 20; Senge
1994, 208.) Organisaation arvot muuntuvat konkreettisiksi, kun johdon ja
henkiloston  kayttdytyminen on johdonmukaisesti sovittujen arvojen mukaista
(Kauppinen 2002, 41; Niven 2002, 77, 79). Organisaation kulttuurin ja arvojen
valilla on yhteys, ja kulttuuri taas suodattaa oletuksia toimintaymparistosta ja

myotavaikuttaa valittuihin strategioihin (Saint-Onge 1996, 10 - 11).

Visio ilmaisee organisaation toivottua tulevaisuuden tilaa, joka eroaa organisaation
nykytodellisuudesta ja joka on joillakin tarkeill& tavoilla parempi kuin organisaation
nykytila. Vision pitaa sisallaan haasteen, joka kannustaa ja jota halutaan tavoitella.

Visio osoittaa asiat, jotka organisaatio kohtaa tulevaisuudessa. (Senge 1994, 149 -
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150; Denton 2001, 311.) Vision ollessa mahdollisimman konkreettinen
tulevaisuuden kuvaus se luo perustan strategioiden ja lahiajan tavoitteiden
asettamiselle (Crepin 2002, 30; Niven 2002, 84 - 85). Visio on mentaalinen kuva
organisaation mahdollisesta ja halutusta tulevaisuudesta. Crepinin (2002, 30)
mukaan visio organisaation ty6td ohjaavana padmadrand voidaankin nahda
mielleyhtymakarttana alueesta, jota ei vielda ole olemassa. Visiokartan havaitsevat
organisaatiossa ne, joiden mielestd se on kiinnostava ja heidan pyrkimyksensa
arvoinen. Visio ja uusi tulevaisuus eivat toimi niin kauan, kun ihmiselld on motiivi
pysyé entisessa (Kauppinen 2002, 129). Ihannetilanteessa esimies kykenee yhdessa
alaistensa kanssa luomaan kuvaa mielekkaasta tulevaisuuden tilasta, joka samalla

toimii karttana arkipdivan toiminnassa (Viitala 2003, 121).

Strategisessa johtamisessa johtaja (leader) voi vision tarkeydelld operoida
organisaation tunnetason ja hengen (spiritual) resursseilla, organisaation arvoilla,
sitoutumisella ja toiveilla. Johtamisen osaamiseen liitetddn jopa yliluonnollinen
kyky keratd erilaisista mielikuvista, signaaleista, ehdotuksista ja vaihtoehdoista
selkedsti ilmaistu visio, joka on yksinkertainen, helposti ymmarrettdvd ja esiin
nouseva. (Bennis & Namus 1985, 89, 90, 92, 103.) Strategian suunnitteluun ja
toimeenpanoon liittyy vastustusta, jonka muuttaminen muutosta tukevaksi
positiiviseksi voimaksi voi onnistua karismaattisen johtajan visiolla luvatusta
maasta” tai “vihollisen” voittamisesta (Ansoff 1965, 235, 253). Jaettu visio syntyy
yksil6iden visioista, pysyy ylla paivittdisella vahvistamisella ja antaa tyontekijoille
tunteen organisaatioon kuulumisesta ja osallistumisesta péaatoksentekoon
(Hodgkinson 2002, 92 - 93; Senge 1994). Jaettu visio ja tavoitteet voidaan saavuttaa
esimiehen ja alaisten vélisessa dialogissa tietysséd organisaation kontekstissa, ja
my6s makrotaso, yhteiskunta ja toimiala vaikuttavat tdhan prosessiin
(Sydédnmaalakka 2003, 141). Ulrich ja Lake (1990, 60 - 61, 79 - 85) kayttavat jaetun
ajattelutavan  kasitettd, joka tarkoittaa yksildiden samanlaista tunnetta
organisaatiossa tavoiteltavista tuloksista. Se kertoo siit4, misséd laajuudessa
organisaation yksilét ymmartévat ja hyvéksyvat organisaation tavoiteltavat tulokset.
Jaettu ajattelutapa johtamiskayténtdina tarkoittaa osaamista luovaa, sailyttdvaa ja

lisddvad johtamista.

57



Strategia on visiota seuraava askel strategiaperustan loogista jatkuvuutta. Julkisella
ja yksityisella sektorilla strategisena johtamisjarjestelména kéaytdssa olevassa
tasapainotetun mittariston mallissa strategia voidaan nahdd joukkona hypoteeseja
syista ja seurauksista eli oletuksena siitd, miten organisaatio aikoo siirtyd nykyisesta
tilasta tavoiteltuun tulevaisuuteen. Syy- ja seuraussuhteet voidaan ilmaista sarjana
jos-niin sitten -lauseita. Strategiat kytkevat yhteen vision ja tavoitteet, joita
kaytetdan paivittdisen toiminnan ohjauksessa. Syy-seurausketjut voidaan ilmaista
strategiakarttojen avulla. (Kaplan & Norton 2000, 30, 74, 77, 149.) Strategiat
jaetaan l&hes aina strategisiin teemoihin, joiden avulla organisaatiot voivat kasitell&
lyhyen ja pitkdn aikavalin tai kasvun ja kannattavuuden valisia ristiriitoja.
Strategiset teemat ilmaisevat kéasityksen siitd, mit4 organisaation sisalla on tehtava,

jotta strategiset tulokset saavutetaan. (Kaplan & Norton 2000, 80.)

Strategian toimeenpano

Strategisessa johtamisessa strategian muotoilua seuraa strategian toimeenpano, jossa
todellisuudessa testataan strategian ké&yttokelpoisuus ja ihmisten sitoutuminen
sithen. Strategisen johtamisen yksi keskeisimpida kysymyksid onkin, miten
organisaatiossa omaksutaan strategian sisaltdman muutoksen edellyttdmé uusi
toimintapa (Ahonen 2005, 97). Strategian menestyksellinen toimeenpano on
osoittautunut tarkedmmaksi kuin itse strategia ja sen ominaisuudet. Hyvin
muotoillun ja hyvan strategian tehokkuus riippuu sitd, miten se toteutetaan. On
helpompaa valita sopiva strategia kuin sen tehokas toimeenpano. (Whittington 1993,
113; Becker ym. 2001, 39 - 40; Kaplan & Norton 2000, 1, 3; Lawler 2003, 24.)
Strategia edellyttdd myos organisaatiorakenteiden sopivuutta valittuun strategiaan
néhden (Whittington 1993, 113).

Organisaatioissa Vvoi olla strategian tehokasta toimeenpanoa estavia tekijoita.
Strategian toimeenpano edellyttdd sen syvéllistd ymmartdmisté, ja yleensd johto
kayttad lilan vahan aikaa strategiseen suunnitteluun ja toimeenpanoon. Henkilosto ei
ehkd ymmarra strategiaa ja sitd saatetaan johtaa kontrolli- ja kaskytysorientaatiolla
eiké strategialla, joka toisi esiin henkiloston merkitystd. Visiota ja strategiaa ei usein

osata organisaatiossa kaantaa kielelle, jota henkildstd ymmartad ja jonka pohjalta
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voidaan toimia ja kehittdd osaamistaan. Jos organisaatiossa on erimielisyytta siitd,
miten toiminta-ajatus ja visio muutetaan toiminnaksi, on seurauksena resurssien
vadranlainen kohdentaminen. Monissa organisaatioissa strategia ei ole yhteydessa
yksikoiden ja yksildiden tavoitteisiin. T&mé& este voi johtua siitd, ettei strategisessa
henkilostdjohtamisessa ole mahdollistunut yksikko- ja yksildtavoitteiden linjaus
organisaation tavoitteiden kanssa. Budjetoinnin ja strategisen suunnittelun erillisyys
vaikeuttavat osaltaan strategian toimeenpanoa. Taloudelliset ja inhimilliset resurssit
on sidottu taloudellisiin tavoitteisiin eikd pitemman aikavélin strategioihin.
Organisaatiossa saattaa myo6s puuttua palaute siitd, miten strategiaa toteutetaan ja
tuottaako se tulosta. (Kaplan & Norton 1996, 192 - 198; Niven 2002, 9.)

Strategian toimeenpano on viime kadessa kiinni henkil0ston strategian suuntaisesta
tyoskentelystd. Tamé tarkoittaa sitd, miten hyvin henkildsté saadaan sitoutumaan
strategiaan ja toteuttamaan sitd arkipdivan tyodssaan. Strategian toimeenpanoon
liittyvia tekijoitda ovat strategian ymmarrettavyys, hyvaksyttavyys, strategian
pohjana oleva tieto ja henkildston mahdollisuus osallistua strategian muotoiluun
(Wiili-Peltola 2001; Niven 2002, 90). Organisaatiossa tarvitaan toimintatapoja,
joiden avulla strategian toimeenpano on jatkuvaa ja osallistavaa. Yksi térked
ldhtdkohta on yhteinen Kieli, joka on ymmarrettavissé ja yhdistettavissa yksikoiden
toimintaan. Esimiehet voivat toimia strategisten tavoitteiden tartuntapinnan luojina
ja yhteisen ymmarryksen rakentajina. (Wiili-Peltola 2001, 298, 394; 2005, 59.)

Wiili-Peltola (2005, 61; 2001, 394 - 395) jakaa tutkimustulostensa perusteella
tyontekijat strategian hyvéksyjiin ja epdilijoihin. Strategian hyvaksyjat kokevat
strategian  edustavan suunnitelmallisuutta, joka selkeyttdd tulevaisuuden
painopistettd ja luo turvallisuutta muutoksen keskelld. Strategia on omaa
vastuualuetta laajentava tekija, ja yksikkOtason tavoitteet pystytdan liittaméaan
yksikkdd suurempaan osaan organisaatiota. Strategialle 16ytyy mieli ja merkitys,
joka eldd toiminnan arjessa. Strategian tulkinnat ovat saaneet voimansa
kulttuurisista ja ammattihistoriallisista lahtokohdista, jotka ohjaavat péivittaisia
toimintakaytantdja ja yhteisten merkitysten mieltamistd. Epailijoiden ndkemyksen
mukaan strategia edustaa puhtaasti hallinnollista ndkemysta tulevaisuuden

haasteista.
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Strategian omaksumiseksi strategisen johdon tulisi tarjota strategisessa ihmisten
johtamisessa persoonajohtamista ja institutionaalista johtamista. Institutionaalisessa
johtamisessa strategisen johdon tulisi rakentaa organisationaalisia prosesseja, joissa
voidaan kuulla eri sidosryhmien ajatuksia tulevaisuudesta ja joissa organisaation
visio ja strategia voivat l0ytyd kadydyissd keskusteluissa ja erilaisissa
ongelmatilanteissa. Persoonajohtamisessa johtaja kayttdd karismaa ja suostuttelua
motivoidakseen organisaation ottamaan strategian kayttdon. Persoonajohtamisen ja
institutionaalisen johtamisen tulisi olla kesken&én tasapainossa. (Sanchez & Heene
2004, 206 - 207.)

Strategian toteutumisen arviointi

Strategian muotoilua ja toimeenpanoa Seuraa Strategian toteutumisen arviointi.
Hallintouudistukset ovat saaneet aikaan uuden tilanteen strategisessa johtamisessa,
silla jatkuva arviointi on olennainen osa julkista johtamista. Hallinnon arvioinnin
yleinen viitekehys sijoittuu julkishallinnossa poliittis-hallinnollisen
ohjausjérjestelman kentt&édn, jossa julkisen sektorin eri tasot kytkeytyvét toisiinsa
(Nikkild 1994, 46 - 48). Julkisella sektorilla on haluttu painottaa viime vuosina
aiempaa laajempaa nékemystd kuntien ja valtion toiminnasta ja toiminnan
arvioinnista (Kuusela 2001, 11). Nykypéivan hallinnossa tarvitaan systemaattista ja
kokonaisvaltaista tapaa arvioida toiminnan tuloksellisuutta, ja arvioinnin merkitys
ohjauksen ja johtamisen valineend on voimistunut kansallisesti ja kansainvéalisesti
(Niiranen, Stenvall, Lumijarvi, Meklin & Varila 2005, 11 - 12). Palvelujen tehokas
ja taloudellinen tuottaminen ei riitd, vaan palvelujen laatu ja vaikuttavuus nousevat
korostetusti esiin. Strategisessa arvioinnissa ovatkin viime vuosina yleistyneet
toiminnan tuloksellisuuden moniulotteiset arviointimallit, joissa korostetaan
arviointitiedon palautumista toteuttavaan yksikkoon seké strategisen johtamisen ja
henkilostdjohtamisen kytkemista toisiinsa (Kaplan & Norton 1996; Becker ym.
2001). Tasapainotettu mittaristo moniulotteisena strategisen arvioinnin menetelmana
edustaa kokonaisvaltaista l&hestymistapaa arviointiin julkisella sektorilla ja tuo

vahvasti esiin henkildston aikaansaannoskyvyn arvioinnin (Lumijérvi 1999).
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Julkisten palvelujen arvioinnissa on tunnistettava poliittisten paatdksentekijoéiden,
palvelujen tuottajien sekd palveluiden kayttdjien ja rahoittajien tavoitteet. Kunnan
omiin strategioihin perustuva tasapainotettu mittaristo antaa mahdollisuuden kunnan
tavoitteista lahtevélle arvioinnille. Arviointitiedon lisdarvo syntyy vasta, kun
arviointitietoa kaytetaan ja tarkastellaan etenkin strategisen johtamisen ja oppimisen
nakokulmista. (Niiranen ym. 2005, 13; Niiranen, Stenvall, Lumijérvi 2005, 243.)
Toimiva strategian arviointi antaa tyontekijoille selkedn kuvan siitd, miten ja kuinka
sadannollisesti strategian toteutumista organisaatiossa arvioidaan. Henkilostd voi
arviointitietoon perustuvan palautteen pohjalta muotoilla yhdessé strategiaa
uudelleen ja/tai muuttaa toimintaansa ja o0saamistaan strategiaa paremmin
toteuttavaan suuntaan. Henkiloston riittdvd mukana olon arvioinnissa on térked
turvata, jolloin strategisen arviointi on strategisen henkilgstojohtamisen toiminto
(Becker ym. 2001; Schuler ym. 2001).

Arviointi ja tuloksellisuusarviointitieto ovat loytaneet ja I0ytdmassa sijansa
kunnissa, vaikka kunnat ovatkin eri  kehitysvaiheissa  arviointitiedon
hyddyntdmisessa. Tasapainotetun mittariston soveltaminen niin, ettd sen kayttd on
mahdollisimman laajasti tiedossa, nayttdisi edistdvan arviointitiedon kéyttoa.
(Sihvonen, Koski, Silvennoinen-Nuora, Lumijarvi & Niiranen 2005, 106 - 107.)
Kunnallisilla toimialoilla etenkin vaikuttavuus asiakkaan tasolla koetaan vaikeaksi
mitata ja arvioida, ja usein arviointi on resurssi- ja prosessikeskeistd. My0ds
henkiloston aikaansaannoskyvyn osalta innovointiin  ja osaamisen liittyvien
arviointitietojen nakyvyytta on tarked vahvistaa. (Silvennoinen-Nuora, Huotari,
Ratilainen & Sihvonen 2003, 312 - 313.) Henkiltstélle on tarked syntyd yhtendinen
kasitys toiminnan onnistumisen arvioinnista (Kervinen, Kuusela & Laulainen 2005,
153), ja arvioinnista tulisikin kehittdd koko tydyhteisod koskevaa jokapdivaista
toimintaa, jossa johto, tyontekijat ja luottamushenkil6t ovat mukana. Toiminnan
onnistumisen arviointia voisi kayttdd enemman myods palkitsemisen perusteena.
(Sihvonen ym. 2005, 109.)

Tasapainotettu mittaristo strategisena johtamisjarjestelmana

Strategian muotoilussa toimintaymparistoon liittyva aineiston analysointi, laskelmat

ja vertailut strategisista vaihtoehdoista ovat taipuvaisia olemaan aina puutteellisia ja
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epataydellisid (Whittington 1993, 23, 39). Strategiset padtokset ovat lisdksi
johtamisen monimutkaisin ja térkein osa, ja paatdsten kohteena olevien ongelmien
monimutkaisuus ja niiden ratkaisuihin siséltyva formaalisten analyysien mééra ovat
epéasuhdassa keskenddn (Ansoff 1981, 167). Turbulentin toimintaympadriston takia
tarvitaan strategista arviointitietoa ja lisdksi toimintaympariston muutokset nostavat
uusia strategioita (Kaplan & Norton 1996, 16 - 17). My0s strategian toimeenpano on
osoittautunut vaikeaksi (Whittington 1993, 113; Kaplan & Norton 2000, 1, 3;
Lawler 2003, 24). Organisaation menestymisen ja tuottavuuden kannalta on viime
vuosina otettu aiempaa laajemmin huomioon taloudellisten suoritusmittareiden
lilallinen kapeus organisaation pitkdan aikavalin menestyksen luotettavina
indikaattoreina ja on korostettu taloudellisten mittareiden kertovan menneen ajan
toimenpiteiden seurauksista (Kaplan & Norton 1996, 3; Paauwe 2004, 70). Robert
S. Kaplanin ja David P. Nortonin (1996, 7 - 8) kehittdmé&std tasapainotetun
mittariston (balanced scorecard = BSC) mallista on viimeisen vuosikymmenen
aikana tullut strategisen johtamisen ja strategiasta viestimisen véline monissa
organisaatioissa seka yksityisella ettéd julkisella sektorilla. Mallissa lahtékohtana on
organisaation visio, jonka ympérille rakennetaan strategisten nakokulmien
nelikenttd. Keskeistd mallissa on ajatus strategian mittaamisesta, strategian
muuttamisesta mitattavaan muotoon. Myds Mintzberg (1994, 208 - 210) toteaa
vision tulleen keskeiseksi késitteeksi strategisessa johtamisessa, silla suunnittelulla
el nykyajan strategiaty0ssé pystytd vastaamaan muutoksen nopeuteen.
Visionaarinen l&hestymistapa on joustava malli strategiseen johtamiseen

epévarmassa maailmassa.

Tasapainotettu mittaristo tdydent&a taloudellisia mittareita mittareilla, jotka ohjaavat
tulevaisuuden suorituksia. Tasapainotettu mittaristo painottaa sitd, etta taloudellisten
ja ei-taloudellisten mittareiden tulee olla osa informaatiojérjestelméé organisaation
kaikilla tasoilla. Tasapainotetun mittariston mallissa jaettu yhteinen strateginen
viitekehys antaa osallistujille mahdollisuuden n&hd&, miten heidan yksilolliset
toimintansa ovat mukana strategian toimeenpanossa (Kaplan & Norton 1996, 192 -
198; Niven 2002, 9).
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Kaplanin ja Nortonin (1992, 1996) alkuperdisen mallin mukaan tasapainotettu
mittaristo lahtee strategian muotoilusta. Strategialdhtdisen organisaation periaatteita
ovat strategian ilmaiseminen operatiivisina kasitteing, organisaation mukauttaminen
strategiaan, strategian tekeminen osaksi jokaisen tyontekijan tyotd, strategian
kehittdminen jatkuvaksi prosessiksi ja johdon toimiminen muutoksen kdynnistajana.
Mallissa painotetaan henkildstén osaamista ja innovatiivisuutta, joiden nahdéaén
heijastuvan organisaation tuloksellisuuteen pitkalla aikavalilla. Henkildston
aikaansaama tuloksellisuus ja arvo syntyvat, kun henkiloston aineeton padoma
yhdistettynd strategiaan muuttuu organisaation prosesseissa aineelliseksi padomaksi.
(Kaplan & Norton 1996, 10; 2000, 11 - 19; Lumijarvi 1999, 9.) Tasapainotetussa
mittaristossa huomio Kkiinnitetddn osaamisen pitkdn tahtdimen ja jatkuvaan
kehittdmiseen. Julkisella sektorilla osaamisen pitdd koko ajan muuttua
asiakastarpeiden muutoksen mukaan. (Mouritsen ym. 2005, 10.)

Alkuperaisessd Kaplanin ja Nortonin (1996, 10, 24 - 29) tasapainotetun mittariston
mallissa nékokulmia ovat: 1) taloudellinen ndkokulma, 2) asiakasndkdkulma, 3)
siséisten prosessien nakokulma seka 4) oppimisen ja kasvun ndkokulma. Malli
kehitettiin alun perin palvelemaan yrityssektorin tarpeita. Julkisissa ja voittoa
tuottamattomissa yrityksissa Kaplan ja Norton (2000) ehdottavat talouden tilalle
palvelujen vaikutusta ja vaikuttavuutta. Myds Lumijarvi (1999, 9) nékee
vaikuttavuuden né&kokulmana, joka julkisella puolella on palvelujen p&&dméaaréa.
Visiosta ja nédkokulmista johdetaan edelleen ylhdéltad alas prosessina tavoitteet ja
mittarit, jotka konkretisoivat vuositasolla pitkdn aikavélin vision. Tasapainotetun
mittariston tulkitessa vision ja strategiat neljassa eri nékokulmien mittaristossa
strateginen palaute ja oppiminen tehostuvat. (Kaplan & Norton 1996, 10; Lumijérvi
1999, 9.)

Tasapainotetussa mittaristossa strategia on sarja hypoteeseja syista ja seurauksista,
jotka ilmaisevat, miten organisaatio aikoo siirtyd nykyisestd asemastaan
tavoiteltuun, mutta epévarmaan tulevaisuuden asemaan. Strategian toteutumista
seurataan tuloskorteilla, ja mittariston avulla strategiset hypoteesit voidaan kuvailla
testattavien syy-seuraus -suhteiden sarjana. Strategiset hypoteesit edellyttévat
sellaisten tekijoiden, indikaattoreiden (drivers or lead indicators), tunnistamista,

jotka johtavat haluttuihin tuloksiin (lag indicators). Strategiahypoteesit ovat
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laatimishetkell4&n parhaita arvioita toimenpiteistd, jotka takaavat pitk&aikaisen
tuloksellisuuden, taloudellisen menestyksen ja vaikuttavuuden. Strategian oletukset
syy-seuraussuhteista eivat ole kuitenkaan joustamattomia ja muuttumattomia, vaan
malliin liittyy keskeisesti ajatus syy-seuraussuhteiden tarkistamisesta mittareiden
antaman tiedon perusteella. Oletukset syy-seuraussuhteista kohti visiota voivat
todentua mittareiden tuottaman tiedon perusteella tai eivat. Hypoteeseja voidaan
paivittad mittariston antaman palautetiedon perusteella silloin, kun muutokset
toimintaympadristossd tai organisaatiossa tapahtunut kehitys saavat aikaan
alkuperéisen strategian vanhentumisen. Ylimmén johdon tulisi rohkaista
tyontekijoitd muotoilemaan esiin tulevia strategioita ja tekemaén aloitteita. Uudet,
esiin tulleet strategiat saavat aikaan muutoksia mittaristossa. Alkuperéinen strategia
ja mittaristo eivat valttaméattd ole olleet vaaria, vaan muutokset syntyvét
toimintaympadristossa tai organisaatiossa tapahtuneen kehityksen seurauksena.
(Kaplan & Norton 2000, 17, 77 - 78, 315 - 316.)

Organisaatiossa ja/tai sen toimintaympéristossa strategian muotoilun jalkeen
tapahtuneiden muutosten lisaksi strategiassa olevat oletukset eivét ehka toteudu,
koska strategia on alun perin muotoiltu v&&rin. Mittareiden tuottaman
arviointitiedon avulla voidaan oletuksia korjata tai muuttaa. Visio toimii edelleen
suuntaa antavana paamaarana, mutta on joustava ja muuntuva. Palauteprosessi, joka
kerdd arviointitietoa strategiasta ja sen toteutumisesta, antaa ndin ollen
mahdollisuuden testata strategisten tavoitteiden valisid hypoteeseja ja oppia seka
soveltaa strategiaa ilmeneviin olosuhteisiin ja asioihin (Kaplan & Norton 1996, 192
- 198; Niven 2002, 9).

Tasapainotetun mittariston mallissa aineeton padoma yhdistyy strategisen syy-
seurausketjun kautta aineelliseen pddomaan ja tuottaa organisaatiolle epésuorasti
arvoa. Arvo riippuu organisatorisesta kontekstista ja strategiasta, eikd arvoa voi
maéaritelld erilld&n organisaation prosesseista. Aineettomalla pddomalla on harvoin
itsendistéd arvoa. Sen sijaan silla on potentiaalista arvoa, joka on sidoksissa muuhun
aineettomaan tai aineelliseen pddomaan. (Kaplan & Norton 2000, 68 - 69.) Julkisella
sektorilla yksittdiset indikaattorit ovat perdkkaisessd riippuvuussuhteessa, jossa

asiakasvaikuttavuus  saavutetaan oikealla arvoketjulla.  Vaikuttavuus on
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ensimmadinen prioriteetti, asiakkuus ja laatu toinen, prosessit kolmas ja neljantend
kasvu ja oppiminen. Oikean arvoketjun turvaamiseksi tulevaisuudessa asetetaan
tavoitteet henkiloston oppimiselle ja kasvulle. Tam& ketju luo hyvinvoinnin
vaikuttavuutta. Mittareiden kayttd on perusteltua suhteessa siihen, kuinka relevanttia

tietoa mittarit kertovat strategiasta. (Mouritsen ym. 2005, 10.)

Tasapainotettu mittaristo tunnistetaan Kirjallisuudessa strategisena johtamis- ja
ohjausjarjestelménd, mittaristo- ja arviointijarjestelmand sek& kommunikaatio- ja
oppimisvalineend (Kaplan & Norton 1996, 8, 10, 31; Maittad & Ojala 1999, 25 - 26,
135; Niven 2002, 13 - 21). Tasapainotettu mittaristo strategisena
johtamisjérjestelména yhdistaa strategisen mittariston paivittaiseen toimintaan.
Vision ja strategioiden muuttaminen mittareiksi pakottaa madrittelem&an, mité
strategiassa mainitut asiat tarkoittavat péivittdisessé tydssa. Henkilostdé voi ndin
kohdentaa osaamistaan strategisten tavoitteiden ohjaamina.  Strategisena
johtamisjarjestelména tasapainotettu mittaristo vierittdd vision ja strategiat kaikille
organisaation tasoille ja antaa henkilostolle mahdollisuuden esittdd, miten sen
paivittaiset toiminnot vaikuttavat strategian toteutumiseen. (Niven 2002, 13 - 21.)
Tasapainotettu mittaristo johtamis- ja ohjausjarjestelmand siséltdd vision ja
strategian selkiyttdmisen, viestittdmisen strategisista tavoitteista, suunnittelun,
tavoitteen asettelun ja strategisten aloitteiden suuntaamisen sek& strategisen
palautteen ja oppimisen korostamisen (Maatta & Ojala 1999, 25 - 26, 135). Téarkein
tekija strategian toimeenpanon onnistumisessa on johdon aktiivisuus ja
sitoutuneisuus. Johdolta tarvitaan jatkuvaa huomion Kkeskittdmista strategian
edellyttdmaan muutokseen seka arviointitiedon vertaamista asetettuihin tavoitteisiin.

Strategia on muutos- ja johtamisprosessin ytimessa.

Mittaristojarjestelmana taloudelliset mittarit nahda&dn menneen indikaattoreina, joita
tdydentdvat tulevaisuutta ennustavat indikaattorit. Visio ja strategiat muodostavat
tasapainotetun mittariston ytimen. Kaikki mittarit toimivat organisaation strategian
ja henkiléston toiminnan yhdistdjand. Mittarit kaantévat strategian henkildston
toiminnan kielelle. (Niven 2002, 13 - 21.) Tasapaino on keskeista tasapainotetussa
mittaristossa. Tasapaino tarkoittaa tasapainoa taloudellisten ja ei-taloudellisten
mittareiden valilla, tasapainoa organisaation sisdisten (henkilostd, prosessit) ja

ulkoisten (asiakkaat ja sidosryhmat) osien vélill4 seké tasapainoa menneisyyden ja
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tulevaisuuden indikaattoreiden valilla. Hyvin rakennettu mittaristo sisaltaa
organisaation strategian suhteellisen pienellda méaéralla mittareita, jotka edustavat
kaikkia neljaa nakokulmaa. (Niven 2002, 22 - 23, 99.) Jokaisen tasapainotettuun
mittaristoon sisdllytettdvan mittarin on kuuluttava syy-seuraussuhdeketjuun, joka
viestii organisaatiolle strategian merkitystd. Edelleen jokaisen syy-seurausketjun
pitdéd myods kulkea jokaisen nakokulman l&vitse. Eri nakokulmien mittareiden
muodostamaa tuloskorttia ei pidd vain johtaa strategiasta, vaan sen pitaa olla myds
suoraan siirrettavissé takaisin strategiaan. Tuloskorttia katsomalla tulisi siis ndhda
tavoitteiden ja mittareiden taustalla oleva strategia. Jos organisaatiossa on
tunnistettu oikeat tavoitteet ja mittarit, on todenndkdistd, ettd organisaatiossa
ilmenee muutosten menestyksellistd toimeenpanoa. (Kaplan & Norton 1996, 30,
148, 180.) Tasapainotettu mittaristo kertoo kaikki nékokulmat kattavana
mittaristona vision ja strategioiden saavuttamisesta. Mittaristo kertoo tarinaa
strategioista. (Niven 2002, 13 - 21.) Mittaristo toimii néin arviointijarjestelména,
jonka pohjalta voidaan tehdd johtopaétoksia toiminnan onnistumisesta strategian
suuntaisesti. Mittariston antaman palautetiedon perusteella on myds mahdollista
muuttaa strategiaa toimintaympdariston ja organisaation siséisten tarpeiden

mukaisesti.

Kommunikaatiovalineend tasapainotettu mittaristo tarjoaa mallin, jonka avulla
strategia voidaan kuvata ja siitd voidaan keskustella. Strategian kuvaamisessa
kaytetddn strategiakarttaa, joka syy-seuraussuhteiden avulla havainnollistaa
strategian yhteisena viitekehyksena kaikille tyontekijoille. Vision ja strategioiden
ymmartdminen voi tuoda esiin henkiléston piilossa olevaa osaamista, kun henkilsto
tietdd, mitd organisaatio tavoittelee ja miten se voi osallistua vision ja strategioiden
toteutumiseen. Henkilgston on tarked ymmartdd, mika on sen osaamisen yhteys
organisaation onnistumiseen. (Kaplan & Norton 1996, 8; 2000, 10 - 19, 27; Niven
2002, 13 - 21, 90.) Oppimisvalineend tasapainotettu mittaristo mahdollistaa
oppimisen mittareiden valisilla syy-seuraussuhteita koskevilla oletuksilla, joita
voidaan testata mittariston antaman palautetiedon perusteella (Kaplan & Norton
1996, 15 - 18; 2000, 11, 14, 17). Tasapainotetun mittariston mallissa mittareiden
tuottamien tulosten kasittely antaa henkilostolle mahdollisuuden keskustella vision

ja strategioiden taustalla vaikuttavista olettamuksista sek& mahdollisuuden tuoda
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oma hiljainen tieto nakyvaksi ja avoimeksi keskustelulle ja oppimiselle (Niven
2002, 13 - 21, 90). Tasapainotetun mittariston nakokulmia voidaan kayttda pohjana

organisaation kehittdmistoiminnassa (Koivuniemi 2004).

Oppiminen  strategisessa toiminnassa liitetd&dn  kirjallisuudessa  yksi- ja
kaksikehdiseen oppimiseen, joita tarvitaan kaikissa organisaatioissa. Oppiminen on
yksikehéistd, kun jokin virhe huomataan ja toimintaa korjataan tai muutetaan
kyseenalaistamatta taustalla olevia oletuksia. Kaksikehdinen oppiminen tarkoittaa,
ettd toimintaa korjataan tutkimalla ja muuttamalla ensin taustalla olevia, vallitsevia
oletuksia ja sen jalkeen vasta toimintaa. (Argyris 1994, 8.) Perinteisessé
strategiaprosessissa suunnittelijat ja toteuttajat ovat erilldaan, jolloin tarvitaan
yksikehdistd oppimista siitd, onko strategiaa toteutettu suunnitelman mukaan.
Oppimista tapahtuu, kuin strategiaprosessi hioutuu jatkuvasti entistd paremmaksi.
(Kaplan & Norton 1996, 17, 250; Aaltonen & Wilenius 2002, 181.) Organisaatiot
tarvitsevat myos kaksikehaistd oppimista (vrt. Mintzberg ym. 1998, 208 - 209), joka
ilmenee, kun johto kyseenalaistaa toiminnan taustalla olevat oletukset ja reflektoi
kaytettya strategiaa nykyisen tiedon, havainnon ja kokemuksen valossa. Enemman
kuin yksikehéiseen oppimiseen eli siihen, ettd nykyisid asioita tehddaan entista
paremmin, strategian toimeenpanossa tarvittavan osaamisen ennakointi perustuu
kaksikeh&iseen oppimiseen eli siihen, tehdad&nkd oikeita asioita ja milla tavalla
pitéisi tehda (Aaltonen & Wilenius 2002, 181).

Nykyisen informaatioyhteiskunnan organisaation tavoitteet eivét voi olla lineaarisia
ja muuttumattomia. Kaplan ja Norton (1996, 251) perustelevat tasapainotetun
mittariston mallin mukaista strategian tekemistd ndkemyksilld, joiden mukaan
hierarkisen strategian muotoilun rinnalla tarvitaan uutta, esiin nousevan strategian
nakokulmaa, jolle on ominaista strategioiden inkrementaalisuus ja esiintulo ajan
kuluessa. Strategian muotoilu ja toimeenpano ovat Kkietoutuneet toisiinsa.

Strategioita voi my0s syntya kaikkialla organisaatiossa, ei vain johdon toimesta.

Tasapainotettu mittaristo  kiinnittyy Mintzbergin  ym. (1998) jaottelemissa
strategiakoulukunnissa etenkin kognitiivinen, yrittaja-, oppiva- ja
kulttuurikoulukuntiin. MyoOs oppiva ja kulttuurikoulukunnat strategisista

koulukunnista painottavat strategian muotoilua Kkollektiivisena prosessina.
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Yrittajakoulukunta painottaa strategian muotoilua visionaarisena prosessina. Liséksi
strategiaprosessien eri vaiheissa tarvitaan naita erilaisia lahestymistapoja. Strategian
muotoilu onkin konfiguraatiokoulukunnan mukaan muuttumisprosessi, joka liittyy
tiettyjen vaiheiden erilaisiin  konteksteihin. Strategiaprosessissa korostetaan
muuttuvassa toimintaympdristossd ja organisaation eri tasoilla ennakointia ja
joustavuutta. Strategian muotoilussa, toimeenpanossa ja arvioinnissa tarvitaan
esimiehia kaikilta linjajohdon tasoilta, jotta tavoitetaan tasapainotetun mittariston
mukainen strategisen johtamisen toimintamalli ja p&&stdan koko organisaation

strategisten tavoitteiden yhtenevyyteen.

Strategian toimeenpanoa organisaation eri tasoilla voidaan kuvata strategioiden
hierarkisuutena, jossa kuvataan perinteisesti organisaation strategian siirtyminen eri
tasojen strategiaan, toiminnallisiin strategioihin ja edelleen toimintasuunnitelmiin
(Mintzberg 1994, 74 - 75, 82). Tasapainotetun mittariston mallissa valitun strategian
siirtymistd alemmille organisaatiotasoille eri yksikoihin ja yksiléihin ilmaistaan
strategiatyon kerroksisuudella: valmis strategia siirtyy kerroksittain alaspain
yksittdiseen tyontekijadn asti. Ylimmalla tasolla kuvataan koko organisaation
strategia ja alimman tason strategiat kuvaavat jokaisen yksikon strategian.
Toiminnalliset strategiat madrittelevat eri toiminnoissa kéytettdvan strategian.
(Bratton & Gold 2003, 39 - 44.) Organisaatioissa strategiahierarkiaan liittyva
tyoskentely voi vaihdella ylhdaltd-alas ja alhaalta-yl0s -vaihtoehtojen valilla.
Ylh&élta-alas -malli muistuttaa putousta, jossa alemmat strategiat ovat riippuvaisia
ylemmista strategisista paatoksistd. (Wheelan & Hunger 1995; Bratton & Gold
2003, 44.) Alhaalta-ylés -malli tunnistaa sen, ettd organisaatiossa syvalla alhaalla
oleva yksilo voi osallistua strategiseen suunnitteluun (Bratton & Gold 2003, 44).
Keskeisessé asemassa ovat eri linjajohdon tasoilla toimivat esimiehet (Niven 2002,
137). Linjajohdon tehtdvana on vieda omalta osaltaan strategiaa alemmille tasoille.
Strategisessa suunnittelussa tasapainotetun mittariston mallissa toteutuu alhaalta-
ylos -malli, jolloin organisaatiossa syvalla alhaalla oleva yksilé voi osallistua
strategiseen suunnitteluun (Bratton & Gold 2003, 44), ja alhaalta tulevat strategiset

herétteet siirtyvat lahijohdon tasolta kerroksittain ylospéin.
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Linjajohdon toiminnan avulla strategiaty6 ulottuu kaikkiin organisaation jaseniin ja
kaikki organisaation tyodntekijat voivat osallistua strategiaprosessiin. Henkildston
mahdollisuudella osallistua omaa toimintaa koskeviin asioihin on mydnteinen
vaikutus siihen, ettd henkilosto tulee tietoiseksi my0ds tasapainotetusta mittaristosta
ja omaksuu sen tyovélineekseen (Silvennoinen-Nuora, Lumijérvi & Sihvonen 2005,
82). Strategisen henkilostojohtamiseen liittyvét kasitteet, kuten sitoutuminen,
valtuuttaminen, motivaatio, tiimityd, kommunikointi, palkitseminen ja oppiminen,
sopivat hyvin tasapainotetun mittariston strategiatyohon. Mintzbergin (1994)
esittdmista strategisista koulukunnista suunnittelukoulukunnat sek& yrittajyys- ja
kognitiivinen koulukunta keskittyvat johtajiin ja johtoportaaseen, ja siihen miten he
ajattelevat. Oppimis-, valta- ja kulttuurikoulukunta Kiinnittavat paljon enemman
niillAi  on  muita  koulukuntia enemmadn  yhtymé&kohtia  strategiseen
henkilostdjohtamiseen. Organisaatiotasolla tehokas kommunikointi on keskeista
tehokkaalle  henkilostojohtamiselle, ja tydntekijoiden informointi  onkin
lisddntymadssé kaikilla saatavissa olevilla viestintdkeinolla (Brewster 2001, 262 -
263). Kochan ja Dyer (2001, 274) nékevat henkiloston mukaanoton strategiseen
paatoksentekoon seké keskindisen ja vastavuoroisen eri sidosryhmien sitoutumisen
tarkednd organisaation Kilpailuetuna. Tatd vastavuoroista sitoutumista ohjaa
linjajohdon eri tasoilla toimivat esimiehet omien alaistensa kohdalla. Strategisessa
henkilostdjohtamisessa on kuitenkin laiminlyoty lahijohdon roolia (Purcell &
Hutchinson 2007, 3), vaikka lahijohdon merkitys viestinndn kannalta on

ensiarvoisen tarkea.

Tasapainotetun mittariston mallissa osaaminen nahdééan keskeisend organisaation
kilpailukykyyn ja julkisella sektorilla organisaation vaikuttavuuteen liittyvana
ulottuvuutena (Kaplan & Norton 1996; 2000; Lumijarvi 1999; Niven 2002).
Henkiloston osaaminen tuottaa organisaatiolle arvoa ja toimii mahdollistajana ja
lahtokohtana muiden nédkokulmien hyville tuloksille. Motivoitunut henkildsto, jolla
on sopivassa suhteessa o0saamista ja taitoja sekd valineitd osaamisen
hyodyntdmiseen hyvéssa tydilmapiirissd, on avaintekija kehitettdessa prosesseja,
vastattaessa asiakkaiden tarpeisiin ja lopulta tuotettaessa vaikuttavuutta ja
tuloksellisuutta pitkélld aikavalilla. (Kaplan & Norton 1996, 126; Kaplan & Norton
2000, 95 - 127; Niven 2002, 135.) Kun asiakas- ja prosessindkdkulmaan liittyvét
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mittarit ja nékokulmien vdliset yhteydet on ldydetty, l0ydetddn yleensda myos
puutteita henkiloston osaamisessa (Niven 2002, 16). Tasapainotetun mittariston
mallissa Kaplan ja Norton (2000, 95) madrittelevat strategisen osaamisen
strategisiksi taidoiksi ja tiedoksi, joita tyOntekijoiltd vaaditaan strategian
tukemiseksi. Lumijarvi (2002, 43 - 44) esittaa patevyyden ja osaamisen henkiloston
ominaisuuksista heijastuvan ja vaikuttavan kenties eniten pitkalle tulevaisuuteen.
Tasapainotetussa mittaristossa  strateginen inhimillinen padoma perustuu
nédkokulmien tuottamiin strategisiin tavoitteisiin, joiden pohjalta luodaan,
muotoillaan, mitataan ja arvioidaan, johdetaan ja raportoidaan inhimillistd pd&omaa
(Wu 2005, 271). Kaplanin ja Nortonin (1996, 127) mukaan tasapainotetussa
mittaristossa oppimisen ja kasvun nakokulmaan sisaltyy tyontekijéiden osaamisen
lisaksi informaatio-osaaminen seka tyontekijéiden motivaatio, valtuuttaminen ja
yhdenmukainen tavoitteellisuus. Tassa tutkimuksessa tasapainotettu mittaristo
edustaa kohdeorganisaatioiden kayttdamad mallia toimialojen strategisessa
johtamisessa ja késitettd kéaytetddn kuvaamaan myo6s vaihtoehtoisia (esimerkiksi
Balanced Scorecard) eri lahteiden kayttdmia késitteitd. Linjajohdon eri tasojen
toiminta strategian muotoilussa, toimeenpanossa ja arvioinnissa mahdollistaa koko

henkildston mukaanoton strategiaty6hon.

2.4 Strateginen johtaminen kuntien sosiaali- ja
terveystoimissa

Sosiaali- ja terveyspalvelujen organisaatiot ovat luonteeltaan palvelu- ja
asiantuntijaorganisaatioita, joissa toiminnan tulee olla vaikuttavaa, tehokasta ja
taloudellisesti perusteltua. Sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamisvastuu on
kunnilla. Sosiaali- ja terveydenhuolto on voinut toimia 1990-luvulle asti toimialoja
kasvattaen, eikd toiminnoilta ole edellytetty vield systemaattista arviointia. Kunnissa
oli véhdn vapauksia p&attad sosiaali- ja terveysalan palveluista, ja valtio turvasi
normiohjauksella toimialoja hyvinkin vahvasti. Sosiaali- ja terveyspalvelut joutuivat
1990-luvun tulosjohtamisen, tehokkuus- ja laatujohtamisen,
valtionosuusuudistuksen ja taloudellisen sopeutuksen my6td uusien haasteiden
eteen. Uuden julkisjohtamisen (NPM) keskeisiné teeseina olivat hajauttaminen seka

jarjestelma- ettd organisaatiotasolla, markkinamenetelmien soveltaminen, huomion
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kiinnittdminen tuloksiin ja vaikutuksiin sekd yksityisen sektorin johtamistyylien
seuraaminen (Haveri 2002, 8 - 9). Nama haasteet sisalsivat vaateita tehokkuudesta,
tuloksellisuudesta, vaikuttavuudesta ja aiempaa ammattimaisemmasta johtajuudesta
ja tulosten méarallisesta osoittamisesta. Nain muutoksessa eldmisestd tuli osa
kuntaorganisaatioiden arkipaivad (Koivuniemi 2004, 184). Muutos on tullut esiin
my6s  sosiaali- ja  terveydenhuollon  johtamisessa  julkisen  sektorin
managerialisoitumisen myo6td ja johtajilta odotetaan aiempaa enemman (Viitanen,
Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007, 64 - 65). Muutosta julkisella
sektorilla lisaé siirtyminen NPM:n jélkeiseen aikaan, jossa korostuvat verkostot ja
niiden johtaminen (Bach & Kessler 2007, 481).

Nykyisin kunnat voivat tuottaa palvelut itse, yhdessa muiden kuntien kanssa tai
ostaa palvelut yrityksilta ja jarjestoiltd. Sosiaali- ja terveyspalvelut kattavat kuntien
menoista noin puolet. Asukasta kohden sosiaali- ja terveysmenot vaihtelevat
huomattavasti kuntien kesken esimerkiksi vdestorakenteesta johtuen. Téamén
vaikutus on kuitenkin vahéinen, ja merkittdvdmpid menojen vaihtelun syitd ovat
kuntasektorin omat ratkaisut. Sosiaali- ja terveysalan osuus tydvoimasta on
kasvussa, mutta sen osuus ei voi jatkossa kasvaa suuresti jo muidenkin sektoreiden
tydvoimatarpeen takia. Tuottavuuden parantaminen VoI toteutua
rakennemuutoksilla, hallituilla henkilostomuutoksilla, entista
asiakasystavallisemmilla toimintamalleilla ja palvelujarjestelmén osaamisen
lisadmiselld. (Sosiaali- ja terveysministerion tyéryhmamuistio 2005:5, 14, 24.)

Tama edellyttdé osaavaa kuntien sosiaali- ja terveystoimien strategista johtamista.

Kuntien sosiaali- ja terveyspalveluita julkisina organisaatioina koskevat
erityispiirteet ja niistd johtuvat periaatteet tuovat strategiseen johtamiseen erilaiset
haasteet verrattuna yksityiseen sektoriin. Julkisilla palveluilla on monta roolia, ja
sidosryhmét odottavat palveluilta erilaisia asioita. Johtamisessa sovitetaan yhteen
keskendan Kkilpailevat vaateet kuten esimerkiksi talouden tasapainottaminen ja
samalla panostaminen suoritustavoitteiden saavuttamiseen. Osaamisen kehittdminen
ja toiminnan eettisten periaatteiden noudattaminen korostuvat tulevaisuudessa.
Julkisia sosiaali- ja terveyspalveluja velvoittavat vahva lakisaateisyys ja
arvoperusta, johon kuuluvat muiden julkisten organisaatioiden tavoin kansalaisten ja

kuntalaisten yhdenvertaisuus ja tasavertaisuus. Siirtyminen perinteisestd julkisen
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sektorin jarjestelméstd 1990-luvulla alkaneeseen uuden julkisjohtamisen mukaiseen
jarjestelmaédn on tuonut vaateita strategiseen johtamiseen. Asiakasléhtoisyyden ja
vaikuttavuuden aikaansaamisen korostuminen sek& toiminnan taloudellisen
tehokkuuden ja tuloksellisuuden vaade lisddvat entisestdan strategisen johtamisen
osaamistarvetta. Strategisessa johtamisessa johdolta vaaditaan monimutkaisten
jarjestelmien tunnistamista palveluiden eri tuottamismallien koordinoinnissa,
resurssien ohjaamista vaikuttavuutta parhaiten tuottavalla tavalla, henkildstén
nostamista strategisesti tarkeddn asemaan seka strategista suunnittelua ja toiminnan
arviointia tyontekijoitad osallistavalla toimintatavalla. (Berman, Bowman, West &
Van Wart 2001, 36.)

Sosiaali- ja terveyspalveluissa toiminnan arviointi on tullut keskeiseksi osaksi
strategista johtamista. Arvioinnin painopiste on toiminnan tehokkuudessa,
tuottavuudessa ja ennen kaikkea vaikuttavuudessa. Kunnallisissa sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioissa on kehitetty henkil6kohtaiseen suoritukseen
perustuvaa tulospalkkausta, jossa palkitseminen perustuu osoitettuun organisaation
tavoitteiden edistamiseen. Kilpailu, markkinakannusteet ja jatkuva parantaminen
tarkoittavat rakenteellisia muutoksia, desentralisaatiota, matalaa organisaatiota,
laaja-alaisia tyotehtdvida ja monipuolisia palvelutapoja. Tyohon liitetddn entista
vahvemmin asiakaskeskeisyys ja innovointiin keskittyminen. Tydn ja toiminnan
tuloksellisuuden arviointi nghdaan mahdollisuuksina kehittdd ja kehittyd. Toisaalta
tyontekijoiden tarpeet ja tyontekijoiden ndkeminen pddomana on nykyaikaisen
henkilostojohtamisen  perusta.  Kunnallisten sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioiden taloudellisessa tilanteessa osaamisen kehittdminen né&hdaan
keinona lis4té tuottavuutta ja vaikuttavuutta. Myds tyontekijoiden arvot merkitsevét,
ja eettiseltd arvopohjaltaan patevien rekrytointi ja palkitseminen voivat osaltaan
lisatd tuottavuutta ja véhentad laillisuuteen liittyvia ongelmia. Lisaksi palveluiden
sisaltd liittyy usein perheiden ja sen jasenten yksityisyyteen. Lakiperustan
vaikutukset ja yksityisen sektorin taloudellisen voiton tavoittelu verrattuna julkiseen
sektoriin hyvinvointiin vaikuttaminen ovat merkityksellisia sen kannalta, miten

henkilostoa sosiaali- ja terveyspalveluissa johdetaan.
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Henkildston osaaminen ja sen arviointi ja johtaminen ovat tarkeita tekijoita julkisen
sektorin tuottavuuden kehittdmisessd. Osaamisen arviointi on merkittdvd o0sa
toiminnan kokonaisarviointia, ja henkiloston tydhyvinvointi ja ty6tyytyvaisyys
osana henkiloston aikaansaannoskykya ovat lahtOkohtana organisaation
tuloksellisuudelle (Kaplan & Norton 1996, 126 - 127; Lumijarvi 2002, 37 - 39;
Niven 2002, 16). Tyontekijan ja johdon suhteessa johtamisen oikeudenmukaisuus
on téarked tekija tyohyvinvoinnissa ja siind, miten tyontekijat osaltaan edistavét
julkisten organisaatioiden toiminta-ajatuksen ja vision toteutumista (Kivimaki,
Elovainio, Vahtera & Virtanen 2002; Vahtera, Kivimaki, Ala-Mursula, Virtanen,
Virtanen, Linna & Pentti 2002; Nakari 2003).

