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TIIVISTELMÄ 


Sotainvalidien  ja  -veteraanien  sairas-  ja  veljeskodeilla  on  vuosikymmenten  kokemus 
 ikääntyvien  henkilöiden  laitoskuntoutuksesta  ja  -hoidosta.  Tulevaisuuden  strategisia 
 ratkaisuja  käsittelevän  tutkimuksen  tavoitteena  oli  tutkia  löytyykö  valmiille  sairas-  ja 
 veljeskotiverkostolle  sekä  osaavalle  henkilöstölle  jatkokäyttöä  veteraaniväestön 
 loputtua.  Uusien  kuntoutusmuotojen  löytyminen  näille  laitoksille  on  elintärkeää  niin 
 kansantaloudellisesti, työvoimapoliittisesti kuin julkisen vanhusten- ja terveydenhuollon 
 kannalta.  


  


Tutkimuksen  teoriaosuus  on  jaoteltu  kahteen  osaan:  strategiseen  suunnitteluun  ja 
 muutostilanteeseen  sekä  strategiseen  osaamisen.    Nämä  yhdessä  muodostavat 
 kokonaisstrategian. Tutkimuksen viitekehys on rakennettu myös näiden teoriaosuuksien 
 pohjalta.  Tutkimus  tehtiin  laadullisena  tutkimuksena.  Tällöin  tarkasteltiin  sairas-  ja 
 veljeskotiverkostoa  pienten  sairas-  ja  veljeskotien  näkökulmasta.    Empiirinen  aineisto 
 kerättiin  teemahaastatteluiden  kautta.  Teemat  käsittelivät  koko  tutkimuksen 
 viitekehyksen,  strategiset  ratkaisut  sekä  strategiseen  osaamiseen  liittyvät  kysymykset 
 tulevaisuuden suhteen. 


Tutkimuksen  tuloksien  kautta  voitiin  osoittaa,  että  valmiille  sairas-  ja 
 veljeskotiverkostolle  ei  ole  löytynyt  vielä  uutta  jatkokäyttöä  kuntoutuksen  ja 
 vanhustenhuollon  osalta.  Sairas-  ja  veljeskodit  haluavat  jatkaa  edelleen  itsenäisinä, 
 eivätkä  halua  liittyä  kunnallisen  vanhusten  ja  -terveydenhuollon  osaksi.  Strategisen 
 suunnittelun  käynnistäminen  on  sairas-  ja  veljeskodeissa  lähes  aloittamatta  vielä. 


Strateginen  osaaminen  ja  sen  säilyminen  on  avaintekijä  sairas-  ja  veljeskotien 
 tulevaisuuden kilpailutekijänä.  




AVAINSANAT: Sotainvalidien ja -veteraanien sairas- ja veljeskodit, tulevaisuus, 
strategiset ratkaisut, strateginen osaaminen.  
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1. JOHDANTO                   


1.1. Tutkimuksen taustaa                



  


Jatkosodan  jälkeen  syksyllä  1944  järjestettiin  Sotainvalidien  Veljesliiton  omiin 
 laitoksiin vaikeavammaisten sotainvalidien laitos- ja sairaalahoito. Näitä laitoksia olivat 
 Kaunialan sotavammasairaala, Suitian sekä Kaskisaaren kuntoutuslaitos.  Valtio maksoi 
 Tapaturmaviraston kautta vahingonkorvausta sotiemme sotainvalideille.  Sotainvalidien 
 Veljesliitto  sai  keräysvarojen  turvin  hoidettua  talouttaan  ja  katettua  omien 
 hoitolaitoksiensa ylläpidon.  Sotainvalidihuolto olisi kokonaisuudessaan pitänyt kuulua 
 valtion tehtäviin.  Näin ei kuitenkaan ollut.  Valtion rooli kuntoutuksen järjestämissä oli 
 vähäinen  aina  1960–luvulle  asti.  Sotainvalidien  ikääntyminen  lisäsi  ongelmia. 


Sotainvalidien  Veljesliiton omat  hoitolaitokset eivät  vastanneet  jäsenistönsä  todellisiin 
 tarpeisiin.  Sotainvalidien Veljesliitto pystyi kuitenkin lisäämään hoitopaikkoja vuoteen 
 1990  mennessä  perustamalla  uusia  laitoksia  sekä  laajentamalla  jo  olemassa  olevia 
 laitoksia. 


Eri  puolille maata  syntyi  sairaskotihankkeita  1980–luvulla.  Näiden  seurauksena  ennen 
 1990–luvun  alun  lamaa  Suomeen  oli  syntynyt  kaikkiaan  21  sairas-  tai  veljeskotia. 


Rahoitus  näihin  laitoksiin  saatiin  pääasiassa  asuntohallituksen  myöntämän  lainan  ja 
 Raha-automaattiyhdistyksen  avustuksien  turvin.    Samaan  aikaan  kehitettiin  myös 
 Sotainvalidien Veljesliiton omia laitoksia.  


Sairaskotien  kuntoutushenkinen  ajattelu,  laitoshuoltoa  ennaltaehkäisevä  ja  avohuoltoa 
 tukeva  toiminta  on  säästänyt  valtion  varoja  myös  90–luvun  alun  laman  jälkeisinä 
 vuosina.  Sairaskotiverkostolla  on  tärkeä  tehtävä  sotavammaisten  vanhuuden 
 erityishuollon järjestämisessä.  (Honkasalo 2000:500). 


1.2. Tutkijan kokemus tutkimusalueesta 


Oma  näkemykseni  tutkimusalueesta  ja  -aiheesta  perustuu  pitkälti  käytännön  kautta 
 hankittuun  kokemukseen.    Olen  työskennellyt  Ähtärin  Veljeskodilla  vuodesta  1998 
 vakituisessa  työsuhteessa  ja  tätä  ennen  vuonna  1996–1997  vajaan  vuoden  ajan. 


Työtehtävinä  on  ollut  koko  ajan  taloushallintoon  sekä  henkilöstöhallintoon  liittyvät 
tehtävät.    Työni  kautta  olen  saanut  tutustua  sairas-  ja  veljeskotiverkoston  muihin 



(13)laitoksiin  koulutustapahtumien  sekä  tutustumiskäyntien  kautta.  Näiden  vuosien  aikana 
 on sairas- ja veljeskotikentässä toimiva taloushallintohenkilöstö sekä operatiivinen johto 
 tullut tutuksi.  


Tutkimukseen  valintaan  vaikutti  siis  hyvin  pitkältä  hankittu  käytännön  kokemus 
 tutkittavalta  alalta.    Pohjatietojen  hankkiminen  ei  ollut  niin  vaikeaa  kuin  valittaessa 
 tutkimusaihe tutkimuksen suorittajalle lähes tuntemattomasta aihealueesta. Myös itselle 
 on  muodostunut  tiettyjä  käsityksiä  sairas-  ja  veljeskotiverkon  mahdollisuuksista  ja 
 haasteista tulevaisuuden suhteen.  Nämä oletukset tulevat parhaalla mahdollisella tavalla 
 selvitettyä tämän tutkimuksen perusteella.  


  


1.3. Tutkimusongelma        


Tutkimusongelmana  on  sairas-  ja  veljeskotiverkoston  kohtalo  asiakkaina  olevien 
 sotainvalidien ja -veteraanien loputtua.  Tällöin tavoitteena on selvittää tuleeko valmiille 
 sairas-  ja  veljeskotiverkostolle  sekä  osaavalle  henkilöstölle  löytymään  uusia 
 asiakasryhmiä?    Mitkä  ovat  mahdollisuudet  säilyttää  tämä  tärkeä  osaaminen,  joka  on 
 muodostunut sairas- ja veljeskotien organisaatioiden ympärille?  Yksittäisten sairas- ja 
 veljeskotien  strategiset  ratkaisut  tulevat  olemaan  avainasemassa,  kun  tulevaisuuden 
 toimintaa  turvataan  ja  laitosten  jatkuminen  itsenäisinä  yksikköinä  varmistetaan. 


Julkisilla  varoilla  rakennettujen  laitosten  kohtalo  on  kansantaloudellinen, 
 työvoimapoliittinen sekä julkisen terveydenhuollon ongelma.  


Veteraanien  kuntoutuksessa  on  menossa  sisällön  kehittämisen  aika.    Perinteisen 
 laitoskuntoutuksen  ohella  tarvitaan  yhä  enemmän  avokuntoutusta,  kotona 
 tapahtuvaa kuntoutusta ja myös kuntoutuksen vuorovaikutuksen tehostamista niin, 
 että vanhuksen itsenäistä selviytymistä voidaan tukea entistä paremmin.  Jo vuosia 
 on  myös  pohdittu,  mitä  tehdään  sotainvalidien  sairas-  ja  veljeskodeille.    Onkin 
 tärkeää  miettiä,  mitä  tehdään  veteraanikuntoutuksessa  lähivuosina  vapautuvilla 
 voimavaroilla  ja  mikä  tulee  olemaan  RAY:n  rooli  kuntoutuksessa.  (Mönkäre  
 2006:2). 


Veteraaniväestöä  hoitavilla  kuntoutuslaitoksilla  on  vuosikymmenten  kokemus 
ikääntyvien  henkilöiden  avo-  ja  laitoskuntoutuksesta.  Veteraaniemme  rivistön 
harveneminen  vapauttaa  näitä  resursseja  ja  osaamista  mahdollistaen  myös  muulle 
väestölle näiden palvelujen käytön. Luotuja rakenteita, verkostoja ja toimivia käytäntöjä 



(14)on  hyödynnettävä  lähitulevaisuudessa  eläkkeelle  siirtyvien  ikäluokkien  terveyden  ja 
 toimintakyvyn  ylläpidossa.  Hoito-  ja  kuntoutuslaitokset  ovat  jo  tiedostaneet  tulevat 
 toimintaympäristön  muutokset  ja  ovat  valmiita  uusien  haasteiden  vastaanottamiseen.  


Esimerkiksi  vapautuvien  avustusvarojen  avulla  käynnistettävän  avustusohjelman  ja 
 pilottihankkeiden  avulla  jo  olemassa  olevan  kapasiteetin  ja  osaamisen  uudelleen 
 suuntaamiseen  voitaisiin  etsiä  parhaita  malleja.  (Terveyspalvelualan  Liiton  tiedote 
 2006:13). 


Tässä tutkimuksessa en tule itse antamaan parannusehdotuksia hankitun työkokemuksen 
 sekä  tutkimuksen  tulosten  kautta  sairas-  ja  veljeskotien  tulevaisuuden  ratkaisuihin. 


