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Osaaminen on organisaation kriittinen menestystekija. Osaamisen merkitys korostuu organisaation
vastatessa jatkuvasti muuttuvan toimintaympdriston haasteisiin. Organisaation osaamispddoma
koostuu thmisten osaamisesta. Osaamispddomaa tulee osata johtaa niin, ettd organisaation tavoitteet
saadaan mahdollisimman hyvin saavutettua. On kyse ihmisistd ja ihmisten johtamisesta. [hmisten
inhimillisyyteen liittyvét kdyttdytymiseen vaikuttavat halut ja tarpeet. Kun ithminen on motivoitunut
kehittimaidn osaamistaan ja oppimaan uutta, hin voi myds vastata toimintaymparistostd nouseviin
haasteisiin parhaalla mahdollisella tavalla.

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella motivoivaa osaamisen johtamista asiantuntijaor-
ganisaatiossa eli sitd, miten esimiehet ja johto voivat omalla toiminnallaan edistid tyontekijoidensa
motivaatiota osaamisen kehittdmiseen yksilo- ja tiimitasolla. Teoriaosiossa luodaan perusta moti-
voivalle osaamisen johtamiselle. Osaamista tarkastellaan oppivan organisaation ndkdkulmasta ja
motivaatiota kahden motivaatioteorian nikokulmasta. Néihin kolmeen ndkokulmaan yhdistyy joh-
taminen strategisella ja operatiivisella tasolla.

Tutkimuksessa haastateltiin yhdeksén esimies- ja johtotason henkil6d Helsingin kaupungin Tyoéter-
veyskeskuksessa. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Aineisto teemoiteltiin ja luokitel-
tiin sekd osittain myds laskettiin. Tutkimus osoittaa, ettd motivoiva osaamisen johtaminen on lea-
dership-johtamista. Osaamistarpeet nousevat asiakasyhteistyosti, strategiasta ja tiimityostd. Esimies
edistdd tyontekijoiden motivaatiota osaamisen kehittdmiseen toimimalla suunnanndyttdjand, mah-
dollistajana, valmentajana ja esimerkkind. Oppiminen ja osaamisen jakaminen tapahtuvat parhaalla
mahdollisella tavalla avoimessa, vuorovaikutusta ja keskustelua yllapitdvéssd tydilmapiirissi. Tut-
kimuksen tulosten mukaan rakenteiden, sopivan foorumin tai ajan puute toimivat esteend reflektoi-
valle keskustelulle ja oppimiselle. Jaettu visio ja strategia sekd tiimioppiminen nousivat tutkimustu-
loksista esiin tirkeind osaamista ja oppimista edistdvind oppivan organisaation periaatteina. Haas-
teeksi osaamisen jakamisen suhteen esitettiin yksikdiden rajat ja yksintydskentelyyn tottunut ter-
veydenhuollon toimintakulttuuri. Osaamisen kehittdmisen ja jakamisen kdytdssd oleviksi tarkeim-
miksi tyokaluiksi esitettiin kehityskeskustelu, mentorointi ja tyonkierto. Teknisten ratkaisujen, ku-
ten sdhkoisten tyopOytien, kdyttd on vahaista.

enemmain huomiota. Térkeiksi motivaatiotekijoiksi nousivat tyontekijan kokema merkityksellisyys
tavoitteiden suhteen, tyon merkityksellisyys ja tavoitteiden saavutettavuus. Motivaatiota lisddvind
tekijoind toimivat parhaiten tunnustus ja positiivinen palaute seki oikeaan aikaan ja oikeaan tilan-
teeseen osoitettu rahallinen tai sithen rinnastettavissa oleva palkitseminen.
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1 JOHDANTO

Osaamisen johtaminen on: ’strategista johtamista jossa kiinnitetddn erityistd huomiota osaamistar-
peiden ennakointiin, organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen hallintaan ja kehittdmiseen sekd
organisaatiossa tapahtuvan oppimisen ohjaamiseen” (Keva 2005, 28). Kuntatyonantajien julkai-
sussa ’Osaamista ennakoimaan” nimensd mukaisesti kehotetaan ennakoimaan tulevaisuuden haas-
teita -osaamisen ennakointi sen suhteen millaista osaamista jatkossa tarvitaan ja miten néihin osaa-
mistarpeisiin voidaan vastata esimerkiksi rekrytoinnin, koulutuksen ja tydssd oppimisen avulla.
(KT Kuntatyonantajat 2014, 6.) Osaamisen johtaminen on siis erittdin ajankohtainen aihe muun

muassa kunnallisissa organisaatioissa.

Kevan (2005) julkaisemassa “tyohyvinvoinnin edistiminen kunta-alalla” -julkaisussa henkil0ston
osaaminen on nostettu yhdeksi ty6hyvinvoinnin osa-alueeksi. Uusiin haasteisiin sekd muutokseen
vastaamisessa henkildston terveys ja motivoituneisuus ovat nostettu tirkeiksi tekijoiksi. Myos tyon
laadun suhteen on merkityksellistd, kuinka sitoutuneita ja motivoituneita tyontekijdt ovat. Hyvéa
henkilOstostrategia ja sen kehittiminen toimivat perustana tyohyvinvoinnin edistimisessd. Henki-
16st6johtamisen painopisteistd on useissa kunnissa nostettu strategisia tavoitteita, joista yksi ylei-

simpid on henkildston osaaminen (Keva 2005, 5-11).

Hyrkéksen (2009) tutkimuksen mukaan Suomen kunnissa on osaamisen johtamisen suhteen edistyt-
ty, mutta kehittdmistd vield 10ytyy. Aihe on ajankohtainen monessa kunnassa, koska osaaminen,
osaamisen johtaminen ja osaamisen johtamisen strategiset mahdollisuudet korostuvat organisaation
johtamistydsséd yhteiskunnallisten muutosten myotd (Ollila 2006, 220). Teknologian kehittyminen,
globaalit trendit ja yhteiskunnan moninaiset haasteet ovat osa organisaation jokapdiviistd toiminta-
kenttdd. Osaamisesta on tullut kilpailutekija ja henkiloston tuottaman aineettoman padoman merki-
tys on kasvanut organisaatioissa. Olemassa olevaa osaamista tulee yllapitdd, uutta osaamista tulee
hankkia ja kehittdd sekd osaamista tulee osata hyodyntidd koko organisaatiossa. Tdma kaikki vaatii

johtamista - osaamisen johtamista.

Osaamisen johtaminen saatetaan helposti liittdd johtamiseen, joka ndkyy vain strategisella tasolla
strategioissa ja suunnitelmissa mutta ei kdytannossd. Mikéli organisaatio haluaa edistdd oppimistaan
ja kehittymistdin, tybhyvinvointiaan ja menestymistddn, osaamisen johtaminen on suunnattava stra-
tegiselta tasolta operatiiviselle tasolle. Osaamisen johtaminen on ohjattava sinne, missid aineeton

pddoma todellisuudessa syntyy - esimiesten johtamiin yksiléiden muodostamiin tiimeihin ja tyo-



ryhmiin. Oppiva organisaatio on paikka jossa kaikki organisaation jdsenet osallistuvat yhdessd yh-
teisen vision rakentamiseen (Senge 1994). Oppiminen tapahtuu sielld, missé arjen keskusteluja kay-

dédén -tiimeissd ja pdivittiisissd vuorovaikutustilanteissa.

Henkildston motivaation, olemassa olevan osaamisen, hyvinvoinnin ja tyokyvyn sekéd koulutetun
henkildston pysyminen organisaatiossa ovat henkilostdjohtamisen ajankohtaisia haasteita tiné pdi-
viand. Hyvéa henkilostojohtaminen tukee ja kannustaa organisaatiota ja henkilostod pddméaérien saa-
vuttamisessa. Oppimista ja osaamista arvostavan kulttuurin luominen organisaatioon on henkil9sto-
johtamisen ja osaamisen johtamisen tirkeimpid tavoitteita. (Ollila 2006, 12.) Inhimillinen nékodkul-
ma johtamisessa korostuu, koska on kyse organisaation aineettoman pddoman johtamisesta. Ollila
(2006, 219) toteaa tutkimuksessaan, ettd tyon haasteellisuus ja mahdollisuus kasvuun sekid kehitty-
miseen ja oppimiseen ovat asioita, jotka vaikuttavat motivoivina tekijoind osaamisen johtamisessa,
ihmisten voimavarojen ylldpitimisessé ja koko organisaation kehittdmisessd. On siis kyse sekd joh-

tajan omasta motivaatiosta ettd henkildston motivaatiosta.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on kunnallinen ty6terveyshuollon palveluita tarjoava terveyden-
huollon organisaatio. Kuten monilla muilla julkisilla organisaatioilla, my6s tutkimuksen kohdeor-
ganisaatiolla ajankohtaiset ja tulevaisuuden haasteet ovat moninaiset. Toimintaympéristossd tapah-
tuvat muutokset edellyttivit organisaatiolta jatkuvaa osaamisen paivittdmistd ja uuden osaamisen
hankkimista. Toisaalta, niukkuuden maisemissa esimerkiksi resurssien suhteen on mieluummin
tultava toimeen vahemmalld. On kyettévi jatkuvasti uusintamaan jo olemassa olevaa osaamista or-

ganisaation tdrkeimmaisséd pddomassa eli henkildstossa.

Terveydenhuollon organisaatiot ovat toimintatavoiltaan usein perinteisen byrokraattisia. Nykydin
muuttuvan toimintaympariston haasteet pakottavat organisaatioita kuitenkin miettimédédn toimintata-
pojaan ja rakenteitaan uudella tavalla. Yhtend haasteena osaamisen johtamisessa on johtaa perintei-
sesti yksintyoskentelyyn tottuneet tyontekijét kohti yhdessd tekemisté ja yhteistd osaamista. Launik-
sen (1997) mukaan professionaalisuus ja yksilokeskeisen osaamisen sekd kyvykkyyden korostumi-
nen ovat terveydenhuollon organisaatioita madrittelevid ominaisuuksia. Asiantuntijaorganisaation
ongelmaksi muodostuvat jahmettyneet ja uudistamattomat toimintatavat jotka ovat seurausta orga-

nisaation yksilollisen osaamisen korostumisesta asemansa saavuttaneilla eksperteilld tai senioreilla.

(Launis 1997, 123.)

Osaamisen ja osaamisen johtamisen taitojen korostuminen ovat asioita, jotka nousevat nykydin ja
tulevaisuudessa yha tirkeimpéddn asemaan organisaation menestymisen kannalta. Osaamisen jaka-

minen koko organisaation kdytt6on on yksi erityisesti terveydenhuollon organisaatioita koskettava
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haaste. Oppivassa organisaatiossa ihmiset jakavat osaamistaan ja oppivat yhdessid. Oppivan organi-
saation periaatteiden toteutuminen organisaatiossa ei ole kuitenkaan itsestdén selvyys, koska ihmis-
ten halu oppia ja jakaa osaamistaan on yksilollistd. Thmisten haluun kayttiaytya tietylld tavalla vai-
kuttavat motiivit. Organisaation johtamisessa on kyse ihmisten johtamisesta ja siksi on syyta tiedos-
taa ihmisten kdyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd. Talloin tarkastellaan motivaatiota ja motivaati-

oon vaikuttavia tekijoita.

Tédmin tutkielman aihe on motivoiva osaamisen johtaminen. Tutkimuksen konteksti on terveyden-
huollon asiantuntijaorganisaatio, joka on erittdin mielenkiintoinen tutkimuskohde sen ajankohtai-
suuden ja myo0s terveydenhuollon ominaispiirteiden, kuten professionaalisuuden vuoksi. Vaikka
alussa esitetty Kevan (2005) mééritelmd osaamisen johtamisesta on kymmenen vuotta vanha, on
aihe edelleen ajankohtainen. Aiheen merkitysté ja tarkeyttd lisdd se, ettd aihe on suunniteltu ja so-
vittu yhdessd kohdeorganisaation johdon kanssa. Télldin tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntii
kiytdnnOssd osaamisen johtamista kehitettdessd. Kaiken kaikkiaan, tutkimustietoa tarvitaan lisdi, ja
kuten Stenvall ja Virtanen (2014, 213) esittivét, tarvitaan tutkimustietoa erityisesti osaamisen, mo-
tivaation ja ty0hyvinvoinnin vilisisti suhteista seké ndiden suhteiden johtamiseen liittyvistd kysymyksis-

ti.
1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymys

Tutkielman tarkoituksena on kuvailla motivoivaan osaamisen johtamiseen ja osaamisen kehittymi-
seen sekd jakamiseen vaikuttavia tekijoitd. Tutkimuksen kohdeorganisaation esimiehid ja johtoa
haastattelemalla selvitetddn motivoivaan osaamisen johtamiseen liittyvid ilmioitd. Johtaminen on
Juutin (2013) mukaan yhteistoimintaa ihmisten kesken. Johtamisen tarkoituksena on saada ihmisisti
parhaat puolet esiin. (Juuti 2013, 106.) Johtamisella voidaan siis vaikuttaa ihmisten kdyttdytymi-

seen. Siksi on tirkedd tutkia ihmisen kiyttdytymiseen vaikuttavia motivaatiotekijoita.

Tutkimuskysymysten tarkoituksena on selvittdd sitd, miten johtamisella voidaan motivoida henki-
16stod osaamisen kehittdmiseen. Koska johtamisessa on kyse yhteistoiminnasta ja koska tutkimuk-
sen kohdeorganisaation toiminta perustuu tiimitoimintaan, on tirkedd selvittdd myds motivoivaa

osaamisen johtamista tiimitasolla.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten johtamisen keinoilla voidaan motivoida osaamisen kehittimiseen?

2. Miten johtamisen keinoilla voidaan motivoida osaamiseen kehittdmiseen tiimitasolla?



1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkielma koostuu teoriaosasta ja empiirisestd osasta. Tutkielman teoriaosuutta ohjaavat keskeiset
késitteet osaaminen, motivaatio ja osaamisen johtaminen. Néiden kisitteiden ympdrille rakentuu
tutkimusta ohjaava teoreettinen viitekehys, johon on tarkoitus palata tutkimuksen empiirisessé osas-
sa. Osaamista ldhestytdén oppivan organisaation nidkokulmasta, koska oppivan organisaation peri-
aatteet nousevat niin selkedsti esiin osaamista ja oppimista késittelevéssi kirjallisuudessa ja tutki-
vassa osaamisen johtamisessa kiteytyvét yhteen strateginen ja operatiivinen johtamisen taso. Tut-

kielman viitekehys on esitetty kuviossa 1.

Motivoiva osaamisen johtaminen

/ l N\

[ Motivaatio ] [ Osaaminen ] [ Johtaminen ]

v U |

Motivaatioteo- Oppiva Leadership

riat organisaatio Strategia

Kuvio 1 Tutkielman viitekehys

Teoriaosuuden yhteenvedon jilkeen paneudutaan tutkimuksen kohdeorganisaation esittelyyn, tut-
kimusmenetelmén valintaan ja aineiston analyysiin. Empiirinen aineisto hankitaan haastattelututki-
muksella Helsingin kaupungin Tyd6terveyskeskuksessa. Haastateltavia on yhteensd yhdeksén, jotka
koostuvat organisaation esimiehistd ja johtoon kuuluvista henkil6istd. Haastateltavissa on mukana

eri ammattiryhmien edustajia esimies - ja johtotasolta.

1.3 Aikaisempia tutkimuksia

Osaamisen johtamista on tutkittu Suomessa ja my0s kansainvélisesti paljon. Tdmén tutkielman teo-
riaosuuteen valikoituneet aikaisemmat tutkimukset liittyvét tutkielman aiheeseen ja tarjoavat kukin

hieman erilaisen ndakdkulman osaamisen johtamisesta sekd myds motivaation merkityksesti. Tutki-

8



mukset on my0s valittu niin, ettd ne tarjoavat monipuolisia tutkimustuloksia myds terveydenhuollon

toimialan ulkopuolelta.

Tutkimukset késittelevit muun muassa osaamisen strategista johtamista (mm. Huotari 2009 ja Olli-
la 2006), osaamisen johtamista esimiestasolla (mm. Viitala 2002; Ellinger, Watkins & Bostrom
1999) ja osaamisen strategista hallintaa (mm. Lehtonen 2002) sekéd tiedon ja osaamisen johtamista
(mm. Kivinen 2009 ja Hyrkds 2009). Niistd tutkimuksista Huotarin (2009), Ollilan (2006) ja Kivi-
sen (2009) tutkimukset kohdistuvat terveydenhuollon organisaatioihin ja Hyrkédksen (2009) kunnal-
lisiin organisaatioihin. Motivaation merkitystd tiedon jakamisessa kisittelee muun muassa Lamin ja
Lambermont-Fordin (2010) tutkimus Iso-Britanniasta sekd Marksin, Polakin, McCoyn ja Gallettan
(2008) tutkimus. Innovaatioiden syntymisti ja tiedon levidmistd professionaalisissa organisaatioissa

kasittelee Ferlien, Fitzgeraldin, Woodin ja Hawkinsin (2005) tutkimus.

Edellisten liséksi kunnallisten palvelujen tuloksellisuusarvioinnin (KARTUKE) tutkimusohjelman
yhtend osahankkeena on tutkimus tuloksellisuudenarvioinnin toimivuudesta ja arviointitiedon kayt-
tamisestd erilaisissa kunnallisissa toimintaymparistdissd kunnissa ja kuntayhtymissd (Niiranen,
Stenvall, Lumijérvi, Meklin & Varila, 2005, 14). Kyselytutkimuksen yksi osa késitteli visiota, stra-
tegiaa ja tavoitteita. Vastauksien perusteella vain noin puolet vastaajista tiesi kunnan tai kuntayhty-
méin toimialan ja tydyksikon visioiden seké strategioiden olemassaolosta. Strategian ja vision sisil-
16n tiesi alle puolet vastanneista. Tutkimuksessa todettiin ettd koulutuksen korkea taso ja esi-
miesasema sekd tyoryhmiin osallistuminen vaikuttavat tavoitteiden tuntemiseen positiivisesti. (Sil-

vennoinen-Nuora, Lumijérvi & Sihvonen 2005,74-76.)

Ollilan (2006) tutkimuksen tulosten mukaan julkisten ja yksityisten palveluorganisaatioiden osaa-
misen strategista johtamista tulee kehittdd. Johtamisen osaamista voidaan tutkimuksen mukaan ra-
kentaa johtajan omalla motivaatiolla ja esimerkillisyydelld sekd kannustavan, jatkuvaa oppimista ja
kehittymistd tukevan ilmapiirin rakentamisella (Ollila 2006, 149). Vuorovaikutteinen palaute raken-
taa kannustavaa ilmapiirid ja sen toteuttaminen nousi kehittimiskohteeksi (Ollila 2006, 201).
Osaamistarpeiden maééritteleminen ja olemassa olevan osaamisen kokoaminen osaamispddomaksi
auttaa organisaatioita vastaamaan moninaisiin tulevaisuuden haasteisiin. Strategisen osaamisen joh-
tamisen kehittdmiseksi tutkimuksessa esitettiin muun muassa seuraavat toimenpiteet: palautejérjes-
telmien hyddyntdminen sisdisind toimenpiteind, osaamiskartoitusten kiyttoonotto, johtamistyon
arviointi johtamisvalmiuksien kehittdmisldhtokohtana ja koulutussuunnitelmien tekeminen sekd

hyodyntdminen. (Ollila 2006, 220-222.)



Lehtonen (2002) keskittyi tutkimuksessaan osaamisen strategiseen hallintaan. Tulosten mukaan
lasnéolevan ja konkreettisen osaamisen kuvaaminen seké arviointi onnistuivat paremmin kuin tule-
van osaamisen kuvaaminen. Osaamisen strategisen hallinnan mekanismeja tutkittaessa keskeiseksi
tulokseksi nousi se, ettd oppimista voi tehostaa organisaatiossa toimintatapoja ja kulttuuria kehitté-

mallé niin, ettd oppiminen tapahtuu osana tyontekoa. (Lehtonen 2002, 4-5.)

Myo6s Huotarin (2009) tutkimuksen tulosten mukaan strategisen osaamisen johtamista tulee edelleen
kehittdd nimenomaan strategisen johtamisen osalta. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet eivit vélt-
tamittd tienneet strategian tai henkilostostrategian olemassa olosta. Toivottiin selkedmpié ja joh-
donmukaisempia strategioita, jotka ndkyisivdt paremmin kéytdnndssd ja toiminnan ohjaamisessa.
Tutkimuksessa nousi my0s esiin ldhiesimiesten roolin kasvaminen strategisessa osaamisen johtami-
sessa. HenkilOston osallistuminen strategiseen keskusteluun nostettiin tirkeédksi kehittimiskohteek-

si. (Huotari 2009, 180-183.)

Kivisen (2008) tutkimus keskittyy tiedon ja osaamisen johtamiseen. Tutkimuksen tulosten mukaan
tiedon hankinta, kdytto ja sdilyttiminen eivét toimineet tutkimukseen osallistuneissa terveydenhuol-
lon organisaatioissa. Tietotuotteet ja tietojdrjestelmdt osaamisen johtamisen suhteen eivit olleet
riittdvissd kiytossd. Tuloksista nousi myos esiin terveydenhuollon organisaatioille tyypillinen yksi-
l1okeskeisyys ja itsendisyys osaamisen suhteen. Osaamista kehitettiin yksilotasolla ja keskustelua
kaytiin yksikon sisélld, mutta osaamisen jakamista ei tapahtunut yksikdn rajojen ulkopuolelle, saati
sitten organisaation rajojen ulkopuolelle. Néin tieto ja osaaminen, jota yksilo- ja yksikkotasolla syn-
tyi, ei ollut koko organisaation kéytdssd. Tarkeénd asiana nousi esiin johdon strateginen rooli tiedon

jakamisen ja oppimista edistdvén kulttuurin luomisessa. (Kivinen 2008, 191-196.)

Hyrkiksen (2009) tutkimuksessa selvitettiin osaamisen johtamisen tilaa ja tavoitteita Suomen kun-
nissa. Tutkimuksessa selvitettiin myds mihin suuntaan osaamisen johtamista halutaan kehittdd ja
mitka tekijit ovat yhteydessd osaamisen johtamisen tavoitteisiin. Tuloksissa todettiin muun muassa
ettd osaamista kannustava ilmapiiri edistdd strategian ohjaavaa vaikutusta ja yhteistyotd. (Hyrkés

2009, 150-151.)

Viitala (2002, 23) on tarkastellut viitoskirjassaan osaamisen johtamista esimiestasolla eli lea-
dership-tasolla. Johtamisen ulottuvuuksiksi nousivat tutkimuksessa oppimisen suuntaaminen, oppi-
miseen sopivan ilmapiirin luominen, esimerkilld johtaminen ja oppimisprosessien tukeminen jotka
ovat samat ulottuvuudet kuin Ollilan (2006) tutkimuksessa nousi esiin. Toinen jidsennys tuotti

osaamisen johtamiseen kolme pédkeinoa jotka liittyvit tiedon luomiseen ja sen avulla tietoisuuden
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lisddmiseen, keskustelun synnyttdmiseen, oppimista tukevien puitteiden, kuten jirjestelmien ja toi-

mintamallien kehittdmiseen (Viitala 2002, 187-188).

Ellinger ym. (1999) totesivat tutkimuksessaan, ettd esimiehen roolia facilitaattorina ohjaavat tietyt
kayttdytymistavat. Namé kayttdytymistavat liittyvdt samankaltaisiin ulottuvuuksiin kuin Viitalan

(2002) tutkimuksessa: kasvun ja kehittymisen tukemiseen seké oikeanlaisen ilmapiirin luomiseen.

Lam ja Lambermont-Ford (2010, 54) esittavit tutkimuksessaan ettd ulkoiset motivaatiotekijit, kuten
palkkio ja ylennys, voivat edistdé eksplisiittisen tiedon siirtoa organisaatiossa mutta eivit valttamat-
td edistd hiljaisen tiedon siirtoa, koska hiljainen tieto on aineetonta ja ndkymétontd. Itsetuntoa vah-
vistavat myos ulkoiset motivaatiotekijit, mikdli ne tarjoavat palautetta, tunnustusta ja vahvistavat
kompetenssia. Tutkimuksessa on kisitelty sisdisten ja ulkoisten motivaatiotekijoiden sekéd kannus-
timien merkitystd oppimisessa vertaillen byrokraattisia ja adhokratia organisaatioita. Tutkimuksen
tulosten mukaan néyttda siltd ettd professionaalisissa byrokraattisissa organisaatioissa ulkoiset kan-
nustimet toimivat tiedon jakamisen edistdjind, mikéli kannustimet ovat muutakin kuin taloudellisia

kannustimia. (Lam ja Lambermont-Ford 2010, 54-56.)

Ferlie, Fitzgerald, Wood ja Hawkins (2005, 117) tutkivat Isossa-Britanniassa julkisella terveyden-
huollon sektorilla innovaatioiden levidmisti ja levidimisen esteitd professionaalisten asiantuntijoiden
keskuudessa. Tutkimuksessa todetaan ettd sosiaaliset ja kognitiiviset rajat eri ammattiryhmien kes-
ken ovat ongelmallisia innovaatioiden suhteen organisaatioissa, koska professioiden ryhmien rajat
ovat vahvat. Oman profession ryhmaissi kehitettiin oppimista ja jaettiin tietoa, mutta tiedon vaihtoa
ja oppimista ei tapahtunut ryhmastd ulospdin. Eri ryhmaét kehittivdt oman tietoperustansa ja ndin
edistivit tiedon sekd osaamisen pysymistd ryhmén rajojen sisdpuolella. Jotta ndmé sosiaaliset ja
kognitiiviset rajat saataisiin avautumaan, vaaditaan organisaation kaikilta ammattiryhmiltd vuoro-

vaikutusta, luottamusta ja motivaatiota. (Ferlie ym. 2005, 128-131.)
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2 OSAAMINEN

Osaaminen on laaja késite jota voi tarkastella monenlaisista ndkokulmista. Tédssd kappaleessa osaa-
mista tarkastellaan ensin késitteend ja sen jélkeen osaamista ja oppimista tarkastellaan oppivan or-
ganisaation nidkokulmasta. Lisdksi oppimista ja osaamista tarkastellaan yksilotasolla ja erityisesti

tiimitasolla, koska tutkimuksen kohdeorganisaation toiminta perustuu niin vahvasti tiimitydskente-

lyyn.

2.1 Osaaminen kasitteena

Osaaminen (organizational knowledge and competence) on Huotarin (2009, 19) viitoskirjassa maa-
ritelty kokonaisorganisatoriseksi kisitteeksi, joka ilmaisee organisaation tietoa (knowledge), péte-
vyyttd (competence) ja kyvykkyyksid (competencies, capabilities). Osaaminen (competence) koos-
tuu Syddnmaanlakan (2005, 150) mukaan tiedosta, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteis-
ta eli vuorovaikutuksesta. Motivaatio on osa asennetta ja sitd tarvitaan taitojen kayttdmiseen.
Osaamisen kehittiminen vaatii uusien asioiden oppimista. Osaaminen syntyy siis oppimisprosessin
tuloksena. Oppimisprosessiin kuuluu uuden oppiminen ja myds poisoppiminen vanhasta. (Sydén-

maanlakka 2005, 150-151; Stenvall & Virtanen 2014, 191-192.)

Osaaminen on Wilenuksen ja Aaltosen (2002, 159) mukaan kyky tehdd jotakin ja oppiminen on
tdmén kyvyn lisdéntymistd. Sanchez (2001, 7) esittdd médritelmén osaamisesta (competence) jossa
osaaminen ndhdéin taitojen yhdistelméni, jonka avulla yksilé voi suorittaa osoitetun tehtdvian. Or-
ganisaation osaamista ovat puolestaan prosessit, toimintatavat ja kulttuuri (Syddnmaanlakka 2004,
232). Osaaminen liittyy Seppdnen- Jérveldn ja Juthin (2003, 200) mukaan ldheisesti késitteisiin

informaatio, data, tieto tai tietdimys (knowledge).

Stahlin ja Laennon (2000, 30) mukaan organisaatioon syntyy osaamisalusta joka koostuu henkilds-
ton osaamisesta. Yksilollisen osaamisen kehittiminen kartuttaa koko ajan organisaation osaamista,
joka ilmenee organisaatiossa vakiintuneina prosessi-, projekti- tai tuotteistuskdytdntoind. Organisaa-
tion osaaminen on yritykselle pysyvimpéd kuin yksilollinen osaaminen. Vaikka henkil6sto vaihtuu,
tietyt kdytdnnot, prosessit ja projektit sekd tuotteet eivédt hdvid henkildston mukana vaan osaa-
misalusta sdilyy. Yksildiden ja organisaation osaaminen muodostaa organisaation kilpailuvoiman
mutta se edellyttdd ndiden osapuolten jatkuvaa vuorovaikutusta. HenkilGston tietotaito yhdistettynd
organisaation hallitsemaan informaatioon tai osaamisalustaan muodostaa organisaation osaamisen

tietopddoman. (Stahl ja Laento 2000, 30-31.)
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Syddanmaanlakan (2004, 137-138) mukaan osaamista tarkasteltaessa on syytd erottaa selkeyden
vuoksi kolme ulottuvuutta toisistaan: organisaatiotaso, nykyinen tilanne ja tulevaisuus sekéd osaami-
sen sisdltd. Yksilon osaaminen, tehtdvin vaativa osaaminen, tiimiosaaminen, osaston ja koko orga-
nisaation osaaminen ovat eri asioita. Lisdksi tulevaisuuden osaaminen saattaa olla eri asia kuin ny-
kyinen osaaminen. Myds ydinosaaminen, prosessiosaaminen, funktionaalinen ja yleisosaaminen
ovat eri asioita ja on syytd eritelld toisistaan. Kun osaamisesta keskustellaan, on syytd méritelld né-
kokulma josta asiaa ldhestytddn. Késitteellinen epéselvyys ja tarkastelutapojen erilaisuus aiheuttavat

osaamisen johtamisen kdytdntoon viennin esteitd. (Syddnmaanlakka 2004, 137-138.)

Osaamista voidaan tarkastella monesta eri ndkdkulmasta, esimerkiksi yksilon osaamisen, ryhmén tai
koko organisaation osaamisen ndkokulmasta. Osaamista voidaan tarkastella myos suhteessa men-
neisyyteen, nykytilanteeseen tai tulevaisuuteen. Organisaatio toimii monimutkaisessa ja jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossd. Talloin osaamisessa korostuu erityisesti tiimin osaaminen seké
tulevaisuuden osaaminen. Muuttuvat haasteet ja organisaatioiden rajat ylittdvét ongelmat vaativat
jatkuvaa osaamisen péivittdmistd, uuden oppimista ja poisoppimista vanhasta. Oppivassa organisaa-

tiossa uutta opitaan, osaamista jaetaan ja tulevaisuutta ennakoidaan - yhdessa.

2.2 Oppiva organisaatio

Argyriksen ja Schonin (1978, 29) mukaan oppivassa organisaatiossa jasenet kyseenalaistavat jatku-
vasti toimintaansa, havaitsevat poikkeavuuksia tai virheitd ja korjaavat niitd organisaation sekd
omien toimintojen uusimisella. Syddnmaanlakka (2004) maéirittelee oppivan organisaation seuraa-
vasti: “Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympdriston vaa-
timusten mukaisesti: se oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan”.
Kaikki organisaatiot ovat oppivia organisaatioita. Toiset organisaatiot ovat vain nopeampia oppi-

maan kuin toiset. (Syddnmaanlakka 2004, 56.)

Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio on paikka jossa ithmiset jatkuvasti keksivét kuinka luoda
todellisuutta ja kuinka sitd voi muuttaa. Oppiva organisaatio on paikka jossa jatkuvasti uusinnetaan
tulevaisuuden luomisen kapasiteettia - oppiminen synnyttdd luomisen kapasiteettia. Oppimisen
kautta thmiset uusintavat itsedén ja voivat tehdé sellaista mité eivit ole aikaisemmin voineet tehda.

Oppimalla ihmiset voivat saavuttaa haluamiaan asioita. (Senge 1990, 13—-14.)

Senge (1990) esittdd viisi periaatetta (discipline) joilla hén tarkoittaa teoriaa tai tekniikkaa jotka
tulee opetella ja hallita oppivan organisaation kehittdmiseksi. Oppivan organisaation periaatteet

liittyvit selkedsti ihmisen kdyttdytymiseen. Jokainen niistd viidestd periaatteesta liittyy ajatukseen
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siitd, kuinka ajattelemme, mitéd todella haluamme, ja miten vuorovaikutamme sekd opimme toisten
kanssa. Nama viisi periaatetta (discipline) ovat, henkilokohtainen hallinta (personal mastery), hen-
kiset toimintamallit (mental models), jaetun vision rakentaminen (building shared vision), tiimiop-

piminen (team learning) ja systeemiajattelu (system thinking). (Senge 1990, 10-11.)

