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Organisaatioiden osaamisresurssien merkitys on nykyisin suuri. On havaittu, ettid perin-
teisten suorituskykymittareiden antama kuva osaamisresursseista on rajoittunut. Osaa-
misresursseja on kuitenkin pystyttiava luotettavasti eritteleméin ja mittaamaan, jotta nii-
td voidaan kehittdd ja johtaa. Osaamisen johtamisessa on myos huomioitava erilaiset
osaamiseen kohdistuvat riskitekijdt. Tdssd tutkimuksessa selvitettiin, kuinka osaamista
voidaan mitata ja milld tavoin mittaamista voidaan hyddyntdi johtamisen apuvilineend.
Vastauksia etsittiin seuraaviin kysymyksiin: 1) Mitd osaaminen on, ja minkilaisia kei-
noja sen mittaamiseksi on olemassa? 2) Mikéd on mittaamisen rooli osaamisen johtami-
sen kokonaisuudessa? 3) Kuinka osaamisen mittaaminen auttaa osaamiseen liittyvissi
riskienhallinnassa, ja mitd muita keinoja osaamisriskien hallintaan on olemassa? 4) Mi-
ten terveydenhuolto-organisaation hoitohenkilokunnan osaamisen mittaustyokalu suun-
nitellaan, ja milld tavoin sitid voidaan hyodyntda?

Tyon keskeisin teoreettinen viitekehys koostuu kirjallisuudesta, joka liittyy osaamisen
johtamiseen, aineettoman pddoman johtamiseen, tietimyksen hallintaan ja suoritusky-
vyn mittaamiseen. Tutkimuksen toteutus noudattaa piddosin toiminta-analyyttista tutki-
musotetta. Lisdksi tutkimuksessa on piirteitd konstruktiivisesta tutkimusotteesta. Tutki-
muksessa suunniteltiin tyokalu, jolla voidaan mitata Jdmsédn seudun terveydenhuollon
kuntayhtymén hoitohenkilokunnan osaamista. Lisdksi mittaustyokalua testattiin neljdssa
kuntayhtymén yksikossd. Kuntayhtymidd edustava tyoryhmi osallistui mittaustydkalun
suunnitteluun. Tyon kirjoittaja toimi suunnitteluprosessin koordinaattorina. Ulkopuoli-
sina asiantuntijoina oli lisdksi kaksi muuta tutkijaa. Mittaustydkalua suunniteltaessa ja
testatessa saatiin aineistoa ja kokemuksia, joita voitiin hyodyntéda tutkimuskysymyksiin
vastatessa.

Osaamisen mittaamisen todettiin soveltuvan useiden osaamisen johtamisen toimintojen
apuvilineeksi. Osaamisen mittaamisesta on apua sekd osaamisen nykytilan selvittami-
sessd ettd tarvittavan osaamisen midrittdimisessd. Osaamista mitattiin kyselyyn pohjau-
tuvalla tyokalulla, minkd havaittiin soveltuvan hyvin osaamisen kehityskohteiden ja ris-
kien etsimiseen. Osaamisen mittaustuloksia pidettiin hyddyllisind laadittaessa kunnalli-
sen terveydenhuollon organisaation henkildstostrategiaa.
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Competence is a substantial organizational resource today. It has been perceived that
traditional performance measures provide limited information of competence resources.
However, in order to manage competence resources they need to be analyzed and meas-
ured. Furthermore, competence-related risks should be taken into account when manag-
ing competence. The objective of this study was to determine how to measure and man-
age competence. The study aimed to answer the following questions: 1) What does the
term competence mean and how can competence be measured? 2) How can compe-
tence measurement be used in the process of competence management? 3) How can
competence-related risks be managed and what is the role of competence measurement
in competence-related risk management? 4) How can competence in a health care or-
ganization be measured and managed?

The main theoretical framework of this study comprises literature related to competence
management, intellectual capital management, knowledge management and perform-
ance measurement. This study mainly used the action-oriented research approach. In
addition, some aspects of the constructive research approach were applied. A compe-
tence measurement tool was designed for the nursing staff of the Joint Municipal Au-
thority for Health Care in the Jimsd Region. This measurement tool was tested in four
units of the organization. A workgroup consisting of the case organization’s employees
participated in the design process. The author acted as coordinator of the process. Two
other researchers acted as outside consultants. The data and experience related to de-
signing and testing of the measurement tool was analyzed and utilized to find answers
to the research questions.

The results of this study show that competence measurement can be used as a tool to aid
several activities related to competence management. Competence measurement can be
used to examine the present state of competence. It can also be used in defining compe-
tence needs. A questionnaire-based competence measurement tool is well suited for
identifying various competence-related development targets and risks. The results of
competence measurement were considered useful in structuring the human resources
strategy of a public health care organization.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon taustaa

Perinteisesti osaamisen merkitystd on korostettu kahdesta nikokulmasta. Osaamista on
tarkasteltu johtajalta vaadittavan osaamisen ja sen soveltamisen kannalta. Toinen perin-
teinen nidkokulma on liittynyt osaamiseen organisaation strategisena, kilpailukyvyn
muodostavana resurssina. (Nordhaug & Grgnhaug 1994, s. 90) Yhi useammat organi-
saatiot voidaan laskea sellaisiksi, joissa toiminnan suorituskyky on hyvin riippuvainen
osaamisen tasosta. Ei ole siis ihme, ettd osaaminen on vakiinnuttanut asemansa yhtena
organisaatioiden tirkeimmisti resursseista.

Osaamisen johtamiseen ja erilaisiin siihen liitettdviin toimiin, kuten mittaamiseen, yh-
distettdvid asioita on tutkittu suhteellisen paljon. Vaikka osaamisen johtaminen on kisit-
teend melko uusi, samantyyppisid asioita on tutkittu muun muassa henkilostovoimava-
rojen johtamisen (engl. Human Resource Management, HRM) tutkimuksessa (ks. esim.
Redman & Wilkinson 2001). Henkilostovoimavarojen johtamisessa osaaminen on Kkui-
tenkin vain yksittdinen asia, silld sithen voidaan yhdistdd myos monia muita asioita ku-
ten tyomarkkinasuhteet ja palkitsemisjarjestelmit. Osaamiseen liittyvid asioita on tutkit-
tu henkilostovoimavarojen tutkimuksen lisdksi my0Os kasvatustieteissa (ks. esim. Lehto-
nen 2002). Kasvatustieteissd mielenkiinnon kohteena ovat esimerkiksi oppiminen ja
osaamiseen liittyvat sosiaaliset merkityssuhteet. Aineettoman pddoman tutkimus on
tuonut aiheeseen tuoreen taloustieteellisen nikokulman. Siind osaaminen ndhdédin erda-
nd tirkednd organisaation aineettomana resurssina. Erilaisten aineettomien resurssien
lisddntyminen organisaatioissa on johtanut siihen, ettd perinteiset suorituskyvyn mittarit
eivit anna riittdvan tarkkaa ja oikeaa kuvaa asioista (Hansson 2001, s. 428). Niité re-
sursseja on kuitenkin kyettdvi luotettavasti eritteleméédn ja mittaamaan, jotta niitd voi-
daan kehittdd ja johtaa. Erilaisten subjektiivisten arvioiden ja ndkemysten merkitys or-
ganisaation ohjaamista tukevina asioina onkin lisdéntynyt.

Téssd tyossd kehitetddn osaamisen johtamista Jimsédn seudun terveydenhuollon kun-
tayhtyméssd. Edvinssonin (2005, s 32) mukaan toimivan ja tehokkaan osaamisen joh-
tamisjirjestelmdn merkitys on julkisissa organisaatioissa jopa vield suurempi kuin yri-
tyksissd. Terveydenhuollon organisaatioissa on luontevaa kiinnittidd erityisti huomiota
osaamiseen, silli ammatilliset osaamisvaatimukset ovat hyvin keskeisessd roolissa. Hoi-
tohenkilokunnan osaamiseen liittyvdd mittaamista onkin tutkittu jonkin verran terveys-
tieteeseen liittyvissi kirjoituksissa (ks. esim. Cambell & Mackay 2001; Del Bueno et al.
1987; Meretoja 2003). Niiden tutkimusten pddmielenkiinto on yleensd siind, mitd
osaamisia mitataan, kuinka niitéd luokitellaan ja my0s milld keinoin niitd mitataan. Tut-
kimuksissa jdi kuitenkin melko pienelle huomiolle se, millid tavoin osaamisen mittaami-
sen tuloksia voidaan kéyttdd hyviksi jokapdivdisessd osaamisen johtamisessa. Osaami-
sen mittaaminen ndhdiin liian helposti yksittdisend ja teknisend asiana. Lisdksi osaami-



sen mittaustyokalut ovat usein hyvin monimutkaisia, joten niiden hyddyntdminen kay-
tdnnossa on helposti vaikeaa. Tama tyo tarkastelee osaamisen mittaamista erdédné osana
osaamisen johtamisen kokonaisuutta. Esimerkiksi suomalaisissa kunnissa ei tuoreen
selvityksen mukaan ole vield riittdvin hyvin tunnistettu, mitd osaamisen johtaminen ko-
konaisuudessaan tarkoittaa (Hyrkds & Stahle 2005, s. 9). Itse osaamisen mittaamista
tarkastellaan tidssd tyosséd suhteellisen laajasta nikokulmasta, silld asia on yhdistetty pe-
rinteisempddn suorituskyvyn mittaamiseen liittyviin viitekehykseen.

Tamid diplomityd sivuaa myos riskienhallinnan tutkimusta, silld siind tarkastellaan,
kuinka osaamisen riskejd voidaan tunnistaa ja hallita. Suomisen (2003, s. 199) mukaan
suomalaiset riskienhallintakokemukset osoittavat, ettd henkilostoon liittyvien riskien
hallintaa tulee tehostaa. Henkilostoriskien hallintaan ei nykyisellddn kéyteta riittdavasti
suojaratkaisuja. Osaamiseen liittyvissd tutkimuksissa erilaiset osaamisen riskit eivit kui-
tenkaan ole saaneet kovin suurta huomiota. Osaamisen riskejd on usein tutkittu henki-
16ston irtisanoutumisen seurauksena tapahtuvan osaamisen poistumisen ja liikesalai-
suuksien turvaamisen kannalta (ks. esim. Barrier 2004; Hall 1992). Tissi tutkimuksessa
korostuvat erityisesti henkiloston eldkkeellesiirtymisen aiheuttamat haasteet.

1.2 Tavoitteet, rajaukset ja nakokulma

Tyon tavoitteena on selvittdd, kuinka osaamista voidaan mitata ja milld tavoin mittaa-
mista voidaan hyodyntid johtamisen apuvdlineend. Tyon tavoitteesta johdetut tutki-
muskysymykset ovat seuraavat:

1) Mitd osaaminen on, ja minkilaisia keinoja sen mittaamiseksi on olemassa?

2) Miki on mittaamisen rooli osaamisen johtamisen kokonaisuudessa?

3) Kuinka osaamisen mittaaminen auttaa osaamiseen liittyvissi riskienhallinnassa,
ja mitd muita keinoja osaamisriskien hallintaan on olemassa?

4) Miten terveydenhuolto-organisaation hoitohenkilokunnan osaamisen mittaus-
tyokalu suunnitellaan, ja millé tavoin sitd voidaan hyodyntda?

Koska tutkimus on liiketaloustieteellinen, késiteltidvid asioita tarkastellaan johdon ndko-
kulmasta, organisaation oman itsendisen padtoksenteon kannalta. Esimerkiksi kasvatus-
tieteissd osaamisen yhteydessi kisitellddn yleensd oppimista ja koulutusta. Tassd tyossa
ne kuitenkin rajataan késiteltdvien asioiden ulkopuolelle. Vaikka osaaminen esitelldan
osana aineetonta pidomaa, muut aineettomaan piddomaan liittyvit asiat eivit ole tutki-
muksen kohteena. Tyon empiirinen osa keskittyy ainoastaan case-organisaation hoito-
henkilokuntaan, joka on maédrillisesti suurin tyontekijiryhmai. Tutkijan rooli on toimia
koordinaattorina, joka ohjaa osaamisen mittaustydkalun suunnittelu- ja testausprosessia.
Tyon erds tarkoitus on tukea case-organisaatiossa toteutettavaa henkildstostrategiaty6ta
konkreettisten osaamisen johtamisen kehittimiseen liittyvien suositusten avulla.



1.3 Tutkimusote

Tutkimusotteella tarkoitetaan tyossd kidytettyjd metodologisia perusratkaisuja (Kasanen
et al. 1991, s. 313). Tutkimusote riippuu tyon tutkimusongelmasta ja silld on selked vai-
kutus tyon rakenteeseen. Suomalaiset liiketaloustieteen tutkimukset jaetaan usein teo-
reettiseen ja empiiriseen sekd deskriptiiviseen eli kuvailevaan ja normatiiviseen eli oh-
jeita kehittdavddn tutkimukseen. Neilimo ja Nasi (1980, s. 67) ovat jaotelleet tihdn poh-
jautuen tutkimusotteet neljdadan osaan: késiteanalyyttiseen, nomoteettiseen, paitoksente-
kometodologiseen ja toiminta-analyyttiseen. Kasanen et al. (1991, s. 317) ovat lisdnneet
ndihin vield konstruktiivisen tutkimusotteen, joka sijoittuu lidhelle paitoksentekometo-
dologista tai toiminta-analyyttista tutkimusotetta kdytetystd metodista riippuen.

