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Vt. johtaja, tutkimuspäällikkö Marja-Kaarina Koskinen, Tehy 
 Organisaation osaamisalueen vahvuus syntyy henkilöstön osaamisen tasosta sekä johdon 
 kyvystä  tunnistaa,  hyödyntää  ja  kehittää  olemassa  olevaa  henkilöstön  osaamista.  Hyvä 
 johtaja  pystyy  sitouttamaan  vastuualueellaan  toimivan  henkilöstön  organisaation  vision, 
 strategioiden ja tavoitteiden mukaiseen toimintaan. Hän kykenee liittämään heidän osaa-
 misensa ja uralla kehittymisensä tavoitteet osaksi organisaation tavoitteita. Esimiehet ovat 
 esittäneet toiveen saada yhtenäinen osaamisen tunnistamista helpottava ja urakehityksen 
 näkyväksi tekevä järjestelmä johtamistyönsä tueksi. 


Opinnäytetyön tavoitteena oli luoda mallinnus osaamisen tunnistamisen ja urakehitysmallin 
 käyttömahdollisuuksista. Tarkoituksena oli 1. selvittää esimiesten käyttämiä keinoja hoito-
 henkilöstön  yksilöllisen  osaamisen  tunnistamisessa,  osaamisen  kehittämisen  tarpeen  ar-
 vioinnissa ja urakehityssuunnittelussa, 2. todentaa käytössä olevien mallien pohjalta yhte-
 näiset  osaamisen  tunnistamisen  mallin  ja  urakehitysmallin  rakenteet  ja  kriteeristöt  sekä  
 3. tuottaa työnjohdollinen apuväline hoitohenkilöstön kanssa käytävien kehityskeskustelu-
 jen pohjaksi. Kohderyhmänä ovat sosiaali- ja terveysalan hoitohenkilöstön esimiehet sekä 
 alan asiantuntijat. 


Työ on toteutettu konstruktiiviseen tutkimusmenetelmään nojautuvana laadullisena kehit-
 tämistyönä. Menetelmä sopii kehittämistehtäviin, joiden tarkoituksena on ratkaista käytän-
 nön ongelma, esimerkiksi luomalla uusi malli, jonka toimivuutta ja hyödyllisyyttä testataan 
 käytännössä. 


Lahden  kaupungin  Jalkarannan  sairaalan  pitkäaikaisosaston  osastonhoitajien  käyttäjäko-
 kemusten mukaan uudet soveltamismallit toimivat työnjohdollisena apuvälineenä osaami-
 sen  johtamisessa.  Osaamisen  tunnistamisen  malli  jäsensi  ydinosaamisalueita,  erotteli 
 osaamista, lisäsi monipuolisempaa arviointia ja nosti esille yksilön sekä osaston koulutus-
 tarpeita. Malleilla on laajempaa merkitystä vasta, kun ne on sidottu osaksi palkkauksen pe-
 rusteita. Esimiehet ja hoitohenkilöstö voivat hyödyntää uusia soveltamismalleja ammatilli-
 sen osaamisen tason ja kehittämistarpeiden arvioinnissa sekä lisä- ja täydennyskoulutuk-
 sen suunnittelussa. 
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The strength of the organization’s area of knowledge is build up by the expertise level of 
 the staff as well as the ability of the management to identify, use and develop the existing 
 skills  of  their  staff.  A  good  manager  can  get  the  staff  -  working  under  his/her  area  of  
 responsibility - to commit to the activities according to the organization’s vision, strategies 
 and targets. Manager can integrate the staff’s own skills and career development goals as 
 a  part  of  the  goals  of  the  organization.  Managers  have  expressed  a  wish  to  receive  
 a coherent system to support them in their leadership, a system that would facilitate the 
 identification of skills and would make career development visible.  


The aim of the thesis was to create a model of the utilization possibilities of the recognition 
 of  the  Professional  Skills  and  of  the  Career  Development  Model.  The  purpose  was  1)  to  
 examine  the  ways  managers  use  to  identify  individual  skills  of  the  staff,  to  evaluate  the 
 need  of  development  of  the  skills  and  to  plan  the  career  development,  2)  to  verify  the  
 unified structures and criteria of identifying skills and the career development model based 
 on the existing models, 3) to produce a tool for the management to use as a basis when 
 having  the  development  discussions  with  the  nursing  staff.  The  target  groups  are  the  
 managers of social and health care staff as well as the specialists in this area. 


This  thesis  has  been  implemented  as  a  qualitative  development  work,  based  on  the  
 constructivist  research  method.  The  method  is  suitable  for  development  tasks,  aiming  to 
 solve  a  practical  problem,  for  example  by  creating  a  new  model,  the  functionality  and  
 usefulness of which is then tested in practice. 


According to the user experience of the long-term department‘s department nurses in the 
 hospital of Jalkaranta, the new application models work as a managerial tool in knowledge 
 management. The model for identifying skills classified the core competence areas, sorted 
 out  the  knowhow,  added  more  versatile  evaluation  and  revealed  needs  of  education  of 
 both  individuals  and  departments.  The  models  have  a  wider  significance  only  when  
 combined  as  a  part  of  salary.  Managers  and  professionals  can  utilize  the  models  in  the 
 evaluation and planning of the professional skills level and development needs.
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(7)1  Johdanto 


Organisaation  osaamisalueen  vahvuus  ja  kilpailukyky  riippuvat  henkilöstön  osaamisen 
 tasosta ja siitä, miten sen olemassa olevaa osaamista osataan hyödyntää sekä kehit-
 tää. Ilman osaavaa henkilöstöä organisaatio ei pysty tuottamaan laadukkaita palveluja 
 tai tuotteita. Osaamista täytyy osata johtaa tavoitteellisesti ja järjestelmällisesti. Johta-
 jan  tehtävänä  on  vastuuttaa  ja  sitouttaa  vastuualueellaan  työskentelevä  henkilöstö 
 toimimaan organisaation vision, strategioiden ja tavoitteiden mukaisesti. Hyvä johtaja 
 liittää henkilöstön osaamisen ja uralla kehittymisen tavoitteet osaksi organisaation ke-
 hittymistavoitteita. Hyvän johtamiskulttuurin omaavassa organisaatiossa henkilöstö voi 
 hyvin, saa arvostusta, kehittyy työssään ja voi vaikuttaa toimintaan. 


Idea opinnäytetyön aiheeseen saatiin sosiaali- ja terveydenhuoltoalan esimiehiltä, jotka 
 kokivat vastuualueellaan työskentelevän hoitohenkilöstön yksilöllisen osaamisen tunnis-
 tamisen  ja  todentamisen  ongelmalliseksi.  Esimiehet  kaipasivat  johtamistyön  apuväli-
 neeksi yhtenäistä osaamisen tunnistamista helpottavaa ja urakehityksen näkyväksi te-
 kevää järjestelmää. Valtakunnallisella tasolla ei ole käytössä yhtenäistä mallia sosiaali- 
 ja terveydenhuoltoalan koulutetun hoitohenkilöstön osaamisen tunnistamiseen tai ura-
 kehityksen seurantaan. Yhtenäisen järjestelmän avulla pystytään varmistamaan henki-
 löstön yksilöllinen, oikeudenmukainen ja tasapuolinen arviointi. 


Opinnäytetyö toteutetaan Sosiaali- ja terveysalan ammattijärjestö Tehyn kehittämisyk-
 sikön toimeksiannosta. Työ on osa Tehyn kehittämisyksikön tekemää esimiestyön kehi-
 tystoimintaa, henkilöstön ammatillista edunvalvontaa sekä sosiaali- ja terveydenhuolto-
 alan palkkausjärjestelmän kehittämistyötä. 


Sosiaali-  ja  terveydenhuoltoalan  palveluiden  tuottamiseen  kohdistuu  useita  haasteita. 


Yhdeksi tärkeimmistä on noussut huoli siitä, miten koulutetun hoitohenkilöstön kiinnos-
tus ja motivaatio  omaa ammattialaansa  kohtaan  saadaan  säilytettyä.  Tavoitteena  on, 
että hoitohenkilöstö tekisi koulutustaan vastaavia työtehtäviä ja pysyisi työelämän käy-
tettävissä  eläkeikään  asti.  Tulevaisuuden  visioissa  hoitohenkilöstö  haluaa  jatkaa  työ-
elämässä  virallisen  eläkeiän  ylittämisen  jälkeenkin.  Johtamisen  suurimpiin  haasteisiin 
kuuluu  riittävän,  koulutetun,  osaavan  ja  motivoituneen  hoitohenkilöstön  kohdentami-



(8)nen  osaamistaan  vastaaviin  työtehtäviin.  Haasteisiin  kuuluu  myös  jo olemassa  olevan 
 osaamisen  tunnistaminen,  kehittäminen  ja  arviointi.  (Pääministeri  Jyrki  Kataisen  halli-
 tuksen ohjelma 2011; Pääministeri Matti Vanhasen II hallituksen ohjelma 2007; Haapa-
 aho 2010: 11–13, 50.) 


Suuri osa  sosiaali-  ja terveydenhuoltoalalle  kouluttautuneista on  siirtynyt  työskentele-
 mään  muulle  alalle,  on  opiskelemassa  tai  muuten  kokonaan  työvoiman  ulkopuolella. 


Vuonna 2008 työvoiman ulkopuolella oli 5,1 % (n = 3 940) koulutuksen saaneista sai-
 raanhoitajista, kätilöistä ja terveydenhoitajista. Lähihoitajien luku oli 7 % (n = 10 200). 


Luvut  ovat  hieman  laskeneet  vuodesta  2007.  (Ailasmaa  2011:  8–9.)  Jotta  koulutettu 
 hoitohenkilöstö  pysyisi  oman  alansa  työtehtävissä,  on  kiinnitettävä  erityistä  huomiota 
 koulutuksen sisällön laatuun, hakija- sekä aloituspaikkamääriin, opintojensa keskeyttä-
 neiden  ja  tutkinnon  suorittaneiden  lukumääriin  sekä  alueellisiin  työttömyyslukuihin. 


Alan työvoimatilanne pystytään pitämään hallinnassa kiinnittämällä huomiota henkilös-
 tön  osaamisen  täysipainoiseen  hyödyntämiseen,  työtehtävien  vaativuuteen,  motivoin-
 tiin, työssä jaksamiseen ja työn vetovoimaisuuteen. (Haapa-aho 2010: 47–51.) 