Itsehallinta (personal mastery) liittyy henkilokohtaiseen kasvuun ja oppimiseen sekd luovaan tyos-
kentelyyn. Thmiset, joilla on korkea itsehallinta, ovat syvésti uteliaita ja sitoutuneita jatkuvaan to-
dellisuuden tarkkailuun seki eldvit jatkuvassa oppimismoodissa. Heitd pidetddn tyohon vahvasti
sitoutuneina, aloitteellisina, vastuullisina ja nopeasti oppivina. (Senge 1990, 141-143.) He ovat siis
myds vahvasti motivoituneita tyohonsi. Syddnmaanlakan (2004, 61) mukaan kyse on kyvysta tyos-
kennelld itsendisesti jolloin johtaminen voidaan delegoida yksildille ja tiimeille. Téll6in organisaa-
tiot madaltuvat ja hierarkiat puretaan. Voidaan puhua myds itsensid johtamisen kyvystid. Talloin

omasta toiminnasta, oppimisesta ja osaamisesta otetaan vastuu itselleen kannettavaksi.

Sisdiset toimintamallit (mental models) ovat malleja jotka vaikuttavat siithen, kuinka ymméarrdimme
maailmaa ja kuinka kdyttdydymme ja teemme toimintoja. Sisdiset mallit ovat syvddn juurtuneita
olettamuksia, yleistyksid ja mielikuvia jotka vaikuttavat toimintaamme ja ajattelutapoihimme. (Sen-
ge 1990, 8-9.) Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) puhuvat hiljaisesta tiedosta jonka esille saanti yksilo-
tasolta tiimin ja koko organisaation kayttoon on tarkedd. Nadma sisdiset mallit ovat Syddnmaanlakan
(2004, 60) mukaan usein tiedostamattomia ja rutiineiksi muodostuneita. Nama mallit saattavat myos
estdd uudistumisen ja siksi on tidrkedd saada ne aika ajoin nédkyviksi (Senge 1990, 8-9; Sydidnmaan-

lakka 2004, 60).

Jaetun vision rakentaminen on yhteisen kuvan luomista tulevaisuudesta. Jaettu kuva tulevaisuudesta
vahvistaa aitoa sitoutumista. (Senge 1990,8-9.) Jaettu ja yhteinen visio ohjaa organisaatiota samaan
suuntaan ja toimii myds osaamisen kehittdmisen ohjaajana (Syddnmaanlakka 2004, 62). Jaettu ja
yhteinen visio toimii perustana koko organisaation toiminnalle. Jaetun vision rakentamiseen kuuluu

yhteinen ja avoin keskustelu.

Tiimioppisen perustana on yhteinen nidkemys tarkoituksesta, jaettu visio ja ymmarrys siitd, miten
jokainen voi tdydentdi tiimin jdsenten tyoskentelyd ja pyrkimyksid (Senge 1990, 234). Yksintyos-
kentelyn tulokset on tarkoitus siirtda tiimin kdyttoon. Tiimioppiminen alkaa dialogista jonka tarkoi-
tuksena on siirtyd aitoon yhdessa ajatteluun. Tahén liittyy myos oppimista estidvien kanssakdymisen
mallien tunnistaminen. Ndmé mallit saattavat olla syvdén juurtuneita ja tunnistamattomina voivat
estdd yhdessd oppimista. Oikein tunnistettuina ja esille tuotuina ndmi mallit saattavat jopa edistda

oppimista. (Senge 1990, 10.)

14



Jarjestelmédn ajattelu (system thinking) on viides periaate. Se kokoaa yhteen kaikki periaatteet ko-
herentiksi teorian ja kdytdnnon sisdlloksi. Systeemiajattelu tarvitsee toimiakseen henkisid malleja,
tiimioppimista, henkilokohtaista hallintaa seka jaettuja visioita. Pitkélld aikavalilld juuri jaetut visiot
edistdvat sitoutumista. Henkiset mallit kehittdvit avoimuutta, titmioppiminen kehittdd ryhmatyotai-
toja ja laajemman kuvan ndkemisté, henkilokohtainen hallinta keskittyy henkilén motivaatioon jat-
kuvan oppimisen suhteen. Oppivan organisaation ytimessd on ajatus siitd, etti ndemme itsemme
yhdistyneend maailmaan sen sijaan ettd nékisimme itsemme erotettuna maailmasta. Liséksi ymmar-
ramme tekojemme seuraukset ongelmien aiheuttamisessa - ongelmat eivit ole jonkun ulkopuolisen

aiheuttamia. (Senge 1990, 12.)

Systeeminen ajattelu on tdrkedd maailman tullessa yhd monimutkaisemmaksi ja verkostomaisem-
maksi. On tirked ymmartdd eri riippuvuussuhteita ja osata analysoida voimia jotka vaikuttavat seka
osallistuvat kausaalisuuteen. Syy-seuraus logiikan tunteminen on tirkedd mutta on myds tdrkeda
ymmirtdd maailma epilineaariseksi ja kompleksiseksi. (Schein 2010, 371.) Téllaisessa epélineaari-
sessa maailmassa eivit perinteiset kausaalimallit toimi. Esimerkiksi ongelman ratkaisussa komplek-
sisen maailman monimutkaiset ongelmat vaativat jatkuvaa havainnointia ja arviointia sekd myos

kaikista tdrkeimpéana - jatkuvaa vuorovaikutusta ja dialogia.

Sydanmaanlakka (2004) on lisannyt Sengen (1990) periaatteisiin strategisen oppimisen, palautejir-
jestelmat, tietojirjestelmit ja tiedon jakamisen. Asiakkaiden nopeasti muuttuviin tarpeisiin vastaa-
minen on mahdollista strategisen oppimisen myotd. Kyse on johdon ja henkildston kyvystd hah-
mottaa monimutkaista maailmaa sekd kyvystd kyseenalaistaa ja uudistaa omia ajatusmalleja. Hil-
jaisten signaalien' lukeminen ympiristostd auttaa kartoittamaan organisaation muutostarpeet joiden
perusteella organisaatio tekee strategiaansa tarvittaessa nopeita muutoksia. (Syddnmaanlakka 2004,

59-61.)

Palautejdrjestelmien kdyttd yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla edistdvét kasvua ja kehitystd sekd
voivat edistdd nopeaa ongelman ratkaisua. Oikein kdytetty ja oikeaan aikaan annettu palaute toimii
motivaatiota edistivand. (Syddnmaanlakka 2004, 61.) Ollilan (2006, 201) tutkimuksessa juuri vuo-
rovaikutteinen palaute nousi kannustamiskeinoista tarkeimmaiksi. Palautejirjestelmén rakentaminen
ja kayttd organisaatiossa vaatii avoimen ja vuorovaikutukseen perustuvan organisaatiokulttuurin.
Palautejdrjestelmien kéyttd nousee esille erityisesti kdytdnnon esimiehen tydssd. Palautejérjestelma
toimii my0s koko organisaation tydkaluna arvioitaessa toimintaa ja mietittdessd uusia kehittdmis-

kohteita. Palautejirjestelméd on jatkuvan arvioinnin tyokalu. (Syddnmaanlakka 2004, 61.)

! muun muassa Nonaka & Takeuchi 1995
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Tietojarjestelmédt mahdollistavat uusia toimintatapoja ja edesauttavat myds uusien innovaatioiden
syntymistd. Tdma edellyttdd tietojdrjestelmien kiyttotaitoa. Tietojérjestelmét mahdollistavat myos
osaamisen ja tiedon jakamisen nykyaikaisella tavalla. Syddnmaanlakka (2004) toteaa, ettd “vain
Jaettu tieto on valtaa”. Tiedon jakaminen vaatii luottamusta koko organisaation henkildston kesken.
Lisédksi se vaatii ajattelutavan muutosta sithen suuntaan, ettd tiedon jakamisesta hyotyvat kaikki ja

erityisesti tiedon jakaja. (Syddnmaanlakka 2004, 62-63.)

Marquardt (2002, 15) esittdd monissa organisaatioissa oppivaksi organisaation periaatteiden omak-
suminen on kesken. Osa organisaatioista ei ymmarrd prosessin tirkeyttd ja osa organisaatioista ei
tiedd kuinka oppivaksi organisaatioksi tullaan. Marquardtin mukaan yksiléiden ja organisaatioiden
on omaksuttava viisi osasysteemid, ennen kuin he voivat ymmartdd oppivan organisaation rikkau-
den merkitystd. Nima viisi osasysteemid ovat: oppiminen, organisaatio, ihmiset, tieto ja teknologia.
Kaikki viisi osasysteemid tulee sisdllyttdd organisaatioon jotta organisaatio voi muuttua oppivaksi
organisaatioksi. Pddasia oppivassa organisaatiossa on tietysti oppiminen yksild, - tiimi, - tai organi-
saatiotasolla. Lisdksi tarvitaan systeemiajattelun, itsehallinnan, sisdisten toimintamallien ja itseohja-
tun oppimisen sekd dialogin taitoja. Ndma Marquardtin viisi taitoa on johdettu Sengen (1990) vii-

desti periaatteesta. (Marquardt 2002, 15.)

Oppivan organisaation periaatteiden omaksumisessa on kyse kulttuurillisesta muutoksesta. Schein
(2010, 365-366) kuvaa kulttuuria vakautta tuovaksi ja konservatiiviseksi voimaksi, joka tekee asiat
merkityksellisiksi ja myds ennustettaviksi. Vahva kulttuuri on vakaa ja muuttumaton sekd perusta
tehokkaalle ja kestdville suorituskyvylle. Epdvakaus ja monimutkaisuus sekd toimintaympériston
monimuotoiset haasteet haastavat kisityksen vahvasta kulttuurista. Joustavuus ja oppiminen ovat
asioita joita kulttuurin tulisi edistdd. Kulttuuri muuttuu oppivan organisaatioiden periaatteiden myo-

td jatkuvasti oppivaksi ja muuntautumiskykyiseksi. (Schein 2010, 365.)

2.3 Oppimiskiisityksen muutos

Launis (1997, 132) esittdd oppivan organisaation késitteen muuttumista perinteisestd ja suoraviivai-
sesta oppimis- ja kehittdmisajattelusta organisaatioiden yhteisten mallien ja visioiden rakentamiseen
ja vuorovaikutukseen perustuvaan joukkue oppimiseen. Kehittdminen ja oppiminen liitetdéin yhteen
ja asiantuntijuutta ldhestytddn jaetun tai yhdistetyn kognition ndkdkulmasta. (Launis 1997, 132.)
Oppiva organisaatio on Wileniuksen ja Aaltosen (2002) mukaan toimintatavoiltaan hajautettu ja
vastalddke byrokraattisuutta kohtaan. Oppivassa organisaatiossa ihmisid rohkaistaan vastuun otta-

miseen ja avoimeen vuorovaikutukseen seké tiimityohon. Tieto muuttuu organisaatiossa elédvéksi ja
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syntyy uutta tietoa kun se laitetaan liikkeelle ja kaikkien saataville. Syntyy uusia kyvykkyyksié ja
osaamista, mikd mahdollistaa jonkin uuden, aikaisemmin mahdottoman asian syntymisen.

(Wilenius&Aaltonen2002,159.)

Toimintaympériston muutos on vaikuttanut oppimiskésityksen muuttumiseen. Nopeasti muuttuva
toimintaympdéristd muuttaa oppimista jatkuvaksi ajasta, paikasta ja tilanteesta riippumattomaksi
prosessiksi. Perinteisestd tietyn tavoitteen, kumulatiivisesta ja henkilokohtaisesta oppimiskasityk-
sestd on siirrytty oppimiskisitykseen, johon kuuluvat itseohjautuvuus, tunteiden, asenteiden ja mer-
kitysten oppiminen seké refleksiivisyys. (Wilenius ja Aaltonen 2002, 158.) Namai edelld mainitut

uuden oppimiskésityksen periaatteet mydtdilevét Sengen (1990) oppivan organisaation periaatteita.

Tahéan liittyy myos oppimisen ja tyon yhdistiminen. Perinteisesti tyd on tehty tyopaikalla ja oppi-
maan on ldhdetty koulutuksiin organisaation ulkopuolelle. Ty0 on muuttanut muotoaan ja teknolo-
gian myoOtd tyotd voi tehdé ajasta ja paikasta riippumatta. My0s oppimista tapahtuu muualla kuin
organisaation ulkopuolisissa koulutuksissa. Oppimista tapahtuu jokapdiviisissd tilanteissa ja koh-
taamisissa organisaation sisélld. (Wilenius & Aaltonen 2002, 179.) Toimintaympériston jatkuva
muutos ja haasteet edellyttivat oppimiskdsityksen muutosta organisaatiossa. Perinteisesti tietyn
tavoitteen oppimisesta siirrytddn jatkuvana prosessina tapahtuvaan oppimiseen ja tietimyksenhallin-
taan. Tdémi oppiminen tapahtuu prosesseissa, piivittdisessd vuorovaikutuksessa ja tapahtumissa.

(Wilenius & Aaltonen 2002, 159; Lehtonen 2002, 4-5.)

Oppiminen on siis osaamisen lisdédntymistd. Jotta oppimista tapahtuu, vaatii se ymmaérrysté ja tietd-
mystd. Sen lisdksi ettd tietdd miten pitdd tehdd, tulee myds ymmairtdd mitd ja miksi ndin tehdéén.
Ymmaérryksen kasvu yhdessé tai useammassa edelld mainitussa (miten, mitd ja miksi) ilmenee op-
pimisena. (Wilenius & Aaltonen 2002, 159.) Oppiminen siséltdd kahdenlaista toimintaa. Ensimmadi-
nen oppiminen késittdd ongelmanratkaisun perustuen olemassa oleviin edellytyksiin. Toinen oppi-

minen liittyy uusiin edellytyksiin, jotka kumoavat olemassa olevat. (Nonaka ja Takeuchi 1995, 44.)

Yksisilmukkaisessa oppimisessa (single-loop learning) organisaatio korjaa sisdisen tai ulkoisen
toimintaympdériston muutoksista johtuvia virheitd muuttamalla toimintaansa. Organisaatiolla on siis
kyky korjata virheitd palautteen perusteella. Kaksisilmukkaisessa oppimisessa (douple-loop lear-
ning) korjattavat virheet muuttavat organisaation toimintatapoja tai strategiaa. Kyse on oppimispro-
sessista, jossa organisaatio ei ainoastaan korjaa toimintaansa, vaan Kriittisesti arvioi toimintansa

seurauksia, omia perusoletuksiaan ja strategiaansa (Argyris & Schon 1978, 18-21; Peltonen 2007,
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77-78.) Kyse on virheen aiheuttaman syyn selvittdmista ja sithen vastaamisesta oppimalla uutta ja

pois oppimalla vanhaa.

2.4 Yksilon oppiminen ja osaaminen

Organisaation oppiminen perustuu yksildiden oppimiseen. Yksilon oppiminen ei kuitenkaan takaa
organisaation oppimista (Senge 1990, 139). Perinteinen tapa ajatella osaamisesta liitetdén yksilon
ominaisuuteen. Yksilollisessd ja kokemusperdisessd perinteisiin tukeutuvassa asiantuntijuudessa tyo
ja ammattitaito kehittyvét yksilollisen kokemuksen kautta. Yhteistyohon ja sen kehittimiseen ei
suuntauduta, vaan tyo tehdddn yksin ja itsendisesti. (Launis 1997, 127.) Tami Launiksen mééritel-
ma kuvaa perinteistd terveydenhuollon organisaation toimintamallia, jossa yksintydskentely ja tyon
itsendisyys ovat olleet tyontekijoiden keskuudessa arvostettuja ja ammatti-identiteettid kasvattavia
tekijoitd. Vahva ammattitaito ja osaamisen kehittdminen ovat perustuneet yksilon haluun ja moti-
vaatioon kehittyd sekéd oppia uutta. Yksilolle osaaminen on tydssd menestymisen perusta (Kivinen

2008, 55).

Scheinin (2010, 373) mukaan oppivalla organisaatiolla on molemmat: seké yksilollistd kykyé ettd
yhteistyOdssé tehtdvad tiimityotd. Tehtdviastd riippuen kumpaakin tarvitaan. Argyriksen ja Schonin
(1978,20) mukaan organisaation oppimista ei ole ilman yksil6llistd oppimista. Yksilollinen oppimi-
nen on tarpeellista, mutta ei riitd yksinddn organisaation oppimiseen, vaan siithen tarvitaan organi-
saation jisenten yhteisty0ssd syntyvad oppimista. Yhteistd oppimista tapahtuu yksildistd muodostu-

vissa tiimeissd ja tyoryhmissa.
2.5 Tiimin oppiminen ja osaaminen

Tiimityon tuloksellinen tydskentely uuden luomisen suhteen vaatii organisaatioilta perinteisten hie-
rarkkisten rakenteiden purkamista. Organisaation toiminta perustuu itseohjautuville tydryhmille ja
tiimeille. Tama vaatii organisaatiolta avoimuutta, viestinndn tehokkuutta ja rajat ylittdvan ndkokul-
man hyvéksymistd organisaation toimintatavaksi. Organisaation rajat ylittiva tyd mahdollistuu ver-
kostoitumalla. Tiimeilld, tyoryhmilld ja verkostoilla pyritdén tuottamaan uusia ratkaisuja monimut-
kaisiin ongelmiin. My6s uuden luominen, uusien palveluiden ja tuotteiden innovatiivinen kehitta-
minen, on tiimien ja verkostojen avoimessa seké joustavassa toiminnassa yksi térked tavoite. (Lau-

nis 1997, 127-128.)

Tiimioppiminen on oppivan organisaation elintdrked periaate (Senge 1994,10). Tiimi toimii oppimi-

sen ja tiedon jakajana organisaatiossa. Tiedon johtamisen kannalta hyvi tiimitoiminta on sille pe-
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rusedellytys, koska tietoa jactaan tiimeissé ja tiimien vélilld. (Syddnmaanlakka 2004, 181.) Tiimin
tai tyoryhmén yhteinen osaaminen on enemmaén kuin osiensa summa. Tdméd perustuu siihen ettéd
tiimissd tiiminjdsenet tdydentdvét toisiaan, eli toisen jadsenen vahva osaaminen tdydentdi toisen ji-
senen heikkoa osaamista. Tiimin jdsenten erilaisuus koulutus- ja kokemustaustan suhteen liséé ryh-
mdn oppimista ja osaamista sekd erilaisten ndkokulmien esille tuontia ongelman ratkaisussa.
(Lehtonen 2002,34.) Tdhédn perustuen voi ajatella ettd tiimien erilaisuus on myds enemmén kuin

tiimien yhteinen osaaminen. Tiimien erilaisuus organisaatiossa on siis rikkaus.

Sengen (1990) mukaan tiimioppiminen on prosessi, jossa kehitetddn ja jérjestetdén tiimin kapasi-
teettia niin, ettd silld saavutetaan tiimin haluamia tuloksia. Tétd prosessia rakennetaan jaettujen visi-
oiden ja itsehallinnan avulla. Itsehallinnan avulla saavutettu kyvykkyys ja jaettu visio eivit kuiten-
kaan yksistddn riitd tiimioppimiseen. Lisdksi tarvitaan yhteistyotaitoja, dialogia ja keskustelua.

(Senge 1990, 236-237.)

Keskustelu on tirked osa dialogia. Keskustelussa tiimin jdsenet esittidvit ja puolustavat nikemyksi-
adn, jotka saattavat erota muiden tiimin jdsenten ndkemyksisti. Keskustelussa syntyy kokonaisné-
kemys ratkottavana olevasta tilanteesta tai ongelmasta. Dialogissa vaikeita asioita ldhestytdédn mo-
nesta eri ndkdkulmasta, ja tarkoituksena on paljastaa ajatuksien hajanaisuus. Dialogissa ihmiset
tekevit havaintoja omasta ajattelustaan. Dialogissa tiimin jdsenet kommunikoivat avoimesti ajatuk-
sistaan muiden kanssa. Erilaiset nikemykset esitellddan keinona saavuttaa uusi ja yhteinen nidkemys.
Keskustelua tarvitaan, jotta erilaiset nikemykset voivat johtaa sopimukseen ja paatoksentekoon.
(Senge 1990, 240-247.) Dialogissa syntyy uudenlaisia nikokulmia, ja siksi tiimit ovat keskeisessa
roolissa tietoa luovissa organisaatioissa. Jaettu konteksti toimii alustana jatkuvalle vuorovaikutuk-

selle ja keskustelulle. (Seppanen- Jarveld & Juth 2003, 204.)

Edelliseen viitaten, Marquardt (2002, 16) on lisdnnyt dialogin yhdeksi tirkedksi oppimista tukevak-
si periaatteeksi. Syddnmaanlakan (2004, 62) mukaan aktiivinen vuoropuhelu eli dialogi on yksi
dlykkadn organisaation piirteistd. Dialogi on erilaisten ndkemysten esittdmisti ja vaihtamista sekd
omien ajatusten kyseenalaistamista. Yhteisend tavoitteena on parhaan mahdollisen ratkaisun 16yté-
minen. Dialogin onnistuminen vaatii avointa organisaatiokulttuuria. (Syddnmaanlakka 2004, 62.)
My®6s Schein (2010, 369-370) on nostanut tarkedksi oppivan organisaation ominaisuudeksi sitou-
tumisen tiyteen ja avoimeen tehtdva relevanttiin kommunikaatioon. Kommunikaatio ja informaatio
ovat keskeisid asioita organisaation hyvinvoinnin edistimisessd. Avoimuus tarkoittaa herkkyyttad
tehtdvin kannalta relevanttiin tietoon ja valmiutta tiedon jakamiseen. Luottamus on tirkedd tiedon-

jakamisessa ja jaetun tiedon tulisi perustua totuuteen. (Schein 2010, 369-370.)
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Motivoivalla osaamisen ja oppimisen johtamisella tuetaan luottamuksen ja dialogin syntymistd sekd
kehittymistd tiimitasolla. Onnistuneessa tiimityoskentelyssd on nihtdvissd kaikki Sengen (1990)
periaatteet toiminnassa: jaettu visio, itsehallinta, sisdiset toimintamallit, systeemiajattelu ja tiimiop-
piminen. Tiimin jédsenten ja my0s tiimien erilaisuus on rikkaus organisaatiossa. Vaikka téssd kappa-
leessa ndkokulma painottuu enemmain yhden tiimin sisdiseen toimintaan, on hyvd huomioida etti
organisaatiossa toimii useampia tiimeji. Talloin voi ajatella, ettd vaikka organisaatiossa toimivilla
tiimeilld on erilaiset tavoitteet ja painopisteet toiminnassaan, voi ndiden tiimien erilaisista ndkemyk-
sistd ja ajatuksista syntyd myos jotain hyodyllistd uutta. Se voi olla jotain yllatyksellistd ja odotta-
matonta. Tall6in puhutaan serendipiteetistd, eli saavutetaan jotain muuta, kuin mitd oli tarkoitus

saavuttaa.
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3 MOTIVAATIO

Motivaatio on osa asennetta ja asenne on osa osaamista (Syddnmaanlakka 2005, 150). Organisaati-
oiden tietopddoma koostuu suurimmaksi osaksi tyontekijoiden osaamisesta. Haastavaksi organisaa-
tioiden kannalta asian tekee se, ettd tyontekijdn osaamista kohtaan organisaatiolla ei ole omistusoi-
keutta. Tyontekijan henkisen voimavaran kdyttoon saamiseksi organisaation on kyettdva sitoutta-
maan tyOntekijd organisaatioon ja organisaation tavoitteisiin sekd pddmdaérin. (Stahle & Laento
2000, 30.) Tyohonsd motivoitunut tyontekiji sitoutuu organisaation tavoitteiden edistimiseen anta-
malla oman osaamispdédoman organisaation kdyttoon. Organisaation toimivuus ja tuottavuus ovat

sidoksissa siihen, kuinka motivoituneita tyontekijoitd sielld tydskentelee (Juuti 2006, 38).

Motivaatioon vaikuttavien tekijéiden tunnistaminen edistdd johtajan toimintaa yksil6- ja tiimitasol-
la. My0s strategiatasolla motivaatiotekijoiden tunnistaminen edesauttaa oikein kohdistettujen pa-
nosten ja resurssien asettamista. Télloin mietitdén esimerkiksi henkiloston osaamisen kehittimisti
suhteessa ympariston asettamiin haasteisiin. Tyohonsd motivoituneella henkilostolld on halu kehit-

tyd ja oppia uutta. On siis syytd tietdd mitkd asiat vaikuttavat motivaatioon.

Tdmén tutkielman motivaatioteorioiksi valikoituivat Herzbergin motivaatio-hygienia-teoria ja
Vroomin odotusarvoteoria. Herzbergin teoria siksi ettd, se on varsin kéyttokelpoinen tutkittaessa
tyohon liittyvid motivaatiotekijoitd ja sen avulla tutkimusaineistoa aineistoa on mahdollista luokitel-
la motivaatio- ja hygieniatekijoihin. Oletuksena on my®os, ettd tyotyytyvéisyys edistdd halua kehit-
tyd ja myOs pdinvastoin eli halu kehittyd edistdd tyotyytyvidisyyttd. Odotusarvoteoria valittiin siksi,
ettd se kuvaa ihmisti tietoisesti valintoja tekevina seké se, ettd ihmisen kédyttdytymiseen vaikuttavat
tietynlaiset odotukset. Néihin kahteen teoriaan keskitytddn enemmaén ja liséksi esitellddan lyhyesti

muitakin motivaatioteorioita.

3.1 Motivaatio kasitteena

Vapaacehtoinen, yksilon tahdon alainen, pddméérahakuinen ja kontrolloitu toiminta ovat motivoitu-
nutta kiyttaytymistd. Motiivit edesauttavat motivaation syntymistd. Motiiveja ovat tarpeet ja halut,
jotka vaikuttavat yksiloon niin ettd syntyy motivaatio. Motivaatio liittyy kdyttdytymiseen ja siihen,
mihin suuntaan kidyttdytymistd kohdistetaan. (Juuti 2006, 37.) Motivaatioilmi6td voi luonnehtia
kolmen ominaisuuden avulla: vireys, suunta ja systeemiorientoituminen. Néistd kolmesta vireys ja
suunta viittaavat yksilon vireystilaan ja yksilon kéyttdytymiseen paddmadrdhakuisesti. Systee-

miorientoituminen liittyy palauteprosessiin, joka joko vahvistaa yksilon tarpeen voimakkuutta ja
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vireyttd kohti tiettyd suuntaa, tai saa yksilon suuntamaan voimavaransa jonnekin muualle. (Ruoho-

tie & Honka 2002, 13.)

Tyomotivaatio jaetaan kahteen ryhmain: sisdiseen motivaatioon ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen
motivaatio liittyy ihmisen tarpeeseen kasvaa ja kehittyd. Ulkoiseen motivaatioon vaikuttavat ihmi-
sen ulkoapdin tulevat tekijit kuten palkkaus. (Ldmsd & Hautala 2005, 81.) Tyo itsessddn palkitsee
sisdisessd motivaatiossa. On kyse itsensd toteuttamisen ja kehittimisen tyydytyksestd johon liittyy
aktiivinen haasteiden hakeminen tyossd ja niistd selviytyminen. Ulkoiseen motivaatioon liittyy ul-
kopuolelta, tyOympéristosta tuleva palkitseminen kuten rahallinen palkkio.

(Ruohotie & Honka 2002, 14.)

Motivaatioprosessiin vaikuttavat yksilon persoonallisuuteen, tyon ominaisuuteen ja tydymparistoon
liittyvét tekijat. Yksilon persoonallisuuteen liittyvét tekijdt liittyvét mielenkiinnon kohteeseen, asen-
teisiin tyotd ja itsed kohtaan, seki erilaisiin tarpeisiin kuten kasvu - ja toimeentulotarpeisiin. Tyon
sisiltd ja mielekkyys sekd etenemismahdollisuudet liittyvit tyon ominaisuuksiin. TyOoymparistd

seen kuuluvat johtamistapa, sosiaaliset palkkiot ja ilmapiiri. (Ruohotie & Honka 2002, 17.)

3.2 Motivaatioteoriat

TyOomotivaatioon liittyvit teoriat ovat kehittyneet noin sadan vuoden aikana alkaen 1900-luvun
Taylorin litkkeenjohdon teoriasta (Juuti 2006, 43). Taylorin teoria keskittyi ajatukseen tyontekijasti
mekaanisena suorittajana. Keskeista teoriassa olivat tuottavuus ja tehokkuus sekéd palkanmaksu suo-
rituksen perusteella. Ihminen oli tuotannontekijd, jota voitiin johtaa tieteelliseen teoriaan perustuvin
opein. Motivaation liittyvit teoriat nostivat esiin ihmisen inhimillisen puolen. Ihmissuhdekoulukun-
ta esitti kisityksen ihmisestd, jonka suoritukseen vaikuttivat motivaatio, inhimilliset tarpeet ja odo-

tukset. (Ldmséd & Hautala 2005, 81.)

Motivaatioteoriat luovat kuvaa motivaatiosta thmisen toiminnan perustana. Motivaatioteoriat jae-
taan usein kahteen osaan: sisdltoteoriat ja prosessiteoriat (Ldmsd & Hautala 2005, 81; Juuti 2006,

43). Taulukossa 1 esitetdéin motivaatioteorioiden jakautuminen sisilto- ja prosessiteorioihin.
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Maslow tarvehierar- | Lewin ja Tolman
kia

Herzberg motivaa- | Vroom
tio-hygienia teoria

Alderfer kolmitaso- | Porter ja Lawler | Festinger ja

teoria Homans
Lawler Adams Locke Deci
Tarveteoriat Odotusarvoteo- | Sosiaalisten Pdaamaarateo- | Sisdaisen moti-
riat vertailujen riat vaation teoriat
teoriat
SISALTOTEORIAT PROSESSITEORIAT

Taulukko 1 Motivaatioteoriat (mukaelma Juuti 2006,43; Lamsd & Hautala 2005,81)

Tarveteoriat ovat siséltoteorioita ja ne keskittyvit ihmisen sisdiseen tarpeeseen saavuttaa jokin ha-
luttu vaihtoehto. Ne siis selittivit tietynlaista kdyttdytymistd joka tavoittelee haluttua paamaéraa.
Tunnetuin siséltoteorioista on Maslowin tarvehierarkia. (Juuti 2006, 45.) Maslowin (1954) tarve-
hierarkia keskittyy ajatukseen siité, ettd ihmisen tarpeet voidaan asettaa hierarkkiseen pyramidin
malliseen kuvioon. Alimman ja leveimmain osan tarpeista muodostavat fysiologiset tarpeet ja ylim-
pana kirjessd ovat itsensd toteuttamisen tarpeet. Ndiden kahden tarpeiden vélissd on turvallisuuden

tarpeet, sosiaaliset tarpeet ja arvostuksen tarpeet. (Ldmsa & Hautala 2005 82-83.)

Keskeistd tdssd Maslowin tarvehierarkiassa motivaation kannalta on se, ettd ihmisen tyydytettyd
fysiologiset tarpeet ne eivit endd toimi motivaatiota edistdvinid. Tarvehierarkian alimmilla tasoilla
ovat ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkkaus ja tyopaikan edut. Tarkeimmaéksi tekijéksi motivaa-
tion lisddjdnd muodostuvat kuitenkin oman kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet sekd uralla ete-
neminen eli ylimmét tarvehierarkian tarpeet, jotka ovat sisdisid motivaatiotekijoita.
(Ldmsa & Hautala 2005 82—83.) Alderferdin (1969) teoria koostuu kolmesta tarvekésitteesti: ryh-
méin olemassaolon perusta (existence), keskindiset suhteet (relatedness) ja henkinen kasvu (growth).
Alderferdin mukaan ihmiset liikkuvat tarvetasolta toiselle tilanteen mukaan ja onnistunut motivointi

vaatii vahintdén kahden tarvetekijin samanaikaista esiintymistéd. (Alderfer 1969, 142.)

Prosessiteoriat voidaan jakaa Juutin (2006, 43) mukaan odotusarvoteorioihin, sosiaalisten vertailu-
jen teorioihin, pddmaéaériateoriaan ja sisdisen motivaation teoriaan. Decin sisdisen motivaation teoria
keskittyy ajatukseen sisdisestd motivaatiosta: henkilo tekee toimintaa toiminnan itsensé vuoksi - ei

palkkion vuoksi. Locken (1968) pddmaiérateoriassa motivaatioon vaikuttavat pddméérin ominaisuu-
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det sekd pddmairdén sitoutuminen. Sitoutumista edistdd paamaddrin tiarkeys ja saavutettavuus. Thmi-
sen motivaatiota edistdvét asetetut tavoitteet, jotka ovat tarpeeksi haastavia ja mahdollisia saavuttaa,
sekd joiden asettamisessa ihminen on ollut itse mukana. Pdédméérateoria on teoria, jota nykyédén
sovelletaan erilaisissa organisaatioissa tavoitejohtamisen muodossa. (Lamsd & Hautala 2005, 89—
90.) Sosiaalisten vertailujen teorioista Adamsin oikeudenmukaisuusteoria keskittyy oikeudenmu-

kaiseen panosten ja palkkioiden viliseen suhteeseen. (Juuti 2006, 56.)