Koska tdmin tyon ongelmakohteiden selvityksessd ja mittaustyokalun kehittamisessa
toimitaan ldheisessd yhteistyossid case-organisaation kanssa, ty6 on selkeidsti empiirinen.
Tyohon liittyy pyrkimys lisétéd tietoa osaamisen tilasta kohdeorganisaatiosta. Toisaalta
taas tyon pyrkimyksend on myos kehittdd kohdeorganisaation toimintaa. Tutkimus on
siis sekd deskriptiivistd ettd normatiivista. Kuvassa 1 on havainnollistettu eri tutkimus-
otteiden suhdetta toisiinsa. Tassd tutkimuksessa on seké toiminta-analyyttisen ettd kon-
struktiivisen tutkimusotteen piirteitd. Tyon alkuosa on luonteeltaan kdsiteanalyyttinen ja
noudattaa nidin tyypillisen liiketaloustieteellisen tutkimuksen kaavaa. Kisiteanalyytti-
sessd alkuosassa kehitellddn teoriakehys, jota kdyttden empiirinen aineisto keritddn ja
kisitellddn (Olkkonen 1993, s. 59).

Teoreettinen Empiirinen
o Kasiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskriptiivinen tutkimusote tutkimusote

Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote

Paatoksenteko-

Konstruktiivinen

Normatiivinen metodologinen tutkimusote

tutkimusote

Kuva 1 Liiketaloustieteen tutkimusotteiden keskindinen suhde (Kasanen et al. 1991, s.
317).

Konstruktiivinen tutkimus tuottaa teoriapohjalta luovan ratkaisun kdytdannon kannalta
relevanttiin ongelmaan. Se pyrkii siis selkeddn ongelmanratkaisuun. Sen tulokset tiytyy



testata ja todentaa toimiviksi kdytdnnossid. Lisdksi sen tulos voidaan osoittaa mahdolli-
sesti toimivaksi myos laajemmin kuin kéytetyissd esimerkkitapauksissa. (Kasanen et al.
1991, s. 316) Konstruktiivinen tutkimus voidaan jakaa kuuteen vaiheeseen (Kasanen et
al. 1991, s. 306):

1. Ongelman etsiminen

2. Esiymmairryksen hankinta tutkimuskohteesta

3. Ratkaisumallin konstruoiminen

4. Ratkaisun toimivuuden testaaminen

5. Ratkaisussa kéytettyjen teoriakytkentdjen ndyttdminen ja tieteellisen uutuusarvon
todistaminen

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Toiminta-analyyttinen tutkimus pyrkii ymmaértaméan kohteena olevaa ongelmaa. Kes-
keistd on myos kohteen ja tutkijan tiivis liityntd kaikissa vaiheissa ja tutkijan ymmér-
rykseen perustuvat tulkinnat. Kohdetapauksia on vihén ja aineistoon on siten vaikeaa
kayttdd tilastomatemaattisia menetelmid toisin kuin nomoteettisessa tutkimuksessa.
Toiminta-analyyttiselld otteella saatavat tulokset ovat usein uusia hypoteeseja ja teorioi-
ta, muutos- ja kehitysprosessien selityksié tai jopa normatiivisia ohjeita. Tutkimusotteel-
la saatuihin tuloksiin liittyy yleistettivyyden ongelma, silld tulokset on saatu tarkaste-
lemalla suppeaa kohdejoukkoa. (Olkkonen 1993, s. 52 - 53) Toiminta-analyyttisen tut-
kimuksen tuloksia ei testata kdaytannossa.

Neilimo ja Nisi (1980, s. 67) ovat tiivistdneet toiminta-analyyttisen tutkimusotteen
ominaispiirteitd seuraavasti:

e tarkoituksena ongelman ymmaértdminen,

¢ taustana usein ilmion tarkoitusperii tavoitteleva selittiminen,

e tieteellinen toimintatiede, ihmistiede,

e empiria mukana yleensd vain harvojen kohdeyksikodiden kautta
e ¢i vakiintunutta metodologista siannostod ja

¢ tuloksena syntyy usein eri tasojen késitejirjestelmid.

Aikaisemmin esitelty konstruktiivinen tutkimusote muistuttaa toiminta-analyyttista otet-
ta, silld molemmilla on empirian kautta 1dheinen kytkentd kédytdntoon. Molempien tut-
kimusten empiria on usein case-tyyppistd eli mukana on korkeintaan muutama koh-
deyksikko. Toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa on kuitenkin usein ensisijaisena ta-
voitteena ongelman ymmarrys ja mahdollisen teorian kehittiminen, kun taas konstruk-
tiivinen ote lidhtee ratkaistavasta ongelmasta ja pyrkii sen ratkaisuun tai ratkaisumene-
telmin kehittdmiseen. Konstruktiivisessa tutkimuksessa tulee selkeésti osoittaa tulosten
hyodyllisyys eli tuloksen todentaminen kédytinnon sovellutuksin. (Olkkonen 1993, s. 56
-57)



Tami tyé on pddosin toiminta-analyyttinen, mutta sisidltdd my0os konstruktiivisen tutki-
muksen piirteitd. Tyossd ei kehitetd varsinaista uutta teoreettista mallia tai menetelmaa.
Kehitetyissd ratkaisuissa vain sovelletaan teoreettisen viitekehyksen antamia puitteita.
Suunniteltua tyokalua sovelletaan kdytdntoon, mutta testaaminen ei ole riittavin katta-
vaa, jotta voitaisiin puhua konstruktiivisesta tutkimusotteesta. Kehitetyn tyokalun on
kuitenkin tarkoitus kehittdd case-organisaation toimintaa, miké tuo tutkimusotteelle sel-
keidsti konstruktiivisia piirteitd.

Kuvassa 2 on hahmoteltu tdmin tutkimuksen periaatteellinen eteneminen. Kuvion esit-
teleméssa tutkimusotteessa on sekd toiminta-analyyttisen ettd konstruktiivisen tutki-
musotteen piirteitd. Seuraavaksi tutkimuksen eteneminen kuvataan vaihe vaiheelta.

(1) Ongelma-alue

/ (luku 1.1)

(2) Aikaisemmat
ongelma-aluetta
koskevat teoriat ja
tutkimukset
(luvut 2 ja 3)

(3) Ongelman

tdsmennys <«—— 3 (4) Kohdeyksikdiden
(luku 1 2y) valinta (luku 4)

(5) Tutkijan roolin (6) Tutustuminen
valinta (luku 1.3) kohteisiin (luku 4)

(7) Menetelmén /

tdsmennys (luku 4)

N\

(8) Tydkalun
suunnittelu (luku 5)

\

) Paatelmat ja tulosten
muotoilu (luku 6)

O\

( 1t)e\éﬁ;k;r:u_zset (12) Suositukset
| I (luku 6)

kdsitteistédn (luku 6)

(9) Havainnot
4—» kohdeyksikdissa
(luku 5)

Kuva 2 Tutkimuksen periaatteellinen eteneminen (mukailtu Olkkonen 1993, s. 55 - 57).



1) Tyon taustalla oleva ongelma-alue kuvataan luvussa 1.1. 2) Luvuissa 2 ja 3 esitellddn
viitekehyksend tyon ongelma-alueeseen liittyvid tutkimuksia ja teoriaa. Luvussa 2 kiy-
tetty kirjallisuus liittyy ldhinnd aineettoman pddoman ja osaamisen johtamiseen seka
tietimyksen hallintaan. Luku 3 pohjautuu nididen lisdksi suorituskyvyn mittaukseen,
henkildstovoimavarojen johtamiseen ja perinteiseen riskienhallintaan liittyvaéan kirjalli-
suuteen. Keskeisid teorioita ovat muun muassa osaamisen méérittelyyn ja luokitteluun
(luku 2.2) sekd mittaamiseen (luku 3.1) liittyvit teoriat. My6s osaamisen riskeihin ja
niiden hallintaan liittyvi teoreettinen viitekehys (luku 3.2) esitellddn lyhyesti.

3) Tutkimusongelma tdsmennetddn luvussa 1.2. Samalla tutkimuksen tavoite avataan
tutkimuskysymyksiksi. Tutkimuksen tavoitteena on etsid tutkimuskysymyksien avulla
vastaus tutkimusongelmaan: kuinka osaamista voidaan mitata ja milld tavoin mittaamis-
ta voidaan hyodyntdd johtamisen apuvélineend? 4) Seuraavaksi valitaan tyon kohteena
olevat yksikot. Tamén tyon kohdeyksikkond on Jimsin seudun terveydenhuollon kun-
tayhtyma. Ty0Ossd suunniteltavan osaamisen mittaamiseen tarkoitetun tyokalun testaa-
minen suoritetaan kuitenkin vain neljdssd case-organisaation yksikossd. 5) Kohdeyksi-
koiden valinnan jilkeen maédritellddn tutkijan rooli. Tdssd tutkimuksessa tutkija toimii
koordinaattorina, joka ohjaa osaamisen mittaustyokalun suunnittelu- ja testausprosessia.

6) Tyon kohdeyksikkoon tutustutaan luvussa 4. Luku siséltdd yleiskuvauksen kohdeyk-
sikOstd ja sen ominaispiirteistd. Lisdksi luvussa kuvataan, millaisia osaamisvaatimuksia
kohdeyksikossid tyoskentelevddn hoitohenkilokuntaan voidaan liittdd. 7) Tutkimuksessa
kiytettdavit tydbmenetelmit kuvataan myos luvussa 4.

8) Seuraavaksi tyon kohdeyksikkoon suunnitellaan osaamisen mittaustyokalu. Tyokalun
suunnitteluprosessi on kuvattu luvussa 5. 9) Luvussa 5 selvitetidn myos, minkilaisia
havaintoja tyokalun testaamisen avulla saatiin. Lisdksi luvussa kuvataan, miten tyokalun
testaamisen avulla saatuja tuloksia ja kokemuksia voidaan hyodyntdd tyokalun jatkoke-
hittdmisessd ja osaamisen johtamisessa.

10) Kuvioissa seuraavaksi ovat vuorossa paitelmit ja tulosten muotoilu. Teorian ja tyo-
kalun suunnitteluprosessin tulokset ja niistd tehdyt péditelmit esitetddn luvussa 6. 11)
Tutkimuksen vaikutusta aikaisempaan teoriaan ja késitteistoon arvioidaan myos kuu-
dennessa luvussa. 12) Lisiksi luvussa 6 esitetdin suosituksia jatkotutkimusaiheista.

Téamin tutkimuksen vaiheet 1 — 4 ja 6 sekd 10 — 12 kuuluvat sekéd toiminta-analyyttiseen
ettd konstruktiiviseen tutkimusotteeseen. Vaikka ne on esitetty hieman eri tavoin ja eri
jarjestyksessd, ne ovat pddpiirteissddn toisiaan vastaavia. Otteet eroavat esimerkiksi sii-
ni, ettd toiminta-analyyttinen tutkimus painottaa enemmaén tutkijan roolin valintaa (vai-
he 5) ja tydmenetelmien tdsmennystd (vaihe 7). Tdmén lisdksi toiminta-analyyttisessi
tutkimuksessa péitelmit tehdédédn teorioiden perusteella, kun taas konstruktiivisessa tut-
kimuksessa rakennettu ratkaisumalli on suurimmassa roolissa. Tassd tutkimuksessa



suunnitellaan ratkaisumalli, jota testataan kdytdnnossd. Ratkaisumallin testaaminen ja
hyvyyden todentaminen ei kuitenkaan niin kattavaa, mitd konstruktiivinen tutkimusote
vaatisi.



2 TUTKIMUKSEN YDINKASITTEET JA SEN
TAUSTALLA OLEVAT TUTKIMUSSUUNTAUKSET

2.1 Aineeton padaoma

Aineeton pddoma on kisitteend vield suhteellisen uusi, silld siitd on puhuttu vasta run-
saan kymmenen vuoden ajan. [Imiond aineeton pddoma on kuitenkin aina ollut olemas-
sa. Aineettomaan padomaan kuuluvia yksittdisid asioita, kuten osaamista, on tutkittu jo
vuosikymmenid. Jotta aineetonta pddomaa voidaan onnistuneesti arvioida ja johtaa, on

Aineeton pddoma voidaan maédritelld usealla eri tavalla, eiké sille ole olemassa yleisesti
kdytettyd maidritelmdd. Aineettomaan pddomaan kuuluvat esimerkiksi organisaation
osaaminen, maine ja immateriaalioikeudet. Aineettoman padoman vastakohta ovat pe-
rinteiset aineellisen pddoman tekijdt kuten esimerkiksi kiinteistot ja laitteet. Aineeton
pddoma ei ole nidkyvii ja se liittyy ldheisesti seké tietoon ja kokemuksiin ettd organisaa-
tion asiakkaisiin ja teknologioihin. Aineettomasta padomasta kdytetdin useita rinnakkai-
sia termejd, kuten dlyllinen padoma (engl. intellectual capital), tietopddoma (engl. know-
ledge assets) ja ndkymaéttomét voimavarat (engl. invisible assets). (Lonnqvist & Metta-
nen 2003, s. 25) Téssd tyossa kiytetddn ainoastaan termid aineeton pddoma.

Aineetonta pidomaa voidaan jaotella eri tavoin. Ndma luokittelut ovat kuitenkin hyvin
samankaltaisia, kuten seuraavaksi esiteltivit Sveibyn, Brookingin sekd Lonnqvistin ja
Mettidsen mallit! osoittavat. On kritisoitu, ettei malleissa esitetty aineettoman padoman
jako kolmeen tai neljdin osa-alueeseen ole riittavid. (ks. esim. Kaufmann & Schneider
2004, s. 385) Tarkempi jaottelu voisi helpottaa aineettoman padoman tekijoiden erotte-
lua ja analysointia. Mallien perimmaéinen tarkoitus on kuitenkin auttaa organisaatioita
ymmartaméaan, mitd aineettomalla padomalla tarkoitetaan. Ne toimivat myos tutkijoiden
apuna kooten asioita yhteen ja havainnollistaen aineettoman pddoman osa-alueita. Ny-
kyisid malleja voidaan pitdd riittdvind ndihin tarkoituksiin.