Haastattelujen kautta saatava aineisto saattaa avata uusia mielenkiintoisia tulevaisuuden  
 liiketoimintaan  liittyviä  ratkaisuja,  mutta  niiden  realistinen  toteuttaminen  voi  olla 
 vaikeaa. 


      


1.4. Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset       


Sotainvalidien  ja  -veteraanien  sairas-  ja  veljeskotien  tulevaisuutta  käsittelevän 
 kandidaatin tutkielman tavoitteena on rakentaa teoriaosan kautta pohjaa myöhemmälle 
 empiiriselle tutkimukselle. Empiirinen tutkimus tehtiin laadullista menetelmää käyttäen 
 (Syrjälä,  Ahonen,  Syrjäläinen  &  Saari  1996:126).  Tutkimus  suoritettiin  sairas-  ja 
 veljeskotien  tulevaisuuteen  suuntautuvien  strategisten  ratkaisujen,  strategisten 
 toimintatapojen  sekä  strategisten  vaihtoehtojen  pohjalta.    Laadullinen  menetelmä  on 
 valittu  sen  vuoksi,  että  kyseessä  on  todellinen  ilmiö.    Ilmiöstä  halutaan  saada  käsitys, 
 millainen  olemassa  oleva  ilmiö  on  ominaisuuksiltaan?  Laadullinen  tutkimus  pyrkii 
 tällöin  ymmärtämiseen  eikä  selittämiseen.    Lähtökohdaksi  asetetaan  tehdyt  ja  tehtävät 
 havainnot.    Tavoitteena  on  kerätä  ja  järjestää  havainnot  joksikin  ymmärrettäväksi 
 tutkimusaineistoksi sekä muokata aineistoa edelleen.  


Tutkimuksessa  selvitettiin  löytyykö  eri  sairas-  ja  veljeskodeissa  yhteneväisiä 
pyrkimyksiä  strategisessa  suunnittelussa  ja  tavoitteiden  saavuttamisessa  tulevaisuuden 
suhteen.  Sairas- ja veljeskotiverkosto jakaantuu maantieteellisesti pohjoisesta etelään ja 
idästä  länteen.    Vertailussa  maantieteellisten  tekijöiden  lisäksi  eroavaisuuksia  esiintyy 
kasvukeskusten  kesken,  verkottumisessa  kunnallisen  terveyden-  ja  vanhustenhuollon 
kanssa  sekä  sairaanhoitopiirien  kanssa.  Aineiston  perusteella  saadaan  kuva 
valtakunnallisen sairas- ja veljeskotiverkoston tulevaisuudesta muuttuvissa olosuhteissa. 



(15)Empiirinen  tutkimus  käsittää  myös  strategiseen  kokonaisuuteen  kuuluvan  osaamisen 
 hallintaan liittyvän tutkimuksen tekemisen resurssien, osaamisen, taitojen, tietämyksen 
 ja  kyvykkyyksien  suhteen.    Sairas-  ja  veljeskodit  toimivat  usein  terveys-  ja 
 vanhustenhuoltopalveluja  tarjoavina  osaamiskeskuksina  omalla  alueellaan,  jolloin  ne 
 täydentävät julkisia terveyspalveluja ja vanhusten huoltopalveluja.  


Sairas- ja veljeskodit ovat muodostuneet eräänlaiseksi verkostoksi.  Sotainvalidien ja -
 veteraanien  kuntoutuspalvelujen  tilaajan,  Valtiokonttorin  Vakuutus,  Sotilasvamma-  ja 
 veteraaniasian-osaston, mielestä tämäntyyppinen verkosto on olemassa. Verkostot ovat 
 kuitenkin  väljä  yhteenliittymä  eivätkä  ne  täytä  verkottumisella  teoreettisessa 
 kirjallisuudessa  asetettuja  muotoja  taloudellisen  riskin  jakautumisen,  työnjaon  sekä 
 verkostossa olennaisen luottamuksen suhteen. (Kohtamäki 2005:17; Granovetter 1985: 


481−483;  Vesalainen  2002:58).  Powellin  (1990)  artikkelin  mukaisesti 
 verkostojärjestelmässä ei ole omistukseen ja työsuhteeseen liittyviä ohjausmekanismeja 
 eikä myöskään markkinajärjestelmän tapaista kilpailun tai hinnan välistä ohjautuvuutta. 


Sosiaalinen  pääoma  nousee  tärkeäksi  tekijäksi  tässä  järjestelmässä.    Yhteiset  arvot, 
 normit  sekä  luottamus  ovat  myös  merkittäviä  tekijöitä  tämän  ohjausjärjestelmän 
 muodossa.  


Sairas-  ja  veljeskodit  kuuluvat  kuntoutustoimintaa  yhdistävään  järjestöön,  Hoito-  ja 
 kuntoutuslaitosten  liittoon  (Hokuli).    Liiton  tarkoituksena  on  jäsenyritysten 
 toiminnallisten  edellytysten  kehittäminen,  vuorovaikutuksen  saaminen,  koulutus  sekä 
 yhteistoiminta. (Hoito- ja kuntoutuslaitosten liitto 2007).     


Valtiokonttorin  Vakuutus,  Sotilasvamma-  ja  veteraaniasioiden  osasto  toimii 
sotainvalidien  kuntoutuspalvelujen  tilaajana.    Sairas-  ja  veljeskodit  tarjoavat 
kuntoutuspalveluja  tarjouskilpailun  perusteella.    Valtiokonttorin  käyttöön  tulevat  varat 
ohjautuvat  kuitenkin  Raha-automaattiyhdistys  ry:n  tulonsiirtona  sotainvalidien  ja  – 
veteraanien  kuntoutustoimintaan.      Raha-automaattiyhdistyksen  tuotolla  on  rahoitettu 
sotainvalidien  ja  veteraanien  kuntoutustoimintaa  jo  runsaan  vuosikymmen  ajan.  Tämä 
avustusmuoto  tulee  säilymään  niin  kauan  kuin  veteraani-ikäluokat  tarvitsevat 
kuntoutusta ja tukea. Veronmaksajilta kerätyiltä verovaroilla tätä kuntoutustoimintaa ei 
siis kustanneta. 
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Kuvio 1. Tilaaja-, tuottaja-, koordinoija- ja rahoittajamalli sotainvalidien ja -veteraanien 
 kuntoutustoiminnassa. 


Tutkimuksessa tarkasteltiin sairas- ja veljeskotiverkostoa pienten sairas- ja veljeskotien 
 näkökulmasta.  Valtiokonttorissa  ei  ole  mitään  virallista  määritelmää,  milloin  laitokset 
 ovat pieniä, keskikokoisia tai suuria. Tässä tutkimussuunnitelmassa tullaan käyttämään 
 seuraavanlaista  jaottelua;  pieniä  laitoksia  ovat  alle  40  asiakaspaikkaa  käsittävät 
 laitokset.    Pieniksi  laitoksiksi  voidaan  siten  luokitella  seuraavilla  paikkakunnilla 
 sijaitsevat  laitokset:  Hämeenkyrö,  Kristiinankaupunki,  Uusikaarlepyy,  Ähtäri,  Tornio, 
 Rovaniemi ja Lahti.    Myös  näiden  laitosten keskinäinen  organisoituminen verkostoksi 
 tulee  tutkimuksessa  yhtenä  aihealueena.  Kuitenkin  maantieteelliset  ja  taloudellisten 
 näkemysten erot, resurssien riittämättömyys sekä työn jakoon liittyvät asiat eivät puolla 
 selkeää  verkoston  muodostumista.  Esimerkiksi  Hämeenkyrön  sotainvalidien 
 kuntoutuslaitos Honkala kuuluu hallinnollisesti Tampereen veljeskodin alaisuuteen.    


Isot  ja  keskikokoiset  sairas-  ja  veljeskodit  ovat  osittain  suuntautuneet  jo  valmiille 
 liiketoiminta-alueille  ja  niiden  strategiset  ratkaisut  eivät  siten  enää  ole  välttämättä 
 akuutteja.  Lisäksi  pienten  sairas-  ja  veljeskotien  tulevaisuudensuunnitelmat  koetaan 
 vaikeammaksi toteuttaa kuin isojen kuntoutuslaitosten ratkaisut.  Lisäksi pienet laitokset 
 saattavat asettua maantieteellisesti suurten kasvu- ja kaupunkikeskusten ulkopuolelle.   
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(17)1.5. Tutkimuksen suhde aikaisempiin tutkimuksiin 


Aikaisemmin  tehtyjä  tutkimuksia  sairas-  ja  veljeskotiverkoston  organisoitumisesta, 
 strategisista  ratkaisuista  tai  johtamisesta  on  vaikea  löytää.    Puhelinkeskustelussa 
 30.11.2006  Valtiokonttorin  Vakuutus,  Sotilasvamma-  ja  veteraaniasioiden  osaston 
 ylitarkastaja Katri Saporan kanssa tuli ilmi, ettei ainakaan Valtiokonttorilla ollut tietoa 
 tai  saapuneita  yhteydenottoja  sairas-  ja  veljeskotiverkostoon  liittyvistä  yliopistollisista 
 tutkimuksista. 


  


Tutkimuksia  on  tehty  lähinnä  sotainvalidien  terveydenhuollon  ja  sosiaalipolitiikan 
 tutkimusaloilla.  Raili Könönen on tehnyt pro gradu -tutkielman Joensuun yliopistossa 
 1994  nimellä; Sotavammaisten  ikääntyvät  puolisot  –  Luopumisen  ja  rakentamisen 
 strategiat.  Ritva Lähdesmäki on tehnyt pro gradu -tutkielman Turun yliopistossa 1975 
 sosiaalipolitiikan  alalta;  Sotavammaisten  tila,  lähestyvä  vanhuus  ja  suhtautuminen 
 Sotainvalidien Veljesliittoon ja sotilasvammalainsäädäntöön. (Honkasalo 2000:541). 


Marjatta  Lahden  (2005)  tekemässä  pro  gradu  -tutkielmassa; Osaamisen  johtaminen 
 urakehitysohjelman  käyttökokeilussa  terveydenhuollon  organisaatiossa,  sivutaan 
 osaamiseen  johtamiseen  liittyviä  kysymyksiä  terveydenhuoltoalalla.    Tutkimuksessa 
 kuvataan  käyttökokeiluun  osallistuneiden  johtajien  näkemyksiä  osaamisesta  ja 
 osaamisen  johtamisesta.  Tutkimuksen  tuloksia  voidaan  hyödyntää  suunniteltaessa  tai 
 otettaessa  käyttöön  systemaattista  osaamisen  kehittämistä  terveydenhuollon 
 organisaatioissa.  Haastateltavien  kokemuksen  mukaan  urakehitysohjelman  avulla 
 työntekijöiden ymmärrys omasta perustehtävästään ja siihen sitoutuminen lisääntyivät. 