Julkisissa ~ organisaatioissa  johtajan  tyonkulkua  viitoittavat  vahvasti
kunnallispoliittiset paattajat (Ollila 2004, 35), ja lainsdaddannossa kuntien strateginen
johtaminen on  maééritelty  luottamushenkil6iden  tehtdvaksi  (Kuntalaki
17.3.1995/365). Strategiseen johtamiseen syntyy jaettu valtarakenne, ja toiminnassa
nékyy virkamiesten ohella poliittisten paattdjien toimintaa ohjaava vaikutus. Tarkein
ero poliittisen vaikuttamisen ja strategisen johtamisen valillda on se, ettd ensin
mainitussa poliittisia taitoja on kaytettdva ensisijaisesti valitsijakunnan hyddyksi ja
jalkimmaisessa poliittisten taitojen liséksi vaaditaan selvad nakemystéd organisaation
yleisestd tarkoituksesta ja sen saavuttamiseksi kdaytettavissa olevista keinoista.
(Ansoff 1981, 157 - 158.)

Kuntien strategisessa johtamisessa luottamushenkiloston ja virkamiesten valinen
tyonjako on ilmennyt ristiriitaisina ja epaselvind rooleina. Poliittishallinnollisessa
jarjestelmassa hallinto edustaa jatkuvuutta ja politilkka vaihtuvuutta. Hallinnon
vahvistuminen on nadhty uhkana demokratialle silloin, kun hallinto ryhtyy
itsenaisesti tulkitsemaan kansalaisten tahtoa eli yleista etua. (Mdéttonen 1997, 385;
Koivuniemi 2004, 158; Rannisto 2005, 182.) Sakari Mottésen (1997, 306 - 307,
356, 372 - 374) vditoskirjatulosten mukaan poliittisten paatoksentekijoiden ja
viranhaltijoiden tehtdvajako ei ndyttdnyt perustuvan tavoitteiden asettamiseen ja
niiden seurantaan eikd strategisten ja operatiivisten asioiden erottamiseen.
Strategisessa johtamisessa poliittisten p&&atoksentekijoiden ja viranhaltijoiden
valisten ristiriitojen olemassaolo synnytti jannitettd poliittisten paatoksentekijoiden

ja viranhaltijoiden vélille, ja strategiaty0® nahtiin vaikuttamisena toisten toimijoiden
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kayttaytymiseen ja péatoksiin, valineend saavuttaa omat tavoitteet. Ristiriitaa tuotti
my06s palvelutason madrittdminen. Palvelutason maéarittely pitdisi olla seka
luottamusmiesten ettd virkamiesten mielesta poliittisten paattdjien tehtdva, mutta
viranhaltijat kuitenkin katsovat, etteivat poliittiset péattajat kykene tekemaan
madrittelyja palvelujen tasosta. Poliittiset paattajat tekevat yleisia paatoksia, joiden
mukaan palvelujen tasosta ei saa tinkid, vaikka resursseja pienennetaan.
Viranhaltijoiden mielesta kdydyt arvokeskustelut ja palvelujen priorisointiperiaatteet
eivat kaytdnnossa pitdneet. Ollilan (2004, 35) mukaan jatkuva ristiriita tavoitteiden

ja resurssien valilla vaikuttaa kielteisesti johtamistydn motivaatioon.

Kuntaorganisaatiot tarvitsevat systemaattista strategiatydskentelyd, johon myds
poliittinen johto sitoutuu. Strategiatyén on tarked ulottua valtuustokausien yli ja
rakentua kestévalle pohjalle. Ainoastaan yhteinen visio ja yhteiset tavoitteet seka
kaikkien osapuolten sitoutuminen strategiaan antavat toimivan perustan.
(Koivuniemi 2004, 163, 184.) Julkisella sektorilla strategialla pyritddn vastaamaan
toimintaympariston haasteisiin  ja turvaamaan organisaation elinkykyisyytta.
Sosiaali- ja terveystoimien strategiat edustavat luottamushenkildiden ja
virkamiesjohdon yhteistd nakemystd toiminnan suunnasta. Tassd tutkimuksessa
strategisesta johtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan sosiaali- ja terveystoimien

linjajohdon strategista johtamista.

Julkisen hallinnon esimiesten osaaminen voidaan Virtasen (2000, 334 - 335)
mukaan jakaa viiteen osaamisalueeseen: tyotehtavaan liittyva osaaminen, toimialan
substanssiin liittyvd osaaminen, johtamiseen ja hallintoon liittyvd osaaminen,
poliittinen osaaminen ja eettinen osaaminen. Johtamisen ja hallinnon osaamisessa
on esimiestydssd toimivien virkamiesten tehtdvand poliittisen tavoitteiden
muokkaaminen organisaation strategisiksi tavoitteiksi seka tavoitteisiin liittyvien
voimavarojen luominen ja hallinnointi. Viitasen ym. (2007, 65, 67) mukaan
yksinkertaistettu johtamisen malli on jakaantunut kolmeen ulottuvuuteen, joista
yhdelld ulottuvuudella painottuu poliittisten paatoksentekoelinten paatosten
valmistelu ja lojaali toimeenpano. Toinen ulottuvuus on hallinnollista patevyytta,
jossa painottuvat hallinto, organisaation byrokraattisten saantéjen osaaminen ja

noudattaminen. Kolmannella ulottuvuudella painottuu ammatillinen senioriteetti.
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Talloin vain ladkari voisi johtaa laékareitd, ylihoitaja hoitoty6té ja sosiaalityontekija
sosiaalityotd. Poliittis-byrokraattis-professionaalinen kuva on saanut neljannen
ulottuvuuden managerialismista eli managerialismi toimii rinnakkaisena ja

tdydentavand johtamisulottuvuutena.

Viranhaltijoilla on siis merkittdva rooli kuntien strategisessa johtamisessa ja
toimialojen johtamisessa se korostuu entisestaan. Virkamies nayttaytyy Lehtiméen
(1999, 290 - 292, 297) strategisen johtamisen suunnittelumallin tuottaman jaon
(strategia-asiantuntija ja ei-asiantuntija) mukaan asiantuntijana, jonka kuuluu osata
kertoa tapahtumien niin sanottu todellinen Iluonne. Virkamiehet kéayttavat
strategiasta puhuessaan me-retoriikkaa, joka on Lehtimden mukaan luontevaa
omasta organisaatiosta puhuttaessa ja on myds strategian toteutumisen kannalta
tarkedd. Strategia-asiantuntijoita ovat toimijat, joilla on eksperttiys eli tieto ja
kokemus strategisesta johtamisesta ja strategisesta suunnittelusta, ja joilla on
hierarkiseen tyonjakoon perustuva valta-asema. Strategia-asiantuntijuus sulkeutuu
tulosten mukaan pois niiltd, joilla ei ole riittdvdad koulutusta tai vaadittavaa
organisatorista asemaa ja jotka eivat osaa strategisen johtamisen kieltd. Strategia-
asiantuntijuuden vaatimus madrittyy virkamiehille, koska heill& on tietoa kunnan
organisaatiosta, historiasta ja tavoitteista, ja liséksi heilld on luottamusmiehié
enemman aikaa paneutua strategiaan. Asiantuntijatietoa ovat myos virkamiesten
omat tunteet, mielipiteet strategiasta, herkkyys muiden ajatuksille, suhteet moniin
kunnan eri toimijoihin ja muiden ndkékulmia ymmartévien kysymysten esittdminen.

Esimiehilla oletetaan olevan enemman asiantuntemusta kuin alaisilla.

Strategisessa johtamisessa virkamiehet kohtaavat monenlaisia odotuksia ja
velvollisuuksia. Linjajohdon osaamiseen liitetddn strategisessa johtamisessa
ymmarrysta siitd, kuinka ihmiset toimivat keskendan, kuinka paatoksentekoprosessit
etenevat organisaatiossa ja mitd kokous- tai esityskéytdntjad oman organisaation
strategiaprosessissa tulee noudattaa. Eri toimijoilla on erilaista strategia-
asiantuntijuutta, ja vuorovaikutus ja neuvottelu eri toimijoiden Vvélilld tuottavat
ymmarryksen siitd, mikad kulloisessakin tilanteessa on tarpeellista asiantuntijuutta.
Strategia-asiantuntija saa olla erehtyvdinen ja epavarma, hanelld on mielipiteitd
strategiasta, han osaa kuunnella erilaisia ndkemyksia ja toimiminen yhdessa muiden
kanssa on tarkedd. (Lehtiméki 1999, 295, 298.)
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Virkamiehistd kunnanjohtajat ovat Ranniston (2005, 147 - 148, 169, 173)
tutkimuksen mukaan strategiaprosessin todellisia vallankéyttajia ja toimivat
keskeisind strategiaprosessin yllapitajind ja strategiatyon tekijoind. Strategioiden
luominen ja kdytantdon vieminen vaihteli kunnittain, ja kunnanjohtajat toimivat
oman vahvan kokemuksensa ja ndkemyksensd mukaan. Kunnanjohtajien liséksi
toimialajohtajat olivat térkeitd toimijoita strategiaprosessissa, sen sijaan muiden
viranhaltijoiden osallistuminen strategiaprosessiin oli tutkimuksen kohdekunnissa
vahdistd. Osallistumattomuus strategiaty0hon aiheuttaa vaikeuksia strategioiden
taytantoon panossa, eikd strategioihin Kirjattuja asioita valttamatta hyvéksyta tai
tunnisteta itselle tarkeiksi. Organisaatiossa voi olla piilostrategia, ja strategisen
johtamisen selkeyttdminen edellyttdd piilostrategian paljastamista (Toikka 2002,
195). Merkittdvand ongelmana kuntien strategisessa johtamisessa on se, etta
kunnallista pé&atoksentekoa ohjaavat l&himenneisyys ja nykyhetken ongelmat.
Strateginen ty0 ei perustu tulevaisuuden analyyseihin ja tavoitteisiin tai vahvaan
nykyisyyden hallintaan kuten strategian luonteeseen kuuluu (Métténen 1997, 361 -
362; Toikka 2002; Rannisto 2005, 182). Ongelmana kuntien strategisessa
johtamisessa on myds se, etté strategioiden toteuttamisessa talous ylittdd muut arvot
(Rannisto 2005, 182).

Kuntien strateginen johtaminen toteutuu tehokkaasti, kun viranhaltijat saadaan
sitoutumaan tehtyihin valintoihin (Rannisto 2005, 171). Mit4 korkeammalla tasolla
linjajohdossa viranhaltija on, sitd paremmin johto on todennadkoisesti perilla
organisaation strategisista tavoitteista (Virtanen & Kauppinen 2008, 49).
Strategisessa johtamisessa yhteiset, madritellyt kasitteet ja kieli sekd kaytettyjen
ké&sitteiden johtaminen kdytdntd6bn muodostavat paremmin perustan, jolla
strategioilla olisi tyontekijoiden k&ytantda ohjaava merkitys (Toikka 2002; Rannisto
2005, 170 - 171). Kaollektiivisen merkitysrakenteen luominen ja sitominen
vahvistettuun visioon ja strategioihin on kaytannon strategiatydssa ollut vaikeaa
(Toikka 2002). Henkilostotilinpaatos voi toimia sitouttamisen vélineend, mikali
siind on riittdvasti kuvattu vision ja strategian merkitystd koko organisaation ja
toisaalta yksittdisten tyontekijoiden kannalta (Koivuniemi 2004, 184). Osallistava
vuorovaikutus ja eri toimijaryhmien ottaminen mukaan laajasti strategiaprosessiin,

jatkuva viestiminen tavoitteista ja muutoksista (Toikka 2002, 195; Rannisto 2005,
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149, 171) seka strategian sovittaminen vallitsevaan organisaatiokulttuuriin
(Koivuniemi 2004, 184) ovat myds keskeisid tekijoitd tehokkaassa strategisessa

johtamisessa.

Kunnallisilla sosiaali- ja terveystoimialoilla strategia-asiantuntijuutta ja johtajuutta
kuvaa vahva tyon haasteellisuuden leima, ja johtajien motivaation yllapitdjina
toimivat koulutus ja tydyhteison toimiva vuorovaikutuksellisuus. Sosiaali- ja
terveysalan johtajien johtamisty6td ja johtamisvalmiuksia ilmentdvét roolit
uudistajana ja innostajana ja myos neuvonantajan roolilla on suhteellisen vahva
asema. (Ollila 2004, 35.) Ennustettavuus, systemaattisuus ja kannustavuus ovat
keskeisia ihmisten hyvéa ja tuloksekasta toimintaa tukevia johtamisen méaaritelmia
(Rannisto 2005, 178). Henkilokohtaisten kontaktien tehostaminen henkiléston
kanssa, tiedonkulun parantaminen tyoyhteisOissd sek& rehellisen ja rakentavan
palautteen antaminen edistdvdat vuorovaikutuksellisuuteen ja hyvinvointiin
pyrkimisessa sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioiden johtamisessa. Johtajan
nékyvyydelld on julkisissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa vaikutusta
tydyhteison toimivuuteen ja hyvinvointiin. (Ollila 2004, 36.) Johtamisen
kompetenssien  arvioitavia  kohteita ~ovat oman toiminnan hallinta,
kommunikaatiotaito, ihmisten ja tehtavien johtaminen, kunnallisen toiminnan
johtaminen sek& innovatiivisuus ja muutosten hallinta (Koivuniemi 2004, 184).
Ty0Oyhteisdjen vuorovaikutusta ja sen tukemista pitdisi johtamisessa tarkastella
nykyista enemmaén tavoitteellisena toimintana, yhteisten nakemysten tavoitteluna ja

paatoksentekona (Kervinen ym. 2005, 153).

Kuntien toimintaympdaristd on muuttunut avoimeen ja entistd epavarmempaan
suuntaan. Tahan on vaikuttanut yleinen yhteiskunnallinen kehitys ja ennen kaikkea
epavarmuuden kasvu kuntataloudessa. Epdaselvdn toimintaympariston ohella
organisaatioiden sisalla erilaisten intressiryhmien toiminta sekd kunnallishallinnon
kehityksessa ilkeiden ongelmien lisddntyminen tekevét rationaalisen strategisen
suunnittelun vaikeaksi eivatka strategioiden keinot pure. Lisaksi strategiaty®
perustuu Kklassisen strategiatyon perustalle, mutta kaytdnndssa strategiatyon
sisallossd  inkrementaalinen  padtoksenteko ja  prosessuaalinen  strateginen
l&hestymistapa vastaavat paremmin olemassa olevaa tilannetta. Padtoksié ei voida

perustaa tulevaisuuden tavoitteisiin, koska joudutaan kaymaan erdénlaista
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selviytymiskamppailua siitd, miten torjutaan palvelujérjestelmien vaurioituminen.
Strategiatydssa pitaisi tdman johdosta saada informaalinen tietoaines palvelemaan
visioiden, strategioiden ja tavoitteiden laadintaa. Operatiivinen péaatoksenteko
voidaan tehdad formaalisen tiedon varassa, kunhan tavoitteet ovat kyllin tdsméllisesti
madritelty. (Mo6ttonen 1997, 355, 361 - 362.)

Informaalin tietoaineksen saaminen strategian muotoiluun on néhtavissa kunnissa
siirtymisend  eri toimijoiden laajempaan osallistumiseen  strategian
muotoiluprosessiin. Toimintatapa sisaltyy myds monissa kunnissa kéytdssa olevaan
tasapainotetun mittariston malliin, jossa keskeistd on koko henkiléston
osallistuminen strategiatybhon oman tyonsd arjen lahtokohdista. Tasapainotetun
mittariston mallia on suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden
strategisessa johtamisessa kaytetty paljon (Viitanen ym. 2007, 69). Kuntien
tuloksellisen toiminnan kehittdmiseen liittyvasséa Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen
yleiskirjeessd 24/08 todetaan, ettd tasapainotetun mittariston tai jonkun muun
moniulotteisen strategiatyokalun avulla saadaan palvelu- ja henkildstdstrategian
valinen yhteys aikaan. Suositus esittelee Ismo Lumijarven julkiselle sektorille
soveltaman tasapainotetun mittariston mallin  (1999). Mallissa painotetaan
vaikuttavuutta eli sit4, mitd toiminnalla viime kdadessé halutaan saada aikaan.
Julkisten organisaatioiden menestymista tulisi Kaplanin ja Nortonin (1996, 180)
mukaan mitata silld, miten tehokkaasti ja vaikuttavasti ne vastaavat kansalaisten
tarpeisiin. Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen suosituksessa esitetyt nakokulmat ovat
toiminnan vaikuttavuus (aikaansaatu ja tavoiteltu hyvinvointi), palvelujen laatu
(asiakaskohtaaminen ja sidosryhmayhteistydon toimivuus), toimintaprosessien
sujuvuus ja taloudellisuus seka henkiloston aikaansaannoskyky. Tuloksellisuuden
kehittdmisessd painotetaan strategisen henkiléstojohtamisen osalta erityisesti

osaamispadomaan perustuvaa tuloksellisuusajattelua.

Kunta-alan organisaatioissa visio sovelletaan julkisen hallinnon puitteisiin, ja vision
sisdltdd parhaimmillaan selkedn kannanoton henkiloston, asiakkaiden, prosessien ja
vaikuttavuuden nakokulmasta (Lumijarvi 2002; Koivuniemi 2004, 187, 198). Vision
muotoilussa julkisen sektorin johtamisessa tarvitaan strategisen johtamisen hallintaa

ja halua kéyttaa sitd. Tamaén liséksi vision luomisessa tarvitaan halua sovittaa yhteen
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poliittisia paamaaria toteuttavan tason voimavaroihin ja osaamiseen, kykya
toimintaympariston muutosten havainnointiin sekd kykya ja halua legitimoida
poliittisia arvoja omassa tydssa. (Virtanen 2000, 337.) Vision laadinta perustuu néin
ollen organisaation toimintaympériston analyysiin ja ottaa huomioon ympéroivéan
todellisuuden. Visiota luotaessa otetaan huomioon poliittinen ohjaus, lainsaadanto
seka erilaiset valtakunnalliset ohjelmat. Samalla visiota tarkennetaan suhteessa
organisaation toimintaymparistoon ja asiakkaiden palvelutarpeisiin kyseisessa
toimintaympadristossa. Visio antaa perustan toimivalle henkilostotyolle, ja eri
toimialojen ja tyopisteiden esimiesten tehtdvdnd on vision viestiminen omalle
henkilostlle. (Koivuniemi 2004, 184, 189.) Kun strategiaprosessit nahdéaéan
oppimisprosesseina, niilla voi olla merkitystd, vaikka ne eivat ohjaisikaan toimintaa
tavoitteiden avulla (Motténen 1997, 355).  Strategisista  koulukunnista
oppimiskoulukunnan mukaisesti on kyse organisaation kollektiivisesta oppimisesta.

Tutkimustietoa  tasapainotetun  mittariston  soveltamisesta  sosiaali- ja
terveystoimialoilla on saatavissa niukasti. Tiina Koivuniemen (2004, 198) mukaan
tasapainotetun mittariston mallia voidaan hyvin soveltaa kuntaorganisaatioihin
strategisessa johtamisessa ja suorituksen mittaamisessa sekd my6ds muussa
organisaation kehittdmistoiminnassa. Outi Simosen (2005, 58 - 59) tasapainotettua
mittaristoa  k&yttdvadn  sairaanhoitopiiriin  tehdyn tutkimuksen  mukaan
kuntayhtyméan strategiaohjelman linjaukset toimivat vahvasti organisaatioita
ohjaavina seké toimi- ettd tulosalueiden ettd sairaanhoitopiirin hoitotyén tuloskortin
suunnittelussa. Aiempien monisivuisten toimintasuunnitelmien tilalle ovat tulleet
lyhyemmat tuloskortit, joissa strategia ilmenee entistd lyhyemmin ja
ytimekk&&mmin. Tasapainotettua mittaristoa sovelletaan laajasti, mutta el
yhdenmukaisesti. Oma perustehtdva seka kulttuuriset ja ammattihistorialliset
ldhtokohdat vaikuttavat siihen, miten tasapainotetun mittariston eri nakokulmiin

otetaan kantaa ja miten niité tulkitaan (Wiili-Peltola 2005, 61).

Tassa tutkimuksessa strategisesta johtamisesta puhuttaessa tarkoitetaan sosiaali- ja
terveystoimien linjajohdon strategista johtamista osana esimiesty6ta. Sosiaali- ja
terveystoimialojen johtajat ja koko muu linjajohto nahdaan strategian muotoilussa,
toimeenpanossa ja arvioinnissa tarkeind toimijoina, jotka esimiestydsséan viestivét

strategiaa eteenpdin péivittaisjohtamisessa ja kehityskeskusteluissa. Strategisen
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johtamisen l&htokohtana on organisaation toimintaympdriston analyysiin perustuva
visio ja strategia. Yhteisesti sovitut késitteet, tyontekijéiden ymmartama kieli seka
kaytettyjen kasitteiden johtaminen kaytdntéon muodostavat perustan, jolla
esimiesten toiminnalla on tyontekijoiden k&ytadntod ohjaava vaikutus. Sosiaali- ja
terveysalan johtajien linjajohdon eri tasojen tehtdvdna on vision ja strategian
viestiminen omalle henkilostolle sekd toimiminen neuvonantajana ja palautteen
antajana toiminnan suuntaamisessa. Strategiseen johtamiseen liittyy olennaisesti

vision ja strategian edellyttdmé&n muutoksen johtaminen.

2.5 Strateginen henkilostbjohtaminen

Osaamisen johtaminen toteutuu osana strategista henkildstévoimavarojen
johtamista, joka on strateginen lahestymistapa johtaa  henkildstoa.
Osaamisperusteinen HRM sai jalansijaa 1990-luvun loppupuolella, ja tdmé vaikutti
osaamisen kasitteen laajenemiseen: se sisaltdd tiedon ja taidot, kdyttaytymisen ja
psyko-sosiaaliset ~ ominaisuudet  (Winterton 2007, 334).  Strategisessa
henkildstévoimavarojen johtamisessa korostetaan ihmisten kykyjen merkitysta
organisaation menestymiselle. Menestystd voidaan saavuttaa toisiinsa yhteydessa
olevilla henkiltstopolitiikalla, -ohjelmilla ja -k&ytdnngilla. Kuvaus painottaa
uskomusta, jonka mukaan ihmiset tekevét eron. Ihmisten tieto ja osaaminen ovat
strateginen resurssi, jota tytyy johtaa taitavasti ja joka tulee liittda strategioiden ja
tavoitteiden asettamiseen. Johtamisen kasittein ’inhimillinen pédoma’ ja
“inhimillinen resurssi’ viittaavat ominaisuuksiin, joita ihmiset tuovat tyopaikoilleen:
alykkyys, taipumukset, sitoutuminen, hiljainen tieto, taidot ja osaaminen seké kyky
oppia. Térked henkiléstovoimavarojen johtamiseen liittyvd ominaisuus on
integraatio, jonka mukaan henkiléstopolitiikan ja sen eri ohjelmien ja kaytantdjen
tulee olla johdonmukaisia ja integroituja organisaation strategiaan. Tastd seuraa
edelleen, ettd vastuu HRM-toiminnoista on linjajohdolla eikd sitd voi siirtda
henkilostdasiantuntijoille. (Bratton & Gold 2003, 7 - 8.) HRM-malli painottaa
linjajohdon roolia ja nostaa esimiesvalmiudet ja henkildstdjohtamisen osaamisen
jopa muodollista henkilostojarjestelmaa tarkedmmaksi (Peltonen 2001, 63).
Henkilostojohtamisen  asiantuntijoiden  tehtdvand on palvella linjajohtoa

saavuttamaan toiminnalle asetetut tavoitteet. Henkilostoon liittyvat toiminnat tulisi
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systemaattisesti Kiinnittdd strategisessa johtamisessa strategioiden muotoiluun ja
toimeenpanoon. (Sanchez-Runde 2001, 47; Schuler ym. 2001, 126, 129; Boxall &
Purcell 2003, 1 - 2, 50.) Henkilostovoimavarojen johtaminen kohdentaa enemman
olennaisena osana henkildston osaaminen. Osaamisen johtaminen toteutuu
erottamattomana osana strategista henkilostovoimavarojen johtamista. Té&ssé
tutkimuksessa kadytetdan strategista henkilostdjohtamisen kasitettd, joka tarkoittaa
samaa kuin kansainvélisesséd ja suomalaisessa kirjallisuudessa ja tutkimuksessa
esiintyvat  kasitteet  henkilostdvoimavarojen  johtaminen ja  strateginen

henkildstévoimavarojen johtaminen.

Henkilostojohtamisessa tapahtunut radikaali muutos alkoi 1970 -luvulla.
Ensimméinen nykyaikaisen HRM-ajattelun (Human Resource Management =
HRM) perustanlaskija ja systemaattinen HRM-teoreetikko oli Raymond Miles,
jonka 1975 ilmestynyt tutkimus muotoili kontingenssiteoreettisen kehyksen
henkiloston johtamiseen voimavarana. (S&devirta 2004, 96.) Organisaatioissa
perinteisesti erilladn ollut henkil6stopolitiikka ja henkildstotoimenpiteet yhdistettiin
yhtendiseksi jarjestelmaksi siten, ettd henkilostéjohtamisen toiminnot vahvistivat
enemmankin kuin neutralisoivat toisiaan (Sanchez-Runde 2001, 47). HRM on
tutkimusalueena suhteellisen uusi ja késitteen kayttd vakiintui ja laajeni 1980- ja
1990-luvulla (Kochan & Dyer 2001, 272; Storey 2001,4; Boxall & Purcell 2003, 1 -
2; Allen & Wright 2007, 88 — 89, 102).

Henkilostojohtaminen on toisaalta yleiskasite (geneerinen termi), joka ilmaisee
ldhestymistapoja ihmisten johtamiseen. HenkilGst6johtaminen on myds erityinen
ldhestymistapa, jossa pyritdén organisaation menestymiseen korkeasti sitoutuneen ja
kyvykkédn henkiloston  strategisella  kehittdmiselld  erilaisia  kulttuurisia,
rakenteellisia ja henkil6kohtaisia tekniikoita kayttéen. (Storey 2001, 5.) Talla tavoin
henkilostojohtamiseen syntyy systemaattinen ja strateginen lahestymistapa, jossa
henkilostdjohtaminen integroidaan organisaation strategiaan (Hendry & Pettigrew
1990, 36; Sanchez-Runde 2001, 47). Strategian integrointi onkin keskeista kaikille
HRM-malleille (Purcell 2001, 59). Strateginen henkilostdjontaminen (SHRM)
edustaa strategisen johtamisen ja henkilostOvoimavarojen johtamisen risteytymisté
(Allen & Wright 2007, 88 — 89). Strategiasanan liittdminen HRM-Kka&sitteen eteen
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voidaan selittdd sekd rationaalisella valinnalla ettd kontingenssilahtoiselld
l&hestymistavalla. Johtamisen ndkdkulmasta on loogista kohdistaa huomio ihmisten
taitoihin ~ ja  éalyllisiin  valmiuksiin,  jotta  organisaatio = menestyy.
Kontingenssildhestymistapa varmistaa strategian suurempaa painottamista
henkildston johtamisessa. (Bratton & Gold 2003, 38, 45.) Johtamisen ja strategisen
johtamisen tutkimuksessa ja Kirjallisuudessa on tuotettu teorioita, jotka tukevat ja
ovat samansuuntaisia HRM-ajattelun kanssa: oppiva organisaatio (Senge 1994),
tiedon johtaminen (Nonaka & Takeuchi 1995; Hamel & Prahalad 1999) ja
resurssiperustainen teoria organisaatiosta (Storey 2001; Boxall & Purcell 2003, 88;
Sanchez & Heene 2004).

Strategian ja henkilostéjohtamisen kytkeminen toisiinsa on hyodyllista (Schuler ym.
2001, 123, 126; Purcell 2001, 47, 59; Boxall & Purcell 2003, 50). Strategisessa
henkildstojohtamisessa tunnistetaan strategiset valinnat, jotka liittyvat henkiloston
kayttoon ja  pyritddn  selittdmdan, miksi  joidenkin  organisaatioiden
henkildstojohtaminen on tehokkaampaa kuin joidenkin muiden (Boxall & Purcell
2003, 198). Organisaation strategian ja rakenteen tunteminen sek& ndiden
yhteensopimisen arviointi on strategisen henkiléstdjohtamisen ensimmaéinen askel.
Myaos henkilostdjohtamisen rakenne linjataan sopivaksi organisaation rakenteeseen.
(Ulrich, Younger & Brockbank 2008, 847.) Strategian tunteminen on ymmarrysta
siitd, milla tavoin henkilostdjohtaminen on tdrked organisaation séilymiselle ja
menestymiselle. Strategisessa henkilostdjohtamisessa on kyse siitd, minkalaisia
henkiloston kayttoon liittyvid strategisia valintoja tehdddn ja miksi joidenkin
organisaatioiden johto saa henkiloston toimimaan tehokkaammin kuin muut.
Strateginen henkilostojohtaminen voidaan kuvata prosessina, jossa strateginen
suunnittelu yhdistetdan henkildstojohtamiseen. (Tompkins 2002, 96; Boxall &
Purcell 2003, 48 - 49; Subramony 2006, 203.) Henkiléstdjohtamisen strategian
yhtenevyys organisaation strategiaan (vertikaalinen  yhdistdaminen) seka
henkilostojohtamisen toimintapolitiikan ja kaytantéjen linjaaminen (horisontaalinen
yhdistdminen) niin, ett4 jokainen alue on integroitunut toisiinsa, on valttaméatonta
strategisessa henkilostéjohtamisessa. Tama edistdd ja turvaa osaltaan jatkuvaa
oppimista ja kehittymista. (Schuler ym. 2001, 1123, 1125; Tompkins 2002, 96;
Paauwe 2004, 36.)
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Henkilostostrategia on yksi strategisen henkildstéjohtamisen ominaispiirre, jolla
edistetddn  strategisten, tarkeimpien tavoitteiden ja keinojen siirtymisté
henkilostojohtamiseen. HenkilOstostrategia on helpointa mééritella yksikkotasolla
kuten strategia yleensékin. HenkilOstostrategiassa henkildstdjohtamiseen liittyvat
paatokset  johdetaan  toimintaympdriston,  organisaation  strategian  ja
henkildstostrategian yhtenevyydesta. (Purcell 2001, 47, 59; Schuler ym. 2001, 123,
126; Storey 2001, 7; Boxall & Purcell 2003, 50.) Henkilostojohtamisen seka
tyontekijoiden asenteiden ja suorituksen vélinen tarked yhteys on edelleen
strategisen  henkilostojohtamisen ’musta laatikko’, josta tarvitaan lisda
tutkimustietoa (Purcell & Hutchinson 2007, 3).

Becker ym. (2001, 36 - 37, 39- 42, 45 - 49, 50, 53) esittdvat teoksessaan mallin, jolla
voidaan edistdd strategian siirtymista henkiloston toimintaan ja osaamiseen.
Ensimmaisen vaiheen strategian muotoilussa otetaan huomioon se, miten strategian
toimeenpano toteutuu ja miten siitd viestitetddn organisaatiossa. Toisessa vaiheessa
henkilostdjohto kuvaa, miten henkildston toiminta tukee ja mahdollistaa strategian
toteutumisen. Kolmannessa vaiheessa luodaan strategiakartta, joka sisaltaa
hypoteeseja ja ennusteita siitd, miten organisaation eri prosessit tuottavat
organisaatiolle arvoa. Malli etenee neljannessa vaiheessa henkil6stoon liittyvien
tekijoiden (osaaminen, motivaatio ja mahdollisuudet osallistua) tunnistamiseen ja
paikallistamiseen strategiakartasta. Viidennessa vaiheessa keskitytdén siihen, miten
strategiaa toteuttava henkildstdjohtaminen rakennetaan ja organisaatiossa luodaan
strategiaa toteuttava henkiloston kehittdmisohjelma. T&ssd vaiheessa pohditaan
my6s, miten henkiloston eri tekijat sopivat yhteen ja miten henkilostotekijat ovat
linjassa ja tukevat organisaation arvoa tuottavaa ketjua. Kuudennessa vaiheessa
luodaan validit henkilostomittarit ja varmistetaan, ettd on pystytty valitsemaan
oikeat henkiloston suoritustekijat ja mahdollistajat. Viimeisessa vaiheessa
henkilostomittaristo toimii tarkednd johdon strategisena tydkaluna. Jos organisaatio
pystyy kuvaamaan strategian siirtymisen henkiléstdjohtamiseen graafisesti ketjuna,

luottamus strategian toimeenpanoon kasvaa.

My®os Storey (2001, 6 - 7, 9) esittéa strategisen henkilostdjohtamisen mallina, jossa

henkil6stéon liittyva toimintapolitiikka tulisi integroida organisaation strategiaan.
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Henkilostoon liittyvat paatokset ovat strategisesti térkeitd, ja ylimman johdon ja
linjajohdon osallistuminen henkiléstdjohtamiseen on vélttdmatontad. Johtajien
johtamiseen on Kiinnitettava erityisen paljon huomiota. Johtamiskulttuuri on
merkityksellisempi kuin johtamisen menettelytavat ja jérjestelmét. HenkilOston
valinnan, kommunikoinnin,  koulutuksen, palkitsemisen ja kehittdmisen
integroiminen on tarkedd. Henkildstojohtamisen toiminnat ovat organisaation
ydintoimintojen kannalta erityisen kriittisid. Tavoitteena ei tulisi olla pelkka

sédantdjen noudattaminen tai niihin mukautuminen vaan henkildston sitoutuminen.

Boxall ja Purcell (2003, 7, 10 - 13, 17) tarkastelevat henkiléstdjohtamisen
viitekehystd ja tavoitteiden asettelua kolmesta nakdkulmasta, jotka edistavat ja
turvaavat organisaation elinkykyisyytta. Nakdkulmat ovat henkildston tuottavuus
(kustannus-tehokkuus), joustavuus ja sosiaalinen legitimiteetti. Henkiléston
tuottavuus on parempi mittari henkildstojohtamiselle kuin koko organisaation
tuottavuus, koska koko organisaation tuottavuuteen vaikuttavat myds organisaation
ulkopuoliset tekijat kuten hintojen nousu. Toisena lahtokohtana otetaan
henkilostdjohtamisessa  huomioon  toimintaympdriston  tuottamat  haasteet
muutokseen. N&in ollen henkilostojohtamisessa tarvitaan my0ds tavoite
muuttumiskyvylle eli organisaation joustavuudelle. Joustavuus sisaltdd lyhyen
aikavalin responssivisuuden ja pitkan aikavalin muuntumiskyvyn. Lyhyen aikavalin
responssivisuus sisaltdd henkilostopalvelujen taloudellisen joustavuuden ja
henkilostomaaran joustavuuden. Pitk&n aikavélin muuntumiskyky on organisaation
kykyd oppia toimintaymparistostdan, joka saattaa muuttua hyvinkin radikaalisti.
Menestyvd organisaatio kehittdd tasapainon lyhyen ja pitkdn aikavélin
joustavuudelle. Kolmas ndkokulma henkilost6johtamisessa on  sosiaalinen

legitimiteetti, joka tarkoittaa organisaatiosta saatua kuvaa tydnantajana.

Strateginen henkildstdjohtaminen liittdd siis yhteen ihmisten johtamisen ja
organisaation strategian (Purcell 2001, 60, 63) ja kohdistuu péadasiallisesti
osoittamaan inhimillisten voimavarojen tehokkaan johtamisen tarkeyttd (Delery &
Doty 1996). Henkilostdjohtamisessa toimintojen yleisyys ja erityisyys on
aiheuttanut ristiriitaa. Parhaiden kaytantdjen mallintaminen menestyneistéd

organisaatioista saattaa jossain tilanteissa sopia, mutta voi yht& hyvin olla haitallisia.
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(Peltonen 2001, 71 - 72.) Syyna on ensinnékin, ettd organisaatioilla on taipumus
kopioida parhaat kaytannét ymmartamattd, miksi parhaat kaytanndt toimivat.
Henkilostdjohtaminen ei voi kuitenkaan samaan aikaan olla sarja parhaita kdytantoja
ja luonteeltaan strateginen. Strategisen henkiléstdjohtamisen perusoletus on se, ettd
kun organisaatiot ottavat kayttoon tietyn strategian, tdma edellyttdd erilaisia
henkildstdon liittyvid toimintoja kuin erilaisen strategian omaavilta organisaatioilta.
Jokaisen organisaation on tarked muokata strateginen henkildstéjohtaminen omien
tarpeiden eli vision ja strategioiden pohjalta. (Purcell 2001, 75; Schuler ym. 2001,
123, 126.) Taman kontingenssi (best fit) -l1ahestymistavan liséksi eri lahteisséd on
esitetty strategisen henkilostojohtamisen toisena paéasiallisena l&dhestymistapana
universaali (universal, best practice) ldhestymistapa. Lahestymistavat perustuvat
erilaisiin ja vastakkaisiin teoreettisiin l&htékohtiin. (Brewster 2001, 256; Legge
2001, 25; Sanchez-Runde 2001, 49 - 55.)

Universaalin lahestymistavan mukaan on olemassa strategisen henkiléstdjohtamisen
parhaat kdytannot eli jotkut kdytannot ovat aina parempia kuin toiset ja kaikkien
organisaatioiden tulisi ottaa ne kayttoon (Legge 2001, 25). Universaali paradigma
on alkujaan sosiaalitieteellinen l&hestymistapa, joka etsii samankaltaisuuksia.
Lahtokohtana on organisaatioiden suorituksen parantaminen deduktiivisin
menetelmin. (Brewster 2001, 256.) Universaalin eli ’parhaat kaytdnnot’ -ajattelun
mukaan tiettyjen tehokkaimpien ja parhaiden henkildstdjohtamistoimintojen
kayttoonotolla organisaatio menestyy (Pfeffer 1998; Legge 2001, 25; Boxall &
Purcell 2003, 61, 63), ja parhaiden kaytadntdjen avulla organisaatio voi saavuttaa
menestystd huolimatta organisaation spesifeisté strategioista. Parhaiden kéytantéjen
tutkimisella on pitk&t perinteet henkiloston tuottavuuden kuten henkiléston
valinnan, koulutuksen ja palkitsemisen alueilla. (Pfeffer 1998; Sterman 1994;
Huselid 1995; Boxall & Purcell 2003, 61). Kevyen universaalin ldhestymistavan
(Kochan & Osterman 1994) mukaan on olemassa henkilostojohtamisen yleisia
periaatteita, joiden avulla organisaatio saavuttaa kilpailukykya.

Universaali lahestymistapa ei joidenkin tutkimusten mukaan ole saanut tukea, kun
siti on verrattu kontingenssilahestymistapaan  organisaation  suorituksen
parantamisessa (Chang & Huang 2005, 445). Kontingenssiteoreetikot vaittavat, etta

organisaation henkildstdjohtamisen toimintapolitiikan tulee olla yhtenevdinen
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organisaation muiden ldhtokohtien kanssa. Kontingenssildhestymistapa (best fit) on
yhteydessé resurssiperustaiseen teoriaan, jonka mukaan kilpailuedun saavuttaminen
ei perustu ’parhaiden kaytantdjen’ matkimiseen, vaan ainutkertaisen ja ei-
matkittavan osaamisen kehittdmiseen. (Legge 2001, 25.) Henkilostdjohtamisen
strategia on tehokas, kun se integroidaan tarkoituksenmukaisesti tiettyyn
organisaation ja toimintaympariston kontekstiin (Boxall & Purcell 2000, 186).
Kontekstuaali  -paradigmassa  haetaan  kontekstuaalisen  ainutlaatuisuuden
ymmartdmistd ja vastauksia miksi-kysymyksiin. Siind pyritddn ymmartamaan, mika
on erilaista henkilost6johtamisen valilla ja sisalla erilaisissa konteksteissa ja mika
on johtanut erojen syntymiseen. Induktiivisessa tutkimusmekanismissa ldhdetaan
oletuksesta, jonka mukaan jokaisen organisaation tason ja yksilén kiinnostuksen
kohteet eivét ole samat. Tydntekijoilla, johdolla ja jopa johdon sisélla on erilaisia
kiinnostuksen kohteita ja mielipiteitd. Kontekstuaali -l1ahestymistapa on kiinnostunut
niin organisaation ulkoisista tekijoistda kuin johtamisesta organisaation sisélla.
(Brewster 2001, 258.) Lahestymistapa sovellettuna erityisesti osaamisen
johtamiseen on tarkea keino selvita henkildstdjohtamisen monimutkaisista haasteista
julkisen hallinnon reformeissa (Drejer 2000, 215; Pichault 2007, 280).

Henkilostojohtamiseen liittyvien padtosten ei siis tulisi nojata aikaisempiin
huomioihin hyvasta henkilostopolitiikasta, vaan niiden tulisi perustua tarkkaan
toimintaympariston, organisaation strategian ja henkilostostrategian yhtenevyyteen
(Storey 2001, 7). Henkildstojohtaminen on hyddyllista proaktiivisena ja uusia
kilpailuvaltteja hakevana toimintana (Peltonen 2001, 69). Organisaation strategia on
ensisijainen  kontingenssitekija. Kontekstindkokulmasta tehokkuus tarkoittaa
henkilostojohtamisen kohdentamista strategisten tavoitteiden mukaisesti. (Delery &
Doty 1996; Bowen & Ostroff 2004, 206.) Konteksti viittaa kaikkiin mahdollisiin
tekijoihin, jotka muokkaavat organisaatiota ja sitd kautta myos henkildstéjohtamisen
strategiaa. Pelkkéd kontekstilahtoisyys ei kuitenkaan tuota HR-toimintojen siséista
yhtenevyyttd, vaan se voidaan saavuttaa muuttamalla toimintojen ytimessé olevat
osa-alueet samanaikaisesti (Pichault 2007, 279). Strategiseen henkilostdjohtamiseen
liitetd&n myos jarjestelmaajattelu (Becker ym. 2001, 14; Sanchez-Runde 2001, 48;
Bratton & Gold 2003, 77 - 78). Jarjestelmaajattelu kiinnittyy henkildstéon liittyvien

osatekijoiden vaélisiin yhteyksiin sekd henkilOstOstrategian ja organisaation koko
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strategian toimeenpanojarjestelmien yhteyksiin. Nama jarjestelmien valiset yhteydet
saavat aikaan sen, etta jarjestelmd on enemman kuin osiensa summa. Henkildstod
ankkuroidaan strategioiden toimeenpanoon johdon tunnistaessa henkilostostrategian
ja strategian toimeenpanon yhteyskohdat. N&itd kohtia voidaan nimittaa strategisiksi
henkilostétoiminnoiksi.  Namé  toiminnot  jaetaan  kahteen  kategoriaan:
Suoritustekijoihin - kuuluu ihmisiin liittyvid ydinasioita, kuten tyontekijoiden
tuottavuus ja  tyotyytyvdisyys. Mahdollistavat tekijgt taas vahvistavat
suoritustekijoitd. Esimerkiksi muutos organisaation palkkiojarjestelmdssa voi
vaikuttaa suoritustekijoihin. Irrallaan tarkasteltuna mahdollistavia tekijoita voidaan
pitdd merkityksettémind, mutta niiden kumulatiivinen vaikutus voi olla strategisesti
tarked. Johdon tulisi kohdistaa voimavaroja yhtd paljon mahdollistajiin kuin
varsinaisiin suoritustekijoihin. (Becker ym. 2001, 30 - 33.)

Baron ja Kreps (1999, 39) ovat kehittaneet vield tarkemman tarkastelun
henkilostdjohtamisen synergiaan ja konsistenssiin. Ensiksi he erottavat yksittdiseen
tyontekijaan liittyvan konsistenssin, jonka mukaan erilaiset henkildstojohtamisen
toimintojen, jotka koskevat yksittaistd tyontekijaa, tulisi olla konsistensseja toista
tyontekijaa koskevien toimintojen kanssa. Toiseksi he erottavat tydntekijoiden
keskindisen konsistenssin, joka sisdltdd samaan ammattiryhmé&én tai samaa
osaamista omaavaan ryhmaan kuuluvien kohtelun samalla tavoin. Lopuksi Baron ja
Kreps erottavat ajallisen konsistenssin, jonka mukaan, tapa jolla tyontekijaa
kohdellaan tanédén, ei saisi erota paljoakaan tavasta, jolla tydntekijada on kohdeltu

eilen.

Sekd universaali ettd kontingenssildhestymistapa ovat térkeitd organisaation
menestymiselle, ja molemmat ldhestymistavat ovat saaneet tukea pohdittaessa
henkiloston osaamisen kehittdmistd. Ne painottavat vaihtoehtoisia mutta eivat
ristiriitaisia teorioita organisaation toiminnassa. Molemmat mallit voivat toimia
samanaikaisesti henkildstéjohtamisen eri tasoilla eriasteisesti.
Henkilostojohtamisessa kaytettavét toiminnot noudattavat tiettyja taustalla olevia
yleisid periaatteita, jotta organisaatio menestyisi. Toisaalta henkiléstdjohtamisessa
kohdataan tarve soveltaa johtamista tiettyyn ymparistoon: sosiaaliseen,

toimialakohtaiseen ja organisationaaliseen. (Storey 2001, 13 - 15; Sanchez-Runde
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2001, 49 - 55; Boxall & Purcell 2003, 71.) Antti Syvajarvi (2005, 156) toteaakin
vaitoskirjansa teoreettisen tarkastelun paljastavan, ettd henkilostostrategia voi olla
tehokas, mikali se sisdisesti ja ulkoisesti sovitetaan organisaatiokontekstiin seké

toisaalta sovelletaan tunnistamaan ja omaksumaan parhaat k&ytannot.

Kolmas ryhm& SHRM -teoreetikkoja onkin kehittdnyt vaitteitd, jotka ovat
yhtenevdiset konfigurationaalisen lahestymistavan kanssa. Konfiguraatio -
l&hestymistapa on monimutkaisempi kuin edelliset l&hestymistavat. Se lahtee
tutkimisen  kokonaisvaltaisesta  periaatteesta  sellaisen  kokoonpanon tai
ainutlaatuisten eri tekijoistd koostuvien mallien tunnistamiseksi, jotka ovat
tehokkaimpia. Nam& mallit edustavat nonlineaarisia synergistisia vaikutuksia ja
vuorovaikutusta, jota ei voida esittdd perinteiselld  kaksisuuntaisella
kontingenssiteorialla. HRM-toiminnot eivat vaikuta suoritukseen yksittaisind
tekijoind, wvaan toisiinsa keskindisessa suhteessa olevina tekijoind sisaisesti
yhdenmukaisena kimppuna tai jéarjestelmédna HRM-kadytantja. Konfiguraatio -
ldhestymistapaan liittyva tasapaino-oletus tarkoittaa, ettd monet ainutlaatuiset
muodostelmat  voivat johtaa samanlaiseen maksimaaliseen  suoritukseen.
Konfigurationaalisen mallin ominaispiirre on siséinen yhteensopivuus tai vastaavuus
toisten  organisationaalisten  jarjestelmien  (johtaminen, budjetointi) tai
organisaatiokulttuurin kanssa. Konfiguraatio-viitekehyksessa HR-toimintojen vélilla
on synergisia vaikutuksia. HR -toimintojen konfiguraation konsistenssi ja HR -
toimintojen ja strategian valisen konfiguraation konsistenssi on tarpeellinen

suorituksen parantamiseksi.

Deleryn ja Dotyn (1996) tutkimustulosten mukaan sekd& universaali, kontingenssi
ettd konfiguraatio -l&hestymistavat ovat kaikki toteuttamiskelpoisia ja perustuvat
erilaisiin oletuksiin henkilostétoimintojen, strategian ja organisaation suorituksen
valisistd suhteista. Tutkijat toteavat myos, ettd universaali lahestymistapa ei ole
taysin soveltuva kaikkiin henkiléstdjohtamisen toimintoihin, vaan tietyt toiminnot
ovat muita tarkoituksenmukaisempia tietyissd strategisissa olosuhteissa ja
vahemman tarkoituksenmukaisia toisenlaisissa olosuhteissa. Henkildstéjohtamisen
avaintoimintoja on olennaista tutkijoiden mukaan sovittaa koko organisaation

strategiaan (etenkin osallistuminen, tulosorientoitunut arviointi ja siséiset
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uramahdollisuudet). Tarkeda olisi siirtyd erilaisista universaaleista malleista
testaamaan konfiguraatioldhestymistavan mukaisesti erilaisia HR toimintoja, joita
voidaan soveltaa tietyissd konteksteissa. Tallgin tutkijat voisivat paremmin
ymmértad, minkalaisina HR toimintojen kimppuina soveltuvat tai ovat sovitettavissa
erilaisiin organisaatioihin ja niiden erilaisiin tilanteisiin. (Allen & Wright 2007,
100.)

Laajan kiinnostuksen lisaksi strateginen henkiléstdjontaminen on saanut osakseen
my0s kritiikkid. Siirtyma henkildstohallinnosta strategiseen henkildst6johtamiseen
on merkinnyt jopa tutkimuspuolen jonkinlaista teran tylsistymistd, ja on siirrytty
myotailemaan strategisen johtamisen tutkimusorientaatiota. Toisaalta strategiakieli
on auttanut henkilostdjontamisen ammattilaisia rakentamaan uudenlaista,
vahvempaa asemaa organisaatiossa. (Peltonen 2001, 73.) Edelleen on vastaamatta
kysymys siitd, onko strategisen henkilostdjohtamisen toiminnoilla vaikutusta
inhimillisiin voimavaroihin ja tyontekijoiden suhteisiin ja kayttaytymiseen, ja
vaikuttavatko niissé@ saavutetut tulokset vuorostaan operationaaliseen ja koko
organisaation suoritukseen. Taman mustaksi laatikoksi kutsutun prosessin
kokonaisuutta  edustava  kausaalinen ~ malli  olisi  merkittdvd  askel
henkildstévoimavarojen strategisen roolin ymmartamisessa. My0s strategisen
henkilostojohtamisen  kontekstuaalisuuteen  liittyvat  kysymykset tarvitsevat
lisaselvitysta. Eri tutkimusten tulokset strategisesta henkiléstdjohtamisesta ovat
ristiriitaisia, mutta on todennakoistd, ettd strategisella henkilostojohtamisella on
enemman tai vahemman merkitysta tietyissa tilanteissa. (Allen & Wright 2007,
100.)