Pääministeri  Jyrki  Kataisen  hallituksen  ohjelman  (2011:  8,  56–57)  yhtenä  painopiste-
 alueena  on  kestävän  talouskasvun,  työllisyyden  ja  kilpailukyvyn  vahvistaminen.  Halli-
 tusohjelmassa todetaan, että ”Jatkuvalle osaamisen parantamiselle ja joustavalle työstä 
 työhön siirtymiselle luodaan toimivat olosuhteet.”  Uuden hallitusohjelman mukaan so-
 siaali- ja terveydenhuollon palvelurakennetta uudistetaan osana kuntarakenteen uudis-
 tamista. Näin pyritään varmistamaan laadukkaiden, vaikuttavien ja oikea-aikaisten pal-
 velujen  yhdenvertainen  saatavuus.  Hallitusohjelmassa  edellytetään  kunnilta  palvelu-
 strategioiden laatimista. Palvelustrategioihin tulee sisältyä kunnan järjestämisvastuulla 
 olevat ja järjestettäväkseen ottamat palvelut. Hallitusohjelman mukaan, ”Palvelustrate-
 gian  tulee  toteuttaa,  konkretisoida  ja  tarkentaa  palvelujen  kehittämistä  koskevia  lin-
 jauksia.”  Pääministeri  Jyrki  Kataisen  hallituksen  ohjelmassa  (2011:  63)  kiinnitetään 
 huomiota työelämän kehittämiseen ja työurien pidentämiseen. Hallitusohjelmassa tode-
 taan, että: 


Tavoitteena on muun muassa nostaa keskimääräistä eläkkeelle siirtymisikää, lisä-
tä muutoksiin liittyvää turvallisuutta, vahvistaa tasa-arvoa sekä parantaa perheen 
ja  työn  yhteensovittamista.  Näiden  tavoitteiden  saavuttaminen  edellyttää  erityi-
sesti työelämän laadun parantamista, osaamisen kehittämistä, työssä jaksamista 
ja hyvää johtamista. (Pääministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma 2011: 63.) 



(9)Uuden hallitusohjelman mukaan tarvitaan jatkuvaa osaamisen kehittämistä ja päivittä-
 mistä.  Lisäksi  henkilöstö-  ja  koulutussuunnitelmien  käyttöä  on  tarpeen  edistää  osana 
 työntekijöiden  suunnitelmallista  osaamisen  kehittämistä.  (Pääministeri  Jyrki  Kataisen 
 hallituksen ohjelma 2011: 66.) 


Sosiaali- ja terveysministeriön (2009) Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoito-
 työhön -toimintaohjelman lähtökohdaksi on nostettu osallistava johtaminen ja tiedolla 
 johtaminen.  Tavoitteena  on  vahvistaa  tiedon  käyttöä  päätöksenteossa  sekä  parantaa 
 henkilöstön  osaamista  ja  työhyvinvointia.  (Sosiaali-  ja  terveysministeriö  2009a:  15.) 
 Hoitohenkilöstön ammatillista kehittymistä voidaan tukea systemaattisen ja pitkäjäntei-
 sen osaamisen arvioinnin, työn sisällön kehittämisen sekä säännöllisten kehityskeskus-
 telujen avulla (Lehto & Sutela 2008). Hoitohenkilöstön työhön sitoutumista, työssä viih-
 tymistä  ja  uralla  kehittymistä  voidaan  tukea  muun  muassa  ammattiuramallien  avulla, 
 joilla pystytään arvioimaan hoitohenkilöstön osaamisen kehittymistä eritasoisten osaa-
 misvaatimusten perusteella (Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri 2010). 


Sosiaali-  ja terveydenhuoltoalalla  työskentelevän  hoitohenkilöstön  osaamisen  täysipai-
 noista hyödyntämistä ja johdonmukaisesti etenevän ammattiuran suunnittelua hanka-
 loittaa  suomalaisen,  valtakunnallisesti  yhtenäisen  osaamisen  tunnistamisen  mallin  ja 
 ammattiuramallin puuttuminen. Lisäksi mallien puute hankaloittaa yksilöllisen ja suun-
 nitelmallisen koulutussuunnitelman rakentamista sekä palkkauksen kehittymistä. Nykyi-
 set,  hoitohenkilöstön  ammatillisen  osaamisen  tunnistamisen  ja  urakehityksen  mallit 
 ovat pitkälti organisaatiolähtöisiä. Ne palvelevat lähinnä vain kyseisiä työnantajaorgani-
 saatioita. Malleihin tutustuminen on mahdotonta, koska niitä ei ole koottu järjestelmäl-
 lisesti yhteen paikkaan. Niistä on harvoin hyötyä yksittäisten työntekijöiden uralla kehit-
 tymisessä,  esimerkiksi  työpaikan  tai  työskentelypaikkakunnan  muutoksen  yhteydessä. 


(Koskinen 2010.) 


Tämän  opinnäytetyön  sisältämien  osaamisen  tunnistamisen  ja  uralla  kehittymisen  so-
veltamismallien lähtökohtana on tuottaa sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla työskentele-
välle hoitohenkilöstölle avoimuuteen, oikeudenmukaisuuteen sekä tasapuolisuuteen pe-
rustuva  yhtenäinen  järjestelmä,  joka  voidaan  ottaa  valtakunnallisesti  käyttöön  johta-
mistyön apuvälineenä. 



(10)Työn  vaativuuden  arviointi  ja  siihen  liittyvän  osaamisen  huomioiminen  palkkauksessa 
 on pitkälti riippuvainen yksittäisen esimiehen tekemistä ratkaisuista. Tehyn kantana on, 
 että työnjaon muutostilanteissa on sovittava palkasta, vastuista ja tehtävän vaatimasta 
 koulutuksesta. Kaikki nämä sopimukset on myös dokumentoitava asiallisesti. Tehyn nä-
 kemyksen mukaan tämä edellyttää hyvin toimivaa ja työn vaativuutta sekä osaamista 
 oikeudenmukaisesti  mittaavaa  palkkausjärjestelmää.  Varsinkin  lisäkoulutusta  vaativat 
 tehtäväkuvan laajentamiset ja tehtäväsiirrot ovat palkan tarkistamisen perusteita aina 
 silloin, kun tehtävän vaatimukset ja vastuut ovat oleellisesti muuttuneet. Tehy edellyt-
 tää, että työtehtävän tai sen osan muuttuessa, aiempaan tehtäväkuvaan laaditaan uut-
 ta tehtävää vastaava tarkennus tai uusi tehtäväkuvaus. Jos tehtävät ovat muuttuneet 
 oleellisesti  vaativammiksi,  arvioidaan  tehtäväkuvan  muutosten  vaikutusta  myös  palk-
 kaukseen.  (Tehy  ry  2011a;  Laitinen-Pesola  2008;  Hankonen  2011;  Koskinen  2010; 


Haapa-aho, Koskinen & Kuosmanen 2010.) KVTES − Kunnallinen yleinen virka- ja työ-
 ehtosopimus 2010–2011 sisältää määräykset työn vaativuuden arvioinnista, sen perus-
 tana olevista tehtäväkuvauksista, lisätehtävistä, vastuista, toimintojen uudelleenjärjes-
 telyistä  ja  tehtäväjaon  muutoksista.  Lisäksi  KVTES  mahdollistaa  yksilöllisen  palkkauk-
 sesta  sopimisen  työtehtävässä  tarvittavaan  asiantuntijuuteen  perustuen.  (Kunnallinen 
 työmarkkinalaitos 2009a.) Yksityisellä sektorilla työntekijällä on julkista sektoria jousta-
 vampi  mahdollisuus  sopia  palkkauksesta  suoraan  työnantajan  kanssa.  Tehy,  Suomen 
 lähi- ja perushoitajaliitto SuPer ja Erityisalojen Toimihenkilöliitto ERTO ry muodostavat 
 yksityisen  sektorin  sosiaali-  ja  terveydenhuoltoalaa  koskevan  Terveys-  ja  sosiaalialan 
 neuvottelujärjestö  TSN:n.  Joissakin  TSN:n  neuvottelemissa  työehtosopimuksissa  on 
 otettu palkkauksessa huomioon työtehtävien vaatima osaaminen ja vastuukysymykset. 


(Tehy ry 2011b; Haapa-aho ym. 2010.) 


Esimiehet voivat hyödyntää opinnäytetyönä tuotettuja osaamisen tunnistamista ja ura-
kehityksen suunnittelua helpottavia malleja johtamistyönsä apuvälineinä. Henkilöstö voi 
käyttää malleja tehdessään itsearviointia ammatillisesta osaamisestaan ja siihen liitty-
vistä kehittämistarpeista. Uusia malleja voidaan käyttää tukena ammatillisen osaamisen 
johtamisen, tunnistamisen, kehittämisen ja urakehitysmahdollisuuksien arviointiin liitty-
vissä keskusteluissa sekä koulutetun sosiaali- ja terveysalan palkkausjärjestelmän uu-
distamisen perusteita laadittaessa. Opinnäytettä voidaan hyödyntää myös lausuntojen 
ja kannanottojen pohjana. 



(11)2  Opinnäytetyössä käytetyt keskeiset käsitteet 


Opinnäytetyössä on keskitytty lähinnä organisaation näkökulmaan ja teoreettisessa vii-
 tekehyksessä on käytetty seuraavia keskeisiä käsitteitä: 


  osaamisen johtaminen 


  osaamisen tunnistaminen 


  osaamisen kehittäminen 


  ammatillinen urakehitys, urakehitys ja urakehitysmalli. 


2.1  Osaamisen johtaminen 


Osaamisen  johtamisen  käsitettä  käytetään  sekä  hallinnon,  organisaatiotutkimuksen  ja 
 julkisen hallinnon alueella, mutta myös kasvatuksen, opetuksen ja koulutuksen alueel-
 la. Osaamisen johtaminen on suppeampi termi johtamiseen liittyvästä termistä. (YSA, 
 Yleinen  suomalainen  asiasanasto  2011.)  Ollila  (2006:  10)  määrittelee  osaamisen  joh-
 tamisen laajemmaksi kokonaisuudeksi hallita ja ohjata organisaatiossa kaikkea olemas-
 sa olevaa ja hankittavissa tai muutettavissa olevaa tietoa, taitoa ja kokemusta. Osaa-
 misen johtaminen on Ollilan (2006: 214) mukaan: 


Kokonaisnäkemyksen kehittymistä edistävää organisaation toimintaa, jossa yhtei-
 sesti  määriteltyjen  arvojen,  vision/toimintafilosofian  ja  tavoitteiden  kautta  pyri-
 tään tuottavuuteen (Ollila 2006: 214). 