3.3 Herzbergin motivaatio-hygienia- teoria

Frederick Herzbergin (1971) kaksifaktoriteoria eli motivaatio-hygienia-teoria on sisdltoteoria ja
keskittyy selvittimiin tyon ominaisuuksia, jotka vaikuttavat tyontekijan tyotyytyvéisyyteen. Herz-
berg selvitti tutkimuksessaan 1950-luvulla tyotyytyviisyyttd lisddvid ja tyOtyytyviisyyttd vihenta-
vid ominaisuuksia ty0ssd. Tutkimusaineiston perusteella hin huomioi, ettd tyotyytyvaisyytta lisda-
vit ominaisuudet tydssd eroavat tyOtyytyvaisyyttd vihentivisti ominaisuuksista. Hin teki kaksi
merkittdvad paitelmid tutkimuksestaan: 1. ominaisuudet, jotka lisdédvit tyotyytyvdisyyttd, ovat eri
ominaisuuksia kuin tyotyytyvdisyyttd vihentdvit ominaisuudet, 2. vastakohta tyotyytyvaisyydelle ei
ole tyotyytyméttomyys. Hén paitteli, ettd vastakohta tyotyytyvaisyydelle on tyotyytyvdisyyden vé-
heneminen. (Herzberg 1971,75-76.) Tyotyytyvaisyytté lisddvid tekijoitd han kutsui motivaatioteki-

joiksi ja tyotyytyvdisyyttd vihentdvid ominaisuuksia hygieniatekijoiksi.

Tutkimuksessaan Herzberg kiytti seuraavaa luokitusta (taulukko 2), joka sisdlloltddn vastaa myos
tand pdivand kiytettdvad motivaatio-hygienia-teorian luokittelua. Luokittelussa motivaatiotekijoitd
ovat 1. aikaansaannos, 2. tunnustus aikaansaannoksesta, 3. itse ty0, 4. vastuullisuus, 5. eteneminen,
6. mahdollisuus kasvuun. Hygieniatekijoitd ovat 1. ohjaus, 2. organisaation tavoitteet ja hallinto, 3.
tyoolosuhteet, 4. sisdiset suhteet kuten suhde esimieheen, vertaisiinsa ja alaisiin, 5. status, 6. tyotur-

vallisuus, 7. palkka 8. henkilokohtainen eldméntilanne (Herzberg 1971, 95-96).
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MOTIVAATIOTEKIJAT HYGIENIATEKIJAT

Aikaansaannos Ohjaus

Tunnustus Organisaation tavoitteet ja hallinto
Tehtdvan tyon luonne Esimies-alaissuhde

Vastuulliset tyotehtavat Ty6olosuhteet

Eteneminen Palkka

Kasvu Status

Tyontekijoiden valiset suhteet

Tyo6turvallisuus

Taulukko 2 Motivaatio - hygieniatekijat (mukaelma Herzberg 1971, 95-96; Harisalo 2010, 106)

Herzbergin (1971, 78) mukaan syy siihen, ettd hygieniatekijit eivit tuota tyontekijdlle tyotyytyvéi-
syyttd lisddvaa vaikutusta johtuu siitd, ettd ne eivét tuota ihmiselle mahdollisuutta kasvuun ja itsensa
kehittdmiseen. Huonosti hoidettuna hygieniatekijit lisddvit voimakkaasti tyOtyytymattomyytta.
Motivaatiotekijit luovat ihmiselle kasvun ja kehittymisen mahdollisuuksia. Herzberg (1971, 89)
luokitteli muun muassa peruspalkan hygieniatekijiksi. Hygieniatekijét, kuten palkka, luovat vain
lyhytaikaista tyOtyytyvdisyyttd parantavaa vaikutusta. Motivaatiotekijdt vaikuttavat pitempéén.
Peruspalkka toimii hygieniatekijané, joten huonosti hoidettuna se edistié tyotyytymattomyyttd. Mo-

tivaatiotekijdand peruspalkka ei toimi. (Herzberg 1971, 89.)

Organisaation tulee huolehtia sekd hygienia ettd motivaatio tekijéiden toimivuudesta organisaatios-
sa. Hygieniatekijit tulee hoitaa organisaatiossa oikeudenmukaisesti ja hyvin, jotta ne eivit huonosti
hoidettuna lisdisi tyOtyytymattomyyttd. Motivaatiotekijoiden kehittdimiseen, kuten koulutukseen ja
tyon sisdltoon sekd uralla etenemiseen, kannattaa organisaatiossa kiinnittdd erityisti huomiota.

(Herzberg 1971, 171-172.)

3.4 Vroomin odotusarvoteoria

Vroomin (1964) odotusarvoteoria perustuu Lewinin ja Tolmannin teorioihin sekd klassisiin ihmis-
ten kéyttdytymistd kisitteleviin talousteorioihin. Odotusarvoteoria perustuu ajatukseen siitd, ettéd
ihmisten kdyttdytyminen perustuu tietoisiin valintoihin eri kdyttdytymisvaihtoehtojen vililld. Hén

valitsee todennékoisesti kayttdytymisvaihtoehdon, jonka seurauksena on hinelle myonteisid vaiku-
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tuksia. (Juuti 2006, 49-51.) Odotettavissa olevat seuraukset, niiden saavutettavuus ja houkuttele-

vuus motivoivat ihmisti tietynlaiseen kéyttdytymiseen.

Vroom (1964, 15-18) kayttda késitteitd valenssi (valence), odotus (expectancy) ja voima (force) ja
teoriassaan. Valenssi kuvaa odotettavissa olevaa hyotyd. Valenssi voi olla joko positiivinen tai ne-
gatiivinen sen mukaan kuinka henkild kokee sen. Positiivinen valenssi on saavutettavissa, negatii-
vinen valenssi ei ole saavutettavissa ja valenssi on nolla (zero) mikéli henkilé on vélinpitiméton
saavutettavuuden suhteen. (Vroom 1964, 15.) Valenssi-kisitteelld viitataan siithen, miten henkild
arvostaa jotain vaihtoehtoa, toisin sanoen kuinka haluttava vaihtoehto on henkiloén kannalta. Va-

lenssi voidaan kuvata odotettavissa olevaksi hyodyksi tai arvoksi. (Juuti 2006, 49—50.)

Odotus kuvaa sitd kuinka mahdollista on saavuttaa jokin hyoty. Henkilon tekemiin valintoihin vai-
kuttavat siis saavutettavissa olevan hyddyn liséksi se, kuinka mahdollista on saavuttaa kyseinen
hy6ty. (Vroom 1964, 17.) Odotukset liittyvit odotusarvoon siitd, kuinka todenndkdisesti tietyt toi-
menpiteet johtavat tiettyyn seuraukseen (Juuti 2006, 50). Voima (force) kuvaa sitd miten valenssi ja
odotus yhdistyvét ratkaisevissa valinnoissa. Voima kuvaa motivaatiota (Vroom 1964, 18;Juuti
2006, 50). Instrumentaalisuuteen liittyy ensi asteen tulokset ja toisen asteen tulokset. Ensi asteen
tuloksilla tarkoitetaan tiettyd suoritustasoa ja toisen asteen tuloksilla sitd, mitd tuloksista odotetaan
tulevan. Instrumentaalisuus on kykya havaita tietyn suoritustason yhteys palkkioihin. (Juuti 2006,

49-51.)

Ruohotie (1998, 58) kuvaa samaa asiaa kisitteilld odotusarvo, vilinearvo ja yllykearvo. Odotusarvo
on ihmisen motivoituminen tehtidvién, kun tehtdvé on sopivan haasteellinen - ei liian vaikea tai liian
helppo. Vilinearvo tarkoittaa sité, ettd ihminen uskoo tietyn suorituksen tuottavan hénelle toivotun
palkkion tai hyodyn. Yllykearvo merkitsee sitd, ettd odotettavissa oleva palkkio tai hy6ty on ihmi-

sen mielestd arvostettava (kuvio 2).
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Kuvio 2 Motivaation odotusarvoteorian osatekijit (Ruohotie 1998, 58)

Vroom (1964, 29) esittdé ettd ihmisten motivoitumiseen tyontekoon vaikuttavat olosuhteet ja niita
olosuhteita on kahdenlaisia: taloudellisia ja motivaationaalisia. Niistd jadlkimmaiseen liittyy ihmis-
ten halu tehdd ty6td mieluummin kuin olla tekemétti. Tyon teosta odotettava hydty ylittdd tyon te-
kemattd jattdmisestd odotettavan hyddyn. Boxallin ja Purcellin (2008) mukaan Vroomin (1964)
teoriassa odotuksista on kolme motivaation muodostumiseen vaikuttavaa asiaa. Ensiksi, tavoitteet,
jotka ovat mahdottomia saavuttaa, eivdt motivoi vaan ennemminkin turhauttavat. Toiseksi, tavoit-
teet jotka ovat epékiitollisia, sivuutetaan helposti. Ihmiset pyrkivit saavuttamaan tydssdédn palkkioi-
ta, jotka ovat heille merkityksellisid. Palkkio voi olla taloudellinen tai henkilén omanarvon tuntee-
seen liittyvad kehuminen tai tunne jonkin saavuttamisesta ja tdrkeydestd. Kolmanneksi, jotta yritys
voisi motivoida ja palkata hyvid tyontekijoitd, tulee sen tarjota palkkioita, joita tyontekijit oikeasti

arvostavat. (Boxall & Purcell 2008, 192—-193.)

Edellisten odotusarvoteoriaan liittyvien ndkdkulmien perusteella ihmiset ovat motivoituneita oppi-
maan ja kehittdmédn osaamistaan, mikéli heiddn on mahdollista saavuttaa oppimisellaan heille tar-
keitd ja merkityksellisid asioita. Vroomin (1964) teoria on matemaattinen ja ei ota huomioon muita
motivaation vaikuttavia asioita kuin itse suorituksen ja siitd odotetun hyddyn. Tdmén teorian perus-
teella ihmiskuva saattaa ndyttdd yksipuoliselta ja jopa ahneelta oman edun tavoittelijalta. Lisdksi
tyotyytyviisyyden ja motivaation vilisid asioita ei ole huomioitu (Juuti 2006, 51). Teoria vaikuttaa
kuitenkin kayttokelpoiselta organisaatiota tutkiessa. MyoOnteiset, odotettavissa olevat asiat kuten
hyva palaute ja palkkiot motivoivat tyontekijdd kayttdmaan energiaansa tyohon vaaditulla tavalla.

Tédma kuulostaa tdysin luontevalle.
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Motivaatioteorioissa, kuten odotusarvoteoriassa, motivaatiota ja motivaatioon vaikuttavia tekijoitd
késitellddn yksilotasolla. Motivaatio-hygienia teorian sekéd odotusarvoteorian antia on johdettavissa
myos tiimityohon. Tiimitasolla osaamisen kehittdmistd oppimalla tukevat tiimille tarjottavat kan-
nustimet. Esimerkkind kannustimesta on rahallinen palkkio joka maksetaan tiimitasolla. Palkkion
tulee olla tarpeeksi houkutteleva jotta tiimi haluaa sitd tavoitella. Myos tiimit haluavat tavoitella
niille merkityksellisid ja hyodyllisid asioita, sekd saada tunnustusta tyostdén ja aikaansaannoksis-
taan. Yhteenkuuluvuuden tunne ja tunnistautuminen tiettyyn ryhmiin lisddvit motivaatiota tyos-
kennelld yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Marks ym. 2008, 62; Stenvall & Virtanen 2014,
121).
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4 MOTIVOIVA OSAAMISEN JOHTAMINEN

Toimintaympériston muuttuessa my0s johtaminen ja johtajuuden merkitys organisaatioissa on
muuttunut. Organisatoriset olosuhteet muodostavat kehyksen johtajuudelle. Selkeén ja tarkka- rajai-
sen organisaatiokdsityksen muuttuminen rajoiltaan epdselvéksi projekti- ja verkosto organisaatioksi
on muuttanut myos johtajuutta vaikeaselkoisemmaksi ja moniulotteisemmaksi. Johtaminen on to-
dellisuutta rakentava prosessi, jossa on kysymys merkitysten antamisesta tapahtumille, toiminnoille
ja ithmisille. Samat kysymykset, miten, mitd ja miksi, jotka ovat oppimisen kannalta tarkeitd, ovat
my0s johtamisen kannalta tirkeitd. Nami kysymykset ohjaavat organisaatioita piivittdisesséd toi-
minnassa ja luovat ”osaamisen ennakointi” - viitekehyksen osaksi normaalia, pdivittdistd toimintaa.

(Wilenius & Aaltonen 2002, 167.)

Johtaminen edellyttdd tiettyjd valmiuksia. N&itd johtajan valmiuksia ovat vahva motivaatio, omien
arvojen madrittely suhteessa organisaation arvoihin, asennoitumista kehittimiseen ja kehittymiseen,
johtamistyon haasteellisuuden kokemista ja myds kykyéd toimia ristiriitatilanteissa. (Ollila 2006,
216.) Osaamisen johtaminen on organisaation oppimista tukeva prosessi. Muita oppimista tukevia
prosesseja ovat tiedon- ja suorituksen johtaminen. Nami voivat olla joko erillisii tai toistensa sisélla

ilmenevii prosesseja (Syddnmaanlakka 2004, 79.)

Seuraavassa kasitelldén osaamisen johtamista ja tiedon johtamista, jotka kirjallisuudessa esiintyvit
joko erikseen tai my0s niin ettd tiedon johtaminen on késitelty kiintednd osana osaamisen johtamis-
ta. Téssd ty0ssd osaamisen johtaminen ja tiedon johtaminen esitetdéin omissa alaluvuissaan. Liséksi
késitellddn osaamisen johtamista sekd strategisella ettd esimiestasolla. Esimiestason johtajuutta ké-
sitellddn leadershipind, koska halutaan nostaa esille johtamisen ja esimiestyon inhimillinen ulottu-

vuus (Ollila 2006, 34).

Leadership on ihmisten johtamista joka on vaikuttamista, suunnan luomista, sitoutumista painotta-
vaa sekd motivoivaa ja innostavaa. Vastakohtana ithmisten johtamiselle on management joka kuvaa
johtajuutta asioiden johtamisena, suorittamisena ja toimeenpanemisena. Asioiden johtajat (mana-
ger), tekevit asioita oikein, kun taas ihmisten johtajat (leader) tekevét oikeita asioita. (Juuti 2006,

197.)

4.1 Osaamisen johtaminen kisitteeni

Osaamisen johtaminen on prosessi, jonka tavoitteena on organisaation jatkuva osaamisen kehitti-

minen, mikd mahdollistaa tehtdvistd suoriutumisen. Osaamisen johtamisen prosessi lidhtee liikkeelle
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organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista, joiden perusteella miiritelldén ydinosaaminen ja
muu tarvittava osaaminen organisaatiossa. Nykyistd osaamista verrataan tavoitetasoon ja laaditaan
sen pohjalta kehityssuunnitelmat. (Sydanmaanlakka 2004, 134.) Osaamisen johtaminen on johtami-
sen véline, jonka avulla osaamiskysymykset on mahdollista johtaa osaksi strategisia valintoja. Tdma
auttaa esimiehid ymmartimain kaytdnnon tasolla, miksi tiettyja valintoja tehddén, milld resursseilla
ja minké asioiden suhteen pitdéd onnistua. (Seppanen-Jarveld & Juth 2003, 202.) Osaamisen johta-
minen ei siis ole yliméérdista tai erillistd esimiehen ty6td vaan se on véline, jonka avulla meneil-

1adn olevia asioita on mahdollista perustella omalle henkilostolle.

Kivisen (2008, 193) mukaan osaamisen johtaminen on strategisten tavoitteiden mukaista. Osaami-
sen johtaminen on suunnitelmallista tiedon ja osaamisen hallinnan sekd oppimisen prosesseja yhdis-
tavdd ja edistdvdd toimintaa organisaatioissa. Viitalan (2002, 38) mukaan osaamisen johtaminen
sisdltdd olemassa olevan osaamisen tehokkaan hyddyntdmisen pddmaidrien saavuttamiseksi sekd
osaamisen kehittdmisen ja uudistamisen. Salojdrven (2013, 147) mukaan osaamisen johtamisen
késite ei ole yksiselitteinen. Henkiloston kehittdiminen, kompetenssien kartoittaminen ja tiedon tal-
lentaminen ovat nékokulmia joista osaamisen johtamista késitteend voi tarkastella. Osaaminen liit-
tyy vahvasti organisaation tekemiin strategisiin valintoihin. Osaamista tarkastellaan tilloin laajem-

masta, strategisesta ndkdkulmasta. (Salojarvi 2013, 147.)

Aineeton pddoma on toinen laajempi tarkastelutapa osaamisen johtamiseen. Aineeton pddoma on
médritelty Meritum hankkeen loppuraportissa (2001) kolmeksi osa-alueeksi. Ensimméinen on inhi-
millinen pddoma joka koostuu henkiloston osaamisista, taidoista, kokemuksista ja kyvykkyyksista.
Toinen on rakenteellinen pddoma joka koostuu organisaation rutiineista, ohjelmista, systeemeista,
kulttuureista ja tietokannoista. Kolmantena on suhdepdioma joka koostuu organisaation suhteista ja
verkostoista. (Meritum 2001, 10-11.) Stdhl ja Gronroos (1999, 40) médrittelevit aineettoman paa-

oman yrityksen kaikeksi henkilokunnan yhteenlasketuksi tiedoksi ja osaamiseksi.

4.2 Tiedon johtaminen

Osaamisen johtamista tarkasteltaessa tiedon ndkdkulmasta puhutaan tiedon johtamisesta (knowled-
ge management). Viitala (2002, 15) maarittelee osaamisen johtamisen (knowledge management)
litkkeenjohdon strategisen tason ja organisaatiotason tarkasteluksi. Knowledge management on siis
tiedon ja tietdmyksen johtamista, mutta myds litkkeenjohdon strategisen tason jonkin kohdeilmion
tarkastelua. Niitd kohdeilmiditd ovat organisaation ydinkyvykkyys, strategiaprosessit eli strateginen

oppiminen, henkinen pddoma ja sen tueksi rakennetut informaatiojarjestelméit seké tiedon johtamis-
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ta tukevat muut rakenteet. (Viitala 2002, 15.) Seppdld-Jarveld ja Juth (2003, 199) esittavit ettd
osaamisen johtamisesta on olemassa monenlaisia erilaisia viitekehyksié ja viitekehyksestd riippuen

tarjotaan erilaisia kehittdmisratkaisuja kdytdnnon tyohon.

Bhatt (2001, 71) kuvaa knowledge managementin eli tietimyksen johtamisen prosessina johon kuu-
luvat tiedon luominen, vahvistaminen, esittdminen, jakaminen (levittiminen) ja soveltaminen. Néi-
den neljan vaiheen avulla organisaatiolla on mahdollisuus oppia ja my0ds poisoppia. Myds Sydén-
maanlakka (2004) mairittelee tiedon johtamisen prosessiksi jonka tarkoituksena on luoda, hankkia,
varastoida, jakaa ja soveltaa tietoa. Piilevi tieto muuttuu havaittavaksi ja yksilon tieto muuttuu tii-
min tiedoksi. Tieto sindnsi ei ole vield merkityksellistd. Tiedon johtamisella merkityksellinen, uusi
tieto otetaan kéyttoon ja sovelletaan sitd kdytdntoon mahdollisimman nopeasti. (Syddanmaanlakka

2004, 180.)

Tietopddoma on sekd aineeton ettd dynaaminen késite. Suhteet, yhteydet ja linkit ovat ndkymétto-
mid ja siksi aineetonta pddomaa. Tiedon jatkuva virtaus tuo organisaatiolle uudistumispotentiaalia.
Uutta tietoa ja innovaatioita syntyy, ja siksi tietopddoma on myds dynaaminen kisite. Organisaation
systeemin perusta on osaaminen, vaikutussuhteet ja informaation virtaus jotka kaikki kolme ovat
titviissd vuorovaikutussuhteessa keskendén. Suhteita tarvitaan tiedon virtaamiseen ja riittdvaa
osaamisen tasoa tarvitaan virtaavan tiedon hyoddyntimiseen. (Stahl ja Gronroos 1999, 74-75.)
Osaaminen ja tieto liittyvét siis kiinteésti yhteen. Ilman tietoa ei voi olla osaamista, eiké ilman tie-
tynlaista osaamisen tasoa tiedolla ole merkitystd. Tarkasteltaessa osaamisen johtamista ja tiedon

johtamista kisitteind, tarkastellaan vahvasti toisiinsa liittyvid késitteita.

Datasta, informaatiosta, tiedosta ja osaamisesta syntyy organisaation aineeton padoma. Informaatio
on dataa, jonka vastaanottaja ymmartii, mikili hinelle on datasta informaatioarvoa. Tieto sisdltda
sekd informaation ettd vaikutuksen, ja on siksi aktiivinen késite. Vaikutuksen myd6téd informaatio on
muuttunut inhimilliseksi tiedoksi. Osaaminen on tiedon soveltamista jonkin ongelman ratkaisemi-
seen tai tehtdvin suorittamiseen. (Stahl & Gronroos 1999, 49.) Sveiby (1990) esittdé ettd informaa-
tio on datavirtaa joka muuttuu tiedoksi sen saavuttaessa vastaanottajansa. Informaatio itsessiddn ei
siis ole vield ole arvokasta, vaan se vaatii aina tulkinnan tiedoksi. Organisaation tietopddoma koos-
tuu rakennepdfomasta ja yksilopddomasta. Organisaation tietopddomalla on merkitystd vain jos se
liittyy organisaation olemassaolon tarkoitukseen, tai se liittyy organisaation toiminnan tarkoituk-

seen. (Sveiby 1990, 94-98.)

Tietopddoma koostuu ldhes sata prosenttisesti hiljaisesta tiedosta, joka tunnetaan hyvin myds eng-

lanninkielen késitteend “tacit knowledge”. Vain pientd osaa yrityksen tietopddomasta edustaa naky-
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va ja havaittavissa oleva tietopddoma eli “explicit knowledge”. Yrityksen tietopddomaan kuuluu
kolme pédaluetta, joiden keskindinen térkeysjérjestys riippuu yrityksen strategiasta, toimialasta ja
tilanteesta. Namé kolme pédaluetta ovat organisaation osaaminen, uudistumiskyky ja aineeton va-

rallisuus. (Stahl ja Laento 2000, 28—-29.)

Tieto on kykyé toimia. Tieto sisdltdd informaatiota jota on saatu koulutuksesta. Tdméa on vain pieni
osa ithmisen kykyé toimia. Suurimpaan osaan ihmisen kyvystd toimia vaikuttaa ihmisen taidot, ko-
kemukset, arvot ja verkostot. Tiedon johtamisen ja organisaation menestymisen kannalta keskeisté
on miettid sitd, kuinka tietoa saadaan jalostettua yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla. IThmisten hen-
kilokohtaisen tiedon jakaminen koko organisaation kdyttoon vaatii yhdessd tekemistd. Oppimista

tapahtuu ja tietoa muodostuu yhteistyossa. (Aaltonen & Wilenius 2002, 155-157.)

Tieto on muuttuvaa ja voi esiintyd organisaatiossa monella tavalla. Tieto voi olla oikeutettua uskoa,
toiseksi tieto on sekd eksplisiittistd ettd hiljaista (tacit) ja kolmanneksi, tehokas tiedon luominen
edellyttdd sithen soveltuvaa kontekstia. Neljanneksi, organisaation tiedon luominen sisdltdd viisi
askelta: hiljaisen tiedon jakaminen, konseptien luominen, konseptien oikeutus, prototyypin raken-

taminen ja poikittaissuuntaisen tiedon. (Von Krogh, Ichijo & Nonaka 2000, 6-7.)

Nonaka ja Takeuchi (1995, 8) esittdvit eksplisiittisen ja hiljaisen (tacit) tiedon eron. Eksplisiittinen
tieto on formaalia ja systemaattista. Se esitetddn numeroin ja sanoin, seké se on helposti jaettavissa
datana, tieteellisind malleina, ohjeina tai yleismaailmallisina periaatteina. Hiljainen (tacit) on tietoa
jota on vaikea saada ndkyviksi - se on tietoa joka 16ytyy rutiineista ja pdivittiisistd toiminnoista
(Argyris & Schon 1996, 13; Von Krogh ym. 2000,6). Hiljaista tietoa on vaikea kommunikoida toi-
sille, koska se on hyvin yksilollistd, ja sitd on vaikea formalisoida. Yksilolliset ndkemykset, intuitiot
ja aavistukset sekd ihanteet, arvot ja tunteet kuuluvat hiljaiseen tietoon. Hiljainen tieto on syviin
juurtunutta yksilon toimintaa ja kokemusta. (Nonaka ja Takeuchi 1995,8.) Hiljaisen tiedon esille
saanti ja johtaminen niin, ettd se saadaan kaikkien jasenten kdyttoon organisaatiossa, on organisaa-
tion strategiaan asetettava tavoite. Tiedon jakaminen ja kaytto lisddvit osaamista yksilo-, tiimi- ja

organisaatiotasolla.

4.3 Osaamisen johtaminen strategiatasolla

Osaamisen johtamista tapahtuu organisaatiossa seki strategisella ettd operatiivisella tasolla. Johta-
mista operatiivisella eli esimiestasolla on vaikea toteuttaa, mikdli organisaation strategiset linjauk-

set, perustarkoitus, visio ja tavoitteet ovat epéselvid. (Seppdnen - Jarveld & Juth 2003, 202.) Orga-
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nisaation tulevaisuuteen suuntautuva strategia, visio ja tavoitteet toimivat pohjana osaamisen joh-

tamiselle (Syddnmaanlakka 2004, 138).

HenkilOstostrategia on osa organisaation liiketoimintastrategiaa (kuvio 3). HenkilGstdstrategian
tarkoituksena on mééritelld henkilostoresursseja joilla organisaation tavoitteet on saavutettavissa.
Henkilostostrategialla on myos ennakointiin ja tulevaisuuteen suuntaava tehtdva. Henkilostrategia ja
organisaation liiketoimintastrategia toimivat kaksisuuntaisesti. Henkilostdjohdon ja organisaation
litketoimintajohdon yhteistyd ja vastavuoroisuus ovat tirkeitd strategisia linjauksia laadittaessa.
Taméa vuorovaikutus korostuu erityisesti nykydin, koska osaavan ja motivoituneen henkiloston

merkitys organisaation menestymiselle ja kilpailukyvylle on suuri. (Syddanmaanlakka 2004, 140.)

visio
i
TAVOITTEET
!
CSISAINEN . KRITTISET ULKOINEN.
YMPARISTO- MENESTYS- YMPARISTO-
ANALYYS TEKIAT ANALYYSI:
STRATEGIA
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Kuvio 3 Strateginen henkildstdjohtaminen (Syddnmaanlakka 2004, 141)

Juuti ja Luoma (2009, 76-77) esittdavit ettd viimeisen reilun kahdenkymmenen vuoden aikana on
henkildston merkitys strategisena tekijdna korostunut. Myos Stenvall ja Virtanen (2014, 212) nosta-
vat esille strategisen henkildstdjohtamisen merkityksen, ja he myds ennakoivat osaamisen strategi-
sen johtamisen nousua keskeiseksi sisidltdalueeksi strategisessa henkildstojohtamisessa. Osaamis-
pohjaiset strategiat palvelevat organisaatiossa sekd liikkeenjohdollisia ettd henkilostdjohtamisen
pddmadrid (Syddnmaanlakka 2004, 61). Strategisilla tavoitteilla on organisaatiotason lisédksi merki-

tys my0s yksittdisen tyontekijan kohdalla. Strategisten tavoitteiden avulla yksilén on mahdollista
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hahmottaa roolinsa osana suurempaa kokonaisuutta. Selkedt tavoitteet vihentdvit myds epévar-

muutta ja ndin edistdvat tydhyvinvointia. (Seppénen - Jarveld & Juth 2003, 202.)

Henkildstdjohtaminen, henkildstdvoimavarojen johtaminen ja strateginen henkilostdjohtaminen
edustavat organisaation liiketoiminnan strategiassa inhimillistd ihmisnékokulmaa. Néihin liittyy
laheisesti myds osaamisen johtaminen, tiedon johtaminen ja kyvykkyyksien johtaminen. (Juuti &
Luoma 2009, 76—77.) Osaamisen johtaminen liittyy organisaation strategiseen johtamiseen. Organi-
saation strategiassa luodaan pitkén aikavélin tavoitteet ja suunta. Osaamisen johtaminen osana hen-
kilostojohtamista liittyy organisaation strategian pddméérien saavuttamisen tukemiseen omalla,
henkildstovoimavaroihin kohdistuvalla strategisella linjauksellaan. Tarkoituksena on arvioida tule-
vaisuuden haasteita, ja 10ytdé ratkaisuja sekd vahvistaa organisaation pitkédn aikavélin elinvoimai-
suutta ja uudistumiskykya. Oppiminen, osaaminen ja osaamisen johtaminen seké uudistuminen ovat

organisaatioiden kilpailukyvyn kannalta tédrkeimpié tekijoita. (Ollila 2006, 10-11.)

Strategisessa johtamisessa keskeistd on suunnan antaminen, merkittdvien asioiden tunnistaminen,
innostaminen ja mahdollisuuksien luominen. Osaamisen strategisessa johtamisessa keskeiseksi nou-
sevat avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri sekd kokonaisvaltainen vuorovaikutuksellisuus.
(Ollila 2006, 216.) Osaaminen on organisaatiolle strategisen kyvykkyyden perusta (Kivinen 2008,
55). Ilman osaamista ei organisaatiolla ole kyvykkyyttd edistdd omien strategisten tavoitteiden ja
pddmadrien saavuttamista. Strategisten tavoitteiden muuttuessa myos organisaation osaamistarpeet

muuttuvat. Osaamistarpeiden muuttumisen myotd myds osaamisen johtaminen muuttuu.

Huotarin (2009) tutkimuksessa strateginen johtaminen ja strateginen osaamisen johtamiseen liitty-
vit kiintedsti yhteen. Keskeisiksi asioiksi nousi johdon sitoutuminen strategioihin, johdon strategi-
nen osaaminen, vision ja strategian toimeenpaneminen sekd henkildston osallistaminen strategia-
tyohon. Strateginen ja muutosjohtaminen liittyvit my0s ldheisesti toisiinsa: strateginen johtaminen
on muutoksen johtamista ja strategiat tulisikin ndhdd muutoksina. T&héan liittyy muun muassa yh-
teiskunnallisen muutoksen ymmartdminen. Vanhat toimintamallit eivét toimi ja tulisi olla rohkeutta
muuttaa toimintatapoja ja rohkeutta kertoa timi myos henkilostolle. Arvioinnin merkitys korostuu
ja arviointia tehdddn koko strategiaprosessin ajan. Myds henkilostod tulisi osallistuttaa arviointiin.
(Huotari 2009, 119-127.) My6s Luoman (Yle 2014) mukaan henkildstdd ja jopa organisaation si-

dosryhmid tulisi osallistaa strategiaprosessiin.
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4.4 Osaamisen johtaminen esimiestasolla

Oppiva organisaatio on paikka jossa ihmiset lisddvit kykyddn luoda todellisuutta ja tulevaisuutta.
Tama ei tapahdu itsestddn vaan vaatii toteutuakseen johtajuutta, joka ohjaa ja luo mahdollisuudet

jatkuvalle oppimiselle. (Senge 1990,13.)

Viitala (2002) maéérittelee “knowledge leadershipin” eli osaamisen johtamisen esimiestasolla néin:
”Organisaation oppimista edistivd johtajuus (knowledge leadersip) on johtamista, jossa esimies
alaistensa kanssa selkiyttid osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppimista edistivdd ilmapiirid
vhteisossddn ja tukee ryhmd- ja yksilotason oppimisprosesseja. Hdin tekee sen ennen kaikkea Iluo-
malla refleksiivistd keskustelua sekd jatkuvaa oppimista tukevia jdrjestelmid ja toimintamalleja
vhdessd alaistensa kanssa. Hdn innostaa alaisiaan jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen myés
omalla esimerkillddn”. Esimies kiinnittdd huomiota tavoitteisiin, nykytilaan ja jarjestelmiin ihmis-
ten kanssa ja ihmisten kautta, kun hén johtaa osaamista ihanteellisella tavalla. Esimies kiinnittda
my0s huomiota tydilmapiiriin ja osaamisen kehittymiseen yksilo- ja ryhmétasolla. (Viitala 2002,

194.)