Strategisen henkildstdjohtamisen soveltaminen organisaatioissa ei ole ongelmatonta.
Se voi olla ulkokohtaista ja ndenndistd. Henkilostojohtajien on tarkea kuulua
organisaation ylimpaan johtoon, ja paikka ylimmaéssa johdossa pitdd myods ansaita.
Strategiselta henkilostojohtamiselta edellytetddn kykya toimia strategisena
kumppanina, organisaation toimialan ja prosessien tuntemusta, kykya tuottaa
henkildstoon liittyvid palveluja ennakoivasti, luotettavuutta ja teknologian antamien
mahdollisuuksien  hyddyntamista. Henkilostojohtamisen  ammattilaisten
ominaisuuksina uteliaisuus, rohkeus tehd& oikein ja ihmisista valittdminen voivat

jaada erilaisten ohjelmien alle. (Messinger 2005, 190 - 193.) Henkildstéjohtamisen

89



mekanismit ja rutiinit vievat aikaa pitkan aikavalin tavoitteiden ja linjojen
pohdinnalta (Peltonen 2001, 63).

Peltosen (2001, 56, 62) mukaan HRM ei ole looginen malli aiempaa paremmasta
tyontekijoiden johtamisesta, vaan pikemminkin melko hajanainen joukko uusia ja
vanhoja  Kkasityksid ihmisistd ja  organisaatioista.  Ristiriitaa  tuottaa
henkilostotoimintojen  kytkeminen strategiseen visiointiin  ja organisaation
uudistumiseen ja samanaikainen vaade perinteisten henkildstohallinnollisten
kaytantdjen sujuvasta hoitamisesta. Strateginen henkildstéjontaminen ei ole
vakiintunut organisaatioiden toiminnassa, vaan se n&hdaan vield perinteisend
henkilostohallinnollisten palveluiden tuottajana, alisteisena strategialle (Lawler
2005, 166, 168; Pfeffer 2005, 127). Organisaation tehokkuuden lisaamiseksi
tarvitaan henkildstojohtamisen toimintojen ndkemistd strategisena kumppanina.
Organisaatiossa tarvitaan monitieteinen yksikko, joka kohdistaa huomionsa koko
strategiaan, organisaation rakenteeseen, osaamisen johtamiseen,
henkildstévoimavarojen analysointiin ja seurantaan, talouteen ja kustannus-
hyotylaskentaan. Strateginen henkilostdjohtaminen voisi lisddntyvasti pyrkia
tunnistamaan ja muuttamaan henkiléston ja etenkin johtajien mentaalisia malleja: se
mitd teemme tulee siitd, mita ajattelemme. (Pfeffer 2005, 128.)
Henkilostojohtaminen  edellyttdd johtamisen professionaalisen ja aktiivisen

toimintaotteen lisdamista (Syvajarvi 2005, 186).

Organisaatio voi hylatd strategisen henkildstdjohtamisen, jos se nahdaan
kustannuserand, henkilostojohtamisen strategiaa ei ole linjattu koko organisaation
strategiaan, paatoksentekojarjestelma ei edisté sen kéyttéonottoa tai organisaatiossa
ei ole tietoa tai kiinnostusta strategisen henkilostdjohtamisen kaytannoista
(Subramony 2006, 203). Strateginen henkiléstdjohtaminen tarjoaa Kuitenkin
ldhestymistavan tarkastella osaamista ja sen johtamista strategisena *kumppanina’,
jossa korostuu henkilostd ja sen osaaminen aineettomana p&d&omana. Syvajarvi
(2005, 188) toteaa, ettd ihmisen toiminnan hallinta ja hénen tietoresurssinsa
hyodyntdminen on vaikeaa. Tamd johtuu osaamisvaateiden jatkuvasta
kehittymisesta, organisaatioiden moninaistumisesta, uusista

informaatioteknologisista jarjestelmistd sek& tehokkuusvaateen ja palvelujen
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hallinnan risteytymisesté. Henkilostéjohtamisessa tarvitaankin
substanssituntemuksen lisaksi erityistd hallinnollista, strategista ja inhimillista
kayttaytymistd ymmartdvad lahtokohtaa, silla luodut organisaatiokéytanteet eivat
enaé jatkossa vélttdméttd olekaan tuottavia tai optimaalisia.

Henkilostojohtamisen tehtdvdnd on edistdd strategian toteutumista henkildston
toiminnassa. Yhteys henkilostdjohtamisen ja organisaation strategian valilla syntyy
neljalla tavalla: hallinnollisena, yksisuuntaisena, kaksisuuntaisena ja yhdistdvana
yhteytend. Hallinnollinen yhteys (tai oikeastaan ei ollenkaan yhteyttd) kuvaa
henkilostdjohtamisen perinteistd ja hallinnollista roolia, jossa on hyvin vahén
kiinnostusta luoda suhdetta organisaation strategisen  orientaation ja
henkilostojohtamisen valille. Yksisuuntainen yhteys (reaktiivinen yhteys) syntyy
silloin, kun strategian muotoilun jalkeen otetaan henkilostojohto mukaan
suunnittelemaan strategian toimeenpanoa. Henkildstojohto ei osallistu itse strategian
muotoiluprosessiin. Kaksisuuntainen yhteys syntyy, kun suhde organisaation
strategian ja henkilostojohtamisen vélilla on tasapainossa ja vastavuoroinen.
Kumpikin vaikuttaa toisiinsa ja henkildstojohtamisen toimijat osallistuvat strategian
muotoiluprosessiin. Yhdistdva yhteys on strategian ja henkilostéjohtamisen valista
voimakasasteista vuorovaikutusta seké virallisella ettd epévirallisella tasolla. Johto
ja henkilostOasiantuntijat osallistuvat samaan verkostoon, ja henkilostdjohtaminen
on kietoutunut koko organisaation strategiaan ja sen toimineenpanoon. (Golden &
Ramanujam 1985, ks. Paauwe 2004, 28 - 29.)

Gratton ja Truss (2003, 74 - 76) esittelevat tutkimustensa (1994, 1997, 2000)
pohjalta kolme ulottuvuutta siséltdvédn mallin henkildstojohtamisen strategiasta.
Ulottuvuuksina ovat vertikaalinen yhteensopivuus, horisontaalinen linjakkuus
yksittdisten henkildstdtoimintojen valilla seka toimeenpanoulottuvuus, joka kuvaa
henkilostostrategian taytantdonpanon astetta paivittaisessa tyodssa. Vertikaalinen
ulottuvuus on vahvaa yhteyttd organisaation ja ylimmén johdon vision seka
henkilostdjohtamista ohjaavien toimintafilosofian ja periaatteiden valilla. Téata
yhteytta tutkijat nimittavat vertikaaliseksi yhteensopivuudeksi (alignment). Tutkijat
kayttavat mieluummin englanninkielistda ké&sitettd ’alignment’ kuin “fit’.
Jalkimmaéinen viittaa kahden itsendisen kokonaisuuden valiseen suhteeseen.

"Alignment’ taas siséltdd muuttuvan dynaamisuuden, joka mahdollistaa muutoksen
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ja joustavuuden. Kyseessdé ei siis ole mekaaninen yhteensopivuus
henkilostostrategian ja organisaation strategian valilla vaan kehittyva prosessi.
Prosessin perustana on ymmarrys koko organisaation strategiasta, sen vaikutuksista
henkilostoon ja sen k&antdmisestd henkilostOstrategiaksi. Horisontaalinen
ulottuvuus liittyy yksittéisten henkildstétoimintojen vélisiin suhteisiin. Tavoitteena
on saavuttaa johdonmukainen ja yhtendinen ldhestymistapa henkiléstojohtamiseen.
Vertikaalinen ja horisontaalinen yhteensopivuus eivat valttamatta kulje kasi kadessa,

koska ndma ulottuvuudet operoivat erilaisilla tasoilla.

Strategisen henkilostdjohtamisen keskustelussa vertikaalinen ja horisontaalinen
linjaus on ollut merkittdvd askel sen selvittdmisessda, miten strateginen
henkilostjohtaminen  voi  edistdd organisaation  strategisten tavoitteiden
saavuttamista. Keskustelun alkuvaiheessa strategisella henkilostdjohtamisella
katsottiin olevan toissijainen rooli tavoitteiden saavuttamisessa, mik& tarkoitti
strategisen  henkilostojohtamisen  ottamista  huomioon vasta  strategian
toimeenpanovaiheessa. ~ Strateginen  henkildstéjohtaminen  nahtiin  keinona.
My6hemmin resurssiperustainen ajattelu siirsi strategisen henkildstdjohtamisen
roolia jo strategian muotoiluun. (Allen & Wright 2007, 91 - 92.) Kuitenkin vasta
toimeenpanoulottuvuus on Grattonin ja Trussin (2003, 76 - 77) mukaan ehdoton
perusta henkildstéjohtamisen lopullisessa muodossa. Ulottuvuus sisaltaa kaksi
erillistd, mutta laheisesti toisiinsa liittyvad nédkokulmaa. Toinen on tyontekijéiden
kokemukset henkilGstojohtamisesta eli  siit4, muuttuko toimintapolitiikka
toiminnaksi. Toinen n&kékulma kohdentuu johtajien kayttaytymiseen ja arvoihin
heidén toimeenpannessaan henkildstdjohtamista. Keskusteluissaan  ja
kehonkielessaan johtajat lahettavat selkeitd  viesteja asenteestaan
henkildstojohtamista kohtaan.

Tutkijoiden (emt. 2003, 76 — 77) mukaan organisaatiot liikkuvat eri ulottuvuuksien
kolmiulotteisessa avaruudessa. Kolmiulotteinen malli henkilGstostrategiasta auttaa
tunnistamaan, missa kohti strategian toimeenpanon heikkouden ja vahvuudet ovat.
Malli sisdltdd kahdeksan eri vaihtoehtoa, joiden vélille henkil6stéjohtaminen voi
sijoittua. Vaihtoehdoista pahin on pelkka taktinen puhe, jolloin organisaatiolla ei ole

havaittavaa henkilostostrategiaa. Henkil0st6johtamisen ja organisaation strategian
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valilla ei ole yhteytta eikd yhteyttd myodsk&én ole eri henkildstétoimintojen ole
valilla. Tulevaisuudessa lahijohto vastaa yha enemman tyontekijoihin strategisen
henkilostojohtamisen kaytdnnoistd. Sovitun strategisen henkildstojohtamisen ja
l&hijohdon toteuttaman henkildstojohtamisen valilla on usein kuilu (Purcell &
Hutchinson 2007, 3), ja sitd kuilua voidaan poistaa ottamalla huomioon Grattonin ja

Trussin henkildstdjohtamisen mallin kolme ulottuvuutta.

Julkisen sektorin organisaatioiden toimintaympdristd ja olosuhteet ovat
monimutkaiset. Eri tekijoiden keskindiset riippuvuussuhteet sekd asiakkaiden ja
tyontekijoiden odotukset julkisen sektorin roolista pakottavat arvioimaan astetta,
jolla HRM-toiminnot voivat olla strategisia. Strategisuutta voidaan vahvistaa
maadréatietoisella ihmisten johtamisella, jossa korostuu ylimmén johdon arvostus HR-
toimintoja kohtaan. (Truss 2003, 57 - 58.) Lis&ksi ylimmén johdon on tarke&
rohkaista HR-yksikk6a ottamaan itselleen strategisempi rooli ja samaan aikaan
séilyttaa yhteys alimpaan linjajohdon tasoon (Truss 2003, 57 - 58; Teo & Rodwell
2007, 277). Henkilostojohtaminen ja henkiloston strateginen ohjaus koetaan
tarkeiksi, mutta henkilOstostrategiat ovat kuitenkin vain kohtuullisesti tunnettuja ja
henkilostdjohtaminen  edellyttdd kehittdmistd. Korkeammalla tasolla olevat
nayttdisivat olevan paremmin selvillda henkildstoon liittyvistd — strategisista
valinnoista. (Syvdjarvi & Stenvall 2003b, 350; Virtanen & Kauppinen 2008, 49.)
Henkilostojohtamisen hallinta ja hyddyntdmisen taito lisd&vat organisaation
mahdollisuuksia, sisdista yhteenkuuluvuutta, luottamusta ja tehokkuutta (Syvéjarvi
& Stenvall 2003b, 350).

Strateginen henkilostojohtaminen nahdddn tdsséd tutkimuksessa henkildston
johtamisen ja osaamisen johtamisen mallina, jonka tehokkuus riippuu sen kyvysté
vertikaaliseen ja horisontaaliseen yhteensopivuuteen. Toimeenpanoulottuvuus on
ratkaiseva tekija strategisessa henkilostdjohtamisessa. Vertikaalinen ulottuvuus
tarkoittaa strategian siirtymistd linjajohdon vélityksella henkilGston toimintaan ja
osaamiseen ylemmalta tasolta operatiiviseen tasoon sekd yhteistd keskustelua
strategiaa muotoiltaessa. Yhteinen keskustelu varmistaa sen, ettd késitteelliset
tulkinnat ovat yhdenmukaisia. Vertikaalisen yhteensopivuuden onnistuminen turvaa
horisontaalista yhteensopivuutta, jolloin samalla tasolla toimivat esimiehet ja

yksikot ymmartavat ja toteuttavat strategiaa samansuuntaisesti.
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Toimeenpanoulottuvuus on linjajohdon sitoutumista ja kykyéa siirtdd strategia ja
varmistaa sen toimeenpano kehityskeskusteluissa ja paivittdisessa johtamisessa.
Kolmella ulottuvuudella strateginen henkildstjohtaminen edistdd strategian
toteutumista henkiloston toiminnassa. Henkildston toiminnan muuntaminen
strategian toteutumista edistavéksi lahtee strategioiden muotoilusta yhdistdmalla
muotoiluprosessiin suunnitelma siitd, miten strategia pannaan toimeen ja miten siita
viestitaan linjajohdon vélityksell& organisaation eri tasoille yksittaiseen tydntekijaan
asti.  Strategisessa  henkilostOjohtamisessa  ldhdetddn  kokonaisvaltaisesta
periaatteesta, jossa henkilostdjohtamisen  toimintoihin  liitetddn  siséinen
yhteensopivuus ja vastaavuus strategisen johtamisen kanssa. Yhteys strategisen
johtamisen ja strategisen henkilostojohtamisen valilld on vuorovaikutusta seké
virallisella  ettd  epdvirallisella  tasolla.  Organisaation  strategian ja
henkildstostrategian integroituminen toisiinsa strategisessa johtamisessa edistad
osaamisen kehittdmista ja kehittymistd niin, ettd organisaation on mahdollista
saavuttaa asetetut strategiset tavoitteet. Henkildstojohtamiseen liittyvat péaatokset
johdetaan toimintaympéristdn, organisaation strategian ja henkilostdstrategian
yhtenevyydestd. Organisaation ja sen henkildston on aina uudelleen kohdistettava
osaamistaan vastauksena uusille strategisille haasteille. Tyontekijoiden on tarke&
tunnistaa strategioiden organisaatio-, toimiala- ja yksikkokohtainen ainutlaatuisuus

ja omien toimintojensa vaikutukset strategioiden toteutumiseen.

2.6 Strateginen osaamisen johtaminen sosiaali- ja
terveystoimialoilla

Julkisella sektorilla sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden palvelujen
tavoitteena on kuntalaisten hyvinvointiin vaikuttaminen yksilo-, yhteiso- ja
yhteiskunnallisella tasolla. Vaikuttavuus saavutetaan henkiloston osaamisen avulla.
Strateginen osaamisen johtaminen sosiaali- ja terveystoimialoilla kiinnittyy siihen,
miten hyvin henkil0sto edistdd osaltaan sosiaali- ja terveystoimien organisaatioiden
tehtdvan, vision ja strategian saavuttamista. Tydvoimavaltaisena alana kunnallisissa
sosiaali- ja terveyspalveluissa henkiloston yksilollinen ja yhteiséllinen osaaminen
korostuu, ja osaaminen ja osaamisen johtaminen ovat tarked tekija sosiaali- ja

terveystoimien tuottavuuden kehittdmisessa. Julkinen sektori on kansainvalisestikin
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ollut erilaisten NPM l&hestymistapaan liittyvien uudistusten kohteena, mutta
huolimatta tydvoimavaltaisista toimialoista, kuten sosiaali- ja terveystoimialat,
strateginen henkilostojohtaminen ja henkildston osaaminen ei ole keskusteluissa
saanut riittavasti sijaa (Bach & Kessler 2007, 470). Myo6s kuntien taloudellinen
tilanne asettaa henkiloston ja sen osaamisen johtamisen strategisesti entista
tarkedmpaan asemaan. Lahdesméki (2003, 231) toteaa vaitdskirjassaan, ettd uutta
julkisjohtamista on kritisoitu siitd, ettd se jossain méaarin laiminlyd nakemyksen
henkilostostd voimavarana. Hanen mukaansa henkildstojohtamista olisi sovitettava

paremmin osaksi tulosjohtamista johtamiskaytant6ja kehitettaessa.

Sosiaali- ja terveysalalla toimivien asiantuntijoiden ammatilliset osaamiset ovat
hyvinkin saadeltyjd, ja voidaan ajatella sosiaali- ja terveysalan osaamiseen
sovellettavan vahvasti universaalista lahestymistapaa (vrt. Capado, landoli & Zollo
2006, 429). Terveydenhuollon organisaatioiden osaamisen kehittdminen painottuu
formaaliin koulutukseen. Uuden ja tiedon ja osaamisen muodostaminen toteutuu
yksikkotasoisena toimintana, mutta eteneminen organisaatiotasolle j&& osittain
toteutumatta. (Kivinen 2008, 203.) Toisaalta tutkimuskirjallisuudessa kuvataan eri
kasitteilla (inhimillinen pddoma, ydinosaaminen, ydinkyvykkyydet, hiljainen tieto)
yksiléiden ja organisaatioiden ainutlaatuista osaamista organisaation ulkoisen ja
sisdisen toimintaympariston seka asiakkaiden muutoksen seurauksena (Polanyi
1967; Prahalad & Hamel 1990; Nonaka & Takeuchi 1995; Sveiby 1997; Long ja
Vickers-Koch 1995; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall 2003; 2006). Sosiaali- ja
terveystoimialalla on tarvetta kontingenssiajattelun mukaiselle osaamisen
johtamiselle, jonka l&htokohtana on organisaation strategia. Osaamisen johtamisen
tutkimus ja keskustelu painottuvat kuitenkin edelleen organisaation sisdiseen
toimintaan ja painottavat useammin yksilollistd kuin yhteisollistd nakdkulmaa
(Tukia ym. 2007, 4). Kivisen (2008, 203) terveydenhuoltoalan organisaatioihin
tekemén tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisen osalta organisaatioissa on
ensimmadisen sukupolven mukaista toimintaa, joka keskittyy olemassa olevan tiedon
hallintaan ja sitd tukevien tietoteknisten ratkaisujen kayttdén.  Sosiaali- ja
terveysalalla on tarve osaamisen johtamisen toiseen sukupolveen, jossa painopiste
on organisaatiokohtaisessa yhteisOllisesséd osaamisessa ja yksilGilla olevan hiljaisen

tiedon ja osaamisen ulkoistamisessa laajasti organisaation hyodynnettavaksi
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(Virkkunen 2002; Kivinen 2008). Sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden tulee

katsoa yli tehtdvien, ammattirajojen ja hierarkioiden (Syvajarvi 2005, 187).

Yhteisollisen osaamisen kehittdmisen suunta 16ytyy sosiaali- ja terveystoimialojen
strategiasta. Organisaation on strategiaa muotoiltaessa tehtédva valinta siitd, mihin
kohtaan se rakentaa osaamisen johtamisen (Prahalad & Hamel 1990, 84; Kaplan &
Norton 1996, 6; McCann & Buckner 2004, 61). Organisaatiossa 0saamisen
johtamista tarvitaan ennen kaikkea strategian ja vision konkretisoinnin valineend,
jolloin osaaminen Kkiinnittyy organisaation vision, strategioiden ja toiminnan
tavoitteisiin. Valittu visio ja strategiat siirretdén operatiiviseen toimintaan ja lahelle
tyontekijoita esimiesten toimiessa vision ja strategioiden selittdjind ja kaantajina
(Seppanen-Jarveld & Juth 2003, 202 - 204; Viitala 2003, 121). Myds Maatta ja
Virtanen (2000, 138 - 139) nékevat, ettd osaamisen hankkimista, kehittdmista ja
suuntaamista koskevien valintojen tulisi olla vélittdmassa yhteydessé organisaation
strategiaan. Osaamisen hallinnan ja kehittdmisen ollessa strategial&dhtoista
osaamisen johtamisessa madritellddn vision ja strategioiden saavuttamiseksi
tarvittava osaaminen sekd tarvittavan osaamisen hankinta, hallinta, kayttd ja

kehittaminen (Valtiovarainministerid 2003, 26 — 27).

Myos Seija Ollila (2006, 138, 181 - 183) madrittelee véitoskirjassaan osaamisen
prosessin lahtevén liikkeelle organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista.
Osaamisen johtaminen on yksi henkilostdjohtamisen osa-alue, jonka tavoitteena on
jatkuva osaamisen kehittdminen. Osaamisen johtaminen sosiaali- ja terveysalalla
liittyy tiukasti strategisuuteen toimintasuunnitelmien, erilaisten strategioiden,
laatujarjestelmien, osaamiskartoitusten, tuloskorttien ja kehityskeskustelujen
toimiessa menetelmallisind vélineind. Osaamisen strategisen johtamisen hallinta
edellyttad liséksi vahvaa tukea muilta johtamisalueilta, jotta johtamistyd saavuttaisi
sille asetetut tavoitteet osaamisen johtamisessa. Niin ikdén Kivinen (2008, 193 -
194, 203) madrittelee vaitoskirjassaan tekemansa kasiteanalyysin pohjalta tiedon ja
osaamisen johtamisen olevan strategisten tavoitteiden mukaista, suunnitelmallista
tiedon ja osaamisen hallinnan sekd oppimisen prosesseja yhdistavéa ja edistavaa
toimintaa. Tiedon ja osaamisen johtamisen kannalta on keskeistd, ettd toiminnan

tarkoitus, tavoitteet ja niithin pa&semiseksi tarvittava merkityksellinen tieto ja
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kriittinen osaaminen ovat selvilla kaikilla organisaation tasoilla, jotta tiedetdén
millaista tietoa ja osaamista ja miten organisaatiossa on kehitettdva. Tulosten
mukaan  terveydenhuollon  organisaatioita leimaa  heikko tavoitteisiin
suuntautuneisuus ja sitoutuneisuus. Strategiatietoisuus julkisissa terveydenhuollon
organisaatioissa on puutteellista. Talldin organisaation pddmaérien mukainen tiedon
ja osaamisen johtaminen seka konkreettisten menetelmien kehittdminen ja
toteutuminen vaikeutuvat. Hyrkaksen ja Stahlen (2004, 3, 29 — 30) Suomen kuntien
osaamisen johtamiseen kohdentunut kyselytutkimus tuottaa samansuuntaisia
tuloksia. Osaamisen johtamiseen ei panosteta riittavasti ja osaamisen johtamisen
liittdminen selkedsti strategiaan on puutteellista. Kuntien osaamisen johtamisen on
todettu tutkimuksessa olevan murroksessa ja tulevaisuuden haasteena on kehittaa
kuntasektorin osaamisen johtamista. Henkildstojohtamista leimaa irrallisuus ja

strateginen kdyhyys (Syvajarvi 2005, 186).

Osaaminen johtamisen tutkimuskirjallisuus painottaa strategian merkitysta
asiantuntijoiden osaamisen kehittdmisessd, mutta henkiloston  osaamisen
kehittdmiselle strategian suuntaisesti tuovat haasteensa asiantuntijoiden omista
paamaarista lahtevat sisdiset valinnat (Syvéjarvi & Stenvall 2003a, 124 - 125).
Sosiaali- ja terveysalan asiantuntijatydssa organisaatiokédyttaytymistd ja toimintaa
ohjaavat erityisesti asianomaisen substanssin professionaaliset osaamisperustaiset
osaamiskompetenssit eli asiantuntijoiden ammatinharjoittamiseen keskeisimmin
liittyvat osaamiset, kyvykkyydet, toiminnat, tiedot ja taidot. Asiantuntijajohtaja
arvostaakin lahinnd substanssiin liittyvid toiminta- ja tiedonhallintataitoja
tydyhteisollisten ja sosiaalisten organisaatiotoimintaosaamisten jaddessa enemman
taustalle. Henkildstojohtamisessa on eniten puutteita toimijoiden vuorovaikutusta ja

yhteisollisyyttd tukevissa johtamiskayténteissa. (Syvajarvi 2005, 182, 184.)

Sosiaali- ja terveysalalla osaaminen tulisi huomioida niin tehtdvissd, toiminnassa
kuin johtamiskaytanndissékin (Syvajarvi 2005, 187). Strategisessa 0saamisen
johtamisessa on keskeistd, ettd my0s henkilostd ymmartdd, mikd merkitys
osaamisella on organisaation strategian toteutumisessa ja miten selkedsti strategia,
osaaminen ja organisaation tulokset liittyvat toisiinsa. Yhteinen, ilmaistu yhteys
ohjaa organisaation osaamisen kehittdmistd ja levittdmistd. Yhteys syntyy

arvioimalla yhteisesti osaamisen laatua ja strategista arvoa suhteessa tavoiteltavaan
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vaikuttavuuteen. Menestyneissa organisaatioissa pystytddn ilmaisemaan yhteys
organisaation strategian ja sen valilla, mitd henkiloston osaaminen, osaamisen

jakaminen ja oppiminen siséltaa strategian toteuttamisessa. (Zack 1999, 54 - 55.)

Sanchez ja Heene (2004, 26 - 27) esittelevét teoksessaan osaamisperusteisen
strategisen johtamisen (competence based strategic management) teoreettisen mallin
strategian ja osaamisen yhteyden rakentamiseksi. Ensinndkin organisaation sisaisten
prosessien dynaamisuus on keskeistd osaamisen rakentamisessa ja levittdmisessé.
Toiseksi organisaatio nahdd&n toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevien
resurssien ja toimijoiden jarjestelmand. Taman johdosta organisaation on tarked
toimia jarjestelménd, joka pystyy kohtaamaan monimutkaisuutta, muutosta ja
epavarmuutta organisaation ulkoisessa ja sisdisessd ymparistossa. Kolmanneksi
dynaamisesti sopeutuvassa organisaatiossa johdon rooliin liittyy olennaisesti
kognitiivinen valmius kuvitella, suunnitella ja panna toimeen tehokkaasti arvoa
lisddvia organisaatioprosesseja. Neljantenda perusldhtékohtana on holistinen

nakokulma johtamiseen.

Kokonaisvaltainen lahestymistapa nékyykin tutkimuksen pohjalta tuotetuissa
osaamisen johtamisen malleissa (Viitala 2003; Ollila 2006; Kivinen 2008).
Strateginen osaamisen johtaminen edellyttdd kokonaisvaltaista tiedon ja osaamisen
johtamisen lahestymistapaa, joka sisaltdd sek& inhimilliseen ja rakenteelliseen etta
sosiaaliseen padomaan liittyvéat ulottuvuudet (Ollila 2006, 182; Kivinen 2008, 204),
ja jossa ihmisten ja toiminnan johtamista ei voi erottaa toisistaan (Viitala 2003).
Tiedon ja osaamisen johtamisen késitteen ominaisuuksien kautta tarkasteltuna
keskeisimmat kehittdmishaasteet ainakin terveydenhuollon organisaatioille nousevat
systeemisyyden, yhdistdvyyden ja oppimisen ominaisuuksista. Oppiminen edellyttaa
avointa, analyyttistd, tavoitteellista ja vastavuoroista keskustelua organisaatioiden
kaikilla tasoilla. (Kivinen 2008, 202.) Osaamisen johtamisen tulisi nakya sosiaali- ja
terveystoimien organisaatiossa konkreettisin jarjestelyin ja toimenpitein, jotka
liittdvat johtamistyon tiukasti strategisuuteen (Ollila 2005, 138). Erilaiset strategisen
johtamisen ja strategisen henkildstdjohtamisen ldhestymistavat mallintavat
strategian ja osaamisen johtamisen suhdetta. Osaamisen johtamiseen liittyvien

toimintojen katsotaan olevan erottamaton osa strategian muotoilua, toimeenpanoa ja
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arviointia.  Osaamisen  johtamisen  strategia  sisallytetddn  organisaation
kokonaisstrategiaan, jolloin syntyy organisaation strategian ja osaamisen johtamisen
strategian yhteensopivuus (McCann & Buckner 2004, 61; Snyman & Kruger 2004,
5; Riege & Lindsay 2006, 24). Strategiseen osaamisen johtamiseen sisaltyy ndin
ollen strategian sek& henkiléstdjohtamisen ja osaamisen yhteyden rakentuminen,

osaamisvajeen maarittaminen ja osaamisen kehittdmista suuntaava johtaminen.

Strategisella osaamisen johtamisella varmistetaan yksilollinen ja yhteiséllinen
kokonaisosaaminen, ja osaamisen johtaminen on yksi henkilostdjohtamisen osa-alue
(Ollila 2006, 138, 181 - 183). Sosiaali- ja terveystoimialojen johtajilla on vahva
toive, pyrkimys ja kunnianhimo olla hyvid henkilostjohtajia. Hyvéssa
henkilostojohtamisessa korostuvat henkildston kuuntelu ja tukeminen sekd yhdessa
kehittdminen. (Viitanen ym. 2007, 69.) Koivunen (2007, 44 - 45) madrittelee
tutkimuksessaan kuuntelevan johtajuusmallin, joka purkaa jyrkké&é jakoa johtajiin ja
alaisiin ja korostaa tasavertaisuutta ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tarkeytta.
Kuunteleva johtajuusmalli sopii erityisen hyvin asiantuntijaorganisaatioon ja
edesauttaa vuorovaikutusta tyontekijoiden kesken. Myos johtajat itse osallistuvat
tiedonmuodostukseen. Kuuntelu ja tasavertaisuus tukevat osaamisen johtamisessa
tiedon luomista ja jakamista (Nonaka & Takeuchi 1995). Osaamisen johtaminen
vaatii johtamisvalmiuksia eli taitoa huomioida, rakentaa, arvioida, tukea sek&
hyddyntd4 osaamisen ilmenemisté organisaatiossa. Johtamisen osaamiseen liittyvat
myo6s esimerkillisyys johtamisroolissa sekda tahto sitoutua Kehittymis- ja
kehittdmistyossa (Ollila 2004, 29; 2006; Viitala 2003).

Linjajohto voi siséllyttdd osaamisen johtamiseen hallinnollisen tydnohjauksen, ja
Ollila (2006; 2004, 30, 38) madrittelee osaamisen johtamisen ilmioksi, jossa
yhdistyvat johtamisty®n roolit, motivaatio, organisaation kehittdminen laaja-alaisesti
johtamisvalmiudet mukaan lukien, osaamisen ja oppimisen hyddyntaminen seka
hallinnollisen  tyonohjauksen  kayttd strategisena menetelmédnd  erityisesti
johtamistydn hyvinvoinnin  vahvistajana. Osaamisen johtamisessa nakyvat
opetukselliset, yksilon kasvua ja kehitysté tukevat, vuorovaikutukselliset, osaamisen
hyodyntdmista sekd tyOyhteison toimivuutta vahvistavat tavoitteet. Osaamisen
johtaminen on kokonaisndkemyksen kehittymistéd edistavéé organisaation toimintaa,

jossa yhteisesti maadriteltyjen arvojen, vision/toimintafilosofian ja tavoitteiden kautta
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pyritddn tuottavuuteen. Organisaatio toimii silloin my6s vahvasti oppivana
organisaationa, mik& teoreettisesti mahdollistaa joustavan ja innovatiivisen
toimintaympariston. Sosiaali- ja terveydenhuollon julkisissa palveluorganisaatioissa
osaamisen johtaminen etsii vield omaa linjaansa, mutta johtajat ymmartavat
osaamisen johtamisen merkityksen ja pyrkivat enenevéssd maarin toimimaan sen
edellyttdmin tavoin ja keinoin. Osaamisen johtamisessa tarvitaan todellisten toimien
lisadmistd, ja osaaminen tulisi huomioida niin tehtdvissd, toiminnassa kuin
johtamiskaytannoissakin (Syvajarvi 2005, 187). Yksilon kannalta on térked
tunnistaa, miten oma tehtdvéa ja tavoitteet liittyvat laajempaan koko organisaation
kokonaisuuteen (Kivinen 2008, 195).

Kunnallisten sosiaali- ja terveystoimien osaamisen johtamisessa voidaan
lahtokohtaisesti ajatella, ettd visio ja strategia kyseenalaistavat organisaatiossa
olevan osaamisen. Tavoiteltavaa visio luo muutostarvetta ja antaa muutokselle
suuntaa. Organisaation johdon vastuulla on varmistaa, ettd visio ja strategiat
toteutuvat kdytdnnon toiminnassa ja etta henkildston osaaminen vastaa nykyisia ja
my06s tulevia tehtdvid mahdollisimman hyvin. Sengen (1994, 142, 151, 172)
madrittelyn pohjalta strateginen osaamisen johtaminen on organisaation vision ja
nykytilan valisen osaamiskuilun ja siihen liittyvan jannitteen ottamista huomioon
osaamisen johtamisessa. Strategisessa 0saamisen johtamisessa esimies toimii
suunnan nayttajand ja selkiyttjand, ja rooliin sisdltyy yksikon kyvykkyysvision
luominen ja osaamisaukkojen méarittely (Viitala 2003, 126; Ollila 2004, 30, 35 -
36). Visio on osaamistarpeiden ennakoinnin l&dhtokohta ja osoittaa, millaista
osaamista tahtotilan tavoittelu edellyttdd yksilé-, ryhmé- ja organisaatiotasolla
(Koivuniemi 2004, 189). Kun osaamisen johtamisen strategia on osa koko
organisaation strategian muotoilua, voidaan osaamiselle madrittaa tavoitteet, mittarit
ja toimintasuunnitelma ja ennakoida tulevaisuuden tarpeita. On téarkedad luoda
ideaalimalli siitd, miten tdma toteutuu kaytdnnossa ja pyrkid toimimaan sen
mukaisesti (Kaplan & Norton 1996, 6; McCann & Buckner 2004, 61).

Vision ja strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen kehittdmistarve voidaan
madritelld vertaamalla olemassa olevaa osaamista osaamiseen, jota organisaatiossa

tulee olla strategian toteuttamiseksi.  Organisaation nykyisten resurssien ja
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osaamisen sekd niiden resurssien ja osaamisen valilla, jotka tarvitaan strategisten
tavoitteiden saavuttamiseen, on strateginen kuilu, jota voidaan mitata taidon, tiedon
ja asenteiden ulottuvuuksilla. (Kaplan & Norton 1996, 133; Zack 1999, 54 - 55;
Sanchez & Heene 2004, 53.) Henkildst6johtamisessa on olennaista analysoida tamé
kuilu jokaisen strategisen tavoitteen kohdalla (Tompkins 2002, 103 - 104). Viitala
(2003, 122) kayttaa tassa yhteydessd nimitysta kyvykkyysvisio kuvaamaan sen
osaamisen tasmentamistd, jota omassa yksikossé tulevaisuudessa tarvitaan vision ja
sitd tukevian strategioiden toteutumiseksi. Strategisella osaamisen johtamisen avulla
pyritadn kuilujen poistamiseen varmentamalla strategian kohdentamista osaamiseen.
Osaamisen tasolla tata kuilua voidaan nimittda osaamisvajeeksi (Zack 1999, 54 - 55;
Koivuniemi 2004, 189; Snyman & Kruger 2004,14). Nykyisen jo olemassa olevan
osaamisen ja tarvittavan osaamisen vélisen osaamisvajeen arvioinnilla voidaan edeté
paattamiseen toimintamalleista osaamiskuilun poistamiseksi (Mé&attda & Virtanen
2000, 138 - 139, myos Viitala 2003, 122, 126) ja laatia henkilokohtaisia, tyoryhma-
ja tyoyhteisokohtaisia  kehittdmissuunnitelmia  (Koivuniemi 2004, 190).
Osaamisvajeen  poistaminen  siséltdd  organisaation  strategiak&sityksen
muokkaamisen myos yksiloa puhuttelevaksi sekda osaamisnakokulman integroinnin
suunnittelu- ja seurantajarjestelmiin (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 78).
Osaamisen selvittdminen voidaan nahda yhtend tulossuunnittelun apuvalineend ja
tarvittavan  osaamisen  madrittdminen auttaa organisaatiota  vastaamaan

tulevaisuuden haasteisiin (Valtiovarainministerié 2003, 26 - 27).

Organisaation missioon ja toimialaan perustuva osaamisen visio madrittelee,
minkalaista tietoa organisaatiossa on tarpeen luoda ja ohjaa tietoa luovat yksil6t ja
ryhmét jatkuvaan sitoutumiseen. Osaamisen visio maédrittelee myds, miten
organisaatiota, sen osaamista, osaamisen jarjestelméa ja osaamisen dynamiikkaa
kehitetaan pitkalla aikavalilla ja minkélaisella arviointijarjestelmalla sita arvioidaan.
Osaamisen visio ei ole vain johtoryhmdan tuottama ja yhteisesti jakama, vaan se
kuuluu koko organisaatiolle ohjaten péivittdisessa tydssa pyrkimystd saavuttaa
ideaali, jota ei koskaan voi saavuttaa. (Nonaka & Toyama 2002, 1000, 1003 —
1004.)

My0ds oppivan organisaation mallissa vision ajatellaan luovan osaamisvajeen.

Sengen (1994, 142, 209) mukaan oppivan organisaation lahtékohtana on visio ja
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nimenomaan organisaation jasenten yhteisesti jakama visio. Vision ja organisaation
nykyisen todellisuuden vastakkain asettelu tuo esiin luovan jannitteen, voiman, joka
vie niitd yhteen luonnollisena reaktiona jannitteen vahentdmiseen. Organisaation
ydinosaamisen liséksi tarvitaan strategista oppimisen johtamista. Organisaation
oppimista ohjaa strategisten vaatimusten ja organisaation osaamisen vélinen luova
jannite, ja oppimisessa johtamisen on térked ottaa huomioon hiljaisen tiedon
uusintaminen strategisten vaatimusten mukaisesti (Senge 1994, 142; Saint-Onge
1996, 10 - 13). Organisationaalinen oppiminen on strategisen osaamisen ydinta
(Hodgkinson & Sparrow 2002, 32). Oppivat organisaatiot on organisaation sisaisilla
rakenteilla luotu reagoimaan muuttuvaan toimintaymparistéon positiivisella ja
ennakoivalla tavalla. Tama edellyttdd sitoutumista ja strategista osaamista koko
tydyhteisolta. (Johnson 2002, 241.)

Organisaation strategiaa toteuttava osaaminen rakentuu tyypillisesti pitkén
aikajakson kuluessa (Lehtonen 2002, 163). Organisaation tulee kyeté
luokittelemaan, tunnistamaan ja arvottamaan osaamista sekd tunnistaa, miten
osaaminen voi tukea strategioita, ja lisaksi mitata sen vaikutusta organisaation
arvolle. Nailla toiminnoilla hallinto voi saada itselleen hyddyllisen
ennustemekanismin  strategiseen suunnitteluun. (Tayles ym. 2002, 252.)
Organisaatioissa tarvitaan strategista fokusointia osaamiseen, koulutukseen ja
kehittdmiseen (Winterton 2007, 339).

Osaamisvajeen tdyttamiseksi strategisessa osaamisen johtamisessa organisaatiossa
toimivista ihmisista voidaan saada esiin organisaation tulevaisuuden kannalta
tarkedd tietoa hiljaisen ja dokumentoidun tiedon kokoamisella ja jalostamisella.
Nonaka ja Takeuchi (1995) ja Nonaka ja Toyama (2002) esittdvat strategiseen
osaamisen johtamiseen nakdkulman tiedon luomisesta, jonka mukaan uuden tiedon
tuottamista ei voi suoranaisesti johtaa, mutta sille voidaan luoda organisatorisia
edellytyksia. Nonakan ja Toyaman (2002, 1000, 1003 - 1004) mukaan organisaation
osaamisen (capability) yhdistaminen, dialektinen yhdistelm& teesid ja antiteesia
totuuden korkeammassa asteessa, liittyy organisaation tiedon visioon ja tiedon
luomisen kontekstiin, sen luoviin prosesseihin, sen kannustaviin jéarjestelmiin ja sen

jaettuun johtajuuteen. Organisaation Kkulttuuri voi joko estdéd tai edistda tiedon
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luomista. Osaamisen vision, osaamisen rakentamisen ja johtamisen avulla

organisaatio voi luoda jatkuvan dialektisen tiedon luomisen prosessin.

Strategisessa osaamisen johtamisessa voidaan osaamisvajeen tayttdmisessa soveltaa
Nonakan ja Takeuchin (1995, 73 - 83) organisaation tiedon luomisen spiraalia, jossa
tiedon luomisen edistamiseksi organisaatiossa tarvitaan aikomusta, autonomiaa,
epavakaisuutta ja luovaa kaaosta, tiedon ylimaardd (redundancy) ja tarpeellista
vaihtelua. Tiedon luomisen spiraali on l&htoisin organisaation aikomuksesta, joka on
yleensd ilmaistu strategiana. Organisationaalisen tiedon luomisen ndkokulmasta
strategian ydin on kehittd4 organisaation kykya hankkia, luoda, koota ja hyddyntaa
tietoa. Organisaation strategian kriittisin osa on vision késitteellistdminen niin, etta
sen pohjalta voidaan kehittda tarvittavaa tietoa ja muokata se johtamisjarjestelmiin
toimeenpanoa varten. Yksilon tasolla jokaiselle organisaation jésenelle tulisi sallia
autonomia, silla itsendisyyden salliminen voi lisdtd odottamattomien
mahdollisuuksien ilmaantumista sekd lisata yksildiden motivaatiota tiedon
luomiseen. Epdavakaisuus ja luova kaaos aktivoivat organisaation ja sen ulkoisen
toimintaympariston vuorovaikutusta. Epévakaisuus on eri asia kuin taydellinen
epéjarjestys ja sitd voi luonnehtia  jarjestykseksi ilman  toistuvuutta
(recursiveness)”. Epévakaisuuden tai kaaoksen yhteydessd organisaation jasenet
joutuvat tilanteeseen, jossa rutiinit, tavat tai kognitiiviset mallit eivat toimi ja syntyy
mahdollisuus  kyseenalaistaa omia peruskasityksid. Tilanteessa tarvitaan
organisaation jaseniltd sosiaalista vuorovaikutusta uusien kasitteiden luomiseksi ja
kykya reflektoida omaa toimintaansa. Myo6s suomalalaisessa tutkimuksessa on

todettu luovan kaaoksen stimuloivan toimintaa (Heikkild 2006, 26).

Myos tiedon ylimééra (redundancy), sellaisen informaation olemassa olo, jota ei
edellytetd organisaation jasenten vélittomissa tyotehtavissa, edistdd osaltaan tiedon
luomista. Tiedon ylimdaran tilanteita voidaan saada organisaatiossa aikaan
esimerkiksi eri funktionaalisten tyoryhmien sekoittamisella eri tavoin tai
tyokierrolla. Organisaation jasenet pystyvat sopeutumaan erilaisiin tilanteisiin, jos
heilld on tarpeeksi vaihtelua. Matalan ja joustavan organisaatiorakenteen
kehittdminen on yksi tapa toimia monimutkaisessa toimintaympéristossé. Toinen
tapa reagoida nopeasti odottamattomaan epédvakaisuuteen on saada aikaan

organisaation sisdinen epdvakaisuus muuttamalla organisaatiorakenteita usein.
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Tiedon luomisessa yksilolld on tarked rooli, mutta yhteisOllisend prosessina
vuorovaikutuksessa organisaation muiden jasenten kanssa. (Nonaka & Takeuchi
1995, 73 - 83.) Tiedon ylimaara voi jadda organisaation tuotannossa tietyssa kohtaa
kayttamattakin. Tiedon moninaisuudessa ja vaihtelussa ovat ldsné erilaiset tavat
toimia ja ajatella. (Heikkila 2006, 268.)

Tehokas osaamisen luominen, jakaminen ja vaikuttavuus edellyttavét
organisaatiokulttuuria ja palkitsemisjarjestelmad, jossa arvostetaan ja rohkaistaan
yhteistyohon, luottamukseen, oppimiseen ja innovointiin ja jossa tarjotaan
kannusteita osaamisperusteisille rooleille, toiminnoille ja prosesseille (Zack 1999,
54 - 55). Osaamisen kehittyminen strategiaa toteuttavaksi edellyttdd organisaation
oppimisen liséksi oppimista tukevaa organisaatiokulttuuria. Yksilét haluavat oppia
ja kykenevét oppimaan siten, kun organisaation johto on strategisella tasolla sen
suunnat ja tarpeet madritellyt ja kun tarpeellinen informaatio on ulottuvilla (Viitala
2003, 23). Myaos erilaisilla tyén organisoinnin tavoilla on yhtymakohtia tydpaikalla

tapahtuvaan oppimiseen (Heikkila 2006, 274).

Sosiaali- ja terveystoimialat voidaankin ndhdd oppimisympéristong, jossa ihmiset
voivat oppia ja kéayttdd hyvakseen mahdollisuuksia selvittdd asioita ja rakentaa
toimivia ratkaisuja ongelmiinsa. Toiminta on talldin aktiivista, ja ratkaistavat
ongelmat ovat oppijalle merkityksellisid. Ajatus tyopaikan méaérittelemisesta
oppimisymparistoksi on verrattain uusi eivétka tyopaikan edellytykset muodostua
oppimisympadristoksi ole itsestddn selvat. (Heikkila 2006, 279.) Sengen (1994)
ajatus jaetusta visiosta oppimisen jannitteena nékee tyOpaikan oppimisymparistona.
Esimies strategian viitoittamana voi varmistaa ja ennakoida tulevaisuudessa
tarvittavaa osaamista osana paivittaisjohtamista ja kehityskeskusteluja. Uutta tietoa
pyritdén enenevassd maarin luomaan erilaisissa tiloissa, joissa henkilostd pyritaan
sitouttamaan organisaation yhteisen tavoitteen edistdmiseen ja jossa yhteinen tavoite
edustaa sosiaalista tilaa (Heikkild 2006, 281, 286). Tavoitteiden ja strategioiden
mahdollistaman suuntatietoisuuden lisédminen on olennaista (Kivinen 2008, 202).

Osaamisvajeen poistaminen osaamisen kehittdmisella toteutuu osaamisen

kehittdmistavoitteiden méarittelylla kehityskeskusteluissa, jotka toimivat sosiaali- ja
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terveystoimialojen eri tasojen yhdistdjind. Olennaista onkin keski- ja lahijohdon
rooli strategisten linjojen konkretisoinnissa yksilon toimintaa suuntaaviksi ja
ohjaaviksi tavoitteiksi. Linjajohdon on tehtdva strategiatyOta siten, ettd erilaisten
ryhmien ja yksikkojen rajoja ylitetdén. (Kivinen 2008, 201.) Strateginen osaamisen
johtaminen perustuu Nonakan ja Takeuchin (1995) mallin mukaan suurelta osin
organisaation jo olemassa oleviin resursseihin: tietojarjestelmien johtamisen,
organisaation muutoksen johtamisen ja henkilostojohtamisen kaytantoihin.
Osaamisen johtaminen tapahtuu yhtd aikaa jo olemassa olevan strategian ja
prosessien johtamisen kanssa. On térkedd, ettd osaamisen johtaminen sijoittuu jo
olemassa oleviin prosesseihin, silld muuten se ei ole tehokasta. (Davenport & Prusak
1998, 163.) Tiedon ja osaamisen johtamisen kannalta on keskeistd, ettd toiminnan

tarkoitus ja strategiset tavoitteet ovat selvilld kaikilla organisaation tasoilla.

Yksikoissé ja yksittaisen tyontekijan tasolla kehityskeskusteluissa voidaan kartoittaa
henkildston osaamista ja osaamistarpeita. Ollilan (2004, 30, 35 - 36) tutkimuksen
mukaan  sadnnolliset  kehityskeskustelut olivat osaamisen  johtamisessa
merkittdvimpié toimenpiteitd. Kehityskeskustelut toimivat keskustelua tuottavana ja
vuoropuhelua yll&pitdvand jarjestelménd, jossa luodaan osaamisen kehittdmisen
tarpeellisuutta ja siséltoa koskevaa tietoisuutta. Myos Viitalan (2003, 133) tutkimus
osoitti kehityskeskustelujen tarkeyttd osaamisen johtamisessa. Niiden avulla esimies
tulee tiedostaneeksi ja selvittdneeksi organisaation osaamistarpeita, omia ja
alaistensa osaamisia sekd niihin liittyvid kehittdmistarpeita. Kehityskeskustelut
ovatkin tarked valine keskusteltaessa tydn tavoitteista ja arvioitaessa niiden
toteutumista. Osaamisen arviointi ja kehittdminen strategialahtoisesti on keskeinen

kehityskeskustelujen tavoite.