Yrityksen markkina-arvo muodostuu Sveibyn (1997, s. 8 - 13) mukaan nikyvin péa-
oman lisiksi aineettomasta pddomasta. Aineeton pdaoma voidaan jakaa ulkoiseen (engl.
external) ja sisdiseen rakenteeseen (engl. internal structure) sekd tyontekijoiden pite-
vyyteen (engl. employee competence) (ks. taulukko 1). Ulkoiseen rakenteeseen kuulu-
vat yrityksen suhteet asiakkaisiin ja hankkijoihin. Se sisdltdd myds brandit, tuotemerkit
sekid yrityksen maineen ja imagon. Sisdiseen rakenteeseen sisiltyvit esimerkiksi paten-
tit, mallit ja tietokonejirjestelmadt. Sithen kuuluu myos yrityksen kulttuuri. Tyontekijoi-
den pitevyydelld tarkoitetaan kokemusta, koulutusta ja osaamista sekd kykyd toimia

I Sveibyn ja Brookingin malleissa kiytettyjen termien suomennukset pohjautuvat lihteeseen Mettiinen
2002.



erityyppisissé tilanteissa. Tyontekijoiden patevyys mahdollistaa organisaation ulkoisen
ja sisdisen rakenteen syntymisen (Sveiby 1997, s. 29). Tyontekijoiden pitevyyttd voi-
daankin pitdd olennaisena organisaation aineettoman pddoman kannalta.

Taulukko 1 Organisaation aineettoman pddoman muodostuminen (Sveiby 1997, s. 12).

AINEETON PAAOMA
Ulkoinen rakenne Sisdinen rakenne Tyontekijoiden pitevyys
- brandit - patentit - koulutus
- as.iakas— J a - mallit - kokemus
alihankkijasuhteet - tietokonejirjestelmét - Osaaminen

Brooking (1996, s. 13) jakaa aineettoman pddoman neljddn osaan (ks. kuva 3). Markki-
navoimavarojen (engl. market assets) avulla organisaatio yllapitdd kilpailukykyédédn
markkinoilla. Nithin kuuluvat esimerkiksi organisaation brandit, jakelukanavat, sopi-
mukset ja asiakassuhteet. Ihmiskeskeisiin (engl. human-centred assets) voimavaroihin
kuuluvat esimerkiksi yksiloiden ammattitaito, luovuus, ongelmanratkaisukyky ja koulu-
tus. Brookingin mukaan ihmiskeskeisten voimavarojen ymmaértdminen on tirkedi, jotta
tiedetdén miten ja misséd roolissa henkild on arvokkain organisaatiolle. Immateriaalioi-
keudelliset voimavarat (engl. intellectual property assets) pitivét sisdllddn esimerkiksi
tekijdnoikeudet, patentit ja liikesalaisuudet. Rakenteelliset voimavarat (engl. infrastruc-
ture assets), joihin kuuluvat esimerkiksi tietojirjestelmait, teknologiat sekd menetelmiit
ja prosessit, mahdollistavat organisaation toiminnan. On huomattava, ettd tietojirjestel-
mit, teknologiat ja prosessit eivit useinkaan ole tiysin aineettomia.

Aineeton pddaoma

. I . immateriaali- .
markkina- ihnmiskeskeiset . - rakenteelliset

. ) oikeudelliset .
voimavarat voimavarat . voimavarat
voimavarat

Kuva 3 Aineettoman pddoman jaottelu Brookingin mukaan (Brooking 1996, s. 13).

Seuraavaksi esitelldéin vield Lonnqvistin ja Mettisen kolmijako aineettomasta pddomas-
ta (ks. taulukko 2). Inhimillinen pddoma (engl. human assets) on tyontekijoiden, eikd
organisaatio voi omistaa sitd. Tyontekijoiden osaaminen on tidrked osa inhimillistd paa-
omaa. Osaamisen liséksi inhimilliseen pdiomaan kuuluvat henkil6n tiedot ja taidot, jot-
ka ovat koulutuksen ja kokemuksen tulosta. Inhimilliseen pddomaan kuuluvat myos yk-
siloiden asenteet sekd luovuus ja innovatiivisuus. Henkildston psyykkinen ja fyysinen
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hyvinvointi on my0s osa organisaation inhimillistd pddomaa. Suhdepddoma (engl. rela-
tional assets) on usein organisaation omistamaa. Kuitenkin monet siihen sisdltyvét re-
surssit ovat yksittdisten henkildiden luomia. Suhdepdiomaa ovat esimerkiksi sidosryh-
misuhteet, sopimukset sekd maine ja brandit. Rakennepddoma (engl. structural assets)
on usein tyontekijoiden luomaa mutta organisaation omistamaa. Rakennepddomaan
kuuluvat esimerkiksi immateriaalioikeudet, dokumentoitu tieto ja kidytetyt teknologiat.
(Lonngvist et al. 2005, s. 31; Viitala 2005, s. 99)

Taulukko 2 Aineettoman pddoman osa-alueet (Lonngvist et al. 2005, s. 31).

Inhimillinen pidoma Suhdepidoma Rakennepiioma
- osaaminen - suhteet asiakkaisiin - immateriaali-
- henkildominai- - suhteet muihin oikeudet
suudet sidosryhmiin - dokumentoitu tieto
- asenne - yhteistyosopimukset - prosessit ja jarjes-
- tieto - organisaation mai- telmaét
- koulutus ne/imago - arvot ja kulttuuri
- brandit - tyOilmapiiri

nen osa aineetonta pddomaa. Mallit erottavat ndmé kokonaan omaksi osa-alueekseen.
Osaamisen merkitys on havaittavissa my0s siini, ettd useat aineettoman padoman tut-
kimukset painottuvat timén tyon tavoin osaamiseen. Seuraavaksi tarkastellaan yksityis-
kohtaisemmin, miten késitteet osaaminen ja tieto voidaan médritelld. Osaaminen miéri-
telldéin useiden osaamiseen keskittyvien tutkimusten tapaan laajemmin kuin aineetto-
man pddoman tutkimuksen yhteydessd, silld sithen lasketaan kuuluvaksi myds muita
elementtejd kuten esimerkiksi henkildominaisuudet ja asenne.

2.2 Osaaminen

Osaaminen (engl. competence) on kisitteend suhteellisen hankalasti 1dhestyttiva ja sitd
onkin médritelty ja luokiteltu kirjallisuudessa hyvin monella eri tavalla. Termid kéyte-
tddn useissa eri tarkoituksissa, eikd sille ole olemassa selkedd ja yleisesti hyviksyttyd
madritelmad (ks. esim. Baker et al. 1997 s. 265 - 266; Nordhaug & Grgnhaug 1994, s.
91; Robotham & Jubb 1996, s. 25). Englanninkielinen termi ’competence’ pohjautuu
latinalaiseen verbiin ’competere’ eli sopia johonkin (Nordhaug & Grgnhaug 1994, s.
91). Koska osaamisen médritelméd on epdmaédridinen, joudutaan helposti tilanteisiin, jois-
sa on vaikeaa tietdd, mitd asiaa osaamisesta puhuttaessa tarkoitetaan. Voidaan esimer-
kiksi tarkoittaa yksilo- tai organisaatiotason osaamista. Lisdksi saatetaan puhua osasto-
jen, tiimien tai yksikoiden osaamisesta. (ks. esim. Syddnmaanlakka 2000, s. 126)
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Yksilon osaaminen liitetddan yleensd tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaan seka
niiden soveltamiseen kidytdnnon tehtdviin (ks. esim. Hyrkds & Stahle 2005, s. 2; Nord-
haug & Grgnhaug 1994, s. 91). Taméa mddrittely ei ole kuitenkaan yleispétevd. Yksilota-
son osaamisen madritelmédd hankaloittaa esimerkiksi se, ettd termid voidaan kayttaa pu-
huttaessa henkilon hallitsemista taidoista tai osaamisesta, joka ndkyy henkilon toimin-
nan kautta. Vaikka ndiden vilisen eron tunnistaminen on tirkeéi, eroa ei aina tunnisteta.
Mikili osaamista tarkastellaan henkilon toiminnan kautta, se voidaan mairitelld esimer-
kiksi kykynd suoriutua tehtdvistd niin, ettd lopputulokset ovat toivotunlaisia. (Ramitru
& Barnard, s. 53; Robotham & Jubb 1996, s. 27; While 1994, s. 525 - 526) Tamin tar-
kastelun ongelmana on se, ettd henkilolld voi olla sellaista osaamista, jota hén ei jostain
syystd kiytd (Nordhaug & Grgnhaug 1994, s. 91).

Yleispitevdan osaamisen méadritelméan hakemisen sijaan, on ehki jarkevimpéa tarkastel-
la, miten osaamista on luokiteltu kirjallisuudessa. Syddnmaanlakka (2000, s. 125) luet-
telee eri nikokulmia, joista osaamista voidaan tarkastella:

® organisaatiotaso,
* nykyinen tilanne vs. tulevaisuus ja

e osaamisen sisilto.

Organisaatiotason osaaminen voidaan jakaa esimerkiksi osastojen tai yksiloiden osaa-
misiin. Osaamistarpeita voidaan tarkastella sekd nykytilanteessa ettd tulevaisuudessa.
Osaamisen sisdlto liittyy eri osaamisalueisiin, kuten esimerkiksi prosessiosaamiseen,
ydinosaamiseen, funktionaaliseen osaamiseen ja yleisosaamiseen. (Syddnmaanlakka
2000, s. 126) Osaamisen siséllostd kerrotaan myShemmin lisdd ammattitaitoon liittyvien
kvalifikaatioiden eli valmiuksien yhteydessa.

Osaaminen maddritelldédn eri tasoilla eri tavalla. Yksilotason osaaminen on hyvin konk-
reettista. Yksilon osaamiseen kuuluvat esimerkiksi hinen tietonsa, taitonsa, asenteensa,
kokemuksensa ja kontaktiverkostonsa. Yksilon osaaminen voidaan yleisemmin néhda
kykyni ja haluna suoriutua hyvin tietyssd tehtdvéssd. (Syddnmaanlakka 2000, s. 138)
Yksilon osaamiset voidaan jakaa esimerkiksi “koviin” ja “pehmeisiin”. Pehmeit osaa-
miset liittyvdt persoonan piirteisiin kuten luovuuteen ja tarkkuuteen. Kovat osaamiset
liittyvét puolestaan ldheisemmin tyon vaatimiin taitoihin. Tdma jaottelu on hieman kei-
notekoinen, silld kovien ja pehmeiden osaamisten erottaminen toisistaan saattaa olla
hankalaa. (Robotham & Jubb 1996, s. 27 - 28) Toinen yksilon osaamisen jaottelu erot-
taa kynnysosaamisen ja korkean suorituskyvyn osaamisen. TyOstd suoriutuminen vaatii
kynnysosaamisen, joka ei kuitenkaan vield mahdollista hyvdd suorituskykyéd. Korkean
suorituskyvyn osaamiset ovat sellaisia, jotka voidaan yhdistdd henkil6ihin, jotka suorit-
tavat tyotehtdvinsd erinomaisesti. (ks. esim. Cockerill et al. 1995 s. 1 - 2)

Yksilon osaamisesta kiytetddn useita eri kisitteitd, kuten esimerkiksi taidot, kyvykkyys,
pitevyys tai asiantuntemus (engl. skills, capabilitity, competency, know-how). Termilld
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kyvykkyys viitataan usein yleisluontoisiin tydeldméssa vaadittaviin taitoihin. Pitevyytta
kdytetddn puhuttaecssa johonkin nimenomaiseen tyotehtdviddn liittyvistd valmiuksista.
Pitevyydestd voidaan kdyttdd suomenkielessd my0Os termid ammattitaito tai kompetens-
si. (Garavan & McGuire 2001, 158 - 159; Viitala 2005, s. 113) Patevyyttd ja ammattitai-
toa pidetddn tdssd ty0ssd samana asiana. Seuraavaksi esitetddn, kuinka késitettd ammat-
titaito voidaan eritelld. Ammattitaitoon liittyvid asioita on osaamisen kehittimisen kan-
nalta tidrkedd pystyd eritteleméddn ja tarkastelemaan yksityiskohtaisemmin. Viitalan
(2005, s. 114 - 115) mukaan erds tapa jasentelyyn on kasvatustieteessd ammattikasva-
tuksen alueella kdytetyt tydeldmékvalifikaatiot. Niilld tarkoitetaan tyontekijoiden tyossa
ja tydorganisaatioissa tarvitsemia valmiuksia. Usein kédytdnnossd, kuten myos tédssd
tyOssd, kvalifikaatioista puhutaan kdyttden termid osaamiset (engl. competences).

Yksilon ammatillista osaamista voidaan havainnollistaa jidvuorimallin avulla (ks. kuva
4). Jadvuorimallia on esitelty eri ldhteissd hieman eri tavoin (ks. esim. Bergen-
henegouwen et al. 1997, s. 57; Garavan & McGuire 2001, s. 151 - 152; Viitala 2005, s.
116). Jaavuoren yldosassa olevat asiat ovat niitd, jotka ulkopuolisen tarkastelijan on
helpoin havaita. Ne ovat myos sellaisia, joissa yksilod on suhteellisen helppo kouluttaa
ja kehittaa tyonantajan toimesta. Pyramidin alaosan esittimat asiat ovat henkilon kiy-
tdnnon toiminnan kannalta kuitenkin kaikkein olennaisimpia (Bergenhenegouwen et al.
1997, s. 57). Malli on hieman kérjistavi, silld se aliarvioi pyramidin yldosan merkitysta.