Kivinen  (2008:  3)  tarkastelee  tiedon  ja  osaamisen  johtamista (Knowledge  Manage-
 ment)  teoreettisesti  sekä  empiirisesti  käytännön  toimintana  terveydenhuollon  organi-
 saatioissa. Hän määrittelee tiedon ja osaamisen johtamisen seuraavasti: 


Tiedon  ja  osaamisen  johtaminen  on  strategisten  tavoitteiden  mukaista,  suunni-
 telmallista  tiedon  ja  osaamisen  hallinnan  sekä  oppimisen  prosesseja  yhdistävää 
 ja edistävää toimintaa organisaatiossa (Kivinen 2008: 60). 


Kivinen (2008: 203) esittää johtopäätöksenä tiedon ja osaamisen johtamisen käsitteen 
 olevan  kypsymätön  sekä kehittymätön.  Hän  toteaa:  ”Sen sisältö ja ala ovat laajentu-


Opinnäytetyössä osaamisen johtamisen käsite on liitetty hallinnon ja organisaatiotutkimuksen 
alaan.  Osaamisen  johtamisella  tarkoitetaan  sekä  yksilötason  osaamisen  johtamista,  tiedon 
johtamista että organisaation oppimisen johtamista. 



(12)neet  sen  kehittyessä  hämärtäen  suhdetta  lähikäsitteisiin.”  Knowledge  Management 
 -käsitteen suomennoksina on keskustelussa käytetty: tietojohtamista, tiedon johtamis-
 ta,  tietämyksen  hallintaa,  tietämyshallintaa,  tiedon  ja  osaamisen  johtamista  sekä 
 osaamisen johtamista. Tiedon ja osaamisen johtamisen lähikäsitteitä ovat: aineettoman 
 pääoman johtaminen, organisatorinen oppiminen ja tiedon hallinta. (Kivinen 2008: 3.) 


Viitala (2005) kuvaa osaamisen johtamista seuraavasti: 


Osaamisen  johtaminen  on  systemaattista  johtamistyötä,  jonka  tarkoituksena  on 
 turvata yrityksen tavoitteiden ja päämäärien edellyttämä osaaminen nyt ja tule-
 vaisuudessa (Viitala 2005:38). 


Osaamisen  johtaminen  näyttäytyy  laajimmillaan  kokonaisvaltaisena  ilmiönä,  jossa  lä-
 päisevänä taustafilosofiana on oppimisen näkökulma ja joka sisältää kaikki liikkeenjoh-
 don  ulottuvuudet.  Osaamisen  johtamisen  tulokset  voidaan  nähdä  ”kehittyneempinä 
 toimintatapoina,  tuotteina  ja  palveluina,  innovaatioina  ja  lopulta  parantuneena  talou-
 dellisena tuloksena.” (Viitala 2005:38.) 


Toimintaympäristön muutokset suhteessa osaamisen johtamiseen 


Organisaatiot  toimivat  jatkuvasti  yhä  nopeammin  monimutkaisemmaksi  muuttuvassa 
 toimintaympäristössä. Muutoksista johtuen organisaatioiden on kyettävä muuttumaan, 
 mikäli  ne  haluavat  pysyä  mukana  menestyksessä.  Työelämän  nopea  muutostahti  on 
 kiihdyttänyt henkilöstöön kohdistuvia osaamis- ja oppimisvaatimuksia. (Juuti & Vuorela 
 2006: 27; Viitala 2005; KT Kuntatyönantajat 2011c: 6–9.) Hoitotyössä nämä osaamis- 
 ja oppimisvaatimukset ovat kasvaneet muun muassa työnjaossa tapahtuneiden tehtä-
 väsiirtojen ja alati laajenevien tehtäväkuvien myötä (Haapa-aho ym. 2009; Kunnallinen 
 työmarkkinalaitos 2009b: 5–7). 


Sydänmaalakan  mukaan  tulevaisuuden  johtamiselta  vaaditaan  jatkuvaa  uudistumisen 
 kykyä. Hänestä älykäs johtaminen tapahtuu moninaisuuden johtamisen tasolla, verkos-
 tojen (ylittää tiimien rajat), virtuaalitiimin, tiimin, ihmisten ja itsensä johtamisen tasoil-
 la. (Sydänmaalakka 2010.) 


Pyrittäessä parantamaan organisaation tulosta, on samanaikaisesti parannettava orga-
nisaation ja sen henkilöstön suorituksia, tuotteita ja palveluita. Organisaation tuottamat 



(13)suoritukset ovat riippuvaisia organisaatiossa olevien tiimien ja yksilöiden osaamisesta. 


Organisaatiossa  tarvittavan  ydinosaamisen  sisältö  muuttuu  yhä  nopeammin  muuttu-
 vassa  ympäristössä.  Sydänmaalakka  puhuu  myös  älykkäästä  organisaatiosta,  jossa 
 osaaminen  on  olennainen  osa  voimavaroja.  Osaamisen  johtaminen  tähtää  organisaa-
 tion  kilpailukyvyn  varmistamiseen  muuttuvissa  olosuhteissa.  Sydänmaalakan  mukaan 
 osaamisen johtamisella tarkoitetaan organisaation visiossa, strategiassa ja tavoitteissa 
 määritellyn ydinosaamisen ja muun tarvittavan osaamisen systemaattista kehittämistä. 


Organisaation  nykyhetken  ydinosaamisen  tasoa  verrataan  määriteltyyn  tavoitetasoon. 


Vertailun  pohjalta  laaditaan  organisaation eri  toimintatasoilla tarvittavat osaamisaluei-
 den  kehityssuunnitelmat  sekä  henkilöstön  osaamista  koskevat  henkilökohtaiset  kehit-
 tämissuunnitelmat. Lähtökohtana on organisaatiossa olevan tiedon ja kokemukseen pe-
 rustuvan osaamisen saaminen koko organisaation käyttöön. (Sydänmaalakka 2000.) 


Organisaation osaamisen taso 


Myös Otala pitää osaamista organisaation keskeisenä resurssina ja nostaa esille ihmis-
 ten tarpeen tehdä yhteistyötä ja jakaa tietoa sekä tavoitteita (Otala 2004: 2–4; Otala & 


Aura 2005: 4–5). Organisaation osaaminen muodostuu ”yksilöiden osaamisen yhdistä-
 misestä,  tavasta  toimia  yhdessä  ja  luoda  uutta.”  Ihmisten  osaamisesta  ei  ole  hyötyä 
 organisaatiolle,  ellei  heidän  osaamistaan  sovelleta  organisaation  toimintaan,  ja  sen 
 avulla saavuteta entistä parempia tuloksia. (Otala & Aura 2005: 4–5.) 


Otala (2009a) on määritellyt viisi osaamisen tunnistamisen tasoa myös organisaatiota-
solle. Otala käyttää oppivan organisaation osaamistasoja kuvatessaan seuraavia määri-
telmiä: Organisaatiotasolla osaamistaso  1  tarkoittaa,  että  osaamisesta  on  vähän 
tietoa, tietoa ei osata vielä soveltaa ja osaajia on vain muutamia. Osaamistasolla 2 
osaaminen on välttävää ja kehityksessä seurataan kilpailijoita. Silloin kun organisaation 
osaaminen on osaamistasolla 3, osaaminen on tyypillistä kyseessä olevalle toimialal-
le. Osaamistasolla 4 olevaa osaamista osataan soveltaa kilpailijoita paremmin, ja or-
ganisaatio voi olla myös toisten organisaatioiden ”benchmarkkauskohde”. Kun organi-
saatiotasolla on edetty osaamistasolle 5, organisaatio osaa soveltaa paremmin kuin 
sen  kilpailijat.  Tällöin  organisaatio  on  Otalan  mukaan  toimialan  osaamisen  johtaja, 
edelläkävijä ja World-Class osaaja. (Otala 2009a.) 



(14)Osaamisen strateginen johtaminen 


Strategisen  johtamisen  hyvä  hallinta  on  Huotarin  tutkimuksen  mukaan  edellytyksenä 
 osaamisen strategiselle johtamiselle. Sen tärkeimpiä keinoja ovat johdon oma sitoutu-
 minen strategiseen osaamisen johtamiseen ja organisaation strategiaan. Huotarin mu-
 kaan lähijohdon rooli korostuu, kun organisaation strategia ja toiminta-ajatus halutaan 
 liittää henkilöstön osaamiseen ja edelleen heidän jokapäiväiseen toimintaansa. (Huotari 
 2009: 128–133, 160–198.) 


Henkilöstön  osaaminen, osaamisen  kehittäminen  sekä hiljaisen  tiedon  ja kokemuksen 
 hyödyntäminen  ovat  nousseet  keskeisiksi  tekijöiksi  strategian  ja  toiminnan  kehittämi-
 sessä organisaation kilpailukyvyn säilyttämisen kannalta (Lankinen, Miettinen & Sipola 
 2004:  33).  Osaamiseen  ja  henkilöstöjohtamiseen  liittyvät  organisaation  toimintatavat 
 ovat tekijöitä, joilla se voi erottautua toisista, kehittää hyvää työnantajakuvaa ja onnis-
 tua  tuloksellisessa  toiminnassaan  (KT  Kuntatyönantajat  2011c:  5–7).  Johtamistavat 
 ovat  muuttuneet  asioiden  johtamisesta  enemmän  ihmisten  johtamiseen.  Johtamisen 
 vastuulla on sekä henkilöstön osaamisen ja työhyvinvoinnin että organisaation kulttuu-
 rin kehittäminen. Osaamisen johtamista pidetään organisaation tärkeimpänä painopis-
 tealueena. Tärkeintä siinä on henkilöstön osaamisen tason nostaminen ja kehittäminen 
 sekä  henkilöstön  osaamisen  hyödyntäminen.  Osaamisen  johtamisen  ja  kehittämisen 
 avulla organisaatiolla on mahdollisuus kehittyä ja lisätä menestymisen mahdollisuuksia 
 sekä saada kilpailuetua  jatkuvasti  muuttuvassa  toimintaympäristössä.  Osaamisen  joh-
 tamisella  ja  kehittämisellä  on  vaikutusta  henkilöstön  työssä  viihtymiseen  ja  työhyvin-
 vointiin. (Juuti  &  Vuorela  2006:  11–17;  Viitala  2005:  12–27;  Otala  2003:  14–17;  Löf 
 2010: 6; KT Kuntatyönantajat 2011c: 7; PA-Consulting 2003.) Otalan (2004: 2-4) mu-
 kaan osaavien henkilöiden rekrytointi voi olla helppoa, mutta haasteeksi nousevat hei-
 dän sitouttamisensa työyhteisöön ja työyhteisössä pitäminen. 