Urakehitysohjelmaa  pidettiin  ammatillisen  kehittymisen  apuvälineenä.  Työntekijät 
 pystyivät  tiedostamaan  omaa  osaamistaan  ja  oppivat  reflektoimaan. 


Urakehitysohjelmassa  saadaan  piilevä  osaaminen  paremmin  näkyväksi.  Lähi-  ja 
 keskijohtajille urakehitysohjelma on suunnittelun, kehittämisen, osaamisen ja toiminnan 
 johtamisen  sekä  hallinnon  apuväline.    Lähi-  ja  keskijohtajat  voivat  käyttää  tuloksia 
 oman  johtamistyönsä  tukena  sekä  saavat  tietoa  urakehitysohjelman 
 hyödynnettävyydestä henkilöstön osaamisen johtamisessa ja osaamisen kehittämisessä. 


Tutkimuksessa  sivutaan  samoja  osaamisen  hallintaan  liittyviä  seikkoja,  joita  esiintyy 
 myös sairas- ja veljeskotiverkoston osaamisen johtamisen hallintatyöskentelyssä. 


Helena Mäkisen (2004) julkaisemassa pro gradu -tutkielmassa; Organisaation strategia 
sairaanhoitajan  osaamisen  suuntaajana,  käsitellään  organisaation  valittua  strategiaa 
sekä  sairaanhoitajien  käsityksiä  organisaation  strategiasta.    Tutkimuksessa  käsiteltiin 



(18)sairaanhoitajien  kokemuksiaan  organisaation  strategian  reflektoinnista.  Tämän 
 tutkimuksen  tarkoitus  on  tuoda  esille  strategian  ja  osaamisen  merkitystä  suorittavan 
 tason näkökulmasta eikä pelkästään operatiivisen johdon näkökulmasta. Sairaanhoitajat 
 kokivat,  että  organisaation  strategia  ohjaa  heidän  työskentelyään  toimimaan  tiettyjen 
 arvojen ja periaatteiden mukaisesti. Sairaanhoitajien mielestä organisaation strategialla 
 on  merkitystä  oman  osaamisen  kehittymisessä.  Myös  organisaatiotasolla  strategian 
 nähtiin ohjaavan toimintaa. Strategia antoi organisaatiolle yhteisen tavoitteen ja linjan, 
 jonka  suuntaan  sen  tuli  edetä.  Tutkimustulosten  perusteella  kuitenkin  organisaation 
 strategian  reflektoinnilla  ei  koettu  olevan  merkitystä  omaan  työskentelyyn.  Tulosten 
 mukaan  strategia  oli  kaukana  käytännöstä.  Organisaation  strategian  reflektoinnin 
 jälkeen  sairaanhoitajien  käsitykset  osaamisen  kehittymisestä  olivat  muuttuneet. 


Sairaanhoitajien  mukaan  kehitys  ja  -koulutustarpeiden  tunnistaminen  oli  helpompaa, 
 ajateltiin  laajemmin  omaa  osaamista  sekä  kiinnostus  omaan  työhön  oli  lisääntynyt. 


Oikean organisaatio- tai yrityskulttuurin luominen tai sen muokkautuminen vaati oman 
 aikansa.    Koko  henkilöstön  ajattelun  uudistaminen  strategisen ajattelun  suuntaan tulee 
 olemaan sotainvalidien ja -veteraanien sairas- ja veljeskodeissa uudistamisen paikka.    


Seija Ollilan (2006) väitöskirjassa; Osaamisen strategisen johtamisen hallinta sosiaali- 
 ja  terveysalan  julkisissa  ja  yksityisissä  palveluorganisaatioissa  –  Johtamisosaamisen 
 ulottuvuudet  työnohjauksellisena  näkökulmana  tarkastellaan  osaamisen  strategistaan 
 johtamista  julkisissa  ja  yksityisissä  sosiaali-  ja  terveysalan  palveluorganisaatioissa. 


Työssä  tarkastellaan  johtamisosaamisen  ja  -roolien  merkitystä  sekä  tarkennetaan 
 johtamisen kehittämishaasteita työnohjauksellisena näkökulmana. Ollila on kehittänyt ja 
 testannut osaamisen strategisen johtamisen hallinnasta teoreettisen mallin, jota voidaan 
 hyödyntää  erityisesti  sosiaali-  ja  terveysalalla.  Tutkimusaineisto  koostui  sosiaali-  ja 
 terveysalan  julkisen  ja  yksityisen  palveluorganisaation  34  ylemmän  johtajan 
 haastattelusta.  Osaamisen  strateginen  johtaminen  on  suunnitelmallista  osaamisen, 
 oppimisen  ja  tietämyksen  hankintaan,  ylläpitämiseen  ja  hyödyntämiseen  tähtäävää 
 toimintaa.  Osaamisen  kehittäminen  edellyttää  monipuolisten  menetelmien  käyttöä  ja 
 vuorovaikutuksellisuuden  vahvistamista.  Strategisuus  tarkoittaa  pyrkimystä  kehittää 
 erilaisin toimenpitein johtajan osaamista, toiminnan sujuvuutta ja rakentaa oikeanlaista 
 ilmapiiriä. Sosiaali- ja terveyspalveluissa johtamisosaamisen vaativuus perustuu laajaan 
 kokonaisvaltaisuuteen.  Siinä  on  otettava  huomioon  vahva  työn  eettisyys, 
 asiakasorientaation  vaativuus,  perustehtävän  inhimillinen  luonne  sekä  henkilöstön 
 mittava  määrä  toiminnan  toteuttamisessa  ja  persoonallisen  tietotaidon  käytössä. 


Organisaatioiden  johtajille  osaamisen  johtamisen  merkitys  näkyy  lähinnä  johtajan 
tavassa  toimia.  Osaamisen  strateginen  johtaminen  sisältää  inhimillisen,  sosiaalisen  ja 



(19)rakenteellisen  ulottuvuuden.  Osaamisen  johtamiseen  liittyvä  kehittämistyö  nähdään 
 julkisissa  organisaatioissa  tehokkuuden  tavoitteluna  ja  palveluiden  tuottamisena,  kun 
 taas  yksityisissä  organisaatioissa  se  on  rakenteellista  työn  sisällön  uudistamista 
 tulevaisuus huomioiden. Myös henkilöstö on tärkeä kehittämiskohde, mikä korostaakin 
 palveluorganisaatioiden  työn  luonnetta  hoivan  ja  hoitotyön  alueella.  Ollilan  mukaan 
 sosiaali-  ja  terveysalan  johtaminen  moniulotteisena  on  vaativaa  ja  edellyttää 
 kokonaisvaltaista johtamisosaamisen, toiminnan ja ilmapiirin kehittämistä ja tukemista 
 erityisesti  tulevaisuudessa.    Sairas-  ja  veljeskotiverkoston  tulevat  asiakkaat  vaativat 
 vankan strategisen ajattelun kehittymistä organisaatiossa.    


Raimo  Koiviston  (2005)  väitöskirjassa;  Sosiaalipalvelujen  yhteistoiminnallisuus 
 kunnallisissa  strategioissa,  käsitellään  yhteistoiminnallisuutta  kunnallisissa 
 strategioissa.  Strategian  ja  yhteistoiminnan  liittäminen  yhteen  on  tämän  tutkimuksen 
 kannalta keskeinen asia. Yhteistoiminnan tarkoituksena palvelutuotannossa on sovittaa 
 yhteen samassa ympäristössä toimiva julkinen ja yksityinen tuotanto yhteisiä tavoitteita 
 ajatellen.  Strategiat  puolestaan  ovat  valittuja  tapoja  suunnitella,  toteuttaa  ja  seurata 
 edellä mainittua yhteensovitusta varauduttaessa pitkällä aikavälillä odotettavissa oleviin 
 haasteisiin.  Strategiset  valmiudet  antavat  kuvan  yhteistoiminnan  rakenneistumisesta. 


Tarkoituksena  on  analysoida  valittujen  näkökulmien  kautta  kunnallisten 
 organisaatioiden  toimintoja  ohjaavia  strategioita  sekä  sitä  monenkeskistä 
 yhteistoimintaa,  jossa  palvelujen  tuotantoon  osallistuu  myös  yksityisellä  pohjalla 
 toimivia  tahoja.  Strateginen  suuntautuminen  kuvaa  paitsi  julkisen  sektorin 
 palvelujärjestelmää ja -politiikkaa, myös julkisen ja yksityisen sektorin yhteistoiminnan 
 organisoitumista.    Väitöskirjassa  on  tuotu  strategian  muodostuminen  selkeästi  esille. 


Yksityisen  palvelutuotannon  kannalta  yhteistoiminnan  merkitys  on  keskeinen,  koska 
 tuotannon  pääosa  saavuttaa  markkinat  kuntien  välityksellä.      Myös  sairas-  ja 
 veljeskotiverkko tarjoaa yksityisiä terveydenhuoltopalveluja kunnille ja kuntainliitoille.  


Sairas- ja veljeskotiverkoston tulevaisuuden asiakaskuntaa kartoittaessa on kunnallisella 
 palvelusektorilla  suuri  merkitys  kohteena,  tarjota  palveluja  vapautuvien  resurssien 
 puitteissa.  


1.6. Tutkielman rakenne   


Ensimmäisen  luvun  tarkoitus  on  tuoda  esille  lukijan  kannalta  tärkeitä  perustietoja 
aihealueesta.    Tutkimusaiheen  käsittelyn  kannalta  myös  historiallisia  taustoja  on  tuotu 
esille  tässä  tutkimuksessa  normaalia  enemmän.  Sairas-  ja  veljeskotiverkon 



(20)organisoituminen  on  tapahtunut  pitkän  aikavälin  kuluessa.  Kehitykseen  ovat 
 vaikuttaneet yhteiskunnalliset sekä sosiaaliset tekijät.  Ensimmäisessä luvussa kerrotaan 
 myös  tutkimuksen  tekijän  taustasta,  tutkimusongelmasta,  tavoitteista  sekä  rajauksista, 
 aikaisemmista tutkimuksista ja rakenteesta. 