Avainasioina osaamisen johtamisessa esimiestasolla ovat siis edellisen perusteella oppimista edisté-
vé ilmapiiri, refleksiiviset keskustelut, oppimista tukevat toimintajérjestelmét, yhdessd tekeminen
sekd omachtoinen kehittyminen yksilo- ja ryhmaitasolla. Viitala (2004) esittdd esimiehen roolin faci-
litaattorina, joka siséltidd seuraavat esimiestd kuvaavat roolit: suunnanndyttiji orienteerer), perustaja
ja luoja (creator), tukija (supporter) ja roolimalli (role model). Esimies oppimisen suunnanndyttija-
néd (orienteerer) sisdltdd organisaation vision, strategian ja tavoitteiden ndkyvéksi tekemisen seké
asiakkaan tarpeiden, palautteen ja laadullisen arvioinnin huomioinnin. Esimies perustajana ja luoja-
na (creator) kisittdd oppimiselle turvallisen ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentamista tydyhtei-
s00n. Tukijana (supporter) esimies toimii opettajana tai paremminkin coachaajana. Neljds esimie-
hen ulottuvuus on toimiminen roolimallina (role model) jolloin esimies omalla esimerkilldédn ja

kayttadytymisellddn edistdd ja tukee oppimista ja kehittymisté. (Viitala 2004, 538—539.)

Syddanmaanlakka (2006, 156) esittdd johtajan ominaisuuksiksi visioinnin, tuloksellisuuden, valtuut-
tamisen, tiimin johtamisen, valmentamisen ja muutoksen johtamisen. Niistd valmentaminen on
rinnastettavissa opettamiseen jonka tarkoituksena on alaisten/tyontekijoiden kehittiminen ja kasvat-
taminen vaativimpiin tydtehtdviin. Myos Ellingerin, Watkinsin ja Bostromin (1999, 106) mukaan
esimiehet oppivassa organisaatiossa toimivat facilitaattoreina ja couchaajina ennemmin kuin perin-

teisessd kontrolloivan johtajan roolissa. Esimiehen tehtdvinéd on edistdéd tyontekijoidensd kasvua ja
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kehitystd sekd luoda oppimiseen soveltuvat olosuhteet organisaatiossa. Reflektoiva molemminpuo-
linen palaute, asioiden ndkeminen eritavalla, esimerkkien ja skenaarioiden kdyttdminen, kommuni-
kointi ja vuorovaikutus sekéd yhdessé keskustelu ovat asioita, jotka kuuluvat facilitointiin. Esimies-
ten toimiessa facilitaattoreina edistdessddn oppimista tyontekijoilldén, he ovat siirtymédssd kohti
voimaannuttamisen (empowerment) paradigmaa, johon kuuluu asioiden kyseenalaistaminen, kysy-
mysten kehystdminen tyontekijdille, asioiden omistajuuden siirtdminen tyontekijoille ja esimiehen

osallistuminen toiminnan esteitd poistavana resurssina. (Ellinger ym. 1999, 115-117.)

Organisaation strategiset linjaukset méérittdvét sen, mihin suuntaan esimies tyontekijoidenséd oppi-
mista ja osaamista kohdistaa. Johtaminen esimiestasolla perustuu siis organisaation strategisiin va-
lintoihin. Operatiivisen johtamisen kytkeminen strategiaan vaatii hyvdd vuosisuunnittelua. Tavoit-
teet ovat hyvin keskeisessd roolissa operatiivisessa johtamisessa, oli organisaatiossa sitten kaytossa
laatujohtaminen, prosessijohtaminen, tavoitejohtaminen, suoritusjohtaminen tai jokin muu monista

eri johtamis-ismeistd. (Kamensky 2010, 332.)

Esimieheltid vaaditaan taitoa ja kykyi johtaa strategiset valinnat ja tavoitteet henkilostolleen niin,
ettd ne my0s alkavat oppivan organisaation periaatteiden mukaisesti eldmdin henkiloston keskuu-
dessa. My0s osaamisen johtaminen perustuu organisaation strategisiin valintoihin. Osaamisen joh-
tamiselle asetetut tavoitteet siirtyvét strategiselta tasolta operatiivisen esimiestason kautta henkilds-
tolle kaytantoon. Tama prosessi ei voi olla ainoastaan yksisuuntainen prosessi. Henkiloston osallis-
taminen strategiaprosessiin, on henkildston motivaation, sitoutumisen ja tyShyvinvoinnin kannalta
ensiarvoisen tirkedd. Tdma tapahtuu esimerkiksi kerddmalld tietoa henkildstoltd mahdollisista stra-
tegisiin valintoihin vaikuttavista toimintaympariston heikoista signaaleista (Kamensky 2010, 168).
Esimiehelld on tiarked rooli strategian ja operatiivisen toiminnan vélissd. Esimies ei ole vain "ylem-
mén johdon valittdjd” vaan hédn on aktiivinen toimija, joka jatkuvasti havainnoi todellisuutta, edistaa

ja kannustaa sekd motivoi henkilostdddn jatkuvaan oppimiseen ja osaamisen kehittimiseen.

Schein (2010) esittdd johtajan ominaisuuksia jotka edistdvét organisaation oppimista. Ensimméisend
on oivalluskyky ja ndkemys sekd rajat ylittdvd (boundary-spanning) havaintokyky. Muutoksessa
tarvitaan objektiivisuutta suhteessa itseen ja omaan organisaatioon. Toisena tirkednd ominaisuutena
on motivaatio ja taidot oman kulttuurillisen prosessin edistimiseen. Kulttuurin muuttaminen vaati
organisaation vapauttamista tietyistd rajoitteista. Johtajalta vaaditaan rohkeutta ilmaista organisaati-
olle, ettd asiat eivit ole kunnossa. Tarvittaessa apua voidaan hakea my0s organisaation rajojen ul-

kopuolelta. (Schein 2010, 380-381.)
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Emotionaalinen vahvuus on kolmas ominaisuus. Johtajan emotionaalisen vahvuuden merkitys tur-
vallisen ilmapiirin luomisessa nousee erityisesti esiin organisaation muutosprosesseissa. Sitoutu-
minen ja omistautuminen ovat térkeitd johtajan ominaisuuksia. Johtaja tarvitsee kykyd muuttaa kult-
tuurillisia oletuksia ja kykya luoda osallistumista. Osallistumisessa on kyse johtajan prosessin joh-
totaidoista. Johtajan on kyettdvd johtamaan organisaation suhteita ja ryhmid ldpi makrokulttuurillis-
ten rajojen, hierarkioiden ja ammattiryhmien rajojen. Koko organisaation ndkemys ja motivaatio
muutokseen ovat tdrkeitd jo ennen varsinaista muutosta. Johtajan tehtdvédni on luoda perusteet osal-
listumiselle muutokseen. Osallistumisen tulee 1dhted ithmisista itsestddn, sitd el voi méadratd. Osallis-

tuminen on oppimisprosessi. (Schein 2010, 381-383.)

4.5 Motivoiva johtaminen

Motivoivaan johtamiseen liittyvét asiat korostuvat organisaatioiden rajojen himértyesséd ja muutok-
sen tullessa pysyvéksi tilaksi. Kompleksisten organisaation rajat ylittdvien ongelmien ratkomisesta
on tullut organisaation, tiimien ja yksiloiden jokapdiviistd tyotd. (Schein 2010, 381.) Osaamisen
merkitys on kasvanut, ja siitd on tullut organisaatioissa yha kriittisempi kilpailu- ja menestymisteki-
ja. On mietittdvd, miten johtamisella voidaan motivoida osaamisen kehittimiseen. Motivaatioteori-

oiden mukaisesti yksilon kéyttdytymiseen vaikuttavat erilaiset ulkoiset ja sisdiset tekijat.

Motivaatiota tukeva tyOympéristd sekd motivaatioita tukeva johtaminen edistidvit tyontekijoiden
suoriutumista tyotehtidvissd. Organisaation tarjoamat kannustimet edesauttavat motivaation kehit-
tymisessd ja ylldpitdmisessd. Kannuste on organisaatiossa esiintyva édrsyke, jolla pyritdén vaikutta-
maan tyontekijin kayttdytymiseen. Kannuste vaikuttaa yksilon tydsuoritukseen jos hdn kokee sen
tyydyttdavin tarpeitaan. Kannusteiden jako taloudellisiin ja tydympériston fyysisen ympériston kan-
nustimiin, vuorovaikutuskannustimiin ja tehtdvdkannustimiin vastaa motivaation kolmijakoa: mate-

riaalinen, sosiaalinen ja kasvumotivaatio. (Ruohotie & Honka 2002,22.)

Tyosté saatujen hyOtyjen on ylitettdva tyostd aiheutuneet haitat, jotta tydsuhde tydantajan ja tyonte-
kijin vélilld syntyy. Kannustimien, kuten palkan, luontaisetujen ja sosiaalisen asema, tulee olla sel-
laisia, ettd ne ylittavit tyontekijélle tyostd mahdollisesti atheutuneen stressin ja uupumuksen. Tyon-
antajan on liséksi erotuttava tyonantajien joukosta hyvadnd vaihtoehtona ja oltava lisdksi parempi

vaihtoehto kuin kotona oleminen. (Boxall & Purcell 2008, 183.)

Boxall ja Purcell (2008, 183—184) esittivét kaksi 1dhestymistapaa motivaation johtamiseen: agentti-
teorian ja psykologisen sopimuksen. Agenttiteoriassa on kyse pddmiehen (tyonantaja) ja agentin

(tyontekijd) vilisestd vuorovaikutussuhteesta, joka on laadultaan hydtysuhde. Jensenin ja Mecklin-
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gin (1976, 308) klassisen méaritelmén mukaan tyontekijin ja tydnantajan vélille solmitaan hyotyyn
perustuva vuorovaikutussuhde. TyoOntekijdt eivdt aina toimi tyOnantajan etujen mukaisesti mikéli
kumpikin osapuoli tavoittelee maksimaalista voittoa. TyOnantajan ja tyontekijdn intressit saattavat
olla osin erilaisia ja litkkua eri suuntiin, mutta osa intresseistd ja motivaatiosta limittyy keskendan.
Agenttiteorian “resepti” on ettd tydnantajan tulisi 16ytdd keinot edesauttaa win/win tilanteen saavut-
tamista tyontekijan kanssa. Tdssd on kyse hyotysuhteesta, jossa tyonantajan on luovuttava joistakin
omista eduistaan, jotta tyontekijdlle mahdollistuisi hyvd suoriutuminen tyotehtdvistid. (Boxall &

Purcell 2008, 184—185.)

Agenttiteoriassa sitoutumista ldhestytdén taloudellisesta ndkokulmasta. Psykologisessa sopimukses-
sa tyOnantajan ja tyOntekijin suhdetta ldhestytddn psykologisesta ja sosiaalisesta ndkokulmasta.
(Boxall & Purcell 2008, 188.) Scheinin (1978)) mukaan psykologisessa sopimuksessa on kyse kir-
joittamattomista, yhteisesti hyvéiksytyistd odotuksista tyOnantajan ja tyontekijan valilld. Tyonanta-
jan ja tyontekijan tarpeiden on kohdattava, jotta voisi kehittyd menestyksellinen tydsuhde. Kestava
tyosuhde vaatii onnistuakseen jatkuvaa tyOntekijdn ja tyOnantajan tarpeiden yhteensovittamista.
Tarpeet vaihtelevat eri vaiheessa tydelamii. Alkuvaiheessa tyduraa tyontekijin tarpeet ovat erilaiset
kuin keski- tai loppuvaiheessa. (Schein 1978, 47—48.) Tarpeiden yhteensovittaminen vaatii jatkuvaa
toimivaa vuorovaikutusta tydnantajan ja tyontekijén vililld. Tyonantaja huomioidessa tyontekijansa
yksilond, jonka tarpeet muuttuvat tyduran eri vaiheissa, edesauttaa tyontekijan on motivoitumista

tyoskenteleméén tyonantajansa hyvéksi.

Sydédnmaanlakan (2004) mukaan psykologinen sopimus on maédritelty uudestaan ja perustuu nyky-
adn osaamiselle. Luottamus on edelleen tirked tyontekijdn ja tydnantajan vélilld. Lojaalisuus on sen
sijaan muuttanut muotoaan. Lojaalisuus edellyttdd nykyididn molemminpuolista osaamisen kehitti-
miseen tdhtadvad sitoutumista. Tyontekijd odottaa tydonantajalta panostusta osaamisen kehittdmiseen
pitkdlld tdhtdimelld. TyOnantaja on valmis luomaan sopivat olosuhteet ja puitteet osaamisen kehit-
tamiselle, mutta vastavuoroisesti odottaa tyontekijdltd omatoimista ja itsendistd otetta osaamisensa
jatkuvaan kehittdmiseen. Velvollisuuksien ja vastuiden molemminpuolinen ymmaértdminen sekéd
kunnioittaminen ovat tirkeitd tekijoitd, jotta psykologinen sopimus toimii ja edesauttaa jatkuvaa

oppimista ja osaamisen kehittamista. (Sydédnmaanlakka 2004, 172-173.)
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S YHTEENVETO TEORIAOSUUDESTA

Osaaminen on hyvin moninainen késite. Osaamista on kasitelty laajasti tutkimuskirjallisuudessa ja
sithen liittyvid tutkimuksia 10ytyy paljon. Osaaminen on oppimisprosessin tulos ja samalla oppimi-
nen on osaamisen lisddntymistd (Syddnmaalakka 2004; Wilenius & Aaltonen 2002). Osaaminen ja
oppiminen liitetddn siis yhteen. Oppivan organisaation periaatteet luovat kuvan organisaatiosta joka
on jatkuvasti muuttuva, reflektoiva, luova ja oppiva. Oppiva organisaatio muuttaa toimintaansa vas-
taamaan ympdériston haasteita. Oppiva organisaatio on paikka jossa visio eldd koko tyOyhteisossa.

Oppimalla ihmiset voivat saavuttaa asioita joita he eivdt muuten saavuttaisi (Senge 1990, 13—14).

Tutkimustulokset tukevat sitd ettd osaaminen kehittyy parhaimmalla tavalla oppivissa organisaati-
ossa. Dialogiin ja avoimeen vuorovaikutukseen sekd oppimiseen ettd tiedon jakamiseen kannusta-
van ilmapiirin luominen nousivat tutkimuksissa tarkeiksi osaamisen johtamisen ulottuvuuksiksi
(Ellinger ym. 1999; Viitala 2002; Ollila 2006; Kivinen 2008; Hyrkds 2009). Jaettu visio edistda
sitoutumista ja ryhmasséd kiyty dialogi edistdd vision sisdistdmistd (Ollila 2006; Huotari 2009; Ki-
vinen 2008; Silvennoinen - Nuora ym.2005). Osaamisen johtamisella on tirked strateginen rooli
sisdisten toimintamallien tunnistamisessa ja hyodyntdmisessd (Kivinen 2008). Oppimista tapahtuu

vuorovaikutuksessa: tiimeissé ja ryhmissa (Ferlie ym.2005; Kivinen 2008; Ollila 2006).

Oppivan organisaatioiden periaatteiden tunteminen on siis tirkedd osaamisen johtamisessa, mutta
tarkedd on myos tietdd, miten osaamisen johtamisella voidaan motivoida. Motivaatiotekijoiden tun-
nistaminen on tarkedd, ja motivaatioteorioiden anti on siis edelleen ajankohtaista. Inhimillinen né-
kokulma ihmisestd yksilond ja ryhmén jésenend nostavat esille tarpeiden tyydytyksen merkityksen
motivaation kehittymisessd. Motivaatioon kannattaa kiinnittdd organisaatioissa huomiota, koska
motivoituneen ja osaavan henkildston merkitys on organisaatioissa yhi merkittavampi (Syddnmaan-
lakka 2004, 140). Motivaatioteorioiden oletuksena on ihminen jonka kéyttdytymistd ohjaa tietyt
tarpeet. Motivaatioteorioissa ihminen tekee valintoja kayttdytymisessddn sen mukaan, mité tarpeita

thminen pitdd merkityksellisind ja tavoittelemisen arvoisina.

Vroomin (1964) mukaan ihmiset tavoittelevat asioita jotka ovat heille merkityksellisié, ja joita hei-
dén on mahdollista saavuttaa. Organisaatioiden tavoitteiden asettamisella niin ettd yksilolla tai tii-
milld on mahdollista saavuttaa ne, on siis merkitystd organisaation menestymisen kannalta. Strate-
gisella keskustelulla, johon my0s henkilostd osallistetaan, voidaan saavuttaa tavoitteita jotka koe-
taan henkiloston keskuudessa heille merkityksellisind ja my6s saavutettavina (Ollila 2002; Huotari

2009; Silvennoinen-Nuora ym.2005). Ndin myds edistetddn yhteisen ja jaetun vision toteutumista
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(Senge 1990). Herzbergin (1971) mukaan tyotyytyvaisyyttd lisddvat motivaatiotekijat, jotka liitty-
kaansaannos ja kasvu, jotka kaikki voidaan liittdd oppimiseen ja osaamisen kasvattamiseen. Ulkoi-
set motivaatiotekijat kuten rahallinen palkka, ei toimi niinkdédn tyotyytyvéisyyttd lisdédvéand. Herz-
berg luokitteli lisédksi ohjauksen, organisaation tavoitteet ja hallinnon sekd esimies-alaissuhteen te-
kijoiksi jotka eivit lisdd tyoOtyytyvéisyttd. Herzbergin mukaan ndmi hygieniatekijit tulee hoitaa
asianmukaisesti organisaatiossa mutta varsinaisesti tyotyytyvdisyyttd lisddvind ne eivit toimineet.

Huonosti hoidettuina ne aiheuttavat tyotyytymattomyytta.

Tutkimuskirjallisuuden ja oppivan organisaation periaatteisiin perehdyttyd sekd myods kdytannon
tyoeldman kautta asiasta voi nykyddn saada hieman toisenlaisen késityksen. Herzbergin ohjaus voi-
daan rinnastaa valmentamiseen ja tukemiseen, organisaation tavoitteet ja hallinto ovat merkittdvissa
asemassa strategisella tasolla koko organisaation suunnanniyttdjani ja mahdollistavana voimana,
sekd esimies-alaissuhde on enemmaén kuin tirked mietittdessd niin yksilon kuin koko tydyhteison
tyOtyytyviisyyteen tai tydmotivaatioon liittyvid asioita. Ndma kaikki, strategia, tavoitteet, ohjaus ja
esimiehen rooli, ovat voimakkaasti esilld kirjallisuudessa esiteltdessd hyvin toimivaa organisaatiota
(Senge 1990: Ellinger ym. 1999; Viitala 2002; Sydanmaanlakka 2004; Schein 2010). Hyvin toimi-
van organisaation, jossa tavoite on kaikilla tiedossa ja esimies-alaissuhde toimii, voi ajatella edisté-
vin my0s tyOhyvinvointia. Pienistd puutteistaan huolimatta Herzbergin luokittelu motivaatio-
hygieniatekijoihin on selked ja kdyttokelpoinen tutkittaessa organisaatiossa motivaatioon ja tyohy-

vinvointiin vaikuttavia tekijoita.

Osaamisen johtamiseen strategisella ja esimiestasolla vaikuttavat motivaatioteorioiden esiin nosta-
mat motivaatiotekijit. Strategisella tasolla luodaan pitkdn aikavélin tavoitteet ja visio - tdiméin voi
siis rinnastaa Herzbergin tavoitteisiin ja hallintoon. Strateginen keskustelu tulisi ulottaa koko orga-
nisaatioon - tutkimustulokset ja kirjallisuus tukevat titd (Niiranen ym.2005; Huotari 2009;Kivinen
2008; Kamensky 2010). Henkil6ston osallistuminen strategiseen keskusteluun on nostettu tutki-
muksissa kehittdmiskohteeksi. Tdmén voi hyvin liittdd Herzbergin kasvuun ja kehittymiseen. Kes-
kustelu on dialogia ja dialogissa jaetaan ajatuksia ja merkityksid sekd muodostetaan uusia merkityk-
sid. Ndin toteutetaan myds oppivan organisaation periaatteita. On huolestuttavaa jos organisaatios-
sa el olla tietoisia organisaation strategiasta ja visiosta - edes esimiestasolla (Niiranen ym.2005;

Huotari 2009; Kivinen 2008).

Ylhadltd alas asetettu strategia tai visio ei toimi, vaan tarvitaan avointa vuorovaikutusta ja dialogia

sekd mahdollistavaa johtajuutta. Kuten Ollila (2006, 149) tutkimuksessaan toteaa, organisaatio tulisi
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rakentaa niin ettd kaikki ihmiset sitoutuvat sen arvoihin ja tuntevat kuuluvansa siithen. Yhteenkuu-
luvuuden tunne edistdd my0Os halua yhteiseen tekemiseen tavoitteiden saavuttamiseksi (Stenvall &
Virtanen 2014, 121). Myds Marks ym. (2008, 62) totesivat, ettd tunnistautuminen tiettyyn ryhméin
ja siitd syntyvd kuuluvuuden tunne, lisddvéat yksilon motivaatiota tiedon jakamiseen ja kdyttadytymi-
seen niin ettd yhteinen hyva saavutetaan. Kun pddmairi on tiedossa ja sisdistetty my0ds henkiloston
tasolla, on helpompi perustella henkildstolle tulevaisuuden osaamistarpeet. Muutos on pysyvad ja
muutoksen asettamat haasteet vaikuttavat organisaation strategisiin linjauksiin, osaamisen kehitti-
miseen ja johtamiseen. My0s osaamistarpeet muuttuvat ja henkilostoon kohdistuu erilaisia osaamis-
vaatimuksia kuin aikaisemmin. Osaaminen on aineetonta padomaa, jota organisaation tulee kehittda

ja yllapitaa suhteessa muuttuvaan toimintaymparistoon.

Osaamisen johtaminen liittyy organisaation henkildstdjohtamiseen. Osaamisen johtamiseen liittyy
laheisesti my0s tiedon johtaminen. Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa tiedon johtaminen on usein
eroteltu omaksi késitteekseen. Tiedon johtaminen on prosessi jonka tarkoituksena on tiedon luomi-
nen, hankkiminen, varastoiminen, jakaminen, kdyttoonottaminen ja soveltaminen (Bhatt 2001, 71;
Sydanmaanlakka 2004,180). Mielenkiintoista on, etti tutkimustuloksissa nousi esiin terveydenhuol-
lon organisaatioissa ongelmia juuri tiedon kerddmisessd, tiedon jakamisessa, kdyttoonotossa ja va-
rastoinnissa. Tarvittavia tietojdrjestelmid oli olemassa, mutta niitd ei kdytetty (Kivinen 2008, 191—
196.) Tiedon johtamisen yksi iso haaste on hiljaisen (tacit) tiedon esille saanti organisaatiossa koko
organisaation kdyttoon. Se vaatii johtamisosaamista ja vahvaa luottamusta seki jokaisen organisaa-

tion jdsenen halun ja motivaation osallistua yhteisen tiedon- ja osaamispddoman kasvattamiseen.

Osaamisen johtaminen ja tiedon johtaminen ovat henkildstdjohtamisen osa-alueita. Henkildstojoh-
tamista ohjaa henkildstostrategia jonka tulisi olla kiinted osa organisaation strategiaa. Useassa orga-
nisaatiossa onkin otettu kdyttoon strategisen henkildstojohtamisen késite. Strateginen henkildsto-
johtaminen kay jatkuvaa keskustelua organisaation muiden strategisten linjauksien kanssa. (Sydén-
maanlakka 2004, 140.) Muun muassa hiljaisten signaalien havainnointi ja niiden vastavuoroinen
kommunikointi strategisella tasolla ovat osa henkilostdjohdon ja koko strategisen johdon tehtdva-
kenttdd. Tdma toimi vastavuoroisuus, avoimuus ja luottamus periaatteella. Ilman luottamusta vuo-

rovaikutus ei toimi, asiat eivit etene ja tavoite saattaa jidda saavuttamatta.

Ollilan (2006) ja Huotarin (2009) ja Kivisen (2009) tutkimukset kohdistuivat terveydenhuollon or-
ganisaatioiden osaamisen johtamiseen. KARTUKE -hankkeen osatutkimus kohdistui tuloksellisuu-

den arviointiin kunnallisissa toimintaympéristoissd. Néisséd kaikissa tutkimuksissa nousi esille stra-
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tegisen osaamisen johtamisen merkitys sekéd esimichen tirked rooli. Myos henkiloston osallistami-

nen strategiseen keskusteluun sekd ryhmin merkitys vision edistimisesséd nousivat esille.

Esimiehen rooli on tirked osaamisen johtamisessa ja nimenomaan yksilo- ja tiimitasolla. Esimie-
hen roolia koskevat tutkimustulokset (Huotari 2009; Viitala 2004; Ellinger ym.1999) seké kirjalli-
suus (Schein 2010; Syddnmaanlakka 2006) esittdvit esimichen roolin hyvin samalla tavalla. Esi-
mies toimii suunnanndyttdjénd, tukijana, mahdollistajana sekd roolimallina. Reflektoiva palaute,
avoin dialogi, asioiden kyseenalaistaminen seké tyontekijoiden valtuuttaminen ovat tekijoitd, joiden
avulla on mahdollista edistdd oppimista ja osaamista organisaatiossa. Samalla edistetdén tyohyvin-

vointia ja tuloksellisuutta.

Viitalan (2004, 540) mukaan esimiesten kykyyn tukea oppimista liittyy tietoisuus oppimisen niko-
kulmista organisaatiossa, ymmaérrys oppimisesta prosessina, tarvittavien kyvykkyyksien miaritta-
misen taito sekd tieto siitd miten kyvykkyyksid kehitetddn. Esimiehen on osattava johtaa itseddn
ennen kuin hén voi johtaa tyontekijoitddn (Syddnmaanlakka 2006, 61). Esimiehen rooli on muuttu-
nut Taylorin liikkeenjohdon oppien ajan kontrolloijasta ja valvojasta mahdollistavaan ja visiondiri-

seen sekd valmentavaan johtajuuteen.

Esimies toimii tiimioppimisen edistdjdnd. Tiimioppiminen on oppivan organisaation tirked periaate
ja joidenkin mielestd jopa tdrkein ajateltaessa oppimista organisaatiossa. Kuten Syddnmaanlakka
(2004) toteaa, tiimi on organisaation oppimisen perusyksikko. Tutkimuskirjallisuuteen ja erityisesti
motivaatioteorioithin nojaten voi todeta, ettd mikili oppivan organisaatio periaatteet on sisdistetty
organisaatiossa, tiimityd on sekd yksilon ettd tiimin motivaatiota edistdva tekija (Stenvall & Virta-
nen; Marks ym. 2008). Tiimityon avulla yksilo voi tyydyttdd muihin liittymisen tarvetta, henkisen
kehittymisen tarvetta sekd tavoitteiden saavuttamisen tarvetta (Herzberg 1971; Vroom 1964). Tii-
missd jaettu visio alkaa eldmddn organisaatiossa ja edistdd ndin oppivan organisaation periaatteiden
toteutumista (Senge 1990). Luottamuksen merkitys on suuri myds tiimitydssd ja tiimioppimisessa.
Luottamuksellinen ilmapiiri edistéa tiiminjdsenten halua jakaa omaa tietoaan ja osaamistaan. Lam ja
Lambermont - Fordin (2010, 54-56) tutkimukseen viitaten voi ajatella ettd hiljaisen tiedon jakami-
seen kannustavat juuri sisdiset motivaatiotekijat. Tama siis edistdd myos tiedon johtamisen toteutu-

mista organisaatiossa.

Oman haasteensa osaamisen- ja tiedonjohtamiselle asettavat vahvasti professionaaliset organisaatiot
kuten Lam ja Lambermont-Ford (2010) tutkimuksessaan totesivat. My0s ndissd organisaatioissa
toimintaympdriston jatkuva muutos ja organisaation rajat ylittdvéit kompleksiset ongelmat ohjaavat

organisaatioita siirtymdin yksintyoskentelyn kulttuurista yhdessd tydskentelyyn kulttuuriin. Osaa-
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misen ja henkiloston merkitys kilpailukyvyn edistdjdnd ja strategisena voimavarana on kirjallisuu-
den ja tutkimusten perusteella kiistaton (Stenvall & Virtanen 2014; Juuti & Luoma 2009; Kivinen
2008; Ollila 2006; Syddnmaanlakka 2004), ja siksi henkilostoon kannattaa panostaa sekd strategi-
sella ettd operatiivisella tasolla. Strategiaan kirjattuna pitkdn aikavélin tavoitteena onnistunut osaa-
misen johtaminen voi johtaa organisaation uudelle yhteistyon aikakaudelle. Taméa vaatii kulttuuril-
lista muutosta ja vahvaa strategisen tason tukea johtamistydlle tyoyhteisdissi. Se vaatii myds tieto-
tekniikan ja tietojdrjestelmien mahdollisuuksien huomioimista ja kéyttoonottoa, seké se vaatii moti-

vaatiota, avoimuutta, luottamusta seka jatkuvaa vuorovaikutusta ja dialogia.
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6 AINEISTOT JA KAYTETTAVAT ANALYYSITAVAT

Seuraavassa kappaleessa kuvataan tutkimuksen kohde, tutkimuksen metodi ja tutkimuksen ana-
lyysitapa. Tarkoituksena on my0s perustella valintoja ja tuoda esiin valintoihin vaikuttavia asioita.

Samalla arvioidaan koko tutkimusprosessin kulkua ja onnistumista.

6.1 Tutkimuskohde ja tutkimusnikokulman valitseminen

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Helsingin kaupungin Tyo6terveyskeskus. Tyoterveyskeskuksella
on pitkdt perinteet Helsingin kaupungin tyontekijoiden tydterveyshuoltona toimimisesta. Tydterve-
yskeskus juhli 50-vuotista taivaltaan viime vuonna 2014. (Tyke 2014a.) Tyoterveyskeskus on osal-
listunut kaksi kertaa Helsingin kaupunginjohtajan ja Laatukeskuksen jérjestimiin laatupalkintokil-
pailuun. Vuonna 2014 Tydterveyskeskus sai toistamiseen Recognized for Excellence- laatutunnus-
tuksen. Tyoterveyskeskus sai kiitosta vahvasta kehittdmistd edistévastddn toimintakulttuurista ja

erityisesti asiakasldhtdisen kehittdmistyon tekemisesté. (Tyke 2014b.)

Helsingin kaupungin Tyoterveyskeskus on kunnallinen tydterveyshuoltoyksikko joka tuottaa ennal-
tachkdisevit sekd yleislddkaritasoiset sairaanhoitopalvelut tyoterveyspalvelut kaikille kaupungin
virastoille ja liikelaitoksille sekd osalle kaupunkikonsernin tytdryhteisdjd. Henkiloasiakkaita tyoter-
veyskeskuksessa on noin 40 000. Tyoterveyskeskus on asiantuntijaorganisaatio jossa tydskentelee
noin 144 terveydenhuoltoalan ammattilaista: tyoterveyslddkéreitd, tydterveyshoitajia, tyofysiotera-
peutteja, tyoterveyspsykologeja sekd laboratorio- ja rontgenhenkilokuntaa ja vastaanotonhoitajia.

Lisdksi Tyoterveyskeskuksessa tydskentelee hallintohenkildstod. (Tyke 2014c¢.)

Tyoterveyskeskus toimii kaupunginhallituksen alaisena virastona ja nettobudjetoituna yksikkond
sivistys- ja henkilostdtoimen rootelissa. Tyoterveys on osa henkilostotoimintaa ja henkilostdjohta-
misen tukipalveluita. Tydterveyskeskus toimii kaupunginhallituksen alaisena virastona, ja strategi-
set painopisteet ohjautuvat valtuustostrategiasta nelivuosittain. Kaupungin valtuusto ja hallitus hy-
viksyvit tyoterveyshuollon tavoitteet. Tydterveyskeskuksella ei ole omaa lautakuntaa eikd johto-

kuntaa. TyGterveysjohtaja toimii viraston pédllikkond. (Tyke 2014d.)

Tutkimukseen haastateltaviksi valittiin nimenomaan organisaation johtoa ja esimiehid, koska tutki-
mus haluttiin tehdd johtamisen ndkokulmasta. Tutkimuksen viitekehys muodostuu kahdesta koko-
naisuudesta jotka limittyvét toisiinsa tutkimuksen edetessd. Osaamista tarkastellaan oppivan organi-
saation ndkokulmasta. Motivaatiota ja motivoivaa osaamisen johtamista tarkastellaan Herzbergin

motivaatio-hygieniateorian nikokulmasta sekd Vroomin (1964) odotusarvoteorian ndkdkulmasta.
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Motivaationdkokulmaan yhdistyvit esimiehen toiminta ja toimintaa ohjaavat periaatteet. Oppivan

organisaation nikdkulma yhdistyy myods motivoivaan osaamisen johtamiseen.