Mahdollisuus oppia Merkitys
PP Oman y
. ammattialaan .
Suuri littyvat tiedot Pieni
ja taidot
PN PN
Organisaatio-osaaminen
Laajasti sovellettava osaaminen
Arvot, standardit, ammatillinen etiikka
Pieni Suuri

Omakuva, motiivit, mielenkiinnon kohteet, persoonalliset valmiudet

Kuva 4 Yksilon ammatillisen osaaminen jddvuorimalli (mukailtu lihteistd Bergen-
henegouwen et al. 1997, s. 57; Viitala 2005, s. 116).

Jadvuoren ylin taso sisdltii ammattikohtaisen, ammattitaidon ytimen muodostavan
osaamisen eli substanssiosaamisen. Substanssiosaamisia ovat esimerkiksi kirjanpitotai-
to, anatomian tuntemus ja lakien hallitseminen. Substanssiosaaminen opitaan yleensi
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ammatillisen koulutuksen kautta ja se on usein kynnyskriteeri, kun henkiloitid rekrytoi-
daan organisaatioon. Substanssiosaaminen on sen verran yleistd, ettd sitd voidaan sovel-
taa eri tyonantajien palveluksessa. Jddvuoren foinen taso sisdltid organisaatio-
osaamisen, jolla tarkoitetaan jostain tietystd tehtidvistd ja tyonantajasta riippuvaa osaa-
mista. Siihen liittyvét esimerkiksi organisaation liikeidean, ulkoisten ja sisdisten raken-
teiden, tuotteiden ja palveluiden seké rakenteen ja jirjestelmien tuntemus. Organisaatio-
osaaminen syntyy kokemuksen myo6td tyoskentelyn yhteydessd, mutta oppimista voi-
daan tukea esimerkiksi tehokkaalla perehdytykselld ja sisdiselld viestinnélld. Jddvuoren
kolmannella tasolla olevat laajasti sovellettavat ja yleiset osaamiset ovat niitd, joita tar-
vitaan tyoeldméssd yleensd. Tillaisia voivat olla esimerkiksi ongelmanratkaisutaidot,
sosiaaliset taidot, sopeutumiskyky ja yleinen liiketoimintaan liittyva liiketaloudellinen
“yleissivistys”. Sosiaalisilla taidoilla tarkoitetaan esimerkiksi vuorovaikutus- ja yhteis-
tyotaitoja, kykyid tunnistaa toisen tunnetiloja seki ristiriitojen ratkaisukykya. Sosiaali-
siin taitoihin kuuluu henkilon persoonallisuudesta riippuvia asioita, kuten empatian ky-
ky, mutta myds opittavissa olevia asioita, kuten keskustelutaito ja kokoustekniikka. Jaa-
vuoren kolmannen tason osaamisten oppiminen on jo melko vaikeaa ja hidasta. (ks.
esim. Lonngvist et al. 2005, s. 33 - 34; Mikeld 1995, s. 129 - 131; Viitala 2005, s. 114 -
120)

Osaamisjadavuoren neljds taso muodostuu henkilon arvoista, standardeista ja ammatilli-
sesta etiikasta. Henkilo on omaksunut ndmé asiat omien késitystenséd, kokemustensa ja
koulutuksen kautta. Erilaisia arvoja tai standardeja voivat olla esimerkiksi nikemykset
maailmasta, kulttuurista tai muista ihmisistd. Ndiden asioiden kehittyminen tai muutta-
minen on todella pitkdaikainen prosessi. (Bergenhenegouwen et al. 1997, s. 57) Viides
Jja alin yksilon osaamisen taso rakentuu erilaisista henkilon ominaispiirteistd ja persoo-
nallisista valmiuksista. Siihen kuuluvat esimerkiksi henkilon minékuva, motiivit ja mie-
lenkiinnon kohteet. Se sisdltdd lisdksi erilaisia ominaispiirteitd kuten paineensietokyvyn,
positiivisuuden ja itseluottamuksen. Useat viidenteen tasoon kuuluvat asiat ovat piilossa
ulkopuolisilta, mutta méadrittelevit kuitenkin sen, kuinka henkil6 toimii erilaisissa am-
matillisissa tilanteissa. Viidennen tason tekijoitd on hyvin vaikea opettaa tai kehittda.
(ibid., s. 57 - 58; Viitala 2005, s. 116)

Seuraavaksi osaamista kisitellddn vield lyhyesti tiimi, osasto ja organisaatiotasolla.
Tiimitason osaaminen koostuu siind toimivien yksildiden osaamisesta ja heiddn osaa-
misten eri yhdistelmistid. Osastotasolla osaaminen on usein yleisempdd ja koostuu laa-
jemmista osaamisalueista. Koko organisaation osaaminen on monimutkainen, henkil9s-
ton osaamisista ja vuorovaikutuksista, muodostuva yhdistelmé. Organisaation osaamista
on vaikea kopioida tdsmilleen samanlaisena missdin muualla. Organisaatiotason osaa-
misen kuvaaminen onnistuu vain hyvin yleiselld ja abstraktilla tasolla. (Syddnmaanlak-
ka 2000, s. 138; Viitala 2005, s. 110)

Organisaatiotason osaamista voidaan késitelld myos melko yleisesti kdytetyn ydinosaa-
misen kisitteen avulla. Ydinosaamisen kisitteelld viitataan osaamiseen organisaation
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strategisena resurssina. Ydinosaamiskasite esiteltiin ensimmaéisen kerran strategisen joh-
tamisen yhteydessd Prahaladin ja Hamelin (1990) toimesta. Stalk et al. (1992) kehittivit
kisitettd edelleen. Ydinosaaminen siséltdd sellaisten teknologioiden ja taitojen hallin-
nan, jotka antavat organisaatiolle sen kilpailuedun. Ydinosaaminen on oppimisen myo6ta
syntynyt toimintatapa. Yleisemmin ilmaistuna ydinosaamisella tarkoitetaan organisaati-
on kriittisten menestystekijoiden edellyttimédd osaamista. Kriittisilld menestystekijoilla
viitataan sellaisiin asioihin, joiden hallitseminen on tirkeda strategisten toimintojen suo-
rittamisen kannalta. Kilpailijoiden on vaikea jéljitelld ydinosaamista ja sen kehittdminen
vie pitkdn aikaa. Organisaatioiden on tidrkeédd suojella ja puolustaa omia ydinosaamisi-
aan. (ks. esim. Kehi et al. 1995, s. 21; Otala 2005, s. 5; Prahalad & Hamel 1990, s. 83 -
84)

Ydinosaamisen késitettd kritisoidaan siitd, ettd kdytdnnossid ydinosaamisia on mahdol-
lista tunnistaa vain organisaatioiden historian onnistumisia analysoimalla. Lisédksi koko-
naisvaltaisia esimerkkeji siitd, miten ydinosaamisia on kdytdnnossd tunnistettu ja hyo-
dynnetty, on vaikeaa 10ytaa kirjallisuudesta. Ydinosaamisten kdyttaminen on kuitenkin
kayttokelpoinen tapa organisaation strategian ja osaamisen yhdistimiseen. Myos ydin-
osaamisten tunnistaminen historian avulla on yleensd arvokasta. On tirkedd selvittdd,
mitkd osaamiset ovat organisaation menestymisen kannalta olennaisimpia. Tdma auttaa
esimerkiksi kehittimistarpeiden priorisoinnissa. Jotta ydinosaamisten maéérittelystd on
hyotyd, ne tulee purkaa konkreettisiksi osaamisiksi, kuten esimerkiksi osastojen ja yksi-
16iden osaamisalueiksi. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, s. 26 - 27, 73)

Seuraavaan taulukkoon on tiivistetty keskeisimmat tidssd luvussa esitetyt osaamisen luo-
kittelut. Luokittelut on liitetty ndkokulmasta riippuen joko yksilon osaamiseen tai orga-
nisaation osaamiseen.

Taulukko 3 Osaamiseen liittyvid luokitteluja.

i Yleinen osaaminen, sub-
Kova ja . .
. ) . stanssiosaaminen, orga-
pehmeid Kynnysosaaminen ja L )
) . nisaatio-osaaminen, ar-
. osaaminen | korkean suorituskyvyn i i .
Yksilotaso ) ) vot ja standardit sekd
(Robotham | osaaminen (Cockerill et henkils aispiirteet
enkilon ominaispiirtee
& Jubb al. 1995) P
1996) (Bergenhenegouwen et
al. 1997, Viitala 2005)
Organisaatio- ) )
¢ Ydinosaaminen (Prahalad & Hamel 1990)
aso

Tamidn tyon midritelmissd osaamisen kisite liitetddn yksilon tyotehtidvissddn tarvitse-
mien tietojen ja taitojen hallitsemiseen. Lisdksi osaamiseksi lasketaan ndiden tietojen ja
taitojen soveltamiseen vaikuttavat erilaiset henkiloominaisuudet, arvot ja asenteet. Ter-
mid osaaminen kiytetddn myos yksikoiden tai koko organisaation kollektiivisesta osaa-
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misesta, mutta tdlloin kdyttStarkoitus on selvennetty lauseyhteydessd. Tamin tyon kéyt-
tdmé osaamisen midritelmd on ndin laajempi kuin mitd esimerkiksi aineettoman péa-
oman tutkimuksessa yleensi kaytetdan (vrt. taulukko 2).

2.3 Tieto

Osaamista késittelevissd tyossd on tarkedd madritelld myos, mitd tiedolla (engl. know-
ledge) tarkoitetaan. Tieto voidaan osittain lukea henkilon osaamisen osaksi (ks. esim.
Andriessen 2004, s. 311). Osaamisen tavoin tieto on melko vaikeasti méariteltdva kési-
te. Tietoa voidaan kiyttdd puhuttaessa monesta eri asiasta, kuten esimerkiksi kokemuk-
sesta, taidoista, viisaudesta, arvoista, informaatiosta ja oivalluksista. Tiedon méiirittely
on hyvin riippuvainen asiayhteydesti. Tieto syntyy ihmisissd ajattelemalla ja kokemus-
ten kautta. Tiedon kerddmiseen vaikuttavat yksilon omat arvot ja uskomukset. Tieto on
yksilon osaamisen perusta, vaikka se yksindin ei vield tuota hyvii tyosuoritusta. Tieto
nikyy toiminnassa vain, mikili henkilé on motivoitunut ja hin osaa soveltaa tietoaan.
(Syddanmaanlakka 2000, s. 178 - 179; Viitala 2005, s. 126) Tieto ei siis sindlldédn ole ko-
vin arvokasta, vaikka sitid tarvitaan toiminnan luomisessa. Tieto on arvokasta vasta sil-
loin, kun sitd kdytetddn ja jalostetaan erilaisiin kidyttotarkoituksiin (Rastas & Einola-
Pekkinen 2001, s. 44).

Tieto jaetaan usein hiljaiseen (engl. tacit) ja eksplisiittiseen tietoon (engl explicit know-
ledge). Organisaation hiljainen tieto koostuu henkiloston henkilokohtaisista havainnois-
ta, uskomuksista, arvoista, taidoista ja rutiineista. Se midrittdd usein sen, miten organi-
saatiossa tehdéidn valintoja ja pditoksid. Hiljainen tieto karttuu péddasiassa kokemuksen
ja henkildiden vilisen vuorovaikutuksen avulla. Se on vaikeasti siirrettdvissd ja doku-
mentoitavissa. Hiljainen tieto on usein vaikeasti havaittavissa ja osaamisen haltija ei
tunnista sitd valttamattd itsekddn. (ks. esim. Abernethy et al. 2003, s. 72; Karhu 2002, s.
430 - 432; Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 46) Hiljainen tieto lasketaan aineettoman
pddoman yhteydessd organisaation inhimilliseen padomaan (ks. taulukko 2), silld se on
tyontekijoiden omistamaa. Tassd tyossd hiljainen tieto lasketaan osaksi yksilon osaamis-
ta.

Autonajotaito on erds esimerkki hiljaisesta tiedosta. Sitéd ei kuitenkaan lasketa asiantun-
temukseksi, silld asiantuntemus on hiljaista tietoa, jota ei hallita yleisesti. Asiantunte-
muksen avulla henkildé on valmis toimimaan tilanteissa vaistomaisesti kokemuksen
avustamana. Asiantuntemusta on mahdotonta siirtdé toiselle ihmiselle, silld tyontekijian
taytyy itse rakentaa oma asiantuntemuksensa. (Karhu 2002, s. 432; Sveiby 1997, s. 38)

Niékyvistd tiedosta kidytetdadn termid eksplisiittinen tieto. Se viittaa esimerkiksi kirjoitet-
tuun tekstiin ja kuviin. Se voi olla my0s sidoksissa prosesseihin, ohjeisiin ja menettely-
tapoihin. Yleisesti eksplisiittinen tieto on julkilausuttua, nikyvid sekd siirrettdavissi ja
arvioitavissa. Eksplisiittinen tieto ei riipu yksilostd, joka alun perin loi tiedon. Niin se ei
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siis lahde pois organisaatiosta tyontekijoiden mukana. Vain pieni osa tiedosta on ekspli-
siittistd, silla yleisesti ihmiset tietdvdt enemmain kuin kertovat. On arvioitu ettd ekspli-
siittisen tiedon osuus organisaation koko tietomddriastd on 10-20 prosentin luokkaa. (ks.
esim. Sveiby 1997, s. 34; Syddnmaanlakka 2000, s. 185; Viitala 2005, s. 131) Eksplisiit-
tinen tieto kuuluu aineettoman pddoman yhteydessd organisaation rakennepddomaan
(ks. taulukko 2). Tdma tyo maédrittelee eksplisiittisen tiedon osaksi tydyhteison kollek-
tiivista osaamista.