Teoriaosioissa luvuissa (2–3) käydään läpi tutkimukseen liittyvä teoriaosuus.   Toisessa 
 luvussa  perehdytään  strategiseen  suunnitteluun  ja  muutostilanteeseen.  Luvussa 
 kuvaillaan  strategiaa  käsitteenä,  käydään  läpi  strategisen  johtamisen  malli,  strategian 
 toimintatavat,  strategiset  valinnat,  strategisen  muutoksen  johtaminen  ja  strateginen 
 implementointi.  Kolmannessa  luvussa  keskitytään  strategisen  osaamisen  kysymyksiin. 


Luvussa  esitellään  osaamisen  perusta,  osaamisen  johtaminen  käsitteenä,  osaamisen 
 johtamisen koulukunnat sekä osaamisen hallinta. 


Neljännessä luvussa käydään tutkimuksen viitekehys.  Viitekehyksen kautta selvitetään 
 teorian kytkeytyminen empiiriseen tutkimusaineistoon. Strategiset valinnat, strateginen 
 implementointi  ja  strategisen  muutoksen  johtaminen  muodostaa  tärkeimmän 
 teoreettisen  pohjan  empiiriselle  tutkimukselle.    Sairas-  ja  veljeskotiverkostossa  nämä 
 kysymykset ovat todellisia ja ajankohtaisia asioita.  Myös osaamisen johtamisen hallinta 
 teoreettisen osuuden kautta täydentää strategisen kokonaisuuden osuutta.  


Viidennessä  luvussa  käsitellään  tulevaan  empiiriseen  tutkimukseen  liittyviä 
 kysymyksiä, kuten tutkimuksessa käsiteltävä aineisto ja metodit.  Empiirinen tutkimus 
 tullaan  tekemään  kvalitatiivisella  eli  laadullisella  menetelmällä.    Luvussa  selvitetään 
 myös tutkimusstrategiat ja tutkimuksen metodit. 


Kuudennessa  luvussa  tuodaan  esille  tutkimuksen  toteutukseen  kuuluvat  tekijät,  kuten 
 aineiston  keräys,  tutkimusaineiston  käsittely  ja  analysointi  sekä  tutkimuksen 
 luotettavuuden arviointi eli reliabiliteetti ja valiteetti.  


Seitsemännessä  luvussa  käydään  empiirisen  tutkimuksen  tulokset.  Siinä  käsitellään 
 saadut vastaukset teemahaastattelujen kautta.  Analyysin perusteella on haettu yhteisiä 
 näkemyksiä  teoriassa  esitetyn  tutkimusongelman  ratkaisuun  sairas-  ja 
 veljeskotikentässä.  Myös  rahoittajan  ja  tilaajan  näkemykset  auttavat  rakentamaan 
 osaltaan kokonaiskuvan muodostumista tutkitusta aihealueesta.  


Kahdeksannessa  luvussa  käydään  läpi  johtopäätökset  ja  yhteenvedot.  Siinä  verrataan 
teorioita  ja  empiirisen  tutkimuksen  tuloksia  ja  niiden  synteesin  kautta  pyritään 



(21)selvittämään  vastaus  tutkimusongelmaan.    Viimeistään  tässä  yhteydessä voidaan antaa 
 vastaus siihen, onko tällä tutkimuksella ollut jotain annettavaa myös pienten sairas- ja 
 veljeskotikentän strategisiin ratkaisuihin?  Lisäksi esitellään jatkotutkimusaiheet.  


Tutkielman kokonaisrakennetta on selvitetty kuviossa 2.  
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         Teoria 
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2.  STRATEGINEN SUUNNITTELU JA MUUTOSTILANNE  


2.1. Strategia käsitteenä 


Yleisesti  voidaan  todeta,  että  strategia  on  eräänlainen  yrityksen  toimintasuunnitelma, 
 joka luodaan käyttäen hyväksi yrityksen missioita, arvoja sekä visioita. Strategiat voivat 
 olla  käytössä  liikkeenjohdossa,  mutta  myös  yhä  edelleen  sotilaallisessa  taktisessa 
 toiminnassa.    Strategian  avulla  voidaan  selvittää  miten  yritys  tai  organisaatio  aikoo 
 tuottaa pysyvää arvoa omistajilleen, asiakkaille ja yhteisölle. Strategian voidaan ajatella 
 olevan yrityksen toiminnan käsikirjoitus ja sitä voidaan kuvata tapahtumien punaisena 
 lankana. 


  


Strategista  suunnittelua  käsittelevässä  kirjallisuudessa  strategiaa  on  kutsuttu 
 perinteisesti suunnitelmaksi, jolla organisaation tavoitetila ja tehtävät voidaan saavuttaa 
 ja  toteuttaa.  Useasti  määritellään  mm.  keinot  organisaation  tavoitteiden,  resurssien, 
 toimintaympäristön,  mahdollisuuksien  ja  riskien  yhteensovittamiseksi  sekä  myös 
 optimoimiseksi.  Strategia  on  organisaation  toiminnan  pitkän  tähtäyksen  suunta  ja 
 laajuus, joka parhaimmillaan sovittaa organisaation resurssit sen muuttuvan ympäristön 
 mukaisiksi  ja  erityisesti  organisaation  markkinat  ja  asiakkaat  niin,  että  se  täyttää 
 sidosryhmiensä  odotukset.  (Johnson,  Scholes  &  Whittington  2006:6–7). Strategian 
 tarkoituksena  on  mahdollistaa  organisaation  haluamien  tulosten  saavuttaminen 
 ennakoimattomassa  ympäristössä.  Strategia  ei  ole  erillinen  työväline,  joka  voidaan 
 ilman muuta yhdistää olemassa olevaan organisaatioon, vaan sen on toimittava ja siitä 
 on tehtävä erottamaton osa koko johtamisprosessia ja järjestelmää. (Drucker 2002: 57). 


Strategiakäsitteen  sisältö  on  muuttunut,  kun  on  siirrytty  teollisesta  ajasta  osaamisen 
aikaan.  Teollisen  ajan strategia  painottui toimialan ja  markkinoiden  analysointiin  sekä 
oman tahtotilan määrittämiseen strategisen asemoinnin avulla. Strategian toteuttaminen 
nähtiin  operatiivisena  kysymyksenä.  Osaamisen  ajan  strategia  painottaa  enemmän 
toimeenpanon  kykyä.  Strategisen  suunnan  ja  tahtotilan  löytäminen  ja  viestittäminen 
nähdään  tärkeänä,  mutta  myös  valmiuksien  jatkuva  uudistuminen  ja  oppiminen  ovat 
välttämätöntä.  Strategia  syntyy  formaalien  strategiaprosessien  lisäksi  myös  jatkuvien 
kokeilujen  ja  nopealiikkeisten  toimenpiteiden  kautta.  (Hannus,  Lindroos  &  Seppänen 
1999:10).  



(23)Sisällöllisesti  strategia  ja  sitä  heijasteleva  strategiaprosessi  koostuvat  joukosta 
 pohdintoja, johtopäätöksiä, valintoja ja  toimenpiteitä, joiden avulla  organisaatio  pyrkii 
 saavuttamaan  visioissa  täsmennetyt  päämäärät.    Voidaan  myös  ajatella,  että  strategian 
 kiteyttäminen  on  oman  organisaation  toimintaan  liittyvää  innovointia.  Strategia  on 
 ytimeltään  selväsanainen  ja  julkinen  linjaus  siitä,  miten  jokin  organisaatio  aikoo 
 saavuttaa omat päämääränsä ja tavoitteensa.  Strategian voidaan ajatella olevan omalle 
 organisaatiolla ohje siitä, miten sen tulisi toimia. (Lindroos & Lohivesi 2004:28−29).   


Organisaation  tulevaisuuden  tavoitteiden  tulisi sopia  yhteen omistajien,  asiakkaiden ja 
 henkilöstön  päämäärien  kanssa.  Tavoitteiden  onnistumisen  edellytyksenä  on 
 organisaation yhteisen tahtotilan löytäminen. Tavoitteiden asettaminen on näennäisesti 
 helppoa, mutta todellinen onnistuminen asettaa strategiatyöskentelylle vaikean haasteen. 


Strategialle voidaan antaa monta määritettä. (Kamensky 2001:184). Strategian keinoksi 
 voidaan  määrittää  tavoitteiden  saavuttaminen.  Strategia  muodostaa  integroidun 
 toimintamallin,  jolla  asetetut  tavoitteet  saavutetaan.  Integraatiolla  tarkoitetaan,  että 
 toimenpiteet  yhdessä  vaikuttavat  useisiin  toimintoihin.  (Karlöf  &  Lövingsson  
 2004:251). 


Kaikessa  yksinkertaisuudessaan  strategia  on  päätöksiä,  jotka  tehdään  tulevan 
 menestyksen  varmistamiseksi.  Strategia  merkitsee  päämäärähakuista,  suunniteltua, 
 luovaa  ja  tosiasioihin  perustuvaa  työtä,  jonka  tarkoituksena  on  taata  liiketoiminnan 
 tuleva  menestys.    Menestymistä  mitataan  yleensä  kannattavuudella.    On  kuitenkin 
 olemassa  joukko  osatavoitteita,  kuten  markkinaosuus,  asiakkaan  kokema  laatu, 
 myytyjen  yksiköiden  lukumäärä  ja  pääomavaltaisuus,  joita  pidetään  joskus 
 kannattavuuttakin  tärkeämpinä.    Ei-kaupallisessa  toiminnassa  on  omat  tavoitteensa.  


Tavoitteiden  välinen  ristiriitaisuus  on  varsin  tavallista  verovaroin  rahoitettavissa  ja 
 ylipäätään kaikessa poliittisesti ohjattavassa toiminnassa. (Karlöf 1998:13−14).  Sairas- 
 ja  veljeskotiverkosto  toimii  pääasiassa  yhdistys-  ja  säätiöpohjaisena  ja  sitä  säätelee 
 yleishyödyllisen  yhteisöjen  verotusmenettely  välillisessä  ja  välittömässä  verotuksessa.  


Myös tässä toiminnassa voidaan nähdä tietynlaista ohjattavuutta viranomaisten taholta.  