6.2 Teemahaastattelu tutkimusmenetelméana

Tutkimusmenetelmiksi valikoitui haastattelu ja nimenomaan teemahaastattelu, koska haluttiin saa-
da tutkittavien d4ni kuuluviin. Haastattelu on vuorovaikutustilanne jossa kaksi osallistujaa keskuste-
lee yhteisestd aiheesta ja tieto kehittyy yhteisesséd dialogissa (Kvale 1996, 125). Vuorovaikutustilan-
teen hyodyntdminen tutkimusaineistoa kerdtessd sopi luontevasti tutkielmaan aiheeseen, joka késit-
telee vuorovaikutukseen liittyvid aihealueita. Tutkielman kirjallisuuteen perehtyessé ajatus tutki-
muksen tekemisestd teemahaastatteluilla vahvistui. Motivoivaa osaamisen johtamista kisittelevissa

kirjallisuudessa vuorovaikutus, avoin keskustelu ja dialogi nousivat toistuvasti esiin.

Teemahaastattelussa tietyt keskeiset teemat johtavat haastattelua, eiké tutkija tai tutkittava ole sidot-
tu mihinkdén tiettyihin kysymyksiin. Teemat on kaikille haastateltaville samat, vaikka itse haastat-
telutilanteessa teemojen vélilld voidaan liikkua joustavasti haastateltavan toiveiden mukaan. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008,48; Eskola & Suoranta 2000, 86 — 87.) Télloin haastattelutilanne mahdollistaa
my0s vapauden poiketa tarkasta haastattelukaavasta tarpeen niin vaatiessa. Tarkoituksena oli mah-
dollistaa haastateltaville nikemyksien ja ajatusten esittiminen mahdollisimman luontevalla ja poh-
diskelevalla tavalla, mutta pysyen kuitenkin tiettyjen teema-alueiden aihepiirien rajojen sisépuolella
mahdollisimman hyvin. Yksi teemahaastattelua puoltava asia on liséksi se, ettd litteroidessa aineis-
toa muodostavat teemat jo valmiiksi jonkinlaisen kehikon aineiston analyysia varten (Eskola &
Suoranta 2000, 87). Taéma puolsi myds teemahaastattelua, koska kyseessé oli yhdeksdn haastattelua

ja aihe varsin laaja, joten aineistoa oli odotettavissa runsaasti.

Muita haastattelututkimuksen muotoja ovat lomake eli strukturoitu haastattelu ja strukturoimaton
haastattelu josta kdytetddn myos nimityksid syvé- ja avoin haastattelu. Lomakehaastattelun aineisto
olisi ollut helposti kvantifioitavissa ja lomakehaastattelu olisikin toiminut, miké&li olisi haluttu keré-
ta faktatietoa tai testata muodollisia hypoteeseja. Lomakehaastattelu olisi myds toiminut jos olisi
haluttua tutkia isomman kohderyhmén, esimerkiksi koko henkil6ston, mielipiteitd ja ajatuksia.
Strukturoimaton haastattelu olisi my0s toiminut tdssd tutkimuksessa, mutta teemahaastattelulla saa-
tiin aineistosta vield paremmin esiin tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaisia ja térkeitd teemoja.

(Hirsjérvi & Hurme 2008, 44-45.)

Haastattelussa ihmiselle annetaan mahdollisuus tuoda asioita esille mahdollisimman vapaasti ja

ihminen on haastateltavana merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli. Haastattelun huonoja puolia,
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tai oikeastaan haasteita, ovat sen mahdolliset kustannukset, ja se ettd haastattelut vievit myds paljon
aikaa. Liséksi haastattelijalta vaaditaan jonkinlaista kokemusta ja taitoa, jotta haastattelutilanteista
saadaan osapuolia miellyttidvalla tavalla tarvittavat asiat esiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 35.) Kus-
tannukset, ajan puute tai haastattelijan kokemattomuus eivét vaikuttaneet tdméan tutkimuksen haas-
tattelujen onnistumiseen. Haastatteluja varten oli varattu riittdvasti aikaa, jotta haastattelujen aika-
taulut oli joustavasti sovittavissa. Myds haastattelijan aikaisempi kokemus kahdenkeskisistd, haas-

tatteluihin rinnastettavista vuorovaikutustilanteista auttoi haastattelujen onnistumista.

6.3 Tutkimusaineiston keruu ja kuvaus

Tutkimusaineisto kerdttiin haastattelemalla yhdeksdd Tyoterveyskeskuksen esimiestd ja johtoon
kuuluvaa henkil6d. Kaikki haastateltavat olivat naisia, ja tyoskentelivit tdlld hetkelld esimiestehté-
vissd yhtd lukuun ottamatta, joka hénkin oli aikaisemmin tyoskennellyt esimiehend useita vuosia.
Télla hetkelld esimiestehtdvissd toimivia haastateltavia oli kahdeksan, ja he olivat toimineet esi-
miestehtivissi keskimadrin yhdeksin ja puoli vuotta®. Suoria alaisia esimiestehtivissé toimivilla oli
keskiméirin noin kolmetoista °. Haastattelut tapahtuivat 27.5-12.6.2015 vilisend aikana. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin analyysia varten. Haastattelutilanteessa vield kerrattiin nauhoitusten luot-

tamuksellisuus, ja se ettd nauhoitettu materiaali on vain tutkijan kéytossa.

Haastattelujen nauhoittaminen sopi kaikille haastateltaville hyvin eikd kukaan esittdnyt nauhoitta-
misen suhteen epdilyksid. Kaikki haastattelut tehtiin haastateltavien tyopaikalla. Haastattelutilanteet
olivat rauhallisia, ja tilanteisiin ei vaikuttanut ulkopuoliset hairidtekijit. Kaikki haastattelut litteroi-
tiin sanatarkasti ilman vidlimerkkeji. Haastateltavien anonymiteetin varmistamiseksi litteroitaessa
haastattelut koodattiin vield uudelleen satunnaisella koodinumerolla yhdestd yhdeksdén. Litteroitua

tekstid kertyi rivivalilla 1.5 kirjoitettuna yhteensd 108 sivua.

Haastateltavat valittiin Tyoterveyskeskuksen johtajan esittimédn ehdotuksen mukaisesti, joka oli
yhtenevédinen tutkijan ajatuksen kanssa. Tyoterveyskeskuksen tydterveysjohtajalle ldhetettiin sovi-
tusti tutkimuksesta esite (liite 1 tutkimuksen esite), joka oli mahdollista jakaa kaikille tutkimukseen
osallistuville sdhkdpostilla. Tutkimuksen ensimmaéisen informaation hoiti sovitusti Tyoterveyskes-
kuksen johtaja. Ensimmadisen infon jidlkeen haastateltaviin otettiin henkilokohtaisesti yhteyttd sidh-
kopostitse haastatteluajan sopimista varten. Sdhkdpostissa esiteltiin vield tutkimuksen aihe, tarkoi-

tus ja teemahaastattelu menetelména (liite 2 sdhkoposti haastatteluajan sopimiseksi). Kahta haasta-

? esimies kokemus vaihteli 10 kuukauden ja 17 vuoden valilla
® suorien alaisten madra vaihteli 9 ja 21 henkilon valilla
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teltavista ldhestyttiin puhelimitse, koska ajan sopiminen osoittautui niin helpommaksi. Kukaan
haastateltavista ei kieltdytynyt tutkimukseen osallistumisesta, vaan pdinvastoin monet esittivit mie-

lenkiintonsa aihetta kohtaan jo haastatteluaikaa varatessa.

Haastatteluaikojen sopiminen sujui hyvin, ja ajat pyrittiin aikatauluttamaan haastateltavien aikatau-
lujen mukaisesti. Kolme tyopdivdd ennen haastatteluajankohtaa asianomaiselle haastateltavalle 13-
hetettiin sdhkopostin liitteend etukiteen tutustuttavaksi teemahaastattelurunko, joka sisélsi haastat-
telun teemat ja muutamat teemoihin liittyvit kysymykset (liite 3 teemahaastattelurunko). Séhkopos-
tin sisdllossd kerrattiin lisdksi muun muassa haastatteluajankohta (liite 4 sdahkoposti haastatteluky-

symyksistd).

Teemahaastattelut etenivit padasiassa teemahaastattelurungon mukaisesti. Liséksi haastattelijalla oli
kaytossd oma kirjallinen tukilista teemoihin liittyvistd ohjaavista kysymyksistd. Tukilista tdydentyi
ensimmadisen haastattelun jdlkeen. Haastattelun teemoja oli testattu etukiteen ennen varsinaisia
haastatteluja kahdella koehenkildlld, joiden kommenttien perusteella tehtiin teemojen sisdltoihin
pienid, tarkentavia muutoksia. Ilahduttavaa oli, ettd lahes kaikki tutkimukseen osallistuvat haastatel-
tavat olivat tutustuneet kysymyksiin ja teemoihin etukéteen. Osa haastateltavista oli myds valmis-
tautunut haastatteluun omilla muistiinpanoilla. Aihe oli organisaatiossa ajankohtainen ja selkedsti
mielenkiintoa herdttdvi. Haastattelutilanteet sujuivat luontevasti ja sujuvasti keskustellen. Haastat-
telutilanteissa haastateltavat toivat nikemyksidén ja ajatuksiaan esiin hyvin oma-aloitteisesti ja
haastattelijan rooli oli 1dhinnd keskustelua ohjaava. Haastattelut olivat kestoltaan 40 minuutista 1 %4

tuntiin. Keskiméairin haastattelut kestivat vajaan tunnin.

Haastattelut onnistuivat hyvin. Haastattelutilanteen luontevuutta auttoi varmasti se, ettd organisaatio
ja toimiala olivat haastattelijalle ennestiin tuttuja. Haastattelija oli tyoskennellyt kyseisessd organi-
saatiossa edellisend vuonna yhdeksin kuukautta. Myos haastateltavat nostivat esiin, ettd haastatelta-
vaksi oli helppo motivoitua, koska tutkijasta oli olemassa jo jonkinlainen ennakkokisitys ja tuttuu-
den tunne. Rubin ja Rubin (2012) esittdvit ettd luottamuksen rakentumista haastattelutilanteessa
auttaa jaettu ja yhteinen tausta. Tdlloin haastateltaville syntyy tunne siitd, ettd haastattelija ymmar-
tdd haastateltavien vastaukset paremmin, koska haastattelijalla on samanlainen tausta tai tyokoke-
mus. (Rubin & Rubin 2012, 79.) Télldin myds haastattelutilanteissa kdytettavit kisitteet ja sanasto
ovat sekd haastattelijalle ettd haastateltavalle tuttuja ja yhtenevéisid. On my0s helpompaa keskustel-
la thmisen kanssa, jolla on jo jokin ennakkokisitys organisaation toiminnasta, toimintaprosesseissa

ja toimintaperiaatteista.
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Hirsjarvi ja Hurme (2008, 35) esittidvit ettd haastattelun luotettavuutta saattaa heikentdd tutkijan
positio jolloin haastateltava saattaa antaa sosiaalisesti suotuisia vastauksia. Tutkijan arvion mukaan
haastateltavat puhuivat rehellisesti ja avoimesti eikd tutkijan positio vaikuttanut vastauksiin. Osa
haastateltavista oli tutumpia kuin toiset, mutta haastattelutilannetta tuttuus tai tuntemattomuus ei
haitannut, eiki silld ollut vaikutusta tutkimuksen tuloksiin. Tutkimuksen luotettavuus ei siis vaaran-
tunut, vaikka organisaatio oli tutkijalle ennestéén tuttu. Pdinvastoin, luottamuksen rakentamiseen ei
tarvinnut kayttda itse haastattelutilannetta vaan luottamuksellisuus oli rakentunut jo aikaisemmin.
Eskola ja Suoranta (2000, 93) esittavit haastattelijan olevan osa sosiaalista vuorovaikutusprosessia,
ja tutkimuksen anti on suoraan riippuvainen haastattelutilanteeseen saavutetusta luottamuksellisuu-

desta.

6.4 Aineiston analyysimenetelmiit

Haastattelujen edetessi alkoi muodostua kuva keskeisisté, aineistoa ohjaavista teemoista. Haastatte-
lujen jilkeen litteroitua aineistoa luettiin 14pi useampaan kertaan ja muodostettiin ndin kuvaa kes-
keisistd teemoista. Aineistoa lukiessa, haastattelut alkoivat muistuttaa toisiaan - saavutettiin aineis-
ton kyllddntyminen eli saturaatio. Tdma viittaa siihen, ettd aineistoa on riittdvasti eikd lisdaineiston

kerdamiselld saavutettaisi tutkimuksen tuloksen kannalta lisdetua. (Eskola & Suoranta 2000, 62.)

Hirsjérven ja Hurmeen (2008) mukaan reliaabelius koskee nimenomaan aineiston luotettavuutta ja
tutkijan toimintaa aineiston analyysissd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston laatu ja tutkijan
analyysin luotettavuus kuvastavat reliaabeliusta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 187-189.) Téll6in kaik-
ki aineisto on otettu huomioon ja tulokset heijastavat haastateltavien ajatuksia. Tamén tutkimuksen
teemahaastatteluista kerétylld aineistolla on vastattu tutkimuskysymyksiin, ja aineistosta tehty tul-
kinta palautuu aineistoon. Tutkimuksen tulokset ovat haastateltavien tuottamia eikd haastattelija ole
omalla toiminnallaan vaikuttanut niiden sisdltoon. Tutkimuksessa on huomioitu tasapuolisesti kaik-

ki aineisto, ja nostettu aineistosta esiin tutkimuksen kannalta tirkeité asioita.

Validiutta arvioitaessa ollaan 1dhimpind rakennevalidiutta jossa tutkijan on osattava perustella tut-
kimustuloksiaan eli sitd, miten hin on pdétynyt kyseiseen tulkintaan. Rakennevalidiudessa on myds
kyse siitd, ettd tutkimuksessa kdytetddn tutkittavaa ilmiotd heijastavia kasitteitd. Tutkimuksessa on
kiytetty tutkittavaan ilmioon liittyvid késitteitd, ja tutkimuksen tuloksia on peilattu tutkimuksen
teoreettiseen viitekehykseen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 186—189.) Téssd tutkimuksessa tutkimustu-
losten perustelu ilmenee aineiston analyysissa, jossa tutkimusaineistosta on nostettu esiin tutkittavi-

en ajatuksia muun muassa suorilla sitaateilla. Tutkimusaineistoa on peilattu teoriaan ja muodostettu
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siitd aineiston ja teorian perusteella tulkinta. Tutkimuksessa kdytetyt kdsitteet ovat yhtenevéiisid
tutkimuksen teoriassa kdytettyjen késitteiden kanssa. Kvalen (1996, 88) mukaan validiteetisséd on
kyse siitd, ettd on tutkittu asioita joita on ollut tarkoitus tutkia, ja reliabiliteetissa on kyse siitd, ettd

tulokset ovat johdonmukaiset.

Tutkimuksen teemahaastatteluista koottua litteroitua aineistoa analysoitiin teoriasidonnaisesti. Teo-
riasidonnainen tutkimus sijoittuu aineisto- ja teorialdhtdisen tutkimuksen vilimaastoon. Talloin ana-
lyysia ei tehdéd suoraan teorialdhtdisesti, jolloin tutkimuksen analyysia ohjaisi joku ennalta valittu
teorian nidkokulma. Teoriasidonnaisessa analyysissa teoria tukee ja vahvistaa aineiston 16ydoksia.
Néin 10ydoksistd syntyy kytkos teoriaan. (Eskola 2007, 162.) Teoriasidonnaisuutta tdssd tutkimuk-
sessa vahvistaa vield se, ettd haastatteluista kerétty tutkimusaineisto peilaa vahvasti teemahaastatte-
lurungon teema-alueita. Tarkoituksena ei kuitenkaan ollut testata jonkin teorian toimimista kéytin-
ndssd, jolloin olisi ldhestytty teorialdhtdistd tutkimusta. Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli siis
teoriasta nousseiden teema-alueiden avulla saada haastateltavilta mahdollisimman kattavasti esiin

ajatuksia ja mielipiteitd kyseisestd aiheesta.

Aineiston kasittelyssd edettiin jakamalla ensin kokonaisuus osiin. Sen jélkeen aineisto luokiteltiin
teema-alueiden avulla. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 144.) Teemoittelulla aineistosta nostetaan esiin
usealla haastateltavalla toistuvia teemoja. Téssd vaiheessa tutkija tekee jo tulkintaa haastateltavien
sanomisista. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 173.) Tamén jdlkeen teemojen sisélld olevia asioita eli luok-
kia yhdistettiin isommiksi kokonaisuuksiksi. Aineiston tulkintaan liittyi tutkimuksen teoreettinen
viitekehys ja ilmiotd hahmoteltiin viitekehyksen avulla (Hirsjérvi & Hurme 2009, 144.) Témén tut-

kimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty sivulla 8 kuviossa 1.

Tamai kaikki tapahtui kidytdnnossd kdsin ja apuna aineiston analyysissd toimivat printattu litteroitu
aineisto, nauhoitetut haastattelut, erivériset yliviivaustussit, lehti0 jonka sivuille keréttiin teemoit-
tain aineistosta nousevia asioita ja ilmiditd. Luokitteluvaiheessa kéytettiin apuna myds aineiston
laskemista eli teemojen sisdlld luokissa merkittiin kuinka monta kertaa jokin ilmi6 toistuu (Hirsjérvi
& Hurme 2009, 172). Aineiston laskemisen tarkoituksena ei ollut esittdd ilmioitd pylvasdiagram-
meina tai piirakkadiagrammeina, vaan aineiston laskemisen avulla saatiin vahvistettua kisitysta
usein toistuvista asioista ja teemoista. Aineiston laskemisesta syntynyttd materiaalia kdytettiin muun

muassa kuvioiden tekemisen perustana.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen tulokset jakaantuvat kuuteen isoon kokonaisuuteen. Kuten edellisessi luvussa mainit-
tiin, teemahaastattelun runko ohjasi aineiston analyysia ja teemoittelua. Haastattelut etenivit hyvin
paljon teemahaastattelurungon mukaisesti, joten tulokset myotiilevat myds tutkimuksen teorioista
johdettujen teemahaastattelurungon teemoja. Ensimmaéisend kokonaisuutena tuloksissa on osaamis-
tarpeet jotka kokonaisuutena osoittautuivat haastatteluissa térkedksi osaamisen johtamisen osa-
alueeksi. Varsinaisessa teoriaosuudessa osaamistarpeita ei ole késitelty omana kappaleenaan, mutta
haastattelujen perusteella kyseiseen aiheeseen liittyvid tuloksia nousi sen verran paljon, ettd ne on
syytd esitelld omana alalukunaan. Toisena kokonaisuutena esitetddn tulokset oppivan organisaation
suhteen, kolmantena tuloksia motivaation merkityksestd ja motivoivista tekijoistd ja viimeisissa
alaluvuissa tuloksia tiedon johtamisesta erityisesti tiedon jakamisen ndkdkulmasta ja esimiehen mo-
tivaatiota edistdvéstid toiminnasta sekd vilineistd ja tyokaluista. Lopuksi vield esitetdédn tiivis yh-

teenveto tutkimuksen tuloksista.

7.1 Osaamistarpeet nousevat asiakasyhteistyosta, tiimityosti ja strategiasta

Osaamisen kehittdmisen perustana on organisaatiossa tunnistettu yhteinen tarve. Kevan (2005, 11)
mukaan osaamistarpeiden ennakointi ja tunnistaminen ovat osa osaamisen johtamista. Syddnmaan-
lakka (2004,138) asettaa strategian pohjaksi osaamisen johtamiselle. Haastatteluissa kysymys joh-
datti aitheeseen ja haastatellut toivat esiin vastauksissaan niin tunnistettuja osaamistarpeita kuin
myoOs tulevaisuuden ennakointiin liittyvid haasteita. Osaamistarpeita tunnistetaan organisaatiossa
haastattelujen perusteella esimiestasolla hyvin. Osaamistarpeet syntyvit monista eri asioista. Ndistd
keskeisimmaéksi nousi haastattelujen perusteella asiakastarve joka tunnistettiin jokaisessa haastatte-
lussa. Syddnmaanlakka (2004, 59) puhuu strategisesta oppimisesta tilanteessa jossa asiakkaiden

muuttuvia tarpeita tunnistetaan ja nithin pyritddn vastaamaan nopeasti.

.. "meilld se tulee sieltd asiakastarpeesta etti asiakas on jotenkin muuttumassa sen
toiminta on muuttumassa ja sitten huomataan ettd tdillaiseen meiddn pitdisi osata sa-
noa jotain eli yksiloltd asiakaspinnasta tulee ehkd myos meiddn johdolta eli johtohan
ikddn kuin katsoo sitd taivaanrantaa pdin ettd mitd alalla ylipddtdansd ndyttdd olevan

ajankohtaista”... H3

.. asiakkaista nousee sitd ettd esimerkiksi tiytyy olla jotain erityisosaamista tddl-

la”... H9
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.. "ennen kaikkea ne nousee asiakasyhteistyostd eli asiakkaan kanssa tehtdvistd yhtei-
sistd niin kuin tilannekuvan tekemisestd ja tulevaisuusasioiden ennakoinnista ja sieltd

nousevista uusista niin kuin tyon ja terveyden vdlisistd asioiden suhteista” ... H7

.. ettd tulee asiakkaalta ettd sieltd niitd erilaisia palvelutarpeita joita meiddn tdytyy

katsoa ettd onko meilld sitten ndihin palveluihin osaamista” ... H2

... 'tulee aika paljon niin kuin sisdltdpdin ettd ndhdddn selkedsti niin kuin ettd nyt ei

toimita niin kuin tddn pdivdn tilanteen vaativan” ... H4

Organisaation ulkoisesta toimintaymparistdstd tulee myods muita, kuin erityisesti asiakkaasta 1dhtoi-
sin olevia tarpeita. Kahdessa haastattelussa nostettiin esiin ettd esimerkiksi lainsddddnnon muutos
tai tyoterveyshuoltokdytintojen muutos saattavat vaikuttaa organisaation osaamistarpeisiin ja sité

kautta toimintoihin.

... joitain uusia pddtoksid tai pdivitetddn asetusta tai jotain muuta niin se pitdd aina
taas arvioida et onks meilld riittdvdd osaamista tihdn et pystytddn vastaamaan ndihin

hyvd tyoterveyshuoltokdytinto” ... H9

Osaamistarpeet liittyvédt ldheisesti strategiaan ja noin puolet haastatelluista nosti esiin osaamistar-
peiden ja strategian yhteenkuulumisen. Organisaation strategia toimii perustana organisaatiossa
tehtiville tydlle. Organisaation strategiassa tiivistyvit asiakkailta ja asiakasyhteisty0std tunnistetut
hiljaiset signaalit, muutostarpeet sekd suunnitelmat ja tavoitteet tulevaisuutta varten. Jatkuvasti
muuttuva toimintaympéristo vaikuttaa sithen, ettd strategiatyoskentelyd ja siihen liittyvad arviointia
tulisi tehdi koko ajan (Huotari 2009, 119-127). Organisaatiolta vaaditaan muutoskimmoisuutta ja

ketteryyttd ja tdma tulisi heijastaa my0ds henkil6stoon.

.. ’strategiaan nythdn on tdlld hetkelld tdd toimintaympdristo niin hetteinen ettd
semmoista strategiaahan voi joutua muuttamaan hyvin ketterdsti voi olla yhtdikkid ettd
tdlld strategialla ei voi endd edetd... mun tehtdvd katsoa niin sehdn tulee strategiasta
ja se tulee niin kuin tdmmoisestd visiotydskentelystd tai niin kuin skenaariotydskente-
lystd mitd toimintaympdristossd ja tyoterveyshuollon toimintaympdristossd tapahtuu

niin kuin ylipddtddn”... H7

... 'tulee monelta suunnalta mutta mistd niistd pitdisi erityisesti tulla niin tuota niin
se ldhtokohtahan on tavallaan ne asiakastarpeet ja Tyken strategian mukaiset linjauk-

set”... H5
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Tarpeisiin vastataan organisaation toimintatapoja ja prosesseja muuttamalla tai uusia toimintatapoja
suunnittelemalla ja implementoimalla. Asiakasorganisaation tarpeet vaikuttavat koko organisaati-
oon ja organisaation strategiaan, mutta myos suoraan yksikoihin, tiimeihin ja yksiloihin. Haastatte-
luissa nostettiin esiin ettd myos suoraan yksildtasolle muodostuu osaamistarpeita asiakasyhteistyos-
td. Tiimin osaamistarpeet vaikuttavat yksilon osaamistarpeisiin. Tiimioppimista ja tiimin osaamis-
tarpeita tarkastellaan tarkemmin seuraavassa oppivan organisaation periaatteita kéasittelevassi kap-

paleessa. Kuviossa 4 on esitetty osaamistarpeiden muodostuminen organisaatiossa.

Asiakasorganisaation Muut ulkoa tulevat
tarpeet tarpeet

1 1

Organisaation
osaamistarpeet

l

Yksikon
osaamistarpeet

l

Tiimin

osaamistarpeet

l

Yksilon

osaamistarpeet

Kuvio 4 Osaamistarpeiden muodostuminen

7.2 Oppivan organisaation periaatteet kiytannossa

Osaamista tarkasteltiin haastatteluissa oppivan organisaation nikokulmasta. Jatkuva toimintaympéa-
riston muutos, joka nousi esiin myds haastatteluissa, vaikuttaa siithen ettd organisaation on kriittises-
ti tarkasteltava rakenteitaan ja toimintatapojaan sekd tarvittaessa muutettava niitd. Organisaatio voi
vastata toimintaympériston haasteisiin muuttamalla toimintatapojaan ja rakenteitaan joustavimmiksi
sekd kimmoisimmiksi. Jatkuvalla vuorovaikutuksella ja dialogilla vahvistetaan organisaation kykya

kisitelld monimutkaisen ja muuttuvan toimintaympériston haasteita. Jatkuva vuorovaikutus ja dia-
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logi ovat oppivan organisaation toimintatapoja (Launis 1997,132). Vuorovaikutus ja keskustelu

tunnistettiin kaikissa haastatteluissa tirkedksi oppimisen ja osaamisen edistéjéksi.

.. "osaamisesta kaiken kaikkiaan ettd se perustuu vuorovaikutukseen eli se vuorovai-

kutus on pddasia” ... H3
.. 'nimenomaan avoin keskustelu ndin se on”... H2

Sengen (1990) oppivan organisaation periaatteet tunnistettiin tirkeiksi. Eniten ajatuksia haastatelta-
ville syntyi jaetusta visiosta, sisdisistd toimintamalleista ja tiimioppimisesta. Itsehallintaa oli haasta-
teltavien mielestd hieman vaikeampi hahmottaa. Itsehallinta liitettiin useassa haastattelussa organi-
saation kasvua ja kehitystd tukevaan ilmapiiriin. Systeemi ajattelu tunnistettiin tarkeédksi tekijéksi,
mutta siitd haastateltaville muodostui vihemmaén ajatuksia kuin muista oppivan organisaation peri-

aatteista.
Jaettu visio

Oppivan organisaation periaatteista jaettuun visioon liitetddn tissa tutkimuksessa organisaation stra-
tegia, koska haastatteluissa jactusta visiosta keskusteltaessa visio ja strategia liitettiin ldheisesti yh-
teen. Visio késitteend oli muutaman haastateltavan mielestd vieraampi kuin strategia. Huotarin
(2009) tutkimuksessa henkildston osallistaminen strategiatyohon on tdrkeédd strategiatydn onnistu-
misen kannalta. Strategiatyohon osallistamalla henkildstod sitoutetaan yhteiseen visioon ja strategi-
aan. (Huotar1i 2009, 124.) Jaettu visio oli kaikkien haastateltavien mielestd tdrked. Organisaation
oman vision liséksi nousi esiin asiakasorganisaatioiden visioiden merkitys. Eroja nousi esille vision
rakentamisen, henkildston vaikuttamismahdollisuuksien ja vision jalkautumisen suhteen. Yli puolet

haastatelluista arvioi ettd henkildstdd on osallistettu strategian laadintaan.

... 'tad jaettu visio on hirveen tdirked ja se esimerkiksi mikd on se Tyken visio tahtotila
miten raamitetaan ja se tulee jotenkin konsernin ja ymmdrrys konsernista ja sitten se

ymmdrrys siitd asiakkaasta tiimilld ymmdrrys”... HS

. ’sitd keskustellaan enemmdn palveluyksikdissd ja peilataan nimenomaan sitd sinne
asiakkaan visioihin et miten meiddn tarpeet kohtaa ja vastataanko me siihen ettd mitd

se asiakasvirasto meiltd odottaa” ... H4

... "kun viime strategiaa tehtiin niin henkiloston kanssa sitd tehtiin ja eri henkilosto-

ryhmdedustajien kanssa tosi tiiviisti”... H7
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... 'kehittamispdivdssd kuultiin henkilokuntaa ja sit se niin kuin paketoitiin ettd kylld

joo on saanut olla vaikuttamassa” ... H3

Muutamassa haastattelussa arvioitiin etti tavoitteet ja strategia asetetaan ylhaaltd alas eikd henkilds-
t6114 ole niithin vaikuttamismahdollisuuksia. Visio ndhtiin myds muutamassa haastattelussa “’paperi-
sena” ja “’juhlapuheena” joka ei eld arjessa. Sengen (1990, 8-9) mukaan jaettu visio ohjaa organi-

saatiota tulevaisuuteen ja vahvistaa organisaatioon sitoutumista.

... tavoitteista keskustellaan todella paljon mutta visio sanana on ehkd vihdn sem-
moinen paperinen konkreettisia ja ldheisid mistd keskustellaan vuositavoitteista ja
mihin pdin ollaan menossa monesti kdytetddn termid “mitd johto haluaa” se on var-

maan aika tyypillinen kysymys mitd halutaan ettd priorisoidaan”... H7

.. el eld tyontekijoiden arjessa et se jdd vihdn irralliseksi ja se jdd vihdn ehkd sellai-
siin vihdn ehkd sellaisiin juhlapuheisiin se on vdhdn sellaista niin kuin ehkd aavistuk-
sen verran mahtipontista niin kuin sanahelindd ettd tota et jos sitd olisikin tyodstetty jo-
tenkin tyontekijoiden kanssa niin ehkd he kokisivat sen ldheisemmdksi et se olis tullut
Jjotenkin muuttunut sellaiseksi tieddt sd eldviksi... ettd kylld se on mun ndkokulmasta
hirveen pitkdlti et tulee tddltd sitten niin kuin tuon johdon kautta ylhddltd alaspdin” ...

HS
Sisdiset toimintamallit

Sisdiset toimintamallit tunnistettiin haastatteluissa toimintaa ohjaaviksi malleiksi. Organisaatiossa
tunnistettiin myos rutiineiksi muodostuneita toimintatapoja (Syddnmaanlakka 2004, 60). Rutiineis-
ta poisoppiminen saattaa olla haastavaa. Toimintajirjestelmén (IMS) kdytt6onotolla organisaatiossa
on pyritty yhtendistimain ja muuttamaan rutiineiksi muodostuneita yksilollisid toimintatapoja, mut-
ta aina se ei ole onnistunut. Hiljaista tietoa tunnistettiin olevan organisaatiossa ja sen seké sisdisten
toimintamallien esille saannin esteeksi mainittiin muun muassa terveydenhuollon hierarkia. Erddssé
haastattelussa hiljaisen tiedon esille saantiin mainittiin vaikuttavan sopivan toimintamallin puuttu-

minen.