Tasapainotettua mittaristoa strategisena johtamisjarjestelmand kayttavissa kunnissa
kehityskeskustelut olivat kaytossé yli 80 prosentissa kunnista, ja niilla oli myds
vaikutusta oman tydyksikon toimintaan ja omaan toimintaan. Kehityskeskusteluiden
kayton laajuudesta huolimatta Kkuntasektorilla tarvitaan kehityskeskustelujen
sisallollista kehittamista niin, ettd niissa kasitellaén entistd enemman tyon tavoitteita
ja tavoitteiden saavuttamista yhdessa esimiehen kanssa. (Huotari ym. 2005.) Tiedon
ja osaamisen muodostamisen prosessin eteneminen yksilotasolta ryhma- sek&

yksikkotasolle, ja ennen kaikkea koko organisaation tasolle, jad& osittain
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toteutumatta, ja sitd heikentdvat tavoitteellisuuden ja sitoutumisen puutteet (Kivinen
2008, 201). Suurimmat strategisen osaamisen johtamisen haasteet liittyvat eri
tasojen valiseen vuorovaikutukseen (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, 24, 79;
Viitala 2003, 50).

Kehityskeskustelujen sisallollisessa kehittdmisessd on huomioitava keskustelun tyyli
ja tapa. Kehityskeskustelut jakautuvat Winkin (2007, 198 - 199, 202)
vaitoskirjatutkimuksen mukaan neljdén lajiin, joita ovat dialogi, tavanomainen
keskustelu, monologi ja debatti. Ndama lajit poikkesivat merkittavasti toisistaan ja
rakensivat Kkukin erilaista sosiaalista todellisuutta alaisen ja esimiehen vélille.
Dialogisia kehityskeskusteluja leimaavat toinen toisensa hyvaksyminen ja
arvostuksen osoittaminen, ja niissd tuotetaan enemman positioita kuin muissa
kehityskeskustelujen lajeissa. N&in niiden vuorovaikutuksesta tulee rikasta,

monipuolista ja dynaamista.

Strategiseen osaamisen johtamiseen liittyy kehityskeskustelujen lisdksi muutenkin
tapahtuva dialoginen ja reflektoiva toiminta, jolla pyritddn oppimiseen,
kehittamiseen, kehittymiseen ja osaamisen hyddyntdmiseen. Tulevaisuudessa
tarvitaankin osaamisen johtamisen merkityksen pohdintaa johtamistydssa toimivilta
ja myos muulta henkilostolta. Rajatuilla resursseilla ei voida taysipainoisesti vastata
tulevaisuuden haasteisiin ilman osaamisen kokoamista yhteiseksi pa&domaksi.
Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa strategisessa henkildstéjohtamisessa
on tarpeen, ettd olemassa oleva osaaminen ja osaamistarpeet mééritelladn jokaisen
yksilon kohdalla ja mahdollistetaan strategisen nakodkulman huomioon ottava
kehittdminen. Sosiaali- ja terveysalan strategisen osaamisen johtamisen keskeisia
tulevaisuuden haasteita ovat uudenlainen ja vahva johtamisosaaminen,
ydinosaamisen  yllapitdminen,  henkilostén  saatavuuden ja  pysyvyyden
varmistaminen, koulutuksen ja Kkehittdmistoiminnan suunnitelmallisuus seké
hyvinvoinnin takaaminen. (Ollila 2004, 30, 35 - 36.) Julkisissa sosiaali- ja
terveysalan organisaatioissa osaamisen johtamisessa tehd&an oikeat prosessit
mahdollisiksi, ja johtamisessa korostuu suunnan ohjaaminen ja johtajan selkeé visio.
Osaamisen johtamiseen liittyvd kehitystyd nahddén tehokkuuden tavoitteluna ja
palveluiden tuottamisena. (Ollila 2006, 138, 220 - 221.)
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Tassa tutkimuksessa strateginen osaamisen johtaminen tarkoittaa kaikkia niité
organisaation linjajohdon kayttdmid menettelytapoja, joilla pyritddn tunnistamaan,
hyodyntdmaan ja kehittdmaan henkil0ston osaamista visiota ja strategioita
vastaavaksi toimialan kulloisessakin toimintaympéristossa. Strategian siirtyminen
osaamiseen saa aikaan erottautumista ja erilaistumista my0s organisaation siséll,
jolloin yksil6ét ja ryhmat vastaavat osaltaan strategian pohjalta eri prosesseissa
ilmaantuviin osaamishaasteisiin. Sosiaali- ja terveystoimialojen organisaatioiden
osaaminen saa sisalténsd visiosta ja tasapainotetun mittariston n&kdkulmien
strategisista pddmaéristad. Osaamisstrategiaa luotaessa ovat perustana organisaation
visio ja strategiat, toiminta-ajatukseen liittyva substanssiosaaminen eli osaamisen
vaikutus asiakkaan saamaan palveluun ja sen vaikuttavuuteen, tarvittava
erikoisosaaminen sekd osaamisen muutostarpeet ajan kuluessa. Osaamisen
strategisen asemoinnin jalkeen organisaatio tietdd, mitd osaamista vision ja sen
toteuttamiseen tarvittavien strategioiden toteutuminen edellyttdd. Strateginen
osaamisen johtaminen tarkoittaa strategian siirtymistd jokaiseen tyontekijan
osaamiseen o0sana strategista henkil0stOjohtamista.  Siirtyminen  toteutuu
kerroksittain linjajohdon eri tasoilta vertikaalisesti, ja strategisella osaamisen
johtamisella varmistetaan my6s osaamisen horisontaalinen yhteensopivuus.
Osaamisstrategian seuranta osana henkiloston tilinpaatosta antaa mahdollisuuden

osaamisen taydentamistarpeen ennakointiin.

2.7 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Strateginen osaamisen johtaminen ndhd&an tassa tutkimuksessa strategisen
johtamisen, strategisen henkildstéjohtamisen ja osaamisen johtamisen yhdistdvana
mallina, jonka tehokkuus riippuu sen kyvystd vertikaaliseen ja horisontaaliseen
yhteensopivuuteen. Strategisessa johtamisessa visio antaa jannitteen organisaation
kehittdmiselle. Visio on joustava, mentaalinen, yhteisesti jaettu kuva
tulevaisuudesta, joka tarkentuu organisaation ja sen yksildiden oppimisprosessien
tuloksena kollektiivisena oppimisena. Visio ja strategia toimivat osaamisen
kehittdmisen jannitteend. Jénnite syntyy vision ja strategian toteutumiseksi
tarvittavan osaamisen ja organisaation nykyisen osaamisen Vélille. Strategiat

oletettuina syy-seuraus -suhteina todentavat tai muuntavat luotua visiota. Visio
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mukautuu  t&lléin  toimintaympériston muutoksiin.  Sosiaali- ja terveysalan
organisaatioiden  perustehtdvdan pysyvyyteen liittyvat toimintaymparistosta
nousevien vaateiden monimutkaisuus, tuottavuuden parantamiseen tarvittavien
toimenpiteiden aiheuttamat muutosvaateet ja osaamisen kehittdminen, jotka suurena
kokonaisuutena eivat sosiaali- ja terveystoimialoilla sovellu tarkasteltaviksi

perinteisen strategisen suunnittelun keinoin.

Strategisessa osaamisen johtamisessa sosiaali- ja terveystoimien strategiat liitetddn
henkilostén  johtamiseen, jolloin syntyy strategisen o0saamisen johtamisen
toimintojen sisdinen yhteensopivuus ja vastaavuus strategisen johtamisen kanssa.
Yhteys strategisen johtamisen ja strategisen osaamisen johtamisen Vélilld on
vuorovaikutusta seké virallisella ettd epdvirallisella tasolla. Organisaation strategian
ja henkiloston osaamisen integroituminen toisiinsa strategisessa 0saamisen
johtamisessa edistdd osaamisen kehittamistd ja kehittymista niin, ettd organisaation
on mahdollista saavuttaa toiminnalle asetetut strategiset tavoitteet. Organisaatio ja
sen henkilostd kohdistavat aina uudelleen osaamistaan vastauksena uusille
strategisille haasteille. Henkiloston osaamisen muuntaminen vision ja strategian
toteutumista  edistdvdksi  ldhtee  strategian  muotoilusta  yhdistdmalla
muotoiluprosessiin suunnitelman siitd, miten strategia toimenpannaan ja miten siita
viestitetddn organisaation eri tasoille yksittdiseen tyodntekijaan asti. Yksittaisen
tyontekijoiden on térked tunnistaa strategioiden organisaatio-, toimiala- ja
yksikkokohtainen ainutlaatuisuus ja oman osaamisensa vaikutukset strategioiden
toteutumiseen. Strategisen osaamisen johtamisen tehtdvand on edistdd strategian
toteutumista  henkiloston  osaamisessa.  Henkilostdstrategiaan — sisallytetdén
strateginen osaamisen johtaminen, johon kootaan tarkeimmat tavoitteet ja keinot
0saamisen johtamiseen. HenkilGstostrategiaan sisdltyvan osaamisen
kehittdmissuunnitelman avulla organisaatio siirtdd strategian  henkildstén

osaamiseen.

Henkilostostrategian sisélla voidaan puhua osaamisstrategiasta, jota luotaessa ovat
perustana organisaation visio ja strategiat, toiminta-ajatukseen liittyva
substanssiosaaminen eli osaamisen vaikutus asiakkaan saamaan palveluun ja sen

vaikuttavuuteen, tarvittava erikoisosaaminen sekd osaamisen muutostarpeet ajan
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kuluessa. Strategisessa osaamisen johtamisessa strategia viedddn organisaation
osaamisen Kaikille tasoille eli strategia siirtyy jokaisen tydntekijan osaamiseen
osana strategista osaamisen johtamista. Siirtyminen toteutuu kerroksittain
linjajohdon eri tasoilta vertikaalisesti operatiiviselle tasolle asti. Strategisella
osaamisen  johtamisella  varmistetaan myds  osaamisen  horisontaalinen
yhteensopivuus. Organisaation osaaminen ndhdaan organisaation kykynad vastata
toimintaympariston tuottamiin haasteisiin. Organisaation osaamisen hierarkkisuus
on vertikaalista ja horisontaalista yhteensopivuutta, ja osaamista linjataan ja
tasapainotetaan organisaation eri tasoilla. Hierarkian ylimmalt4 tasolta alimmalla
tasolle organisaation osaaminen koostuu yksildiden osaamisista ja on enemman kuin

yksiloiden osaamisten summa. (Kuvio 4.)
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KUVIO 4. Teoreettinen malli strategisesta osaamisen johtamisesta
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Strateginen osaamisen johtaminen tarkoittaa kaikkea niitd organisaation esimiesten
kayttdmia menettelytapoja, joilla pyritddn tunnistamaan, hyddyntdamaan ja
kehittdmaan henkiloston osaamista visiota ja strategioita vastaavaksi toimialojen
kulloisessakin toimintaympéristéssa. Osaamisstrategian seuranta osana henkiléston
tilinpadtosta antaa mahdollisuuden osaamisen taydentdmistarpeen ennakointiin.
Tasapainotettu mittaristo nahd&d&dn mallina, jonka pohjalta voidaan suunnata
henkiloston osaamista ja sen kehittdmistd organisaation strategian mukaisesti.
Tasapainotetun mittariston avulla esimies suuntaa osaamisen kehittdmista ja
mittaristo toimii osaamisen mittaamisen, arvioinnin, johtamisen ja raportoinnin

perustana.

110



3 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN
TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen aineistonkeruu

Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen aineisto keréttiin loka- ja marraskuussa 2003
toimialojen linjajohdolle suoritetuilla focus groups -haastatteluilla. Ryhmien jasenet
olivat saaneet etukédteen koonnin toimialansa strategiaperustasta (toiminta-ajatus,
arvot, visio, osavisiot ja strategiset paadmadrat) sekda haastattelun teemat.
Haastatteluissa edettiin haastateltaville etukateen tiedossa olevien valittujen
teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien Kkysymysten varassa. Molemmilla
toimialoilla tehtiin neljd haastattelua. Haastatteluryhmien koko vaihteli neljasta
kymmeneen henkil6g, ja kahdessa ryhméssa haastateltavia oli nelja viime hetken
peruuntumisten takia. Haastatteluihin osallistui yhteensa 47 henkilo&. Aineiston
analyysissa haettiin tietoa aineiston aiheena olevasta ilmitstd, joka tassé

tutkimuksessa oli strateginen osaamisen johtaminen.

Focus groups -ryhmaan valitaan tiettyja ihmisid tiettyjen ominaisuuksien mukaan, ja
keskustelu kohdennetaan tutkittavaan ilmioon. Keskustelun tuloksena tutkija saa
laadullista tietoa keskustelun kohteena olevasta ilmidsta. Focus groups -menetelmaa
kéaytetddn usein apuvalineend etenkin tutkimuksen valmisteluvaiheessa ja
tutkimusmetodina etuké&teiskartoituksessa, kun halutaan tietoa tutkittavasta alueesta.
Menetelmad kaytetddn myos, kun halutaan aineistoa tutkimusalueeseen liittyvista
tekijoista tutkimusta tdydennettdessa tai laajennettaessa. Apumetodina focus groups
voi toimia tutkimusprojektien alussa, keskelld tai lopussa. Focus groups -
menetelmalld voidaan myos selvittdd, millaista kieltd arkipdivan puheissa kaytetaan
tutkittavasta ilmiosta. (Krueger 1988, 27; Morgan 1988, 12; Bloor, Frankland,
Thomas & Robson 2001, 9, 17 - 18, 59.)
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Focus group -ryhmdhaastattelun tarkoituksena on kuunnella ja keratd tietoa
tutkittavasta ilmiostd. Se on keino, jonka avulla voidaan paremmin ymmartaa, mité
ihmiset ajattelevat jostakin aiheesta. Focus group -ryhma koostuu ihmisista, joiden
tietyt yhteiset ominaispiirteet ovat tutkijalle tarkeitd. Naiden ominaispiirteiden
luonne mééraytyy tutkimuksen tarkoituksen perusteella. Tutkija voi hakea erilaisia
ideoita, nakokulmia ja mielipiteita tietysta aihealueesta, jotta tutkimuksen kohteena
olevaa ilmi6ta opitaan ymmartamaan. Focus group Vvoi tarjota nakemysté
monimutkaisiin  aiheisiin, jotka ovat tilannesidonnaisia. Ryhmad antaa
mahdollisuuden tuottaa tietoa ilmiostd enemman kuin tietoa saataisiin
haastateltavista yksildind. Ryhmé voi luoda synergiaa, jota yksil6illa ei yksin ole.
Tutkija voi myds hakea ryhmahaastattelulla tietoa maarallisen tutkimuksen
suunnitteluun tai toisaalta lisdinformaatiota jo keréttyyn kvantitatiiviseen aineistoon.
(Krueger & Casey 2000, 4, 10, 24.)

Koska vuorovaikutus on keskeinen piirre focus groups -ryhméssd, ryhméssa
tarvitaan riittavasti erilaisia mielipiteita keskustelun rohkaisemiseksi. Toisaalta liian
heterogeeninen ryhma voi ajautua konfliktiin ja vain tiettyjen yksildiden
nédkemysten huomioimiseen. Tutkijan on otettava huomioon osallistujien erot
esimerkiksi aseman ja vallan suhteen, koska suuret erot voivat hiljentdd osan
mielipiteistd. Focus group -ryhmé voi muodostua my6s jo olemassa olevista
virallisista tai epévirallisista ryhmist4. Jo olemassa olevan ryhméan k&yton etuna on
tilanteen "normaalius” keskustelulle. Focus groups -ryhmét voivat olla sosiaalisia
konteksteja, joissa ideoidaan ja tehdaan paatoksia. (Kitzinger 1999, 140; Bloor ym.
2001, 20, 22 - 24, 35.) Ryhmiin valitaan usein henkilditd, joilla on tiettyja taitoja ja
osaamista. Tulosten palautuminen organisaatioihin ja niiden jakaminen
organisaatioiden jasenille on osa tutkimusprosessia. Julkisissa ja voittoa
tuottamattomissa organisaatioissa focus group -ryhmien koko on kuudesta
kahdeksaan osallistujaa. (Krueger & Casey 2000, 167 - 168.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluihin osallistuneet ryhman jasenet edustivat samaa
linjajohdon tasoa yhtd ryhmaa lukuun ottamatta. Talla pyrittiin estimaén esimies-
alaissuhteen vaikutus keskusteluun ja tutkimuksen tuloksen luotettavuuteen.

Ryhman jé&senet tunsivat toisensa ennalta tyoskenneltyddn yhdessd samassa
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organisaatiossa. Ryhmien jdsenet tulivat sosiaalisesta kontekstista, jossa tutkittavaa
ilmiotd maaritettiin, ja jossa siitd keskusteltiin muun visio- ja strategiatyon
yhteydessé. Linjajohdon eri tasojen valinta perustuu johdon keskeiseen osaan
strategiatyoskentelyssd, jolloin sanasto on haastateltaville tuttua. Liséksi linjajohto
joutuu tydssadn pohtimaan henkilostonsd osaamista suhteessa visioon ja
strategioihin. Jokaiseen ryhmaan tuli haastateltavia kuitenkin samalta linjajohdon
tasolta, jolla ylemméan tason esimiehen vaikutus alemman tason esimiehen
puhumiseen véltettéisiin. Valitut ryhmét olivat jasenid yhdistdvan ominaisuutensa
takia homogeenisia ja my0s kokonsa puolesta ryhmét sopivat focus groups -

haastatteluun.

3.2 Tutkimuksen toisen vaiheen aineistonkeruu

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa haettiin tietoa siitd, millaisena strategisen
osaamisen johtamisen tulisi toteutua, jotta osaamista kehitettéisiin valitun vision ja
strategian mukaiseksi. Tutkimuksen toisessa vaiheessa haluttiin tietoa siitd, miten
hyvin sosiaali- ja terveystoimialojen eri tasoilla toimivat esimiehet hallitsivat
strategisen osaamisen johtamisen omassa esimiestydssaan. Toisen tutkimusvaiheen
tutkimusote oli maarallinen, ja kyselylomake kehitettiin tatd tutkimusta varten
operationalisoimalla ensimmaisen vaiheen tuloksena tuotettu malli strategisesta

osaamisen johtamisesta.

Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen tuloksena syntyi malli strategisesta osaamisen
johtamisesta analysoimalla focus groups -menetelmélld kerétty haastatteluaineisto
induktiivisella sisallénanalyysilla. Focus groups -menetelmdd ja induktiivista
sisallénanalyysia  kéytettiin  tutkimusvalineind toisen vaiheen maéarallisen
tutkimuksen valmisteluvaiheessa (vrt. Krueger 1988, 27; Morgan 1988, 12; Bloor
ym. 2001, 9, 17 - 18, 59). Ensimmadisen tutkimusvaiheen tuloksena syntyneet
paaluokat strateginen johtaminen ja o0saamisen strateginen johtaminen
operationalisoitiin ja saatu kyselylomake toimi tutkimuksen toisen vaiheen
aineistonkeruumenetelména. Kyselylomaketta verrattiin strategisen johtamisen ja

osaamisen johtamisen kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin, mutta p&aosin
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kysely perustui ensimmdisen vaiheen tuloksena tuotettuun malliin strategisesta

osaamisen johtamisesta.

Lomake testattiin 20 sosiaali- ja terveysalan esimiesasemassa toimivalla henkilGl14.
Testauksen jalkeen lomakkeeseen tehtiin enda pienimuotoisia muutoksia.
Kyselylomake sisalsi kolme kysymysosaa. Taustatiedot sisélsivat 11 muuttujaa,
strateginen johtaminen 34 muuttujaa ja osaamisen strateginen johtaminen 16
muuttujaa. Strategisen johtamisen ja osaamisen strategisen johtamisen osiot
sisélsivat vaittdmid, joihin pyydettiin vastauksia Likert -tyyppisella viisiportaisella
asteikolla (1=tdysin samaa mieltd, 2=jokseenkin samaa mielt4, 3=ei samaa eiké eri
mieltd, 4=jokseenkin eri mieltd ja 5=taysin eri mieltd). Kyselylomakkeen lopussa oli
avokysymys, johon vastaajat Kirjasivat ajatuksiaan siitd, miten strategista johtamista

ja osaamisen strategista johtamista tulisi omalla toimialalla kehitt&4. (Liite 1.)

Kysely kohdistui neljan erikokoisen kunnan sosiaali- ja terveystoimialaan.
Kolmessa kunnassa sosiaali- ja terveystoimi muodostivat yhden toimialan, ja
yhdessa kunnassa ne toimivat erillisind toimialoina. Kaikissa kunnissa oli k&ytossa
tasapainotetun mittariston malliin pohjautuva strategian muotoilu, toimeenpano ja
tuloksellisuuden arviointi. Kysely toteutettiin sahkoisend touko- ja elokuussa 2005
(Webropol), ja 699 toimialojen esimiestd sai tutkimuksen saatekirjeen ja kyselyn
avaavan www-osoitteen omiin sahkoposteihinsa. Vastaamattomille ldhetettiin
muistutus sahkoposteihin kahden viikon kuluttua kyselyn alkamisesta. Kyselyyn
vastasi yhteensa 499 henkil6é. Puutteellisen vastaamisen vuoksi kyselyvastauksista
hylattiin kolme, joten lopullisessa aineiston kasittelyssa oli 496 vastauslomaketta.
Lopullinen vastausprosentti oli 71.4. Aineisto tallentui automaattisesta Excel-

taulukkoon, josta se siirrettiin SPSS for Windows -ohjelmaan.

3.3 Aineiston analysointi

Kvalitatiiviselle aineistolle on ominaista sen ilmaisullinen rikkaus, monitasoisuus ja
kompleksisuus. Aineisto ei Valttdmattd koostu autenttisista tilanteista tai
dokumenteista, vaan aineiston keruuseen liittyvat tilanteet voivat olla nimenomaan

tutkimusta varten jarjestettyja ja dokumentoituja tilanteita. (Alasuutari 1994, 75.)
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Laadullisen tutkimuksen tulokset eivat ole kaytetystd havaintomenetelméstd tai
kayttajasta irrallisia (Tuomi & Sarajarvi 2002, 19). Silverman (2000, 8) esittaa
teoksessaan Hammersleyn (1992) viisi kvalitatiivisen tutkimuksen tunnuspiirretta:

e Kvalitatiivinen tutkimus suosii laadullista aineistoa ja tutkimuksessa
analysoidaan sanoja ja mielikuvia numeroiden sijaan.

e Tutkimusaineistona suositaan jo luonnostaan olemassa olevaa aineistoa
(havainnointi, strukturoimaton haastattelu).

e Kovalitatiivinen tutkimus suosii merkityksida kéayttdytymisen sijaan ja
analyysissa yritetddn dokumentoida maailmaa tutkittavien yksildiden
nakokulmasta.

e Kvalitatiivinen tutkimus torjuu luonnontieteellisen lahestymistavan.

e Kvalitatiivinen tutkimus suosii induktiivista, hypoteeseja luovaa tutkimusta

vastakohtana hypoteesien testaamiselle.

Siséllonanalyysille laadullisena tutkimusmetodina on keskeistd luoda analyysin
avulla analyysiyksikoistd kategorioita, jotka sisaltdvat olennaisen tutkittavasta
ilmiosta. Sanat ja lauseet, jotka on luokiteltu samaan kategoriaan, sisaltavat
samanlaisen merkityksen. Kategorioiden luominen on keskeista sisallén analyysissa.
Niiden avulla voidaan kuvata tutkittavaa ilmi6td, lisatd ilmion ymmartamista seka
tuottaa tietoa ilmidstd (Downe-Wamboldt 1992; Cavanagh 1997). Krippendorff
(1980, 21) kuvaa sisallénanalyysia tutkimustekniikaksi, jonka avulla voidaan tehda
toistettavia ja valideja pdaatelmida aineistosta omassa kontekstissaan. Sen
tarkoituksena on tarjota tietoa, uusia nakOkulmia, tosiasioiden esittdmistéd ja
kaytannonléheista ohjausta toimintaan. Krippendorff esittdd myos Berelsonin (1952)
madritelman sisallonanalyysista tutkimusmenetelmand, jonka tavoitteena on
vuorovaikutuksen ilmeisen sisallén objektiivinen, systemaattinen ja kvantitatiivinen
kuvaaminen. Objektiivisuuden ja systemaattisuuden vaade liittyy Krippendorffin
(1980, 21) mukaan hanen méaéritelméssdén toistettavuuden edellyttdmiseen. Jotta
prosessi on toistettavissa, on analyysia ohjaavien sdéntéjen oltava avoimia ja sopivia
analyysin kaikkiin yksikoihin. Krippendorff tuo myds esiin, ettd Berelsonin
méaéritelmadsséd “ilmeinen” jattdd piilevat sisallot analyysin ulkopuolelle ja

kvantitatiivinen on liian rajoittava. Vaikka madrallinen méérittdminen on térkeda
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monissa tieteellisissd pyrkimyksissa, kvalitatiivinen metodi on osoittautunut

tarkeéksi.

Siséllonanalyysia voidaan Tuomen ja Sarajarven (2002, 93) mukaan pitéé paitsi
yksittdisend metodina myods valjana teoreettisena kehyksend, joka voidaan liittaa
erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. My6s Eskola ja Suoranta (1998, 188 - 189)
tarkoittavat sisallon erittelylla Kirjavaa joukkoa erilaisia tapoja luokitella ja jarjestaa
laadullista aineistoa. He toteavatkin, ettd vaikutelma jonkinlaisesta kaatoluokasta ei
ole vé&ard, vaan vakiintuneiden analyysitapojen rinnalla voi kehittdd omaa tapaa
analysoida. Siséllonanalyysin avulla voidaan siten tehdd monenlaista tutkimusta
(Eskola & Suoranta 1998, 188 - 189; Tuomi & Sarajarvi 2002, 93).

Siséllénanalyysin ja sisallon erittelyn erona on Tuomen ja Sarajarven (2002, 107 -
108) mukaan se, ettd sisallon erittelylla tarkoitetaan dokumenttien analyysia, jossa
kuvataan kvantitatiivisesti esimerkiksi tekstin sisaltéa. Sisallénanalyysilla sita
vastoin tarkoitetaan pyrkimystad kuvata dokumenttien sisaltéd sanallisesti, eika
puhuta esimerkiksi aineiston kvantifioinnista mahdollisena analyysimenetelmana.
Kvantifiointi kuuluu sisallon erittelyn piiriin. Pietila (1976, 52 - 53) esittaa sisallon
erittelyn joukoksi menettelytapoja, joiden avulla dokumenttien siséllosta tieteellisi
pelisdéntdja noudattaen tehddén havaintoja ja keratdén tietoja. Tiedot voidaan keréta
sanallisessa muodossa, sanallisina ilmaisuina tai sitten maaréllisessé muodossa,

luokiteltuina ja tilastoituina.

Tutkimuksen aineisto kuvaa tutkittavaa ilmiotd, ja sisallonanalyysilla aineisto
pyritdén jarjestaméan tiiviiseen ja selked&n muotoon kadottamatta sen sisaltaméa
informaatiota. Laadullisen aineiston siséll6nanalyysi voidaan tehdd joko
aineistolahtoisesti, teoriaohjaavasti tai teorialahtdisesti. Ero tulee esille siind, miten
empiirinen  aineisto  abstrahoinnissa  liitetddn  teoreettisiin  kasitteisiin.
Aineistol&htoisessa analyysissa teoreettiset k&sitteet luodaan aineistosta. (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 110, 116.) Teoriaohjaavassa kaésitteet tuodaan esiin valmiina,
ilmiosta ”jo tiedettyind” jostain aikaisemmasta kasitejarjestelmasta (deduktiivisesti),
jota hyvéksi kéayttaen aineistoa luokitellaan (Kyngds & Vanhanen 1999, 5; Tuomi &
Sarajérvi 2002, 110). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineistoldhtdinen analyysi on
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pelkistetyimmilladn teorian rakentamista empiirisestd aineistosta kasin (Eskola &
Suoranta 1998, 19).

Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysi suoritettiin induktiivisesti, jolloin analysointi
eteni aineiston pelkistdmisesta aineiston ryhmittelyyn (alakategoriat) ja sen jalkeen
abstrahointiin (ylédkategoriat). Taméan jalkeen aineistosta muodostettiin paaluokat.
Induktiivisesti eteneva sisallénanalyysi soveltuu hyvin tutkimukseen, jossa halutaan
tarkastella asiaa sellaisena kuin tutkittavat itse sen ndkevat (Kyngds & Vanhanen
1999). Haastattelutekstia tarkasteltiin  todellisuuden rakentamisena, jossa
haastateltavat muokkasivat sit4, mistd he puhuivat. Tutkimushaastattelut olivat
luotujen strategioiden pohjalta puhuttua strategista osaamisen johtamista.
Haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin puhtaaksi Word-tiedostoon (yhteensa 180
sivua). Tekstiksi saatua aineistoa luettiin useaan kertaan ja aineistoon perehtymisen
jalkeen tekstista etsittiin pelkistettyjd ilmauksia. Pelkistettyjen ilmausten listaamisen
ja koodaamisen jéalkeen analyysi eteni samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien
etsimiseen pelkistetyistd ilmauksista. Tdman pohjalta muodostettiin alakategoriat,
ylakategoriat ja lopulta aineiston kokoavat paéluokat. (\Vrt. Tuomi & Sarajérvi 2002,
111)

Toisessa vaiheessa keratty kvantitatiivinen aineisto analysoitiin SPSS for Windows
13.0 -ohjelmalla. Aineistoa tarkasteltiin kokonaisuutena yleisin tilastollisin
menetelmin ja linjajohdon eri tasoilla tydskentelevien esimiesten (ylin johto,
keskijohto ja l&hijohto) strategista osaamisen johtamista tarkasteltiin
keskiarvovertailujen avulla. Kyselyn vaittdmistd muodostettiin faktorianalyysin
avulla vastaajien n&kemys strategisesta osaamisen johtamisesta. Maéarallisen
lomakkeen lopussa ollut avokysymys analysoitiin induktiivisella siséllonanalyysilla
ylakategorioihin asti, jonka jalkeen saatuja ylékategorioita verrattiin ensimmaisen

vaiheen ideaalimallin yl&kategorioihin ja sijoitettiin paaluokkiin.
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4 STRATEGISEN OSAAMISEN
JOHTAMISEN YDINALUEET
KUNNALLISILLA SOSIAALI- JA
TERVEYSTOIMIALOILLA

4.1 Strateginen osaamisen johtaminen

Tutkimuksen  ensimmadisessd  vaiheessa  aineiston  analysointi  aloitettiin
toimialakohtaisesti  kahtena erillisend aineistona.  Analysointi  toteutettiin
induktiivisella siséllonanalyysilla (kuvio 5). Aineiston analyysin edettyd alaluokkien
ja yléluokkien muodostamiseen oli n&htévissd luokkien samankaltaisuus. Tassa
vaiheessa aineistot yhdistettiin ja tulokset esitetddn molempien toimialojen

yhteisend kuvauksena strategisesta osaamisen johtamisesta.

”vuorovaikutukseen yhteinen
kieli”

’yhteiset merkitykset”
”yhteinen semantiikka”

Yhteinen kieli

Aineistolle Pelkistaminen Ryhmittely Abstrahointi
esitetty kysymys
strategia tavanomaiseksi Visio ja
kieleksi” strategioiden
"arkityokielen kaytto” o| esittdminen
tyontekijoiden omat késitteet 7| arkikielisina
Minkélainen
henkildston “oman tybn  peilaamisen Strategian
johtaminen kautta saada strategiat .
edistdd elamaan” muuntaminen
strategisen “osata  muuttaa  strategia »| tilannekohtaisesti Vision ja
0saamisen tavallisiksi kysymyksiksi” strategian
kehittymista? toiminnallis-
"vision ja  strategioiden Vision ja / taminen
konkretisointi” p| Strategioiden
"oikeasti kaytossa” konkretisointi

A 4

KUVIO 5. Induktiivinen siséllénanalyysiesimerkki
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Strateginen osaamisen johtaminen jakautui viiteen péadluokkaan, jotka olivat
strateginen johtaminen, osaamisen strateginen johtaminen, toiminnan johtaminen,
aineettoman pé&ioman johtaminen ja tutkiminen. Tuloksissa on esitetty ensin
strateginen johtaminen, joka on perusta osaamisen strategiselle johtamiselle. Sen
jalkeen tuloksissa on esitelty osaamisen strateginen johtaminen varsinaisena
ydinluokkana. Viimeisena on esitelty strategista osaamista tukevat johtamisluokat
(toiminnan johtaminen, aineettoman p&ioman johtaminen ja tutkiminen), joiden

toimivuus mahdollistaa osaamisen strategisen johtamisen.

4.2 Strateginen johtaminen

Aineistosta ilmenee, ettd strateginen johtaminen liittyy Kiintedsti strategiseen
osaamisen johtamiseen. Haastateltavat tuottivat runsaasti kytkoksia strategisen
johtamisen ja osaamisen johtamisen vélille. Strateginen johtaminen on edellytys
osaamisen strategiselle johtamiselle. Strateginen johtaminen (liite 2) sisaltda johdon
sitoutumisen strategioihin, johdon strategisen osaamisen, vision ja strategian
toiminnallistamisen, henkiléston ottamisen mukaan strategiatyohon, strategisen

johtamisen muutoksena seké strategisen arvioinnin.
Johdon sitoutuminen strategioihin

Johdon sitoutuminen strategioihin tuli aineistosta esiin johdon sitoutumisena,
strategisena vastuuna, pysymisena sovitussa ja johdon yhtendisyydessd. Johdon
sitoutuminen on haastateltavien mukaan keskeista strategioiden toteutumisen
onnistumisessa. Johdon on tarked johtamisessaan nédyttaa sitoutumisensa visioon ja
strategioihin omalla esimerkilladn. Tall4 tavoin henkilGstd nakee, ettd johto on
ottanut strategioiden antaman haasteen vastaan ja vie strategioita eteenpdin omassa
toiminnassaan. Sisaistyneet strategiat ja johdon sitoutuminen ohjaavat henkilostoa
strategiseen ajatteluun. Johdon sitoutuminen on myds oman strategisen osaamisen

arvostamista ja jatkuvaa strategisen toiminnan oppimista. Sitoutuminen ndyttaytyy
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my06s johdon yhtendisilla johtamisen toimintatavoilla ja johdon yhteisend kielend,

jolloin jokainen on siséistanyt strategian sisallén samalla tavoin.

Ettei se jaa meidan kenttavaelle sellaiseksi, ettd ei se johto itsek&an.
Johdon pitaa koko ajan nayttaa, ettd me ollaan sitouduttu téhan ja tata
se tarkoittaa.

Tietysti johtajalle ndd on just semmoisia asioita, semmoista kielta mita
mun tulee puhua. Mutta toisaalta mydskin, miten méa sen puhun ja miten
te sen puhutte. Samalla tavalla se koskee teitékin, niin ettd se muuttuu
lihaksi luitten ymparille.

Strateginen vastuu on johdon vastuuta vision ja strategioiden tuottamisesta omalla
toimialalla ja sen eri tasoilla. Vastuu jatkuu toiminnan suuntaamisena vision ja
strategioiden pohjalta.  Strateginen vastuu liittyy valintojen tekemiseen
strategiatytssd. Haastateltavat ndkevat vastuun sisaltdvdn my0s turvan luomista
tyontekijan tyéhon, osaamiseen kehittdmiseen ja jaksamiseen. Tyontekijoille syntyy
kuva esimiehestd, jolla on nakemys toimialan toiminnan kokonaisuudesta nyt ja
tulevaisuudessa. Pysyminen sovitussa on johtamista péaatettyjen toimintalinjojen
mukaisesti. Tam& nakyy visio- ja péaméaératietoisuutena, sovittujen vision ja
strategioiden mukaisena etenemisend ja johdon vision Kkirkastamisena. Koko
johdolta se edellyttdd yhteisesti sovitun suunnan mukaista etenemistd ja
strategioiden maastouttamista. Alemmalta johdolta pysyminen sovitussa sisaltada
yhteydenpitoa ylempadn johtoon sekd vision ja strategioiden luojiin, jos alempi

johto ei itse ole ollut osallisena strategiaty9ssé.

Johtajalta semmoinen maéaratietoinen eteneminen kohti visioo ja ettei
kauheesti poukkoilla. Se naky on koko ajan yhtendinen talla
virastotasolla ja sitten toisaalta se, etta téssa ei sooloilua hyvaksyttaisi.
Ettei yksi, ehkd ylemmastd johdosta tai keskijohdosta, lahde
sooloilemaan oman reittinsd kautta kohti sitd visioo. Jos meilla on
vaikka maaratyt kaksi paastrategiaa, niin ei lahdeta jotain kolmatta
omaa viemaan siella taustalla mukana.

Johdon yhtendisyys tarkoittaa linjajohdon yhtendistd nakemystd strategioista ja
niiden toteuttamisesta. Strategioiden onnistumiselle on tarked4 se, etta johdolla on
yhteinen ja yksimielinen nédkemys visio- ja strategiatydstd. Vision ja strategioiden

maastouttamisessa on tarked sailyttéa strategioiden ylakasitteisyys johtotasolla, jotta
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johtaminen on maéératietoista ja yhtendistd. Johtaminen on tallgin tasalaatuista,
toimintavarmaa ja paatokset pohjautuvat yhteiseen sopimukseen. Johdon sisélla
tyoskentelylta edellytetddn selkedd johtoryhmatyoskentelyd, yhteisid keskusteluja,
kokeneen johtajan kollegiaalista tukea seka rehellisyyttd ja avoimuutta, jos
vuosittaisia tavoitteita ei ole saavutettu. On tarkeéd, ettd viestintd on yhtendista.

Keskijohdon tehtédvand on suodattaa ja tiivistaa tietoa ylimmalle johdolle.

Johdon strateginen osaaminen

Haastatteluissa esimiehet tuottivat johdon omaan osaamiseen liittyvia asioita ja
nostivat ne perustaksi strategiselle osaamisen johtamiselle. Johdon strateginen
osaaminen siséltdd johdon strategioiden tuntemisen, strategisten kokonaisuuksien
hallinnan ja strategisesti keskeisten asioiden tunnistamisen. Johdon strategioiden
tunteminen  toimii  johtamisen  viitekehyksend ja tekee johtamisesta
paamaardatietoista. Strategioiden tunteminen, sisaistdminen ja pitkalla aikajaksolla
johdolle kertynyt tieto nékyvat johtamisessa myds luovuutena ja strategisena
ennakointina. Johto pystyy nékemd&&n strategiat realistisena taustana toiminnan
johtamiselle. Strategioiden tunteminen tukee toiminnan johtamisen selkeyttd ja

antaa myos joustavuutta paatoksentekoon strategioiden antamissa rajoissa.

Taa oikeestaan menee takaisin siihen, ettd koko strategisen tydskentelyn
merkitysta taytyy sisaistda johonkin pisteeseen... siita voi tinkiakaan. Ja
jos tdma ei tapahdu niin sitten strategiasana on yksi tyhja sana siina
tulosjohtamisen tai laatutydskentelyn tai monen muunkin lomassa.

Strategisten kokonaisuuksien hallinta on strategian hallintaa ja viemista
paivittdiseen johtamiseen, eri osakokonaisuuksien strategisten kytkentdjen
tunnistamista ja paamaaralahtoistd erilaisuuden hyvéksymista kokonaisuudessa.
Strategisesti keskeisten asioiden tunnistaminen nékyy maéaardnpéahén vievien ja
tuottavien strategioiden tunnistamisena. Johto vahvistaa strategisesti tarkeat ja

keskeiset asiat strategisella resurssien kohdentamisella.

Ja sitten kyky hallita ja nahda naa kokonaisuuksina. Mihin tda mikakin
liittyy? Se pitédd, se johtajuudessa. Me halutaan paadstd johonkin
maaranpaahan. Taalla on erilaisia vaylia, miten sinne mennaan.

121



Jokainen liittyy johonkin, taalla ei ole yksittaisia juttuja mika just silla
hetkell& silla johtajalla just tulikin mieleen.

Vision ja strategian toiminnallistaminen

Vision ja strategian toiminnallistaminen on haastateltavien mukaan keskeinen
johtamisen tehtdva. Se sisaltdd vision ja strategian esittdmisen arkikielisend,
yhteisen kielen toimialojen sisalld, strategioiden muuntamisen tilannekohtaisesti
sekd vision ja strategian konkretisoinnin. Vision ja strategian esittdminen
arkikielisena on johdon ja henkilston tarvitsemaa tietoa siitd, mité visio ja strategiat
tarkoittavat kaytdnnon toimintana. Talloin on tarkedd, etta henkilostd néakee vision ja
strategioiden ja paivittaisen tyonsa valisen yhteyden. Henkildsté ymmartaa vision ja
strategiat, kun niihin liittyva viestintd tapahtuu tydyhteison vuorovaikutuksen
kielellda. Henkilostd tarvitseekin tyontekijoiden n&kokulmasta arkikielisen
selvityksen, erdanlaisen kansanpainoksen, jotta se pystyy viemdan vision ja
strategiat omaan tyohonsa. Na&in turvataan strategioiden ymmarrettavyys
henkilokohtaisissa kontakteissa. Johdon tehtdvana on tulkita visio ja strategiat ja

my0Os varmistaa niiden ymmartaminen.

Taahan on tyostetty viraston johtoryhméan piirissa lahinna ja eihan,
meilld ainakin ihmiset kysyy miten tdm& konkretisoidaan. Milla
suuntaviivoilla. Tassad on tietysti niin kuin joskus johtoryhmassakin,
miten tasta kansanpainos tehdaén. Onko taméa hallinnon kieli sellaista,
ettei se oikein tavoita meita tavallisia pulliaisia. Vaatiiko tama vield
sellaisen tyOstamisen, ettd tama tulisi kansalle ymmarrettavéksi, jotta
tdman avulla voisi virastoa johtaa tai viraston toimintoja tai jokainen
sitoutua tahan.

Miten vieda henkilostolle, tyontekijoille. Kylla yksi selkokielinen selvitys
halutaan. Minka saa talle laajalle tydntekijajoukolle. Ei se ihan mene
naiden. Kun t&ssa on itsekin joutunut...

Yhteinen kieli ja yhteinen kasitys strategioista auttavat henkil6stéd suuntaamaan
omaa tyOtdan yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Johdolta tdmé& edellyttdd yhteista
kieltd ja yhteisia kriteerejé strategiseen johtamiseen niin, ettd visio- ja strategiatyon

kasitteilld on samanlainen merkitys johdon sisélld ja johdon eri tasoilla. Yhteisen
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ymmarryksen luominen edellyttdd keskustelua ja késitteiden avaamista

strategiaprosessin aikana.

Jos ajattelen mita viestinndssa tavallaan mita pitéisi osata, ettd naa
strategiat jalkautuisivat, niin meilla pitaa olla ensinnakin kiinted yhteys
niiden strategioiden luojiin tai olla mukana sielld kaiken aikaa, jotta me
saadaan yhteinen kieli; mitd me tarkoitetaan, merkitykset ja kaikki, etta
me tiedetddn esimerkiksi viestinndssa, ettd mitd me tarkoitetaan... Tulee
se yhteinen semantiikka siihen ja sitten yhteinen kieli plus sen lisaksi
meidan pitéa sisaisesti henkilostolle viestia ymmarrettavasti ja selkeasti
nama meidan tavoitteet... kaikissa henkilokohtaisissa kontakteissa
meidan pitdd pystyd ymmarrettavasti, selkeasti, lyhyesti, mieluummin
aika kompaktisti kertomaan, mita tdma tarkoittaa kaytannossa. Mita se
tarkoittaa, kun meilla on tAmmaiset strategiset tavoitteet. Meidan pitaéa
pystyd tavallaan avata se asia kansantajuisesti, mutta ehka niissa
yhteyksissd missd me puhutaan siitd strategioiden tasolla, niin ehk&
sailyttad myos se ylakasitteisyys. Mutta miettia aina se kohderyhmittain
kenelle nyt puhutaan. Jotta se menisi ainakin viestinnallisesti Iapi.

Vision ja strategian toiminnallistaminen edellyttdd myos eri tasojen johdolta vision
ja strategioiden muuntamista tilannekohtaisesti toimialojen eri hallintotasoilla aina
yksittdiseen toimipisteeseen asti. Strategia muutetaan organisaation toimintatavaksi
ja kytketddn kaytettavissa oleviin resursseihin tydstamélla sitd yhdessa henkildston
kanssa ja valttamalla késkytystd. N&in henkilosté voi ymmaértaa strategioiden
merkityksen omassa tyossddn. Vision ja strategian konkretisointi on johdon
valmiutta todentaa visio ja strategia toimintasuunnitelman ja vuosittaisten

tavoitteiden kautta operatiiviseen toimintaan.

Ja sita tietysti jokaisella toiminnalla on véhan omatkin visionsa, ettd on
vahan eri tasoilla visioita. Taa nyt on koko viraston laaja visio, mutta
sitten jokaisella projektilla, hankkeella, toimipisteella on my6s omat
visionsa.

Henkil6ston mukaanotto strategiatyohon

Aineistossa nousi esiin, etti strategisessa johtamisessa tarvitaan koko henkildston
mukanaoloa. Henkiloston mukaanotto strategiatyohon sisaltdd strategisen
viestinnan, strategisen tuen antamisen, strategioiden viemisen tydyhteisoon,

strategioiden viemisen yksittdisen tydntekijan tyohon, strategisen vuoropuhelun ja
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strategisen tiedon avoimuuden. Strateginen viestintd johdon tyonéd on henkildston
saattamista tietoiseksi strategisesta toiminnasta, tiedon jakamista ja viestintaa itse
strategioista. Tyontekijat on tarked saada ymmartamaan, ettd strateginen ajattelu
kuuluu myos tyontekijoille. Tama edellyttaa strategioiden maastouttamistaitoa eli
taitoa yhdistéé visio ja strategiat arkityohon viestinnélla. Johdon tehtdvana on antaa
tyontekijoille selked viesti henkilostdon roolista strategioiden toteuttajana.
Henkiloston mukaanotto on haastateltavien mielesta perusta henkildston
sitoutumiselle visioon ja strategioihin. Henkil0ston on tarkeé olla mukana tekemassé
ja tyOstaméssd strategioita ja osallistua strategiaty0hon. Strategisen ajattelun
levittdminen on johdon sitoutunutta tydskentelyd strategisen ajattelun viemiseksi
koko organisaatioon. Haastateltavien mukaan on tirkeédd, ettd koko toimialojen
henkildsté omaksuu strategista ajattelua omaan tydhonsa ja nakee tydnsa yhteyden
vision ja strategioiden toteuttamisessa. Henkilostolla on tdrked& olla strategiseen
ajatteluun ja strategiseen tyGskentelyyn liittyvdn osaamisen liséksi tietoa

strategioiden sisallostéa.

Sittenhan se on jalkauttamista nain muuten toimenpiteiden tasolla. Kylla
se tulkkauskykya vaatii. Siind ei sovi olla kauheen kaukana siitd, kun
niitd muodostetaan, koska se on sitten taas, ettd jos viestintd on
kokonaan ihan erikseen siitd, niin se tulkinta voi olla jotain muuta.
Varmistua siitd, ettd yhteisymmarrys on koska niita tilanteita voi tulla
etta ne pitaa pystya selkaytimesta sanomaan.

Strategisen tuen antaminen tarkoittaa johdon tietoa henkiloston tuen tarpeesta ja
tarvittavan strategia-ajatteluun liittyvan koulutuksen jarjestamisestd. Lisdksi alempi
johto tarvitsee strategiatyohon ja strategioiden eteenpdin viemiseen tukea ylemmalta
tasolta. Samoin ylin johto tarvitsee linjajohdon tuen, jotta strategiat toteutuvat
toimialojen eri tasoilla ja toimipisteissd. Vision ja strategioiden vieminen
tydyhteisdon ja sen tydhon tarkoittaa yhteisen ymmarryksen rakentamista omassa
tydyhteisdssd ja sen toimintaymparistossd. Konkreettisesti se edellyttdd sitd, ettd
tyOyhteis0 tyOstaa strategioita yhdessa ja on mukana luomassa tyOyhteisétason
merkityksid koko toimialan strategialle. Tydyhteison henkilost saa ndin valineita
toimintansa suuntaamiseen ja pystyy oppimisen avulla omaksumaan strategiatyon

merkitysta.
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Myos yksittaisen tyontekijan on haastateltavien mukaan térked tuntea toimialansa
visio ja strategiat, koska ne toteutuvat yksittdisen tyontekijan kautta, ja tyontekija
voi sitoutua niihin vain tuntemalla ja tulkitsemalla ne omaan ty6honsa.
Kehityskeskustelut ovat yksi valine strategioiden viemisessd omaan tyohon.
Strateginen vuoropuhelu tarkoittaa keskustelua toimialojen eri tasoilla.
Haastateltavat ~ painottavat ~ vuorovaikutteista  strategioiden  tydstdmista
kahdensuuntaisena prosessina johdon ja henkiloston valilla. Tama edellyttad
paivittdisen toiminnan ohella yhteisid seminaareja sekd osasto- ja tyOyhteisojen
kokouksia, joissa asioita voidaan pohtia yhdessa.

Mua mietityttdd miten se prosessi oikeesti meilla menee, etta siihen saisi
sen vuorovaikutuksen, minusta se jalkauttaminenkin on niin huono sana.
Jalkautetaan jotain, annetaan jotain. Mutta siin& olisikin sitten se
kahdensuuntainen vuorovaikutus ja liike...

Strateginen johtaminen muutoksena

Eri haastatteluryhmien puheissa strateginen johtaminen ja muutoksen johtaminen
tulivat esiin toisiinsa Kietoutuvina asioina: strateginen johtaminen on muutoksen
johtamista. Strateginen johtaminen muutoksena sisaltdd strategian ymmartdmisen
muutoksena, yhteiskunnallisen muutoksen tunnistamisen, varsinaisen muutoksen
johtamisen, johdon nakemisen operationaalista tasoa kauemmas sekda muutoksen
pitkdjanteisyyden tunnistamisen. Strategioiden ymmartdminen muutoksena on
tulosten mukaan ldhtokohta strategiselle johtamiselle. Muutoksessa tydntekijéat ja eri
tasojen tyOyhteisot toimivat muutoksen subjekteina. Muutos tulisikin nahda
tyontekijoiden yhteisend haasteena ja muutoksena tyontekijoiden paivittaisen tyon

nakdkulmasta.