(24)2.2. Strategisen johtamisen malli 


Strateginen  johtaminen  tuli  muotiin  1980–luvun  alussa.  Strateginen  johtaminen 
 pohjautuu strategiseen suunnitteluun. Strategisen suunnittelun ja strategisen johtamisen 
 olennainen  ero  on  siinä,  että  strategisessa  johtamisessa  otetaan  huomioon  paitsi  itse 
 strategia  myös  sen  toteutettavuus  ja  inhimilliset  tekijät.  Strateginen  johtaminen  alkaa 
 analyysilla ympäristöstä ja yrityksen sisäisistä tekijöistä. Ympäristön mahdollisuudet ja 
 yrityksen  vahvuudet  mahdollisimman  hyvin  integroiva  strategia  valitaan  ja  viedään 
 käytäntöön  organisatoristen  mekanismien avulla.  (Kankkunen, Matikainen  &  Lehtinen 
 2005:77).  1990–luvulla  strategista  johtamista  on  viety  edelleen  eteenpäin 
 organisaatioiden  taholla.  Nopeasti  muuttuvat  sekä  vaihtuvat  tilanteet  edistävät 
 strategisen  suunnittelun  tarvetta.    Strategia  ei  ole  vain  johtajien  asia,  vaan  koko 
 organisaation.    2000–luvulla  taas  strategisen  johtaminen  kehittyy  vuorovaikutus-
 johtamisen  suuntaan.    Koko  organisaation  voimalla  tullaan  miettimään  parhaat 
 mahdolliset  toteutusmahdollisuudet  erilaisiin  muuttuviin  tilanteisiin.  (Kamensky 
 2001:32). 


Johnson  ym.  (2005:16)  määrittelevät  strategisen  johtamisen  päätösten  ja  valintojen 
 johtamisprosessiksi.    Kuitenkin  strateginen  johtaminen  on  varsin  monisärmäinen 
 ajatuskuvio.  Strategia muodostuu toimivaksi kokonaisuudeksi seuraavalla tavalla: 


1.  Strategisen  aseman  määrittämisen  yhteydessä  käydään  läpi  toimintaympäristö.   


Eli missä yritys harjoittaa liiketoimintaa. Strategiset kyvykkyydet, joiden avulla 
 pystytään  selviytymään  kilpailutilanteesta  sekä  myös  odotukset  ja  tavoitteet, 
 joita yrityksellä on tulevaisuuden suhteen. 


2.  Strategisten  valintojen  yhteydessä  käydään  lävitse  liiketoiminnan  strategiat, 
 yrityksen omat strategiat sekä kehittämissuunnat.    


3.  Strategian  käytännön  toteutuksen  yhteydessä  tuodaan  esille  yrityksen 
 tämänhetkinen organisointi, mahdollistaminen sekä muutosjohtaminen. 


Elementit linkittyvät toisiinsa ja niiden menestyksellinen hyödyntäminen edellyttää eri 
toimintojen välistä vuorovaikutusta. Strateginen johtaminen on huomattavasti laajempi 
kokonaisuus  kuin  yrityksen  päivittäinen  operatiivinen  johtaminen.  Operatiivinen 
johtaminen  keskittyy  enemmän  akuuttiin  ja  tällä  hetkellä  pinnalla  olevaan  ongelmaan 
kuin  tulevaisuuden  haasteisiin.  Strateginen  johtaminen  ottaa  huomioon  toiminta-
ympäristön  muutokset  ja  pyrkii  joko  vaikuttamaan  tai  sopeutumaan  muutoksiin. 



(25)Yrityksen johdon tulisi hallita koko strategisen johtamisen kokonaisuus menestyäkseen 
 toiminnassaan. Druckerin (2002:15) määrittelee johtamisen perustehtävän seuraavasti: 


”saada ihmiset kykeneviksi yhteisiin saavutuksiin yhteisten päämäärien, arvojen, oikean 
 rakenteen, tarvittavan koulutuksen ja kehittämisen avulla.”  


↕


↕↕↕ 


Kuvio 3.  Strategiset johtamisen malli 


Strategisen  mallin  tavoitteena  on  luoda  yritykselle  helppo  ymmärtämistapa  ja  työkalu 
 uudistamista  varten.    Mallissa  otetaan  huomioon  perinteiset,  mutta  myös  modernit 
 johtamistavat.    Mallissa  tulee  olla  erityisesti  esillä  liiketoimintaympäristöstä  lähtevä 
 visio,  yrityksen  avainhenkilöstön  yhteiset  näkemykset  toimialan,  markkina-  ja 
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(26)kilpailutilanteen,  (teknologian)  ja  arvon  luomisen  mekanismien  kehityksestä.  


Sidosryhmien  odotukset  vaikuttavat  myös  paljon  eli  omistajien,  asiakkaiden, 
 henkilökunnan,  yhteistyökumppanien  ja  yhteiskunnan  odotukset  yrityksen  toimia 
 kohtaan.  Missio pitäisi olla se, mikä määrittää yrityksen olemassaolon ja perustehtävän 
 tarkoituksen.    Yritykselle  arvot  ovat  asioita,  jotka  ovat  yritykselle  tärkeitä.    Arvot 
 saattavat perinnettä tai henkilöstöä ohjaavaa toimintaa.  (Hannus ym. 1999:35−36). 


Strategialle  voidaan  antaa  viisi  eri  tulkintaa.  Strategia  voidaan  nähdä suunnitelmana 
 (as plan) eli joukkona harkittuja ja aiottuja toimenpiteitä ja toimintaperiaatteita. Tällöin 
 strategia  määritetään  ennen  kuin  niihin  liittyvät  toimenpiteet  tapahtuvat,  jolloin 
 määrittäminen tapahtuu sekä tietoisesti että tarkoitushakuisesti. Strategia on yhtenäinen 
 ja  kattava  suunnitelma,  jonka  tarkoituksena  on  saavuttaa  organisaation  toiminnan 
 perustavoitteet. Tällainen suunnitelma voi olla yleinen ja vain suuntaviivoja antava tai 
 spesifinen  eli  hyvin  yksityiskohtainen.  Strategia  voidaan  nähdä  myös juonena tai 
 aseena  (as  ploy),  jolloin  strategian  avulla  pyritään  vastustajan  voittamiseen.  Kun 
 strategiaa tulkitaan toimintamallina (as pattern), niin tällöin strategia voi olla aiottua, 
 mutta  myös  toteutunutta.  Tässä  mielessä  strategia  on  tarkoituksellista  tai 
 tarkoittamatonta  samankaltaisuutta  tai  pysyvyyttä  toiminnassa.  Tällöin  strategia 
 nähdään  siis  toimintatapana.  Lisäksi  strategiaa  voidaan  tulkita  asemointina  (as 
 position),  jolloin  strategia  syntyy  päätöksistä,  joilla  yritys  valitsee  asemansa 
 toimintaympäristössään.    Tässä  tulkinnassa  strategia  on  yhteensopivuuden  etsimistä 
 organisaation ja sen ympäristön kesken. Päätökset liittyvät alueisiin, joilla yritys toimii 
 ja  tapoihin,  joilla  se  erottuu  kilpailijoistaan.  Strategian  tavoitteena  on  löytää  sellainen 
 asema,  joka  mahdollistaa  organisaation  kyvyn  kilpailla  menestyksekkäästi  muiden 
 kanssa. Strateginen asemointi voi olla aiottua tai itsestään syntynyttä. Lisäksi strategiaa 
 voidaan  myös  tarkastella  näköalana  (as  perspective),  jolloin  määrittely  perustuu 
 yrityksen  sisäisiin  perususkomuksiin.    Lähtökohtana  on  yhteinen  näkemys  yrityksen 
 tarkoituksesta ja arvoista. Se kertoo organisaation jäsenille ja ulkopuolisille siitä, miten 
 organisaatio  näkee  itsensä  ja  sen  maailman,  jossa  se  toimii.  Strategiaa  voidaan  tällöin 
 pitää toimintakonseptina.  (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998:9−15). 


Strateginen  johtaminen  -käsite  merkitsee  monimutkaisten  suunnittelujärjestelmien 
purkamista.  Yrityksen kannattaa huomioida, että strategia ei tapahdu osavaiheina vaan 
samanaikaisesti tehtynä.   Strategia ja rakenne ovat silloin yhtä ja samaa prosessia, sillä 
organisaatiorakenteen  kautta  yritysjohto  suuntaa  keskeisille  toiminta-alueille  samalla, 
kun yritysjohto valitsee toiminnallaan lopullisen strategian. (Lahti 1988:19). Strateginen 
suunnittelu  ja  strateginen  johtaminen  on  syytä  erottaa  toisistaan,  jolloin  eroja 



(27)muodostuu  toimintojen  painopisteistä,  jotka  strategisessa  suunnittelussa  kohdistuvat 
 päätöksenteon optimointiin ja strategisessa johtamisessa tuloksiin. Prosessien luonne on 
 myös erilainen, suunnittelussa analyyttinen ja johtamisessa organisatorinen, johtamisen 
 näkökannat myös ovat suunnittelua laajemmat. (Ansoff & McDonnell 1990:293–294). 


Lahden  (1988:21–23)  mukaan  eräs  osuvin  tapa  strategisesta  johtamisprosessista  on 
 Newmaninin & Loganinin (1971) kehittämä malli. Tässä mallissa he jakavat strategisen 
 prosessin seuraavaksi viideksi vaiheeksi: 


       1. Ympäristön analysointi.  Tunnistetaan olennaiset kilpailijat, menestymisen         
       avaintekijät sekä omat menestystekijät.   


       2.  Strategia.  Tehtävänä on määritellä ne toimenpiteet, joiden avulla yritys etsii     
       itselleen  ja myös käyttää hyväkseen toimintamahdollisuuksia. Näitä ovat   
       päätökset tuotteiden, markkinoiden ja teknologian laajuudesta ja  


      syynenergiatekijöistä.       


3.  Yrityspolitiikka.    Tulkitsee  strategian  edellyttämät  muutokset  yrityksen 
 toimintojen,  resurssien  sekä  muiden  tekijöiden  kannalta.  Tärkeitä  vaikuttajia 
 ovat asiakkaat, tuotteet, hinnoittelu ja myynninedistäminen.   


4.  Organisaatio.  Tehtävien mielekäs suunnittelu organisaatiossa on edellytys    
       strategian  toteutukselle.      


5.   Toimeenpano.  Tähän sisältyy ohjelmointi uusiin tehtäviin, motivointi- ja   


      valvontajärjestelmien luominen.  Toimenpiteiden ohjelmointi tulee vastaamaan      
       kysymyksiin kuka, mitä ja milloin.       