... 'terveydenhuoltohenkilosté mun ndkékulman mukaan on aika turvallisuushakuista
et kyl aika herkdsti jdd myos rutiineihin kiinni ja tekee rutiineja mut itse asiassa jos-

kus niitten uusien tekemisten laittaminen on niin kuin riski”... H8
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... 'yhd vihemmdn se hiljainen tieto no sitd on aina organisaatiossa olemassa mutta
Vvhd vihemmdn se johtaa meiddn niin kuin toimintaa koska meilld on tdd laadunhallin-
ta meilld on toimintajdrjestelmd mihin me kuvataan meiddn toivotut niin kuin mal-

lit”... H6

.. 'niin ihmiset jotka ovat olet meilld pitkddn niin kuin toissd ovat tottuneet ettd asioi-
ta tehdddn tietylld tavalla ja sitten ja vaikka niihin tehdddn muutoksia niihin yhteisiin
sopimuksiin niin siitd huolimatta se oma toimintamalli niin kuin se vaan sdilyy ja sen
mukaan toimitaan vaikka on tehty uudet prosessikuvaukset ja uudet ohjeet niin ne ei

muutu niin kuin toiminnaksi niitd ei kdydd katsomassa sieltd IMS:std”... H8

.. ’sisdiset toimintamallit noi on kylld hirveen haasteelliset mitd sul on tuossa kun
mielestd tdd ei ehkd oo organisaatio jossa niitd kyettdisiin nostamaan tarkasteluun se
ei 0o mikddn vahvuus ja mun mielestd tdssd on vield aikamoisena painolastina tim-
maoinen terveydenhuollon hierarkkinen ammattikunta ja sitoutuneet roolit ja vas-

tuut”... HS
Tiimien toiminta ja tiimioppiminen

Tiimi ja nimenomaan moniammatillinen tiimityoskentely on haastattelujen perusteella organisaation
syvddn juurtunut toimintamalli. Tiimit tunnistettiin kaikissa haastatteluissa tdrkeiksi osaamisen ja
oppimisen perusyksikodiksi (Senge 1990;Syddnmaanlakka 2004). Tiimien erilaisuus tunnistettiin ja
eroavaisuudet tiimien toiminnassa arvioitiin johtuvan erilaisista asiakkuuksista ja tiimien erilaisista
kokoonpanoista. Tiimien erilaisiin kokoonpanoihin suhtauduttiin aika neutraalisti. Tiimien erilaisiin
kokoonpanoihin mainittiin vaikuttavan muun muassa henkildstd resurssit, jotka vaikuttavat muun
muassa tiimien toimintaan. Kolmessa haastattelussa esitettiin tiimien erilaisuuden ja tiimin jésenten
erilaisten taustojen, koulutuksen sekd kokemuksen, olevan rikkaus tiimitydssi. Lehtonen (2002, 34)

esittdd juuri erilaisuuksien tdydentivén toisiaan tiimity9ssa.

... 'tiimithdn on oikeesti oppimisen korkeakoulu sielld tapahtuu suurin oppiminen sii-
nd analyysikyvyssd sen tilannekuvan tekemisessd oikeiden toimenpiteiden miettimises-
sd ja sitten sen osaamisen jakamisessa se keskustelut ja pohdinnat ovat osaamisen ja-

kamisessa kaikista keskeisimmdt” ... H7

.. "meiddnkin tiimit on aika erilaisia tddlld ja saa ollakin erilaisia mut ikddn kuin eri
tavoin painottuneita... just et katsotaan eri nikékulmista asioita ja opitaan toisiltam-

me se on oikeastaan sellaista parasta oppimista”... H3
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.. ettd tahdn ne ammattiryhmien vdliset rajat ettd kuka tekee mitd tekee ettd siind on
liukumaa jossain mddrin sen mukaan mikd on se miehitys jos on lddkdripula niin hoi-

tajan rooli vihdn laajenee” ... H9

Tiimien johtamisessa oli eroja eri palveluyksikkodjen vililld. Osa tiimeistd toimi tdysin itseohjautu-
vasti ja osalle tiimeistd oli mééritelty tiimikoordinaattori. Esimiehen rooli tiimien toimimisessa nou-
si esiin konkreettisesti muutamassa haastattelussa. Haastatteluissa nostettiin esiin esimiehen rooli
henkilGstoresurssien - ja tiedon jakajana. Tiimikoordinaattorien puuttuessa esimies toimi myos jois-

sakin tilanteissa tiimin vetdjén roolissa.

.. ’md en uskalla ainakaan sanoa muiden yksikkojen tiimien toiminnasta versus mun
tiimien toimintaan oikeastaan en yhtddn mitddn ja se on varmaan semmoinen asia on
tdstd kuitenkin puhuttu Tykessd aika paljon ja on puhuttu et on erilaiset tiimit muissa

tiimeissd ei oo vetdjdd muissa yksikoissd” ... H7

.. ’siis ihan ettd miten se tiimi toimii yhdessd no se on jotenkin md ajattelen et se ois

aika paljon tyonjaollista asiaa”...H1

. ettd koordinaattorit tietdd niistd isoista taustavirroista sen minkd mindkin tieddn
ettd md varmistan ettd henkilokunta pddsddntoisesti tietdisi kaiken minkd mindkin tie-

din”... H7

Tiimioppimisen voi esittdd kehini ja jatkuvana prosessina. Tiimin osaamistarpeet syntyvit asiakas-
tarpeesta. Tiimioppimisessa yksilon osaaminen ja oppimistulokset on tarkoitus siirtdd koko tiimin
kayttoon (Senge 1990, 10). Tiimissd yhteisessd ja avoimessa keskustelussa muodostuneella osaami-
sella vastataan asiakastarpeisiin. Kuvio 5 perustuu haastatteluista muodostuneeseen kuvaan tiimiop-
pimisesta. Kuvio on pelkistetty malli tiimioppimisesta ja siitd puuttuu muun muassa yhdessa asiak-
kaan kanssa syntynyt osaaminen. Yhteiskehittely ja asiakkaan kanssa yhdessd oppiminen seké luo-

minen nousivat esiin kahdessa haastattelussa®.

* yhteiskehittimisesti ja yhdessi luomisesta asiakkaan kanssa muun muassa Stenvall ja Virtanen 2014, 149—164
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Tiimioppimi-
nen

Yksilén Tiimin jaettu
oppiminen osaaminen

Tiimin

L Asiakastar-
osaamistar-

peet peet

Kuvio 5 Tiimioppiminen
Itsehallinta

Itsehallintaan liittyvastd kasvusta ja kehittymisestd mainittiin etti organisaatio on hyvin kehitti-
mismyonteinen. Organisaation vahva kehittdmisorientaatio tuli esiin jokaisessa haastattelussa. Or-
ganisaatio tukee vahvasti kehittimistyotid, itsenséd kehittdmistd, uusien ratkaisujen etsimisté ja uusi-
en ratkaisujen kaytdntoon implementointia. Muutamassa haastattelussa huomioitiin myds, etta il-

man omaa aktiivisuutta ja motivaatiota, ei kasvua ja kehittymistd tapahdu.

.. 'kylldhdn me suhtaudutaan positiivisesti tihdn kaikkeen sellaiseen mikd vie tdtd
eteenpdin ja tota ja kaikki meiddn tyot on oikeastaan semmoisia asiantuntijatoitd et
pitdd olla vahva se oma ammattitaito ja oma sellainen itsensd kehittimisen ajatus ta-

pahdu vaan ihmisilld tulee olla siithen oma tahto ja motivaatio”... H9

... "kovasti kannustetaan siihen et toimitaan niin kuin kehitettdisiin ja tehtdisiin asioita

uudella tavalla ja rohkeasti yritettdisiin tehdd uudella tavalla™”... H2
Systeemiajattelu

Systeemiajattelusta mainittiin kolmessa haastattelussa asioiden yhteenkietoutuneisuus ja vaikutus-
suhteiden hahmottamisen vaikeus. Yhdessa haastattelussa mainittiin, ettd oman toiminnan vaikutus-
ten hahmottamiseen ja ymmartdmiseen saattaa mennd vuosia. Vaikutukset saattavat nikyé julkises-

sa toiminnassa ja terveydenhuollossa vasta pitkén ajan kuluttua, tai ne saattavat olla viélillisii tai ei-
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aiottuja (Vedung 1997, 54-55). Lisédksi monimutkainen ja kompleksinen maailma vaikuttaa siihen,
ettd asiat eivit etene yksinkertaisten kausaalimallien mukaisesti. Kahdessa haastattelussa mainittiin,
ettd koska on kyse asiakasyhteistyotid ja asiakkaille palveluja tarjoavasta organisaatiosta, monimut-
kaisuuteen vaikuttavat oman organisaation haasteiden ja tavoitteiden lisédksi myds asiakasorganisaa-

tioiden haasteet ja tavoitteet.

... 'kylld tddn toimintaympdriston niin kuin hahmottaminen ja myos sitten tdd md mie-
tin titd systeemiajattelua niin meiddn prosessien ndkokulmasta ettd kuinka hyvin
tommoinen rivityontekijd ymmdrtdd ettd miten niin kuin ne kaikki asiat ikddn kuin liit-
tyy toisiinsa siind samassa kartassa ja sit md luulen ettd toi IMS on jonkun verran pa-

rantanut sitd koska sielld niin kuin on visuaalisesti hahmotettu sitd” ... H8

.. on vield paljon tekemistd ettd me hallitaan tid monimutkaisen maailman logiikka
Jja ymmdrretddn niin kuin sitd asiakkuutta joka pitdis ymmdrtdd ihan eri tavalla ja sen
haasteet...sen osaamisen tavoitteet pitdisi nousta aika paljon sieltd asiakkuuden mo-
nimutkaisesta maailmasta ...ei nielaista yksinkertaisia kausaalimalleja asioista jotka

nykyisin harvemmin sitd ovat”... H5

7.3 Motivaation merkitys osaamisen johtamisessa

Motivaation merkitys osaamisen kehittimisessd tunnistettiin haastatteluissa tirkeédksi tekijaksi.
Kahdessa haastattelussa esitettiin, ettd motivaatiotekijoihin tulisi terveydenhuollossa kiinnittda
enemmaédn huomiota. Sekd Herzbergin (1971) motivaatio-hygienia-teoria ettd Vroomin (1964) odo-
tusarvoteoria nostivat haastateltavissa esiin mielipiteitd ja ajatuksia aika tasapuolisesti. Haastattelu-

jen perusteella teorioiden motivaatioon vaikuttavia tekijéiden merkitystd ei voi verrata keskendin.

.. "ihmisilld on aika selkeditd et on voimakas motivaatio auttaa toisia ihmisid ja huo-
lehtia asioista ettd ne tulee niin kuin sddnnollisesti tehty ja vastuullisesti mutta ehkd
motivaatiotekijoitd on niin kuin terveydenhuollossa vield vihdn korostettu, et ne on
hyvin pitkdlle ollut tdllaisia et riittdd kun jotenkin perusasiat rullaa ja palkka makse-
taan asiallisesti ja loput on niin kuin tdmmdisid sisdisid yksilon motivaatioon liittyvid

tekijoitd et se halu tehdd tddn niin ei se nyt ihan noinkaan kylld mee” ... H7
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Tunnustus, reflektoiva palaute ja tyoilmapiiri

Herzbergin motivaatiotekijoistd tunnustuksen merkitys motivoivana tekijanid nousi esiin kaikissa
haastatteluissa. Tunnustukseen liitettiin usein palautteenanto ja nimenomaan positiivinen palaute.
Esimiehen tyOntekijélle antamaa palautetta nostettiin esiin jokaisessa haastattelussa ja myos asiak-
kaalta saadun palautteen merkitys mainittiin. Positiivisen palautteen arvioitiin vaikuttavan tyonteki-

jén motivaatiota kasvattavasti.

... 'positiivinen palautehan on sitd mitd tyontekijoille mille he kylld ovat niin kuin
meistd jokainen on hyvin kdrkkditd se tuntuu hyvin mukavalle jos saa positiivista pa-
lautetta ettd sitdhdn md yritin ainakin omassa tyéssdni kuin mahdollista niin yritdn

niin kuin viljelld”... H8

.. "semmoinen tunnustus ihan suullinen tunnustus niin kuin ettd sitd tulee niin kuin
spontaanisti esimieheltd on arvostettua ja sitten se ettd ne hyvdt asiakaspalautteet jae-

taan niin kuin heiddn kanssa” ... H4

>

. mieluummin annetaan positiivista palautetta sielld missd pystytddn antamaan kun
et kiinnitetddn jatkuvasti huomiota niihin puutteisiin ettd positiivisen kautta et se ehkd
luo sellaisen positiivisen kierteen sitten siihen ettd silld lailla voi vaikuttaa siihen mo-

tivaatioon positiivisesti”... H9

Hygieniatekijoistd tyontekijdiden viliset suhteet eli ilmapiiri mainittiin ldhes kaikissa haastatteluis-
sa erittdin tarkedksi tekijdksi. Hyvéd tyoilmapiiri motivoi haastateltavien mielestd tyontekijdd ja
mahdollistaa my0s reflektoivan palautteen. Luottamuksellisuus ja avoimuus nostettiin haastatteluis-
sa hyvan tyoilmapiirin keskeisiksi tekijoiksi. Luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri mahdollistaa
vuorovaikutukseen perustuvan reflektoivan palautteen (Syddnmaanlakka 2004,6; Ollila 2006,201).
Nopea, reaaliaikainen palaute mahdollistaa vuorovaikutussuhteisiin perustuvan oppimisen (Ruoho-
tie 1998, 112). Tdma reflektoiva palaute nousi Ollilan (2006) tutkimuksessa tirkeimméksi kannus-

tinkeinoksi. Palautteenanto liittyy oppivan organisaation toimintaan.

.. 'mitd paremmin se tyoyhteiso toimii mitd mukavampi se niin kuin on mitd parempi
ilmapiiri sielld on mitd niin kuin sellainen joustavampi ja terveempi se tyéyhteisé on
ettd se kestdd esim. erilaisuutta et sielld voidaan kdydd keskustelua ja jos syntyy jotain
konflikteja niin ne pystytidn niin kuin selvittimddn ja ei ei oo tdllaisia klikkejd eikd
tota kauheita kilpailuasetelmia niin se saa niin kuin ihmiset pysymddn motivoitumaan

siihen tyohonsd” ... H8
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.. asiakkaalta tullut hyvi on se joka motivoi tekee sen tyon mielekkdiciksi mutta sitten
vois vield niin kuin se tyo tyéterveyshuollossa niin se tunnustus jos se tulee niin kuin
sieltd asiakkaalta sanotaan ettd viraston johto tai esimiestaso sanoo ettd tyoterveys-

huollon tiimi on heiddn paras kumppani joissakin asioissa”...H2

]

. musta tuntuu ettd se potilastyé on ja tietystikin organisaatiotyokin on mut potilas-
tyo varsinkin on sellaista jossa se palaute on aika vilitontd siind on se kontakti siihen

toiseen ihmiseen niin se on kyl semmoinen motivaatiotekiji varmasti monella”...H9

Palautteenannosta huomioitiin myds, ettd se vaatii esimiehilti osaamista. Ajanpuutteen arvioitiin
vaikuttavan palauteprosessista saatavaan hyotyyn. Erddssd haastattelussa arvioitiin, ettd terveyden-

huollon tekemiseen keskittyva toimintakulttuuri on riittdvan reflektoinnin haaste.

.. et tota siind on myos oppimista esimiehilld siind palautteen antamisessa, et miten

sit niin kuin henkilosto kokee et tuo sitd palautetta”... H4

...tdmmoaiseen niin kuin oppivan organisaation toimintaan niin se reflektointiin tarvit-
tava aika on tdlld hetkelld liian vihdinen ja silloin jdd oppimisesta paljon pois se voi
tapahtua mutta se voi olla tapahtumattakin... jos terveydenhuollon ammattilainen saa
valita ettd kdyttddko se aikaa reflektioon vai tekemiseen niin se kdyttdd tekemiseen se

myos priorisoi myds sitd eli se on vihdn semmoinen toimintakulttuuri asiakin”... H7
Tyon luonne, eteneminen ja vastuulliset tyotehtdviit

Motivaatiotekijoistd korostuivat myos tyon luonne neljissd haastattelussa ja aikaansaannos kolmes-
sa haastattelussa. TyOn siséllolld haastateltavat arvioivat olevan suuren merkityksen motivoivana
tekijdnd. TyOn sisdllon merkitys on muutamien haastateltavien mielesta erityisen korostunut kunta-
alalla ja terveydenhuollossa, koska muilla motivaatiotekij6illd kuten palkkauksella ja uralla etene-

misella et ole mahdollista motivoida.

... 'kylld nimenomaan se tyon sisdlté md luulen ettd on se tdarkein juttu kylld” ... H2

]

. et tdd sisdinen motivaatio on sellainen palo et kun sd saavutat jotain niin se ikddn

kuin palkitsee itse itsednsda” ... H3

Motivaatiotekijoistd eteneminen ja etenemismahdollisuudet arvioitiin organisaatiossa olevan vahii-

set, jopa olemattomat. Tosin etenemiseen liitettiin muutamassa haastattelussa osaamisen lisdédnty-
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minen, joka saattaa mahdollistaa etenemisen vastuullisempiin tyotehtéviin. Vastuullisten tyotehtavi-

en néhtiin toimivan tyontekijad motivoivina tekijoina.

.. et sekin on sitd sisdistd motivaatiota ettd tota vihdn niin kuin laajentaa jotenkin
sitd osaamista et siithen tulee vihdn uutta mahdollisuutta, vastuulliset tyotehtdvit on

joillekin varmaan sellainen” ... H3

.. 'motivoi se ettd uskalletaan kokeilla jotakin uutta ja saadaan ehkd sitten vastuulli-
sia tyotehtdvid tai jotenkin ettei se oo vaan sitd samaa, toiset tietysti kaipaa sitd vd-

hemmdin ja toiset enemmdn”...H1
Palkitseminen ja palkkaus

Hygieniatekijoistd palkitsemisen arvioitiin motivoivan yli puolessa haastatteluista. Suurin osa haas-
tateltavissa arvioi ettd kunta-alalla palkitsemismahdollisuudet ovat vidhdiset. Toisaalta nostettiin
palkitsemisen yhteydessé esiin, ettd palkitsemista on olemassa muunlaistakin kuin rahallista palkit-
semista tai rahalliseen palkitsemiseen rinnastettavissa olevaa palkitsemista. Erddssd haastattelussa
pidettiin yksittdistd, nopeasti suorituksen jilkeen tapahtuvaa palkitsemista parempana vaihtoehtona
kuin pidempikestoista palkankorotusta. Myds palkitsemisen liittdminen julkiseen tunnustukseen
esimerkiksi jonkin yhteisen kokouksen yhteydessd, arvioitiin nostavan palkitsemisen motivoivaa
vaikutusta. Palkitseminen toimii Temmeksen, Kiviniemen ja Peltosen (2001, 79—81) mukaan kan-

nustimena tyossa kehittymiselle.

. "palkankorotus unohtuu hirveen nopeasti ettd ehkd semmoinen niin kuin ylldttdvi

vksi kertaluontoinen palkitseminen pysyy mielessd kauemminkin” ... H4

.. vield iso palkitsemisen muoto kun ne annetaan julkisesti yksikkékokouksessa pe-
rusteluineen jolloin siihen liittyy maine ja julkisen tunnustuksen saaminen...se raha-
palkinto voi olla aika hyvin lyhyt ja se katoaa nopeasti mielestd niin ndin se on jo se ei

ole annettu oikeeseen kohtaan ja aika pian sen asian jdlkeen se niin kuin viljenee”...

H7

Palkkauksen suhteen tosin arvioitiin ldhes yksimielisesti ettd palkkaus ei ole asia jolla tyontekijda

voisi kuntapuolella. Palkitsemis- ja palkkausmahdollisuuksia toivottiin monessa haastattelussa lisaa.

... 'tdllaisessa kuntaorganisaatiossa niin olisi tosi kiva ettd jos tulee lisdd tehtdivid ja
vastuuta niin sen lisdksi voitais myoskin maksaa hieman enemmdn ettei se oo niin ettd

sit ihmiset tavallaan vilttelee ettd ei oo niin kuin et en halua et just ja just selvidn
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ndistd tehtdvistd ettd vaikka olisi kapasiteettia ja jonkinlaista motivaatiokin mut ei ha-
luu niin kuin itselleen lisdd téitd” ... voitais niin kuin pukata ihan konkreettisesti ylos-
pdin ja eteenpdin ja hdn motivoituis siitd ettd hdn saa liksaa tai palkkioita tai lisdd
semmoisia ehkd niin kuin pddsee eroon jostain rutiinitehtdvistd ja voi tehdd jotain

vaativampia tehtdvid niin se ehkd olisi mun nédkékulmasta se fiksuin” ... H8

...joo kylli et raha meilld ei oo se taimmdisend julkisena toimijana tdssd milld moti-

voisi ei kai se pitkdssd juoksussa oo kuitenkaan niin ihmisid suuresti motivoiva”... H9
Tavoitteet ja ohjaus

Myos organisaation tavoitteet ja ohjaus tunnistettiin muutamassa haastattelussa tekijoiksi, joiden
pitdd olla kunnossa. Tavoitteista ja ohjauksesta nousi enemmaén ajatuksia keskusteltaessa strategias-
ta ja visiosta sekd esimiehen motivaatiota edistdvistd toiminnasta. Siksi strategiaa ja visiota on jo
késitelty edelld ja ohjausta késitelldén seuraavassa esimiehen motivoivaa toimintaa kisittelevissa
kappaleessa. Selkedd eroa Herzbergin motivaatio tai hygieniatekijoiden merkityksestd motivaatioon

ei haastatteluissa noussut esiin.
Tyon merkityksellisyys ja tavoitteiden saavutettavuus

Vroomin (1964) odotusarvoteoriassa ithmistd motivoivat asiat jotka mahdollista saavuttaa ja ovat
itselle arvokkaita ja merkityksellisid (Boxall & Purcell 2008, 192—193). Tosin sanoen, ihmiset ha-
luavat oppia asioita joiden avulla heiddn on mahdollista saavuttaa itselle tirkeitd asioita. Tehtdvin
tyon merkityksellisyys ja tavoitteiden saavutettavuus nousivat esiin kaikissa haastatteluissa merkit-

tdvind motivoivina tekijoina.

.. "mikd eniten motiivi on just tdd mikd tds nyt on tdmd odotusarvoteoria eli se mikd
on itselle merkityksellistd niin ja kokee ettd timd on sellainen mikd minulla on mah-
dollisuus saavuttaa toki siind haastetta saa olla mut mahdollisuus saavuttaa et ei 0o

liian kaukana se on varmaan paras sisdinen motivaatiotekiji” ... H3

.. 'niin aika moni on nyt ehkd jdttdnyt tddn tyotyytyvdisyyden tai tyohyvinvoinnin ta-
ka-alalle koska nyt tdssd meiddn monimutkaistuvassa maailmassa niin se joka ndyttdis
olevan aika keskeinen menisi ehkd enemmdn tuonne odotusarvoteoriaan eli miten ih-
minen loytid sen itselleen merkityksellisen, mielekkddn tavoitteen tai asiat joiden

eteen hdn on valmis ponnistelemaan, kehittymddn ja haastamaan itseddn” ... HS
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Ruohotie ja Honka (2002, 144—145) luonnehtivat kannustavan tyon yhdeksi ominaisuudeksi tyon
merkityksellisyyden, jolloin tyon mielekkyys koostuu siitd, ettd tyontekijd voi omalla toiminnallaan
vaikuttaa toisten ihmisten hyvinvointiin. Ndin my06s moni haastateltavista luonnehti tyoti kyseisessa
organisaatiossa. Haastateltavien ndkemykset kuvastivat hyvin tyon luonnetta, jonka tarkoituksena

on tuottaa asiakkaille ja asiakasorganisaatioille mahdollisimman suurta tyoterveyshyotya.

. julkisen hallinnon tyot ovat kumminkin merkityksellisid et sitten me saadaan se
oman tyon merkitys siitd ettd me voidaan tukea heitd omassa tyossddn se on varmaan

se juttu tddlld et niin kuin ihmiset on tddlld toissd”... H2

.. "voidaan aatella mikd on itselle merkityksellistd timmdisessd tyossd mutta varsin-
kin tda ettd pitdd olla sellaisia semmoisia asioita jotka on mahdollista tehdd ja jotka
ndyttdd siltd ettd ne on niin kuin hyodyllisid ja niilld on merkitystd ei aina vdlttamdttd

itselle mutta sille asiakkaalle niin sellaisia niin kuin sellaisiin panostetaan”... H8

Tavoitteet joita ei ole mahdollista saavuttaa, eivit motivoi. Tdmai oli haastatteluissa esitetty yhteinen
mielipide. Tavoitteisiin rinnastettiin haastatteluissa muun muassa numeeriset suoritus- ja tulosta-
voitteet joiden ei katsottu motivoivan vaan péinvastoin jopa lannistavan - ainakin jos tavoitteet on
asetettu liian korkealle. Tavoitteiden seurannan suhteen esimiehen roolia motivaation kehittymisen

suhteen arvioidaan tarkemmin tulevassa kappaleessa 7.5.

.. 'et se on saavutettavissa kylld se on erittdin merkityksellistd ettd jos annetaan sel-

lainen joka lihtoékohtaisesti voi katsoa ettd ei mitddn mahdollisuuksia niin” ... H9

. niin ettd semmoiset suoritetavoitteet jotka on mahdotonta saavuttaa niin niistd
lasketaan niin kuin irti ja ne ei merkitse mitddn sellaiset uudet tehtdvdt tai prosessit
Jjotka on todellisuudelle vieraita joita ei voida oikeesti toteuttaa tdssd niin eivdt siirry
toiminnaksi ei synny mitddn eldvdd eli ihmiset eivdt sitoudu niihin he laskevat irti niis-

td se ei muutu toiminnaksi ja se ei ndy tyossd” ... H8

... Jjos ei olisi jotain tdllaista esimerkiksi suorituspaineita tuloksentekopaineita sielld
takana ettd nekin vihdn niin kuin lyo toisiaan ettd olisi mahdollisuus tehdd asioita

hieman toisella tavalla ja kehittid asioita”... H2

Tavoitteita arvioitiin olevan organisaatiossa kahdenlaisia: tulostavoitteita ja sisdllollisid tavoitteita.
Naiiden vilinen ristiriita tunnistettiin ja arvioitiin aiheuttavan organisaatiossa sisdistd kuohuntaa ja

Jjénnittyneisyytta.
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.. ’ndissd kappaletavoitteissa on hyvin jdnnitteistd logiikkaa jos aatellaan et meilld
on niin kuin ovenkdyntitavoitteet ja sit meilld on strategiset tavoitteet niin nddhdn me-
nee niin kuin eri suuntiin et miten tuottaa sitd tyokykyhyotyd asiakkaalle niin kuin yh-
teistoimin palvelua ja vaikka edistid osatyokykyisen tyéssd jatkamista ja sit tavallaan
pitdisi aika nopeassa tahdissa saada aikaan akuuttia vastaanottoa jos kdrjistdd niin
nddhdn niin kuin vetdd eri suuntiin tulee ihan eri logiikoista ja se on ollut tddlld sem-

moinen myos arka asia” ... HS

7.4 Motivoiva johtaja tiedon jakamisen edistajina

Tiedon johtamista késitellddn tdssd kappaleessa koska muutamassa haastattelussa nostettiin esiin
esimiehen rooli juuri tiedon jakamisessa. Tiedon johtaminen nousi esiin haastatteluissa eniten juuri
tiedon jakamisen nédkokulmasta, joka on yksi tiedon johtamisprosessin osa-alue (Bhatt 2001,
71;Sydéanmaalakka 2004,180). Muita prosessin osa-alueita ovat tiedon luominen, hankkiminen, va-

rastoiminen ja soveltaminen (Bhatt 2001, 71; Syddnmaanlakka 2004, 180).

Haastattelujen mukaan tietoa siirretdédn ja osaamista jaetaan hyvin yksikkojen ja tiimien sisélld mut-
ta palveluyksikkdjen vililld tiedon jakaminen ei toimi. Ferlie ym.(2005, 117) kuvaavat terveyden-
huollon organisaatioiden ongelmaksi muodostuvan eri ammattiryhmien véliset rajat, jotka estdvét
tiedon vaihtoa ja oppimista ryhmén rajojen ulkopuolelle. Professioiden rajat eivét olleet suurimman
osan haastateltavista mielestd kyseisessd organisaatiossa tiedon jakamisen esteend, vaan suurem-
maksi esteeksi arvioitiin yksikkojen rajat. Kivinen (2008, 191-196) totesi tutkimuksessaan ettd ter-
veydenhuollon organisaatiossa tietoa kehitetdén yksilotasolla ja sitd jaetaan yksikon sisélld mutta yli

yksikkdrajojen tietoa ja osaamista ei jaettu.

... "kun sanotaan ettd tietoa siirretddn muille tiimeille juu meilld varmaan kylld niin
kuin yksikon sisdlld niin kuin varmaan kaikissa yksikoissd yksikon sisdlld tapahtuu si-
td jakamista ja tekemistd mut jos aattelee meiddn kerros ja tuo seuraava kerros...niin

meilld olisi varmaan hirveen paljon keskendmme jaettavaa”... H2

... Jjos on sit palveluyksikko sielld on useita tiimejd miten ne oppii toisiltaan ja tai mi-
ten meilld palveluyksikkdjen vililld opitaan toisista niin tdd on aika alkutekijoissd se

on hyvinkin alkutekijoissd” ... HS
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Tiedon, hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamisen haasteiksi haastatellut kuvasivat virallisten raken-
teiden, sopivan foorumin ja ajan puuttumisen. Toisaalta huomioitiin epéviralliset foorumit, kuten

lounas- ja kahvitauot, jotka toimivat osaamisen ja tiedon jakamisen foorumeina.

... 'tdd on aika varmaan meilld vield miettimdttd ettd mitkd on ne foorumit eri tasoilla
etenkin esimerkiksi organisaatiotasolla palveluyksikkojen vililld ehkd sisdlldkin niin
jossa sitten timmdinen dialoginen keskustelu ja tyostiminen tapahtuu ettd strategia-
tyohdn pitdis tapahtua jatkuvasti sen pohtimisena et mitd me tehdddn missd me ol-

laan” ... H5

.. "ei varmaan oikeastaan mitddn semmoista rakennetta oo sen hiljaisen tiedon siir-
tdmiseen et se tapahtuu oikeestaan ndissd sitten ndissd md luulen et hyvin pitkdlti
ndissd tiimikokouksissa ja sitten tdillaisissa epdvirallisissa tilanteissa et esimerkiksi
kun kdydddn syomdssd yhdessd tai ollaan kahvilla yhdessd niin ihmiset konsultoi tai
tuo jotenkin sitd pohdinnassa olevaa asiaa jotenkin siihen poytddn et mulla on tim-

maoinen juttu ja mitenhdn tdd tehdddn” ... H8

.. 'musta tuntuu ettd tddlld on hirveen paljon sellaisia osaajia joiden tietimystd voisi
hyodyntdd tai ehkd meilld ei ole foorumia tai jotenkin se on onhan meilld ndd IMS pa-
lautteet ja onhan meilld kaikki ndd et voi henkilostotoimikunnan kautta esimiesten

kautta mut et ehkd se ei toimi kuitenkaan” ... H3

Tietoa jaetaan arjen tilanteissa ja tarvittaessa hyddynnetdén tyokaverin osaamista mutta toisaalta
esitettiin kommentteja my0s siitd, ettd kaikkea olemassa olevaa tietoa ei tunnisteta eikéd osata hyo-
dyntdd. TyOssd oppimista tapahtuu siis jonkin verran arjen tilanteissa mutta haastateltavien mielesta
sitd voisi tapahtua enemminkin. Kuten Wilenius ja Aaltonen (2002, 159) esittdvit, oppiminen ta-
pahtuu nykyéén jatkuvana prosessina arjen tilanteissa. Haastateltavat ajattelivat, ettd hankittua yksi-
16n osaamista ei jaeta eteenpdin vaan se hydodynnetdin mieluummin itse. Asiakkaan kanssa yhdessi

oppiminen tuli esiin kahdessa haastattelussa

... "hyvinkin paljon hyodynnetddn tyokaverin osaamista ja uskalletaan kysyd niin kuin

se on tdrkedd toisilta oppimista”... H4

.. "osaamisen jakaminen ei mun mielestd oo kauheen hyvin mietitty tddlld et kyl tddl
paljon on sitd ettd ihmiset kdy koulutuksia ja kerdd niin kuin sitd omaa omaa tota noin
niin osaamistaan itselleen ja hyédyntdd sitd tyossddn mutta ei sitd o oikeastaan kovin-

kaan paljon mietitty ettd miten sitd vois niin kuin jakaa”... H8
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.. 'monella on varmaan monenlaista sellaista osaamista mistd ei edes tiedd... kylld

ettd asiakkaalta oppii paljon ja se on myds sellainen mahdollistaja” ... H2

Esimies voi omalla toiminnallaan edistdd tiedon jakamista organisaatiossa ja edistdd ndin myos jae-
tun tiedon ja osaamisen kehittymistd omassa yksikossédén. Erilaisia tiedon jakamisen teknisid tyoka-
luja oli organisaatiossa haastattelujen perusteella kdytossd vihdn. Tiedon jakamiseen tarkoitettuja
teknisid alustoja tiedettiin olevan olemassa mutta niiden kayttd rajoittui yksittdisiin, asiakasyhteis-
tydssé tapahtuviin projekteihin ja toimintoihin. My6s Kivisen (2008, 191-196) tutkimuksessa todet-
tiin, ettd terveydenhuollon organisaatioissa tietotuotteet tai tietojérjestelmét eivit olleet riittédvisti

kaytossa.