Osaamisen johtamisen vaikutukset yksilöön ja organisaatioon 


Osaamisen johtamiseen liittyvässä kirjallisuudessa osaamista on lähestytty sekä yksilön 
tietojen, taitojen, kyvykkyyden ja asenteiden että organisaatiotason osaamisvaatimus-
ten  näkökulmasta.  Viitalan  (2005:  38)  mukaan  osaamisen  johtamisen  tavoitteena  on 
organisaation  tavoitteiden  ja  päämäärien  edellyttämän  osaamisen  turvaaminen  sekä 
reaaliajassa  että  tulevaisuudessa.  Viitala,  Mäkelä  ja  Hölsö  (2010)  näkevät  osaamisen 



(15)johtamisen tavoitteena myös organisaation inhimillisen pääoman lisäämisen, vaalimisen 
 ja  hyödyntämisen.  Inhimillisen  pääoman  varassa  organisaatio  voi  toteuttaa  strategi-
 aansa ja turvata toimintakykynsä jatkuvasti muuttuvassa toimintaympäristössä. Henki-
 löstön hyvinvoinnista huolehtiminen on tärkeä osa osaamisen johtamista. Tutkimusten 
 mukaan oppimista tukeva johtajuus edistää henkilöstön työhyvinvointia osaamisen ke-
 hittymistä tukevan ja sitä seuraavan työnhallinnan kautta. Ilman työhyvinvointia henki-
 löstön osaaminen ei kehity tai uudistu eikä sitä tule myöskään hyödynnettyä organisaa-
 tioissa tarpeeksi tehokkaasti. (Viitala ym. 2010: 177–182, 196.) Ollilan (2008: 18) mu-
 kaan osaamisen johtaminen edellyttää johtajalta hyvää yhteistyötä henkilöstön kanssa, 
 toimivaa vuorovaikutusta sekä osaamisen ja oppimisen tukemista. Johtajan on pyrittä-
 vä mahdollistamaan henkilöstön osaamisen esiin tuominen sekä sen optimaalinen hyö-
 dyntäminen  (Ollila  2006:  213).  Osaamista  tulisi  tulkita  organisaatioissa  laaja-alaisena 
 ammattitaitona eikä pelkästään työn tekniseen suorittamiseen liittyvinä taitoina. Tavoi-
 teltavana oleva osaaminen tulisi hahmottaa koko työyhteisöä koskevana yhteisenä pro-
 sessina eikä ainoastaan yksilötason asiana. (Viitala 2002: 201.) 


Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotyöhön -toimintaohjelma sisältyy yhte-
 nä johtamiskäytäntöjen uudistamista ja työhyvinvoinnin kehittämistä ohjaavana osako-
 konaisuutena  sosiaali-  ja  terveydenhuollon  kansalliseen  kehittämisohjelmaan  (Kaste). 


Toimintaohjelman tehtävänä on tukea hoitotyön johtajia hoitohenkilöstön osaamisen ja 
 ammatillisen toiminnan kehittämisessä. Lisäksi tavoitteena on parantaa sosiaali- ja ter-
 veydenhuoltoalan  vetovoimaisuutta  lisäämällä  henkilöstön  osallistumis-  ja  vaikutus-
 mahdollisuuksia sekä tukemalla  urakehitystä.  (Sosiaali-  ja terveysministeriö  2009a:  3, 
 14–15.) Huotarin (2009: 132) mukaan hyvät palkitsemis- ja urakehitysjärjestelmät tu-
 kevat omalta osaltaan uuden työntekijän sitoutumista organisaatioon, sen toimialaan ja 
 tulokselliseen toimintaan. Otala (2003: 46) näkee hyvän johtamisen taustalla seuraavat 
 tekijät: johtamisen periaatteiden noudattamisen ja johtamisen selkeyden, tavoitteiden 
 selkeyden, arvot ja niiden mukaisen toiminnan, esimiesten johtamistaidot ja niiden ke-
 hittämisen sekä ihmisten mahdollisuuden osallistua ja johtaa omaa työtään. 


Työ ja terveys -haastattelututkimuksen mukaan esimiestyö on hieman parantunut vii-
 me vuosina, mutta esimiestyön puutteet saavat osakseen paljon arvostelua (Kasvio & 


Kandolin 2010: 38). Lähiesimiestyö koetaan pääosin oikeudenmukaiseksi ja tasapuoli-
seksi  ja  päätöksenteko  useimmiten  johdonmukaiseksi  (Vartia,  Joensuu  &  Lindström 



(16)2010: 75–83). 62 % palkansaajista koki haastattelututkimuksen mukaan saavansa joko 
 melko paljon tai erittäin paljon tukea esimiehiltään (Elo 2010: 84–89). Työ ja terveys  
 -haastattelututkimuksen mukaan  työpaikoilla  tapahtuvat  muutokset  ovat  yleisiä.  Muu-
 tostilanteissa  tarvitaan  johtamista  sekä  työntekijän  työhyvinvoinnin  kannalta  tehtyjä 
 onnistuneita muutoksia. (Kauppinen ym. 2010: 4.) 


Mercuri International toteutti vuonna 2008 valtakunnallisen terveydenhuollon nykytilaa 
 Suomessa koskevan, MI Healthcare Barometri 2008 -kartoituksen. Kartoitus tehtiin yh-
 teistyössä  Tehyn,  Kainuun  maakuntayhtymän,  Suomen  Lääkäriliiton  ja  Suomen  Ham-
 maslääkäriliiton kanssa. Kartoituksessa lähestyttiin johtamista päätöksenteon (asiajoh-
 tamisen)  ja  päätösten  toimeenpanon  (ihmisten  johtamisen)  näkökulmista.  Vastaaja-
 kohderyhminä  olivat  yksityisellä  sekä  julkisella  sektorilla  johtavassa  asemassa  olevat, 
 lähiesimiehet  sekä  asiantuntijana/työntekijänä  toimivat  henkilöt.  Otoskoko  oli  10  922 
 terveydenhuollon  ammattilaista,  joista  internetkyselyyn  osallistui  yhteensä  3  246. 


(Heiskanen & Niemi 2010, 2009; Mercuri International Oy ja Tehy 2010.) Kartoituksen 
 tärkeimmät löydökset olivat: 


  Johdon ja työntekijöiden välillä merkittävä näkemyserojen kuilu 


  Puutteellinen kiinnostus tehokkuuden parantamiseen 


  Molemmille sektoreille keppiä ja porkkanaa 


(Heiskanen & Niemi 2010, 2009; Mercuri International Oy ja Tehy 2010). 


MI  Healthcare  Barometri  2008  -kartoituksen  mukaan  työntekijöiden  ja  johtoportaan 
 näkemyserojen syyt työpaikoilla johtuvat muun muassa siitä, että: 


  Ylin johto koetaan liian etäiseksi ja sen katsotaan olevan liian kaukana arjen 
 työskentelyn haasteista. 


  Lähiesimiehillä ei ole riittävästi aikaa toiminnan johtamiseen ja kehittämi-
 seen. 


  Lähiesimiehet tuntevat usein olevansa puun ja kuoren välissä johdon ja hen-
 kilökunnan odotusten ristipaineessa. (Heiskanen & Niemi 2009.) 


MI Healthcare Barometri 2008 -kartoituksen mukaan työpaikoilla saadaan aikaan posi-
tiivisia tuloksia johtamisen perusasioita toteuttamalla. Kartoitukseen saatujen vastaus-
ten perusteella esitettiin ehdotuksia toimenpiteiksi. Näitä olivat: palautteen antaminen, 
kehityskeskustelut,  säännölliset  palaverit,  aktiivinen  tiedottaminen  sekä  asiakas-  ja 
henkilöstötyytyväisyyden  mittaaminen.  Suositeltavimmat  toimenpiteet olivat:  henkilös-
tön ottaminen mukaan toiminnan kehittämiseen, työroolien ja vastuiden sekä toimintaa 



(17)ohjaavan yhteisen näkemyksen selkiyttäminen ja käytännön johtamistyötä helpottavien 
 mittareiden laatiminen. Kartoituksessa todetaan terveydenhuollon toiminnan tulokselli-
 suuden olevan ratkaisevasti kiinni ihmisistä ja heidän johtamisestaan. Ihmiset ovat ter-
 veydenhuollon organisaatioiden voimavara ja heidän ammatillinen osaamisensa on yksi 
 organisaation strategisista menestystekijöistä. Barometrin tuloksista ilmenee, että hen-
 kilöstön osaamista ei heidän omasta mielestään ole osattu hyödyntää parhaalla mah-
 dollisella tavalla. Osaamisen hyödyntäminen sijoittui sekä julkisen että yksityisen sekto-
 rin  henkilöstön  vastausten  perusteella  tärkeäksi  koetulle  kehittämisalueelle.  (Mercuri 
 International Oy ja Tehy 2010; Heiskanen & Niemi 2010: 22; 2009; Heikkilä 2008.) 


Henkilöstön johtamisessa käytetyillä toimilla on vaikutusta henkilöstön riittävyyteen ja 
 saatavuuteen, yksittäisen työntekijän osaamisen ja työn vaatimusten väliseen tasapai-
 noon  sekä  koko  henkilöstön  työhyvinvointiin.  Rekrytoinnilla  ja  valintakriteereillä  pyri-
 tään varmistamaan, että kuhunkin työtehtävään valitaan tehtävän vaatimusten kannal-
 ta sopivin henkilöstö. Perehdyttämisellä autetaan työntekijää sopeutumaan osaksi työ-
 yhteisöä ja oppimaan työpaikan toimintatapoja sekä tutustutetaan hänet työtehtäviin. 


Osaamisen kehittämisellä huolehditaan henkilöstön ajan tasalla olevasta osaamisesta ja 
 urakehityksestä tehtävien muuttuessa. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2009a: 63.) 