Eksplisiittiseen tietoon kuuluvalla datalla tarkoitetaan irrallista tietoa, kuten esimerkiksi
numeroita, tekstid tai kuvia. Data ei sisédlld suhteita eikd merkityksid. Informaatio puo-
lestaan on dataa, joka on muutettu merkitykselliseksi kokonaisuudeksi. Informaatio si-
saltdd aina jonkin viestin. Vastaanottaja madrittelee sen, onko viesti hinelle informaatio-
ta vai dataa. Lihettdja voi muuttaa datan informaatioksi lisdamailld sithen merkityksen.
(Syddanmaanlakka 2000, s. 176 - 177)

Osaamisen ja tiedon vélinen ero on melko hiilyvi ja se riippuu méidrittelyisté ja rajauk-
sista. Quinn et al. (1996, s. 72) kuvaavat tietoa ammatillisen osaamisen osana. He luo-
kittelevat tiedon neljdén osaan:

1. Miti-tieto (engl. know-what) eli kognitiivinen tieto on perdisin peruskoulutuk-
sesta ja opintosuorituksista. Tdmi tieto antaa perustan tyonteolle, mutta ei ole
laheskddn riittavdd tyossd suoriutumisen kannalta. Esimerkiksi hoitotyoté teke-
vin kognitiiviseen tietoon kuuluu ihmisen anatomian tunteminen.

2. Miten-tieto (engl. know-how) eli kehittynyt taito muuntaa kirjallisuudesta opittu
kdytdnnon tyoelamin suoritukseksi. Esimerkiksi sairaanhoitaja osaa elvyttdd po-
tilaan kdytdnnossa.

3. Miksi-tieto (engl. know-why) eli kokonaisvaltainen ja syvéllinen ymmaérrys
syntyy kahden edellisen elementin yhdistyessd ajan kuluessa. Se mahdollistaa
monimutkaisten ongelmien ratkaisemisen rutiinitehtdavien lisdksi. Esimerkiksi
kokenut tutkija, joka kehittd uusia ratkaisuja, kdyttdd kokonaisvaltaista ymmir-
rystddn. Tdma tiedon soveltamiskokemuksiin liittyvé tieto on useimmiten hiljais-
ta tietoa.

4. Miksi-tiedosta vélittiminen eli halu toimia ja kyky omaehtoiseen toimintaan.
Té@min ulottuvuuden avulla luova ja innostunut tydryhmé voi onnistua parem-
min kuin alun perin paremmat resurssit omannut, mutta vihemmin luova ja in-
nostunut tydryhma.

Niiden lisdksi Harryson (2000) on ottanut kdyttoon kisitteen kuka-tieto (engl. know
-who), jolla hén viittaa johtamiseen, jossa teknistd miten-tietoa tarkedmpéd on verkos-
toituminen, jonka avulla osaaminen saadaan tehokkaasti kiyttoon. Kuka-tieto auttaa tie-
don hankkimisessa, yhdistdmisessd ja soveltamisessa.
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2.4 Kolme johtamisen nakdkulmaa

Seuraavaksi esitellddn kolme toisiinsa ldaheisesti liittyvdd ja melko uutta johtamisen kou-
lukuntaa: aineettoman padoman johtaminen (engl. intangible assets management tai in-
tellectual capital management), tietimyksen hallinta (engl. knowledge management) ja
osaamisen johtaminen (engl. competence management).

Aineettoman pddoman johtaminen keskittyy organisaation aineettomien resurssien hyo-
dyntamiseen liiketoiminnassa. Kisitteelle ei toistaiseksi ole vakiintunut yleisesti hyvik-
syttyd madritelmaad. Erds syy tdhdn on se, ettd aineettoman pddomaan voidaan laskea
niin monenlaisia asioita ja se on aihealueena todella laaja. Lonnqvist et al. (2005, s. 100
- 102) mdidrittelevit aineettoman pddoman johtamisen toiminnaksi, jolla pyritddn oh-
jaamaan ja kehittiméin organisaation aineettomia resursseja ja niiden hyodyntdmista.
(ks. taulukko 4) He nékevit aineettoman padoman johtamisessa kaksi hieman erilaista,
mutta toisiinsa ldheisesti liittyvdd osa-aluetta: aineettoman pddoman ohjaaminen ja ai-
neettoman piddoman kehittiminen. Ohjaamisella tarkoitetaan strategisen tason toimintaa,
jossa arvioidaan ja ohjataan aineettomia resursseja ja niihin liittyvdid toimintaa suhteessa
organisaation visioon ja strategiaan. Konkreettisia aineettoman padoman ohjaustehtdvia
ovat esimerkiksi aineettoman pddoman arvonmaédritys, investoinnit, mittaaminen ja ra-
portointi. Aineettoman pddoman kehittdminen tarkoittaa operatiivisen tason toimintaa,
jossa huomion kohteena on aineettomien resurssien ja niihin liittyvin toiminnan kehit-
tdminen kdytdnnossd. Yksittdisid kehittdmiseen liittyvid menetelmid ovat esimerkiksi
riskienhallinta seki erilaiset johtamisen apuvilineet kuten kehityskeskustelut.
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Taulukko 4 Aineettoman pddoman johtamisen viitekehys (Lonngvist et al. 2005, s. 101).

Aineettoman piidoman johtaminen

Aineettoman pasioman ohjaaminen
- Keskeiset kysymykset:
¢ Millaisia aineettomia resursseja organisaatiolla on, mi-

Strateginen taso ki on niiden tila?
e Millaisia aineettomia resursseja tarvitaan?

- huomion kohteena resurssien ja o o
- Keskeisid tehtivid:

toiminnan arvioiminen ja oh-
e Esim. arvonmidritys, investoinnit, mittaaminen

- Johtamisen menetelmiit:

jaaminen

e Johtamismallit

® Mittausmallit

Aineettoman pidoman kehittiminen

- Keskeiset kysymykset:
e Miten uutta aineetonta pddomaa hankitaan
¢ Miten olemassa olevaa aineetonta padomaa kehitetdan?
e Miten aineetonta pddomaa hyodynnetddn?

- Keskeisii tehtavia:

Operatiivinen taso

- huomion kohteena resurssien ja

toiminnan kehittiminen kaytan— Esim. osaamisen hsaammen, aineettomien resurssien

suojaaminen, asiakassuhteiden kehittdminen

- Johtamisen menetelmiit:

nossa

e Toiminnot (esim. riskienhallinta, tietimyksen hallinta)

® Konkreettiset vilineet (esim. osaamismatriisi, kehitys-
keskustelut)

Tietdmyksen hallinta? voidaan médrittad prosessiksi, jossa luodaan, hankitaan, varastoi-
daan, jaetaan ja sovelletaan tietoa. Niissd alaprosesseissa yksilon hiljainen tieto muut-
tuu havaittavaksi tiedoksi. Perimmaéiseni tavoitteena tietdmyksen hallinnassa on tiedon
soveltaminen piaitoksentekotilanteessa. (Syddanmaanlakka 2000, s. 165) Kisitettd tietd-
myksen hallinta kidytetddn joskus aineettoman pddoman johtamisen rinnalla. Nédiden ki-
sitteiden vilinen ero ei ole yksiselitteinen. Tietimyksen hallinta keskittyy kuitenkin
suppeampaan alueeseen eli tietoon ja sithen liittyviin asioihin, kun aineettoman paa-
oman johtaminen sisédltid monia muitakin osa-alueita, kuten esimerkiksi immateriaali-
oikeudet. Tietimyksen hallinta voidaan nihdi erdéni aineettoman pddoman johtamiseen
liittyvédni toimintona (ks. taulukko 4). (Lonngvist et al. 20035, s. 100 - 101)

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan organisaation toiminta- ja kilpailukyvyn vahvista-
mista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Siihen siséltyy kaikki tarkoituksellinen
toiminta, jonka avulla organisaation osaamista vaalitaan, kehitetdédn, uudistetaan ja han-
kitaan. (Viitala 2005, s. 14) Osaamisen johtaminen voidaan liittdd sekd tiedon ettd

2 Kiytetdin myos termeji tietojohtaminen ja tiedon johtaminen
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osaamisen hallintaan seki kehittamiseen liittyvien ongelmien pohdintaan. Lisédksi orga-
nisaatiossa tapahtuvan oppimisen ohjaaminen kuuluu lidheisesti osaamisen johtamiseen.
(Hyrkis & Stahle 2005, s. 2)

Osaamisen johtaminen on kisitteend vield hieman vakiintumaton. Esimerkiksi suoma-
laisissa kuntaorganisaatioissa kisite on vield melko tuntematon (ks. Hyrkds & Stahle
2005, s. 9). Usein osaamisen johtaminen on tuttu asia vain henkilostbammattilaisille.
Yleinen arkitulkinta osaamisen johtamisesta on, ettd se siséltdd vain osaamiskartoituk-
sen tekemistd, osaamisen arviointia ja koulutustoimintaa. Osaamisen johtamisen késit-
teelld tulisi kuitenkin viitata koko siihen johtamisen jdrjestelméén, jonka ohjaamana
osaamisen johtaminen tapahtuu. Organisaation kokonaisvaltainen osaamisen johtaminen
on mahdollista nykytilan tunnistamisen ja tulevaisuuden suunnan valinnan kautta. (Vii-
tala 2005, s. 14 - 15, 21)

Tamd tyd hyodyntdd nédistd kolmesta johtamisviitekehyksestd eniten viimeisintd eli
osaamisen johtamisen viitekehystd. Koska tyon padmielenkiinto on osaamisessa, aineet-
toman padoman johtamisen kokonaisuus on hieman liian laaja ja toisaalta tietimyksen
hallinta liian kapea-alainen. Liséksi jalkimmdiinen tarkastelee ensisijaisesti tietoa eika
osaamista. Tyossd hyodynnetddn kuitenkin sekd aineettoman padoman johtamiseen etté
tietimyksen hallintaan liittyvaad kirjallisuutta ja tutkimuksia. Esimerkiksi tietimyksen
hallintaan sisiltyva hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseen muotoon voidaan liit-
tdd luontevasti osaamiseen liittyvén riskienhallinnan operaatioksi (ks. luku 3.2.3). Seu-
raavassa alaluvussa esitetddn osaamisen johtamisen kokonaisuutta hieman tarkemmin.
Kun osaamisen johtamisen kokonaisuutta verrataan esimerkiksi aiemmin kuvailtuun
aineettoman padoman johtamisen viitekehykseen, sen voidaan nidhdd kisittdvian seka
ohjaamiseen ettd kehittimiseen liittyvid toimenpiteitd. Ainoa suuri ero on se, ettd osaa-
misen johtamisessa keskitytddn pelkéstddn yhteen aineettoman padoman osa-alueeseen.

2.5 Osaamisen johtaminen

2.5.1 Teemaan yhdistettavaa kasitteistoa

Téamin alaluvun yhteydessid miiritellddn aluksi lyhyesti joitakin osaamisen johtamiseen
liittyvid keskeisid késitteitd. Ndihin kuuluvat strategia, visio, henkilostostrategia, henki-
I6stotilinpditos ja kehityskeskustelu.

Strategia on joukko valittuja keinoja, joita toteuttamalla organisaatio ponnistelee kohti
luomaansa visiota eli tavoitetilaa. Strategia voidaan nihdid parhaimmillaan harkittuna
polkuna kohti mééranpéati. (ks. esim. Hannula & Lonnqvist 2002, s. 55)

Henkilostostrategia (engl. human resources strategy) médrittelee, minkélaisilla henkil6-
resursseilla organisaatio saavuttaa asetetut tavoitteet. Se on organisaatiokohtainen, toi-
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minnallinen ja kidytdnnonldheinen. HenkilOstostrategiassa kuvataan ne valinnat ja paino-
tukset, joiden mukaan henkiloston johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvid asioita organi-
saatiossa toteutetaan. HenkilostOstrategiaa varten etsitddn henkilostoon liittyvid asioita,
joita kehittdmaélld luodaan uusia mahdollisuuksia sekd poistetaan heikkouksia ja esteité.
Henkilostostrategiassa madritellddn esimerkiksi henkilostoresurssien mééraan, laatuun,
sijaintiin, tyonjakoihin, ulkoistamiseen, osaamiseen ja motivaatioon liittyvid asioita.
Henkilostostrategian laatiminen vaatii sekd nykytilan analysointia ettd nikemysta tule-
vaisuudesta ja tulevaisuuden tavoitteista. (Kehi et al. 1995, s. 8 - 13; Syddnmaanlakka
2000, s. 254) Henkilostostrategia pohjautuu yleisempidin liiketoimintastrategiaan (Kir-
javainen & Laakso-Manninen 2000, s. 41).