...ihmiset ymmartavat sen omin kasittein omasta nakokulmasta, mita
tdma muutos tarkoittaa. Strategia ei ole mitddn muuta kuin muutosta.
Jos pysytaan...strategiaa tarvitaan muutokseen, muutoksen nakemiseksi.
Kun se on ymmarretty, luoda edellytykset sille kuinka sitd muutosta
ruvetaan konkreettisesti.

Yhteiskunnallisen muutoksen tunnistaminen edellyttdd johdolta, ettd sen on
strategisessa  johtamisessaan seurattava Yyhteiskunnallista kehitystd ja ajan

yhteiskunnallisia ilmiditd. Johdon on tunnistettava toimintaymparistdssa tapahtuva
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yhteiskunnallinen muutos sekd sen aiheuttama muutostarve toimialoilla.
Varsinainen muutoksen johtaminen edellyttdd johdolta muutosprosessin ja sen
dynamiikan hallintaa. Muutos on visioon ja strategioihin perustuvien muutosten
johtamista ja uuden tydorientaation luomista. Johdolla on my6s vastuu innostaa

muutokseen ja vakuuttaa tyontekijoitd muutoksen tarpeellisuudesta.

Johdon vastuulla on vision ja strategioiden mukaisesti nahda operationaalista tasoa
pidemmalle ja huomata vanhojen toimintamallien toimimattomuus ja
tuloksettomuus. Johto tarvitsee myds rohkeutta muuttaa toimintatapaa. Henkil0st6a
tulisi innostaa uusiin tydorientaatioihin ja auttaa henkilost6d nakeméaan arkityotéa
kauemmas vision ja strategioiden toteuttamisessa. Muutoksen pitkdjanteisyyden
tunnistaminen  edellyttdd  johdolta  strategiauskollisuutta ja  sinnikkyytta
strategiaprosessissa. Strategioita toteutettaessa niiden aikaansaamat vaikutukset
eivat ndy heti, ja johdon on olennaista tunnistaa muutokseen tarvittava aika.
Henkildstd voi perustehtdavaa suorittaessaan estyd nakemastd muutoksen ja uusien
toimintamallien tarvetta kokonaisuuden kannalta. Tdma saattaa tuottaa samojen
toimintamallien toistamista asiakastydssd. Muutoksen pitkdjanteisyys on myaos
kokeneen johdon toimialan historian tuntemista ja hyvaksikayttoa.

Talla pitaa olla joku ymmarrys siitd, miten pitkdan joku muutos kestaa.
Etta sa et sitten siind vaiheessa, kun olet aloittanut ja tulosta ei viela
tule, niin et sano ettd tdma ei olekaan hyva, vaihdetaan toiseen
menetelmaan. Tama on se vaara, ettd jos johto ei pitkdjanteisesti ja
sinnikk&asti anna sen prosessin vaatimaa aikaa, niin helposti tulee
hyppimista sinne tanne. Se johdonmukaisuus ja se linjakkuus katoaa.

Strateginen arviointi

Aineistossa korostui arvioinnin merkitys strategian toimeenpanossa ja toiminnan
kehittdmisessé strategian suuntaisesti. Strateginen arviointi on vision ja strategioiden
suuntaisen etenemisen arviointia sek& johtamisen strategiapohjaista arviointia.
Siihen siséltyy toiminnan arviointi, oleellisten asioiden I0ytdminen arviointiin,
henkildston ottaminen mukaan arviointiin, vaikuttavuuden arviointi sekd arviointiin

perustuva toiminnan suunnittelu.
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Toiminnan  arviointi  sisélt4dd johdon arviointiosaamisen, joka nékyy
arviointijarjestelman rakentamisena ja arviointiin  perustuvina paatoksina.
Johtamisessa korostuu kokonaisuuden arvioinnin lisaksi eri osa-alueiden kuten
talouden, hallinnon ja erilaisten projektien arviointi. Johdon tulisi seuranta- ja
arviointitiedon perusteella analysoida tarve uuteen orientaatioon. Toiminnan

arvioinnin tulisi olla osa jokapaivéista johtamista.

Kylla hyvin moninaista seisoo ja kaatuu sen kanssa osataanko arvioida.
Taas arvioida ei voi ellei ole jotain, mitd vastaan peilata. Meilla on
joissakin asiassa asiat hyvin ja joissakin ihan alkutekijoissaan ja tietysti
tdma jalkimmainen, se on valtavan suuri haaste.

Oleellisten asioiden 16ytdminen arviointiin kohdentaa seurannan ja arvioinnin vision
ja strategioiden toteutumisen kannalta oikeisiin ja olennaisiin asioihin. Arviointi
perustuu ndin strategisesti tarkeiden vertailujen tunnistamiseen. Tama edellyttaa
hyvaa seuranta- ja arviointijarjestelmaa. Henkil6ston ottaminen mukaan arviointiin
siséltada haastateltavien mukaan henkiloston arviointiosaamisen kayttéonottoa ja eri
henkilostéryhmien ottamista mukaan miettiméan arviointikriteereja. Johdon tulisi
myo6s esitella arviointitietoja henkiléstolle. Arviointiin perustuvan toiminnan
suunnittelu on arviointitiedon kayttamistd ja henkildston kuulemista toiminnan

suunnittelussa.

Johtamisessa tehtdvat valinnat ja paatdkset perustuvat eri padtdsvaihtoehtojen
strategialdhtOiseen arviointiin. Toimintaa olisi haastateltavien mukaan téarkea jo
suunnitteluvaiheessa demonstroida arviointiin eli rakentaa arviointitapa. MyGs omaa
johtamista tulee arvioida peilaamalla sité strategiaan. Vaikuttavuuden arviointi on
tarked nostaa esiin omana strategisen arvioinnin alueena, jossa vaikuttavuus
néhdaan toiminta-ajatuksen mukaisena toiminnan padmadrand. Vaikuttavuustiedon
avulla toimintaa voidaan ohjata. Vaikuttavuuden arvioinnin tulisi tuottaa tietoa siit,
mill& panostuksella jokin toiminta on vaikuttavaa. Vaikuttavuuden arviointi osana
strategista arviointia tuottaa tyontekijoille kokemuksen tydnsa vaikuttavuudesta
laajempana kuin oman tyon vaikuttavuutena. Vaikuttavuuden arvioinnin
johtopaatokset tulisi nahda strategisesti térkednd tietona ja vaikuttavuustiedon

kiinnostavuutta tulisi toimialoilla korostaa.
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Meilla pitaisi sellaista osaamista myoskin olla, etté ei pelkéstéaan seurata
sitd vaikuttavuutta, vaan osataan vetaa siita erilaisia johtopaatoksia.
Mita tama tarkoittaa meidan nykyisien tyokaytantdjen kannalta, mita
strategioiden kannalta. Kuljetaanko vision suuntaan vai visiosta
poispdin. Sen osaamisen pitdisi olla paitsi etté on sita vaikuttavuustietoa,
seurantajarjestelmat mahdollistaa, se pitdisi saada siihen muotoon, etté
siita olisi sitten instrumentiksi eteenpéin mentéessa. Johdon pitéisi osata
rohkaista, kannustaa ja vaalia sellaista ilmastoa téssa organisaatiossa,
ettd se vaikuttavuustieto kiinnostaa jokaista. Tyontekijad kiinnostaa
oman asiakasryhmén kohdalla. Ettei tehda johtajalle kun se tarvii.

4.3 Osaamisen strateginen johtaminen

Haastateltavat nostivat esiin osaamisen strategialdhtdisen johtamisen, osaamisen
uusintamisen ja henkiloston osaamisen tuntemisen, jotka koontuivat pééaluokkaan

osaamisen strateginen johtaminen (Liite 3.).
Osaamisen strategialahtdinen johtaminen

Osaamisen strategialahtdinen johtaminen on muodostunut aineistossa strategiaa
toteuttavaksi luokaksi, joka jakautuu osaamisen né&kemiseen strategioiden
toteutumisen l&htokohtana, osaamisen vision ja strategioiden mukaiseen
kehittdmiseen ja kehityskeskusteluihin. Osaaminen strategioiden toteutumisen
lahtdkohtana tarkoittaa sen ymmartamistd, ettd osaamisen johtamisen ja
kehittdmisen prosessi alkaisi visiosta ja strategioista. Pateva ja osaava henkildsto on
osa Vvaikuttavuusstrategiaa, jonka takia johdon on osaamisen strategisessa
johtamisessa muistettava osaamisen merkitys strategisessa syy-seurausketjussa
toimialan strategiakartassa. Osaaminen vaikuttavuuden aikaansaamisena on
toimialojen strategiakartan mukaisesti osaamisen ndkemistd vaikuttavuuden
edellytyksend. Vaikuttavuustiedon ja tyontekijdn kokemuksen osaamisensa
vaikuttavuudesta tulisi ohjata tarvittavaa osaamisen kehittdmistd. Johdon osalta
osaamisen kehittdminen siséltada johtopaatdksia toiminnan vaikuttavuudesta, nayttoa

vaikuttavuudesta seké tietoa palvelujen kustannusvaikuttavuudesta.

...alhaalla on osaaminen ja uudistuminen. Mun mielesta se on parempi.
Siind on se voima. Se avautuu aivan uudella tavalla, missa lahdetaan
osaamisesta ja uudistumisesta ylospain. Jos se perusta ei ole
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kunnossa...yksi paperi niin se riittda ja kun sitd jo katsookin niin se

riittaa.
Osaamisen vision ja strategioiden mukainen kehittdminen tarkoittaa johdon
yllapitdméad keskustelua strategisesta osaamisesta sekd vision ja strategioiden
konkretisointia osaamiseen. Toimialoilla tulisi maarittdd vision ja strategioiden
toteutumiseen tarvittava osaaminen ja luoda yhteinen ymmarrys strategisesta
osaamisesta. Toimialoilla voidaan talla tavoin nahdd uudet osaamistarpeet seké
tunnistaa mahdollinen osaamisvaje nykyisen ja tarvittavan osaamisen vélilla. Visio
ja strategiat toimivat osaamisen peilind. Osaamisen kehittdmiseen tulee
haastateltavien mielestd luoda strategialdhtdinen orientaatio, jolloin osaamisen
kehittdminen on systemaattista ja tavoitetietoista strategioiden mukaisen osaamisen
kehittdmistd. Osaamisen kehittamistoimenpiteissa on otettava huomioon, ettei
tyontekijoita valineellistetd, vaan osaamisen ohjaaminen on ihmista kunnioittavaa ja
koko toimialan osaamisen kokonaisuutta rakentavaa. Osaamisen strateginen
kehittdminen  tarvitsee  haastateltavien  mielestd  tuekseen  motivoivan

palkitsemisjarjestelmén.

Asettamalla kysymykset, strategia tissd ja osaaminen tassa. Jos tama
pitdd osatavoitteena saavuttaa tai yksikkokohtaisena, niin sitten se
osaaminen peilataan siihen.

Ma mietin koko taté osaamisasiaa tan vision pohjalta, musta taa on aika
vaikee juttu vield. Tammoisid yleisid teemoja tietenkin on tdmmaoinen,
ettd tata osaamista tarvitaan.

Kehityskeskusteluissa korostuu haastateltavien mukaan niiden systemaattisuus, joka
tarkoittaa jokaisen tyontekijan ja hanen esimiehensd valistd véhintdan kerran
vuodessa pidettdvdd kahdenkeskista kehityskeskustelua. Kehityskeskustelun
keskeista sisaltod on tyontekijan osaamisen seka vahvuuksien ja kehittdmistarpeiden
arviointi suhteessa strategiaan. Kehityskeskustelun pohjautuminen perustehtévaan ja
muuhun strategiaperustaan edistad tarvittavan osaamisen kehittamista. Keskustelun
tuloksena on tarkeda Kirjata tydntekijdn seuraavan vuoden tavoitteet vision ja
strategioiden suuntaisesti. Kehityskeskustelussa korostuvat ajan antaminen
tyontekijalle ja tyontekijan oikeus kuulluksi tulemiseen. Esimiehen tehtdvénd on
tarttua myos tyon tuloksettomuuteen. Haastateltavien mukaan on térkedd, etta visio

ja strategiat viedaan jokaisen tyontekijan kanssa kaytavaan kehityskeskusteluun.
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Kehityskeskustelujen yhteydessa ollaan yha enemman liittaméaan tallaista
osaamisen  kartoituksen  tekemistd ja  kun viedadn vield
systemaattisemmin lapi niin silloin saadaan peilattua naita. Silloin
tullaan just siihen mita siind osaamiskartassa on, onko siina relevanttia
tietoa.

Osaamisen uusintaminen

Haastatteluryhmien puheissa tuli esiin osaamisen uusintamisen tarve. Osaamisen
uusintaminen siséltdd osaamisen strategista kehittdmistd tukevan koulutuksen
jarjestdmisen, innovaatiojohtamisen, osaamisen keskittdmisen, tyon kehittdmisen ja
osaavan henkildston rekrytoinnin. Osaamisen uusintaminen edellyttdd osaamista
kehittdvan koulutuksen jarjestamistd. Koulutuksen siséltdd luotaessa otetaan
huomioon, ettd se on perustehtdvdd sekd vision ja strategioiden edellyttdmaa
osaamista kehittdvad. Haastateltavien mukaan on tarke&d, ettd koulutus toteutetaan
lahella paivittaistd tyota ja ettd kaikilla ammattiryhmilla on mahdollisuus osallistua
sithen. Koulutuksen tyoyhteisokohtainen suunnittelu palvelee asiakaslahtoista
osaamisen kehittdmistd. Koulutuksessa on térkedd hyodyntdd myods omien
tyontekijoiden kokemus. Henkil6sto ja sen osaaminen nahdaan talldin aineettomana
pddomana, jonka vuosien kokemuksen tuottaman hiljaisen tiedon saaminen
nakyvéksi on tarkeé toimialan oman koulutuksen tavoite. Johdon tehtédvana on luoda
suunnitelmallinen kokonaisnakemys tarvittavasta koulutuksesta sek& organisoida ja
motivoida henkildst6dén koulutukseen.

Osaamisen kehittamisessa voidaan vastata myos tyontekijoiden henkilokohtaisiin
osaamistarpeisiin. Koulutuksen jakautuminen tasapuolisesti eri organisaatiotasojen
ja ammattiryhmien kesken luo luottamusta osaamisen johtamiseen. Toimialoilla on
tarked tunnistaa erilaiset muut osaamisen kehittdmistavat kuten tyodkierto, jatkuvan
oppimisen mahdollistava toimintakulttuuri seké toimialojen ulkopuolisen osaamisen
ja tutkimuksen seuranta, jotta kehittdmistoiminta olisi monipuolista ja joustavaa.
Osaamisen  kehittdminen  edellyttdd toimialoilla my6s  osaamistarpeen
viestintgjéarjestelméd. Osaamista kehittdvan koulutuksen rakentaminen tuottaa

innovaatioita tydn kehittdmiseen, ja tydntekija tulisi ndhda oman tydnsa kehittajana.
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Innovaatiojohtaminen edellyttdd johtamiselta innostavan tydyhteison luomista,
innovaatioiden tuottamiseen motivoivaa ja innovatiivisuutta tukevaa johtamista seka

varsinaista innovaatioiden kehittdmisprosessien johtamista.

Osaamisen keskittdminen on téarkedd, jotta osaamisalueista Kertyisi riittavasti
kokemusta ja ammattitaito séilyisi ja kehittyisi. Osaamisen keskittdminen ja saman
asian toistuvan kokemuksen mahdollistaminen harvinaisessa osaamisessa tuottaa
taloudellista hyotyd, mahdollistaa osaamisresurssien oikean ja tarkoituksenmukaisen
kayton sekd on tyontekijdn ja asiakkaan voimavarojen kannalta inhimillista.

Harvinaisen osaamisen keskittdminen on myds osa laatuty6ta.

Kai siind tulee niitd asioita, ettd ei kannata tehda joitakin asioita
resurssien tuhlaamisen kannalta joka paikassa. Vaan jossakin asiat on
keskitettyn& resurssien oikein kayton nakokulmasta...s& jollakin
perusteella tiedat, ettéd tdman asian hoitaminen on sekd osaamisen etta
talouden kannalta jarkeva silla tavalla, etta sille henkilostolle syntyy
riittdva maara kokemusta...se keskittdminenhan perustuu paitsi ehka
talouteen myds siihen, etté joissakin asioissa se ammattitaito pysyy ja
kehittyy silld, ettd se saa harjaantua riittavasti...tdma myos johdon pitaa
ymmartaa siind porrastuksessa, etta on joitakin asioita, joissa tyontekijat
sdilyttadkseen osaamisensa tai kehittddkseen osaamistaan niin tarvii
riittdvan paljon sen saman asian toistuvaa kokemista. Siind taas on
sellaiset synergiahyddyt, jotka on sekd talouden kannalta ja ehka
inhimilliseltékin kannalta jarkevdmmaét. Mutta just ndiden harvinaisten
keskittaminen. Sehan on jos me halutaan varmistaa laadukas palvelu,
sehan on valttamatonta sitten.

Tyon kehittdmisen lahtokohtana on koko toimialan samansuuntainen kehittdminen
yhteisen vision ja strategian pohjalta. Johdolla tulisi olla tyon kehityksen ja
kehittamisen kokonaisndkemys sek& osaamista tunnistaa tyon kehittdmiseen
tarvittavat menetelmét. Talléin tydn kehittdmistavat toimivat toimialan
osaamispadoman kasvattajina. Tyon kehittdminen edellyttda johdolta myds herkkéaa

ja rehellistd ongelmakohtien tunnistamista ja yhteisty6td tyontekijoiden kanssa.

Osaamisen uusintamiseen tarvitaan johdolta myds osaavaa henkildston rekrytointia,
”oikeiden ihmisten valitsemista oikeisiin tehtéviin”. Osaava rekrytointi tunnistaa
vision ja strategian luomat osaamistarpeet ja mahdollisen osaamisvajeen.
Rekrytointiin haastateltavat liittavat  toimialan palkkausjarjestelman,

tulospalkkauksen antamat mahdollisuudet ja urakehitysmahdollisuudet. Rekrytointi
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tarvitsee tuekseen hyvan palkitsemis- ja urakehitysjarjestelman, joka osaltaan tukee

uuden tydntekijan sitoutumista toimialaan ja tulokselliseen toimintaan.

Henkildston osaamisen tunteminen

Aineistosta ilmeni, ettd henkildston nykyisen osaamisen tunteminen on edellytys
uudenlaisen osaamisen kehittdmiselle. Henkiloston osaamisen tunteminen sisaltaa
perustehtdvén tuntemisen ja henkiloston osaamisen tuntemisen. Perustehtdvén
tunteminen on johdon tietoa henkilGston péivittdisesta ty0std, sen arjesta. Siihen
liittyy haastateltavien mukaan perustehtavén osaamista ja sisdistamistd, joka nakyy
selkedna perustehtavdn maéarittelynd ja vastuuna jatkuvasti tunnistaa ja palauttaa
toimialalla tehtdva tyd tarvittaessa perustehtdvan mukaiseen toimintaan.
Perustehtédvan tunteminen on tietoa ihmisten eldménvaiheista ja terveyden taustalla
vaikuttavista tekijoistd, palveluprosessien hallintaa, tietoa palvelujen oikea-
aikaisuudesta, toimialan asiakkaiden tuntemista ja oman johdettavan alueen syvaa
osaamista. MyOs oman alan asiantuntijuuden I6ytdminen ja hyodyntdminen
toimialan ulkopuolelta on haastateltavien mukaan johdon perustehtdvan tuntemista.
Johdon vastuulla on seurata oman alan kehityst4 ja ehdottaa muutoksia toimialan

toimintaan.

Jos tuntee oman alansa ja sita tekee, on myos vastuu ndhda minkalaista
osaamista kentélla vaaditaan ja minkalaista meilla on. Ja nyt me ollaan
menossa tdhén asiantuntijajohtajuuteen ja jota tukee tama
elamankaariorganisaatio. Eikd se silloin tarkoita myos sitd, ettd pitaa
olla sellaista aika syvallistd ammattiosaamista ja sen perustehtéavan
osaamista ja myoskin mieltamistd. Ja erilaista osaamista. Silloinhan
viraston johdon pitdd osata varmistaa ettd oikeaa osaamista on
henkilokunnassa.

Jotenkin tulee vaan mieleen, oikeesti mita se tydntekijoiden arki on. On
sitd, ettd ne tekee tyota vaikeasti kayttaytyvien, vakivaltaisten, huutavien,
rayhaavien ihmisten kanssa ja se tyontekija eldad oman elimistonsa
kanssa. Se pelkaa, hikoilee, punastelee, saa somaattisia oireita, karsii...

Henkildston osaamisen tunteminen on tydntekijoiden osaamisen tuntemista, oman
henkiloston vahvuuksien ja heikkouksien n&kemistd, uusien osaamistarpeiden
tunnistamista, henkilGston osaamisen laaja-alaista hyodyntamista ja tyOntekijoiden

kehittymisedellytysten oivaltamista. Johdolla on vastuu perustehtdvassé tarvittavan
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osaamisen tunnistamisesta ja siitd, ettd henkiloston osaaminen vastaa
asiakastarvetta. Henkildston osaamisen tunnistaminen liittyy myds osaamisen

nédkemiseen tehokkuuden ja tuloksellisuuden liségjana.

4.4 Toiminnan johtaminen

Haastatteluaineistossa tuli esiin johtamisen jakaminen ihmisten johtamiseen ja
toiminnan johtamiseen ja ndiden johtamistoimintojen osaamisen strategista
johtamista  tukeva  merkitys.  Naistd toiminnan  johtaminen  siséltada

johtamisosaamisen, kokonaisuuksien hallinnan ja talouden johtamisen (Liite 3).
Johtamisosaaminen

Johtamisosaaminen  koostuu  ammattijohtajuudesta,  vastuun  ottamisesta,
hallinnollisesta  osaamisesta,  selkeistd  johtamisen  toimintatavoista ja
tilannejohtajuudesta. Ammattijohtajuus on osaavaa johtamista toimialan kaikilla
tasoilla. Asiantunteva ja ammattimainen johtaminen tarkoittaa, ettd esimiehelta
odotetaan johtamiseen liittyvda koulutusta ja kokemusta. Johtajan tulee osata
haastateltavien mukaan johtaa eli ottaa johtamiseen liittyva vastuu ja valta kayttoon.
Johtaminen nahtiin perustehtédvéan tukiprosessina. Johtamisen uskottavuus ja kyky
analyyttiseen paatoksentekoon sekd johtaminen henkiloston sitouttamiseksi
strategiaan on talléin keskeistd. Ammattijohtajana johtajan on tarked tunnistaa oma
johtamiskulttuurinsa ja hakea johtamiseen uusia aineksia. Ammattijohtaja tuo esiin
tyonantajan nédkemyksen ja toisaalta han suunnittelee ja paattdd strategioista
henkilostéa kuulemalla ja yhteistydsséa henkildston kanssa. Ammattijohtajuuteen
liittyvid tavoiteltavia johtajan ominaisuuksia ovat jamékkyys, luotettavuus, hyva
itsetunto, hyvat sosiaaliset vuorovaikutustaidot, paineensietokyky, kehittymiskyky
ja jatkuva johtamistaitojen kehittdminen. Haastateltavat toivat myds esiin

substanssi- ja ammattijohtajuuden valisen vuorovaikutuksen.

...kun te puhutte yleisjohtajuuden sijasta niin taalla on
asiantuntijajohtajuutta, etta mita hyotya on siita
asiantuntijajohtajuudesta ja mitd yleisjohtajuudesta.  Minusta
yleisjohtajia tarvitaan. Yleisjohtajat sellaisia, jotka osaa johtaa, jotka
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osaa ihmisten kanssa olla tekemisissa, jotka mahdollistaa jokaisen
ihmisen voimavarat jollain tavalla. Eli pelk&dan sitd kun on ammatti,
tietysti jokaisella pitd& joku ammatti olla, ei siind mitdan. Mutta jos
menee pelkastadn sen asiantuntijuuden mukaan, niin voi olla ettd se
johtaja menee liikaa mukaan siihen minne se ei saisi menna, etta se ei
enda johda. Vaan se itsekin alkaa tehda asiakastyota.

Vastuun ottaminen siséltdd esimiehen roolin olla esimies ja ottaa selkeésti vastuu
johtamastaan toiminnasta ja siihen liittyvista vaikeistakin paatoksista. Vastuullisuus
ja luottamus yhdesséd tekevat esimiehestd vastuunkantajan. Hallinnollinen
osaaminen on kokemuksen mukanaan tuomaa nékemystd asioiden johtamisesta ja
johtamisen tehtdvien sujuvasta hoitamisesta. Hallinnolliseen osaamiseen liittyy
haastateltavien mukaan kokemuksen mukanaan tuomaa tietoa ja osaamista, jonka
siirtaminen kokemattomille on tarkeda. Hallinnolliseen osaamiseen liittyy myos
kuntahallinnon  tunteminen sekd asioiden valmistelu- ja toimeenpano
kuntahallinnossa. My0s hallinto tulee ndhd& perustehtdvan tukiprosessina.
Toimialan selkeédt johtamisen rakenteet ja toimintatavat, selked tehtdvdjako sek&
johtamisen johdonmukaisuus tuovat omalta osaltaan ennustettavuutta, linjakkuutta

ja sujuvuutta toiminnan johtamiseen.

Tilannejohtajuus on kykya toimia tilanteen vaatimalla tavalla ja mukauttaa asioita
tydyhteison, tyontekijoiden ja olosuhteiden mukaisesti toiminnan johtamisessa.
Tilannejohtajuuteen liittyy johtajan tilanneanalyyttinen p&&toksenteko, oleellisen
nopea arviointi ja my6s varautuminen nopeaan reagointiin tyQyhteiso- ja

toimialatasolla.

Nimenomaan. Ettei ole olemassa yhtd johtajuutta, joka olisi hyvaa
kaikissa olosuhteissa, vaan on eri tasoja eri asioissa.

Niin ja miten liikutaan nailla tasoilla aina tilanteen mukaan.
Voidaanhan mekin joutua omassa tydssa ottamaan erilaisia johtoja.

Sellaista osaamista, ettd eri tydyhteisét on erilaisessa tilanteessa.
Nimenomaan ehk& tan yhteison tasolla, samaan tahtiin kaikki ei paase
eteenpdin. Joskus joudutaan tai saadaan tai on tarkoituksenmukaista
keskittya jonkun tydyhteisén kanssa johonkin osa-alueeseen enemman.
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Kokonaisuuksien hallinta

Kokonaisuuksien hallinta toiminnan johtamisessa siséltdd kokonaisuuksien
nakemistd, olennaisten asioiden tunnistamista kokonaisuudessa sek& toimialan eri
prosessien tuntemista ja organisointia. Kokonaisuuksien ndkeminen on
kokonaisuuden hahmottamista ja jasentamistd joskus hyvin sirpalemaisen ja

irrallisen tiedon pohjalta.

Onko se ihan mahdoton, mutta kun ajattelen ndin, ettd me johdetaan
isolla maaralla ihmisia sellaista toimintaa, jonka pitaisi vaikuttaa ison
maaran ihmisten eldmaan tai elinoloihin. Kuinka pystyt sen
kokonaisuuden pitdm&an hallussa, ettd se ei hajaannu irrallisiksi
tempuiksi ja toimenpiteiksi.

Olennaisten asioiden tunnistaminen kokonaisuudesta on térkeiden yksityiskohtien
jasentdmista ja olennaisten yksittéisten operatiivisten prosessien nostamista esiin
esimerkiksi strategiaty0ssd. Prosessien tuntemus ja organisointi on eri prosessin
vahvuuksien ja heikkouksien tuntemista sekd ideaaliprosessien luomista. Niihin
siséltyvat prosessien ja palveluketjujen s&&nnodllinen arviointi  prosessien

vaikutuksista ja arvioinnin pohjalta tapahtuva prosessien kehittdminen.

Talouden johtaminen

Talouden johtaminen sisaltdd kustannusten hallinnan, kustannustehokkuuden,
tyontekijoiden osallistamisen taloudelliseen tilanteeseen ja talouden lapindkyvyyden
koko toimialalla. Kustannusten hallinta on toiminnan kustannusten né&kemist,
toimialan kustannusrakenteen tuntemista seka tahén perustuvaa
kustannustietoisuutta ja kustannusten hallintaa. Johtamisessa on térked ottaa vastuu
talouden johtamisesta, sitoa talousvastuu suunnitteluun ja pysya sovitussa
budjetissa. Kustannustehokkuus on olemassa olevan taloudellisen tilanteen
realiteettien myontdmistd, kustannustehokkuutta pitkalla aikavalilla, tietoa
vaihtoehtoisista kustannuksista sekd taloustieteellistd osaamista. Haastatteluista
ilmenee, ettd sosiaalitydssa tarvitaan terveystaloustieteen mallin mukaisesti

sosiaalitaloustiedetté tukemaan toimialoilla tehtavia ratkaisuja.
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Kustannustehokkuuteen liittyy téssd tutkimusaineistossa myds priorisointi seka

oikea-aikainen henkil6stoon ja palveluihin panostaminen.

Tama kustannustehokkuus niin kyllahan tdmé sosiaalitaloustieto, ei sille
mita&n voi, ettd se on aivan darimmaisen tarkeetd. Etta s& osaat arvioida
erilaisten vaihtoehtojen kustannusvaikutukset, et vaan yhden budjetti
etka kahden budjettivuoden vaan 5 — 10 vuoden tahtaimelld, koska meilla
tama visiokin on aika pitk&4, niin meidan pitaisi nahda paljon
pidemmalle. Joskus satsaus nyt on saastd tulevaisuudessa ja joskus
saasto nyt on todella iso lasku. Etta sellaista tietoa pitaisi johdolla olla.

Ja tietoa siitd, ettd miten mahdollisimman pienellda panostuksella saa
suurimman mahdollisen vaikutuksen. Sekaan, ettd joku toiminta on
vaikuttavaa ettd milla panostuksella se on, se ei ole yhdentekeva
kysymys. Meilla aika vahan on tdmmaista sellaista tietoa kaytettévissa,
mill& voisi tehda valintoja.

Tyontekijoiden osallistaminen taloudelliseen tilanteeseen on tdrkeédd, jotta myos
henkilostolle syntyy késitys taloudellisesta tilanteesta ja omasta osuudesta
toiminnan tuloksellisuudessa. Vuorovaikutus taloudellisesta niukkuudesta antaa
henkilostélle  mahdollisuuden  sijoittaa  toimintansa osaksi  kunnan koko
palvelutoimintaa ja mahdollisuuden vertailla muihin toimialoihin. Budjetin
esittdiminen henkildstolle seka taloudellisuudesta ja sen arvioinnista kaytava
keskustelu antavat haastateltavien mukaan tyontekijoille mahdollisuuden sitoutua

omalta osaltaan toimintansa taloudellisuuteen.

Tammoista vuorovaikutusta taloudesta tassa koko talon sisdlla ja sen
jalkeen edelleen, kun on vaikeat ajat niin johtaminen on pikkusen
pulmallisempaa. Edelleen sanon sité.

Hyvind aikoina on ihan helppo ja mukava olla. Mutta nyt on vedetty
tdma huonot ajat —kortti ja silloin se vaatii. Ja totta kai koko téssa
linjassa sellaista kuulostelua ja vuorovaikutusta ja sen jalkeen jotain...

Se on tiukkaa, siis sehan on vaikeeta, priorisointi. Kaupungin tasolla ja
sitten virastotasolla.

Talouden l&pin&kyvyys toimialalla on talouden ja taloustietojen avointa kertomista
koko toimialalla. On térke&d, ettd talouden hallinnassa onnistuneet saisivat

tunnustusta budjettinsa hoitamisesta ja toisaalta siitd myds palkittaisiin. Myds
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tulosyksikdiden avoin vertailu toisi budjetin hallintaan entistda yhtendisempéa ja

oikeudenmukaisempaa kaytantoa.

Miksi se sallitaan vuodesta toiseen se levaperaisyys. Hymahdetaan vaan
johtoryhmassa.

Jos olisin tiennyt, etté ihan surutta ... olen pitéanyt vakanssia hyllylla. Jos
olisin tiennyt, etta se valinpitamattomyys koskee...

...ne alueet jotka on joka vuosi ylittanyt ylittdd tdna vuonnakin. Tama on
minusta meidan organisaation heikkous, ettd se ei kykene pitdmaan
hanskassa joitakin alueita.

Ihan oikeesti, miksi meidan virasto ei tuota sitd lapinakyvasti, etta ne
olisi jotka selvisi, miten selvisi...

4.5 Aineettoman padoman johtaminen

Aineistossa painottui vahvasti aineettoman p&ioman johtaminen, joka koostuu
ihmisten johtamisesta, tyohyvinvoinnin johtamisesta ja yhteistydstda muiden

toimijoiden kanssa (Liite 4.).
Ihmisten johtaminen

Haastateltavat korostivat puheissaan ihmisten johtamisen tarkeyttd. Ihmisten
johtaminen sisaltdd arvojohtamisen, valmentavan johtamisen, osallistavan
johtamisen, tydyhteisén motivoinnin, yhteiset tapaamiset alaisten kanssa, avoimen
viestinndn ja  vélittdjan  roolin.  Arvojohtamisessa  korostuu  johtamisen
oikeudenmukaisuus ja luottamuksen luominen johdon eri tasoille sekéd johdon ja
henkiloston valille. Vastuullisuus, tasapuolisuus ja johtamisen avoimuus ovat
arvojohtamisen perustaa. Myos toisen arvostaminen, sallivuus ja kaikille avoin
tasapuolinen keskustelu ovat haastateltavista térkeitd arvojohtamisen alueita.
Valmentava johtaminen on haastateltavien mukaan vahvaa ihmisten
johtamisosaamista kohti yhteistd paadmaardd. Johtamisessa on tarked tukea
henkiloston vahvuuksia ja ohjata tyontekijoitd l0ytdmdadn omat voimavaransa.

Johtaminen on alaisten tulkintaosaamista, ”lukemista” ja valmentavaan johtamiseen

137



liittyvdd ihmisten tuntemista, “ihmisosaamista”. Johtamisessa pitdd myos I0ytya
tarvittaessa herkkyys puuttua tyontekijan tyéhon ja puuttumistilanteissa sekd muissa
tyon ristiriita- ja kuormitustilanteissa tuntea ihmisten puolustusmekanismeja.
Johtajan tulisi myds ymmartéé ja huomioida ihmisten henkil6kohtaisia tarpeita ja
tukea heidan tyosséan erilaisten ratkaisumallien 10ytamisté.

Pitaisikd toimia, jos Kkarjistad, niin, ettd me satsattais vain
valmennukseen. Tietopohjaa ja hienoja luentoja, niihin osallistutaan
vain, jos silla on jotain merkitystéa laajemman ymmarryksen saamiseksi
siihen, mitd me ollaan. En tieda kuinka naméa jaakiekkojoukkueet toimii.
Mutta Kkuvittelisin, ettd suurin o0sa menee siihen suorittamisen
harjoittamiseen. Me ollaan liikaa istuttu saleissa ja me ei olla ’jaalla”
valmentautumassa siihen tehtéavan suorittamiseen. Ja silloin tulee just
tammoista, omaishoidon tuki on hyva esimerkki. Mutta se keskeinen
funktio on se, mitd han asiakkaiden kanssa, mitd ja miten han
asiakkaiden kanssa puhuu ja kay.

Se missa me tarvitaan vahvaa osaamisen lisaédmistad on ihmisten
johtamisessa. Se kaataa tai nostaa koko tén strategian ... sitd me
tarvitaan koko linjassa. Se madrittelee miten ihmiset sitoutuu naihin
asioihin joista me puhutaan ... se edellyttdd heidan arvostamistaan,
moniarviointia... sallivuutta, luottamusta.

...toiden organisointi tuottamaan ihmisille iloa, tyydytystd ja
kohtuullisesti pettymyksia...

Osallistavan  johtamisen ldhtokohtana on lisatd tyoyhteison itsendistd
pdamaéraohjautuneisuutta ja paatoksentekoa sekd myds vastuuta tehdyistd
paatoksistd. Johtajan osallistava toimintatapa on haastateltavien mukaan reagoimista
tyontekijoiden esittdmiin  asioihin, jolloin tyontekijdt saavat myonteisen
kokemuksen asioihin vaikuttamisesta. Johtamiselta tdamé edellyttdd esimiehen ja
tydyhteison yhteisty6ta niin, ettd tydyhteisé saa toimintavapautta. Toiminnan
paamaara seka toiminnan suunnittelu ja arviointi viedaan osallistavassa johtamisessa

tyoyhteisoon.

Osallistava johtaminen pohjautuu perustehtavaan. Osallistava johtaja ei sanele, han
antaa tilaa tyontekijoiden mielipiteille ja hanelld on hyvat kuuntelu- ja
vuorovaikutustaidot. Osallistava johtaminen on jatkuvaa dialogia. Tydyhteison
jasenilla on mahdollisuus ilmaista mielipiteitddn ja saada omilla ratkaisuillaan

oivalluksia toiminnan kehittdmiseen. Haastateltavat nakivat tiimityon tydyhteison
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toimintavapautena ja péatoksentekona ilman johtajaa. Haastateltavien mukaan
osallistavaa johtamista on kehitetty, mutta talouden sopeuttamisen takia on

itsendista paatoksentekoa jouduttu rajaamaan.

TyOyhteison motivointi on joskus vastahakoisenkin tydyhteison innostamista ja
kannustamista muutokseen. Johtajan tulee itse toimia tavoiteltavien asioiden
mukaisesti ja innostaa ndin tyoyhteisdd motivoitumaan aidosti. Motivoiminen on
ihmisten n&kemistd strategiana, kannustamista, innostamista, rohkaisemista ja

motivoinnin suuntaamista tyotehtavien avulla.

Varsinkin silloin, jos on kysymys muutoksen tarpeellisuudesta.
Tarpeesta, ettd jotain pitdd ruveta tekemd@an toisin. N&a on naita
varsinaisia osaamisalueita johtamisen kannalta. Miten eldd porukoiden
kanssa niin, ettd ne motivoituu aidosti eika pakotetusti.

Ihmisten johtamisessa yhteiset tapaamiset alaisten kanssa ja niiden né&kyva
arvostaminen on térkedd johdon ja alaisten yhteistydssd. Haastateltavien mukaan on
tarkedd, ettd tapaamisissa on selkedt toimintatavat ja ettd tapaamiset toteutuvat
sadannollisesti. Koko tydyhteison yhteiset ja myds tyontekijoiden henkilokohtaiset
tapaamismahdollisuudet ovat tarkeitd. Johtamisessa on olennaista luoda tapaamisiin
ilmapiiri, jossa tyontekijat kokevat luottamusta ja kykenevat puhumaan ja
tiedottamaan asioista omasta ndkdkulmastaan. Yhteisten tapaamisten ilmapiirin
tavoitteena on haastaa yhteiseen keskusteluun, mahdollistaa kaikkien kuuleminen

seka kasitella asioita tydyhteison yhteisollisyytta tukevalla toimintatavalla.

Avoin viestinta ja asioiden tiedottaminen tydyhteisolle sisaltad tiedon avoimuuden
yhteisend haasteena, ja lahijohdon toimimisen ylemman johdon ja henkiléston
valisend viestinviejand. Myos ylemman johdon suora tiedottaminen tyoyhteisélle on
tarkedd, jotta tyOyhteisd ndkee oman toimintansa osana laajaa kokonaisuutta.
Johdolta edellytetddn jatkuvaa ja avointa vuorovaikutusta, lasndolemista
viestinnassé ja viestinnallisia taitoja. Turvallisen ja mielipiteita sallivan ilmapiirin

luominen on keskeista avoimessa viestinnassa.

Vaatii tyontekijoilta... kylla ne toisaalta tyontekijat, ei se ole pelkkaa
psykologiaa kyll&, ne myodskin tarvii tietoa missa mennaan.
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Tavallaan se luottamus on niin suuri, ettd ne ihmiset osaa sen ja taas taa
kliseetermi tammonen lapindkyvyys siella yhteisossa, ettd ne saa samalla
jakoon sen oman osaamisensa. Silloin kun ne luottaa, ne osaa pitéad
johtajan ajan tasalla ja kertoo ne tarkeet asiat.

Valittajan rooli on ylimman ja lahijohdon toimimista viestinviejind ylempéan
tahoon, poliittisiin paattajiin, muihin organisaatioihin ja toimijoihin lahialueella seka
muualla Suomessa ja kansainvalisesti. Valittdjan rooliin liittyy haastateltavien
mukaan oman toimialan puolustaminen sekd sen kokonaisuuden ja merkittavyyden
viestiminen poliittisille paattdjille. Se on kykya osallistua ja edustaa seka kykyéa
vakuuttaa ylempaa virkamiesjohtoa ja poliittisia paattajid. Talouden sopeuttaminen
on lisénnyt tdman roolin painoarvoa ihmisten johtamisessa. Valittajan rooli on myos
tiedonsiirtoa ja asioiden suodattamista toimialan ylempéan ja alempaan hallinnon

tasoon néhden.

Ja n&en johdon, ei valttdmatta vield ensi vuonna, kylla se lahijohto ja
ylin ~ johto on hirveen tarkeitd viestinviejia.  Jokaisessa
koulutustilaisuudessa eri tason johtajat demonstroi sitd, milla tavalla
nama vaikuttaa siihen, mitd me tehdaan, mitd me suunnitellaan,
arvioidaan. Aika paljon mydskin sité johdon jokapdaivaista tyota, jossa se
pitda nakya ja tulla ihan ndina asioina esiin.

Tydhyvinvoinnin johtaminen

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen nousi haastatteluissa tarkeaksi osa-alueeksi ihmisten
johtamisessa ja sitd kautta strategisessa osaamisen johtamisessa. TyOhyvinvoinnin
johtaminen sisaltdd tyohyvinvointiosaamisen, tyohyvinvoinnin  nakemisen
johtamistuloksena, vaikeiden asioiden ja ristiriitatilanteiden kasittelyn hallinnan,
tydhyvinvoinnin  edistdmisen, tydhyvinvoinnin  yhteisollisyyden  luomisen,
voimattomuuden levidmisen ehkaisyn, positiivisen palautteen antamisen ja omasta

hyvinvoinnista huolehtimisen.

Tyo6hyvinvointiosaaminen sisaltda tydhyvinvoinnin ja siihen liittyvien tekijoiden
tuntemisen. Siksi on tarkedd, ettd johto keskustelee tyOhyvinvoinnista.
Haastateltavista tyohyvinvointi on laaja kasite, joka sisdltdd johtamisen,

yhteisollisyyden, ty6terveydenhuollon ja yksilon jaksamisen.
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Tyo6hyvinvointiosaamiseen liittyy ihmisten tunteiden ja jaksamisen huomiointia.
Tyontekijoiden kehittamis- ja vaikuttamismahdollisuuksien luominen ja osaamisen
vahvistaminen ovat osa tyohyvinvointia. Tyoyhteisossé eri tilanteissa olevien
tyontekijoiden tarpeiden ottaminen huomioon luo osaltaan tyontekijoille
mahdollisuuksia voida hyvin. Ty6hyvinvoinnin kehittdminen on tarked perustaa
tutkittuun tietoon. Osa tata ovat sdaanndélliset tyéhyvinvointikyselyt, ja tydntekijoiden
onkin vélttamatontd nahdd, ettd tuloksia hyddynnetddn tyohyvinvoinnin

kehittdmisessa.

...sehdn on tammdinen tydhyvinvointijuttu. Siind oikeestaan, tassakin
edellytetddn semmoista osaamista, ettd tietdd mik&d vaikuttaa
tyéhyvinvointiin. Enka ole varma siita, etta sitdkaan keskustelua on kayty
riittavasti. Tyoterveydenhuollon kanssa meilla on vuosittaiset palaverit.
Olin niiden seminaarissa puhumassa ja mulle valkeni, mitd ne on
vuosikaupalla yrittaneet meille sanoa.

Sitten samoin esimiehelle, ettd hanen olisi hyva olla tammoisessa tyhy-
koulutuksessa, etta tietdisi mita kaikkea kuuluu tyéhyvinvointiin ja sen
edistamiseen. Osaisi my0s sitten sitd omassa yksikossa yllapitda ja
edistaa.

Tyo6hyvinvointi tulee haastateltavien mukaan osaltaan n&dhd& johtamisen tuloksena.
Johtamisella voidaan vaikuttaa tydyhteison  kulttuuriin - ja  hyvinvoinnin
tuottamistapoihin. Esimiehen tulee tunnistaa johtamisen ja my6s muiden
tyohyvinvointiin vaikuttavien tekijoiden rooli tyohyvinvoinnin luomisessa ja nahda

tyéhyvinvointi strategiakartassa vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden perustana.

Se kysymys, jos herad niin silloin me ollaan johdettu oikein, toimittu
oikein esimiehind. Me ollaan taitavia siing, ettéa lisdd samaa. Vahan
uuttakin. Mutta tdma reflektio siihen, ettd onko tda se tuottava, onko
tdama se joka vie maaranpaahan. Onko se tapa milla me yritetdan
tyOyhteison hyvinvointia, miten yritetddn pitad siitd huolta? Onko se
riittdvan tuottava? Vai onko joku toinen keino, strateginen
lahestymistapa, joka veisi paremmin paamaaraan. Meilla on
mahdollisuus vaikuttaa koko tyéhyvinvointiin kuin koko tydterveyshuolto
yhteensa. Jos me tamd strateginen keikkaus mielletadn oikein, niin sill&
on valtava merkitys. Ei se ettd kidutaan ja voidaan huonosti, vahan
enemman huonosti, kunnes voidaan tosi huonosti.

Vaikeiden asioiden ja ristiriitatilanteiden késittelyn hallinta tydyhteisdssa on

esimiehen velvollisuus. Se edellyttdd rohkeutta ottaa asiat esille, ongelmiin
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puuttumisen oikea-aikaisuutta, taitoa arkojen seké vaikeiden asioiden ja ristiriitojen
kasittelyyn, tilannehallintaa sek& asioiden késittelyn vaikutusten arviointia jo
ennakkoon. Esimiehen tehtdvana on ottaa vastuu ja vastata tydyhteison reagointiin
asioita kasiteltdessa. Esimiehen osaamista on tunnistaa nopeaa puuttumista
tarvitsevat asiat ja toisaalta tulkita tilanteet, joissa tyontekijoiden olisi itse
selvitettdva ristiriidat. Tydyhteisojen tulehtuneissa tilanteissa esimiehiltd vaaditaan
olennaisen tunnistamista ja nostamista esiin eli “asian takana olevan ongelman
I0ytamistd”, keskusteluosaamista ja kykyé saada tyontekijat puhumaan, ristiriitojen
ratkaisemiskykya ja hienotunteisuutta. Asiakkaiden palvelutilanteisin liittyvien
ongelmien ja vaikeuksien tietdminen on ensiarvoisen tarkedd. Ongelmien
tydstdminen esimiehen ja muun tydyhteison kanssa antaa esimiehelle kuvan

asiakastydn ehké laajemmastakin ongelmatiikasta.

Kuinka vaikea on ottaa tyontekijan kanssa puheeksi arkoja asioita. Se
hienotunteisuus.

Tai siis se, mik& vaikutus silla on, ettd sa otat sen puheeksi.
Mik& on vaikutus sillg, ettd ma en ota.

Kuinka paljon johtamistydssakin kipuillaan tan tyylisten kanssa, mika on
ihan selvaa faktaa. Puhun nyt kylla ihan kokemuksesta. Tata on
aarettoman paljon. Kuinka paljon lahiesimiehet esimerkiksi tarvitsee
tukea omalta esimieheltdan, sitd rohkaisua, ettd on lupa, kun heilla on
velvollisuus. He kyselee lupaa.

Mutta se tarkoittaa, ettd sa mydskin osaat kasitella sen asian. Tiedat,
etta silla on tdman tyyppinen vaikutus, koko tydyhteisd reagoi. Mutta
siitd huolimatta on uskallusta ja rohkeutta ottaa nadma asiat esille ja
kasitella ne. Siind on se osaamisen taito, ettd miten sa hallitset sen
jalkeen.

Yhtena tyohyvinvoinnin johtamiseen kuuluvaksi luokaksi nousi voimattomuuden
levidmisen ehkéisy. Johtamisessa tdma tarkoittaa jaksamattomuuden ja
voimattomuuden tunnistamista tyOyhteisossa tai sen jasenissda sekd rakentavan
keskustelun luomista voimattomuudesta. Haastatteluissa tuli esiin voimattomuus
“tarttuvana tautina”, jonka levidaminen oli estettdvd myonteisen ajattelun
aikaansaamisena, tyontekijoiden hallinnan tunteen vahvistamisena ja yleensékin

erilaisten vahvuuksien ja onnistumisten esiintuomisena. Esimiehen on kyettava
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vastaamaan tyodntekijoiden voimattomuuden tunteisiin. Osaltaan voimattomuuden
leviamisen ehkaisyyn liittyy vaikeiden ja vahvojen asiakasratkaisujen linjaus
tyoyksikossa ja koko toimialalla. Haastateltavista voimattomuutta tuottavia tekijoita
olivat toimialan taloudellinen tilanne ja asiakastydssa tyontekijoiden jaksamiseen
liittyvat tekijat kuten moniongelmaiset tai monia sairausdiagnooseja omaavat
asiakkaat, paihteita kayttdvat ja vakivaltaiset asiakkaat tai omaiset sekd naiden
kasvanut osuus asiakasty0ssd, uhkaukset, tyon vaikuttavuuden nakymattomyys,
perhevékivalta, lasten pahoinvointi. Tyontekijdn omaan eldmééan liittyvat
terveysongelmat voivat liitettynd tydssa nakyviin ongelmiin saada aikaan

voimattomuuden “taudin’ syntymisen ja levidmisen tydyhteisossé.

...miten s& johtajana siitd huolimatta yritat vieda jotain uudistusta
eteenpain. Kun se semmoinen masennus levida tydyhteisoon kuin
kaataisit mustepullon ty6poydalle. Kun joku omista l&ahtékohdistaan...
kaikki synkkad, kurjaa, tulevat uudistukset on ahdistavia ja pelottavia,
miten johtajana pidat huolen siita, ettd taa johtuu siitd on sulla on
vaikeeta sanomatta sit& kenellek&an.