..'md aattelen niin ettd kaikki tieto ja havainnot ja sanomiset mitd on mun tiedossa
md yritdn jakaa ne et ihmisilld on niin kuin sama ndkymd katsoa sitd maisemaa ne voi
itse tehdd aivan samat johtopdiditelmdt kuin mind tai toiset johtopdidtelmdt ja rikastut-
taa sitd tota ndkymdd... et se on semmoinen niin kuin perusperiaate ettd kaikki tieto
mikd vaan on olemassa jaetaan tiimeihin ja yksikkokokousrakenteitten kautta ja sitten

noitten ammattiryvhmdkokousrakenteitten kautta™”... H7

.. ’nditd tyovilineitd on huonosti kdytéssd et nditd tyédtiloja ja alustoja ois tuolla
Helmessd mutta ei niitd ole tdssd meiddn palveluyksikossd otettu kdyttoon et niitd on
esimerkiksi sit jotenkin asiakkaan kanssa jotakin ihan niin kuin toimii jonakin tyésuo-

jelun alustana mistd saa jotkut poytdkirjat ja muistiot”... H1

7.5 Esimiehen piirteet ja toiminta motivaation edistimiseksi

Esimiehen piirteistd ja toimista motivaation edistimiseksi haastateltavat olivat yksimielisid. Pienid
vivahde-eroja nousi haastatteluissa esiin valvonnan ja kontrolloinnin suhteen. Namé erot nousivat
esiin valvonnan ja kontrolloinnin suhteen erityisesti suoritustavoitteiden seurannan merkityksen
suhteen. Tulosten seurannalla arvioitiin olevan suotuisia vaikutuksia nimenomaan ihmisten tavoit-
teisiin padsyn suhteen, mutta suoranaisia motivaatiota lisddvid vaikutuksia ei tulosten seurannalla
arvioitu olevan. Toisaalta my0s esitettiin ettd tuloksella ei voi johtaa ja suoritustavoitteet eivit toimi
suoraan johtamisen keinoina. Johtamisen suhteen nostettiin myds esiin inhimillistd ndkoékulmaa eli
thmisen ja johdettavan eldmintilanteen ja yksilollisen kapasiteetin huomioimista suoritustavoitteita

asetettaessa. Talloin esimies toimii mahdollistajana, kuten jatkossa esitetdéin.
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... 'kun tulosta sd et voi johtaa joka kuukausi néytetddn jollekin eurot ja sanotaan ettd
ei kun enemmdn tai suoritteita enemmdn niin eihdn silld mitddn johdeta vaan niin

kuin niitd suorityskyvyn edellytyksid tai tuloksenteon edellytyksid voidaan johtaa” ...
H5

.. joo tottakai kylld kun sitd on ruvettu seuraamaan niin ihan eri lailla ihmiset rupee

pddseen siihen, on silld merkitystd kun siihen kiinnitetddn huomiota”... H9

... joskushan ihminen menee vihdn minimilld ja hyvd kun menee minimilld eikd jdd
sairaslomalle kun ne ei oo niin ykssisyisid ndd jutut et joutuu kannustamaan et jaksais

tehdd nyt ees sen minimin” ... H1

Kukaan haastateltavista ei ndhnyt rooliansa esimiehend ainoastaan valvojana tai kontrolloijana vaan
jokainen haastateltava néki esimiesroolinsa merkityksen enemmén valmentajana ja coachaajana.
Hierarkkinen ja autoritddrinen johtaminen ei haastateltavien mielestd sopinut tdmén piivén johtami-

seen vaan saattoi toimia jopa esteend osaamisen jakamiselle tyoyhteisossa.
.. et semmoinen hierarkkinen johtaminen on motivaation syomdhammas” ... H7

...md en usko tihdn tdillaiseen tiukkaan valvontaan et jotenkin md en osaa tai md en
halua olla sellainen et ehkd md nden tdidn esimiesroolin silld tavalla ettd md on niin

kuin valmentaja, sparraaja, tsemppaaja’... H3
.. 'en halua olla mikddn kontrolloija md tieddin ettdi se on tuhoon tuomittu”... H1

Motivaatiota edistdvé esimies on haastateltavilta kootun nikemyksen mukaan esimerkki, valmentaja
ja coachaaja sekd kannustaja, tavoitteiden kirkastaja ja mahdollistaja. Néistd muodostuu nelja esi-
miehen motivaatiota edistivdid roolia: I. favoitteiden kirkastaja 2. mahdollistaja 3. esimerkki, 4.
valmentaja. Ndmi nelji roolimallia mukailevat Viitalan (2004, 538-539) sekd muiden tutkimusten
(Huotari 2009; Ellinger ym 1999; Schein 2010;Syddnmaalakka 2006) roolimalleja jotka ovat suun-

nanndyttdjd, perustaja/luoja, roolimalli ja tukija.

Naiihin esimiehen ominaisuuksiin liittyy haastatteluissa motivaatioteorioihin perustuvat haastatelta-
vien ajatukset motivoivista asioista. Keskeisimmiksi motivoiviksi tekijoiksi nousivat aikaansaan-
nos, tunnustus, tydn luonne, palkitseminen, tydilmapiiri seké tyon ja tavoitteiden merkityksellisyys
ettd saavutettavuus. Ndma esimiehen piirteet ja motivoivat tekijit ovat seuraavassa kuviossa 6 yh-
distetty kuvaamaan motivoivaa johtajaa. Kuvion jilkeen esimiehen piirteitd ja motivoivia tekijoitd

kdydéén vield tarkemmin lapi.
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eoikein ja oikeaan aikaan reflektoiva palaute

TaVO Itte | de n e tunnustus oikeaan suntaan etenemisesta
H : e palkitseminen heti suorituksen jalkeen
kirkastaja P :

e tavoitteiden saavutettavuuteen vaikuttaminen

etyouran ja elamankaaren eri vaiheiden tunnistaminen ja sen mukaan N
tyontekijan ja tydnantajan tarpeiden yhteensovittaminen
M a h d OI I |StaJa e hyvan ja luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen ja edistaminen
avointa keskustelua ja dialogia yllapitaen
e erilaisuuksien huomioiminen rikkautena J

.~

e esimerkilld opettaminen

ESlmerkkI e esikuvana toimiminen

®oma innostuneisuus

. ekannustaja
Valmentaja « rohkaisija

e tukija

\. S

Kuvio 6 Motivaatiota edistdvin esimiehen roolit
Suunnanndyttdjd ja tavoitteiden kirkastaja

Esimies toimii suunnanndyttdjéni ja tavoitteiden kirkastajana jolloin hdn varmistaa omalla toimin-
nallaan ja jatkuvalla arvioinnilla sitd, ettd tavoitteet ovat saavutettavissa olevia. Tavoitteiden merki-
tyksellisyyteen esimies voi vaikuttaa keskustelemalla tyontekijansi kanssa siitd miké on tyontekijén

motivaation kannalta ajankohtaista ja relevanttia.

Oikeanaikaisella ja oikein annetulla palautteella esimies voi tarvittaessa ohjata tyontekijaansé oike-
aan suuntaan. Aikaansaannoksesta annetaan avoimesti tunnustusta ja palkitsemisen eri vaihtoehtoja

kéytetddn aktiivisesti.

.. 'esimiehen tehtdvd on niin kuin kirkastaa et niin kuin tdd on meiddn maali eikd ne

kaikki virrat ole niin olennaisia”... H7

.. 'md ndkisin esimiehen tyon hyvin paljon mahdollistajana, valmentajana ja sitten
niiden tavoitteiden kirkastajana ja sen tavoitesuunnan niin kuin jotenkin selkednd pi-

tamisend”... HS
Mahdollistaja

Esimies huomioi eldminkaaren ja tyburan eri vaiheet tavoitteiden asettamisessa. Kuten Schein
(1978, 47-48) esittdd, tyontekijan tarpeet vaihtelevat tyouran eri vaiheissa. TyOnantajan ja tyonteki-

joiden tarpeiden yhteensovittaminen vaatii jatkuvaa ja avointa vuorovaikutusta. Ruohotie (1998)
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esittdd ettd turvallisuus urakehityksessd ei synny staattisuudesta vaan joustavuudesta. Ura ei ole
hierarkkinen, tyGtehtivistd muodostuva sarja, vaan ura on yhi enenevissd mairin yksilon osaami-
sen kasvua. (Ruohotie 1998, 93.) Erdéssd haastattelussa nostettiinkin esiin tyontekijan omat intres-
sit, raatildidyt tyonkuvat sekd tydn ja perhe-elimin sekd vapaa-ajan yhteensovittamisen tirkeys’.

Talloin esimies toimii mahdollistajana tyontekijan urakehityksen suhteen.

.ettd yhd enemmdn terveydenhuoltoonkin niin pitdd miettid niin kuin sitd ura- ja
kehityskaarta ja minkdlaiset asiat kiinnostaa ja tuntuu niin kuin omimmilta ja rddtd-
l6imddn tyonkuvia ja miettimddn niihin jotain erityispiirteitd... sitten ne henkilokoh-
taisten tarpeiden yhteensovittamisasiat, se on ihan se aivan ddritdrked juttu, mikddn
ei rassaa ihmisid enempdd kuin se ettd henkilékohtainen eldmd ja tyo ei yhteensovi” ...

H7

Esimies toimii mahdollistajana kun hin huomio, etti erilaisuus on rikkaus tyoyhteisdissé ja erilaisil-
la ithmisilla on erilaiset tarpeet. Esimies edistd tydyhteison toimintaa joka on mahdollisimman mo-
nimuotoinen ja erilaisuutta kunnioittava. Yhdessd keskustelu, jatkuva dialogi ja yhteisen nikemyk-
sen muodostaminen mahdollistavat vaikeiden ja kompleksistenkin ongelmien kisittelyn ja ratkai-

sumn.

.. et ihmiset oppii luottamaan siihen ettd niin kuin kaikesta voidaan keskustella ettd
ei 0o niin kuin ylhddltd annettua et ehkd se suurin dilemma tdssd on se keskusteluajan
puute et jokainen puurtaa niin siind omassa et niitd yhteisid tilanteita missd voitaiskin

keskustella, niitd on aika harvassa”... H4

Esimiehen mahdollistavaan rooliin kuuluvat myds avoimen keskustelun avaajana sekd edistdjani
toimiminen. Esimies edistdd hyvia tydilmapiirid ja toimivia tyontekijoiden vilisid sekd esimiehen ja
tyontekijdn vélisid suhteita. Luottamuksellisuus ja avoimuus ovat perustana hyvin toimivalle ja

osaamistaan kehittaville tyoyhteisolle.

.. et kyl johtamisella sithen motivaatioon tehdd tyétd niin ne on hyvin md itse nddn et
ne on monesti hyvin kdytdinnéllisid et jos niin kuin perusasiat arjessa rullaa sulla on

hyvd yhteiso mihin sd kuulut ja sulla on kiinnostava asiakasduuni” ... H7

’

. mitd johto voi vaikuttaa motivaatioon niin sit semmoinen tietty luottamus tietenkin

’

sehdn on than hirveen tdrked et md osoitan niinkuin ihmisille ettd md luotan teihin” ...

H6

® tydn ja perhe-eldmin yhteensovittamisesta muun muassa Ruohotie 1998, 106
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Esimerkki ja esikuva

Esimies voi omalla toiminnallaan edistdd ihmisid oppimaan ja saavuttamaan asioita ja ndin edistdd
oppivan organisaation toimintaa (Senge 1990, 13—14). Esimies toimii esimerkkini ja esikuvana.
Viitalan (2004) tutkimuksessa yksi esimichen oppimista tukevista rooleista on roolimalli, jolloin
esimies omalla esimerkillddn kannustaa oppimaan ja kehittyméén (Viitala 2004, 538-539). Haastat-
teluissa esimies néhtiin esimerkkiné joka voi omalla innostuneisuudellaan ja persoonallaan kannus-
taa tyontekijoitd®. Tunnistettiin myds puutteita johdon ja esimiesten esimerkkini toimimisessa.
Muutamassa haastattelussa kaivattiin lisdd johdon ja esimiesten vélistd keskustelua, pohtimista ja

dialogia.

... " kylld johtaja on aina esimerkki ja esikuva...ldsnd oleva johtaja joka tavallaan on

niin kuin inhimillinen... et sitd omaa persoonaa uskaltaa pistdd likoon” ... H6

.. kylld yritetddn sparrata ihmisid siihen ja mennddn varsinkin ensimmdiselld ker-
ralla mukaan ja ndytetddn niin kuin esimerkilld miten tdmmdisid asioita hoidetaan et

ndin pyritddn tekemddn”... H9

.. " kylld ettd osaamisen kehittdmisessd se ndkokulma pitdis ehkd tuoda paljon vah-
vemmin esille ettd mikd on sen johtoryhmdn ja johdon ja esimiesfoorumeitten kyky ke-
hittyd itse omassa toiminnassaan kehittdmistyossd...hirveen tirkee esimerkin voima

niin kylld se on niin kuin ensimmdinen kehittdjd se esimies” ... H5

... 'tdassd johtoportaassa kylld tdssd pitdisi olla kanssa sitd yhteistd pohtimista ja dia-
logia vihdn niin kuin enemmdn...me kaikki ajatellaan pikkasen eri ndkokulmista niin

tavallaan sitd ndkokulmien jakamista”... H2

Yksikkdjen vilisen yhteistyon lisddntymisen arvioitiin lisddvén esimiestasolla muilta esimiehiltd
oppimista ja osaamisen jakamista. My0s teknologisten ratkaisujen kiyttoonotto mainittiin mahdolli-

sena ratkaisuna yhteisen keskustelun lisddmiseksi.

.. 'sen yhteisen keskustelun tarve yhteisten toimintatapojen jakamisen tarve...ei tarvii
olla hirveen virallista kokousagendaa vaan ihan niin kuin se ettd ihmisilld on saman-
laisia tilanteita tulee téissd niin miksi ei sitten voisi kdydd sitd keskustelua miten sd
tamdn selvitit mitkd oli ne sun keinot selvitd tdssd asiassa...yhteinen tyopoytd tai jon-

kun linkin kautta viestitelld timd asia tuntuu nyt hieman hankalalle”... H2

® muun muassa Sydinmaanlakka 2010
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Valmentaja

Esimies toimii valmentajana kun hén rohkaisee ja kannustaa ihmisid kasvattamaan osaamistaan,
oppimaan uutta ja kokeilemaan uusia asioita. Esimies tukee tyontekijad saavuttamaan tavoitteittaan
jotka ovat ihmiselle yksil6llisesti merkityksellisid. Esimies toimii my0s valmentajana tulevaisuuden
suhteen. Erddssd haastattelussa mainittiin, ettd esimiehelld on iso rooli tyontekijoidensd osaamisen
suhteen. Tulevaisuudessa vaaditaan erilaista osaamista kuin télla hetkelld, ja esimichen tehtdvina on

valmentaa tyontekijoitddn tulevaisuuden haasteita varten.

.. 'en halua olla kontrolloija ja valvoja mieluummin valmentaja ja niin kuin enemmdn
sille niin kuin rohkaisee ihmisid oppimaan uutta ja venyttimdcdn sitd mukavuusaluet-

taan tai jotain sellaista jota ei oo aikaisemmin tehnyt” ... H9

.. 'voi se esimies olla vihdn niin kuin tuuppaamassa ja vaikka ehdottamassa ja mah-
dollistamassa vaikka jotakin uutta jos tuntuu ettd toi ihminen tarvitsisi jotakin uutta

néikokulmaa tai ajattelua” ... H1

.. ithmisten tyémarkkinakelpoisuus on ddrimmdisen tdrkedd et se et ovat hyvin muu-

toskimmoisia ja joustavia tydotteeltaan” ... H7

7.6 Motivoivan osaamisen johtamisen tyokalut ja vilineet

Keskeisimmiksi osaamisen jakamisen vilineiksi haastatteluissa nousivat kehityskeskustelu, mento-
rointi ja tyonkierto. Sivulla 73 olevaan kuvioon 7 on koottu haastatteluista esiin nousseet kolme

tarkeintd tyokalua ja niiden suotuisat vaikutukset.
Kehityskeskustelu

Boxallin ja Purcellin (2008) mukaan kehityskeskusteluissa kdydddn ldpi henkilokohtaiseen kehitty-
miseen liittyvid tyontekijin omia ajatuksia, sekd sovitetaan niitd tyOonantajan tavoitteisiin ja mahdol-
lisuuksiin. Suoritukseen liittyvét keskustelut yhdistettynd hyvén suorituksen huomioimiseen ja tun-
nustamiseen ovat keinoja tyontekijan mielenkiinnon ja motivaation ylldpitamisessd. (Boxall & Pur-

cell 2008, 198-199.)

Kehityskeskustelua ollaan parhaillaan uudistamassa vastaamaan paremmin toimintaympéristosta,

asiakkailta ja strategiasta nousevia osaamistarpeita. Muutamassa haastattelussa nostettiin esille etta
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kehityskeskustelu perinteisessd muodossa, kerran vuodessa, ei endéd toimi. Nopeasti muuttuvat asia-
kasorganisaatioilta nousevat osaamistarpeet vaativat tarvittaecssa nopeaa reagointia ja ketteryytta.
Uudenlaisella dialogisella kehityskeskustelulla pyritddn vastaamaan ajan haasteisiin paremmin
huomioimalla my6s tyontekijdn omat intressit, vahvuudet, motivaatio ja osaaminen. Myds tiimin

osaaminen ja osaamistarpeet huomioidaan uudessa kehityskeskustelussa.

... 'dialoginen kehityskeskustelu prosessi malli nyt jossa kiteytyy sitd ajattelua mitd
Tykessd halutaan, miten osaamista halutaan kehittdd...ldhtékohtahan on ne asiakas-
tarpeet ja Tyken strategian mukaiset linjaukset... semmoinen laajempi mihin peilataan

sekd yksilon ettd tiimin osaamisia ja kehityshaasteita”... H5

... "kehityskeskustelut on varmaan se yksi juttu missd sitd kdayddcdn ldpi kunkin ihmisen

osaamista’ ... H2

... 'tdllainen uudenlainen kehityskeskustelu et siind tulee paljon tditd osaamisjuttua’...

H1
Mentorointi

Mentorointi tunnistettiin ldhes jokaisessa haastattelussa tirkedksi osaamisen jakamisen ja kehittimi-
sen tyokaluksi. Mentorointi on Ruohotien (1998, 118) mukaan nopeasti reagoiva ja reaaliaikainen
oppimisen muoto. Se mahdollistaa nopean ja reaaliaikaisen reflektion. Mentoroinnista on hyotyé
mentorille, mentoroitavalle ja organisaatiolle (Russel & Adams 1997, 3; Ruohotie 1998, 119).
Haastatteluissa esitettiin, ettd mentoroinnin avulla uudet tyontekijit tutustuvat tyokavereihinsa ja
kiinnittyvét organisaatioon. Myds jo pitempddn organisaatiossa olleet tyontekijit voivat vahvistaa

osaamistaan ja oppia uusia taitoja mentorointiin rinnastettavalla tyotavalla.

... jos tulee uusi tyontekijd niin en md suinkaan hdntd perehdytd vaan on sitten men-

tori, siis aina sanotaan et kaikilta voi kysyd ja kaikki voi kysyd kaikilta” ... H1

.. el tarkoita niin kuin sitd ettd on ikuisesti riippuvainen siitd toisesta vaan ettd pys-
tyy tekemdn itsendisesti ettd ihan niin kuin tdllaisen mallioppimisen kautta et meet

Jjonkun tyéterveyspsykologin perdssd jonnekin niin sitten voit oppia itse asioita”... H2
Tyonkierto

Tyokiertoon suhtauduttiin erittdin myonteisesti ja toivottiin ettd sitd hyddynnettdisiin organisaatios-

sa enemmén. TyOnkierto néhtiin my0s erddnlaisena uralla etenemisend sekd tydmotivaation ylldpi-
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tdjdnd. Tyonkierron avulla osaamista voi jakaa eri yksikkojen tai tiimien vililld. Tyonkierto on
my0s keino yllipitdd ja edesauttaa vuorovaikutusta myds muiden kuin oman yksikon tai tiimin ji-

senten valilld

... " tota joo ei hirveesti oo sellaista silld lailla ehkdi etenemismahdollisuuksia mutta
sit taas toisaalta jos se rupee niin kuin kylldstymddn niin kylldhdn meilld suositaan
sitd ettd vaihtaa vaihtaa vaikka yksikostd toiseen tai tiimistd toiseen jotta saa sit lisdd

mahdollisuuksia oppia uutta ja asiakkaita”... H9

.. ehkd semmoista niin kuin tehtdvikiertoa meilld voitais tehdd niin kuin enemmdn-

kin mutta se on tdssd talossa erittdin sithen suhtaudutaan erittdin positiivisesti”... H8

( )
. eosaamistarpeiden tunnistaminen
Kehltyskeskustelu evalmentaminen ja kannustaminen
J
)
evastavuoroinen reflektoiva palaute
Mentorointi eorganisaatioon sitoutuminen
euuden oppiminen ja osaamisen vahvistaminen
\ )
( )
euralla eteneminen
. . eosaamisen jakaminen ja uuden oppiminen
Tyonklerto etyomotivaation ylldpitdminen
\_ J

Kuvio 7 Osaamisen tyokalut
Koulutukset ja toimintajdrjestelmd

Myds sisdiset ja ulkoiset koulutukset sekd IMS toimintajédrjestelma mainittiin muutamassa haastat-
telussa, mutta haastattelujen perusteella ne jdivit kuitenkin vihemmaélle huomiolle kuin alussa mai-
nitut kehityskeskustelu, mentorointi ja tyonkierto. Koulutuksista mainittiin, ettd ne toimivat osaami-

sen jakajina, mikéli ne ovat pitempikestoisia eivitka rajoitu esimerkiksi yhteen koulutuspaivéén.

... "koulutusiltapdivd...siindhdn tulee sitd sitten sitd yhteistd niin kuin koulutusta ja
Jjakamista ja sitten on se tyke-akatemia joka kouluttaa no sielld tulee jonkun verran
tietysti niissd koulutustilaisuuksissa ne on monet koko tykeldisille ja kaikille ammatti-

ryhmille” ... H1
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IMS toimintajarjestelma tunnistettiin tiedon jakamisen sekd palautteenantamisen vialineeksi. Tyke-
ldisen, joka toimii tydterveyskeskuksen intanetind, todettiin soveltuvan paremmin tiedonsiirron vé-
lineeksi. Haastattelujen perusteella ihmisten viliseen vuorovaikutukseen perustuvat toiminnot nou-
sivat tdrkeimmiksi vélineiksi osaamisen jakamisessa ja kehittimisessd. Kehittdmishankkeisiin on
myd6s mahdollista osallistua omien halujen ja tarpeiden mukaan. Kehittimishankkeita on haastatte-
lujen perusteella organisaatiossa useita parhaillaan menossa. Kehittimismydnteinen ja kehittimisen

pyrkiva ilmapiiri oli kaikkien haastateltavien mielestd organisaatiossa selvésti aistittavissa

.. "meilld on se tykeldinen mut se on enemmdn tiedonsiirtoon...tdd laatujdrjestelmd ja
sielld et anna palautetta ettd aina puututtaisiin poikkeamiin ja niihin annettaisiin pa-
lautetta ja ne palautteet aina kdsitelldd kyllld johtoryhmdssd ja niihin reagoidaan ja
vastataan ja asiakaspalautteet kdyddcdn ldpi ja viedddn palveluyksikkoihin ja tiimeihin

ja samoin henkilokohtaiset palautteet”... HS

.. 'meilld on ollut tillaisia kehittdmishankkeita et voi sielld niin kuin purkaa sitd

energiaansa’ ... H3

... 'kehittamishankkeisiin joo osallistutaan tosi innokkaasti tilld hetkelld kolme han-

ketta menossa” ... H8

7.5 Yhteenveto tuloksista

Osaaminen tiivistyi haastatteluiden aineiston perusteella osaamistarpeiden tunnistamiseen organi-
saatiossa ja oppivan organisaation periaatteiden tunnistamiseen organisaation toiminnassa. Osaa-
mistarpeiden suhteen nousi esille asiakasorganisaatioiden merkitys nykyisen osaamisen tunnistami-
sen ja tulevaisuuden tarpeiden tunnistamisen suhteen. Tulevaisuuden tarpeiden tunnistaminen arvi-
oitiin vaikeaksi ja haastatteluissa nostettiin esille ettd osaamistarpeisiin vastataan sitd mukaan kun
niitd asiakasyhteistyostd nousee esille. Myos organisaation eli Tyoterveyskeskuksen strategiasta
nousee osaamistarpeita joiden arvioitiin tulevan usein ylhéélti alas ohjattuina ja ajoittain myos no-
pealla aikataululla. Haastattelujen perusteella nousi selkedsti esiin organisaation osaamistarpeet ja
niiden tietynlainen hierarkkisuus (kuvio 4). Asiakasorganisaatioiden tarpeet ovat perustana organi-
saation strategialle, joka taas on perustana palveluyksikkdjen osaamiselle, tiimien osaamiselle ja
yksilojen osaamiselle. Osaamistarpeiden tunnistaminen ndhtiin jatkuvaksi toiminnaksi ja arvioin-

niksi mutta tarpeiden tulevaisuuden ennakointi arvioitiin haastatteluissa haastavaksi.
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Oppivan organisaation toimintaperiaatteet tunnettiin hyvin ja erityisesti jaetun vision merkitys he-
ritti haastateltavissa paljon ajatuksia. Visio sanana tuntui vieraammalta ja mieluummin puhuttiin
organisaation strategiasta ja tavoitteista. Kéytdnnon tasolle vision tai strategian jalkauttamisessa
esitettiin olevan puutteita. Henkiloston osallistaminen vision tai strategian laatimiseen jakoi haasta-
teltavien mielipiteitd. Osa haastateltavista arvioi, ettd henkilostolld on ollut mahdollisuus osallistua
yhteiseen keskusteluun visiota tai strategiaa laadittaessa. Osa haastateltavista taas arvioi, ettd sen
laadinta on tapahtunut ja tapahtuu ylhdélld johdossa. Arvioitiin myds ettd visio tai strategia ei eld

organisaatiossa, vaan se on enemman jonkinlainen “’juhlapuhe”.

Sisdisid, syvéddn juurtuneita toimintamalleja tunnistettiin olevan organisaatiossa paljon. Niistd pois-
oppiminen arvioitiin haastavaksi. Organisaatiossa on paljon pitkiéd tyosuhteita mikd edesauttaa toi-
mintamallien syvddn juurtumista. Hiljaista tietoa arvioitiin olevan organisaatiossa paljon mutta sen
esille saantiin ei ollut olemassa toimintamalleja tai rakenteita. Hiljaisen tiedon esille saantiin kaivat-
tiin tyokaluja ja toimintamalleja. My0s osaamisen suhteen arvioitiin, ettd sitd on olemassa organi-

saatiossa paljon ja tunnistamattomana.

Tiimit tunnistettiin osaamisen ja oppimisen suhteen tirkeiksi yksikdiksi. Tiimien erilaisuus ko-
koonpanojen suhteen ja tiimien erilaiset toimintatavat arvioitiin johtuvan tiimien erilaisista asiak-
kuuksista ja henkilostoresursseista. Tiimityon johtamisessa oli myds eroja eri yksikkodjen valilla.
Osa tiimeistd toimi tiysin itseohjautuvasti ja osalle tiimeistd oli méadritelty tiimikoordinaattori. Kai-
ken kaikkiaan, tiimityd néhtiin tirkedksi tiedon jakamisen, osaamisen jakamisen, uuden oppimisen
ja avoimen keskustelun yksikoksi. Tiimioppimisessa syntyneelld jaetulla osaamisella vastataan
asiakasyhteisty0std nouseviin tarpeisiin (kuvio 5). Tiimisséd ja my0s yksikon sisdlld osaamisen ja-
kamisen arvioitiin toimivan hyvin. Yksikoiden vélilld osaamisen jakaminen ja kehittdminen eivit

toimineet johtuen puuttuvista rakenteista ja toimintamalleista.

Itsehallinta liitettiin haastatteluissa organisaation kasvua ja kehitystd tukevaan ilmapiiriin. Organi-
saation arvioitiin olevan erittdin kehittimismyonteinen ja uusien asioiden sekd toimintamallien ke-
hittdmiseen ja kokeiluun kannustava. Ilman ihmisen omaa motivaatiota tai aloitteellisuutta, ei tosin

tapahdu oppimista tai osaamisen kehittymista.

Systeemiajattelu herétti, samoin kun itsehallinta, vdhiten ajatuksia. Systeemiajattelu liitettiin moni-
muotoisiin ja pitkélle tulevaisuuteen johtaviin vaikutussuhteisiin. Lineaarinen eteneminen ei ole téta
pdivad vaan asiat yhteen kietoutuvat ja saavat jatkuvasti uusia muotoja. Tdma vaikeuttaa myds tule-

vaisuuden ennakointia.
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Motivaation merkitystd osaamisen johtamisessa tulisi terveydenhuollossa korostaa enemman. Ih-
mistd motivoivat asiat jotka ovat itselle merkityksellisid ja ovat my6s mahdollista saavuttaa. Haasta-
teltavien ajatukset menivét yksiin Vroomin (1964) odotusarvoteorian kanssa timén suhteen. Suori-
tustavoitteet, jotka on asetettu liian korkealle, eivdt motivoi vaan jopa lannistavat. Tavoitteiden ih-
miselle merkityksellisyys nousi haastatteluissa tirkeimmaéksi motivoivaksi tekijaksi. Tyontekijan
huomioiminen yksilond, jolla on yksilolliset tarpeet, edesauttaa esimiesti edistiméédn yksilolld tyon

merkityksellisyyden saavuttamista ja tavoitteiden saavuttamista.

Tunnustus ja palaute olivat myds térkeiti. Kiinnitettiin huomiota myds palautteen antamisen taitoon
ja aikaan. Nopeasti suorituksen jdlkeen annettu palaute motivoi paremmin kuin esimerkiksi kuukau-
sien kuluttua annettu tunnustus. Tunnustus voi olla suu-sanallinen mutta myos palkitseminen rahal-
lisesti nostettiin esiin. Rahallisen palkitsemisen suhteen tosin oli erilaisia késityksid. Osa haastatel-
tavista ajatteli ettd kunta-alalla rahallisen palkitsemisen mahdollisuudet ovat vdhiisid. Nostettiin
my0s esiin, ettd pienikin palkkio vaikuttaa positiivisesti. Joidenkin mielesti rahallisella palkitsemi-
sella ei saavuteta pitempiaikaista vaikutusta, kun taas joidenkin mielestd rahallista palkitsemista

tulisi kayttdd enemménkin.

Tyo6n luonne ja tyon sisdltd motivoivat erityisesti kunta-alalla muutamien haastateltavien mielesté,
koska rahallisesti ei ole mahdollista kilpailla esimerkiksi yksityisten tyonantajien kanssa. Myos
tyokaverit ja tyoilmapiiri motivoivat ja mahdollistavat avoimen, luottamuksellisen sekd keskustele-

van tyOyhteisdn toimimisen.

Esimiehen osaamista ja oppimista edistdvé toiminta kiteytyy haastattelujen perusteella neljdén esi-
miehen piirteeseen: 1. tavoitteiden kirkastaja 2. mahdollistaja 3. esimerkki, 4. valmentaja (kuvio 6).
Tavoitteiden kirkastaja liittyy organisaation strategian ja tavoitteiden kirkastamiseen seka tarvittaes-
sa toiminnan suunnan ohjaamiseen. Mahdollistajana esimies edistdd osaamisen jakamiseen ja oppi-
miseen soveltuvan ilmapiirin luomista seké toimimista tydyhteisdssd. Hin myds huomioi erilaisuu-
den rikkautena, ja pyrkii edistimdin tyontekijan tyouraa huomioiden erilaiset intressit ja tarpeet eri
vaiheessa eliménkaarta. Esimerkkind ja esikuvana esimies omalla esimerkilldén ja innostuneisuu-
dellaan ndyttdd oman kykynsd kehittymiseen ja oppimiseen sekd kykynsd osaamisen jakamiseen.
Valmentajana esimies tukee ja kannustaa tyontekijdd osaamisensa kehittimiseen ja tarvittaessa nos-

taa osaamiseen sekd oppimiseen liittyvid asioita yhteisessd keskustelussa esiin.