Sairas-  ja  veljeskotiverkosto,  kuten  järjestöt  yleensä,  toimii  pehmeämpien  arvojen 
pohjalta. Strateginen ajattelu lähtee luultavammin liikkeelle olemassa olevista arvoista, 
visioista  ja  missiosta.  Tähän  toimintasektoriin  on  vaikea  kohdistaa  jotain  tiettyä 
strategisen  johtamisen  koulukuntaa.  Voimassa  olevan  verotuslainsäädännön  mukaan 
yleishyödylliset yhteisöt eivät saisi tuottaa voittoa.  Ristiriitaisuutta aiheutuu siitä, että 
tulevaisuuden  asiakkaat  ovat  saatavissa  kilpailun  kautta.    Kilpailu  taas  toimii 
liiketoiminnallisin  periaattein,  sille  asetettua  strategiaa  noudattaen.      Mikäli  kunnat 
tulevat  jatkossa  käyttämään  entistä  enemmän  ostopalveluja  sosiaali-  ja 
terveydenhuollon  palvelujen  tuottamisessa,  avautuu  siitä  kolmannelle  sektorille  uusia 
tulevaisuuden mahdollisuuksia.     



(28)2.3. Strategian toimintatavat 


Strategiset  toimintatavat  on  tehtävä  selväksi  yritykselle  hyvissä  ajoin  ennen 
 strategiatyöskentelyn  aloittamista.  Tällöin  on  hyvä  selvittää  taloudellisten  seikkojen 
 vaikutus tavoiteltuun strategiseen tulokseen nähden.  Taloudelliset odotukset ovat usein 
 liian  optimistiset  ja  niiden  tarkentaminen  on  paikallaan.    Uusille  liiketoiminta-
 toimintasektoreille  suuntaaminen  voi  tuoda  hetkellisesti  tappiota,  koska  usein 
 perustamiskustannukset  tätä  toimintaa  varten  ovat  huomattavat.  Kuitenkin  uusilta 
 liiketoimintasektoreilta  tulevat  tulot  jäävät  ensimmäisiltä  tilikausilta  usein  vähäisiksi.     


Strateginen  suunnittelu  täytyy  olla  haastavaa,  mutta  myös  taloudelliset  rajoitteet  tulee 
 huomioida riittävässä määrin.  Myös esimerkiksi sitoutuminen henkilöstön suhteen sekä 
 ristiriitaisuuden organisaatiossa jarruttavat strategisen suunnittelun menestymistä. Koko 
 henkilöstön  sitouttaminen  ja  yhteisen  ”hyvän”  tavoittelu  motivoi  henkilöstöä 
 strategisessa toiminnassa. (Lahti 1988:36–37). 


Strategisen  yritysjohtamisen  kehittyminen  Suomessa  tulee  hieman  jäljessä,  mikäli  sitä 
 verrataan  kansainvälisiin  suuntauksiin.  Silloin  nämä  kehitysprosessin  päävaiheet  ovat 
 pitkäntähtäyksen  suunnitteluun,  strategiseen  suunnitteluun  ja  strategiseen  johtamiseen 
 liittyviä  vaiheita.  1990–luvulla  suomalaisen  strategisen  ajattelun  ja  käyttäytymisen 
 painopisteenä  pidettiin  ympäristön  ja  osaamisen  yhteensovittamista.    Nykyiselle 
 kehitysvaiheelle  on  puolestaan  ominaista  monimutkaisten  vuorovaikutusten  hallinta  ja 
 nopea  toteutus.  Lisäksi  koko  organisaation  voimalla  on  mietittävä,  miten  yhä 
 monimutkaisempia  riippuvuussuhteita  ymmärretään  ja  hallitaan  sekä  käännetään  ne 
 omaksi eduksi positiivisina vuorovaikutussuhteina.  (Kamensky 2000:28–32). 


Strategiset  toimintatavat  ovat  suorituskyvyn  johtamiseen  tarvittavia  toimintatapoja  ja 
 työkaluja,  joita  tarvitaan  seurannassa  yrityksen  strategisella  ja  operatiivisella  tasolla. 


Näiden avulla yrityksen strategia muunnetaan konkreettiseksi tavoitteiksi ja tulokseksi.  


Suorituskyvyn  johtamisen  kehitystasoja  on  kolme.    Ensimmäisenä  kehitystasona  tulee 
yleisesti  pelkästään  käytössä  oleva  taso  eli  suorituskyvyn  mittaus  ja  seuranta.  Tämä 
työkalu  antaa  mittauksen  kautta  tietoa  yrityksen  operatiiviselle  johdolle  strategisesta 
sekä  operatiivisesta  työskentelystä.  Toisena  kehitystasona  on  strategian 
oterationalisointi ja tavoiteasetanta. Tämän tavoiteasetannan kautta käsitellään vision ja  
strategian  oterationalisointi,  yhteisen  näkemisen  aikaansaaminen  sekä  siitä 
viestittäminen,  tavoiteasetanta  sekä  sen  kytkentä  kannustejärjestelmiin,  strategisen 
projektin linjaus sekä vielä resurssien allokointi.   (Hannus ym. 1999:71). Strategia on 
harkittu silloin, kun aiotut suunnitelmat toteutuvat.  Strategiat, jotka eivät toteudu ovat 



(29)toteutumattomia strategioita. On olemassa myös niin sanottu ilmaantuva strategia, joka 
 ei  ole  aiottu  tai  suunniteltu  lainkaan.  Viime  kädessä  toteutuu  sellainen  strategia,  joka 
 sisältää  aineksia  harkitusta  strategiasta  ja  ilmaantuvasta  strategiasta.  Ilmaantuva 
 strategia muodostuu pienin askelin lähes huomaamatta ja voimistuu, kunnes se yhdistyy 
 harkittuun strategiaan. (Mintzberg ym. 1998:11).  


Julkisen  ja  muun  palvelutuotannon  koordinointi  toimivaksi  kokonaisuudeksi, 
 menettämättä  kuitenkaan  pluralistisen  palvelun  hyviä  puolia,  on  problemaattinen 
 tehtävä.  Asioiden  strategisella  johtamisella  voidaan  parantaa  reagointia  nopeasti 
 muuttuvaan  toimintaympäristöön,  samoin  johdonmukaisuutta  resurssien 
 kohdentamisessa,  korostaa  keskeisiä  asioita  ja  parantaa  toiminnan  pitkäjänteisyyttä. 


Erityisiä  haasteita  julkisille  palvelustrategioille  aiheuttavat  julkisen,  kaupallisen  ja 
 yhdistys-  sekä  järjestösektorin  tuotannon  toimiminen  samaa  toimintaa  harjoittavilla 
 markkinoilla.  (Koivisto  2005:45).  Yleisesti  puhutaan  ns.  kolmannesta  sektorista 
 terveyspalvelualalla, tähän sektoriin lasketaan kuuluvaksi myös sotainvalidien sairas- ja 
 veljeskotiverkosto.  Kolmas  sektori  täydentää  osaamisessa  sitä  aukkoa,  joka  jää 
 julkiselta  terveydenhuollolta  täyttämättä.  Tänä  päivänä  julkista  terveydenhuoltoa  on 
 myös  kehotettu  entistä  enemmän  käyttämään  ostopalveluja  niiden  palvelujen  osalta, 
 joita ne eivät itse voi tuottaa tai niiden ei kannata tuottaa taloudellisen kannattavuuden 
 takia.    Sairas-  ja  veljeskotiverkoston  laitokset  ovat  pääasiassa  yritysmuodoltaan 
 yhdistyspohjaisia tai säätiötä.  


2.4. Strategiset valinnat      


Yritykset  kilpailevat  asiakkailla,  koska  hyvät  asiakkaat  takaavat  yrityksen  toiminnan 
 jatkumisen  sekä  kehittämisen.  Suunnitelmallisella  toiminnalla  yrityksen  menestystä 
 voidaan jatkaa tulevaisuuden suhteen. Yrityksen suunnitelmat muotoutuvat strategiaksi, 
 jonka  tarkoituksena  on  pyrkiä  toimimaan  järkevällä  tavalla  tulevaisuuden  suhteen. 


Tulevaisuuden  suuntaviivojen  tarkoituksena  on  säilyttää  jatkuvuus  yrityksen 
 toiminnassa ja säilyä elinvoimaisena yrityksenä kilpailijoiden toimista huolimatta. 


Strategian  päähuomio  on  tulevaisuudessa  ja  strategisen  suunnittelun  eri  osa-alueet 
kohdistuvat  lähitulevaisuudesta  pitkälle  tulevaisuuteen.  Strategia  on  tärkeiden  ja 
olennaisten asioiden etsimistä. Organisaation strategiaa suunnitellessa onkin olennaista, 
että  asioita  asetetaan  tärkeysjärjestykseen.  Strateginen  ajattelu  edellyttää  kykyä 
hahmottaa  kokonaisuuksia  ja  muodostaa  niistä  näkemyksiä.  Lisäksi  täytyy  olla  kykyä 



(30)ajatella  käsitteellisesti,  vaikka  lopullisten  strategioiden  tuleekin  olla  konkreettisia  ja 
 käytännönläheisiä.  (Kamensky 2000:20–24;  Karlöf 1998:12–16).  


Strategia  muodostuu:  strategisesta  tahtotilasta,  strategisesta  asemoinnista,  strategisista 
 voimavaroista  sekä  suorituskyvyn  johtamisesta.(Hannus  ym.1999:36).  Kamenskyn 
 (2001:184–197)  mukaan  strateginen  tahtotila  kuvaa  tietyllä  aikavälillä  yrityksen 
 tavoitteellista tilaa. Tahtotila voidaan silloin määritellä omistajan, asiakkaan, prosessin 
 tai oppimisen näkökulmasta. Asemointi taas koostuu asiakas/tuote/kanava -valinnoista, 
 kilpailustrategiasta  sekä  arvolupauksesta  asiakkaalle.  (Porter  1980:3–4).  Strategiset 
 voimavarat  ovat  yrityksen  kyvykkyyksiä,  resursseja  ja  sen  liiketoimintarakenne. 


(Vanhala,  Laukkanen  &  Koskinen  2002:91).  Suorituskyvyn  johtamista  käytetään 
 suorituskyvyn  seurannassa,  tavoitteiden  saavuttamisessa,  liiketoiminnan  syy-
 seuraussuhteiden mallintamisessa (Vanhala ym. 2002:320)   


Suurten yritysten strategiat voidaan jakaa yhtymästrategiaan ja liiketoimintastrategiaan. 