Sosiaali- ja terveysministeriön (2009: 67) näkemyksen mukaan osaamisen johtamiseen 
 kuuluu mahdollisuuksien luominen työyhteisöissä henkilöstön osaamisen kehittämiselle 
 ja oppimiselle. Viitalan (2002: 186) mielestä esimiehen tulee kehittää ja määrittää or-
 ganisaation menestykselle keskeisten osaamisten suuntaa ja sisältöä sekä vastata stra-
 tegioiden  edellyttämien osaamisten  riittävyyden  varmistamisesta vastuualueensa  puit-
 teissa. Henkilöstö odottaa voivansa hyödyntää työssään kaikkia kykyjään, joten heidän 
 osaamistaan pitäisi hyödyntää mahdollisimman laaja-alaisesti. Henkilöstöllä pitäisi olla 
 myös todellisia vaikutusmahdollisuuksia omaan työhönsä. Kehittämällä työn organisoin-
 tia, tarjoamalla sopivan haasteellisia tehtäviä ja turvaamalla säännöllinen, ammattitai-
 toa ylläpitävä ja kehittävä työelämän koulutus pystytään vastaamaan näihin haasteisiin. 


(Sosiaali- ja terveysministeriö 2009a: 67.) 


Erautin (2007a; 2007b) mukaan työssä vaadittavaa suorituskykyä on alettu viimeisten 
kolmenkymmenen  vuoden  aikana  kuvata  kompetenssi-käsitteellä.  Käsitettä  käytetään 
kuvaamaan sekä hyvin yksityiskohtaista käyttäytymistä että laajoja ominaisuuksia. Mo-



(18)lemmissa tapauksissa sillä kuitenkin viitataan yksilön kykyihin tai tietoihin, ja se käsitte-
 lee yksilön ominaisuutta. (Eraut 2007a: 8; 2007b: 5.) Helakorven (1999: 16–17) mu-
 kaan  pätevyydellä  ja  kompetenssilla  tarkoitetaan  yksilön  näkökulmasta  katsottuna 
 työntekijän ominaisuuksiin ja kykyyn liittyviä valmiuksia suhteessa työn asettamiin vaa-
 timuksiin ja työtehtävistä suoriutumiseen. Myös Ruohotien (2005: 4–5) mielestä päte-
 vyys  viittaa  työntekijän  kykyyn  suoriutua  ammattiinsa  liittyvistä  tehtävistä  omien  val-
 miuksiensa  ja  työhön  kohdistuvien  vaatimusten  perusteella.  Katajamäki  lähestyy  am-
 mattitaitoa  ja  ammatillista  pätevyyttä  jatkuvasti  kehittävänä  taitona,  johon  sisältyvät 
 sekä yleiset että kuhunkin ammattialaan liittyvät tiedot, taidot ja pätevyydet. Yksilölli-
 nen  ammatillinen  pätevyys  voidaan  saavuttaa  ja  sitä  voidaan  edelleen  kehittää  sekä 
 koulutuksella että työ- ja elämänkokemuksella (Katajamäki 2010: 37). 


Osaamisen johtamisen kokonaisuus 


Kuviossa 1 on esitetty Viitalan (2005) hahmottelemat, organisaation osaamisen johta-
 misen  kokonaisuutta  kuvaavat  keskeiset  elementit.  Kompetenssikartoitukset  laaditaan 
 prosesseittain,  toiminnoittain,  yksiköittäin,  tiimeittäin  ja  yksilöittäin.  Kompetensseja 
 vertaillaan  sekä  tehtäville  määriteltyihin  osaamisvaatimuksiin  että  yksiköille,  ryhmille, 
 prosesseille  ja toiminnoille  määriteltyihin  keskeisiin  osaamisvaatimuksiin  ja  niiden  tär-
 keyteen.  Organisaation  strategian  ja  strategisen  osaamisen  tulee  olla  linjassa  näiden 
 osaamisvaatimusten  kanssa,  ja  ne  vaativat  vuosittaista  tarkastelua  kehittämissuunni-
 telmien ja -toimien sekä organisaation vision kautta. (Viitala 2005: 14–15.) 


Kuvio 1.  Organisaation osaamisen johtamisen keskeiset elementit 
 Viitalan (2005:15) esittämää mallia mukaillen. 


Organisaation strategia 
 Organisaation strategiset osaamiset 


 Prosesseille ja toiminnoille määritellyt 
 keskeiset osaamiset ja niiden tärkeys 


 Yksiköille ja ryhmille (tiimeille) määritel-
 lyt keskeiset osaamiset 


 Tehtäville määritellyt osaamiskuvaukset 


Organisaation 
 visio 


Vertailu 
 Kompetenssikartoitukset 


prosesseittain – toiminnoittain – yksiköittäin – tiimeittäin – yksilöittäin 
 Kehittämis-
 suunnitelmat ja 


-toimet 



(19)Organisaation  perustehtävä  ja  kehittymistarpeet  määritellään  visiossa,  missiossa,  ar-
 voissa ja strategiassa. Visio ja strategia luovat kehykset myös osaamisen kehittämisel-
 le. Osaamisen johtamisen tavoitteena on yhdistää henkilöstön osaaminen organisaation 
 strategiaan.  Kehittämistarpeiden  perusteella  määritellään  eri  yksiköiden  ja  yksilötason 
 kehittämistarpeet. Jokaisen esimiehen vastuualueeseen kuuluu oman vastuualueen vi-
 sion,  strategian  ja  ydinosaamisalueiden  hahmottaminen.  Johtamiseen  kuuluu  vision, 
 strategian, perustehtävän sekä tulevaisuuteen suunnattujen tavoitteiden ja päämäärien 
 selventäminen  henkilöstölle.  Esimiehen  tehtävänä  on  ohjata  henkilöstön  toimintaa  ja 
 voimavaroja  organisaation  strategian  ja  perustehtävän  toteuttamiseen.  Mahdollisuus 
 osallistua toiminnan kehittämiseen ja ongelmien  ratkaisemiseen lisää henkilöstön työ-
 motivaatiota ja työhön sitoutumista. Esimiehen tehtävänä on nostaa esille henkilöstön 
 vahvuudet  ja  voimavarat  sekä  mahdollistaa  niiden  kehittyminen  kullekin  työntekijälle 
 sopivien työtehtävien ja haasteiden avulla. Esimiehen tehtäviin kuuluu myös työnteki-
 jän  osaamisen  arviointiin  osallistuminen.  Työtehtävien  ja  ammattitaidon  kehittymisen 
 kannalta on tärkeää, että työntekijä itse kykenee arvioimaan ja kehittämään sekä omaa 
 osaamistaan että työsuoritustaan. Jokainen työntekijä on aina viime kädessä itse vas-
 tuussa  oman  ammattitaitonsa  jatkuvasta  ylläpitämisestä  ja  kehittämisestä.  (Juuti  & 


Vuorela 2006; Viitala: 2005.) 


Johtamisosaamisen kehittäminen 


Erautin (2007b: 12) mukaan esimiehillä on suuri ja kauaskantoinen vaikutus työpaikan 
oppimiskulttuurille. Kaikkien esimiesten tulisi antaa oppimiselle huomattavasti suurempi 
painoarvo johdon kehittämisohjelmissa ja arvioinneissa. Esimiehet tarvitsevat lisää tie-
toja  keinoista,  joiden  avulla  ihmiset  voivat  oppia  työpaikoilla,  keskustella  oppimistar-
peista ja tunnistaa yksilön tai ryhmän oppimista lisääviä, vaikeuttavia tai estäviä tekijöi-
tä. Oppimista edistävät tekijät vaikuttavat osaamisen säilyttämiseen, laadun paranemi-
seen ja organisaation suorituskykyyn. Ylimmällä johdolla on strateginen merkitys edis-
tää oppimista parantavia tekijöitä ja puuttua kaikkiin edellä mainittuihin tekijöihin ko-
konaisvaltaisella  tavalla.  (Eraut  2007b:  12.)  Eraut  (2007a:  3.)  korostaa  lähiesimiehen 
keskeistä  roolia  työpaikan  suotuisan  oppimisilmapiirin  luomisessa,  palautteen  ja  tuen 
antamisessa  sekä  työtehtävien  organisoinnissa.  Eraut,  Maillardet,  Miller  ja  Steadman 
(2005)  ovat  todenneet,  että  tuki  ja  palaute  ovat  oppimisen  ja  sitoutumisen  kannalta 
aloitteleville ammattilaisille ratkaisevan tärkeitä varsinkin muutaman ensimmäisen kuu-
kauden  aikana.  Esimiehiä  on  kuitenkin  harvoin  koulutettu  tähän  tärkeään  tehtävään. 



(20)Esimiesten osaamisen kehittäminen näillä alueilla olisi Erautin mielestä erittäin merkit-
 tävä askel kohti työpaikan oppimisen edistämistä. (Eraut 2007a: 3.) 


Tulevina vuosina Suomessa kiinnitetään valtiovallan toimesta huomiota johtamiskoulu-
 tukseen  sekä  julkisen  johtamisen  laatuun.  Pääministeri  Jyrki  Kataisen  hallituksen  oh-
 jelmassa kiinnitetään erityistä huomiota johtamiseen ja esimiestaitoihin, ja niillä tode-
 taan olevan suuri merkitys työelämän laatuun. Hallitusohjelman mukaan johtamiskou-
 lutusta  edistetään  ja  julkiselle  sektorille  luodaan  hyvän  johtamisen  laatukriteerit.  Ikä-
 johtamista  edistetään  osana  johtamisen  kehittämistä.  Tarkoituksena  on,  että  kaiken 
 ikäiset ”työntekijät voivat saavuttaa sekä organisaation että omat tavoitteensa”. (Pää-
 ministeri Jyrki Kataisen hallituksen ohjelma 2011: 66.) 