Koska sa et voi sanoo mista oikeesti on kysymys, miksi tuo ihminen on
aina noin kriittinen tai negatiivinen. Miten pidat ylla rakentavaa
keskustelua semmoisessa porukassa. Koska siella on hirveen vaikee, etta
kaikki menee mukaan siihen yhden ihmisen henkilokohtaisen elaméan
toivottomuuteen. Ne on isoja kysymyksida, miten sitten kun joku
jatkuvasti, jonkun ihmisen sairaskeskeinen, masennuskeskeinen
voimattomuus, ettei se tartu kaikkiin muihin siind tydyhteisossa. Aina
muut tajuaisi ettd tuo johtuu susta ja sun vaikeuksista mutta meilla
muilla ei ole sama tilanne. Arjen johtamisen haastetta. Miten saada ne
ihmiset lopulta ajattelemaan myonteisesti.

Tyo6hyvinvoinnissa positiivisen palautteen antaminen yleisesti ja tyontekijoiden
arvioinnissa on tarked osa tyohyvinvoinnin johtamista. Tyontekijoiden kokemus
osaamisensa arvostamisesta voi yksinkertaisimmillaan syntya esimieheltd saatuna
kiitoksena ja muuna huomiointina. Tyo6hyvinvoinnin ja muun johtamisen
edellytyksend on esimiehen oma hyvinvointi. Ylemman johdon vastuu on
haastateltavien mukaan tukea ja huolehtia keski- ja lahijohdon jaksamisesta.
Toisaalta haastateltavien mukaan myos alaisilla on mahdollisuus tukea omalta

osaltaan esimiestd ja rajata esimiehen tyttaakkaa.
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Yhteistyd muihin toimijoihin

Aineistossa yhteistyd muihin toimijoihin sisdltdd monitahoisen yhteistyon ja
yhteistyotaidot. Monitahoinen yhteistyd on haastateltavien mukaan johtamisen
vahvaa roolia palvelujen tuottamisessa ja kehittdmisessd yhteistydssd muiden
toimijoiden kanssa. Esimies voi omalla toiminnallaan luoda tietoisesti esimerkiksi
horisontaalisia yhteistydrakenteita ja tehdd yhteistydn mahdolliseksi. Monipuoliset
tuottamistavat ja kumppaneiden resurssien hyddyntdminen ovat keino vastata
niukkeneviin resursseihin. Yhteisty0 toimialan eri yksikdiden ja toimintojen, toisten
toimialojen ja eri kuntien vélilld on my6s oppimiskumppanuuksien hyodyntdmista.
Yhteistyon hyoty osaamiselle “néyttaytyy rajapinnassa, missd osaaminen kulkee
molempiin suuntiin”. Yhteisty0 koulutusta antaviin organisaatioihin on téarkeaa
kehitettéessa koulutusta vastaamaan toimialojen asiakastarpeisiin.
Koulutusorganisaatioiden rooli taydennyskoulutusta tarjoavana
yhteistyokumppanina  tdydentdd toimialojen  siséistd  koulutusta.  Myds
kansainvéliselld yhteistydlla on merkittava rooli etenkin osaamisen ja

innovaatioiden kehittdjana.

Kylla téssa tosi vahva rooli johtamisella tassa palvelujen tuottaminen
yhteisty6ssa, kylla se johdosta lahtee. Mihin tydnantaja antaa valtuudet
ja edellytyksia, kuinka hyvin se johtaja mahdollistaa yhteistyon.

Molempia osapuolia hyodyntédvéat yhteisty6taidot antavat mahdollisuuden
kumppaneiden resurssien hyddyntdmiseen. Hyvén ja sujuvan yhteistyon
varmistaminen edellyttdd yhteistyotaitoja eli hyvaa ihmistuntemusta seké
verkostojen luomista ja sailyttdmistd muiden toimialojen ja muiden toimijoiden
kanssa. Haastateltavien mukaan positiivinen vaikuttaminen yhteisty6tahoihin on
tarkedd.  Yhteistydokumppaneiden arvostaminen ndkyy toisen  osapuolen

toimintatapojen ja osaamisen kunnioittamisena.

4.6 Tutkiminen

Aineistosta k&vi ilmi, ettd strateginen johtaminen, osaamisen strateginen

johtaminen, toiminnan johtaminen ja aineettoman padoman johtaminen tarvitsevat

144



onnistuakseen tutkimista ja tutkivaa otetta esimiesty6hdn. Tutkiminen on viides
paaluokka strategisessa osaamisen johtamisessa. Se sisdltda tiedon kerdamisen ja
jasentdmisen, tiedon suodattamisen, strategisesti olennaisen ja tarpeellisen tiedon

hallinnan, tutkimustiedon kéyton sekda argumentoinnin (kuvio 6).

Tiedon kerd&@minen ja jasentdminen

Tiedon suodattaminen

Strategisesti  olennaisen tiedon
hyddyntaminen

Tutkiminen

Tutkimustiedon kayttd

Argumentointi

KUVIO 6. Tutkimisen paaluokan ylakategoriat

Tiedon kerdaminen ja jasentdminen sisaltda tiedon keraamisen eri tahoilta kuten
toimialan tilastotuotannosta, henkildstolta, asiakkailta, paattajilta,
toimintaymparistostd ja yhteiskunnallisesta tilanteesta. Tieto tulee jdsentdd ja
analysoida toimintaa hyodyttavaksi. Esimiehen tehtdvdnd on myos tiedon
suodattaminen henkil6stolle tai ylemmalle johdolle. Suodattaminen voi olla
sirpalemaisen tiedon yhdistdmistd kokonaisuudeksi tai ylemman johdon tuottaman
informaation muuntamista yksikko- tai tyontekijakohtaiseksi. Toimialatasot ja
perustehtdvan  huomioon ottava tiedon tarkoituksenmukaisuus ehkdisee

tyontekijoiden vasymista uuden tiedon paljouteen.

Jotenkinhan tadma tiedonhallinta tassa tulee mieleen se, ettd t&ssa on
kylla kun me arvioidaan omaa organisaatiota niin se, mika on tuntunut
matkan varrella olennaiselta niin on kylla se, ettd seurattava tieto on
tarkoituksenmukaista eri tasoilla organisaatiota. Ne kysymykset on aina,
mika on se tarkea tieto, ne on mietitty siitd omasta nakokulmasta kasin.
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Strategisesti olennaisen tiedon hyddyntaminen on ennakointikykyéd aiemmin kerétyn
tiedon ja kokemuksen pohjalta. Tiedon hyddyntdminen on analysoidun tiedon
pohjalta tapahtuvaa toiminnan johtamista ja perustehtavén kannalta tarkean ja oikea-
aikaisen tiedon kayttamistd strategiatydssd. Johtamisessa on térked tunnistaa
strategisesti olennainen tieto epdolennaisesta. Tutkimustiedon kéytté on tutkitun
tiedon hyddyntamista ja toisaalta oman tyon ja kokemustiedon pohjalta kertyvaa

nayttoa hyvista kaytannaoista, tietynlaista tutkivaa otetta paivittaisjohtamiseen.

...itse kayttaa sita tietoa...itse kokeilee...tai mieltdd sen tarkeytta ja ei
jos se on todella térked. Mutta sitten tullaan just siihen, onko se
tutkitusti, verifioidusti tarkea vai onko se vaan mun paassani tarked. Ma
johdan molemmista kasin niin paljon kun sité osaa.

Argumentointi on tutkittuun tietoon ja ndyttéon perustuvaa toiminnan perustelua
asiakkaille, henkiltstolle, ylemmalle johdolle, luottamushenkilostdlle ja medialle.
Argumentointiosaamiseen liittyy kuulijoiden tilannekohtainen huomiointi ja taito
puhua vakuuttavasti. Argumentoinnin tavoitteena on etenkin poliittisiin paattéjiin ja

paatoksiin vaikuttaminen.

Ensimmaisen tutkimusvaiheen tuottama malli strategisesta o0saamisen

johtamisesta

Ensimmaisen vaiheen aineiston induktiivisen sisallénanalyysin tuottama malli
strategisesta osaamisen johtamisesta siséltaa viisi paaluokkaa. Aineistosta paljastui,
ettd osaamisen strateginen johtaminen on ydinluokka, jonka onnistumisen
edellytyksend on strategisen johtamisen hallinta. Toiminnan johtaminen,
aineettoman padoman johtaminen ovat ydinluokkaa tukevia paaluokkia.
Haastateltavien mukaan niiden onnistuminen tukee osaamisen strategista johtamista.
Tutkimisen pé&aluokka nousi aineistossa kaikkia muita luokkia palvelevana
yleisotteena johtamiseen. Nuolet kuviossa 7 edustavat p&aaluokkien valista
molemminpuolista vaikutusta toiseen ja ydinluokan nousemista esiin omana ja
erillisend vaiheena strategian muotoilua, toimeenpanoa ja arviointia. Mallissa

korostuu kokonaisvaltaisuus, jossa kaikki luokat ovat yhteydessé toisiinsa.
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Strateginen johtaminen

Johdon sitoutuminen

Johdon strateginen osaaminen

Vision ja strategian toiminnallistaminen
Henkildston mukaanotto strategiatyohon
Strateginen johtaminen muutoksena
Strateginen arviointi

\ 4

Osaamisen strateginen johtaminen

Osaamisen strategialahtdinen johtaminen
Osaamisen uusintaminen
Henkildston osaamisen tunteminen

A A A

Toiminnan johtaminen

Johtamisosaaminen |

Kokonaisuuksien hallinta
Talouden johtaminen

A

A 4 A 4

A 4

Aineettoman paaoman johtaminen
Ihmisten johtaminen
Tyo6hyvinvoinnin johtaminen
Yhteistyd muihin toimijoihin

A

A 4

Tiedon suodattaminen

Tutkimustiedon kayttd
Argumentointi

Tutkiminen

Tiedon kerd&@minen ja jasentdminen

Strategisesti olennaisen tiedon hyddyntdminen

KUVIO 7. Ensimmadisen tutkimusvaiheen malli strategisesta osaamisen johtamisesta
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4.7 Toisen tutkimusvaiheen tarkentama malli
strategisesta osaamisen johtamisesta

Toisen tutkimusvaiheen aineiston keruu kohdistui neljan erikokoisen kunnan
sosiaali- ja terveystoimeen. Vastaajista enemmist0 oli naisia (88 %). Vastaajien
ikdjakauma painottui yli 45-vuotiaisiin ja sitd vanhempiin (72,1 %), ja lahes
kolmasosa vastaajista oli 55-vuotiaita tai vanhempia. Esimiehistd suuri osa oli myds
toiminut esimiestehtavissa pitk&éan (lahes 60 prosenttia yli 10 vuotta), ja alle kaksi
vuotta toimineita oli vajaa yhdeksan prosenttia. Vastaajista noin 40 prosentilla oli

ylempi korkeakoulu- tai yliopistollinen jatkotutkinto ja noin puolella vastaajista oli

opistoasteen tai sita alhaisempi tutkinto (taulukko 4).

TAULUKKO 4. Vastaajien koulutustausta (n = 496)

Kumulatiivinen

LKM Prosentti prosentti

Kouluasteen/toisen
asteen tutkinto 15 3.0 3.0
Opistoasteen tutkinto 236 47 .6 50,7
AMK-tutkinto 41 8,3 59,0
Yliopistotutkinto 144 29,0 88,1
Yliopistollinen
jatkotutkinto 43 8.7 96.8
Muu 16 3,2 100,0
Tieto puuttuu 1 2

Yhteensa 496 100,0

Vastaajista suurin osa oli l&hijohtajia (61,7 %). Keskijohtoa vastaajista oli lahes
kolmannes ja toimialan ylintd johtoa edusti 7.3 % vastaajista. Alaisten madarén

vaihteluvali oli suuri (1-1600), ja suurimmalla osalla vastaajista alaisia oli 40 tai

vahemman (77.7 prosenttia) (taulukko 5).
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TAULUKKO 5. Vastaajien alaisten maara (n=479)

Kumulatiivinen

LKM Prosentti prosentti
10 tai alle 97 20,3 20,3
yli 10 - 20 152 31,7 52,0
yli 20 - 40 123 25,7 77,7
yli 40 -100 54 11,3 88,9
yli 100 53 11,1 100,0
Yhteensa 479 100,0

Tutkimuksen toisessa vaiheessa haettiin maaréllisen aineiston faktorianalyysilla
tarkennusta ensimmadisessd tutkimusvaiheessa tuotettuun malliin ja oltiin
kiinnostuneita siitd, millaisena strateginen osaamisen johtaminen toteutui kdytannon
esimiesty0ssd. Sitd selvitettiin faktorianalyysilla.  Faktorianalyysid kaytetaan
yleisesti menetelménd, jolla voidaan vahentdd muuttujien méaéraa ja tarkastella
muuttujien samanaikaista yhteisvaihtelua. Faktorianalyysissé ollaan kiinnostuneita
siitd, mitkd muuttujat muodostavat yhtendisid, johdonmukaisia muuttujien
osajoukkoja eli miten muuttujien véliset korrelaatiot kimputtuvat, jolloin niilla on
keskenddn samankaltaista vaihtelua. Muuttujat, jotka korreloivat keskenaan, mutta
ovat laaja-alaisesti riippumattomia muista muuttujien muodostamista osajoukoista,
yhdistetddn faktoreiksi. Faktoreiden ajatellaan heijastavan ilmion taustalla olevia
prosesseja, jotka luovat muuttujien valiset korrelaatiot. Faktoreilla pyritdén siis
kuvaamaan latentteja muuttujia. Tavoitteena on esittad lyhyesti korrelaatioiden malli
tutkittaville muuttujille, vahentadd muuttujien méaaraa pienempaan maaraén faktoreita
ja luoda muuttujista operationaalinen madritelmé& ilmion taustalla olevalle
prosessille. (Tabachnick & Fidell 2000, 582, 586; Nummenmaa 2004, 333.)
Faktorianalyysin tavoitteena on tiivistdd mitattuja muuttujia siten, ettd ne voidaan
esittdd yksinkertaisemmassa muodossa muutamalla faktorilla. Faktorit voidaan
nimet& siséllollisin perustein vastaamaan kuhunkin faktoriin latautuneita muuttujia.
(Metsdmuuronen 2003, 517; Nummenmaa 2004, 333.)

Faktorianalyysia on kahta paatyyppia: eksploratiivinen ja konfirmatorinen
faktorianalyysi. Eksploratiivista faktorianalyysia kéaytetd&dn usein tutkimuksen

aikaisissa vaiheissa ja sen avulla etsitddn muuttujien kombinaatiosta selitettavaa
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mallia eli tutkitaan korrelaatiomatriisin rakennetta. Konfirmatorinen faktorianalyysi
on kehittyneempi tekniikka, jota kaytetddn tutkimuksen pidemmaéllad olevissa
vaiheissa testattaessa piilevid prosesseja eli sen avulla tutkitaan valmista mallia ja
varmistetaan, antaako aineisto tukea valmiille mallille. (Tabachnick & Fidell 2000,
583 - 584; Metsdmuuronen 2003, 517.) Eksploratiivinen faktorianalyysi on
aineistolahtéinen tutkimusmenetelmd, jossa pyritddn kuvaamaan ja ryhmittdmaan
aineistosta toistensa kanssa korreloivia muuttujia.  Muuttujat voidaan valita
oletuksella potentiaalista taustalla olevasta ilmidsté tai ilman oletusta. (Tabachnick
& Fidell 2000, 583 - 584.) Tassa tutkimuksessa on kaytetty eksploratiivista
faktorianalyysia, koska laadullisella tutkimusotteella tuotettu malli voidaan nahda
oletuksena taustalla olevasta mallista, mutta toisaalta on haluttu myds
eksploratiivisesti nahdd, millaisena ilmié nadyttaytyy vastaajien toiminnassa ja

taydentad laadullisessa tutkimuksessa saatua mallia.

Faktorianalyysin ongelma on se, ettd ei ole olemassa kriteerid, jolla tehtya
faktoriratkaisua voi testata. Lisdksi on olemassa lukematon mé&&rd mahdollisia
rotaatioita, jotka ottavat huomioon saman mééaran alkuperdisen aineiston varianssia,
mutta faktorit méaraytyvét hieman eri tavoin. Lopullinen valinta riippuu tutkijan
saamien eri tulkintojen arvioinnista ja tieteellisestd hyodysta. Koska eroavaisuuksia
ei voi ratkaista objektiivisilla kriteereilld, voi joku toinen tutkija valita toisin.
(Tabachnick & Fidell 2000, 583.)

Tutkimuksen aineisto oli riittdvd faktorianalyysin suorittamiseen (469 vastaajaa).
Kun faktorianalyysia kaytetadn mahdollisena ja sopivana tapana esittdada lyhyesti
laajan muuttujajoukon yhteyksid, oletukset muuttujien jakautumisesta eivét ole
voimassa. Jos muuttujat ovat normaalisti jakautuneita, se kasvattaa ratkaisun
painoarvoa ja jos taas aineisto ei tdytd normaalijakauman ehtoja, ratkaisu on
painoarvoltaan vahaisempi, mutta silti hyodyllinen ja kannattava. (Tabachnick &
Fidell 2000, 588.)

Faktorianalyysi toteutettiin  Maximum Likelihood -menetelmélld, joka tuotti
tutkittavasta ilmiosta teoreettisesti ja tulkinnallisesti loogisimman kokonaisuuden.

Rotaatio suoritettiin varimax -rotaatiolla. Muuttujista oli ennen faktorointia poistettu
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taustamuuttujat, jotka sisélsivat taustatietojen liséksi osallistumisen strategiseen
suunnitteluun seka toimialan johdon toimintaan liittyvét neljd muuttujaa ja kaksi
tosiasiamuuttujaa  (olen ollut viimeisen vuoden aikana kahdenkeskisessa
kehityskeskustelussa ~ oman  esimieheni  kanssa;  k&yn  sdannollisesti
kehityskeskustelut alaisteni kanssa). Faktorointien yhteydessd poistettiin liséksi
nelja muuttujaa, joiden kommuninaliteetti oli alhainen (strateginen johtaminen on
muutoksen johtamista; henkildston osaaminen on strategian toteutumisen kannalta
ensisijaisessa asemassa; kehityskeskustelut ovat tarked valine alaisen osaamisen
strategialdhtoiseen kehittdmiseen; pyrin keskittdmaan alaisteni tyotehtdvia niin, etta
alaisteni erityisosaaminen kehittyy). Kommuninaliteetti mittaa sitd, kuinka paljon
faktorien avulla pystytddn kuvaamaan yksittdisen muuttujan vaihtelua (Nummenmaa
2004, 339). Muuttuja, jonka kommuninaliteetti jad alhaiseksi, ei omaa sellaista
yhteisvaihtelua, joka ilmenee laskettujen faktoreiden kautta. (Alkula, Pontinen &
Ylostalo 1994, 276.) Lopullisten  faktorointiin  vietyjen — muuttujien

kommuninaliteettiarvot vaihtelivat valilla ,324 - ,821.

Hyvé faktorianalyysi on mieleké&s, toisin sanoen siind on l6ydettavissa jarkevalta
tuntuva ratkaisu. Faktorin tulkinta tarkoittaa faktoriin valikoitujien muuttujien
taustalla olevan yhdistdvan ulottuvuuden ymmartamistd. Faktoreiden tulkinta ja
nime&minen riippuvat muuttujien osajoukon yhdistelmésta, ja tulkinnan jalkeen on
faktorianalyysin viimeisin askel verifioida faktoreiden rakenne maarittaméalla
rakennevaliditeetti. Faktoreiden méa&ara on ehk& Kkriittisempi kuin ekstraktio- tai
rotaatiomenetelmén valinta tai kommuninaliteettiarvot. Faktoroinnissa halutaan
séilyttad riittdvan monta faktoria, jotta saadaan séilytettyd yhteensopivuus, muttei
kuitenkaan liian niukasti. (Tabachnick & Fidell 2000, 583, 620, 625.)
Rajoittamattomalla faktorimaaralla seitsemén faktorin ominaisarvot olivat yli yksi.
Faktoriratkaisuja testattiin faktorimaaralla neljastd yhdeksaan. Faktorianalyysissa
paadyttiin seitsemén faktorin ratkaisuun, joka osoittautui parhaiten tulkittavaksi.
Kuuteen ja véhempéan faktorimaardén pakotettu ratkaisu johti tulkinnalliseen
hajoamiseen. Seitsemén faktorin pohjalta tehtyjen keskiarvomuuttujien reliabiliteetit
Cronbachin alpha -arvot olivat korkeita vaihdellen valilla ,748 - ,881. Malli sopi
aineistoon hyvin ( ,947 p > ,000). Taulukossa 8 on esitetty faktorit ja niihin

kuuluvat véittamat seka niiden lataukset ja kommuninaliteetit.
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Seitsemdan faktorin ratkaisun faktorit olivat toimialan strategian keskeisten asioiden
tunteminen, strategian siirtdminen tyontekijoiden kaytdnndn tyon tavoitteisiin,
arviointitiedon hyddyntaminen strategisessa paatoksenteossa, oman tyén ja
osaamisen tavoitteistaminen oman esimiehen kanssa, strategian toteutumiseen
tarvittavan osaamisen maarittaminen alaisten tydssa, strategisen muutoksen hallinta

ja strategiaan perustuva alaisen osaamisen arviointi.
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TAULUKKO 6. Faktorianalyysin tuottamat seitseman faktoria

Muut- Faktori 1 | Faktori 2 | Faktori 3 | Faktori4 | Faktori5 | Faktori 6 | Faktori Kom-
tuja 7 mu-
nali-
teetti
M1 713 ,446
M 2 ,698 ,303 ,611
M 3 ,656 ,662
M 4 ,570 ,378 ,635
M5 ,567 ,684
M 6 454 ,344 ,397
M7 324 ,500
M 8 ,582 ,328
M9 415 ,555 317
M 10 473 ,525 429
M 11 318 ,513 ,605
M 12 ,501 ,638
M 13 ,491 ,509
M 14 ,398 ,359
M 15 ,397 ,613
M 16 ,366 ,339 ,361
M 17 ,791 ,491
M 18 ,766 ,648
M 19 ,516 ,651
M 20 ,504 ,557
M 21 ,821 ,664
M 22 ,801 ,626
M 23 ,688 417
M 24 , 7164 723
M 25 ,621 ,713
M 26 471 ,363 ,387
M 27 ,378 322 ,482
M 28 ,331 ,644 474
M 29 ,328 ,588 ,699
M 30 ,320 ,509 ,501
M 31 ,438 ,564 ,403
M 32 ,360 ,355 481 ,688
M 33 ,445 ,766
M 34 ,309 ,368 ,308 416 419
M 35 344 ,383 ,388 ,547
Ominais- | 4,1 3,6 2,8 2,2 2,2 2,1 2,0
arvo
Selitys- 36,3 52 3,7 3,0 2,2 1,9 1,8
aste
initial
Selitys- 11,7 10,3 7,9 6,4 6,2 6,0 57
aste
(rotated)
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Toimialan strategian keskeisten asioiden tunteminen

Ensimmaiselle faktorille latautuneet muuttujat liittyivat oman toimialan strategian
tuntemiseen ja strategiseen suunnitteluun (taulukko 7). Vahvimmin latautuivat
muuttujat, jotka Kkasittelivat strategian ja sen keskeisten, térkeiden asioiden
tuntemista ja hallintaa. Strategian tunteminen on lahtokohta strategiselle
esimiesty0lle. Seuraavat télle faktorille latautuneet muuttujat liittyivat tulevaisuuden
suunnitteluun ja hahmottamiseen, ja onkin johdinmukaista, ett4 nykyisen strategisen
tilanteen tunteminen on edellytys tulevaisuuden suunnittelulle. Yksi asennemuuttuja
liittyi nakemykseen strategian toimeenpanon térkeydestd. Toimialan strategian

keskeisten asioiden tuntemisen faktorin alfakerroin oli ,868.

TAULUKKO 7. Toimialan strategian keskeisten asioiden tunteminen

Toimialan strategian keskeisten asioiden tunteminen ,868

Tunnen hyvin toimialani strategian (,713)

Tunnistan hyvin strategisesti keskeiset painopistealueet ( ,698)

Hallitsen hyvin strategisesti tirkedt asiat ( ,656)

Hallitsen strategisen suunnittelun hyvin (, 570)

Pystyn hahmottamaan hyvin toimialani tulevaisuutta ( ,567)

Pidan tarkednd toimialani strategian toimeenpanoa ( , 454)

Tunnistan toimintaymparistdssé toimialani toimintaan vaikuttavat tekijat ( ,324)

Strategian siirtdminen tyontekijoiden kaytannon tyon tavoitteisiin

Toisessa faktorissa korostui strategian siirtdminen tyontekijoiden tyohon ja omaan
toimintaan esimiehend (taulukko 8). Faktorille latautuneet muuttujat voidaan
ryhmitella strategian siirtymiseen alaisten ty6hon ja strategiasta viestimiseen.
Vahvimmin latautuivat strategian toteutumista tukevat esimiestehtévat, joissa oli
keskeistd kyky siirtdaa strategia kdytannon tyotehtéviin alaisten ja omassa ty6ssa.
Esimies toimii strategisena viestinviejand kaytdnnon tyohon, ja tdma tehtava
edellyttdd vahvaa osaamista nahda strategia kaytantona. Tassé tehtdvassa korostuu
esimienen kyky kertoa strategiasta ymmarrettavasti ja konkreettisesti. Se, ettd

esimies tietdd, mitd strategia edellyttdad kaytdnnon tyolta, ei vield riit4, vaan
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esimiehen on seuraavaksi osattava puhua strategiasta alaisten tyon kielella. Myos
strateginen vastuu ja alaisten innostaminen latautuivat télle faktorille. Faktorin

alfakerrroin oli ,881.

TAULUKKO 8. Strategian siirtdaminen tyontekijoiden k&ytannon tyon tavoitteisiin

Strategian siirtdminen tyontekijoiden kaytannon tyon tavoitteisiin ,881

Pystyn neuvomaan yksittéistd tyontekijédd siind, mitd strategian toteutuminen
edellyttdd hanen tydssaan ( ,582)

Pystyn méarittelemaén, mitd strategia toteutuminen edellyttda alaisiltani ( ,555)
Tieddn hyvin, mitd strategia tarkoittaa kdytdnnon toiminnassa ( ,525)

Pystyn toimimaan omassa johtamisessani sovitun strategian mukaisesti ( ,513)
Kerron strategiasta ymmarrettavasti ja konkreettisesti alaisilleni (,501)
Keskustelen usein strategiasta alaisteni kanssa ( ,491)

Strategian suuntainen tydskentely toteutuu alaisteni tydssa hyvin (,398)
Esimiehend minulla vastuu strategian toteutumisesta alaisteni tydssé (,397)

Osaan innostaa alaisiani tydskentelemaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti ( ,366)

Arviointitiedon hyddyntaminen strategisessa paatoksenteossa

Kolmas faktori arviointitiedon hyddyntdminen strategisessa péaatoksenteossa sisélsi
nelja toiminnan arviointiin liittyvdd muuttujaa (taulukko 9). Muuttujissa korostui
toiminnan suunnittelun ja péaatoksenteon perustuminen arvioinnista saatuihin
tietoihin eli se, miten arviointitietoa kaytetddn esimiestydssa. Arviointitiedon
kayttoon liittyy myos arvioinnin tulosten sdénndllinen kertominen alaisille. Téhén
liittyen arviointijarjestelman hyddynnettdvyys latautui talle faktorille. Faktorin

alfakerroin oli ,800.

TAULUKKO 9. Arviointitiedon hyddyntdminen strategisessa padtoksenteossa

Arviointitiedon hyddyntdminen strategisessa paatoksenteossa ,800

Toiminnan suunnittelu perustuu esimiestydssani toiminnan onnistumisesta
saatuihin arviointitietoihin (,791)

Arvioinnista saadut seurantatiedot ohjaavat merkittavésti omia paatoksiani ( ,766)
Arviointijarjestelma tukee hyvin strategian toteutumisen seurantaa ( ,516)

Kerron alaisilleni toiminnan arvioinnin tuloksista sdé&dnnallisesti ( ,504)
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Oman tyon ja osaamisen tavoitteistaminen oman esimiehen kanssa

Neljannen faktorin muuttujat kasittelivat esimiehen oman tyon ja osaamisen
tavoitteistamista oman esimiehen kanssa (taulukko 10). Esimiehend oman
osaamisen madarittdminen ja tavoitteistaminen strategialdhtoisesti koontui tahan

faktoriin. Faktorin alfakerroin oli ,840.

TAULUKKO 10. Oman tyon ja osaamisen tavoitteistaminen oman esimiehen
kanssa

Oman tydn ja osaamisen tavoitteistaminen oman esimiehen kanssa ,840

Madrittelin riittdvasti yhdessd esimieheni kanssa strategian edellyttdmad osaamista
omassa tydssani (,821)

Madrittelin riittdvasti tyoni tavoitteita talle vuodelle yhdessa esimieheni kanssa
(,801)

Esimieheni kanssa kaymani Kkehityskeskustelu oli strategisen osaamisen
kehittdmisen kannalta hyddyllinen (,688)

Strategian edellyttaméan alaisten osaamisen maarittaminen

Viidennelle faktorille latautuneet muuttujat voidaan ryhmitella strategian
toteutumiseen tarvittavan osaamisen maéarittamiseen alaisten ty0ssé ja rekrytoinnissa
(taulukko 11). Lahtokohta tarvittavan osaamisen méaérittamiselle on tunnistaa talla
hetkell& tarvittavan seka vision ja strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen ero
eli osaamisvaje. Osaamisvaje on otettava huomioon myds rekrytoinneissa. Faktorin

alfakerroin oli ,748.
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TAULUKKO 11. Strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen maarittdminen

Strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen maarittdminen ,748

Tunnistan hyvin alaisteni nykyosaamisen ja strategian toteutumiseen
tarvittavan osaamisen eron (,764)

Tunnen hyvin, mink&laista osaamista alaisteni ty6tehtavéat heilta talla hetkella
edellyttavat ( ,621)

Osaan mééritelld vision ja strategian perusteella, minké&laista osaamista
henkildstolta tarvitaan (,471)

Osaan rekrytoida uusia tyontekijoitd niin, ettd strategian toteutumiseen
tarvittava osaaminen turvataan ( ,378)

Strategisen muutoksen hallinta

Kuudes faktori sisélsi toiminnan muutoksen hallintaan liittyvia muuttujia (taulukko
12). Vahvimmin latautui muuttuja, jossa muutoksen perustana on kyky pohtia
toimintaa pitkédlla aikavélilld. Seuraavassa muuttujassa edettiin - muutosten
kaynnistamiseen ja kolmannessa muuttujassa vield konkreettisempaan eli

muutosjohtamisen taitoihin. Faktorin alfakerroin oli ,794.

TAULUKKO 12. Strategisen muutoksen hallinta

Strategisen muutoksen hallinta ,794

Pystyn pdivittaisjohtamisessani pohtimaan toimintaa my6s pidemmalla
aikavalilla (,644)

Pystyn kéynnistdmaan vision ja strategian edellyttdmia muutoksia ( ,588)
Hallitsen muutosjohtamiseen liittyvét taidot ( ,509)

Strategiaan perustuva arviointi ja osaamisen kehittaminen

Seitseménnelle faktorille latautuneet muuttujat voidaan ryhmitelld toiminnan
strategialdhtOiseen arviointiin  ja osaamisen kehittdmiseen (taulukko 13).
Vahvimmin latautuivat arviointiin liittyvat muuttujat, jotka késittelivat alaisten
ohjaamista tyonsa arviointiin strategian suuntaisesti sekd keskeisten asioiden

I6ytamista arviointiin. Faktorin alfakerroin oli ,811.
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TAULUKKO 13. Strategiaan perustuva arviointi ja osaamisen kehittdminen

Strategiaan perustuva arviointi ja osaamisen kehittdminen ,811

Ohjaan alaisiani arvioimaan ty6téén strategian suuntaisesti ( ,564)

LOydan strategian kannalta keskeiset asiat arviointiin (,481)

Keskustelen kehityskeskusteluissa alaisen osaamisen kehittamisesta vision ja
strategian mukaisesti ( ,445)

Omassa esimiestydssédni  toiminnan arviointi  kohdistuu strategian
toteutumisen kannalta keskeisiin asioihin ( ,416)

Pystyn suunnittelemaan strategista osaamista kehittdvaé koulutusta ( ,388)

Faktorianalyysin tuottamat faktorit jakautuvat alkuperdisen mallin paaluokkiin
strateginen johtaminen ja osaamisen strateginen johtaminen. Alkuperdisen mallin
paaluokan strateginen johtaminen ylakategoriat johdon sitoutuminen, johdon
strateginen o0saaminen, vision ja strategian toiminnallistaminen, henkiloston
mukaanotto strategiaty0hon, strateginen johtaminen muutoksena, strateginen
arviointi ja toimialan keskeisten asioiden tunteminen tiivistyivat neljaén faktoriin,
jotka olivat toimialan strategian keskeisten asioiden tunteminen, strategisen
muutoksen hallinta, strategian siirtdminen tyontekijoiden k&ytdnnon tyon
tavoitteisiin sek& arviointitiedon hyddyntaminen strategisessa paatoksenteossa.
Alkuperaisen mallin osaamisen strateginen johtaminen ylakategoriat osaamisen
strategialahtdinen johtaminen, osaamisen strateginen kehittdminen ja henkiléston
osaamisen tunteminen muuntuivat faktorianalyysissa kolmeksi faktoriksi, jotka
olivat oman ty0n ja osaamisen tavoitteistaminen oman esimiehen kanssa, strategian
edellyttdmén alaisten osaamisen méaérittdminen ja strategiaan perustuva alaisen

osaamisen arviointi (kuvio 8).
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KUVIO 8. Faktorianalyysin tarkentama malli strategisesta osaamisen johtamisesta
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5> STRATEGISEN OSAAMISEN
JOHTAMISEN HALLINTA

Vastaajien osallistuminen toimialan visio- ja strategiatyoskentelyyn

Kohdetoimialoilla esimiesten osallistuminen strategiatydhon oli laaja-alaista.
Vastaajista suurin osa (noin 80 %) oli osallistunut ainakin jonkin verran toimialan
vision, strategian ja tavoitteiden laadintaan. Noin 40 prosenttia esimiehista oli
osallistunut paljon tai melko paljon vision ja strategian laadintaan, ja tavoitteiden
laadintaan paljon tai melko paljon osallistuneita oli noin 55 prosenttia esimiehista.
Noin viidesosa esimiehisté ei ollut lainkaan osallistunut strategiatython. Esimiesten
osallistuminen vision, strategian ja tavoitteiden laadintaan oli keskiarvovertailuissa
laajinta ylimmalla johdolla, sitten keskijohdolla ja véahaisinta lahiesimiehilld (p =
,000).

Strategisen johtamisen hallinta

Strategiseen johtamiseen liittyvissd kysymyksissd toimialan tulevaisuuden
hahmottamien onnistui vastaajien mukaan hyvin, silla noin 86 prosenttia vastaajista
pystyi mielestddn hahmottamaan toimialan tulevaisuutta. Strategisen suunnittelun
hallitsi hyvin noin puolet vastaajista, ja vajaa viidesosa ei hallinnut strategista
suunnittelua. Toimialan strategian tunsi noin 80 prosenttia vastaajista, strategisesti
tarkeat asiat tunnisti noin 70 prosenttia, ja varsinaiset strategiset keskeiset
painopistealueet tunnisti vield suurempi osa vastaajista (81.9 %). Strategian
toimeenpano néhtiin tarkednd ja suuri osa vastaajista (80.2 %) pystyi myds
johtamisessaan toimimaan sovitun strategian mukaisesti ja n&ki esimiehelle
kuuluvan vastuun strategian toteutumisesta alaisten tyossd. Lahes 70 prosenttia
vastaajista oli sitd mieltd, ettd strategia myds toteutui alaisten tydssa, ja 7.7

prosenttia oli sitd mieltd, ettd strategia ei toteutunut alaisten tydssa. (Kuvio 9.)
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Toimialan johdon yhtendisyys strategian toimeenpanossa ja sitoutuminen strategian
toimeenpanoon sai strategisen johtamisen osalta alhaisimmat keskiarvot. Vain
puolet oli sitd mieltd, ettd toimialan ylin johto toimi yhtendisesti strategian
toimeenpanossa, ja noin 60 prosenttia vastaajista néki, etta ylin johto oli sitoutunut
strategian toimeenpanoon. Keskiarvovertailujen perusteella strategisen johtamisen
hallitsi ~ parhaiten  ylin  johto, seuraavaksi parhaiten  keskijohto ja
keskiarvovertailuissa l&hijohto hallitsi muita heikommin strategisen johtamisen. Eri
johtamistasojen valisen erot olivat tilastollisesti erittdin merkitsevid (p= ,000 tai
,001) lukuun ottamatta vaittdmia esimiehen kyvysta toimia omassa johtamisessaan
sovitun strategian mukaisesti, esimiehen vastuuta strategian toteutumisesta
alaistensa tydssa ja strategian suuntaisen tydskentelyn toteutumisesta alaisten tydssé

hyvin, joiden kohdalla ero ei ollut tilastollisesti merkitseva.

Strategian suuntainen tydskentely toteutuu alaisteni tydssa hyvin

Esimiehena minulla on vastuu strategian toteutumisesta teni

tydssé

Pystyn toimimaan omassa johtamisessani sovitun strategian
mukaisesti

Pidan tarkeana toimialani strategian toimeenpanoa

Tunnistan hyvin strategisesti keskeiset painopistealueet

Hallitsen hyvin strategisesti tarkeat asiat

Tunnen hyvin toimialani strategian

Hallitsen strategisen suunnittelun hyvin l

Pystyn hahmottamaan hyvin toimialani tulevaisuutta

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

O Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mieltd O Ei samaa eika eri mieltd O Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mielta

KUVIO 9. Vastaajien ndkemykset strategisesta johtamisesta (n=492)
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Tyodntekijoiden osallistaminen strategian toteutumiseen

Kyselyn osuudessa tyontekijoiden osallistamisesta strategian toteutumiseen
selvitettiin sitd, miten esimiehet omasta mielestdan pystyivat siirtdméén strategian
edellyttdmaa toimintaa alaisten ty6hon. Suurin osa vastaajista kertoo mielestédan
strategiasta ymmarrettavasti ja konkreettisesti alaisilleen (77.7 %) ja tietdd hyvin,
mitd strategia tarkoittaa kaytannon toiminnassa (83.5 %). Sen sijaan toimialan
esimiehet kayttdvat strategiasta puhuttaessa samoja, yhteisid késitteitd vain 56
prosentin mielestd. Tosin yli neljannes vastaajista ei ollut samaa eikd eri mielta
vaittaman kohdalla. Sen méarittely, mité strategian toteutuminen edellytti alaisilta,
oli vastaajien mukaan selvilld (80.3 %), ja noin puolet keskusteli ja viidennes ei
keskustellut usein strategiasta alaistensa kanssa. Myds alaisten innostaminen
tyoskentelem&édn yhteisten tavoitteiden mukaisesti oli suurimman osa mielestd
melko hyvin mukana strategisessa johtamisessa, silld noin 73 prosenttia vastaajista
oli taysin samaa tai jokseenkin samaa mieltd vaittdaméstad. (Kuvio 10.) Suurin osa
esimiehistd pystyi neuvomaan yksittdista tyontekijaa siind, mitd strategian
toteutuminen edellytti hdnen tyossadén. Keskiarvojen perusteella vastaajat pystyivét
osallistamaan alaisiaan melko hyvin strategian toteutumiseen. Johdon eri tasojen
keskiarvovertailuissa ylin johto hallitsi parhaiten tydntekijoiden osallistamisen
strategian toteutumiseen ja lahijohto sai heikoimmat keskiarvot. Erot eivét olleet
tilastollisesti merkitsevid, kun Kkysyttiin, kertoivatko vastaajat strategiasta
ymmarrettavasti alaisille, kdyttivatko toimialan esimiehet samoja, yhteisia kasitteita
ja osasivatko he innostaa alaisia tydskentelemaan yhteisten tavoitteiden mukaisesti.

Muiden véittamien kohdalla erot olivat tilastollisesti erittdin merkitsevia (p = ,000).
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Pystyn neuvomaan yksittaista tydntekijaa, siina, mita strategian
toteutuminen edellytté& hénen tydssaan

Osaan innostaa alaisiani tydskentelemaén yhteisten tavoitteiden _ |
mukaisesti

Keskustelen usein strategiasta alaisteni kanssa

Pystyn maérittelemaéan, mita strategian toteutuminen edellyttaa
alaisiltani

Tiedan hyvin, mita strategia tarkoittaa kéytannon toiminnassa _ |
Toimialan esimiehet kayttavat strategaista puhuttaessa samoja, -
yhteisia kasitteita

Kerron strategiasta ymmarrettéavasti ja konkreettisesti alaisilleni

T T T T T T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

O Taysin samaa mieltd B Jokseenkin samaa mieltd O Ei samaa eika eri mieltd O Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mielta

KUVIO 10. Vastaajien nakemykset tydntekijoiden osallistamisesta strategiatyohon
(n=492)

Strateginen johtaminen muutoksen johtamisena

Strateginen johtaminen oli vastaajien mukaan muutoksen johtamista (85.4 %) ja
vastaajat myo6s tunsivat toimintaympéristossa omaan toimialaan vaikuttavat tekijat
(87.4 %). Sen sijaan vain puolet vastaajista hallitsi muutosjohtamiseen liittyvat
taidot, tosin kolmannes vastaajista ei osannut maaritelld kantaansa vaittaman
kohdalla. Vision ja strategian edellyttdmien muutosten kdynnistdmiseen pystyi noin
74 prosenttia vastaajista. Lahes 80 prosenttia esimiehistd pystyi péivittdisessa
johtamisessaan pohtimaan toimintaa pitkalla aikavalilla. (Kuvio 11.) Johdon eri
tasojen keskiarvovertailuissa ylin johto hallitsi parhaiten strategian johtamisen
muutoksena, keskijohto seuraavaksi parhaiten ja ldhijohto sai heikoimmat

keskiarvot. Erot olivat tilastollisesti erittdin merkitsevié (p =,000).
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Pystyn kaynnistdmaan vision ja
strategian edellyttamia
muutoksia

Pystyn péivittaisjohtamisessani
pohtimaan toimintaa myés
pidemmalla aikavalillla vision ja
strategian mukaisesti

Hallitsen muutosjohtamiseen
littyvéat taidot hyvin

Tunnistan toimintaymparistossa
tapahtuvat toimialani toimintaan
vaikuttavat tekijat

Strateginen johtaminen on
muutoksen johtamista

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

@O Taysin samaa mieltd @ Jokseenkin samaa mieltd O Ei samaa eika eri mieltd O Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mielta

KUVIO 11. Vastaajien nékemykset strategisesta johtamisesta muutoksen

johtamisena (n=481)

Strategian toteutumisen arviointi

Strategian toteutumisen arviointi kohdistui omassa esimiestydssd strategian
toteutumisen kannalta keskeisiin asioihin 71 prosentin mielestd, ja 73 prosenttia
esimiehistd ohjasi myos alaisiaan arvioimaan ty0tadn strategian suuntaisesti.
Strategian kannalta keskeisten asioiden I0ytdminen arviointiin onnistui noin 68
prosentin mielestd, ja sama maaré vastaajista kertoi alaisille toiminnan arvioinnin
tuloksista séannollisesti. Lahes 12 prosenttia vastaajista ei kertonut tuloksista
sédannollisesti alaisille, ja yli viidennes vastaajista ei maaritellyt kantaansa suuntaan

tai toiseen.

Esimiehistda noin 64 prosentilla toiminnan suunnittelu perustui toiminnan
onnistumisesta saatuihin arviointitietoihin, ja arviointitiedot ohjasivat merkittavasti
esimiesten paatoksia lahes 68 prosentin mielestd. Sen sijaan toimialan johdon
paatoksié arviointitiedon nahtiin ohjaavan vain vajaan puolen vastaajista mielesta ja
vahan yli neljannes vastaajista néki, ettei arviointitieto ohjannut toimialan johdon

paatoksia. Myos arviointijarjestelmaan oltiin tyytymattémia, silla vain alle puolet
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vastaajista naki, ettd arviointijarjestelma tuki hyvin strategian toteutumisen
seurantaa. Viidesosa ilmaisi tyytymattomyytensa arviointijarjestelméaan. Strategisen
arvioinnin  kysymyksissa oltiin  kaikkein tyytymé&ttdomimpid arviointitiedon
ohjaavuuteen toimialan johdon tydskentelysséd ja arviointijarjestelmén tukeen
strategian toteutumisen seurannassa. (Kuvio 12.) Strateginen arviointi hallittiin
parhaiten ylimmassd johdossa ja heikoiten l&hijohdon tasolla. Erot olivat
tilastollisesti erittdin merkitsevia (p = ,000) tai merkitsevia (p = ,003) vain kolmen

ensimmaisen vaittdman kohdalla.

Arviointijarjestelma tukee hyvin strategian toteutumisen
seurantaa

Arviointitieto ohjaa nékyvasti toimialan johdon paatoksia

Arvioinnista saadut seurantatiedot ohjaavat merkittéavasti omia
paatoksiani

Toiminnan suunnittelu perustuu esimiestydssani toiminnan

onnistumisesta saatuihin arviointitietoihin

Kerron alaisilleni toiminnan arvioinnin tuloksista séannéllisesti

Loydéan strategian kannalta keskeiset asiat arviointiin

Ohjaan alaisiani arvioimaan tyotéan strategian suuntaisesti

Omassa esimiestydssani toiminnan arviointi kohdistuu strategian
toteutumisen kannalta keskeisiin asioihin

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

O Taysin samaa mieltd B Jokseenkin samaa mieltd O Ei samaa eika eri mieltd O Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mielta

KUVIO 12. Vastaajien nakemykset strategisesta arvioinnista (n=495)

Osaamisen strateginen johtaminen

Esimiesten mielestd henkiloston osaaminen on strategian toteutumisen kannalta
ensisijaisessa asemassa (94 %). Suurin osa esimiehista (87.4 %) osasi myds omasta
mielestddn maaritellda vision ja strategian perusteella, minkélaista osaamista
henkilostoltd  edellytettiin.  Vield paremmin esimiehet tunsivat alaistensa
tyotehtavissa silla hetkella edellytettdvdn osaamisen (95.3 %). Alaisten

nykyosaamisen ja strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen eron tunnisti noin
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80 prosenttia vastaajista, mutta strategista osaamista kehittdvad koulutusta pystyi
suunnittelemaan vain noin 57 prosenttia vastaajista. Uusien tydntekijoiden
rekrytointi strategian toteutumiseen tarvittavan osaamisen turvaamiseksi onnistuu
noin 70 prosentilta vastaajista ja noin 80 prosenttia esimiehista keskitta tyotehtavia
niin, ettd alaisten erityisosaaminen kehittyy.

Vain noin puolet esimiehista oli sitd mieltd, ettd toimialan johto loi toiminnallaan
osaamista ja kehittymistd tukevaa kulttuuria, ja reilu viidennes esimiehistd naki,
ettei johto luonut téllaista kulttuuria. Osaamisen strategiseen johtamiseen liittyvien
vaittamien osalta toimialan johdon toiminta osaamista ja kehittdmistd tukevan
kulttuurin luomisessa sai keskiarvoltaan huonoimman arvon. (Kuvio 13.) Osaamisen
strategisen johtamisen vaittamissa ylin johto hallitsi parhaiten eri osa-alueet lukuun
ottamatta omien alaisten tyotehtavien silla hetkelld edellyttdmad osaamista seka sen
ja strategisen osaamisen valisen eron tuntemista, joiden tuntemus onnistui parhaiten
l&hijohdon tehtdvissa toimivilta. Erot olivat tilastollisesti erittdin merkitsevid vain
kahden vaittdman kohdalla, jotka koskivat kykya suunnitella strategista osaamista
kehittdvad koulutusta ja mielipidettd toimialan johdon toiminnasta osaamista ja

kehittymistd tukevan kulttuurin luomisessa.