Yhtymästrategia  määrittää  sen  missä  liiketoiminnassa  yhtymä  on  mukana  ja  mikä  on 
 yhtymärakenne  (Vanhala  ym.  2002:93).    Portfolioanalyysi  ja  siihen  liittyvät  kasvu-  ja 
 markkinaosuusmatriisit  ovat  tämän  tunnetuimpia  ja  käytetyimpiä  työkaluja.  (Lahti 
 1988:62).    Karlöfin  ym.  (2004:256)  mukaisesti  liiketoimintastrategiassa  taas  käydään 
 läpi  liiketoimintaan  liittyvät  taloudelliset  ja  ei-taloudelliset  tavoitteet. 


Liiketoimintastrategiassa  käydään  läpi  myös  asiakas/tuote/kanavavalinnat, 
 kilpailustrategia  sekä  myös  arvolupaus  asiakkaille.  Koska  tutkimuksessa  keskitytään 
 pienien  sairas-  ja  veljeskotien  strategisiin  ratkaisuihin,  tästä  johtuen  yhtymä-  ja 
 liiketoimintastrategian osuus jää teorian osalta huomioimatta.  


2.5.  Strategisen muutoksen johtaminen  


Muutoksen  johtamisessa  on  kysymys  siirtymisestä  nykytilasta  tavoitetilaan. 


Muutoskohde  on  merkittävä  tekijä  muutoksessa.    Se  voi  olla  fyysinen  resurssi, 
 järjestelmä, toimintatapa, kulttuuri tai muu olennainen seikka, johon halutaan muutosta. 


Muutoskohde  määrittää  siten  muutoksen  voimakkuusasteen  sekä  sen  millä  tavalla 
muutos  aiotaan  toteuttaa  läpi.    Yleensä  on  merkille  pantavaa,  että  mitä  enemmän  on 
kysymys  inhimillisistä  voimavaroista,  sitä  huolellisemmin  muutosta  on  johdettava 
prosessina. (Santalainen & Huttunen 1993: 157–158).       



(31)Kotter  (1996:21)  on  määritellyt  muutosprosessin  kahdeksan  eri  vaiheen  malliksi. 


Nämä muutosprosessin vaiheet ovat: 


       1.  Muutosten kiireellisyyden ja välttämättömyyden korostaminen 
        2.  Ohjausryhmän muodostaminen 


       3.  Vision ja strategian laatiminen 
        4.  Muutosvisiosta viestiminen 


 5.  Henkilöstön valtuuttaminen toimimaan vision saavuttamiseksi 
  6.  Lyhyen aikavälin hyötyjen varmistaminen 


 7.  Parannusten vahvistaminen ja uusien muutosten tuottaminen 
        8.  Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen. 


Yrityksen  ei  välttämättä  kannata  sopeutua  muuttuneisiin  olosuhteisiin  ja  sopeuttaa 
 toimintaansa  sen  mukaisesti.    Parempi  tapa  on  ryhtyä  vastahyökkäykseen  ja  löytää 
 vaikeastikin  tilanteesta  selviytymismahdollisuuksia.    Useasti  rohkeat  päätökset 
 strategisen  suunnittelun  suhteen  osoittautuu  oikeaksi  valinnaksi  pitkällä  tähtäyksellä.  


Myös toimialan vakiintuneiden uskomusten kyseenalaistaminen sekä innovatiivisuuden 
 ja  tehokkaiden  uusien  liiketoimintamallien  käyttöönottaminen  auttaa  yritystä 
 menestykseen  tulevaisuudessa.    Samanaikaisesti  yrityksen  tulee  huolehtia  kuitenkin 
 kustannuksien  seurannasta,  työntekijöiden  hyvinvoinnista  sekä  heidän  osaamisestaan. 


Kamenskyn  (2000:25–27)  mukaan  strategian  avulla  yritys  pyrkii  toteuttamaan 
 valintojaan  määrätietoisesti  ja  kurinalaisesti.  Samalla  yritys  pyrkii  hallitsemaan 
 toimintaympäristössä tapahtuvia muutoksia.  


Kotterin (1995) mielestä uudistamiseen liittyy aina jonkinlainen kiusaus saattaa tiedoksi 
 voitto  liian  aikaisin.    Vasta  muutaman  vuoden  kuluttua  usein  voidaan  todistettavasti 
 sanoa,  että  toimintatavat  ovat  muuttuneet  ja  suorituskyky  on  olennaisesti  parantunut. 


Siispä  uudistamishankkeen  myötä  rakennetun  uuden  toimintamallin  maastouttaminen 
 ruohonjuuritasolle  vie  paljon  aikaa  ja  tänä  ajanjaksona  voi  olla  mahdollista  vesittää 
 koko  orastava  muutostyö.    Kuitenkin  ilman  päämäärätietoista  muutoksen  johtamista 
 voidaan  ajautua  helposti  takaisin  vanhaan  toimintatapaan,  koska  siihen  palaaminen  on 
 helpompaan kuin muuttaa toimintatavat uusiksi. 


Muutostilanne on useasti erittäin vaativa. Järkevintä on lähteä tutkimaan tulevaisuuden 
 strategiavalintoja  resurssien  pohjalta  eikä  niinkään  asemoinnin  kannalta  katsottuna.  


Sotainvalidien  sairas-  ja  veljeskotien  muutostilanne  on  juuri  tämän  tyyppinen  tilanne. 


Tämän  sektorin  toiminta  on  hyvin  työvoimavaltaista,  mutta  myös  olemassa  olevat 



(32)resurssit  kuten  kyvykkyydet,  hyväksi  havaitut  organisaatiorakenteet,  fyysiset  ja 
 taloudelliset  voimavarat  tulevat  hyödyttämään  toimintaympäristön  muutoksen 
 vaikutusta parempaan suuntaan.   


2.6. Strateginen implementointi       


Strategiatyöskentelyssä tulee antaa aikaa ja toteuttamistapoja strategian toteuttamiseen. 


Varsinaisella  strategialla  ei  ole  varsinaisesti  mitään  käyttöä  ellei  strategiaa  lähdetä 
 toteuttamaan käytännön tasolla.  Toteutus saattaa olla vaikeaa, koska sen toteuttamisesta 
 ei useinkaan löydy tuttuja malleja sekä toteutus on useasti monen tekijän yhteissumma. 


Organisaation  ylimmällä  johdolla  on  kuitenkin  avainasema  strategian  toteuttamisessa 
 sekä  toteuttamisen  sen  valvonnan  suorittamisessa.  Strategian  implementointi  vaatii 
 johtajuutta  koko  työskentelyn  ajalta.    Lisäksi  johtajuus  edellyttää  myös  sitä,  että 
 muutosjohtajuus otetaan käyttöön soveltavin osin.   Vasta näiden seikkojen seurauksena 
 todellinen  muutos  voidaan  toteuttaa.    Muutoksen  seuranta  vaatii  vielä  luotettavat 
 mittarit, joilla todennetaan saavutetut parannukset.      


Implementointi  eli  toimeenpano  pyrkii  siihen  toimintaan,  joka  tähtää  strategian 
 toteutumiseen.    Tämän  käsityksen  mukaan  strategian  toimeenpanoon  osallistuu  koko 
 henkilöstö  ja  strategia  voi  olla  suunniteltu  mahdollisimman  pitkälle  ja  se  voidaan 
 toteuttaa  toiminnan  kautta  havaitun  strategian  pohjalta.    Yksinkertaisesti  sanottuna 
 strategian toimeenpanon avulla strategian yritetään muuttaa sanoista todellisiksi teoiksi. 


(Hämäläinen  &  Maula  2004:25).  Toimenpideohjelmissa  strategiat  puretaan 
 toimenpidetasolla (Kamensky 2001:40).   


Minzbergin  (1988)  ajatuksien  mukaisesti  strategiat  suunnitelmina  ja  toimintamalleina, 
 voivat  olla  toisistaan  riippumattomia.   Suunnitelmat  voivat  joskus jäädä toteuttamatta.  


Toimintamallit  voivat  myös  ilmaantua  ilman  tietoista  etukäteissuunnittelua.  Tällöin 
hänen ajatuksen mukaan tullaan käsitteisiin: aiottu strategia, toteutunut strategia, esille 
tuleva strategia ja toteutumatta jäänyt strategia. (Santalainen & Huttunen 1993:78−79).  



(33)Lindroosin ym. (2004:160–177) mukaan strategian toteuttamiseen liittyy neljä erilaista 
 haastetta: 


        1.  Strategian kommunikointi johtamishaasteena. Tällöin selvitetään strategia-        
  asiakirjojen oikeellisuus eli vastaavatko ne oikealla tavalla kysymyksiin miksi       
  ja   miten   nykyistä toimintaa halutaan muuttaa.  Myös se vastaa siihen mitä   
        nykyisestä toiminnasta halutaan jatkaa entisen kaltaisena. 


       2.   Työyhteisön ja ihmisten kehittäminen johtamishaasteena.  Henkilöstön osalta  
        henkilön suoritustason kohdat; osaaminen, resurssit ja tahto tekijöinä tulee olla   
        kohdallaan, jotta henkilöstä voidaan odottaa korkealaatuisia suorituksia   


       työtehtävissään. 


3.   Strategian toimeenpano johtamis- ja organisaatiohaasteena.  Kehitysprojektit       
  tulevat mukaan strategian toimeenpanon toteuttamisessa. Tällöin       


 projektien osalta odotetaan kolmea tekijää; projektin tuloksien odotukset,   
  projektin toteuttamisaikataulua koskevia odotuksia sekä projektin   


 kehitysresursseja koskevat rajoitteet. 


4.   Suorituskyvyn johtaminen organisaation johtamishaasteena.   


       Johtamisjärjestelmät voivat tukea onnistunutta strategian toteuttamista.   


Sotainvalidien  sairas-  ja  veljeskotiverkostossa  implemointi  strategian  osalta  vaatii 
muutoksia  totuttuihin  menetelmiin.    Korvaavien  asiakkaiden  saaminen  nykyisen 
sotainvalidi- ja veteraaniväestön tilalle tietää muutosta ja uuden oppimista.  Strategiat, 
joita  on  suunniteltu  eri  sairas-  ja  veljeskodeissa  voivat  olla  toteutuksen  kannalta 
vaativia.    
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3.  STRATEGINEN OSAAMINEN  


3.1.  Osaaminen käsitteenä     


       


Osaaminen  on  yksinkertaisesti  sanottuna  kykyä  saavuttaa  tavoitteita  ja  pystyä 
 soveltamaan  olemassa  olevaa  tietoa.  Sen  avulla  voidaan  hyödyntää  monipuolista 
 kokemusta,  tietoa,  taitoa,  muistin  käyttöä  sekä  myös  henkilön  omien  persoonallisten 
 kykyjen  taitoa  käyttää  hyväkseen  olemassa  olevia  mahdollisuuksia.  Osaaminen 
 tarkoittaa  myös  taidon  soveltamista  sosiaalisessa  tilaisuudessa  kuten,  perheessä, 
 organisaatiossa  tai  esimerkiksi  kansalaisfoorumilla.    Osaaminen  on  aina  myös 
 oppimisen  tulos.    Mitä  paremmin  asioita  opitaan,  sen  paremmin  osaamista  voidaan 
 havaita olevan.   Oppimisen prosessi on tärkeä seikka ymmärtää osaaminen johtamisen 
 kannalta.  Oppimisen  tukeminen  voi  tapahtua  ohjaamalla  yksilöä  omaehtoiseen 
 arviointitiedon  prosessointi-  ja  kehittämistoimintaan  sekä  tarjoamalla  tälle  puitteet  ja 
 resurssit. (Raivola & Vuorensyrjä 1998:19–23). 