2.2  Osaamisen tunnistaminen 


Osaamisen tunnistamisen käsite liitetään usein koulutuksessa ja työelämässä tapahtu-
 vaan aiemmin hankitun osaamisen tunnistamiseen. Osaamisen tunnistamisen käsitettä 
 ei  ole  mainittu  Yleisessä  suomalaisessa  ontologia  -asiasanastossa  (YSO/ALLSO)  eikä 
 myöskään Yleisessä suomalaisessa asiasanastossa (YSA). Käsitettä on määritelty lähin-
 nä  koulutusympäristössä.  Opetusministeriön  (2007a:  53) asettama,  Aiemmin  suoritet-
 tujen  opintojen  ja  aiemmin  hankitun  osaamisen  tunnustaminen  korkeakouluissa  
 -työryhmä on määritellyt osaamisen tunnistamista seuraavasti: 


Tunnistaminen (osaamisen)/ identifiering/ identification: Osaamisen tunnistamis-
 ta voidaan tarkastella sekä korkeakoulun että opiskelijan näkökulmasta. Opiskeli-
 ja  pyrkii  ymmärtämään  aiemmin  hankkimaansa  osaamista  ja  jäsentää  sen  suh-
 teessa  osaamistavoitteisiin  siten,  että  hän  pystyy  kuvaamaan  ja  näyttämään 
 osaamisensa.  Korkeakoulu  arvioi  opiskelijan  esittämät  oppimistulokset  sekä  nii-
 den suhteen opintojen osaamistavoitteisiin ja myöntää tämän perusteella hyväk-
 siluvun. (Opetusministeriö (2007a: 53.) 


Opinnäytetyössä tarkastellaan osaamisen tunnistamisen käsitettä sekä yksilön että organisaa-
tion näkökulmasta, koska yksilön osaamisen asianmukaisella tunnistamisella on suuri merkitys 
organisaation toiminnalle. Työssä nousee esille myös työtehtävissä hankittu osaaminen sekä 
aiemmin  hankitun  osaamisen  tunnistaminen  ja  tunnustaminen.  Osaamisen  tunnustamisella 
tarkoitetaan  yksilön  aiemmin  hankkiman  ammatillisen  osaamisen  laaja-alaista  huomioimista 
organisaation määrittelemien työn vaatimusten mukaisten työtehtävien hoitamisessa. 



(21)Turun  yliopiston  (2011)  ylläpitämillä  AHOT  korkeakouluissa  -hankkeen  verkkosivuilla 
 osaamisen tunnistamista kuvataan seuraavalla tavalla: 


Aikaisemmin hankitun osaamisen tunnistamisella tarkoitetaan toimenpiteitä, jotka 
 mahdollistavat  oppijan  erilaisissa  tilanteissa  hankkiman  osaamisen  hyväksiluke-
 misen osaksi opintoja ja tutkintoa. Osaaminen voi syntyä joko formaalissa, epävi-
 rallisessa tai arkioppimisessa. (Turun yliopisto 2011.) 


AHOT korkeakouluissa -hankkeen työryhmän mukaan osaamisen tunnistaminen ei joh-
 da  suoraan  virallisen  todistuksen  tai  tutkintotodistuksen  antamiseen,  vaan  selvitystyö 
 voi toimia virallisen tunnustamisen perustana. Oppijan tehtävänä on selvittää aiemmin 
 hankkimaansa  osaamista  ja  jäsentää  sitä  suhteessa  osaamistavoitteisiin.  Osaamisen 
 tunnistamisen avulla yksilön kuvaamat näyttöön perustuvat opintosaavutukset saadaan 
 näkyväksi korkeakoulun tekemää opiskelijan oppimistulosten arviointia ja dokumentoin-
 tia varten. (Turun yliopisto 2011.) 


Saranpää ja TUNNES-työryhmä (2009) toteavat, että ”osaamisten tunnistamista tarvi-
 taan,  jotta  osaamista  voidaan  tunnustaa.”  Saranpään  ja  TUNNES-työryhmän  (2009) 
 näkemyksen mukaan osaamisen tunnistaminen on 


paitsi opiskelijan osaamisen ja oppimisvalmiuksien tunnistamista, myös työpaik-
 kojen  nykyisten  ja  tulevien  osaamistarpeiden  sekä  oppimismahdolli-
 suuksien tunnistamista. (Saranpää & TUNNES-työryhmä 2009: 10.) 


Osaamisen tunnistamisen käsitettä voidaan tarkastella sekä yksilön että organisaation 
 näkökulmasta. Yksilötasolla laki (559/94) ja asetus (564/94) terveydenhuollon ammat-
 tihenkilöistä antavat terveydenhuollon tehtävissä toimiville laillistetuille, luvan saaneille 
 tai nimikesuojatuille ammattihenkilöille oikeuden toimia asianomaisissa ammateissa ja 
 käyttää asianomaista ammattinimikettä. Sosiaalihuollon tehtävissä toimivien kelpoisuu-
 det  määräytyvät  sosiaalihuollon  ammatillisen  henkilöstön  kelpoisuusvaatimuksista  an-
 netun lain (272/2005) mukaan. Laissa (272/2005) on määritelty erikseen siirtymäsään-
 nökset, joiden mukaan ennen lain voimaantuloa syntyneissä virka- ja työsuhteissa ole-
 vat henkilöt ovat edelleen kelpoisia hoitamaan kyseisiä tehtäviä. (Sosiaali- ja terveys-
 ministeriö 2011a; FINLEX®, Valtion säädöstietopankki 2011.) 


Sosiaali-  ja  terveydenhuollon  henkilöstön  täydennyskoulutus  on  lakisääteistä.  Tervey-
denhuollon ammattihenkilöillä on lakisääteinen velvollisuus ylläpitää ja kehittää ammat-



(22)titaitoaan  (559/1994).  Sosiaalihuollon  ammatillisella  henkilöstöllä  on  lain  (272/2005) 
 mukaan oltava ammattiin tarvittava koulutus ja perehtyneisyys. (Sosiaali- ja terveysmi-
 nisteriö 2011b; FINLEX®, Valtion säädöstietopankki 2011.) 


Osaamisen tunnistamiseen liittyvä ammattipätevyyden tunnustaminen 
 Osaamisen tunnustaminen,  on  määritelty  AHOT  korkeakouluissa  -hankkeen  verk-
 kosivuilla seuraavasti: 


Aikaisemmin  hankitun  osaamisen  tunnustamisella  tarkoitetaan  toimenpiteitä  ja 
 käytäntöjä,  joilla  oppijan  tunnistetut  opintosaavutukset  tehdään  läpinäkyviksi, 
 dokumentoidaan  ja  arvioidaan.  Toiminnassa  keskitytään  yksilön  todelliseen 
 osaamiseen ja sen todentamiseen. Tunnustetut opintosaavutukset luetaan oppi-
 jan hyväksi virallisina opintosuorituksina. (Turun yliopisto 2011.) 


Euroopan  parlamentti  ja  neuvosto  antoivat  7.9.2005  direktiivin  ammattipätevyyden 
 tunnustamisesta.  Direktiivi  tuli  saattaa  osaksi  kansallista  lainsäädäntöä  20.10.2007 
 mennessä  kaikissa  jäsenvaltioissa.  Direktiivi  on  implementoitu  Suomen  kansalliseen 
 lainsäädäntöön  ja  sillä  uudistettiin  ammattipätevyyden  tunnustamisjärjestelmä.  Direk-
 tiivissä  vahvistetaan  säännöt,  joiden  mukaisesti  jäsenvaltioiden  on  tunnustettava  yh-
 dessä  tai  useammassa  muussa  jäsenvaltiossa  kyseisen  ammatin  harjoittamisen  aloit-
 taminen ja sen harjoittamiseen hankittu ammattipätevyys. Jäsenvaltioiden on annetta-
 va kyseisen pätevyyden haltijalle oikeus harjoittaa maassaan kyseistä ammattia amma-
 tin sääntelyä koskevin edellytyksin. (Setälä & Jyrälä 2008; Euroopan unionin virallinen 
 lehti 2005.) Tehyssä (2011c) nähdään merkittävänä terveydenhuoltoalan ammattihen-
 kilöiden lakisääteisen täydennyskoulutuksen ottaminen kaikkien ammattien osalta am-
 mattipätevyysdirektiiviin 2005/36/EY. 


Euroopan  komission  (2011)  Vihreän  kirjan  mukaan  ammattihenkilöiden  liikkuvuus 
EU:ssa  on  edelleen  kovin  vähäistä.  Vapaata  liikkuvuutta  voidaan  hyödyntää  ammatti-
henkilöiden  keskuudessa  vain,  jos  he  saavat  ammattipätevyytensä  helposti  tunnuste-
tuksi muissa jäsenvaltioissa. Vihreän kirjan mukaan on ”välttämätöntä, että ammattipä-
tevyyden  tunnistamisesta  annetun  direktiivin  säännökset  ovat  yksinkertaiset  ja  selke-
ät”. Liikkuvuuden helpottamisessa ja ammattipätevyyden tunnistamisessa on suunnitel-
tu käytettäväksi uusimpia teknologian suomia mahdollisuuksia. Eurooppalainen ammat-
tikortti mahdollistaisi huomattavasti nopeamman yhteistyön ammattihenkilön kotimaan 
ja tulevan sijoittumismaan välillä. (Euroopan komissio 2011.) 



(23)Tehyssä ja sen yhteistyöjäsenjärjestöissä on kehitetty yhteismitallinen järjestelmä työ-
 elämässä tapahtuvaan ammatillisen osaamisen tunnistamiseen ja tunnustamiseen. Jär-
 jestelmän  avulla  voidaan työssä  opittu,  täydennys-  ja  lisäkoulutuksella  hankittu  sekä 
 muu työhistorian aikana kehittynyt ammatillinen osaaminen tunnistaa ja tunnustaa. Yh-
 teistyössä kehitetty järjestelmä auttaa luomaan alalle myös selkeitä urakehitysmalleja. 


Järjestelmään  liittyvään  materiaaliin  voi  tutustua  tarkemmin  Tehyn  ja  sen  kunkin  yh-
 teistyöjäsenjärjestön verkkosivuilla. (Tehy 2009.) 


Osaamisen tunnistaminen osana prosessia 


Organisaation kehittämisprosessin lähtökohtana on jo olemassa olevan osaamisen tun-
 nistaminen ja määrittely. Viitalan (2005: 86–87) mukaan osaamisen kehittämisen pro-
 sessi etenee kuvion 2 mukaisesti. 


Kuvio 2.  Osaamisen tunnistaminen osaamisen kehittämisen prosessissa (Viitala 2005: 87). 