Pyrin keskittaméaan alaisteni tyotehtévia niin, etté alaisteni
erityisosaaminen kehittyy

|

Osaan rekrytoida uusia tyontekijoitéa niin, etta strategian |
toteutumiseen tarvittava osaaminen turvataan

Pystyn suunnittelemaan strategista osaamista kehittavaa
koulutusta

Tunnistan hyvin alaisteni nykyosaamisen ja strategian
toteutumiseen tarvittavan osaamisen eron

Tunnen hyvin, minkélaista osaamista alaisteni tydtehtavat heilta
talla hetkella edellyttavat

Osaan maaritella vision ja strategian perusteella, minkéalaista
osaamista alaisteni tydtehtavat heilta edellyttavat

Henkil6ston osaaminen on strategian toteutumisen kannalta
ensisijaisessa asemassa

|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

D Taysin samaa mieltd B Jokseenkin samaa mieltd OEi samaa eiké eri mieltd O Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mielt‘a’l‘

KUVIO 13. Vastaajien ndkemykset osaamisen strategisesta johtamisesta (n=490)
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Kehityskeskustelut

Suuri osa esimiehistd (87.1 %) oli kaynyt kehityskeskustelun oman esimiehensé
kanssa viimeisen vuoden aikana, mutta kuitenkin lahes 13 prosenttia ei ollut kaynyt
kehityskeskustelua. Kehityskeskusteluissa kolme neljdsosaa esimiehistd oli
madritellyt tavoitteita seuraavalle vuodelle, ja noin 14 prosenttia ei ollut maaritellyt
tavoitteita. Strategian edellyttdméa osaamista omassa tydssa oli méaéritellyt noin 61
prosenttia vastaajista, mutta lahes viidennes ei ollut maé&ritellyt osaamistaan.
Saannollisesti alaisten kanssa kehityskeskustelut k&vi 94.1 prosenttia esimiehista ja
vain noin 2.4 prosenttia ilmoitti, ettei kdynyt kehityskeskusteluja. Omien alaisten
osaamisen kehittdmisestd vision ja strategian mukaisesti keskustelee noin 84
prosenttia esimiehistd, ja vield suurempi osa (89.8 %) pitdd kehityskeskusteluja
tarkednd vélineend alaisen osaamisen strategialdhtdiseen kehittdmiseen. Omaa
esimiehensd kanssa kaytya kehityskeskustelua piti hyddyllisend noin 71 prosenttia
vastaajista ja hyodyttdmand sen ndki noin kymmenes vastaajista. Tavoitteiden
riittdvd madrittely oman esimiehen kanssa sai kehityskeskusteluihin liittyvissa
vaittdmistd huonoimman arvion. (Kuvio 14.) Omiin kehityskeskusteluihinsa olivat
tyytyvéisimpid ylimpaan johtoon kuuluvat, jotka sisallyttivat parhaiten strategisesta
osaamisesta keskustelun myds omien alaistensa kanssa kaytaviin keskusteluihin.
Tulokset eivét olleet tilastollisesti merkitsevid kuin yhden véittdmén kohdalla, joka
koski kehityskeskustelussa kaytdvad keskustelua alaisen osaamisen kehittdmisesté

vision ja strategian mukaisesti.
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Kehityskeskustelut ovat térkea
véline alaisen osaamisen
strategialahtdiseen
kehittamiseen

Keskustelen
kehityskeskusteluissa alaisen
osaamisen kehittamisesta
vision ja strategian mukaisesti

Kéayn saannollisesti
kehityskeskustelut alaisteni
kanssa

Maérittelin riittavasti yhdessa
esimieheni kanssa strategian
edellyttdm&a osaamista omassa
tydssani

Maéarittelin riittavasti tyoni
tavoitteita télle vuodelle
yhdessa esimieheni kanssa

0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

O Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mieltd OEi samaa eika eri mieltd O Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mielta

KUVIO 14. Vastaajien nakemykset kehityskeskusteluista (n=490)
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6 STRATEGISEN JOHTAMISEN JA
OSAAMISEN STRATEGISEN
JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Toisen tutkimusvaiheen kyselylomakkeen lopussa olleessa avokysymyksessé
kysyttiin vastaajien mielipiteita siitd, miten toimialalla tulisi kehittdd strategista
johtamista ja strategista osaamisen johtamista. Vastaajista 293 vastasi
avokysymykseen. Vastaukset olivat pituudeltaan muutamasta sanasta yhden arkin
mittaisia, mutta suurin osa vastauksista oli muutaman lauseen mittaisia.
Tutkimuksen toisen vaiheen avokysymyksen analyysi toteutettiin induktiivisella
sisallénanalyysilla ylakategorioiden muodostumiseen asti. Taman jalkeen saadut
ylékategoriat sijoitettiin alkuperdisen strategisen osaamisen johtamisen mallin
padluokkiin, silla ne olivat samantyyppisia kuin alkuperéisen mallin ylakategoriat
(taulukko 14). Nain haluttiin luoda kuvaus siitd, miltd osin tutkimuksen
ensimmadisessa vaiheessa luotu malli edellytti kehittdmista sosiaali- ja

terveystoimialojen strategisessa osaamisen johtamisessa.

TAULUKKO 14. Strategisen johtamisen ja osaamisen johtamisen kehittdmisen

ylakategoriat

Ensimmaisen vaiheen | Toisen vaiheen strategisen johtamisen ja osaamisen
strategisen osaamisen | johtamisen kehittdmisen ylakategoriat

johtamisen mallin
paaluokat ja
yldkategoriat

PAALUOKKA
STRATEGINEN JOHTAMINEN

Ylemman johdon vision ja strategian laadinta
Johdon selkeét ja johdonmukaiset strategiat

Johdon sitoutuminen Johdon vahvempi sitoutuminen tehtyyn strategiaan

strategioihin Pitk&janteinen paatoksenteko ja siihen sitoutuminen
Toimialan yhteinen strateginen linjaus
Johdon strateginen Johdon strateginen osaaminen
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osaaminen

Vision ja strategian
toiminnallistaminen

Henkildston
mukaanotto
strategiaty6hon

Strateginen johtaminen
muutoksena
Strateginen arviointi

Johtamisosaamisen kehittdminen

Esimiesten tyénohjauksellinen vuorovaikutus
strategisessa suunnittelussa

Johtamisen tyonkuvan kehittdminen aiempaa
strategisemmaksi

Johdon perustehtévén ja sen voimavarojen
tuntemus

Organisaation aineelliset ja aineettomat resurssit
huomioon ottava vision ja strategian laadinta
Strategian toiminnallistaminen eri tasoille
Strategian toimeenpanon tehostaminen
Yhteinen, selkea kieli

Lahi- ja keskijohdon roolin vahvistaminen
Johtamisen hierarkisuuden védhentaminen
Johtamisen kehittdminen osallistavaan suuntaan
Strategisen suunnittelun laaja osallistaminen
Vaikuttavan kuulemisjarjestelman kehittdminen
Strategian kasittely koko henkildston yhteiselld
keskustelulla

Avoimuuden lisdédminen strategisessa
tiedottamisessa

Muutoksen rauhoittaminen

Muutoksen johtamisosaamisen kehittdminen
Strategial&htoisten mitattavien tavoitteiden
asettaminen

Strategian toimeenpanon arvioinnin kehittdminen
Strategialdhtdisten arviointimittareiden
kehittdminen

Arviointitiedon palautuminen ja hyddyntdminen

PAALUOKKA
OSAAMISEN STRATE

GINEN JOHTAMINEN

Osaamisen
strategialahtdinen
johtaminen

Osaamisen strateginen
kehittdminen

Kollektiivinen, yhtendinen osaamisen johtaminen
Strategial&dhtdinen osaamisen kehittdminen

Osaamisen arviointi ja sen hyddyntaminen
Tyontekijan osaamisen kehittdmisen arvostaminen
Tavoitteiden saavuttamisesta palkitseminen
Strategiaa toteuttavat ja arvioivat
kehityskeskustelut

PAALUOKKA AINEETTOMAN PAAOMAN JOHTAMINEN

Ihmisten johtaminen

Tyd6hyvinvoinnin

johtaminen

Toimialan yhtendinen henkildstostrategia
Tyobntekijoiden johtaminen tasavertaisina yksiloin
Tyontekijoiden innostava johtaminen
Tyontekijoiden jaksamisen huomiointi

Padluokkaan strateginen johtaminen kuuluva ylékategoria johdon strateginen

sitoutuminen strategisen osaamisen johtamisen alkuperaisessa mallissa on vastaajien

170



mukaan kehittdmista vaativa johtamisen alue. Vastauksista ilmeni, ettd ylemmén
johdon strategiaa kaivattiin. Jos sellainen oli olemassa, osa alemmalla tasolla
tydskentelevisté ei tiennyt sen olemassa olosta tai toivoi sen siséllollista kehittamista

entista ohjaavammaksi.

Alallani ei ole lainkaan yhteistd, selke&d, strategiaa eik& lainkaan
strategista johtamista. Aivan ylimmalta taholta visiot esille selvemmin.

Visioissa ja strat. luotaessa vallitsee miellyttdmistaktiikka, viidakon laki,
miehisyys, kyynarpaat, ideoiden ryostely, hymyilyt, vitsailut, samaa
mielt& olemiset, kollegan mustamaalaamiset, epaluottamus, selan takana
puhuminen, epatasa-arvo, ei riittdvaan osaamiseen perustuva
paatoksenteko jne... muutamilla tdéméanhetkistd johtamisen tunnelmaa
omasta nékokulmasta katsoen kuvatakseni.

Selkedammat ja kaytannonlaheisemmat linjaukset, ei saisi olla pelkkaa
byrokratiaa ja paperia. Pitdisi ottaa kantaa reilusti eikd mitdan
"paasaantoisesti’ lauselmia, joista ei saa selvaa, mikd on lopullinen
kanta. Silloin voi jokainen tulkita omalla tavallaan ja taas asiat ovat
sillisalaattia.

Vastaajat odottivat ylemmén johdon kokonaisstrategian vahvaa hahmottamista.
Johdolta toivottiin  selkeitd ja johdonmukaisia strategioita, pitkajanteista
paatoksentekoa ja vahvaa sitoutumista tehtyyn strategiaan. Toimialan yhteisen
strategisen linjauksen siirtymista toimialojen eri tasoille ja yksikoihin haluttiin myos
vahvistaa. Vastaajat halusivat kehittdd eri ammattialojen yhtendisyytta strategian

luomisessa ja toteutuksessa.

Johtamisen visioiden ja strategioiden tulee olla samansuuntaisia lapi
organisaation! Suurimpana ongelmana koen, ettd jokainen tydyksikko
tekee ns. omia kehitysasioitaan ja silloin visiot/strategiat ei ole koskaan
organisaatiossa yhtenevaiset! Erilaiset kehittamistyot ja projektit tulisi
toteutua myods tyoyksikkotasolla ndin se palvelisi parhaiten koko
organisaation kehittymista ja yhtenevaisia.

Liian sektoroitunutta oman sektorin kapealaista ty6ta.
Johdon strateginen osaaminen edellytt4d& vastausten mukaan kehittdmistd. Strategian
ymmartdminen kasitteend oli joidenkin vastaajien mielesta vaikeaa ja strategisen

johtamisen maéarittelya haluttiin selkiyttdd. Kehittdmista tulisi tukea strategisen

johtamisen ja osaamisen johtamisen koulutuksilla. L&hijohdon rooli strategisessa
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johtamisessa ja osaamisen johtamisessa on korostunut viime vuosina, ja tdman
ryhman kouluttaminen néhtiin tarkeand. Myos yleista johtamisen osaamista haluttiin
vahvistaa ja kehittdd johtamisen tyonkuvaa entista strategisempaan suuntaan.
Vastauksissa tamé nakyi ennen kaikkea ajallisten resurssien tarpeena. Esimiehet
tarvitsivat lisdd aikaa, jotta he pystyivat pysdhtymaddn suurien kokonaisuuksien

hahmottamiseen ja visiointiin.

Kunnalliseen pé&atoksentekoon varsinkin terveydenhuollossa enemmén
pitkajanteisyytta, liian usein paatokset ja niistd seuraavat muutokset
(usein muutosta muutoksen vuoksi) litan kevyesti perusteltuja.

Minulla ei ole aikaa miettia tallaisia asioita paivittaisten tyotehtavien
liséksi. Oman tydn suunnitteluun ei ole aikaa ja alaisten asioiden kuten
ty0ssa jaksamisen kasittely jaa liian vahalle.

On joskus mahdotonta miettid strategian mukaisia asioita ja
toimintatapoja, kun sinnitellaan valilla lahes toimintakyvyn rajoilla.
Tallaisia olosuhteista johtuvia vaikeuksia ei huomioida, vaikka naissa
oloissa joudutaan panostamaan valtavasti "mukana™ pysymiseen.

Johdolta toivottiin aiempaa parempaa perustehtdvan sekd kaytettavissa olevien
voimavarojen tuntemista ja ottamista huomioon strategisessa suunnittelussa.
Vastaajat toivovat johdon strategiseen osaamiseen nykyistd parempaa kykya rajata
toimintaa toimialojen ydintehtdviin strategisissa valinnoissa ja tavoitteiden

asettelussa sekd rohkeaa priorisointia.

Enemméan tulisi ottaa huomioon lahiesimiesten kannanottoja
tulevaisuuden ja tdmanhetkisen tilanteen suhteen. Kun strategioita ja
visioita luodaan organisaatiossa on realiteetit huomioitava. Ilmassa
olevat hienot fraasit ja strategiat seka tyopdydan aaressa tehdyt visiot
eivat ole kayttokelpoisia valttamatta todellisessa eldmassd, vaan
nayttavat vain hienoilta paperilla, mutta eivét ole toteuttamiskelpoisia.

Hierarkia/byrokratia vield 2000-luvulla suuri ongelma paatoksenteon- ja
yhteistyon kannalta eli paatokset tehdaan jossain muualla. Uskallusta,
luottamusta, kannustusta ja rohkeutta paatoksenteon suhteen
tyoyksikoille enemman.

Strategia jad ylimman johdon tasolla laadittuna vieraaksi kaytannon

tydssa. Se sisaltad myds arvovalintoja, jotka ovat omalle ammattialalleni
vieraita ja vaikeasti noudatettavia. Strategia ei kAanny kaytantoon.
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Johdon strategista osaamista tulisi vastaajien mielestd kehittdd muokkaamalla
johtamisen tyonkuvaa ja lisadmalla tydohjauksellisia, yhteisid tapaamisia muiden
esimiesten kanssa. Esimiesten yhteisten keskustelujen lisaédminen, ohjauksellinen
vuorovaikutus strategisessa suunnittelussa ja kollegojen vertaistuen kayttdminen
edistaisivat osaltaan esimiesten strategista osaamista. Vastaajat kaipasivat
toimialoille lisdd ammattijohtajuutta, ja tata tulisi tukea koulutuksella. Kehittamista
toimialoilla kaipaa myo6s strategisen tyOn arvostaminen muiden johtamisen
toimintojen rinnalla. Kaytossa olevan johtamismallin arviointia tarvitaan, jotta

voidaan péaatelld sen osuus johdon strategisessa osaamisessa tai 0saamattomuudessa.

Alkuperéisessd mallissa esiintynyt  ylakategoria henkiloston  mukaanotto
strategiatyohon nousi vastauksissa tarkeédksi kehittdmiskohteeksi, ja suuri osa
pelkistetyistd ilmauksista kohdentui tdhan kategoriaan. Johtamisen kehittdminen
nykyista osallistavammaksi ja henkiloston laaja osallistuminen strategiseen
suunnitteluun  helpottavat ~ vastaajien  mukaan  strategian ja  arkityon
yhteensovittamista. Strategiaa luotaessa johdolle syntyy henkiléston mukaanoton
avulla realistinen kasitys perustehtévasta ja sen suorittamiseen saatavilla olevista

voimavaroista.

Kaytannossa strategioista on tullut enemmankin "toiveiden tynnyri" -
tyyppisid  opuksia  kuin  realistiseen  ndkemykseen  perustuvia
suunnitteluasiakirjoja.

Henkiloston mukaanotto strategiseen suunnitteluun auttaa henkil0st6d vastaajien
mukaan sitoutumaan strategian toteutumiseen entistd paremmin. Strateginen
johtaminen nahtiin liian keskitettynd johtamisena, ja strategista johtamista haluttiin
kehittdd vahentamalld hierarkisuutta ja byrokraattisuutta. Taman lisaksi haluttiin
vahvistaa lahi- ja keskijohdon roolia ottamalla ndma esimiehet aiempaa vahvemmin
mukaan strategian valmisteluun ja strategiseen padtoksentekoon. Vaikuttavan
kuulemisjarjestelman kehittdminen strategioita luotaessa sekd avoimuuden ja
yhteisen keskustelun lisddminen strategisessa tiedottamisessa olivat vastaajien
mukaan keskeisié asioita strategisen johtamisen ja osaamisen strategisen johtamisen

kehittamisessé. Johtamiseen haluttiin I&pinakyvyytta.
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Strategian toiminnallistaminen toimialojen eri tasoille ja erillisstrategioihin
vahvistaa yhteistd strategista linjausta. Vastaajat nakivat tdrke&dnd strategian
siirtymiseen yksikko- ja yksilotasolle. Vastaajat toivoivat johtamiselta strategian
toimeenpanon tehostamista ja yhteistd, ymmarrettdvdd ja selkeda kielta
strategiatyohon. Strategian ymmartaminen sitouttaa tyontekijaa strategiaan ja omaan
tydhon. Strategian toiminnallistamista vaikeuttavat erilaiset organisaatiorakenteisiin
liittyvat muutokset. Ylemmaén johdon péatdsten muuttuminen ja toisaalta omien
esimiesten jatkuva vaihtuminen Kkoettiin niin ikddn strategian toimeenpanoa
vaikeuttavina tekijoind. Vastaajat toivoivatkin muutoksen rauhoittamista ja toisaalta
muutosjohtamisen osaamisen kehittdmistd. Vastauksissa osassa toivottiin myds

poliittisilta paattajilté pitkajanteista paatoksentekoa.

Organisaation ja toimipisteiden jatkuva muutos tuo levottomuutta ja
vahentaa strategian uskottavuutta. Sitoutuminen heikkenee tulevaisuuden
nakymien vaihtuessa tiuhaan tahtiin, joten stabilointia organisaatioiden
ja toimintayksikdiden "kierratykseen™ tarvitaan mitattavien tulosten
aikaansaamiseksi.

Ensimmaisen vaiheen mallin strateginen arviointi nakyi kehittdmisehdotuksissa.
Strategien toimeenpanon arviointia haluttiin kehitettdvan. Vastaajat kaipasivat
tutkimustietoa siitd, miten hyvin suorittava taso kykenee toteuttamaan strategiaa.
Varsinaisia strategisia tavoitteita arvioivien mittareiden kehittdminen seka
arviointitiedon  palautuminen  yksikkotasolle nousivat vastauksissa esille.
Arviointitiedon hyddyntdminen tulisi nostaa vahvasti esiin  strategisessa
johtamisessa.

Myos ihmisten johtaminen oli vastausten mukaan kehittdmispanostuksia vaativa
johtamisen alue. Toimialoille kaivattiin henkilOstostrategiaa, joka yhtendistaisi
ihmisten johtamisen kéytantdja ja toisi tasapuolisuutta johtamiseen. Tydntekijoiden
johtamista tasavertaisina yksiloind haluttiin  painotettavan samoin  kuin
tyontekijoiden jaksamisen huomioon ottamista. Yhteisty6td muiden kuntien

toimialoihin toivottiin kehitettavan.
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7 YHTEENVETO JA
JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Ensimmaisen tutkimusvaiheen aineiston analyysi suoritettiin  induktiivisella
sisallonanalyysilla. Tutkimuksessa paadyttiin induktiiviseen analyysiin, koska
haluttiin saada esiin esimiesten ndkemykset strategisen osaamisen johtamisen
ydinalueista. Tutkijan on osoitettava laadullisessa tutkimuksessa kaytetyt
tutkimusmenetelmaét ja niiden eteneminen, jotta muut voivat varmistua tutkimuksen
luotettavuudesta ja tulosten validiteetista (Silverman 2000, 175). Siséllénanalyysissa
tutkija on vastuussa tutkimustuloksiin johtaneesta prosessista: hénen tulee kuvata
olosuhteet, joissa aineisto on keratty, perusteltava analyysin vaiheet ja huolehdittava
siité, ettd prosessi ei ole puolueellinen niin, ettd jotain tulosta suositaan” suhteessa
toisiin  tuloksiin.  Tutkimuksessa edellytetddn prosessin tarkkuutta, jotta
tutkimusty6ta voidaan arvioida, prosessi voidaan toistaa ja tutkimustulokset ovat
patevid. (Krippendorff 1980, 49.) Kyngéds ja Vanhanen (1999, 10) pitavat
siséllonanalyysin haasteellisuutena sitd, miten tutkija onnistuu pelkistdmaan
aineiston ja muodostamaan siitd kategoriat niin, ettd ne kuvaavat mahdollisimman
luotettavasti tutkittavaa ilmiota. Sisallonanalyysissa kategorioiden muodostaminen
on jatkuvaa vuoropuhelua aineiston ja muodostettujen kategorioiden valilla.
Tuloksen luotettavuuden todentamisessa on térkedd se, ettd tutkija pystyy
osoittamaan yhteyden tuloksen ja aineiston valilla. Tutkija on myds eettisesti

vastuussa tutkimustuloksen ja aineiston vastaavuudesta.

Validiteetti merkitsee tutkimustulosten laatua niin, ettd tulokset voidaan hyvéksya
kiistdmattémina tosiasioina. Validiteetti on termina l&hella “empiirista totuutta”,
ennustavaa paikkansapitdvyytta ja tasmallisyytta sekd vastaavuutta tunnustetun
tiedon kanssa. Siséllonanalyysi on validi siind laajuudessa kuin sen p&atelmét

pitdvat voimassa riippumattomasti saavutettua tietoa. Validiteetti voidaan jakaa
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sisdiseen ja ulkoiseen validiteetin, joista sisdinen validiteetti on toinen termi
reliabiliteetille. Siind otetaan kayttoon analyysin sisdiset kriteerit, jotka arvioivat
sitd, ovatko tutkimustulokset yhteydessd aineistoon. Ulkoinen validiteetti arvioi
astetta, jolla prosessin sisdiset vaihtelut vastaavat prosessin ulkoisia vaihteluja ja
sitd, miten tulokset edustavat todellista ilmiGtd aineiston kontekstissa kuten
tuloksissa  esitetéan. Siséllénanalyysin menettelyyn liittyvd  vaade
kontekstiherkkyydestda on edellytys niiden ulkoiselle validiteetille. (Krippendorff
1980, 155 - 15.)

Taman tutkimusprosessin aikana on pelkistettyjen ilmausten etsinnan seké ala- ja
ylakategorioiden muodostamisen jalkeen palattu alkuperdiseen tekstiin. Lisaksi
suorien lainausten kaytolla on pyritty lisédméan tutkimusraportin luotettavuutta.
Suorat lainaukset ovat varsin yleinen laadullisissa tutkimuksissa kaytetty menetelma
tulkinnan uskottavuuden lisddmiseksi. Suorien lainausten tarkoituksena on osoittaa
lukijalle yhteyksia aineiston ja tuotetun tulkinnan valillda (Kyngds & Vanhanen
1999, 10). Alkuperaiseen tekstiin palaaminen ja suorien lainausten kayttd tayttavat
sisdisen validiteetin kriteerit ja osoittavat tutkimustulosten yhteyden aineistoon.
Raportissa kéytettyjen tekstikatkelmien kautta lukija voi tutkimusraportin edetesséa
osaltaan seurata ja arvioida tulkintaa, ja suoria lainauksia onkin kaytetty lapi
tulososan. Ulkoista validiteettia tarkasteltiin esittamalla tulokset
kohdeorganisaatioon kuuluville esimiehille. Tulokset edustivat heiddn mukaansa
tutkittavaa ilmiota heidan toimialansa kontekstissa.

Silverman (2000, 177 - 185) esittaa viisi tosiinsa yhteydessa olevaa tapaa tarkastella

Kriittisesti kvalitatiivista aineistoa, jotta voidaan saavuttaa valideja tutkimustuloksia:

e Kumottavissa olemisen periaate tarkoittaa tutkijan pyrkimysta yrittdd kumota
alussa olevat oletukset aineistosta. Tutkijan on ylitettdva halu tehd& helppoja
johtopaéatoksia, kun ilmenee kiinnostavaan suuntaan viittaavia todisteita.

e Jatkuvan vertailun metodissa tutkija tarkastelee ja vertailee kaikkia
aineistosta nousevia osia analyysin edetessd. Aineiston analysointi voidaan

aloittaa myds suhteellisesti pienemmastd osasta aineistoa. Luokkien
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luomisen jalkeen voidaan aineistoa vertailla laajentamalla analysoitavaa
aineistoa.

e Kokonaisvaltainen aineiston kaésittely laadullisessa tutkimuksessa liittyy
aineiston hankinnassa pienempaan joukkoon analysoitavia yksildité tai muita
aineistonkeruutilanteita. Tutkija ei voi olla tyytyvdinen ennen kuin kaikki
yksittéiset osat relevanttia aineistoa voidaan yhdista tuloksiin.

e Poikkeavien tapausten analysointi liittyy kokonaisvaltaiseen aineiston
kasittelyyn. Aineistosta etsitddn niin kauan poikkeavia asioita, kunnes
aineiston jokainen osa on kaytetty ja loydettavissa tuloksista. Valiaikainen
analyyttinen  luokitusjarjestelma  asetetaan  jatkuvasti  vastakkain
’negatiivisten” tai ”poikkeavien” tapausten kanssa niin kauan, kunnes tutkija
on johtanut sarjan luokkia, johon siséltyy koko analysoitava aineisto.

e Tarkoituksenmukaisten taulukoiden kéayttdminen on kvalitatiivisen aineiston
tarkoituksenmukaista kvantifiointia. Teoreettisesti johdetut ja analyysissa
luodun rakenteen omiin luokkiin pohjautuvat késitteiden laskentatekniikat
voivat tarjota keinon tutkia aineiston koko runko, joka on kadonnut

intensiivisessa, kvalitatiivisessa analyysissé.

Tassd tutkimuksessa téyttyvat Silvermanin esittdmat neljd ensimmadista tapaa
tarkastella kriittisesti kvalitatiivista aineistoa, mutta aineiston kvantifiointia ei

validiteetin osoittamisessa ole katsottu tarpeelliseksi.

Tutkimuksessa tulosten validiteettia tarkasteltiin myds face-validiteetin avulla.
Face-validiteetti on yksi tapa osoittaa yhteys tuloksen ja aineiston valilla. Face-
validiteetti tarkoittaa k&ytdnnossd sit4, ettd tuloksia validoidaan esittelemalla
tulokset henkildille, joille tutkittava ilmid on tuttu, ja pyydetadén heitd arvioimaan,
vastaavatko tulokset todellisuutta (Kyngds & Vanhanen 1999, 10). Tutkimuksen
tuloksia on esitelty kohdeorganisaatioiden linjajohdolle ja yksittaisille tydntekijoille.
Saaduissa palautteissa tutkimustulokset vastasivat niitd kommentoineiden mukaan
heiddn nékemystadn siit4, minké&laisena strateginen osaamisen johtamisen tulisi
toteuttaa omalla toimialalla. Haastateltavista suuri osa oli pitkdn tydkokemuksen
omaavia esimiehid, jotka olivat osallistuneet myds erilaisiin esimieskoulutuksiin.
Voikin olettaa, ettd syntyneeseen malliin on taustalla vaikuttanut myos
haastateltavien koulutuksissa opitut mallit.
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Siséllénanalyysissa pitdé siten tasapainoilla: etsid tie, jossa tutkimuksen tulokset
todella kertovat tutkittavasta ilmiostd (validiteetti) mahdollisimman reliaabelilla
tavalla. Krippendorff (1980, 130 - 132) erottaa kolmen tyyppista reliabiliteettia:
stabiliteetti, tutkijan reliabiliteetti ~ (reproduktiivisuus) sek& tasmallisyys.
Stabiliteettia voi turvata esimerkiksi koodaamalla aineiston kahteen kertaan ja
tutkijan reliabiliteettia kayttamalla useaa koodaajaa itsendisesti koodaamassa samaa
aineistoa. Tasmallisyyttd on Krippendorffin mukaan vaikea saavuttaa laadullisessa
tutkimuksessa. Stabiliteetin turvaamiseksi téssé tutkimuksessa aineisto koodattiin
kahteen kertaan. Ensimmadinen koodaus tehtiin haastatteluiden puhtaaksi
Kirjoittamisen ja tekstien lukemisen jalkeen tekstinkésittelyohjelmassa. Seuraavassa
vaiheessa siirrettiin  koodatut, pelkistetyt ilmaukset omaan tiedostoon. Toinen
koodaus suoritettiin  kahden kohdetoimialan aineistojen yhdistdmisen jalkeen.
Reliabiliteettia stabiliteetin osalta voidaan strategisen osaamisen johtamisen tulosten
osalta pitdd osoitettuna, koska toimialojen aineistot on koodattu ensin erillising
aineistoina. Analyysid myos jatkettiin kahtena erillisend prosessina, kunnes ala- ja
ylaluokkien muodostamisen yhteydesséd luokkien samankaltaisuus oli n&htévissé, ja

aineistot yhdistettiin.

Toisen vaiheen tutkimuksen luotettavuus on suoraan verrannollinen kéaytetyn
mittarin luotettavuuteen eli ensimmaéisen vaiheen tuloksena syntyneiden kasitteiden
operationalisoinnin onnistumiseen. Mittarin luotettavuutta voidaan kuvata mittarin
reliabiliteetilla ja validiteetilla. Reliabiliteetti viittaa tutkimuksen toistettavuuteen ja
validiteetti kertoo, mitataanko kyselylomakkeella sitd, mitd on tarkoituskin mitata.
(Metsdmuuronen 2003, 23, 42 - 43, 86.)

Mittarin reliabiliteetti ilmaisee mittarin kykya saavuttaa yhdenmukaisia tuloksia, jos
mittaus tehddan uudelleen. Mittari on reliaabeli, kun se antaa johdonmukaisesti
tuloksia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. Mittarin siséistd johdonmukaisuutta arvioi
mittarin eri osioiden kykyd mitata samaa asiaa. Arviointiin voidaan kayttaa
puolitusmenetelmaa (split-half technique) tai osioanalyysejd, joista kéytetyin on
Cronbachin alfa-kerroin. (Dempsey & Dempsey 1996; Paunonen & Vehvildinen-

Julkunen 1997; Polit & Hungler 1997.) T&ssa tutkimuksessa reliabiliteettia pyrittiin
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turvaamaan  lomakkeen  esitestauksella, jossa  selvitettiin  kysymysten
ymmarrettavyytta ja kysymysten saamaa merkitsevyyttd vastaajille. Esitestaukseen
osallistuneet sosiaali- ja terveystoimialoilla toimivat esimiehet pitivat kysymyksia
selkeind ja ymmarrettdvind. Kyselylomakkeessa olleet muuttujat supistettiin
faktorianalyysilla pienemmaksi madraksi muuttujia ja mittarin sisaista reliabiliteettia
mitattiin ~ faktorianalyysin  tuottamien  faktoreiden  pohjalta  tehtyjen
keskiarvomuuttujien Cronbachin alpha -arvoilla, jotka olivat korkeita vaihdellen
valillad , 748 - ,881. Reliabiliteettikertoimelle ei ole annettavissa mitdan yksiselitteista
rajaa, mutta mielelld&n luku saisi olla yli 0,7 (Heikkil& 1999, 179).

Mittarin validius voidaan jakaa ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Ulkoinen
validius kertoo sen, miten yleistettdva tutkimus on. Tassé tutkimuksessa kaytetty
mittarin antamien tulosten yleistettdvyys edellyttdd mittarin laajaa testausta.
Mittarin sisdinen validiteetti voidaan edelleen jakaa sisallon sisaltévaliditeettiin
(content validity), kasite- (tai rakenne-) validiteettiin (construct validity) ja
kriteerivaliditeettiin (criterion-related validity) (Dempsey & Dempsey 1996, 69 - 70;
Metsamuuronen 2003, 43). Siséltovaliditeetti kertoo, miten hyvin tutkimuksessa
kaytetty késite on kyetty operationalisoimaan mitattavaksi eli ovatko mittarissa
kaytetyt kasitteet teorian mukaiset ja oikein operationalisoidut sekéd kattavatko
késitteet riittdvan laajasti kyseisen ilmion (Metsamuuronen 2003, 87). Mittari luotiin
tutkimuksen ensimmadisen vaiheen tuloksena syntyneen mallin pohjalta, ja
lomakkeen jaottelussa hyoddynnettiin syntyneitd pé&éluokkia. Samoin muuttujat
muodostettiin  alakategorioiden pohjalta. Kyselylomaketta verrattiin - myds
strategisen johtamisen ja osaamisen johtamisen Kirjallisuuteen ja aikaisempiin
tutkimuksiin, mutta padosin kysely perustui ensimmadisen vaiheen tuloksena

tuotettuun malliin strategisesta osaamisen johtamisesta.

Tutkimuksen eettisyys tulee esiin tietojen kaésittelyn luottamuksellisuutena ja
anonymiteettind (Eskola & Suoranta 1998, 57). Luottamuksellisuus on sellaisten
tekijoiden, jotka voisivat osoittaa tutkimukseen osallistuneiden henkil6llisyyden,
aktiivista poistamista tutkimusasiakirjoista. Anonymiteetti tarkoittaa tutkimukseen
osallistuneen henkilon pysymistd nimettdoménd. (Berg 2001, 57.) Haastateltavat
henkilot eivét séilyneet tutkijalla anonyymeind, ja he olivat tietoisia siitd koko

tutkimusprosessin ajan. Laadullisessa tutkimuksessa anonymiteetti ei yleensa
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toteudukaan, mutta on erittdin tarked antaa tutkittaville tieto tutkimuksen
luottamuksellisuudesta ja sen varmentamisesta tutkimusprosessin aikana (Berg
2001, 58). Ryhmahaastatteluihin osallistuneet haastateltavat ovat saaneet tiedot siité,
ettei kukaan yksittdinen haastateltava tai tutkimuksen kohteena olleiden toimialojen
eri organisaation osat ole tunnistettavissa tutkimusprosessin eri vaiheissa. Myos
tutkimusraportissa ja  siind  esiintyvissa  lainauksissa on  tutkimuksen
luottamuksellisuuden periaate toteutunut. Toisen tutkimusvaiheen aineiston keruu
toteutettiin sahkoiselld kyselylomakkeella. Saatekirjeen yhteydessé vastaajat saivat
tiedon siité, ettei yksittdinen vastaaja tai hdnen edustamansa toimiala ole tulosten

raportoinnissa tunnistettavissa.

7.2 Yhteenveto tutkimuksesta ja sen tuloksista

Tutkimuksen ensimmaisen vaiheen tavoitteena oli |6ytdd strategisen osaamisen
johtamisen vydinalueet ja luoda malli strategisesta osaamisen johtamisesta.
Aineistosta nousi esille viisi strategisen osaamisen johtamisen péaluokkaa:
strateginen johtaminen, osaamisen strateginen johtaminen, toiminnan johtaminen,
aineettoman padoman johtaminen ja tutkiminen. P&éluokista strateginen johtaminen
on edellytys osaamisen strategiselle johtamiselle, joka on tuloksissa varsinaisen
ydinluokka. Strategisessa 0saamisen johtamisessa toiminnan johtaminen,
aineettoman padoman johtaminen ja tutkimus nousivat strategista johtamista ja
osaamisen strategista johtamista mahdollistaviksi luokiksi. Ensimmaéisessa vaiheessa
tuotettu malli on linjajohdon n&dkemys ideaalista strategisen osaamisen johtamisesta.
Organisaatiossa on tarked&d luoda ideaalimalli siitd, miten strateginen osaamisen
johtaminen toteutuu kdytanndssa ja pyrkia toimimaan sen mukaisesti (McCann &
Buckner 2004, 61).

Haastattelujen ja aineiston pohjalta on ndhtdvissa, ettd toiminnan ja aineettoman
padédoman seka johtamisen tutkimisen tulisi olla toimivaa, jotta toimialoilla voidaan
paastd strategiseen  osaamisen  johtamiseen. Mallia voidaan  nimittaa
kokonaisvaltaiseksi strategiseksi johtamiseksi. Myds aiemmissa suomalaisissa
tutkimuksissa korostuu osaamisen johtamisen kokonaisuus (Lehtonen 2002; Viitala
2003; Ollila 2006 & Kivinen 2008). Osaamisen johtaminen edellyttaa
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kokonaisvaltaista tiedon ja osaamisen johtamisen l&hestymistapaa, joka sisaltad seka
inhimilliseen ja rakenteelliseen ettd sosiaaliseen padomaan liittyvat ulottuvuudet
(Ollila 2006, 182; Kivinen 2008, 204), ja jossa ihmisten ja toiminnan johtamista ei
voi erottaa toisistaan (Viitala 2003). Kivinen (2008, 190 - 191, 193) toteaa
tutkimuksessaan, ettd tiedon ja osaamisen johtamisen ollessa strategisten
tavoitteiden mukaista tulee yhtend ominaisuutena esiin systeemisyys ja yhdistavyys.
Kokonaisvaltaisuus ndkyy myods yksildtasolla ja yksilon kannalta on tarked
tunnistaa, miten oma tehtéva ja tavoitteet liittyvat laajempaan koko organisaation
kokonaisuuteen. Kansainvalisissé lahteissa kokonaisvaltaisuus painottuu niin ik&an
(Senge 1994; Nonaka & Takeuchi 1995; Snyman & Kruger 2004).

Esimiehet ovat nostaneet haastatteluissa esille runsaasti kytkoksid strategisen
johtamisen ja osaamisen strategisen johtamisen valilld niin, ettd strategisen
johtamisen hyvé hallinta on edellytys osaamisen strategiselle johtamiselle. Ollilan
(2006, 181 - 182) tutkimustulosten mukaan osaamisen strategisen johtamisen
hallinta edellyttdd vahvaa tukea jokaisella johtamisalueella, jotta johtamistyd
saavuttaisi sille asetetut tavoitteet osaamisen johtamisessa. Viitalan (2003, 121)
tutkimustulosten mukaan osaamisen johtaminen haastaa esimiesta tietoiseen ja
jatkuvaan prosessointiin monella tasolla ja useissa asioissa rinnakkain, limittdin ja
sirkulaarisesti. Tama tuli esiin myds tdman tutkimuksen ensimmaéisen vaiheen
tuloksissa eri luokkien vélisind kytkentdind. Tulosten mukaan strateginen osaamisen
johtaminen liitetddn Kiintedsti strategiaan ja strategiseen johtamiseen, jolloin
strategia siirretddn linjajohdon eri tasojen avulla henkildston toimintaan ja
osaamiseen. Haastateltavat lahestyivat strategista osaamisen johtamista niin, etta
strateginen johtaminen ja sen hallinta ovat valttdmaton edellytys osaamisen
johtamiselle. My6s Storey ja Quintas (2001, 340 - 342) toteavat, ettd laajasti

eriteltyna tietamyshallinnassa johtamisen nakokulma siséltéa strategisen johtamisen.

Tarkeimpind keinoina strategisessa osaamisen johtamisessa ovat johdon oma
strategisen johtamisen osaaminen ja luotuun strategiaan sitoutuminen. Tulosten
mukaan strategian siirtyminen henkiloston osaamiseen edellyttdd strategista
henkilostojohtamista, jolloin toimintaympéristossa tapahtuvat muutokset otetaan
huomioon strategiaa muotoiltaessa ja siirretddn edelleen strategisessa viestinndssa

henkilostdjohtamiseen. Menetelmind on tyontekijoiden osallistaminen strategian
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toteutumiseen usein toistuvalla ja eri tavoin toteutuvalla viestinnélld ja avoimella
vuoropuhelulla. Esimiestydssa strategian toteutuminen edellyttdd muutoksen
johtamisen taitoja ja strategian toteutumisen jatkuvaa arviointia. Erilaisten
vuorovaikutuskanavien yksilo- ja yksikkokohtainen tietoinen kytkenta strategiseen
vuoropuheluun tyontekijoiden “tyon kielelld” on tarkein keino tyOntekijGiden
osallistamiseen. Vuoropuhelun merkitys nékyy osaamisen johtamiseen liittyvéssa
tutkimuksessa. Ollilan (2006, 189) mukaan johtamisen tulee olla vuorovaikutteista,
mika tarkoittaa avoimien Kkeskustelufoorumien jarjestdmistd ja tilaisuutta
keskusteluun, pohtimiseen ja uusien rakenteiden luomiseen sek& samalla johtajan
saatavilla olemiseen. Yhteinen keskustelu luo jaettua visiota ja ajattelutapaa, jolloin
organisaation jasenet voivat ymmartad, hyvaksya ja nédiden seurauksena kehittaa
osaamistaan yhteisen suunnan mukaisesti (Ulrich & Lake 1990, 60 - 61, 79 - 85;
Senge 1994).

Tyontekijoiden osallistaminen strategian toteutumiseen voi léhted jo strategian
muotoiluvaiheessa, kun henkildstd otetaan mukaan keskusteluun siitd, minkalaisia
muutoksia toimintaymparistossd ja asiakkaissa on tapahtumassa. Osallistava
vuorovaikutus ja jatkuva viestiminen tavoitteista lisda strategisen johtamisen
tehokkuutta (Toikka 2002, 195; Rannisto 2005, 149, 171). Juuti (2001, 243)
toteaakin, ettd strategisten vaihtoehtojen hakemisen yksi tapa on ottaa henkildsto
laajasti mukaan strategiaprosessiin. Strategiaa muotoiltaessa keskustelu ja puhuttu
strategia mahdollistavat henkildston mukaanpddsyn (Eriksson & Lehtiméki 1998,
299; Lehtimaki 1999, 296; Lehtiméki 2000, 13). Jo visiota luotaessa voivat
tyontekijoiden nakymat tulevaisuudesta ja niistd keskustelu luoda tunteen yhteisestéa
visiosta. Perustehtdvad suorittava yksild voi osallistua strategiseen suunnitteluun
(Bratton & Gold 2003). Kohdetoimialoilla kayttssé ollut tasapainotettu mittaristo
Kiinnittyy Mintzbergin  (1994) jaottelemissa strategiakoulukunnissa etenkin
kognitiivinen, yrittdja-, oppiva- ja kulttuurikoulukuntiin.  Etenkin oppiva ja
kulttuurikoulukunnat strategisista koulukunnista painottavat strategian muotoilua
kollektiivisena prosessina. Yrittdjakoulukunta painottaa strategian muotoilua
visionaarisena prosessina, ja myds vision luomisessa tarvitaan osallistavaa

keskustelua.
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My6s jo muotoillun vision ja strategian toiminnallistaminen, muuntaminen
paivittdisjohtamisessa henkilostda ohjaavaksi viitekehykseksi, nousi tutkimuksen
aineistossa ja tuloksissa vahvasti esiin. Esimieheltd tdma edellyttdd strategian
siséistamisté ja kykya konkretisoida visio ja strategia oman vastuualueen ja alaisten
toimintaan. Strategian toiminnallistamisessa muita olennaisia asioita ovat vision ja
strategian esittdminen arkikielisend, yhtendinen strategisten késitteiden kayttd
toimialojen sisalla, strategioiden muuntaminen tilannekohtaisesti sekd vision ja
strategian  konkretisointi.  Yksittdiselle  tyontekijalle on tdrked luoda
kehityskeskustelussa mahdollisuus ymmartdd strategia omassa tydsséan ja
osaamisessaan. Esimies toimii erdanlaisena strategisena tulkkina tydntekijoilleen, ja
strategian toiminnallistamisessa yhteinen Kieli ja tyontekijoiden ymmartdmien
késitteiden kayttd l&pi toimialan korostuvat. Muissa tutkimuksissa onkin todettu,
etta strategisessa johtamisessa yhteiset, madritellyt kasitteet ja kieli, strategian
ymmarrettavyys ja hyvéksyttdvyys sekd kéytettyjen Kkasitteiden johtaminen
kaytantoon tekee strategioista tyontekijoiden kaytdntod ohjaavaa (Wiili-Peltola
2001; Toikka 2002; Rannisto 2005, 170 - 171).

TyoOntekijoiden  osallistaminen  strategian muotoiluun  ja  strategian
toiminnallistaminen tuovat mukanaan johdon oman sitoutumisen, silla esimerkill&dén
ja strategiaan perustuvalla toiminnallaan esimies antaa mahdollisuuden nahda
strategia toimintaa ohjaavana viitekehyksend. Strategisen johtamisen tehokas
toteutuminen perustuu siihen, ettd viranhaltijat saadaan sitoutumaan tehtyihin
valintoihin (Rannisto 2005, 171). Myo6s Ollilan (2006, 181 - 182) tutkimuksessa
johtamisen osaamiseen liittyivat esimerkillisyys johtamisroolissa ja sitoutuminen
kehittymis- ja kehittdmistyohon. Osaamisen johtaminen liitetddn tutkimuksissa
kiinteasti strategiaan (Viitala 2003; Lehtonen 2002; Ollila 2006).

Varsinainen ydinluokka, osaamisen strateginen johtaminen, on johtamistoimintana
osaamisen strategialdhtoistd johtamista, osaamisen uusintamista ja henkildston
osaamisen tuntemista. Tutkimuksen teoreettisessa tarkastelussa ja tuloksissa
osaamisen strateginen johtaminen nousi esiin omana ja muista johtamistoiminnoista
eriytyvand johtamisalueena. Osaamisen strategisen johtamisen tulisi olla tietoista,
strategiaan perustuvaa osaamisen johtamista, joka voi syntyd vain strategisen

johtamisen hallinnan ja yleisten johtamistoimintojen tukemana. Jos osaamisesta eli
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keskustella strategian muotoilun yhteydessd ja tehdd sen kehittdmisen osalta
suunnitelmaa, voi osaamisen kehittdminen strategioita vastaavaksi jddda ohjaamatta
ja osaaminen voi suuntautua erilleen strategiasta. Osaamisen strateginen johtaminen
ei ole wuusi johtamisalue, vaan siind Kkorostuu tietoinen toimialojen
strategiaperustasta nousevan osaamisen maéarittdminen ja kehittdminen. Tall6in
strategian muotoilun yhteydessa madritellddn sen toteutumiseen tarvittava
osaaminen sekd nykyisen ja tarvittavan osaamisen valinen osaamisvaje. Viitala
(2003, 184) totesi osaamisen johtamisesta tutkimuksensa johtop&&toksissa, ettd
osaamisen johtaminen ei ndyttadytynyt erillisend johtamistoiminnan alueena, vaan
pikemminkin yleisotteena johtamiseen, jossa oli kuitenkin erotettavissa olevat
tunnusmerkkinsa. Myds muussa osaamisen johtamisen keskusteluissa tuodaan esille
sen sisaltavan laajan ndkokulman johtamiseen eikd osaamisen johtamista nosteta
erilliseksi  alueeksi (Storey & Quintas 2001, 340 - 342). Toisaalta
tutkimuskirjallisuudessa on myds viitteita siitd, ettd osaamisen johtamisen tulisi olla
nykyista tietoisempaa ja tavoitteellisempaa ja samalla kiinted osa kokonaisstrategian
muotoilua (McCann & Bruckner 2004; Snyman & Kruger 2004).

Tulosten mukaan osaamisen strateginen johtaminen on organisaation vision ja
nykytilan valisen osaamisvajeen maéarittamistad ja vajeen poistamista henkildston
osaamisen kehittdmiselld. Kaikissa vaiheissa tarvitaan pohdintaa siitd, mité strategia
edellyttdd tyontekijoiltd ja heiddn osaamiseltaan. Osaamisen kehittdmiselle ja
suuntaamiselle tarvitaan yksikko- ja yksilokohtaiset tavoitteet. Henkiloston
osaamisen kiinted yhteys strategian muotoiluprosessiin tulee esiin myds osaamisen
johtamisen tutkimuksessa ja kirjallisuudessa, ja strategiseen johtamiseen liitetddn
olemassa olevan osaamisen arviointi ja tarvittavan uuden osaamisen kehittdminen
(Aaltonen & Wilenius 2002; Viitala 2003; Sanchez & Heene 2004; Ollila 2006).

Kohdetoimialoilla kéytossa ollut tasapainotettu mittaristo organisaation strategian
luonnin ja kaytdntoon viennin vélineend asettaa henkiloston osaamisen térkeélle
sijalle. Vision ja strategisten pd&dmé&arien muotoilun yhteydessa voidaan rakentaa
osaamisen visio ja selkiyttda tarvittavaa osaamista osaamisvajeen madarittamisella.
Esimiehen on tarkeé tuntea alaistensa nykyosaaminen ja luoda omalla toiminnallaan

osaamisen kehittdmistd tukevaa ilmapiirid. Kehityskeskustelujen tarkeys
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strategisessa osaamisen johtamisessa on osoitettu kirjallisuudessa ja lukuisissa
tutkimuksissa (Viitala 2003; Koivuniemi 2004; Ollila 2006; Wink 2007).
Henkiloston osaamisen tulisi nékya vahvasti strategisen henkildstdjohtamisen
tyokaluissa kuten henkilostotilinpadtoksessa ja johdon tietojérjestelmissa. llmapiiri
on aiemmissa tutkimuksissa tullut osaamisen kehittdmisessd esiin térkedna
esimiehen tehtévéna, ja siihen liittyy jokaisen yksilon ja tyotehtédvan vastavuoroista
arvostamista (Viitala 2003; Ollila 2006, 189).

Tuloksissa ilmennyt jako toiminnan ja aineettoman padoman johtamiseen on jo
vakiintunut  tapa jakaa  johtamisen  toimintoja. Viitalan ~ (2003)
vaitoskirjatutkimuksen tuloksissa osaamisen johtamisen elementeissa korostuivat
sekd asioiden ettd ihmisten huomioiminen, ja osaamisen johtaminen ei ollut
pelkédstdan ihmisten johtamiseen (leadership) liittyva johtamisen alue. T&mén
tutkimuksen tuloksissa osaamisen strateginen johtaminen nousi omaksi luokakseen
erotettuna aineettoman padoman johtamisesta. Tama saattoi johtua osaltaan
ryhméhaastattelun teemoista, joissa osallistujia pyydettiin pohtimaan nimenomaan
strategista osaamisen johtamista. Toisaalta tulos voidaan tulkita niin, etta strategisen
osaamisen johtamisen kokonaisuudessa osaamisen johtamisen tulee olla tietoista.
Osaaminen ei kuitenkaan ole irrallinen aineettoman padoman johtamisesta, vaan
osaaminen on keskitssd, strategialahtOkohdista maariteltynd kokonaisuutena, joka
mahdollistaa strategian toteutumisen.