Osaamisen, taitamisen  ja  taidon  käsitteet  ajattelussa  kytkeytyvän  toisiinsa  kiinteästi  ja 
 ovat semanttisesti läheisessä suhteessa käsitteisiin tekniikka ja taide.  Osaaminen ja taito 
 tarkoittavat  ihmisten  ja  eläinten  käyttäytymiseen  liittyviä  kykyjä  ja  valmiuksia.   


(Niiniluoto  1997:50–53).  Osaaminen  määritteellään  usein  siten,  että  osaaminen  on 
 tietämystä, kokemusta sekä kyvykkyyttä (Kärflöf ym. 2004:177).     


3.1.1. Yksilön osaaminen 


Ammattitaidon  kautta  yksilön  osaaminen  muodostuu  kokonaisvaltaiseksi  asiaksi,  jota 
on  hankala  jakaa  osiin.  Ammatillisen  koulutuksen  myötä  osaaminen  on  kasvanut 
voimakkaasti  työelämässä  viimeisinä  vuosikymmeninä.  Ammattitaito  sisältää  erilaisia 
erityisosaamisalueita.    Näitä  voivat  olla  yleiset  ammattialaan  liittyvät  tekijät  ja 
tuntemukset,  tehtäviin  liittyvät  seikat  sekä  ammattikohtaisiin  erityispiirteisiin  liittyvät 
asiat.  Tällöin  yksilön  osaamiseen  vaikuttavat  seikat  koostuvat  tiedoista,  taidoista, 
valmiuksista, asenteista ja motivaatiosta, joista asenteet heijastavat yksilön arvostuksia 
ja  motivaatio  antaa  toiminnalle  suunnan  ja  voiman.  Tieto  muuttuu  näkyväksi 
toiminnaksi, kun sen haltija osaa soveltaa sitä eli tietoon liittyy myös taito. Osaamisen 
perustana oleva tieto on ihmisissä ajatusmalleina. Tiedon lisäksi ajatusmallit rakentuvat 
myös  uskomuksista,  mielipiteistä,  asenteista  ja  tunteista.  Kärflöfin  ym.  (2004:178) 
mukaan  henkilökohtainen  osaaminen  tarkoittaa  kykyjä,  jotka  eivät  liity  suoranaiseen 



(35)ammattirooliin, mutta joita työntekijä voi kuitenkin hyödyntää menestyäkseen työssään.  


Näitä taitoja voi olla sosiaaliset taidot ja kyky työskennellä ryhmissä.        


Osaaminen  tarkoittaa  koko  ihmisen  pätevyyttä  ja  osaamispotentiaalia.  Yksikön 
 osaamista  kuvataan  osaamiskäden  avulla.    Tämän  mukaan  sormet  muodostavat 
 osaamisen kompetenssin eri osat. Näitä osia ovat arvot ja asenteet, kontaktit, kokemus, 
 tiedot sekä myös taidot.  Kämmen muodostaa taas ihmisen oman fyysisen ja henkisen 
 energian  sekä  myös  henkilökohtaiset  taidot.  Verisuonet  merkitsevät  taas  oppimisen 
 tukiverkkoa. (Otala 1996:76). Osaamisella on yksilölle monta perustavaa laatua olevia 
 merkityksiä.  Sen  varassa  ihminen  pystyy  selviytymään  omassa  elinympäristössään  ja 
 työtehtävissään  sitä  sujuvammin  ja  paremmin  miten  hän  osaamistaan  pystyy 
 hyödyntämään. (Viitala 2006:112). 


3.1.2. Organisaation osaaminen 


Yksilö  on  työssään  yhä  enemmän  riippuvainen  muista  ja  tämä  edellyttääkin  hyviä 
 sosiaalisia  taitoja.  Se  vaatii  myös  kykyä  toimia  monenlaisissa  toimittaja-  ja 
 asiakassuhteissa.  Enää  eivät  vain  markkinointi-  ja  myynti-ihmiset  hoida  yhteyksiä 
 ulospäin. Nykyisessä työyhteisössä jokaisen oman toiminnan ja työn seuraukset näkyvät 
 suoremmin  ja  välittömämmin.  Ne  eivät  myöskään  huku  eri  välikäsien  kautta 
 kulkiessaan. Työyhteisön johtamis- ja vuorovaikutussuhteiden laatu on näin muuttunut 
 osaamisalueeksi, kun ennen se oli enemmän ilmapiiritekijä.   


Osaaminen  (competence)  on  organisaatiossa  olevia  tietoja,  taitoja  ja  niihin  perustuvaa 
 kykyä  ymmärtää  ja  ratkaista  kohdattavia  ongelmia  sekä  toteuttaa  ratkaisut  jossakin 
 konkreettisessa  tilanteessa.    Samansuuntainen  on  myös  osaamisen  määritelmä  ”työn 
 vaatimien  taitojen  ja  tietojen  hallinnaksi  sekä  niiden  soveltaminen  käytännön 
 työtehtävissä”.  (Vanhala  ym.  2002:222).  Kärflöf  ym.  (2004:177)  mukaan  osaaminen 
 liittyy  organisaation  pyrkimyksiin  ja  siihen,  mitä  varten  työntekijä  on  palkattu. 


Veturinkuljettajaa ei ole palkattu kirjanpitäjäksi tai myyntiosaston esimieheksi palkattu 
 myyntijohtaja  ei  ole  välttämättä  hyvä  työssään,  koska  hän  on  toiminut  pitkään 
 menestyvänä myyntimiehenä, mutta hän ei omaa ihmisten johtamisen taitoja.       


Viitalan (2006:105) mukaisesti yrityksen tarvitsema osaaminen edellyttää kollektiivista 
osaamisen  kumuloitumista  ja  yhdistymistä  tehokkaalla  tavalla.    Sitoutumisen  ja 
luottamuksen täytyy siten syntyä siis ennen muuta yrityksessä työskentelevien ihmisten 
kesken, jotta he haluavat jakaa, yhdistää ja kehittää yhteistä osaamistaan.  Kärflöf ym.  



(36)(2004:177)  toteaa  organisaation  osaamisen  liittyvän  toimialaan  ja  yrityksen 
 rakenteeseen.    Tämäntyyppistä  osaamista  voisi  olla  esimerkiksi  teknillinen 
 eritysosaaminen  tai  tarkka  yrityksen  tuotteiden  tuntemus.    Organisaation  osaamiseen 
 liittyy  myös  liiketoimintaa  liittyvä  osaaminen,  joka  liittyy  organisaation  toimintaan. 


Näitä  voivat  olla  myyntitaito,  neuvottelutaidot  sekä  tärkeänä  tekijänä  myös 
 liiketoiminnan tuntemukseen liittyvä kyky.      


3.2. Strateginen osaamisen johtaminen  


Osaamisen  johtaminen  on  henkilöstöjohtamista  ja  se  voidaan  nähdä  ihmisten 
 auttamisena  sekä  kasvamisena  omassa  työssään.  Sen  vaikutuspiiriin  kuuluu 
 työtekijöiden  tukeminen,  opastaminen,  kouluttaminen  ja  sitouttaminen  sekä  heidän 
 motivointinsa  ammattitaitonsa  käyttämiseen  ja  itsensä  kehittämiseen.  Osaamisen 
 johtamisen  avulla  pyritään  henkilökuntaa  käyttämään  mahdollisimman  monipuolisesti.  


Tarkoitus  on  löytää  heidän  parhaat  sekä  höydylliset  puolensa.  Sen  kautta 
 mahdollistetaan työntekijöiden yksilöllisten tietojen, taitojen, kokemusten ja osaamisen 
 käyttö, hyödyntäminen ja jakaminen. Työnantajan tulee hyväksyä työntekijöiden tiedon 
 ja  osaamisen  esilletulo  sekä  käyttää  tätä  mahdollisuutta  liiketoiminnan  edistämiseksi.  


Haasteet  mahdollisuuksien  sekä  erityisvastuiden  antamista  ja  palkitsemista  tulevat 
 kuvaan osaamisen johtamisessa. 


Osaamisen  johtaminen  on  työntekijöiden  ohjaamista,  aktivointia  ja  osaamisen 
 kehittymisen  mahdollistamista  sekä  tukemista  ja  rohkaisemista  osaamistarpeiden 
 tunnistamisessa.  Siihen  kuuluu  tukeminen  ja  auttaminen  heikkouksissa.  Se  on 
 koulutusten suunnittelua yhdessä, niistä tiedottamista ja niihin motivointia.  Osaamisen 
 johtamiseen  kuuluu  tieto  työyhteisössä  olevasta  osaamisesta,  se  on  osaavan 
 henkilökunnan  varmistamista  sekä  tarvittavan  osaamisen  hankkimista  koulutuksen 
 avulla.  Osaamisen  johtamisen  määrittelyn  lähtökohdat  on  löydettävissä  työn 
 edellyttämän  ammattitaidon  yleisistä  vaatimuksista  ja  organisaation  strategisista 
 tarpeista.  (Viitala  2006:14–17).  Osaamisen  johtaminen  tarkoittaa  organisaation 
 ydinosaamisen  määrittelemistä  alkaen  yrityksen  visiosta  ja  strategiasta.  Osaamisen 
 johtamiseen kuuluu osaamisen nykytason arviointi verrattuna tavoitetasoon. 


Voidaan  ajatella,  että  osaamisen  johtamisessa  on  kyseessä  kokonaisvaltainen 
lähestymistapa  organisaation  henkilöstön  kehittämiseen.    Osaamisen  johtamisella 
johtajat  pyrkivät  varmistamaan  sen,  että  yksilöiden  osaaminen,  oppiminen  ja  energia 
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