Henkilostotilinpddtokselld (engl. human resource statement) tarkoitetaan vapaaehtoista
yrityksen henkilostopddoman julkiseen raportointiin tarkoitettua asiakirjaa. Henkilosto-
tilinpaatds pohjautuu osittain organisaation kirjanpitoon ja se myos usein julkaistaan
vuosittain tilinpdatoksen yhteydessa. (ks. esim. Ahonen 2000, s. 46; Lonnqvist et al.
2005, s. 161) Henkilostotilinpddatos voidaan laatia organisaation sisdiseksi johtamisen
tyovilineeksi tai toisaalta ulkopuolisille sidosryhmille tarkoitetuksi raportiksi. Henkilos-
totilinpadtokseen voidaan sisdllyttdd esimerkiksi 1) liikeidea, toiminta-ajatus ja visio, 2)
henkilostotuloslaskelma- ja tase, 3) henkilostokertomus sekid 4) tunnusluvut. (Ahonen
2000, s. 32, 51)

Kehityskeskusteluiden kayttiminen on erds konkreettinen henkildston kehittimisen toi-
menpide. Niitd tulisi jarjestdd saannollisin véliajoin, esimerkiksi kaksi kertaa vuodessa.
Kehityskeskusteluiden pohjalta jokaiselle henkilolle luodaan oma henkilokohtainen ke-
hityssuunnitelma, jonka toteutumista valvotaan. Kehityssuunnitelmat tehddidn tulevai-
suuden osaamistarpeet huomioiden. (Syddnmaanlakka 2000, s. 159) Viitala (2005, s.
361) listaa kehityskeskusteluiden tavoitteet seuraavasti:

- tyOn tuloksien ja suoriutumisen arviointi,

- tehtdvédnkuvan ja roolin selkiyttdminen,

- molemminpuolisen palautteen antaminen,

- tyOn tavoitteiden ja padméddrien médrittiminen,

- kehittamistarpeiden tunnistaminen ja toimenpiteistd sopiminen sekid
- yhteistyon ja hyvin tydilmapiirin edistdminen.

Seuraavaksi tarkastellaan, miten edelld mainitut asiat voidaan yhdistdd osaamisen joh-
tamisen kokonaisuuteen. Samalla kuvataan, kuinka osaamisen johtamista voidaan tar-
kastella strategisesta ndkokulmasta.
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2.5.2 Strategiakytkenta

Organisaation osaaminen mahdollistaa erilaisiin haasteisiin tarttumisen ja kilpailukyvyn
sdilyttdmisen. Sen lisdksi, ettd osaaminen on jo itsessdin tdrked resurssi, myos muiden
tarkeiden resurssien, esimerkiksi teknologisten apuvilineiden, kdyttiminen vaatii asi-
aankuuluvaa osaamista. (Nordhaug & Grgnhaug 1994, s. 89) Osaamisen suuren merki-
tyksen takia osaamisen johtamisen kytkeytymistd strategiaan korostetaan nykyisin usein
(ks. esim. Baker et al. 1997; Nordhaug & Grgnhaug 1994; Sydidnmaanlakka 2000, s.
127; Viitala 2005, s. 14). Tastd huolimatta on havaittu, ettd esimerkiksi Suomen kunnis-
sa osaamisen johtaminen nidhdiin usein melko teknisend asiana, eikd sitd kytketd strate-
giaan (Hyrkés & Stahle 2005, s. 4). Strategiakytkennisté olisi apua pohdittaessa, kuinka
osaamisen johtamisen toimia voidaan hyddyntidi organisaatiossa.

Taulukossa 5 on esitelty kaksi ndkokulmaa osaamisen johtamiseen: perinteinen nako-
kulma ja vaihtoehtoinen, modernimpi ndkokulma. Perinteisen ndkokulman mukaan
osaamisen johtaminen on ndhty operatiivisena tukitoimintona. Sen voidaan kuitenkin
viittdd olevan organisaation paitoiminto, silld kaikkien muiden resurssien lisddminen ja
hy6dyntidminen on riippuvainen organisaatiossa tydskentelevien henkildiden osaamises-
ta. Organisaation péadtoimintona osaamisen johtamisen piddvastuu on ylimmalld johdol-
la. Perinteinen tapa hallita osaamisresursseja on muokata niitd vasta kohdattaessa muu-
toksia. Tillainen toiminta on huomattavan passiivista. Ennakoivasti osaamisresurssejaan
tarkkaileva organisaatio analysoi tulevaisuuden osaamistarpeitaan strategiatyon rinnalla.
(Nordhaug & Grgnhaug 1994, s. 101) Osaamisresursseihin liittyvéd ennakoiva suunnitte-
lu on tirkedd erityisesti sellaisilla aloilla, joilla on kova kilpailu tydvoimasta. Toisaalta
suurten ikédluokkien eldkdityminen aiheuttaa sen, ettd ennakointi on tirkedd ldhes jokai-
sella toimialalla.

Taulukko 5 Kaksi eri nikokulmaa osaamisen johtamiseen (Nordhaug & Grgnhaug 1994,
s. 101).

OSAAMISEN L L Vaihtoehtoinen, moderni
Perinteinen nikokulma o
JOHTAMINEN néikokulma
Asema operatiivinen strateginen
Rooli tukitoiminto paitoiminto
keskijohto ja henkilostbammatti- L.
Paidvastuu . ylin johto
laiset
Ulkoinen suuntautuminen | reagoiva (engl. reactive) ennakoiva (engl. proactive)
Taloudellinen suhtautumi- . .
. kustannus investointi
nen osaamiseen
Rekrytoinnin painopiste teknisesti pétevin henkilo parhaiten soveltuva henkild
) . s laajennettu myds organisaation
Osaamisen perusta organisaation sisdinen

ulkopuolelle yhteistyon kautta

Perinteisen nikemyksen mukaan osaaminen on yritykselle kustannus. Samaan ajattelu-
tapaan liittyy myos se, ettd huonon kannattavuuden aikana koulutus- ja kehityskulut
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ovat ensimmadisid, joista karsitaan. Modernimman niakemyksen mukaan osaamiseen liit-
tyvit kulut ovat investointeja. Rekrytoinnissa on perinteisesti arvostettu teknisesti tai-
doiltaan parasta hakijaa. Uudempi tapa painottaa henkilon sopivuutta nimenomaiseen
tyotehtdvddan ja tyoskentely-ympiristoon. Koko organisaation osaaminen muodostuu
perinteisen ndkokulman mukaan pelkéstiddn tyontekijoiden tietojen ja taitojen summas-
ta. Tarked osa kokonaisuutta ovat kuitenkin erilaiset, sekd organisaation sisdiset ettd eri
organisaatioiden viliset, yhteistyoverkostot. (Nordhaug & Grgnhaug 1994, s. 102)

Nykykisityksen mukaan organisaation osaamisen johtamisella ja strategialla tulee siis
olla yhteys. Kun osaamista tarkastellaan strategisesta ndkokulmasta, on pohdittava esi-
merkiksi:

- mistd ja miten rekrytoidaan tarvittaessa hyvii, sopivia ja kehityshaluisia henkil6i-
td,

- kuinka nuoria ja kehityskykyisid henkil6itd koulutetaan ja valmennetaan tulevai-
suuden tarpeisiin seki

- milld tavoin varmistetaan, ettd nuoret tyontekijdt pysyvét organisaation palveluk-
sessa (Lankinen et al. 2004, s. 34).

Osaamisen yhdistiminen strategiaan vaatii sitéd, ettd korkein johto ottaa vastuun osaa-
mispohjan johtamisesta ja viestii tdstd koko organisaatiolle (Nordhaug & Grgnhaug
1994, s. 102). Osaamisen johtamiseen osallistuvan keskijohdon tehtdvédnd on auttaa
tyontekijoitd kehittiméddn osaamistaan osaamisen johtamisen avulla. Lisédksi sen tehté-
viin kuuluu vastuu koko osaamispotentiaalin mahdollisimman tehokkaasta hyodyntdmi-
sestd. (Bergenhenegouwen et al. 1997, s. 59)

Perinteisen strategia-ajattelun mukaan rakenteet ja resurssit, kuten osaaminen, mukau-
tuvat organisaation strategian mukaan. Ndin esimerkiksi osaaminen toimii strategian
toteutuksen vilineenid. (Baker et al. 1997, s. 269) Vastakkainen ldhestymistapa tarkaste-
lee asiaa alhaalta ylospdin. Talloin strategia rakentuu organisaation resurssien varaan
(resurssiperusteinen nidkokulma, engl. resource-based approach). Resurssiperusteinen
nidkokulma selittdd yritysten erilaista menestymistd resursseihin ja niiden hyodyntami-
seen liittyvilld eroilla. (ks. esim. Lonnqvist et al. 2005, s. 81 - 82)

Luvussa 2.2 esiteltyyn ydinosaamisen késitteeseen liittyvin tutkimussuuntauksen juuret
ovat resurssiperusteisessd nidkokulmassa (McGrath et al. 1995, s. 251). Ydinosaa-
misajattelun mukaan organisaation tdytyy ymmaértdd osaamisensa ja kykynsd, jotta re-
surssien menestyksellinen hyodyntdminen onnistuu (Prahalad & Hamel 1990, s. 81).
Niin siis organisaatiossa oleva osaaminen vaikuttaa strategioiden luomisprosessiin.

Resurssiperusteisesta nikokulmasta on saanut vaikutteita myos niin sanottu tietoperus-
teinen ndkokulma (engl. knowledge-based view). Siind tietoa pidetdédn erittdin tarkedna
strategisena resurssina. Lisdksi kilpailuedun syntymisen tekijanid pidetdin tiedon onnis-
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tunutta hyviksikdyttamistd. (Grant 1997, s. 450 - 451) Yrityksen strategia muodostuu
usein perinteisen strategialdhtoisen ja resurssiperusteisen ajattelutavan vélimaastossa.
Yritys ja sen toiminta ovat useimmiten voimakkaasti riippuvaisia yrityksen olemassa
olevista resursseista. Toisaalta toimiala ja markkinat sanelevat ehtoja sille, mitd yrityk-
sen kannattaa sinne tarjota. (Viitala 2005, s. 71)

Seuraavassa tarkastellaan hieman ldhemmin osaamisen johtamisen prosessia (kuva 5),
joka on péépiirteissddn strategialdhtoinen. Kuvan mukaista osaamisen johtamisprosessin
hallintaa kutsutaan joissain yhteyksissd myos strategisen osaamisen johtamiseksi (ks.
Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, s. 12). Strategialdhtoisessd toimintamallissa
strategisia linjauksia puretaan konkreettisiksi toiminnallisiksi tavoitteiksi. Tdhén liittyy
omat ongelmansa. Kun todellisuutta kisitteellistetddn strategian muotoon, joudutaan
tekemiin ajatuksellisia abstraktioita. Siirrettdessd strategioissa kéytettdvad kieltd orga-
nisaation operatiiviselle tasolle on vaarana se, ettd niiden sisdlto konkretisoidaan erilai-
siksi kuin on alun perin tarkoitettu. (ibid., s. 78 - 79)

Organisaation
visio ja strategia

v
Henkildstdostrategia

- organisaation osaamiseen |g— m—
littyvat keskeiset tavoitteet
ja toimenpiteet

A 4

Tarvittavan osaamisen
maaritteleminen

- prosessien ja tehtavien
osaamisvaatimukset

- osastojen keskeisten Osaamisen

osaamisten maérittely .
turvaaminen

- uuden osaamisen
. hankkiminen
Vertailu - 0saamisen
kehittaminen

: : - osaamisen yllapito
Osaamisen nykytilan| _gsaamisen

selvittdminen siirtdminen

- osaamisen mittaaminen
(yksilo-, osasto- ja
organisaatiotaso)

- henkil6stotilinpaatds

Kuva 5 Organisaation osaamisen johtamisen prosessi (mukailtu lihteistd Valtiovarain-
ministerio 2003, s. 55; Viitala 2005, s. 15).
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Henkilostostrategioiden luominen kuuluu organisaation toiminnan strategiseen suunnit-
teluun. Organisaation liiketoimintastrategia mdadrittelee yleisen suunnan ja tavoitteet,
kun taas henkilOstrategiaan kuuluu se, minkilaisilla henkiloresursseilla yritys saavuttaa
ndma asetetut tavoitteet. HenkilOstostrategia pohjautuu yleiselle strategialle, mutta sen
olisi myos vaikutettava ennakoivasti yrityksen yleiseen strategiaan. (Syddnmaanlakka
2000, s. 128) Yksittdiset toiminnalliset tavoitteet toimivat henkildstostrategioiden perus-
tana. Onnistunut henkilostostrategia vaikuttaa organisaation ja henkildston arkipdivin
toimintaan. Strategian muotoilu ymmarrettivaan muotoon on siis tdarkedd. Hyvin tehty
henkilostostrategia on lyhyt, yksinkertainen, tiivis, hyvin perusteltu ja havainnollinen.
(Keha et al. 1995, s. 28)

Kokonaisvaltainen osaamisen johtaminen on mahdollista nykytilan tunnistamisen ja tu-
levaisuuden suunnan valinnan kautta (Viitala 2005, s. 15). Esimerkiksi osaamistarpei-
den madrittely on mahdotonta, jos ei tiedetd, mitd aiotaan tehdd. Toisaalta jos ei tiedetd
osaamisen nykytilaa, ei voida myoskddn tietdd, mitd asioita tarvitsee kehittdd. Sydin-
maanlakka (2000, s. 124) esittdd erddn tavan, jolla organisaation strategiasta ja tavoit-
teista lahtevd osaamisen johtaminen voidaan kdytanndssa toteuttaa:

- madritellddn organisaation jokaisen osaston kriittinen osaaminen,

- maédritetddn osaamisen kehitystarpeet 2-3 vuoden aikajéanteelld selvittamalld, mi-
td osaamista osastolla on, mitd osaamista osastolla pitdisi olla ja joskus myos
mistd osaamisesta tulisi luopua,

- laaditaan yhteenvetona kehityssuunnitelma, jossa kuvaillaan, miten ja millad kei-
noin osaamista tullaan kehittiméén seuraavan vuoden aikana sekid

- kytketddn osaston kehityssuunnitelmat ja siinéd tyoskentelevien henkiloiden kehi-
tyssuunnitelmat toisiinsa esimerkiksi kehityskeskusteluiden yhteydessa.