Aineettoman padoman johtamisessa nédkyy vahvasti ihmisten johtaminen, joka
sisaltdd arvojohtamisen, valmentavan johtamisen, osallistavan johtamisen,
tyontekijoiden motivoinnin, yhteiset tapaamiset alaisten kanssa, avoimen viestinnan
ja tiedon vdlittdmisen. Esimiesty0ssd korostuvat vahvat arvot, etenkin
oikeudenmukaisuus ja luottamus. Vastuullisuus, tasapuolisuus ja johtamisen
avoimuus ovat arvojohtamisen perustaa. Asiakkaiden tarpeiden moniulotteisuus ja
ongelmien kasaantuminen tuo mukanaan valmentavan johtamisen, jossa esimies on
tietoinen perustehtdvan vaativuudesta ja on saatavilla tukemassa ja ohjaamassa
tyontekijoita l0ytdméadn omat voimavaransa. Jos esimies ei nde suuntaa arjen
toiminnassa, ei sitd voi edellyttdd alaisiltakaan. Arvojen merkitys osaamisen
johtamisessa ja niiden yhteys strategioihin ja tavoitteisiin tuottaa lapinédkyvyytta ja
ennustettavuutta toimintaan (Ollila 2006, 186 - 187). Etenkin tyontekijan ja johdon
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suhteessa johtamisen oikeudenmukaisuus on tarked tekija siind, miten tyontekijat
osaltaan edistdvat julkisten organisaatioiden toiminta-ajatuksen ja vision
toteutumista (Kivimaki ym.2002; Vahtera ym. 2002; Nakari 2003). Ihmisten
johtamisessa on n&htdvissd yhteisilla arvoilla ja suunnalla tapahtuva
vuorovaikutteinen johtaminen, johon liittyy oman johtamisroolin ja siihen liittyvéan

vastuun hyvéksyminen ja sitoutuminen.

Aineettoman pdadoman johtamisessa korostui ihmisten johtamisen ohella
tyéhyvinvoinnin johtaminen. On huomattavaa, ettd tyohyvinvointi nahtiin osaltaan
johtamisen tuloksena. Johtamiseen liitettiin uupumisen levidmisen ehkéisy ikaan
kuin haastateltavat olisivat puhuneet tarttuvasta taudista. Esimiehen tehtdvana on
taudin leviamisen estaminen. Samoin tydhyvinvoinnin johtamisessa Kiinnitettiin
huomiota esimiesten omaan hyvinvointiin ja jaksamiseen. Vain télt4 perustalta
esimies kykenee tarttumaan osaamisen kehittdmiseen strategioita vastaavaksi.
Vertaistuen voidaan katsoa edistdvan esimiehen omaa tyohyvinvointia. On térkeaa,
ettd esimiehet ottavat vastuuta myds oman esimiehensa tyéhyvinvoinnista. Ollilan
(2006) tutkimustuloksissa hallinnollinen ty6nohjaus toimi johtamisosaamisen,

johtamistoiminnan ja tavoitteellisen ilmapiirin tukena.

Tuloksissa tydhyvinvoinnin  johtamisessa on esimiehen yhtend tehtdvana
tyontekijoiden valisten ristiriitatilanteiden hallinta. Tarke&& oli osata puuttua
ristiriitatilanteeseen  oikea-aikaisesti, mutta lisdksi oli otettava huomioon
puuttumisen aiheuttaman tilanteen hallinta. Erilaisten ristiriitatilanteiden
esiintyminen aiheutui kohdetoimialoilla organisaatiorakenteen muuttumisesta ja
asiakkaiden yh& vaikeampien ongelmien aiheuttamasta tyon mééarasta ja laadusta.
Henkilostojohtamisessa erilaisten ristiriita- ja ongelmatilanteiden selvittelemisen
taito on merkittdva valmius myds aikaisemman samaan toimialaan kohdistuneen
tutkimuksen mukaan (Ollila 2006).

Viidentend péaaluokkana tuloksissa ilmeneva tutkiminen nousi aineistossa esiin
tarkeand kytkoksend strategiseen johtamiseen, osaamisen strategiseen johtamiseen
sekd toiminnan ja aineettoman padoman johtamiseen. Esimiestytssa se on kykyéa

mallintaa toiminnassa nakyviad ilmigitd, kokemustiedon pohjalta kertyvaa nayttoa
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hyvistd kéytdnnoista ja tutkivaa otetta paivittdisjohtamiseen. Tutkiva ote omaan
tydhon nousee vahvasti esiin, kun kokemus kerryttad johtamisen ilmiéon liittyvia
asioita. Tutkiva ote nakyi hyvana argumentointikykynd, joka oli tarke&a alaisille,
ylemmalle johdolle ja poliittisille paattgjille suuntautuvassa viestinndssa ja ilmeni

kuulijoiden tilannekohtaisena huomiointina ja taitona puhua vakuuttavasti.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa ensimmaisen vaiheen tuottamaa mallia strategisesta
osaamisen johtamisesta tarkennettiin faktorinanalyysilla. Faktorianalyysin tuottamat
faktorit jakautuivat strategiseen johtamiseen ja osaamisen strategiseen johtamiseen.
Ensimmaisen vaiheen tuottaman mallin paaluokka strateginen johtaminen tiivistyi
neljaan faktoriin, jotka olivat toimialan strategian keskeisten asioiden tunteminen,
strategisen muutoksen hallinta, strategian siirtdminen tyontekijoiden kaytdnnon tyon
tavoitteisiin sek& arviointitiedon hyddyntaminen strategisessa paatoksenteossa.
Ensimmadisen vaiheen tuottaman mallin pé&&luokka osaamisen strateginen
johtaminen tiivistyi faktorianalyysissa kolmeksi faktoriksi, jotka olivat oman tyon ja
osaamisen tavoitteistaminen oman esimiehen kanssa, strategian edellyttdman
alaisten osaamisen madrittdminen ja strategiaan perustuva alaisen osaamisen

arviointi.

Faktorianalyysin tarkentama malli strategisesta osaamisen johtamisesta tuo esiin
esimiesty0ssé tarvittavan strategisten kokonaisuuksien hallinnan niin, etta strategian
ydinkohdat muuntuvat joustavasti ja konkreettisesti paivittdisjohtamiseen ja
tyontekijoiden osaamiseen. Strategisessa osaamisen johtamisessa painopiste on
ennakoivassa johtamisessa: tavoitteena on ennakoida tarvittava osaaminen jo
strategiaa muotoiltaessa. Strateginen osaamisen johtaminen on systemaattista
varautumista tulevaisuuteen. Tasapainotettu mittariston strategiakartta oletetuista
syy-seurausketjuista antaa keinon arvioida, miten ja milloin henkiléston osaaminen

on strategiaa toteuttavaa.

Tutkimuksen toisen vaiheen kyselylomakkeella haluttiin myds selvittda, miten hyvin
sosiaali- ja terveystoimialojen eri tasoilla toimivien esimiesten strateginen
osaamisen johtaminen toteutuu esimiesten itsensd arvioimana. Tulosten mukaan
esimiehet hallitsevat kokonaisuutena hyvin strategisen osaamisen johtamisen.

Strateginen osaamisen johtaminen olisi heiddn toiminnassaan hyvinkin tietoista
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osaamisen johtamista. Tassé tutkimuksessa heikoimmat tulokset liittyivét strategisen
suunnittelun, muutosjohtamisen ja strategista osaamista kehittdvan koulutuksen
suunnitteluun liittyviin taitoihin. Liséksi vastaajat eivat keskustelleet usein
strategiasta alaistensa kanssa. Tama voi liitty4 osaltaan siihen, ett4 strategia ndhdéaan
virallisena strategiapaperina eika ehka mielletd péivittaisjohtamisessa tapahtuvaa
keskustelua perustehtdvan toteutuksesta ja toiminnan suunnasta keskusteluksi
strategiasta. Muutosjohtamisen taitojen ja strategisen suunnittelun hallinta on
esimiesten osaamisessa keskeistd, ja muihin osa-alueisiin verrattuna huonompi tulos

on huomion arvoinen. Avovastausten osuus tuki téta tulosta.

Myo6s toimialan johtoon liittyvat vaittdmat saivat muita véittdmia huonompia
keskiarvoja. Viitalan (2003) tutkimustulosten mukaan osaamisen johtaminen
toteutui esimiesten toiminnassa, mutta alaisten arviointien ja esimiesten
itsearviointien vélinen vertailu osoitti, ettd tyytyméalld pelk&stdan esimiesten
itsearviointiin  olisi osaamisen johtamisen onnistumisesta saanut selvésti
positilvisemman kuvan. Voidaan olettaa myds taman tutkimuksen tuloksista, etta
itsearviointi antaa positilvisemman kuvan esimiesten strategisen 0saamisen
johtamisen taidoista kuin minkélaisia ne todellisuudessa ovat. Jo haastatteluissa tuli
esiin, ettd haastateltavat keskustelivat ylempéna olevan virkamiesjohdon
strategisesta osaamisen johtamisesta hyvinkin Kkriittisesti. Samoin vaittdmissa
toimialan johtoon kohdentuvat arvioinnit olivat omaa toimintaa selvasti
kriittisempid. Linjajohdon tasoilla vaikuttaisi vallitsevan ainakin jossain maarin

Kritiikin "itsesta pois puhumisen” kulttuuri.

Linjajohdon eri tasojen keskiarvovertailuissa lahijohto hallitsi muita heikommin
strategisen johtamisen, tyontekijoiden osallistamisen strategian toteutumiseen,
strategian johtamisen muutoksena ja strategisen arvioinnin. Osaamisen strategisen
johtamisen vdittdmissé ylin johto hallitsi parhaiten eri osa-alueet lukuun ottamatta
omien alaisten tydtehtavien silla hetkelld edellyttdmaa osaamista seké sen ja strategisen
osaamisen valisen eron tuntemista, joiden tuntemus onnistui parhaiten I&hijohdon
tehtavissd toimivilta. Lahijohto on n&in ollen yhdistdva silta toimialan strategian ja
perustehtavan valilla. Virtanen ja Kauppinen (2008, 49) toteavat tutkimuksessaan,
ettd mita korkeammalla tasolla linjajohdossa viranhaltija on, sitd paremmin johto on

todennakaoisesti perilla organisaation strategisista tavoitteista.
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Tutkimuksen toisen vaiheen kyselylomakkeen lopussa olleella avokysymyksella
haluttiin tietdd vastaajien nakemysta siitd, miten strategista johtamista ja strategista
osaamisen johtamista tulisi kuntien sosiaali- ja terveystoimialoilla kehittdd. Osissa
vastauksista linjajohdon eri tasoilla toimivat esimiehet toivoivat toimialalle
strategiaa, vaikka sellainen oli olemassa kaikilla kohdetoimialoilla. Osin voidaan
ajatella, ettd tieto strategiasta ei ole tavoittanut kaikkia esimiehid tai sitten on
toivottu selkedmpid ja johdonmukaisempia strategioita, jotka myo6s nakyisivat
ailempaa vahvemmin toiminnan ohjaamisessa. Johdolta edellytettiin sitoutumista
tehtyyn strategiaan. Vastaajien mielesta toimialojen strategista paatoksentekoa tulisi
kehittdd aiempaa pitkajanteisemmaksi. Paatoksenteossa talousnakokulma vei pohjaa
muilta tasapainotetun mittariston né&kokulmilta ja strategioiden toteuttamisessa
talous ohitti muut arvot (vrt. Rannisto 2005, 182). Toisaalta vastaajat ymmaérsivét
kuntiensa taloudellisen tilanteen ja halusivatkin strategisia paatoksia johdolta ja
kykyd rajata toimintaa toimialojen ydintehtaviin strategisissa valinnoissa ja
tavoitteiden asettelussa. Kuntien strategisessa johtamisessa paatoksentekoa on
ohjannut lahimenneisyys ja nykyhetken ongelmat, jolloin strateginen tyo ei perustu
tulevaisuuden analyyseihin ja tavoitteisiin tai vahvaan nykyisyyden hallintaan kuten
strategian luonteeseen kuuluu (Métténen 1997, 361 - 362; Toikka 2002; Rannisto
2005, 182).

Johdon strateginen osaaminen edellyttdd vastausten mukaan kehittdmistd, ja tahén
tarvitaan tukea strategisen johtamisen ja osaamisen johtamisen koulutuksilla.
L&hijohdon rooli strategisessa johtamisessa ja strategisessa osaamisen johtamisessa
on korostunut viime vuosina, ja johtamisen tydnkuvaa on tulosten mukaan térke&
kehittdd entistd strategisempaan suuntaan. Tama tulisi ottaa huomioon ennen
kaikkea ajallisten resurssien tarpeena. Johdon strategista osaamista voidaan kehittaa
myos lisddmalla tydohjauksellisia, yhteisid tapaamisia muiden esimiesten kanssa.
Esimiesten yhteisten keskustelujen lisédminen, ohjauksellinen vuorovaikutus
strategisessa suunnittelussa ja kollegojen vertaistuen kayttdminen edistaisivét
osaltaan esimiesten strategisen johtamisen osaamista. Ensimmadisen vaiheen
ryhméhaastatteluissa haastateltavat toivatkin esiin, kuinka hyva ja térked tilaisuus
ryhméhaastattelu oli oppimisen ja muilta saadun tuen muodossa. Erilaisille
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strategisille keskustelufoorumeille olisi tarvetta. Tallainen hallinnollinen tyénohjaus
toimii johtamisen tukena (Ollila 2006).

Henkiloston mukaanotto strategiaty0ohon nousi  vastauksissa tarkeimmaksi
kehittdmiskohteeksi. Johtamisen kehittdminen aiempaa osallistavammaksi ja
henkiloston laaja osallistuminen strategiseen suunnitteluun edistavét strategian
siirtymistd tyontekijoiden osaamiseen. Henkildston mukaanotto strategiseen
suunnitteluun auttaa henkil6stod sitoutumaan strategian toteutumiseen paremmin.
My6s muissa tutkimuksissa on tullut samansuuntaisia tuloksia. Henkiloston
mahdollisuus osallistua omaa toimintaa koskeviin asioihin vaikuttaa myonteisesti
strategiatyon onnistumiseen ja tasapainotetusta mittariston ottamiseen tyovélineeksi
toiminnan suuntaamisessa ja arvioinnissa (Silvennoinen-Nuora, Lumijarvi &
Sihvonen 2005, 82 - 83). Strategiaa luotaessa johdolle syntyy henkil0ston
mukaanoton avulla realistinen kasitys perustehtdvastd ja sen suorittamiseen

saatavilla olevista resursseista.

Eri professioiden vaikutus strategiseen osaamisen johtamiseen nékyi toisen vaiheen
kyselytutkimuksen avovastauksissa, mutta maininnat liittyivdt ainoastaan
terveystoimialaan. Toiminta strategisessa johtamisessa oli vastaajien mukaan
jakautunut professioperusteiseen ajatteluun, jossa toimijoina olivat laékari- ja
hoitajaprofessiot. Strategian muotoilu ja toimeenpano eivat olleet yksikko- tai
esimerkiksi palvelualuekohtaisia. Toimialan professioperusteisen jaon néhtiin
vaikeuttavan ja jopa estdvan yhteisen ndyn tulevaisuudesta ja asiakaslédhtoisestd
kehittdmisesta. Asiakaslahtoisessa toiminnassa professiorajat ylittava koordinointi ja
kommunikointi ovat olennaisia myos strategisessa o0saamisen johtamisessa.
Vastaajat halusivatkin kehittd4 eri ammattialojen yhtendisyytta strategian luomisessa
ja toteutuksessa. Myods Van Beverin (2003) julkiseen alueelliseen terveydenhuollon
organisaatioihin tekeman tutkimuksen mukaan organisaatiorakenteet perustuivat
professioihin.  Wiili-Peltola (2005, 71) esittddkin  véitoskirjatutkimuksensa
yhteenvedossa olevan tarkeda kehittdd johtamista moniammatillisen koulutuksen
avulla, jotta eri ammattiryhmien nakemykset perustehtdvan siséllostd, strategisista
paamaaristda ja niitd tuottavista toimintatavoista olisivat mahdollisimman

yhdensuuntaisia. Myds opetusministerion asettaman sosiaali- ja terveysalan
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johtamiskoulutusty6ryhman ehdotukset korostivat moniammatillisen

johtamiskoulutuksen térkeytta (Opetusministerié 2004).

Toisen tutkimusvaiheen avokysymykseen vastanneiden mukaan strateginen
johtaminen néhtiin liilan keskitettynd johtamisena. Kehittdmisehdotuksissa oli
nahtavissa, etté lahi- ja keskijohdon rooli strategiatydssa oli puutteellinen, ja niiden
roolia strategian valmistelussa ja strategisessa paatoksenteossa tulisi vahvistaa.
Myo6s muiden tyontekijoiden mukaanotto néhtiin tarke&dnd. Kehittdmiskeinoina
esitettiin vaikuttavan kuulemisjérjestelmén kehittdminen strategioita luotaessa seké
avoimuuden ja yhteisen keskustelun lisdédminen strategisessa tiedottamisessa.
Strateginen paatdksenteko toteutuu kolmella tasolla: koko organisaation, toimialan
ja operationaalisella tasolla, ja td&md koskee samalla tavalla strategista
paatoksentekoa osaamisen johtamisessa (Kelly & Gennard 2007, 99).

Ensimmadisen vaiheen tulosten mukaisesti vastaajat toivovat strategian
toimeenpanon  tehostamiseksi  yhteistd, ymmarrettavad ja selkedd kieltd
strategiatybhon.  Strategian ymmartaminen auttaa tyontekijad sitoutumaan
strategiaan ja my0s omaan tyohon. Strategian toiminnallistamista vaikeuttivat
yhteisen kielen puuttumisen lisaksi erilaiset organisaatiorakenteisiin liittyvat suuret
muutokset. Ylemman johdon pdatdsten muuttuminen ja toisaalta omien esimiesten
jatkuva vaihtuminen koettiin niin ik&an strategian toimeenpanoa vaikeuttavina
tekijoind. Vastaajat toivoivatkin toisen vaiheen avokysymyksessd muutoksen
rauhoittamista ja toisaalta muutosjohtamisen osaamisen kehittdmistd. Niin iké&éan
ihmisten johtaminen oli vastausten mukaan kehittdmispanostuksia vaativa
johtamisen alue. Toimialoille kaivattiin henkilOstostrategiaa, joka yhtendistéisi
ihmisten johtamisen kéytant6ja ja toisi tasapuolisuutta johtamiseen. Kaikilla
kohdetoimialoilla oli tehty henkildstdstrategia, mutta osa esimiehesté ei joko tiennyt

sen olemassaolosta tai koki sen toteutuksen puutteelliseksi.
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7.3 Tulokset strategisen henkildstbjohtamisen
teorioiden valossa

Strateginen henkilostdjohtaminen liittdd yhteen ihmisten johtamisen ja organisaation
strategian (Purcell 2001, 60, 63), ja kohdistuu pé&&asiallisesti osoittamaan
inhimillisten voimavarojen tehokkaan johtamisen tarkeytta (Delery & Doty 1996).
Seuraavassa  pohditaan  tutkimuksen  tuloksia  keskeisten  strategisen
henkilostojohtamisen oletusten valossa, joita ovat:
e henkildstdjohtamisessa on huomioitava toimintaympériston, organisaation
strategian ja henkil6stostrategian yhtenevyys,
e toimintaympadristo ja strategia ovat kontingenssitekijoita,
e ihmiset ovat organisaation menestymisen Kriittinen tekijé,
e inhimillinen tieto ja osaaminen ovat strateginen resurssi, jota taytyy johtaa
taitavasti, ja
e vastuu henkildstdjohtamisen toiminnoista on linjajohdolla eika sitd voi

siirtaa henkilostoasiantuntijoille.

Sosiaali- ja terveystoimialoilla linjajohto tekee pdivittain paatoksia henkildston
johtamisessa.  Koska  henkiloston  osaaminen on  avain  vaikuttaviin
hyvinvointipalveluihin, ihmisten osaamisen johtaminen on olennainen o0sa
organisaation strategiaa ja linjajohdon vastuulla. Tutkittavan ilmion strateginen
osaamisen johtaminen tuloksissa strategia ja siten strateginen johtaminen liittyivét
kiinteésti ydinluokkaan osaamisen strateginen johtaminen ja aineettoman padoman
johtamiseen strategisen henkildstdjohtamisen mallin - mukaisesti. Henkildston
osaamisen muuntuminen strategiaa toteuttavaksi lahtee strategioiden luomisesta
ajatellen sitd, mitd osaamista tarvitaan strategian toimenpanoon. Teoriaosassa
esitetddn malleja, joilla voidaan edistdd strategian siirtymistd henkiloston
osaamiseen. Malleissa on keskeistda henkildstoon liittyvan toimintapolitiikan
integrointi organisaation strategiaan (Becker ym. 2001; Storey 2001, 6 - 7, 9).
Henkilostojohtamisen ja siten myds osaamisen johtamisen strategialdhtoisyys
edistdd osaltaan strategian toteutumista. Jokaisen sosiaali- ja terveystoimialan
organisaation on tarked muokata osaamisen johtaminen omien tarpeiden eli vision ja
strategioiden pohjalta. (Vrt. Purcell 2001, 75; Schuler ym. 2001, 123, 126.)

192



Henkilostoon liittyvien toimintojen suunnittelu niin, ettd ihmisten johtamisen
tarkeys otetaan huomioon linkittamélla henkilostd ja henkildstén osaaminen
strategisessa johtamisessa strategioiden muotoiluun ja toimeenpanoon, nostaa
osaamisen johtamisen tietoisesti ja systemaattisesti esiin (Boxall & Purcell 2003, 1 -
2, 50; Sanchez-Runde 2001, 47; Schuler ym. 2001, 126, 129).

Strategia-sanan liittdminen HRM-késitteen eteen  voidaan selittéda
kontingenssilahtdisellda lahestymistavalla, joka varmistaa strategian painottamista
(Bratton & Gold 2003, 38, 45). Strategisen henkildst6johtamisen perusoletus on se,
ettd kun organisaatiot ottavat kayttdon tietyn strategian, tamé edellyttaa erilaisia
henkilostoéon liittyvia toimintoja kuin niiltd organisaatioilta, joilla on erilainen
strategia. Organisaatiossa tarvitaan ndin ollen myo6s ainutkertaista osaamisen
kehittdmistd. (Legge 2001, 25.) Kohdetoimialoilla toimintaympéristd nahtiin
vahvasti kontingenssitekijéna: strategian ja osaamisen johtamisen katsottiin olevan
tehokasta, kun se sovitetaan ympardivaan kontekstiin. Toimintaymparistd oli
ensisijainen konteksti ja strategia seuraava strategisessa osaamisen johtamisessa.
Henkilostojohtamisen toimintoihin liittyvien paatosten tulisikin perustua tarkkaan
ymparistdn, organisaation strategian ja henkilOstostrategian yhtenevyyteen (Storey
2001, 7; Boxall & Purcell 2003, 51, 60).

Kontingenssi -koulukunnissa strateginen henkilostojohtaminen siséltdéa mallit,
joiden mukaan henkildstostrategia sovitetaan ympéaroivaan kontekstiin, ja tehokkuus
tarkoittaa henkildstdjohtamisen kohdentamista strategisten tavoitteiden mukaisesti
(Delery & Doty 1996; Boxall & Purcell 2000; Brewster 2001; Bowen & Ostroff
2004, 206). Strategiaperusta on kohdeorganisaatioissa muotoiltu
toimintaymparistdanalyysien pohjalta ja tata kautta on strategisessa suunnittelussa ja
johtamisessa pyritty vastaamaan toimintaympériston haasteisiin. Strateginen
osaamisen johtaminen osana henkil0st6johtamista on yhteydesséa toimialojen
strategioihin. Strategiseen osaamisen johtamiseen nojaavat tdman mallin pohjalta
toimintaympariston, toimialojen strategian ja henkilostdstrategian yhtenevyyteen.
Strateginen osaamisen johtaminen perustuu ainutkertaisen, toimialakohtaisen

osaamisen kehittdmiseen.

193



Strateginen  henkilostojohtaminen  korostaa  ihmisten  kykyjen  merkitystéa
organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Tuloksissa osaamiseen liittyvét
paatokset  ndyttaytyivat  strategisesti  tdrkeind.  Tuloksissa  korostuivat
henkilostojohtamisen pehmeén puolen tekijat, jotka painottivat vuorovaikutusta,
kouluttamista ja kehittdmistd, osaamisen kehittdmista tukevaa ilmapiirid, yhteisia
arvoja ja osallistumista sekd kohdentamista pitkén aikavalin suunnitteluun lyhyen

aikavalin talousajattelun sijaan.

Tutkimuksessa osaamisen johtamista tarkasteltiin strategisen henkildstdjohtamisen
kontingenssilahestymistavan  viitekehyksestd, joka siséltdd vertikaalisen ja
horisontaalisen linjauksen. Tulokset vahvistavat kontingessilahestymistavan
mukaista osaamisen  johtamista. Osaaminen on tulosten mukaan strateginen
resurssi, ja strategiseen osaamisen johtamiseen liitettiin huomio integraatiosta, jonka
mukaan henkiloston ja osaamisen johtamisen tulee olla johdonmukaista ja
integroitua toimialan strategiaan. Henkildstd ja sen osaaminen on Kkriittinen tekija
toimialan tavoitteiden saavuttamisessa, ja kohdetoimialojen linjajohtoon kuuluvat
ovatkin ndhneet vastaavansa strategisesta henkildston johtamisesta linjajondon eri
tasoilla. Toimialojen strategiaa siirretddn ja toiminnallistetaan alaspdin omalla
vastuualueella alempien tasojen strategioilla ja kehityskeskusteluilla yksittéiseen
tyontekijaan asti. Tama nakyi tutkimuksen ensimmadisessa vaiheessa tuotetussa
strategisen osaamisen johtamisen mallissa. Horisontaalisen yhteensopivuuden voi
turvata samanlainen toimintatapa toimialan vision ja strategian siirtdmisessa
alemmille tasoille, mutta se ei takaa sitd. Tuotettu malli Kiinnittyy vahvemmin
vertikaaliseen yhdenmukaisuuteen. Strategisen henkildstéjohtamisen  mustan
laatikon sisdén ei t&ssd tutkimuksessa ollut tavoitteenakaan pééstd. Osaamisen
johtamisen strategia on luotu yhteensopivaksi organisaation strategian kanssa
(Hendry & Pettigrew 1990, 36; Greiner ym. 2007, 10). Henkiloston ja osaamisen
johtamisen vastuu on siis linjajohdolla eikd sitd oltu  siirtdmassa
henkilostoasiantuntijoille (vrt. Bratton & Gold 2003, 7 - 8). Tuloksissa strateginen
henkildstojohtaminen ei noussut omaksi luokakseen, vaan se sisaltyi osaamisen
strategiseen johtamiseen osaamisen arvioinnissa ja osaamisvajeen maarittelyssa,

joissa strategia integroitiin henkilostoon ja sen osaamiseen. Osaamisperustainen
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strateginen henkildstojohtaminen on tarked suunta sosiaali- ja terveystoimialojen

nykyisiin ja tulevaisuuden tavoitteisiin vastaamiseksi (Winterton 2007, 339).

Tutkimuksen toisen vaiheen tuloksista voidaan kuitenkin paatelld, etté tuotettu malli
ei toimi kdytannossa strategisen henkildstéjohtamisen mallin oletusten mukaisesti.
Vaikkakin linjajohdon omat arviot strategisesta osaamisen johtamisesta ovat melko
hyvia, on etenkin avovastauksissa nahtavissa puutteita toimialan strategian
siirtymisessa henkildstoon ja osaamisen johtamiseen. Osa esimiehisté ei tieda tai
tiedosta strategian ja henkilostostrategian olemassaoloa, ja viidesosa linjajohdosta ei
ollut lainkaan osallistunut strategiatyéhon. Keski- ja lahijohdon mukanaoloa
strategian luomisessa haluttiin selkeésti enemman. Strategisessa
henkil6stojohtamisessa ja myds tasapainotetun mittariston mallissa henkildston
mukaanotolla strategiseen tydskentelyyn mahdollistetaan tyontekijoiden kyky
tunnistaa omien toimintojensa ja osaamisensa merkitys strategioiden toteutumiseen.
Jos osa keski- ja lahijohdosta kokee olevansa strategisen tydskentelyn ulkopuolella,
voidaan olettaa, etteivat tyontekijoidenk&d&n nakemykset toimialansa tulevaisuudesta
ja asiakasrajapinnoissa koostunut tieto siirry strategian muotoiluun ja ylempdaén
johtoon. Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd strategisten paatdsten siirtyminen
erityisesti lahijohdon toimintaan voi vaikeutua pidentyneen johtamisen ketjun takia
(Oshagbemi & Gill 2004, 104; Purcell & Hutchinson 2007, 3). Myds osaamisen
osalta strateginen paatoksenteko toteutuu kolmella tasolla: koko organisaation,
toimialan ja operationaalisella tasolla (Kelly & Gennard 2007, 99). Sosiaali- ja
terveystoimialojen strategiat suuntaavat osaamisen johtamista, ja vaikuttavuus
syntyy henkiloston osaamisen kautta. Strategian menestyksellinen toimeenpano
tarkoittaa henkiloston ja sen osaamisen strategista linjausta (Becker ym. 2001). Nyt
ja tulevaisuudessa tarvitaan nykyista laajempaa, henkilostén yhteistd keskustelua ja
vertailua siitd, milld osaamisella sosiaali- ja terveystoimialojen strategiat voivat
toteutua. Organisaation ja osaamisen johtamisen tulisi ruokkia toinen toisiaan ja
toimia keskindisessa riippuvuussuhteessa (Snyman & Kruger 2004, 17) strategian

ollessa ’riippumaton muuttuja’.
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7.4

Tutkimuksen johtop&atokset

Taman tutkimusten tulosten perusteella voidaan esittad seuraavat johtopéaatokset
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Strateginen osaamisen johtaminen sisaltdd strategisen johtamisen ja
edellyttdd  osaamisen johtamisen nostamista omana ja muista
johtamistoiminnoista eriytyvana johtamisalueena nakyvéksi osaksi strategian
muotoilua, toimeenpanoa ja arviointia toimialan eri tasoilla.

Strategisen osaamisen johtaminen on kokonaisvaltaista strategista
johtamista. Strategisen johtamisen hyvé hallinta on edellytys strategiselle
osaamisen johtamiselle, mutta onnistuakseen strateginen osaamisen
johtaminen tarvitsee tukea kaikilta johtamistoiminnoilta.

Linjajohdon tasoista l&hijohdon rooli korostuu strategisessa 0saamisen
johtamisessa lahijohdon toimiessa yhdistava siltana toimialan strategian ja
toiminta-ajatuksen mukaisen perustehtavan vélilla.

Keski- ja lahijohdon rooli strategian muotoilussa, toimeenpanossa ja
arvioinnissa on vahvistunut, mutta se ei nay riittavasti heidan tyénkuvassaan.
Tyonkuvan kehittdminen strategisempaan suuntaan ja strategiaan liittyvien
keskustelufoorumien avaaminen vahvemmin lahi- ja keskijohdolle edellytt&da
kehittdmista.

Keski- ja lahijohdon seka henkiloston osallistaminen ja mukaanotto
strategiseen keskusteluun on sosiaali- ja terveystoimialojen kehittamista
vaativa alue. Keskustelussa keskeisintd on usein toistuva ja eri tavoin
toteutuva viestind, joka tapahtuu yhteiselld, perustehtdvad ilmentavalla
kasitteistolla, tyon kielelld. Strateginen osaamisen johtamisen tarkeimpana
foorumina ovat kehityskeskustelut, joissa strategia siirretadn linjajohdon eri
tasojen avulla henkiloston toimintaan ja osaamiseen.

Esimiestyossa strategian toteutuminen edellyttaa muutoksen
johtamisosaamista, joka vahvistamista tarvitseva osa-alue sosiaali- ja
terveysalojen johtamisessa.

Muotoillun  vision ja strategian toiminnallistaminen, muuntaminen
péivittaisjohtamisessa  henkiléstdd  ohjaavaksi  viitekehykseksi,  on

strategisessa osaamisen johtamisessa keskeinen johtamistoiminto.



7.5 Tulosten hyddynnettavyys ja
jatkotutkimusehdotukset

Kunta- ja palvelurakenneuudistus muokkaa organisaatio- ja hallintorakenteita seka
tyontekijoiden toimenkuvia ja haastaa kuntien toimialoja entistd vahvemmin
pohtimaan, minkalaista osaamista tyontekijoilta tarvitaan. Muutoksen johtaminen ja
sopeutuminen korostuvat yksittdisen tyontekijan osaamisessa. Kuntaorganisaatioissa
tarvitaan systemaattista, dynaamista ja ennakoivaa osaamisen johtamista. Osaamisen
johtaminen kasitteen k&ytté ja osaamiskartoitukset ovat 2000-luvulla yleistyneet
kunnallisten sosiaali- ja terveystoimialojen johtamisessa. Ne ovat o0sa
’hyvémaineisen’ organisaation johtamistoimintoja. Osaamisen johtaminen on
olennaista ndhdd  systemaattisena, strategiaan  perustuvana  toimintana.
Organisaatioissa tarvitaan osaamisen johtamisessa malli, joka sovittaa osaamisen
johtamisen strategian eri tekijat organisaation Kkaikilla tasoilla organisaation
strategiaan. Strategisessa johtamiskirjallisuudessa organisaation osaamisperusteinen
ldhestymistapa siirtdd ajattelua osaamiseen organisaation tarkeimpéna strategisena
resurssina. Erilaiselle osaamiselle tarvitaan erilaista osaamisen johtamista. Sopivan
strategian valinta ei liity vain osaamiseen, vaan my0s organisaation
toimintaymparistoon. Strateginen osaamisen johtaminen varmistaa henkildston
visio- ja strategiatietoisuutta, kun osaamisesta keskustellaan ja sitd kehitetdédn

yhdessa henkildston kanssa vision ja strategian pohjalta.

Tama tutkimus on toteutettu kunnallisilla sosiaali- ja terveystoimialoilla, joiden
toiminta-ajatus  verrattuna muiden  kuntien  samoihin  toimialoihin  on
samansuuntainen.  Monissa  kunnissa on my0s kaytdssd strategisena
johtamisvalineen& kohdetoimialoilla kdytdssa ollut tasapainotetun mittariston malli.
Tutkimuksen aikana toteutuneessa teoreettisessa tarkastelussa empirian tuottama
malli sai tukea. Taman pohjalta voidaan ajatella, ettd tuloksia voidaan hyddyntaa
mallinnettaessa  strategista ~ osaamisen  johtamista  muissa  kunnallisissa
organisaatioissa. Osaaminen ja strategia kytkeytyvadt vahvasti toisiinsa. Taman
kytkoksen ottaminen huomioon osana kunnallisten organisaatioiden johtamista on
kynnyskysymys  hyvinvointipalvelujen  tuottamisessa ja  vaikuttavuuden

aikaansaamisessa. Teoreettisessa tarkastelussa ja tuloksissa tulee niin ikdan esiin
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strategiaan perustuva henkildston osaamisvajeen maéaéarittdminen, ja erilaisten
osaamiskartoitusten tekeminen onkin liséantynyt. Osaamisvajeen madrittdmisen
voidaan katsoa olevan osa strategian muotoilua. Tutkimustuloksia voidaan
hyodyntdd merkittdvasti myods sosiaali- ja terveystoimialojen esimieskoulutuksessa
ja kehittdmisessé tavoitteena osaamisen johtamisen liittdminen systemaattisesti
strategian muotoiluun ja toimeenpanoon. Kunta- ja palvelurakenneuudistus tuottaa
koko henkilostolle mahdollisuuden pohtia olemassa olevia kéytanteita
toimintakulttuurien  yhdistyessa  ja  10ytdd yhdessa  tuottavampia ja
asiakaslahtoisempid palveluprosesseja. Téassd ty0ssd osaaminen ja sen johtaminen

voidaan nahda uudella tavalla.

Koko henkiléston saattaminen tietoiseksi strategiasta on lahtokohta osaamisen
kehittymiseksi vision ja strategioiden suuntaisesti. Jatkotutkimuksella voisi selvitta,
miten strateginen osaamisen johtaminen toteutuu henkiloston ndkemdnd ja mita
asioita henkilostd nakee tarkednd strategisessa osaamisen johtamisessa. Olisi lisaksi
tarkeda saada tietoa siita, milla keinoin tyodntekijat kokevat osallisuutta strategisessa

tyoskentelyssa.

Esimies ja strategia toimivat myds tdman tutkimuksen mukaan oppimisen
suuntaajana niin, ettd osaamisessa syntyy vertikaalinen ja horisontaalinen
yhteensopivuus toimintaympériston kanssa. Tama vaitoskirja ei kohdentunut
oppimiseen tai tyopaikkaan oppimisympdristond, mutta antaa ndille tarkeille
nakokulmille johtamisen rakenteen ja alustan kunnallisilla sosiaali- ja
terveystoimialoilla. Strateginen osaamisen johtaminen on osaltaan tilan luomista
oppimiselle ja osaamisen kehittdmiselle: strategia voidaankin n&dhd& toimialan ja sen
yksikoiden yhteisollisend mielen tilana ’ba:na” oppimiselle ja osaamisen
kehittdmiselle. Strategisen johtamisen ja o0saamisen strategisen johtamisen
kehittdmisessd vastaajat nékevat yhteiset tapaamiset ja foorumit tarkeind, ja ndma
foorumit voivat toimia yhteisollisen mielen fyysisend tilana. Organisaatiot oppivat
ja kehittdvat osaamistaan. Esimiesten tehtdvand on tuoda tuo oppimiskonteksti
jokaisen tyontekijan arkeen tyonkielisend strategiana. Jatkotutkimuksena olisi tarkeé
selvittad sosiaali- ja terveystoimialojen esimiesten ja tyontekijoiden kykyéa

oppimistilan luomiseen.
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LITE 1

Hyva esimiesasemassa toimiva,

olet yksi vaitoskirjani kyselyaineiston vastaaja. Kyselylomakkeen tarkoituksena on arvioida
strategista johtamista ja strategisen osaamisen johtamista osana omaa ja toimialasi johdon
tyoskentelyd. Kysely on jatkoa haastattelututkimukselle, jossa selvitettiin toimialojen linjajohdon
nédkemysta strategisesta osaamisen johtamisesta. Kyselyn onnistumiselle on térkeéé, etta vastaatte

jokaiseen kysymykseen omien tietojenne ja kokemustenne pohjalta.

Kyselyyn vastaaminen vie aikaa keskimadrin 10 minuuttia. Kysely toteutetaan sahkdisesti ja

ohessa on linkki, jolla padset vastaamaan kyselylomakkeeseen.

Kyselyssa antamasi tiedot ovat luottamuksellisia ja ne sdilyvéat henkilGtunnistamattomassa

muodossa myds tutkijalle.

Tutkimusterveisin Paivi Huotari




1) 1ka

Strateginen osaamisen johtaminen

—

2) Sukupuoli

e

Nainen

Mies

3) Koulutus (valitse korkein tutkintosi)

e

O 0O 0O 0O 0o

4) Mihin toimialaan tyosi paasaantoisesti kuuluu?

Kouluasteen / toisen asteen tutkinto

Opistoasteen tutkinto

Ammattikorkeakoulututkinto

Yliopistotutkinto

Yliopistollinen jatkotutkinto

Muu

Sosiaalitoimi

Terveystoimi

Sosiaali- ja terveystoimi

5) Mika on virka- tai tehtavanimikkeesi?
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—

6) Tyoskentelen
toimialan ylimmassa johdossa

toimialan keskijohdossa

e

lahiesimiestehtavissa

7) Esimiesasemasi

e

Vakinainen

e

Maaréaaikainen

8) Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt esimiestehtévissa?

—

9) Mika on alaisinasi toimivien henkildiden lukumaara?

—

10) Onko sinulla esimiesasemasi edellyttama muodollinen patevyys?

e

Kylla

e

Ei

11) Olen osallistunut viimeisen kahden vuoden aikana

taydennyskoulutus, tutkintoon johtava koulutus...)

Kerran

e

Kaksi - kolme kertaa

e

Useammin

esimieskoulutukseen
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(tyopaikka,
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e

En ole osallistunut

12) Missa maarin olet voinut osallistua toimialasi visio- ja strategiatydskentelyyn?

Paljon Melko paljon Jonkin verran En lainkaan

Oman toimialan vision muotoiluun E E E E
Oman toimialan strategian laadintaan E E E E
Oman toimialan vuosittaisten tavoitteiden laadintaan E E E E

13) Seuraavat vaittamat liittyvat strategiseen johtamiseen

Taysin Jokseenkin Ei samaa Jokseenkin eri Taysin eri
samaa samaa mielta eika eri mielta mielta
mielta mielta

Pystyn hahmottamaan hyvin E E

toimialani tulevaisuutta

Hallitsen hyvin strategisen
suunnittelun

Tunnen hyvin toimialani strategian

Hallitsen hyvin strategisesti
tarkeat asiat

Tunnistan hyvin strategisesti
keskeiset painopistealueet

Pidan tarke&ana toimialani
strategian toimeenpanoa

Pystyn toimimaan omassa
johtamisessani sovitun strategian
mukaisesti

O O 0O n0nn
O O 0O 0 n0nan
O O 0O n0nn
O O 0On0nanan
O O 0O 0 n0nan

Esimiehen& minulla on vastuu
strategian toteutumisesta alaisteni
tyossa

Strategian suuntainen tydskentely
toteutuu alaisteni tydssa hyvin

Toimialan johto toimii yhtenaisesti
strategian toimeenpanossa

O 0O 0o 0o
O 0O 0o 0o
O 0O 0o 0o
O 0O no 0o
O 0O 0o 0o

Toimialan johto on sitoutunut
strategian toimeenpanoon

14) Seuraavat vaittamat liittyvat tyontekijoiden osallistamiseen strategian toteutumiseen

Taysin Jokseenkin Ei samaa Jokseenkin  Taysin eri

samaa samaa mielta eika eri eri mielta mielta



mielta

Kerron strategiasta ymmarrettavasti ja E
konkreettisesti alaisilleni

Toimialan esimiehet kayttavat
strategiasta puhuttaessa samoja,
yhteisia kasitteita

Tiedan hyvin, mité strategia tarkoittaa
kaytannon toiminnassa

Pystyn maarittelemé&éan, mité strategian
toteutuminen edellyttaa alaisiltani

Keskustelen usein strategiasta alaisteni
kanssa

Osaan innostaa alaisiani
tydskentelemééan yhteisten tavoitteiden
mukaisesti

O O 00 0o

Pystyn neuvomaan yksittaista
tyontekijaa siina, mita strategian
toteutuminen edellyttaa hanen
tyossaan

0

O OO0 0o n

0

mielta

C

O O 00 n0

@

O OO0 nn

@

15) Seuraavat vaittamat liittyvat strategiseen johtamiseen muutoksen johtamisena

Taysin
samaa
mielta

Strateginen johtaminen on muutoksen E
johtamista

Tunnistan toimintaymparistdssa
tapahtuvat toimialani toimintaan
vaikuttavat tekijat

Hallitsen muutosjohtamiseen liittyvat
taidot hyvin

O

Pystyn paivittaisjohtamisessani pohtimaan
toimintaa myo6s pidemmalla aikavalilla
vision ja strategian mukaisesti

O

Pystyn kaynnistam&éan vision ja strategian
edellyttamia muutoksia

O

Jokseenkin

samaa mielta

O 0O 0O 0O o

Ei samaa

eika eri

mielta

e

O 0O 0O 0

16) Seuraavat vaittamat koskevat stratgian toteutumisen arviointia

Taysin
samaa
mielta

Omassa esimiestydssani toiminnan

arviointi kohdistuu strategian E
toteutumisen kannalta keskeisiin

asioihin

Ohjaan alaisiani arvioimaan tyotaan E

strategian suuntaisesti

Léydan strategian kannalta keskeiset
asiat arviointiin

@

Kerron alaisilleni toiminnan arvioinnin E
tuloksista saanndéllisesti

Jokseenkin

samaa mielta

O o0 n

Ei samaa
eika eri

mielta

e

@

Jokseenkin

eri mielta

O 0O 0O 0O o

Jokseenkin

eri mielta

O o0 n
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O OO0 0o n

0

Taysin eri

mielta

O 0O 0O 0O o

Taysin eri

mielta

O o0 n



Toiminnan suunnittelu perustuu
esimiestydssani toiminnan
onnistumisesta saatuihin
arviointitietoihin

Arvioinnista saadut seurantatiedot
ohjaavat merkittavasti omia paatoksiani

Arviointitieto ohjaa nakyvasti toimialan
johdon paatoksia

Arviointijarjestelméa tukee hyvin
strategian toteutumisen seurantaa

»
»

LITE1

O 0o 0
@

»
e »

O o0 n
O o0 n

17) Seuraavat vaittadmat liittyvat strategiseen osaamisen johtamiseen.

Taysin

Samaa

mielta

Henkiloston osaaminen on strategian
toteutumisen kannalta ensisijaisessa
asemassa

Osaan maéaritella vision ja strategian
perusteella, minkalaista osaamista
henkildstolta tarvitaan

Tunnen hyvin mitd osaamista alaisteni
tyotehtavat heilta talla hetkella
edellyttavat

Tunnistan hyvin alaisteni
nykyosaamisen ja strategian
toteutumiseen tarvittavan osaamisen
eron

Pystyn suunnittelemaan strategista
osaamista kehittdvaa koulutusta

Osaan rekrytoida uusia tydntekijoita
niin, etta strategian toteutumiseen
tarvittava osaaminen turvataan

Pyrin keskittamé&an alaisteni
tyotehtavia niin, etta alaisteni
erityisosaaminen kehittyy
Toimialani johto luo toiminnallaan

osaamista ja kehittymista tukevaa
kulttuuria

e

e

O 0O 0O 0

e

Jokseenkin Ei samaa Jokseenkin  Taysin eri
samaa mielta eika eri eri mielta mielta
mielta

e C C e

@

C

0
0

0
0
0
0

O 0O 0O 0
O 0O 0O 0
O 0O 0O 0
0O 0O 0O 0

e C » -

18) Olen ollut viimeisen vuoden aikana kahdenkeskisessa kehityskeskustelussa oman esimieheni

kanssa

» -

Kylla

Ei

19) Seuraavat vaittamat koskevat oman esimiehesi ja alaistesi kanssa kaytavia kehityskeskusteluja

Taysin

Samaa

mielta

Maarittelin riittavasti tyoni
tavoitteita télle vuodelle yhdessa E
esimieheni kanssa

Maarittelin riittavasti yhdessa

esimieheni kanssa strategian E
edellyttamaa osaamista omassa

tydssani

Jokseenkin

samaa mielta

Ei samaa Jokseenkin Taysin En osaa
eika eri eri mieltd eri mielta sanoa
mielta

» » » e e

e C e C C
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Kayn saannollisesti

kehityskeskustelut alaisteni E E E E E E
kanssa

Keskustelen kehityskeskusteluissa

alaisen osaamisen kehittamisesta E E E E E E

vision ja strategian mukaisesti
Kehityskeskustelut ovat tarkea

valinen alaisen osaamisen E E E E E E

strategialahtdiseen kehittamiseen
19) Esimieheni kanssa kaymani kehityskeskustelu oli strategisen osaamisen kehittamisen kannalta

E Erittain hyodyllinen
Jokseenkin hyodyllinen

Ei hyodyllinen eikéd hyddyton

Melko hyddyton

O 0O 0 0

Taysin hyodyton

21) Miten toimialallasi tulisi sinun mielestasi kehittaa strategista johtamista ja

e

strategista osaamisen johtamista
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Padluokka strateginen johtaminen

Alakategoriat Ylékategoriat

Johdon sitoutuminen Johdon sitoutuminen
Strateginen vastuu strategioihin

Pysyminen sovitussa

Johdon yhtenaisyys

Strategioiden tunteminen Johdon strateginen
Strategisten kokonaisuuksien hallinta osaaminen

Strategisesti keskeisten asioiden tunnistaminen

Visio ja strategiat arkikielena Visio ja strategian
Yhteinen kieli toiminnallistaminen
Strategian muuntaminen tilannekohtaisesti

Strateginen viestinta Henkildston mukaanotto
Strategisen tuen antaminen strategiatyohon
Vieminen ty0yhteisdon ja sen tyohon
Vieminen yksittéisen tyontekijan tydhon
Strateginen vuoropuhelu

Strategioiden ymmartdminen muutoksena Strateginen johtaminen
Y hteiskunnallisen muutoksen tunnistaminen muutoksena
Muutoksen johtaminen

Johto nékee yli kenttatason

Muutoksen pitk&janteisyyden tunnistaminen

Strateginen arviointi Strateginen arviointi
Toiminnan arviointi

Olennaisten asioiden l6ytdminen arviointiin
Henkildston ottaminen mukaan arviointiin
Arviointiin perustuva toiminnan suunnittelu
Vaikuttavuuden arviointi
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Padluokka osaamisen strateginen johtaminen

Osaaminen strategioiden toteutumisen Osaamisen strategialaht6inen
lahtdkohtana johtaminen

Osaamisen vision ja strategioiden mukainen
kehittdminen

Kehityskeskustelut

Strategista osaamista tukeva koulutus Osaamisen uusintaminen
Innovaatiojohtaminen
Osaamisen keskittdminen
Tyon kehittdminen

Osaava henkiloston rekrytointi

Perustehtavan tunteminen Henkildston osaamisen tunteminen
Henkildstdn osaamisen tunteminen

Padluokka toiminnan johtaminen

Ammattijohtajuus Johtamisosaaminen
Vastuun ottaminen
Hallinnollinen osaaminen
Selkeéat toimintatavat
Tilannejohtajuus

Kokonaisuuksien ndkeminen Kokonaisuuksien hallinta
Olennaisten asioiden tunnistaminen
Prosessien tuntemus ja organisointi

Kustannusten hallinta Talouden johtaminen
Kustannustehokkuus

Tyontekijoiden osallistaminen taloudelliseen
tilanteeseen

Talouden l&pinakyvyys lapi toimialan




Aineettoman padoman johtaminen

LIITE 4

Arvojohtaminen

Valmentava johtaminen
Osallistava johtaminen
Tyo6ntekijéiden motivointi

Y hteiset tapaamiset alaisten kanssa
Avoin viestinta

Valittajané toimiminen

Ihmisten johtaminen

Tyo6hyvinvointiosaaminen

Tyo6hyvinvointi johtamisen tuloksena
Vaikeiden asioiden ja ristiriitatilanteiden
késittelyn hallinta

Voimattomuuden levidmisen ehkaisy
Positiivisen palautteen antaminen

Oma hyvinvointi

Tyo6hyvinvoinnin
johtaminen

Monitahoinen yhteisty0
Y hteisty6taidot

Yhteistyd muihin toimijoihin
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