Keskeistä  osaamisen  tunnistamisessa  on,  että  organisaatiossa  on  selkeä  käsitys  siitä, 
 minkälaisia  valmiuksia  ja  osaamista  henkilöstöltä  edellytetään  organisaation  toiminta-
 ajatuksen  perusteella.  Koko  organisaation  johdolla  on  syytä  olla  tiedossa  ne  tärkeim-
 mät  osaamisalueet,  joissa  henkilöstön  osaamista  pyritään  tukemaan.  (Viitala  2005: 


121–123.) Viitalan (2005: 170) mukaan työntekijän yksilötason osaamista voidaan ar-
 vioida  jokaisessa  yksikössä  ja  tiimissä  käytävissä  henkilökohtaisissa  kehityskeskuste-
 luissa, osaamiskartoitusten avulla sekä kulloisenkin tilanteen mukaan myös esimerkiksi 
 ryhmäkeskusteluissa.  Käytyjen  keskustelujen  pohjalta  laaditaan  työntekijöiden  kanssa 
 osaamisen tavoite- ja kehittämissuunnitelma, joka tukee kunkin yksilöllisiä ammatillisia 
 kehittymistarpeita sekä organisaation tulevaa toimintaa. Osaamisen kehittämiseen liit-
 tyvät toimenpiteet viedään käytäntöön suunnitelman mukaisesti ja niiden toteutumista 
 arvioidaan seuraavissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa. (Viitala 2005: 86–87.) 
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(24)Osaamistarpeiden määrittäminen 


Kuviossa 3 on esitetty Otalan (2009a) näkemys organisaation osaamistarpeiden selvit-
 tämisestä. Hänen mukaansa organisaation osaamistarpeita pitää tarkastella useista eri 
 lähtökohdista. Osaamistarpeiden selvittämisessä kiinnitetään aluksi huomiota nykyisen 
 osaamisen tunnistamiseen sekä määritellään osaamistarpeet vision, strategian ja stra-
 tegisten tavoitteiden perusteella. Toimialan ja sen toimintaympäristön kehitys toimivat 
 pohjana määriteltäessä pitkän aikavälin osaamistarpeita. 


Kuvio 3.  Osaamistarpeiden selvittäminen Otalaa (2009a) mukaillen. 


Organisaatio  itsessään  ei  osaa  mitään.  Kaikki  osaaminen  perustuu  yksilöiden  osaami-
 seen. Henkilökohtainen osaaminen muuttuu yksilöiden osaamisen yhdistämisen ja ke-
 hittämisen  kautta  organisaatioiden  hyödyntämäksi  yhteiseksi  näkemykseksi  ja  toimin-
 naksi, jolloin osaaminen muuttuu organisaatioiden osaamiseksi. (Otala 2008: 51–53.) 


PA Consultingin vuonna 2003 julkaiseman raportin mukaan osaamisen johtaminen nä-
 kyy usein henkilöstön yksityiskohtaisten osaamisluetteloiden laatimisena, osaamisten ja 
 tehtävien sekä niihin liittyvien vaatimusten tarkkoina arviointeina ja osaamiskartoituksi-
 na. Tällaisten yksityiskohtaisten osaamisluetteloiden ja niiden perusteella tehtyjen kar-
 toitusten tavoitteena on usein henkilöstöorganisaation halu tuottaa mitattavissa olevaa 
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(25)informaatiota  organisaation  johdolle.  Käytännössä  nämä  kartoitukset  toimivat  varsin 
 huonosti. (PA Consulting Group Oy 2003.) 


Osaamisen arviointi 


Henkilöstön osaamista voidaan tunnistaa, mitata ja arvioida monin eri keinoin ja mal-
 lein.  Tärkeintä  on  luoda  laajempi  kokonaiskuva  siitä,  millä  osaamisalueilla  ja  keinoilla 
 henkilöstön osaamista tulisi kehittää. Osaamisen mittaamisessa pitäisi mitata sekä toi-
 mintaa että sen taustalla olevaa osaamista. Substanssiosaamisen lisäksi pitäisi arvioida 
 myös  muuta  työtehtävän  hoitamisessa  tarvittavaa  osaamista.  Kehittävän  myönteisen 
 palautteen antaminen ja onnistuneesta osaamisen kehittämisestä palkitseminen on tär-
 keää. Näin työntekijä sitoutuu paremmin jatkuvaan osaamisen kehittämiseen. (Juuti & 


Vuorela 2006: 58; Viitala 2005: 120–126, 152–163.) Viitalan (2005) mukaan osaamisen 
 arvioinnin keskeisenä lähtökohtana on olemassa olevan osaamisen taso-olettamus. Sii-
 nä uuden osaamisen ajatellaan kertyvän aina edellisen osaamisen päälle, ja työn vaa-
 tima osaaminen etenee tasoittain aloittelijasta asiantuntijatasolle. Otala (2009a; 2009b) 
 on  kuvannut  organisaatiossa  tapahtuvaa  yksilötason  oppimista  (kuvio  4)  toisiaan  ke-
 hämäisesti seuraavina tapahtumina. 


Kuvio 4.  Organisaation oppiminen (Otala 2009a), 


Miten yksilön osaamisesta tulee organisaation osaamista? (Otala 2009b). 



(26)Otalan  (2009a)  mukaan  oppivassa  organisaatiossa  koko  henkilöstöllä  on  selkeä  kuva 
 tavoitteesta sekä strategiasta. Kaikki tietävät, minne ollaan menossa ja millä edellytyk-
 sillä. Otala korostaa asiakkaan tuntemista ja siihen panostamista. Oppivaa organisaa-
 tiota johdetaan faktoilla. Siellä arvostetaan osaamista, oppimista sekä osaamisen jaka-
 mista. Osaamista myös arvotetaan palkitsemisen keinoin. Oppiva organisaatio tarjoaa 
 hyvät edellytykset, välineet ja menetelmät osaamisen hankkimiseen ja jakamiseen. Ta-
 pa toimia jatkuvasti asioiden parantamiseksi ja ongelmia ratkaisten erottavat oppivan 
 organisaation muista. Oppivassa organisaatiossa kysytään ja kyseenalaistetaan. Kritiikki 
 koetaan uudistavana tekijänä, virheet mahdollistavat toiminnan parantamisen, tiimi- ja 
 yhteistyö toimii yli rajojen. Esimiehet toimivat ”oppijohtajina”. Oppiva organisaatio in-
 nostaa ja energisoi. Siellä on positiivinen tunnelma ja uskalletaan ylittää mukavuusraja. 


Siellä on myös aikaa ja mahdollisuuksia vuorovaikutukseen. Otala tarjoaa oppivan or-
 ganisaation rakennuspalikoiksi oikean  tiedon  ja osaamisen  hankkimista,  organisaation 
 oppimisprosessia,  tietotekniikan,  välineiden  ja menetelmien  hyödyntämistä sekä oppi-
 miskulttuurin, esimiestyön ja oppimisen edellytysten varmistamista. (Otala 2009a.) 


Helsingin Teknillisen korkeakoulun, Tuotantotalouden osaston, Työpsykologian ja joh-
 tamisen laitoksen järjestämillä Osaamisen kehittäminen ja johtaminen -kursseilla on to-
 teutettu työyhteisön tehokkaan osaamisen hallintaan ja johtamiseen liittyviä tapausku-
 vauksia jo usean vuoden ajan. Opiskelijat ovat tehneet tiimitöinä kuvauksia valitsemis-
 taan kohteista. Tapauskuvausten tavoitteena on ollut selvittää, 


  miten kohdeyhteisö on tunnistanut strategian mukaiset osaamishaasteet ja 


  millaisilla toimenpiteillä ja menettelyillä se on vastannut haasteisiin, 


  miten yritys kehittää ja johtaa osaamistaan sekä 


  miten tuloksellisia nämä toimenpiteet ovat olleet 
 (Otala & Vainionmäki 2006: 2–3). 


Tapauskuvauksissa  opiskelijat  ovat  käyttäneet  valitsemiaan  eri  tiedonhankintamene-
telmiä  tarvittavan  tiedon  keräämiseen  ja  laatineet  kerätyn  tiedon  pohjalta  kuvauksen 
organisaation  osaamisen  hallinnasta  ja  mahdollisista  kehittämistarpeista  sekä  kehittä-
misehdotuksista.  Näiden  lisäksi  opiskelijat  ovat  laatineet  organisaatioille  ehdotukset 
osaamispääomaraporteiksi.  Kokemusten  ja  olemassa  olevan  osaamisen  jakaminen  on 
tärkeää,  jotta  syntyisi  osaamisen  johtamiseen  ja  alan  kehittymiseen  tarvittavaa  uutta 
tietoa. (Otala & Vainionmäki 2006: 2–3.) 



(27)2.3  Osaamisen kehittäminen 


Valtiovarainministeriössä (2004: 33, 36) osaamisen kehittäminen nähdään urasuunnit-
 telun keskeisenä tavoitteena. Osaamisen kehittämisen painopiste on koulutusjärjestel-
 män  toiminnassa,  mutta  samalla  kehitetään  myös  työssä  oppimisen  mahdollisuuksia. 


Valtiovarainministeriön (2011) mukaan osaamisen suunnitelmallinen kehittäminen on 


osa  osaamisen  johtamisen  ja  turvaamisen  kokonaisuutta,  johon  kuuluvat  myös 
 osaamisen ylläpito, osaamisen siirtäminen ja uuden osaamisen hankkiminen (Val-
 tiovarainministeriö 2011). 


Osaamisen kehittäminen on myös organisaation ja sen yksilöiden kykyjen ja valmiuk-
 sien suunnitelmallista tuottamista (Valtiovarainministeriö 2004: 33). 


KT  Kuntatyönantajien  mukaan  osaamisen  kehittäminen  on  jatkuva prosessi,  jossa ta-
 voitteena on parantaa samanaikaisesti sekä palvelutuotannon tuloksellisuutta että työ-
 elämän laatua. Organisaation toiminnan ehtona on henkilöstön osaaminen ja sen vuok-
 si  osaamisen  kehittäminen  rinnastetaan  usein  henkilöstön  kehittämiseen.  (KT  Kunta-
 työnantajat  2011a,  2011b,  2011c:  16.)  KT  Kuntatyönantajien  näkemyksen  mukaan 
 henkilöstön kehittämisen tavoitteena on: 


  Toiminnan vaatiman osaamispääoman turvaaminen 


  Työn tuloksellisuus 


  Muutosten mahdollistaminen 


  Toiminnan laadun varmistaminen ja parantaminen 


  Luovuuden ja innovatiivisuuden ruokkiminen sekä 


  Yksilöiden suoriutumisen, motivaation, sitoutumisen ja työmarkkina-
 kelpoisuuden vahvistaminen (KT Kuntatyönantajat 2011c: 16). 