Ylldkuvatun toiminnan tulisi olla jatkuvaa ja jokavuotista. Tdmd mahdollistaa muutok-
sia ennakoivan osaamisen johtamisen. Osaamisen nykytilanteen méirittdimiseen voidaan
kdyttad esimerkiksi osaamisen mittaamisen tai henkilostotilinpddtoksen avulla saatavia
tietoja. Yksilotason osaamisen kehittdmiseen, lisddmiseen ja siirtdmiseen liittyvit keinot
ja menetelmit voidaan ndhdi jonkin osaston tai koko organisaation osaamisen kokonai-
suutta ylldpitiviksi ja kehittdviksi toimiksi.

Seuraavassa luvussa késitellddn tarkemmin, kuinka organisaation osaamisen nykytilaa
voidaan selvittdd mittaamisen avulla. Luvun riskienhallintaosassa selvitetddn tarkemmin
osaamisen siirtdmistéd tyontekijoiden valilla.
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3 MITTAAMINEN JA RISKIENHALLINTA OSAAMISEN
JOHTAMISEN TOIMENPITEINA

3.1 Osaamisen mittaaminen
3.1.1 Yleista mittaamisesta ja sen haasteista

Kuten luvussa 2.5.2 selvitettiin, osaamisen johtamiseen liittyy keskeisesti osaamisen
nykytilan selvittdminen esimerkiksi erilaisten arvioiden tai mittareiden avulla. Viitalan
(2005, s. 152 - 153) mukaan osaaminen on mittauskohteena melko uusi asia. Sen sijaan
tyOsuoritusta ja sen laatua on mitattu jo vuosikymmenid. Erilaiset arviot koskettavat ny-
kyisin yhd useammin my0s organisaatiohierarkian alatasolla olevia tyontekijoitd (Red-
man & Wilkinson 2001, s. 57 - 58).

Osaamisen mittaamiseen liittyvit samat haasteet kuin yrityksessd tapahtuvaan mittaami-
seen yleensikin (Viitala 2005, s. 156). Seuraavaksi késitellddn joitakin yleisid mittaami-
seen liittyvid asioita. Hannulan ja Lonnqvistin (2002, s. 46 - 56) mukaan mittari (engl.
measure) tarkoittaa tdsmaéllisesti médriteltynd menetelméd, jonka avulla kuvataan tietyn
menestystekijdn (engl. success factor) suorituskykyid. Menestystekijoilld tarkoitetaan
litketoiminnallisen menestymisen ja strategian kannalta tédrkeitd asioita. Laitinen (1998,
s. 120 - 132) listaa viisi ominaisuutta, joihin tulee kiinnittdd huomiota mittareiden va-
linnassa. Nditd ovat:

- Relevanssi eli olennaisuus: Mittarilla tdytyy olla olennainen merkitys paitoksenteol-
le.

- Edullisuus: Mittarin arvon pitdd pystyd tuottamaan edullisesti (hyoty-
kustannusanalyysi)

- Validiteetti eli oikeellisuus: Mittarin on tuotettava informaatiota riittdvéan harhatto-
masti.

- Reliabiliteetti eli tarkkuus: Mittarin arvon on oltava riittdvén reliaabeli eli tarkka.

- Uskottavuus: Mittarin arvon pitdi olla uskottava eli siihen tulee luottaa.

Mittareiden tulisi lisdksi sopia organisaation arvoihin ja strategiaan sekd lisdtd ymmaér-
rystd organisaatiota. Mittaamisen tulisi olla suhteellisen helppoa. Mittaristoja suunnitel-
taessa tulee kiinnittdd huomiota niiden méaarddn. Mittareita on parempi olla liian vidhin
kuin liian paljon. (Rastas & Einola-Pekkinen 2001, s. 189 - 190) Liian monimutkaiset ja
yksityiskohtaiset mittaristot voivat olla kalliita ja hankalia kdyttdd. Siitd huolimatta ne
eivit ehkd kuitenkaan anna parempaa informaatiota kuin yksinkertaisemmat mittaristot.
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Jotta mittareita voidaan kdyttdd tehokkaasti johtamisen apuna, on niiden kdyttoperiaat-
teiden oltava selvilld. Niihin kuuluu esimerkiksi seuraavien asioiden méérittiminen:

- Milld perusteella tuloksia arvostellaan?

- Millainen tulostusmuoto on havainnollinen (numerotulostus, graafinen kuvaaja
tms.)?

- Kenelle tuloksista raportoidaan?

- Missi tuloksia kisitellddan?

- Kuka korjaa tavoitearvon tarvittaessa?

- Miké on lukuarvon laskentaperiaate?

- Kuka mittareita kaytta4a?

- Mitd osaoptimointivaaroja mittariin mahdollisesti liittyy? (Neilimo & Uusi-Rauva
2001, s. 275)

Itse mittausprosessin kokonaisuus voidaan esittdd kuvan 6 avulla. Koko prosessin 1dhto-
tilanteessa on tunnistettu tarve jollekin mittaustiedolle, minkd vuoksi mittareiden suun-
nittelu aloitetaan. Tarpeeseen liittyy myos mittaamisen kéyttotarkoitus eli mihin mit-
taamisen avulla pyritdédn ja miksi jotakin asiaa halutaan mitata. Laht6tilanteeseen tullaan
esimerkiksi siksi, ettd mitattavassa asiassa on havaittu kehittdmistarvetta.

Erds tapa suunnitella mittareita on soveltaa jotain valmista mittaristomallia. Téllaisia
mittaristoviitekehyksid ovat esimerkiksi Sveibyn (1997) kehittimid Intangible Assets
Monitor ja Kaplanin ja Nortonin (1992) esittelemi Balanced Scorecard. Mittaristomallit
antavat ohjeet mittareiden valinnasta ja mittaamisen toteuttamisesta. Mallien noudatta-
minen mahdollistaa tasapainoisen mittaristokokonaisuuden suunnittelemisen. (Lonn-
qvist et al. 2005, s. 188) Koska tdma tyo keskittyy ainoastaan yhteen mittaamisen avulla
kehitettaviin organisaation menestystekijdin, mittaristomalleja ei tdssd yhteydessa kisi-
telld tarkemmin.
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Lahtétilanne mittareiden suunnitteluun

A

h 4
1. Mittareiden suunnittelu
a) Valitse mitattavat | b) Mittauskohteet <
asiat d méaéritelty
Mittareiden
¢) Suunnittele mittarit » d) Mittarit méaaritelty > hyvyyden
arviointi
4 4
h 4
2. Mittareiden kayttddnotto
a) Ota mittarit kayttoon p D) Mitarit
implementoitu
h 4
3. Mittareiden kayttd
a) Kayta mittareita b) Mittareiden kayttd

A 4

osana organisaation

kaytannoén tybssa toimintaa

Kuva 6 Mittausprosessin eri vaiheet (Lonngvist 2004, s. 143 ).

Mittareiden suunnittelun jidlkeen ne voidaan ottaa kdyttoon eli implementoida. Imple-
mentointivaiheeseen kuuluvat esimerkiksi mittareiden lidhtotietojen kerddminen ja tar-
vittavien tietojdrjestelmien kehittdminen. Implementointivaiheessa mittarit pyritiddn ot-
tamaan kéyttoon osaksi yrityksen normaalia johtamistoimintaa. (Lonnqvist et al. 2005,
s. 188) Implementointivaiheessa on myos tdrkedi, ettd organisaatiossa ilmenevd mah-
dollinen muutosvastarinta on huomioitu. Mittareiden implementoinnin jdlkeen alkaa
varsinainen kdyttovaihe. Mittareita voidaan kdyttdd monin eri tavoin, kuten esimerkiksi
johtoryhmén kokouksissa tarkasteltaessa erilaisten kehitystavoitteiden toteutumista
(ibid., s. 188 - 189).

Mittareiden hyvyyttd voidaan arvioida jatkuvasti prosessin eri vaiheissa. On tirkedd,
ettd kdytettdvid mittareita tarkastellaan sdidnnollisin viliajoin. Mittausprosessista tulee
ndin usein iteratiivinen, eli vélilld palataan taaksepdin. Esimerkiksi muuttuneet tavoit-
teet voivat asettaa tarpeen uusien mittareiden suunnittelulle. Toisaalta jotkin mittarit
saattavat myos osoittautua merkityksettomiksi. (Lonnqvist et al. 2005, s. 189)
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3.1.2 Mittareiden suunnittelu

tariston rakentamista. Tédssd tydssd suunniteltavat mittarit liittyvit pelkistddn osaamisen
mittaamiseen. Ennen kun osaamisen mittariston suunnittelu aloitetaan, on pohdittava,
miksi osaamista tulisi mitata. Mittaamisen tarkoitus, eli mihin mittareiden kédyttdmiselld
pyritdédn, vaikuttaa sithen, mitd mitataan ja millaisia mittareita kdytetddn. Uusi-Rauvan
(1996, s. 11) mukaan mittareiden yleisid kiyttotarkoituksia ovat:

- ohjaustarkoitus

- suunnittelutarkoitus

- valvontatarkoitus

- hilytystarkoitus

- diagnoositarkoitus

- oppimistarkoitus

- informointitarkoitus

- palkitsemistarkoitus.

Esimerkiksi ohjaustarkoituksessa tehdyn mittaamisen ei vilttdmittd tarvitse olla tiysin
eksaktia. Talloin riittdd, ettd mittari ohjaa mitattavan asian kehittimisessi. Toisaalta kun
jotain mittaria kdytetddn palkitsemisen perusteena, sen tulisi olla mahdollisimman ob-
jektiivinen, tarkka ja luotettava. (Lonnqgvist et al. 2005, s. 191) Useimmat edelld maini-
tuista yleisistd mittareiden kéyttotarkoituksista soveltuvat hyvin myds osaamisen mitta-
reiden kdayttotarkoituksiksi. Osaamisen mittaamista voidaan hyoddyntdd esimerkiksi
osaamisen kehittdmistarpeiden selvittimisessd, osaamisen hyodyntdmisen tehostamises-
sa, palkitsemisperusteiden selvittdmisessd ja ylennettivien henkildiden etsimisessd.
Osaamisen mittaamista voidaan pitdd, kuten myohemmin luvussa 3.2.3 selvidd, myos
organisaation osaamisriskien hallintaa tukevana toimintana. On syytid muistaa, ettd sama
mittaristo soveltuu harvoin kaikkiin mahdollisiin kédyttotarkoituksiin. Esimerkiksi pal-
kitsemisperusteiden médrittelyn ja koulutustarpeiden selvittdmisen yhdistimistd saman
mittausprosessin tavoitteisiin ei usein pidetd jarkevinid (Redman & Wilkinson 2001, s.
61).

Mittariston suunnitteluun vaikuttaa kéyttotarkoituksen lisiksi myos muita asioita. Kirja-
vainen ja Laakso-Manninen (2000, s. 108) ovat listanneet asioita, jotka vaikuttavat
osaamismittariston toteutukseen. Mittariston suunnittelussa tulisi pohtia muun muassa
seuraavia asioita:

- Tarvitaanko koko organisaatiolle yhteisii, yhteismitallisia ja vertailukelpoisia ar-
vioita vai kiytetdinko eri osastoilla rakenteeltaan erilaista menetelmii?

- Tallennetaanko osaamiset tietokantoihin vai kdytetddnko niitd vain keskustelun
pohjana tavoitteiden viestimisessé ja palautteenannossa?
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- Selvitetddanko koko henkiloston osaamista, laaditaanko ideaaliprofiileja tiettyihin
tehtdaviin vai pyritdanko tukemaan joidenkin keskeisten osaamisten kehittymisti
ja paikantamista koko organisaation tasolla?

Osaamista voidaan mitata joko suoraan tai vdlillisesti. Vilillinen mittaaminen tarkoittaa
sitd, ettd mitataan jotain sellaista asiaa, jonka tiedetddn vilillisesti vaikuttavan osaami-
seen. (Lonngvist & Mettdnen 2003, s. 64 - 65) Organisaation osaamista kokonaisuutena
on vaikea kuvata ja eritelli sen dynaamisuuden ja monimuotoisuuden takia (Viitala
2005, s. 109). Tamaé tekee koko organisaation osaamisen suoran mittaamisen hyvin vai-
keaksi. Myos yksiloiden osaamisen mittaaminen on vélillisesti paljon yksinkertaisem-
paa. Perinteisesti osaamista onkin mitattu vilillisesti esimerkiksi koulutukseen liittyvien
tekijoiden avulla. Vilillisten mittareiden kdyton helppoutta lisdd se, ettd niiden tarvit-
semat tiedot saadaan usein organisaation perinteisen johdon laskentatoimen raportoin-
nin avulla. Esimerkiksi koulutukseen liittyvid vélillisid osaamiseen mittareita voivat ol-
la:

- koulutusmenot henkilod kohden vuodessa,

- vuosittaiset investoinnit koulutukseen,

- koulutukseen kéytettyjen kulujen osuus palkkakuluista,

- koulutuspdivien méaara tyontekijada kohden ja

- koulutukseen osallistuneiden henkiléiden osuus koko henkilostostd. (Lonnqvist &
Mettidnen 2003, s. 64)

Edelld mainitut vililliset mittarit ovat melko yksiselitteisid, joten niiden tuloksia on
mahdollista kdyttdd vertailtaessa omaa organisaatiota kilpailijoihin. Téllaiset vililliset,
erilaisiin lukuihin pohjautuvat, mittarit ovat yleensa objektiivisia.