Tyokaluja osaamisen kehittdmiseen on organisaatiossa kdytdssd, mutta myds hydodyntdméattomia
mahdollisuuksia ja tydkaluja tunnistettiin olevan. Kehityskeskustelu, mentorointi ja tyonkierto

nousivat tydvilineistd eniten esiin haastatteluissa (kuvio 7). My®6s sisdiset ja ulkoiset koulutukset,
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IMS toimintajirjestelmé ja kehittimishankkeet mainittiin. Teknisistd, vihdn hyodynnetyistd tyoka-
luista mainittiin tietojdrjestelmda Helmi, jossa mainittiin olevan erilaisia sdhkoisid alustoja. Nama

alustat ovat toimineet tiedon jakamisessa ldhinnd yhteistyOssd, jota tehddin asiakasorganisaation

kanssa.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Osaamisen johtamisen ajankohtaisuus ja tirkeys tutkimuksen aiheena vahvistui tutkimusta tehdessa.
My0s motivaatiotekijoiden merkitys osaamisen johtamisessa vahvistui tutkimusprosessin myota.
Jatkuvasti muuttuva toimintaymparistd, organisaatioiden rajat ylittdvédt ongelmat sekd asioiden ei
lineaarinen eteneminen vaikuttavat organisaatioiden osaamisen johtamiseen haastamalla organisaa-
tion tunnistamaan, kehittiméén ja hankkimaan osaamista jatkuvana prosessina. Terveydenhuollon
organisaatiolle, joka tarjoaa palveluja monille erilaisille asiakasorganisaatioille, osaamisen johtami-
sen haaste on erityisen monisyinen ja monimutkainen ilmid. Osaamisen johtamiseen kietoutuvat
niin organisaation omat kuin asiakasorganisaatioiden osaamisen kysymykset osaamistarpeiden tun-
nistamisesta aina onnistuneeseen asiakastarpeiden tyydytykseen asti. Osaamisen johtaminen on jat-

kuva, monella eri tasolla eteneva prosessi, joka vaatii jatkuvaa arviointia ja suunnan tarkastusta.

Oman lisdsdvayksen asiaan antaa vield se, ettd ollaan tekemisissd hyvin inhimillisten asioiden kans-
sa. Kyse on ihmisisté, organisaatioiden tirkeimmasti voimavarasta. Téssd tutkimuksessa késitelldén
organisaation aineetonta pddomaa. Meritum (2001, 10—11) hankkeessa aineeton pddoma maédriteltiin
kolmeksi osa-alueeksi joista kaksi niistd nousi tdmén tutkimuksen tuloksissa esiin vahvasti. Toinen
on inhimillinen pddoma joka liittyy henkildston osaamiseen ja taitoihin. Toinen on rakennepddoma
joka koostuu organisaation rutiineista, kulttuurista ja tietojirjestelmistd. Kolmas, eli suhdepiddoma,
nousi tdmén tutkimuksen tuloksissa vain véhén esiin. Suhdepidfoma sisiltdd organisaation suhteet ja

verkostot. (Meritum 2001, 10-11.)

Suhdepéddoman véhéinen esiintyminen tutkimuksen tuloksissa on mielenkiintoinen havainto. Oppi-
minen ja osaamisen kehittiminen sekd jakaminen erilaisissa verkostoissa ja sidosryhmien kanssa
nousi esiin vain parissa haastattelussa. Verkostot mainittiin useammassa haastattelussa, mutta ver-
kostoituminen ja osaamisen kehittiminen hyddyntden ulkopuolisia, ei terveydenhuollon sidosryh-
mid, tuntui aika vieraalle aiheelle. Erds haastateltavista tosin mainitsi, ettd oli erittdin virkistavaa
kdydd koulutuksessa, joka ei suoraan ollut suunnattu terveydenhuollon asiantuntijoille. Uudesta
ndkokulmasta asioiden tarkastelu saattaa avata uusia ja kidyttokelpoisia mahdollisuuksia. Myos
Schein (2010, 380 — 381) esittdd, ettd erilaisissa muutos- ja ongelma tilanteissa voi hakea uutta ja
erilaista ndkemystd organisaation rajojen ulkopuolelta. Ja jatkuvassa muutoksessa organisaatiot ny-
kyddn toimivat. Ulkopuoliset koulutukset ovat siis hyvid verkostoitumismahdollisuuksia, mutta

toimivatko verkostot vield koulutuksen jdlkeenkin - se on asia johon kannattaa kiinnittdd huomiota.
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Heraa ajatus siitd, toimiiko terveydenhuollon asiantuntijoiden vahva professionaalisuus yhteistydssa
tapahtuvan oppimisen ja osaamisen jakamisen esteend. Konttisen (1997) mukaan professionalismis-
sa on kyse ammattikunnan pyrkimyksistd kontrolloida ja vahvistaa omaa ty6td koskevia valtuuksia
sekd lisdtd oman ammattikunnan statusta. Professionaalinen asiantuntija omaa erityistietimysti,
jonka perusteella hén laajentaa ja lujittaa tyOn suorittamiseen liittyvdd itseméddradamistd eli au-
tonomiaa. Hin on oman alansa asiantuntija, ja hénelld on yksinoikeus tiettyihin tehtdviin ja titi
kautta myds omaan osaamiseensa. (Konttinen 1997, 54.) Tutkimuksen tuloksen ja Konttisen méaéri-
telmén perusteella voi ajatella, ettd osaamisen kehittimisen ja jakamisen onnistumisen edistdmisen
suhteen terveydenhuollon asiantuntijoiden kannattaa tarkastella omaa ammatti-identiteettiddn ja
professionaalisuuttaan kriittisesti sekd mahdollisesti pddstdd hieman irti oman ammattistatuksen

luomasta asemasta.

Helsingin kaupunki organisaationa on iso ja tarjoaa laajasti erilaisia kouluttautumis- ja verkostoitu-
mismahdollisuuksia. My0s terveydenhuoltoala ja erityisesti tydterveyshuolto tarjoavat laajat verkot-
tumismahdollisuudet. Nykytilanteessa, kun organisaatiot eivit niukkuuden tilanteessa voi hankkia
kaikkia osaajia omille palkkalistoilleen, on tirkedd hyodyntdd verkostoitumisen kautta mahdollistu-
va osaaminen. My0s verkostoituminen asiakkaan kanssa edistdd osaamisen kehittymisti. Samalla se
mahdollistaa vuorovaikutteisen, reflektoivan palautteen asiakasorganisaation kanssa, mikéd on térke-
ai palveluita kehitettdessd (Stenvall & Virtanen 2014, 162). Erddssd haastattelussa mainittiin, ettd
my0s asiakkailta voi oppia paljon. Tdmén voi ajatella myds laajemmassa kontekstissa kuin vain
yksilotasolla. Herdd ajatus siitd, voisiko suhteita asiakasorganisaatioithin hyodyntid laajemmin myds

tiimi- ja organisaatiotasoilla.

Organisaatiossa tehtiva tyd perustuu vuorovaikutukseen eli vuorovaikutukseen organisaation sisalla
ja suhteissa asiakkaisiin sekd sidosryhmiin. Kuten Wilenius ja Aaltonen (2002, 159) esittavit toi-
mintaympdriston jatkuva muutos edellyttdd organisaatiossa jatkuvaa oppimista ja osaamisen hallin-
taa, mikd tapahtuu péivittiisessd vuorovaikutuksessa ja prosesseissa. Organisaation toimintatavat ja
erityisesti johtaminen nousevat tirkeddn asemaan organisaatiossa, jossa ollaan tekemisisséd satapro-
senttisesti inhimillisten asioiden kanssa. Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa on esitetty, ettd oppivan
organisaation periaatteilla toimiva organisaatio edistdd oppimista ja osaamista parhaalla mahdolli-
sella tavalla (Senge 1994; Syddnmaanlakka 2004; Wilenius & Aaltonen 2002; Marquardt 2010;
Schein 2010).

Organisaatiossa toimii ihminen, jonka valintoja ja toimintaa ohjaavat yksil6lliset halut ja tarpeet eli

motiivit (Juuti 2006,37; Ruohotie & Honka 2002, 13). Thmiset toimivat organisaatiossa yhdessi ja
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jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksen merkitys korostuu palveluja tuottavassa tervey-
denhuollon organisaatiossa. Vuorovaikutus ja dialogi eivit tapahdu ainoastaan organisaation sisélla,
palveluyksikoissé ja tiimeissd. Vuorovaikutusta tapahtuu myds organisaation rajojen ulkopuolella

eli suhteissa asiakasorganisaatioihin ja muihin sidosryhmiin.

Tassd tutkimuksessa tarkasteltiin tyoterveyshuollon palveluita tuottavan terveydenhuolto-
organisaation osaamisen johtamista ja motivaation merkitystd osaamisen kehittdmisessd johtamisen
ndkokulmasta. Tarkastelun kohteena oli my0s se, miten esimies omalla toiminnallaan voi edistda
tyontekijén ja tiimin motivaatiota osaamisen kehittdmiseen. Tutkimuksen kohdeorganisaation toi-
mintaa ohjaa vahva asiakaskeskeinen ndkokulma ja halu seké tarkoitus kehittdd organisaation toi-
mintaa vield enemmin asiakasléhtdiseen suuntaan . Tutkimus on rajattu koskemaan titd nimen-
omaista terveydenhuollon organisaatiota, vaikka ajoittain tutkimusta tehdesséd tuli tunne, ettd on
kyse laajemmasta ilmidstd, kuin vain yhden organisaation osaamisen johtamisesta. [lmid vaikutti
ulottuvan monien asioiden suhteen my0s organisaation rajojen ulkopuolelle. Tutkimusta tehdessi
aihetta ja ilmioté oli rajattava koko ajan, jotta se ei laajuudessaan ldhtisi ronsyilemddn liikaa. Néi-
den ajoittain ronsyilevien ajatuspolkujen johdosta jatkotutkimusaiheita nousi tutkimusta tehdessi

monia esiin, niistd muutamia esimerkiksi timéin kappaleen loppupuolella.

Kevan (2005, 28) madritelméssd osaamisen johtaminen liitetdén strategiseen johtamiseen, osaamis-
tarpeiden ennakointiin, organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen hallintaan ja kehittimiseen seké
oppimisen ohjaamiseen. Oppivassa organisaatiossa (Senge 1990; Marquardt 2002) strateginen joh-
taminen liittyy jaettuun visioon. Strategia ja visio liittyvit esimiestydskentelyyn, jossa esimies toi-
mii kaksisuuntaisesti strategian jalkauttamisessa henkildstoon seka viestinviejdnd henkilostosté joh-
toon pdin. Strategia ja visio luovat pohjan organisaation tavoitteelliselle osaamisen johtamiselle.
Strategia ja visio ovat eldvid, jatkuvasti muuttuvia ja myos kriittisen tarkastelun alaisia. Henkiloston
osallistaminen strategiaprosessiin mahdollistaa toimintaympéristostd havaittujen hiljaisten signaa-
lien hyddyntdmisen. Strategian jatkuva arviointi osallistaa koko henkil6stéd (Huotari 2009, 119—

127).

Luoman (Yle 2014) mukaan hyvéén strategiaan osallistetaan henkildston lisdksi myos asiakkaat.
Tédmai ajatus tukee edelld mainittua verkostoitumista asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa. Ylhadlta
alas asetettuna strategia ja visio eivét ala eldimédn organisaatiossa - timd huomioitiin niin tutkimus-
kirjallisuudessa (Niiranen ym.2005; Huotari 2009; Ollila 2006; Kivinen 2008) kuin myds timén

tutkimuksen haastatteluissa. Henkilostod tulisi timé perusteella osallistaa siis myds osaamisen joh-

7 asiakasléhtoisyydestd muun muassa Stenvall & Virtanen 2014, 152
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tamiseen. Osallistuminen ja vaikuttaminen sitouttavat henkilostod osaamisen kehittimiseen ja lisda-
vit my0s yhteenkuuluvuuden tunnetta (Stenvall & Virtanen 2014, 121). Tdmén voi ajatella olevan
my0s vastuullisuuden lisdéntymistd omissa tyOtehtévissi, koska jokainen organisaation jésen jakaa
yhteisen vastuun myo0s strategian ja vision rakentamisesta seki toteuttamisesta. Haastatteluissa vas-
tuullisten tyotehtidvien nahtiin lisddvan motivaatiota osaamisen kehittimiseen. Vastuullisuus on yksi

Herzbergin (1971) motivaatiotekijoista.

Strategiaan, visioon ja tavoitteisiin liittyy motivaatiotekijoistd tavoitteiden saavutettavuus ja tavoit-
teiden sekd tyon merkityksellisyys. Strategiset tavoitteet, joihin osaamistarpeet pohjautuvat, ovat
perustana esimiehen tydlle suunnannéyttdjédnd ja tavoitteiden kirkastajana. Suunnanndyttdjani ja
tavoitteiden kirkastajana esimies motivoi tyontekijoitddn pyrkiméédn kohti tavoitteitaan edesautta-
malla tyOntekijoitd saavuttamaan merkityksellisyyden tunteen omassa tyotehtivissadn sekd mahdol-
listamalla tavoitteiden saavutettavuuden. Boxallin ja Purcellin (2008, 192—-193) mukaan Vroomin
(1964) teoriassa on kyse siitd, ettd ihmistd motivoivat asiat, jotka on mahdollista saavuttaa ja jotka
ovat itselle merkityksellisid. My0s palkitsemisen suhteen kannattaa miettid, minkélaisia palkkioita
ihmiset oikeasti arvostavat. (Boxall & Purcell 2008, 192—193.) Tunnustuksen antaminen oikeaan
suuntaan etenemisestd, reflektoiva palaute ja perusteltu palkitseminen oikeaan aikaan ohjaavat tyon-

tekijdd oikeaan suuntaan ja kehittdmiin osaamistaan tavoitteiden vaatimalla tavalla.

Organisaatiossa olevan tiedon ja osaamisen hallinnan voi liittdd oppivan organisaation sisdisiin toi-
mintamalleihin ja hiljaiseen tietoon. Kivisen (2008) mukaan osaamisen johtamisella on tirked stra-
teginen rooli sisdisten toimintamallien tunnistamisessa ja hyddyntdmisessd. Sisdisten toimintamalli-
en ja hiljaisen tiedon esille saamiseksi tarvitaan kannustavaa ja myds mahdollistavaa esimiestyos-
kentelyd. Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri mahdollistaa ihmisten keskustelun ja vuorovaikutuk-
sen - myOs yksikkorajojen ulkopuolelle. Niin Ferlien ym.(2005) tutkimuksessa kuin timén tutki-
muksen tulosten mukaan tiedon jakaminen terveydenhuollon organisaatioissa rajoittuu omaan ryh-
madn tai oman yksikon rajojen sisdpuolelle. Koska tiedon ja osaamisen jakaminen tapahtuu vuoro-
vaikutuksessa, haasteeksi muodostuu vuorovaikutuksen ja keskustelun luominen yli erilaisten rajo-

jen.

Tutkimuskirjallisuudessa avoimen vuorovaikutukseen ja dialogiin perustuvan ilmapiirin luominen
on yksi esimiehen tdrkeimmistd johtamisen ulottuvuuksista (Ellinger ym.1999; Viitala 2002; Ollila
2006; Kivinen 2008; Hyrkds 2009). Avoimessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissd ihmiset haluavat
jakaa osaamistaan yli ammattirajojen ja yksikkorajojen, mikéli he kokevat, ettd silld on vaikutusta

oman tyonsd aikaansaannokseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Tdssd yhdistyy sekd Vroomin
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(1964) odotusarvoteorian ajatukset ettd Herzbergin motivaatio-hygienia-teorian ajatukset: ihmisti

motivoivat aikaansaannos ja tavoitteiden saavutettavuus.

Osaamisen kehittdmisen ja oppimisen voi liittdd tiimioppimiseen sekd myds itsehallintaan. Témén
tutkimuksen tuloksissa itsehallinta liitettiin usein organisaation kehittimistd tukevaan ilmapiirin.
Ilman henkil6kohtaista halua ja motivaatiota ei osaamisen kehittymistd kuitenkaan tapahdu, vaikka
ilmapiiri olisi kehittdmiseen tukeva. Esimies voi edistdd kasvua ja kehitystd kannustamalla sekd
tukemalla tyontekijdd. My0Os esimiehen ja koko organisaation johdon oma esimerkki on tirked.
Vaikka tarkastelun kohteena ei ollut téssd tutkimuksessa niinkddn esimiehen oma motivaatio ja sii-
hen vaikuttavat tekijét, nousi esimiehen oma toiminta ja myods motivaatioon rinnastettavissa oleva
oma innostuneisuus esiin useassa haastattelussa. Talloin ldhestytddan johtamisen tunnedlyd eli sitd
miten johtaja pystyy vilittdimaan innostuneisuuttaan tyoyhteisdon ja saamaan silld tavalla henkilds-
ton innostumaan sekd motivoitumaan omaan tyohonsd (Syddnmaanlakka 2010). Kuten erddssi
haastattelussa esitettiin, on tirkedd kiinnittdd huomiota esimiesten omaan kykyyn kehittyd. On vai-
kea perustella henkilostolle osaamisen kehittimisen tarvetta ja motivoida henkilostod osaamisen

kehittdmiseen, jos oma toiminta ei sitd tue.

Esimies ohjaa ja kannustaa tiimioppimiseen luomalla ja tukemalla tyoyhteison luottamuksellista ja
avointa ilmapiirid. Avoin keskustelu, omien mielipiteiden esittiminen ja jakaminen, uuden késityk-
sen muodostaminen ja my0s asioiden kyseenalaistaminen kuuluvat oppivan organisaation toiminta-
tapoihin. Tiimien erilaisuus on rikkaus ja tiimin jésenet ovat kaikki yhtd tdrkeitd - taustaa ja koulu-
tustasoa katsomatta. Tiimien tuloksellisuus ja luovuus, niiden luomat uudet innovaatiot perustuvat
niiden erilaisuuteen. Kuten Lehtonen (2002, 34) sanoo, tiimien osaaminen on enemmaén kuin osien-

Sa summa.

Tiimioppimiseen ja osaamisen jakamiseen tarvitaan myOs motivaatiota. Saattaa kuulostaa aika it-
sekkadltd, mutta kuka haluaisi tehdi jotakin, vield ehkd hieman ylimédérdistd, jos siitd ei ole odotet-
tavissa itselle mitddn hyotyd. Asioita pitdisi pyrkid ajattelemaan yhdistden oma hy6ty tiimin hyo-
tyyn ja sitd kautta palveluyksikon ja koko organisaation hyotyyn. Erityisesti kun on kyseessé asia-
kasorganisaatioiden kanssa tiiviissid yhteisty0ssd toimiva organisaatio, yhdistyy tdhdn myds asia-

kasorganisaation hy6ty niin yksild, tiimi, yksikko ja organisaatiotasoilla.

Herzbergin (1971) motivaatiotekijoistd tunnustuksen antaminen osaamisen jakamisesta tiimissd ja
palkitseminen hyvistd sekd rakentavasta yhteistyOstéd tiimin jasenten kesken motivoi jatkamaan ja
kehittdmédn my0s omaa osaamistaan. Vaikka rahalliset palkitsemismahdollisuudet arvioitiin muu-

tamassa haastattelussa kunta-alalla vahaisiksi ja my6s lyhytvaikutteisiksi, niin suoritukseen sidottu-
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na palkkioiden voi katsoa toimivan motivaatiota lisddvind. Temmeksen ym. (2001, 79—81) mukaan
palkkiot ovat muutakin kuin taloudellisia kannustimia. Ne ovat myds kannustimia tydssd kehittymi-
selle. Ruohotien (1981, 35) mukaan ulkoisesta kannustimesta, kuten palkka, tulee sisdisen kannustin
kun se sidotaan suoritukseen. Tdmé on tulkittavissa niin, ettd kun tyontekijaa palkitaan jostain suo-

rituksesta, lisdd se tyontekijin sisdistd motivaatiota ja halua kehittya lisda.

Palkitsemisen voi johtaa myos tiimitasolle. Koko tiimin palkitseminen hyvistd suorituksesta lisda
tiimin halua kehittyd ja kehittdd osaamistaan. Tarkedtd niin yksilollisessd kuin tiiminkin palkitsemi-
sessa on palkitsemisen ajoitus. Tiimille tai ryhmaélle tunnustuksen antamisesta, esimerkiksi palkit-
semisen muodossa voi ajatella, voi ajatella lisdédvan motivaatiota myos sosiaaliseen kanssakdymisen
ja ryhmééan liittymisen tarpeiden osalta. Ruohotie (1981, 35) on méaritellyt sosiaalisen kanssakdy-

misen ja hyviksytyksi tulemisen ihmisen vuorovaikutukseen liittyviin tarpeisiin.

Vaikka etenemismahdollisuudet arvioitiin organisaatiossa rajallisiksi, voi etenemistd tapahtua esi-
merkiksi tyonkierron avulla. Liséksi vastuulliset tyotehtdvit motivoivat, mikéli ne liitetddn esimer-
kiksi aikaansaannokseen tai tunnustukseen. Vastuulliset tyotehtévit ja eteneminen ovat Herzbergin
(1971) motivaatiotekijoitd. Mentoristatuksen omaavat ihmiset on todettu saavuttavan sisdistd tyyty-
viisyyttd ja tdyttymysté tehtdvistddn (Ragins & Scandura 1994, 958). Néin esimerkiksi mentoroin-
nista on hy6tyd monille eri osapuolille. Kehityskeskustelut ovat oiva tilaisuus keskustelulle tyonte-
kijan, tiimin ja koko ty0yhteison sekd koko organisaation ettd asiakasorganisaation tarpeiden yh-
teensovittamisesta. Kehityskeskustelussa vahvistetaan myds Scheinin (1978, 47-48) esittdmié psy-
kologista sopimusta tydnantajan ja tyontekijdn vélilld. Positiivinen palaute kannustaa jatkamaan,

kuten tutkimuksen haastatteluissa huomioitiin.

Reflektoiva palauteprosessi on oppivan organisaation toimintaa (Ollila 2006; Syddnmaanlakka
2004). Reflektoivan palauteprosessin kdytto ei rajoitu ainoastaan esimiehen ja tyontekijén vilisiin
keskusteluihin. Palauteprosessia voi hyddyntdd myds arjen tydssd esimerkiksi tiimissé tai vapaa-
muotoisesti tyokavereiden kesken. Tdmé vaatii hieman harjoittelua ja yhteisten pelisdéntdjen sopi-
mista etukdteen koko organisaatiossa. Pelisddntdjen laatiminen voi olla yksi henkildston osallista-
mis mahdollisuus oman osaamisensa kehittimiseen. Mikéli ohjeet tulevat ylhdiltd alas, ne eivit
saavuta sellaista kiinnostusta ja huomiota tyontekijoiden keskuudessa, kuin silloin jos pelisddnnot

on laadittu avoimesti keskustellen tyontekijoiden kesken.

Tutkimusprosessin aikana muodostui kuva motivoivasta osaamisen johtamisesta, joka on inhimilli-
set tekijdt huomioonottavaa leadership-johtamista. Johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden

motivaatioon ja johtamistyOssd on tdrked tunnistaa motivaatioon vaikuttavia tekijoitd. Esimies edis-
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tdd osaamisen johtamisellaan organisaation strategian toteutumista. Esimiehen toimintaa ohjaavat
tietyt periaatteet, ja hin voi edistdd osaamisen kehittymistd organisaatiossa vélineilld ja menetelmil-
14. Oppivan organisaation periaatteet on liitettdvissé niin operatiiviseen kuin strategiseen johtamis-
tyohon. Osaamisen jakaminen ja kehittyminen tapahtuvat parhaiten oppivan organisaation periaat-
teilla toimivassa organisaatiossa. Ndin tutkimuksen tuloksena muodostuu kuva motivoivasta osaa-
misen johtamisesta oppivan organisaation periaatteilla toimivassa organisaatiossa, jossa niin tyonte-
kijoilld kuin esimiehilld ja johtajilla on halu ja motivaatio kehittéé seké jakaa osaamistaan. Kuviossa

8 on esitetty tutkielman lopputulos tiivistettyna.

[ MOTIVOIVA OSAAMISEN JOHTAMINEN ]

Leadership-

johtaminen

/ AN

Motivaatioon

JAETTU OSAAMINEN

Oppivan Strategia

organisaation Esimiehen roolit

vaikuttavat tekijat
periaatteet Tyokalut ja valineet

Kuvio 8 Motivoiva osaamisen johtaminen

Jatkotutkimusaiheena mielenkiintoista olisi tutkia tydterveyshuollon palveluita tuottavan organisaa-
tion ja asiakasorganisaation yhteistyotd sekd yhteiskehittdmisti ja sitd, miten osaamista voisi johtaa
tallaisissa verkostoissa. Organisaatioiden rajat ovat madaltumassa ja asioiden ja ongelmien yhteen-
kietoutuneisuus vaikuttavat sithen, ettd organisaatioiden toiminta tapahtuu jatkossa jossain muualla
kuin ainoastaan organisaatioiden rajojen sisdpuolella. Se tapahtuu niissd yhteistysuhteissa ja ver-

kostoissa joita jatkuvasti luodaan, ylldpidetddn ja uusinnetaan.

Lisidksi olisi mielenkiintoista tutkia miten tiedon ja osaamisen jakamista voidaan terveydenhuollon
organisaatiossa kehittdd. Terveydenhuollon organisaatioita kun leimaa edelleen hierarkkiset val-
tasuhteet ja vahvat professiot. MyOs motivaation merkitystd tiimitasolla osaamisen kehittdmisessi

voisi syventdd jatkotutkimuksen aiheena. Télloin syvennyttdisiin ryhmén toimintaa ja ryhméadyna-
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miikkaa koskeviin kysymyksiin laajemmin. My0s erilaiset teknologiset ratkaisut ja sdhkoisten toi-
mintajdrjestelmien kdyttd ja mahdollisuudet olisi hyvé kartoittaa, ja nimenomaan kartoittaa niitad
asenteita ja muita esteitd toimintojen kiyttoonoton suhteen, jotka estivét jarjestelmien tdyden hyo-
dyntdmisen. Terveydenhuollon asiantuntijan tyd on perinteisesti fyysisesti kasvokkain tapahtuvaa
vuorovaikutusta, jossa ammattihenkil6lld ja asiakkaalla on oma roolinsa. My0s sen suhteen sisdiset

toimintamallit ovat organisaatiossa vahvat. Ja niistd poisoppiminen on vaikeaa.
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10 LIITTEET

LIITE 1 Tutkimuksen esite 12.4.2015

MOTIVOIVA OSAAMISEN JOHTAMINEN ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA

Opiskelen Tampereen Yliopistossa hallintotieteiden tutkinto-ohjelmassa ja olen tekemissé pro gra-
du-tutkielmaa aiheesta Motivoiva osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa. Tutkimuk-

sen kohdeorganisaatio on Helsingin kaupungin Tyoterveyskeskus.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd esimiesten ja johdon ndkemyksid sekd mielipiteitd moti-
voivasta osaamisen johtamisesta ja siitd, miten johtamisella motivoidaan henkildstdd oppimaan ja
kehittimaidn osaamistaan. Tarkoituksena on myds selvittdd johtamisen keinoja joilla henkilostod
motivoidaan osaamisen kehittimiseen tiimitasolla. Tarkoituksena on my0ds nostaa esille mahdollisia

kehittdmiskohteita liittyen motivoivaan osaamiseen johtamiseen.

Tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten johtamisella motivoidaan osaamisen kehittdmiseen?

2. Miten johtamisella motivoidaan osaamiseen kehittimiseen tiimitasolla?

Tutkimus on luonteeltaan teemahaastattelu, jonka tarkoituksena on selvittdd haastateltavien nike-
myksid ja mielipiteitd teemakysymysten avulla. Kysymykset toimitetaan haastateltavalle séhkdpos-
titse etukiteen tutustuttavaksi muutama pédivd ennen haastatteluajankohtaa. Vastaukset kisitelldan
nimettdmind ja luottamuksellisina. Haastattelut tehdddn toukokuun 2015 aikana Tyoterveyskeskuk-

sen tiloissa Helsinginkadulla.

Ystavillisin terveisin,

Marjo Elonen
xxxx@student.uta.fi
+358 (0)40 xxxx
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LIITE 2 Sahkoposti haastatteluajan sopimiseksi

Hei,
olen sopimassa haastatteluaikaa kanssasi liittyen Pro Gradu- tutkimukseeni aiheesta "Motivoiva
osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa'. Olen sopinut haastattelututkimuksen teosta

Tyoterveysjohtajan kanssa.

Haastatteluun on hyvé varata 1 1/2h aikaa, sopisiko jokin seuraavista ajankohdista?

Laitan teemahaastattelu kysymykset sahkdpostitse sinulle ndhtavéksi muutama péivd ennen haas-
tatteluaikaa.

Paikka sielld Tykessd? Voin tulla tyShuoneeseesi, jos se tuntuu sopivalle paikalle.
Tarvittaessa soitellaan esimerkiksi haastatteluajankohdan sopimiseen liittyen,
ystavallisin terveisin,

Marjo Elonen

xxxx(@student.uta.fi
+358 (0)40 xxxx
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LIITE 3 Teemahaastattelurunko 17.5.2015

Motivoiva osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa

ESITIEDOT:
1. Oletko esimiestehtiavissa?
2. Kuinka monta vuotta olet toiminut esimieheni?
3. Kuinka monta tyontekijdd/alaista?
4. Miké on koulutustaustasi?

TEEMA 1 OSAAMINEN

1. Miten osaaminen ja osaamistarpeet tunnistetaan organisaatiossa?
2. Miten oppivan organisaation periaatteet tukevat osaamista?
Oppivan organisaation periaatteita ovat:
- jaettu visio = yhteisen kuvan luominen tulevaisuudesta
- sisdiset toimintamallit = sisdénjuurtuneita, tiedostamattomia toimintamalleja jotka oh-
jaavat toimintaa. Puhutaan my0s hiljaisesta tiedosta joka ohjaa kayttdytymista.
- itsehallinta = liittyy kasvuun ja kehittymiseen. Korkean itsehallinnan omaavat ihmiset
ovat vahvasti sitoutuneita, aloitteellisia, vastuullisia ja nopeasti oppivia.
- tiimioppiminen = yksintydskentelyn tulokset siirretdén tiimin kayttoon ja tiimien tietoa
siirretdén muille tiimeille. Tiimi on organisaation oppimisen perusyksikko.
- systeemiajattelu = syys-seuraussuhteen ymmaértdminen

TEEMA 2 MOTIVAATIO

Tutkimuksen teorioina ovat Herzbergin motivaatio-hygienia teoria ja Vroomin odotusarvoteoria.
Motivaatio-hygieniateoriassa tyotyytyviisyyteen vaikuttavat tekijit voidaan jakaa motivaatio-
hygieniatekijoihin. Motivaatiotekijoiti ovat: aikaansaannos, tunnustus, tyon luonne, vastuulliset
tyotehtédvit, eteneminen, kasvu. Hygieniatekijoiti ovat: ohjaus, organisaation tavoitteet ja hallinto,
esimies-alaissuhde, tydolosuhteet, palkka, status, tyontekijoiden véliset suhteet, tydturvallisuus.

Odotusarvoteoriassa ihmisti motivoivat asiat, jotka ovat itselle merkityksellisid ja jotka on mah-
dollista saavuttaa. Odotukset liittyvit odotusarvoon siitd, kuinka todenndkdoisesti tietyt toimenpi-
teet johtavat tiettyyn seuraukseen.

Niihin teorioihin peilaten pohdi seuraavia kysymyksii:
1. Miten Herzbergin motivaatio- ja hygieniatekijit tukevat osaamista?
2. Miten Vroomin odotusarvoteorian kuvaamat motivoivat asiat tukevat osaamista?

TEEMA 3 MOTIVOIVA OSAAMISEN JOHTAMINEN

1. Miten johtamisella voidaan vaikuttaa motivaatioon yksild - ja tiimitasolla?
2. Miten johtamisella voidaan vaikuttaa oppimiseen ja osaamiseen kehittimiseen yksilo-
ja tiimitasolla?

92



LIITE 4 Sahkoposti haastattelukysymyksista

Hei,

olemme sopineet haastatteluajan ----------

Liitteend etukiteen tutustuttavaksi teemakysymykset.

Tutkimus on laadullinen haastattelututkimus, jonka tarkoituksena on selvittdd haastateltavi-

en nikemyksid ja mielipiteitd teemoihin liittyvien kysymysten avulla. "Oikeita ja vaarid"-vastauksia
ei ole vaan jokainen haastateltavan esittdma nédkemys ja mielipide on arvokas tutkimuk-

sen kannalta.

Vastaukset késitellddn nimettomind ja ehdottoman luottamuksellisina.

Tutkimus liittyy pro gradu-tutkielmaan "Motivoiva osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaa-
tioissa" ja tutkielman ohjaajana toimii Tampereen yliopiston professori Jari Stenvall.

Tapaamisiin,
ystavallisin terveisin,
Marjo Elonen

xxxx(@student.uta.fi
+358 (0)40 xxxx
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