Henkilöstön kehittämisellä tarkoitetaan Kunnallisen työmarkkinalaitoksen mukaan niitä 
 toimenpiteitä,  joiden  tarkoituksena  on  parantaa  yksilön,  työyhteisön  tai organisaation 
 tuloksellisuutta ja työhyvinvointia. Edellä mainittuihin henkilöstöjohtamisen toimintoihin 
 kuuluvat ”henkilökohtainen ja yksikön tai ryhmän koulutus ja kehitystyö, organisaation 


Osaamisen kehittämisen kehämäisyydestä johtuen, opinnäytetyössä on valittu sekä yksilön et-
tä  organisaation  näkökulma  osaamisen  kehittämisen  tarkasteluun.  Työssä  käytetystä  kirjalli-
suudesta  nostetaan  esille  se,  että  organisaation  osaaminen  on  riippuvainen  henkilöstön 
osaamisesta. Organisaation oppimista ei tapahdu ilman yksilön oppimista ja osaamisen kehit-
tämistä. 



(28)ja työyhteisön kehittäminen sekä urakehitys ja urapolut.” (Kunnallinen työmarkkinalai-
 tos 2008.) Sosiaali- ja terveysministeriön mukaan (2009) henkilöstön kehittämisen ta-
 voitteena on tarvittavan osaamisen turvaaminen, muutoksen hallinnan tukeminen, uu-
 teen  tilanteeseen  sopeutumisen  nopeuttaminen  sekä  työyhteisön  toimivuuden,  tulok-
 sellisuuden  ja  työhyvinvoinnin  edistäminen  organisaation  tehtävän  toteuttamiseksi. 


Osaamisen ennakointia tarvitaan sosiaali- ja terveysalalla pidemmän tähtäimen palve-
 lustrategian ja sen pohjalta syntyvän osaamisen kehittämis- ja rekrytointisuunnitelman 
 laadinnassa.  Henkilöstön  henkilökohtaiset  kehittämisen  tavoitteet  ovat  tärkeä  osa  or-
 ganisaation  henkilöstöstrategiaa.  Henkilöstöä  koskevan  kehittämissuunnitelman  lähtö-
 kohtana  on  yksilön  osaamisen  ja  hänen  työtehtäviensä  yhteensopivuus.  (Sosiaali-  ja 
 terveysministeriö 2009a: 67–68.) 


Jatkuva muutos vaatii osaamisen kehittämistä 


Työelämän  ja  sen  rakenteiden  muutoksista  johtuvat  työvoima-  ja  osaamistarpeiden 
 muutokset  tekevät  osaamiseen  perustuvan  ammattitaidon  jatkuvan  kehittämisen  ja 
 ammatillisen uusiutumisen välttämättömäksi. Sosiaali- ja terveydenhuollon henkilöstön 
 työnjaon kehittäminen, tehtäväsiirrot ja tehtäväkuvien laajennukset edellyttävät henki-
 löstöltä  vahvoja  tiedollisia  ja  taidollisia  perusvalmiuksia  sekä  tarpeenmukaista  erityis-
 osaamista. Työelämässä tarvittava osaaminen ei pysy muuttumattomana, vaan perus-
 tuu jatkuvasti uusiutuvaan laaja-alaiseen tietoperustaan ja käytännölliseen osaamiseen 
 sekä  sosiaalisiin  ja  vuorovaikutuksellisiin  taitoihin.  (Opetusministeriö  2006:24:  11–17; 


Opetusministeriö 2007b:43: 51–54; Sosiaali- ja terveysministeriö 2004: 3–4.) 


Kivisen (2008) tutkimuksen mukaan osaamisen kehittäminen terveydenhuollon organi-
saatioissa painottuu lähinnä yksilöiden kehittämiseen formaalin koulutuksen kautta. Yk-
silötason  osaamisresurssia  jää  organisaatiotasolla  hyödyntämättä.  Tieto-  ja  osaamis-
resurssin hyödyntäminen edellyttää sekä tietoista että tavoitteellista yksiköiden ja am-
mattiryhmien  rajoja  ylittävien  toimintakäytäntöjen  kehittämistä.  (Kivinen  2008:  203.) 
Hanhinen  (2010)  on  esittänyt  väitöstutkimuksensa  tuloksena  työelämäosaamisen  teo-
reettisen,  jatkuvan  muutoksen  kohteena  olevan  työelämää  kuvaavan  mallin.  Siinä  or-
ganisaatiot ja niissä toimiva henkilöstö kehittävät aktiivisesti osaamistaan, toimintaansa 
ja  toimintaympäristöään.  Tutkimuksessa  työelämäosaamisen  keskeisiksi  osatekijöiksi 
nousivat kvalifikaatiot, kompetenssi ja ammattitaito. (Hanhinen 2010: 8.) 



(29)Osaamisen kehittämisen lähtökohdat 


Henkilöstön osaamisen kehittämisen lähtökohtana on aina organisaatiossa todetut ke-
 hittämistarpeet.  Kehittäminen  alkaa  työhönottotapahtumasta  ja  päättyy  työntekijän 
 eläkkeelle jäämiseen. Osaamisen kehittäminen on sekä yksilön ammattitaidon että or-
 ganisaation  kehittämistä,  ja  auttaa  yksilöä  ja  organisaatiota  tavoitteiden  saavuttami-
 sessa. Esimiehen tehtävänä on löytää kunkin työntekijän henkilökohtaiset vahvuudet ja 
 voimavarat  ja kohdentaa  ne  yksilön  ja organisaation näkökulmasta katsottuna  tarkoi-
 tuksenmukaisimmalla tavalla. (Juuti & Vuorela 2006.) Viitala (2005) näkee osaamisen 
 kehittämisen kuvion 5 mukaisena prosessina. 


Kuvio 5.  Osaamisen kehittämisen prosessi (soveltaen Hätönen 1999). (Viitala 2005:154–155.)


Prosessissa organisaation mission, vision ja strategioiden edellyttämät osaamistarpeet 
 ohjaavat  yksikön/  ryhmän  tehtäväkentän  sekä  tavoitteiden  vaatimaa  osaamistason 
 määrittämistä. Työntekijän yksilöllistä osaamisen tasoa, vahvuuksia ja kehittämisalueita 
 arvioidaan  suhteessa  työtehtävässä  tarvittavaan  ammatilliseen  osaamiseen.  Työnteki-
 jän osaamisen tasoa vahvistava kehittymissuunnitelma laaditaan työntekijän ja esimie-
 hen välisessä yhteistyössä. (Viitala 2005:154–155.) 
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(30)Koulutuksen ja työssäoppimisen merkitys osaamisen kehittämisessä 


Kaikissa  työtehtävissä  tarvitaan  yhä  enemmän  osaamista.  Osaaminen  lisääntyy  oppi-
 malla.  Otala  määrittelee  oppimisen  olevan  ”muutos  yksilön  tai  organisaation  tavassa 
 toimia ja/tai ajatella”. Hänen mielestään oppimisen tulos voidaan nähdä sekä yksilöiden 
 että organisaatioiden toiminnassa ja tekemisessä parempina toiminnan tuloksina. (Ota-
 la 2009a.) Otalan (2009a; 2009b) mukaan organisaation osaaminen sisältää aina yksi-
 löiden,  ryhmien  ja  tiimien  lisäksi  rakenteet,  jotka  mahdollistavat  ihmisten  välisen  yh-
 teistyön ja yhteisen osaamisen luomisen sekä jakamisen. 


Hyvä työtehtävien hallinta edellyttää tehtävän vaatimaa asianmukaista peruskoulutus-
 ta, työskentelyä kyseisissä tehtävissä, työssä oppimista ja jatkuvaa täydennyskoulutus-
 ta. Organisaation toiminnan sujuvuuden kannalta on tärkeää saada yksittäisten työnte-
 kijöiden  osaaminen  ja  voimavarat  käyttöön  täysimääräisinä.  Haastava,  motivoiva  ja 
 kiinnostuksen kohteita tarjoava mielekäs työ parantaa työhön sitoutumista ja työhyvin-
 vointia.  Henkilöstön  koulutus  on  keskeinen  osa  organisaation  toiminnan  kehittämistä. 


Koulutuksesta on  eniten  hyötyä  kaikille  osapuolille  silloin, kun  organisaation  ja henki-
 löstön koulutustarpeet saadaan kohtaamaan. (Juuti & Vuorela 2006; Viitala 2005.) 


Työolotutkimusten mukaan osallistuminen työnantajan kustantamaan ammatilliseen li-
 sä-  ja  täydennyskoulutukseen  on  selkeästi  kasvanut.  Suomalaisista  palkansaajista 
 enemmän  kuin  puolet  on  saanut  työnantajan  kustantamaa  koulutusta  viimeisten  12 
 kuukauden aikana. Hallinnollisessa johtotyössä toimivien ryhmästä 80 % on osallistu-
 nut työnantajan tukemaan koulutukseen. (Lehto & Sutela 2008: 54–56.) 


Erautin, Steadmanin, Maillardetin ja Millerin (2008) mukaan yksilötasolla tapahtuu eni-
ten työssä oppimista haastavaa työtä tekemällä, toisia konsultoimalla ja yhdessä työs-
kentelemällä.  Toisilta  oppimiseen  vaikuttavat  hyvät  suhteet  ja  työpaikan  oppimiskult-
tuuri  sekä  työpaikan  kannustava,  luottamuksellinen  ilmapiiri.  Varsinkin  ensimmäisten 
kuukausien aikana oppiminen edellyttää muun muassa työtoverien tai nimetyn mento-
rin aktiivista henkistä tukea ja kriittistä laadullista palautetta edistymisestä, vahvuuksis-
ta ja heikkouksista. Johtajan tehtävänä on kehittää keskinäisen tuen ja luottamuksen 
sekä  oppimisen  kulttuuria.  Johtajan  tehtävänä  on  myös  lisätä  henkilöstön  tilaisuuksia 
oppia yhdessä haasteellisten tehtävien avulla. Erautin näkemyksen mukaan suurin osa 
oppimisesta tapahtuu luonnostaan työpaikalla sosiaalisessa kanssakäymisessä kollego-
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