Objektiiviset mittarit mittaavat konkreettisia toimintoja, joita voidaan havaita suorittei-
na. Vaikka objektiiviset mittarit antavat tarkan kuvan mitattavasta asiasta, niiden avulla
el valttamaittd saada tarkkaa kuvaa siitd asiasta, mistd oikeasti haluttaisiin saada tietoa.
(Lonngvist et al. 2005, s. 192 - 193) Esimerkiksi koulutukseen tehtédvit investoinnit voi-
vat olla jopa tdysin hyodyttomid osaamisen kehittymisen kannalta. Osaamisen vilillistd
mittaamista onkin helppo kritisoida, silld siihen liittyy selkeitd ongelmia. On oikeastaan
hyvin vihin todisteita ndiden menetelmien hyodyllisyydesti ja toisaalta hyvin paljon
argumentteja nditd vastaan (Pfeffer 1997, s. 363). Helposti mitattavat asiat eivit usein-
kaan ole niitd, joiden mittaaminen olisi organisaation kannalta tirkeda (ibid., s. 360).

Voi olla vaikeaa 10ytédd sellaisia objektiivisia mittareita, joiden avulla osaamista voidaan
mitata suoraan. Tdmé voi kuitenkin onnistua erilaisten konkreettisten tyosuoritteiden
mittaamisen avulla. Esimerkiksi rikkindisen laitteen saaminen toimivaksi on merkki jos-
tain tietystd osaamisesta. My0s erilaiset kokeet ja testit ovat hyvin laadittuina objektiivi-
sia. Esimerkiksi ajokortin vaatima ajotaito todistetaan ldhes objektiivisen kokeen avulla.
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Osaamisen suora mittaaminen on kuitenkin usein kdytdnnossa suoritettava erilaisten
subjektiivisten mittareiden avulla.

Subjektiiviset mittarit ovat sellaisia, joiden tulos perustuu jonkun mielipiteisiin tai arvi-
oihin. Ne pohjautuvat esimerkiksi kyselyihin tai haastatteluihin, joiden tuloksista voi-
daan laskea esimerkiksi tunnuslukuja. Subjektiivinen mittari voidaan suunnitella niin,
ettd se huomioi kaikki ne keskeiset osa-alueet, jotka mitattavaan kohteeseen olennaisesti
liittyy. Tama mahdollistaa mahdollisimman kattavan kuvan mitattavasta asiasta. Sub-
jektiivisten mittareiden suunnittelu on haastavaa. On hyvid muistaa, ettd vaikka subjek-
tiiviset mittarit antavat kattavamman kuvan mitattavasta asiasta, saatu kuva on helposti
myos epiatarkempi. (Lonngvist et al. 2005, s. 193)

Subjektiivisiin arvioihin liittyy helposti ongelmia. Useat seuraavaksi listatuista ongel-
mista liittyvat muihin kuin tyontekijin itsensd suorittamiin arvioihin. On kuitenkin syyta
muistaa, ettd tidstd huolimatta itsearviot saattavat helposti olla kaikkein epidluotettavim-
pia. Henkilon subjektiiviseen arviointiin voidaan liittdd muun muassa seuraavia vaike-
uksia aiheuttavia tekijoita:

- Jotkut henkil6t voivat jopa huomaamattaan arvostaa kaltaisiaan ihmisia.
- Henkiloiden viliset suhteet saattavat vaikuttaa arviointeihin.

- Arvioijan vaikutelmat asioista saattavat vaikuttaa tuloksiin, vaikka niilld ei olisikaan
mitddn tekemistd todellisuuden kanssa.

- Yksittdinen ja erottuva hyvé tai huono asia saattaa vaikuttaa useisiin arvioitaviin koh-
tiin, vaikka yhteytta ei olisikaan.

- Thmiset ymmartavit arviointeihin liittyvét tasot eri tavalla. Henkil6 saattaa siis sddn-
nonmukaisesti arvioida asioita paremmaksi tai huonommaksi, kuin mitd ihmiset
yleensd. (ks. esim. Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, s. 115; Redman & Wil-
kinson 2001, s. 72; Robbins 2002, s. 225 - 226)

Kun osaamista mitataan suoraan, tdytyy ensin tunnistaa tyotehtédviin liittyvét osaamiset.
Niiden tasoa voidaan tdmin jdlkeen arvioida esimerkiksi erilaisten asteikoiden avulla.
Osaamisen suora mittaaminen onnistuu kidytdnnossd parhaiten ldhtemalld liikkeelle yk-
silotason osaamisesta, silld yksildiden osaamiset ovat koko organisaation osaamisen
ldhtokohta. Yksilotason osaamiset voidaan tdmén jédlkeen eri keinoin koota osastotasolle
ja sitd kautta tarvittaessa koko organisaatiotasolle. On kuitenkin muistettava, ettd tilloin
tieto vékisinkin epétarkentuu. Kuten jo aikaisemmin luvussa 2.2 todettiin, organisaation
osaaminen on enemmdin kuin siind tydskentelevien henkildiden osaamisten summa.
Tamén tyon padmielenkiinto on subjektiivisessa osaamisen mittaamisessa. Tastd kéyte-
tddn usein, kuten myos tidssi tyossd, nimitystd osaamisen arviointi.
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Tyontekijoiden arviointia voidaan tarkastella tyosuoritusten arvioinnin (engl. perfor-
mance assessment) ja osaamisen arvioinnin (engl. competence assessment) nakokulmas-
ta. TyOsuoritusten arviointia on késitelty laajalti perinteisessd henkilostovoimavarojen
kirjallisuudessa (ks. esim. Peiperl 1999; Redman & Wilkinson 2001). Toisin kuin tyo-
suorituksen arvioinnit, osaamisarviot liittyvit tiukasti méadariteltynd henkilon tietojen ja
taitojen arvioimiseen, ei niinkédan hidnen tyosuoritukseensa. Tydsuoritusarvioita kiyte-
tddn usein esimerkiksi toiminnan kehittdmisen perustana sekéd urasuunnittelussa ja pal-
kitsemisessa. Osaamisen arviointeja voidaan kayttdd esimerkiksi eri osaamisten paikan-
nukseen ja osaamisen kehittdmisen suunnitteluun. (Viitala 2005, s. 153) Osaamisen ar-
vioinnit soveltuvat organisaatiossa olemassa olevien tyontekijoiden arvioinnin lisédksi
hyvin myos rekrytoinnin apuvilineeksi. Redmanin ja Wilkinsonin (2001, s. 71) mukaan
osaamisen ottaminen mukaan arviointiprosessiin on erityisen hyodyllistd etsittdessd eri-
laisia kehityskohteita. Perinteinen tyOsuorituksen arvioiminen antaa helposti informaa-
tiota pelkdstddn siitd, mitd on tehty tai saavutettu. Osaamisen liittdmiselld arvioitaviin
asioihin on mahdollista saada paremmin kuvaa siitd, kuinka hyvin asiat on tehty tai
kuinka hyvin ne on mahdollista tehdd. Kun arvioidaan osaamista, saattaa olla myos hel-
pompaa antaa palautetta ja kehitysehdotuksia. Perinteinen tyOsuorituksen arviointi tar-
kastelee 1dheisemmin tyolld saatavia suoritteita, mistd seuraa, ettd jopa rakentava palau-
te saatetaan helpommin mieltda tyytyméttomyyden osoituksena.

Vaikka osaamisen ja tyosuorituksen arvioinnin vélilld on havaittavissa selvi ero, niitd
voidaan perustellusti pitdd ainakin osittain rinnakkaisina asioina. Monia tyontekijoiden
osaamisia on hyvin luontevaa tarkkailla tydsuoritusten perusteella, silld osaamiset muut-
tuvat vasta tyosuoritusten kautta organisaatiota varsinaisesti hyodyttiaviksi. Mikili ky-
seessd ei ole tyontekijin itsensd tekemd arvio, osaamisia voi olla my6s hyvin vaikea ar-
vioida ilman tyosuorituksen seuraamista. On kuitenkin syyté pitdd mielessi, ettd tyonte-
kijalla voi olla sellaisia osaamisia, joita hin ei voi kédyttdd nykyisessd tyotehtavissiin.
Tyosuoritusten arviointia puoltaa se, ettd siind voidaan huomioida esimerkiksi tyonteki-
jan motivaatio ja asenne. Mikili néissé asioissa on ongelmia, on se todennikdisesti hel-
poiten havaittavissa tydsuorituksen seuraamisen avulla. Luvun loppuosassa tarkastel-
laan, miten osaamisarvioiden sisdltamdt asiat valitaan, milld tavalla niitd voidaan ryh-
mitelld ja esittdd, mitd asioita arvioijan valintaan liittyy ja kuinka osaamisen taso arvi-
oidaan.

Arvioitavien asioiden valinta ja ryhmittely

Kun puhutaan mittareiden suunnittelusta yleensi, alkuvaiheeseen kuuluu mitattavien
asioiden valinta. On toisin sanoen valittava ne asiat, joista halutaan mittausinformaatiota
tai joita halutaan mittareiden avulla kehittdd. Vasta mittauksen kohteiden valinnan jal-
keen voidaan alkaa miettid, milld tavoin nditd asioita voidaan mitata. (Lonnqvist et al.
2005, s. 190) Osaamisen arvioimisessa tdytyy siis valita ne osaamiset, jotka arviointi
sisdltdd. Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, s. 121 - 122) mukaan osaamisen koko-
naisvaltaisen hallinnan kannalta suurin haaste on se, kuinka osaamisarvioista saadaan
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paras mahdollinen hy6ty johtamiselle. On médriteltdva tarkasti etukédteen, minké asioi-
den edistdmiseksi arviointia tehddin. Kaikkien mahdollisten osaamiseen liitettdvien asi-
oiden arvioiminen tarkoittaa kidytdnnossi, ettd arvioiminen on kokonaisuuden kannalta
lahes hyodytontda. Tamaé johtuu siité, ettei olennaisia asioita tunnisteta ja talldin arvioin-
nin kdyttdo esimerkiksi toiminnan ohjaamisen ja kehittimisen apuvéilineend menettdd
merkityksensd. Lisdksi on hyvd muistaa, ettd arvioitavien asioiden merkitys korostuu
helposti. Tyontekijit alkavat kiinnittdd yhd enemmén huomiota niihin asioihin. Siind on
sekd hyvid ettd huonoja puolia. Mikili arvioitavat osaamiset on valittu hyvin niin, ettd
ne kattavat monipuolisesti tirkeédt osaamiset, on positiivista, ettd niihin kiinnitetdin huo-
miota. Mikili arvioitavien asioiden valinnassa on epdonnistuttu, saatetaan kiinnittda
huomiota epdolennaisiin asioihin olennaisten jdddessd kokonaan niiden varjoon. Hans-
son (2001, s. 440) korostaa myos sitd, ettd arvioitavat osaamiset tulisi valita mahdolli-
simman tehtdvikohtaisesti. Laajasti kiytettdvit ja hyvin yleisen tason osaamisia sisdlta-
vit arvioinnit tuottavat helposti vééristynyttd tietoa.

Milld tavalla tarkedt arvioitavat asiat sitten 10ydetdan? Kun arvioitavia osaamisia etsi-
tddn, voi olla jirkevdd hyodyntdd esimerkiksi tyontekijoiden omaa ideointia (Viitala
2005, s. 124). Osaamisten etsimisessd voidaan hyodyntdd olemassa olevaa henkilosto-
strategiaa ja madriteltyjd ydinosaamisia. Ndiden ydinosaamisten kautta voidaan pohtia,
mitd konkreettisempia tietoja ja taitoja ne vaativat organisaation eri tyotehtdavien ja yk-
sikdiden kannalta. Mitd osaamisvaatimuksia ydinosaamiset tai henkildstostrategiassa
asetetut tavoitteet asettavat eri tyontekijoille? Esimerkiksi jos organisaation ydinosaa-
minen on laadukkaiden ohjelmistojen valmistaminen, tarvitaan ohjelmistojen suunnitte-
luun, toteuttamiseen ja testaamiseen liittyvid taitoja. On syytd pitdd mielessd, ettd arvi-
oinneissa tulisi ottaa huomioon substanssiosaamisen lisdksi myds muita tydeldméssa
vaadittavia osaamisia. Téllaisia ovat esimerkiksi vuorovaikutustaidot, oppimiskyky ja
ongelmanratkaisutaidot. Arviointiin olisi hyvi sisdllyttdd tietojen ja taitojen lisdksi
myo6s henkilon asenne. Asenne on osaamisen kannalta tirkedd, silld tiedot ja taidot ovat
useimmiten hyodyksi tydssd vain silloin, kun henkilon asenne on myonteinen. (Kirja-
vainen & Laakso-Manninen 2000, s. 110; Viitala 2005, s. 160) Seuraavaksi tarkastel-
laan kahden esimerkin (osaamisluettelo ja osaamispuu) avulla, miten arvioitavat osaa-
miset voidaan esittdi.

Osaamisluettelo on usein kiytetty tapa eritelld yksilon osaamisia. Siini listataan tyoteh-
tdvidn vaatimia osaamisia osaamisalueittain luetteloksi. Luettelossa ei oteta vilttamittad
kantaa osaamisten suhteisiin tai tirkeysjdrjestyksiin Luetteloiden selventdmiseen voi-
daan kayttdd erilaisia luokitteluja. Yksi tapa on luetella osaamiset tehtivin vaatimiin
ydinosaamisiin, tukeviin osaamisiin ja tulevaisuudessa tarvittaviin osaamisiin. Ryhmit-
tely voidaan tehdd my6s osaamisalueiden mukaan. (Viitala 2005, s. 124)

Osaamispuu on luettelo, joka on laadittu purkamalla joitakin laajempia osaamisalueita
konkreettisempiin osaamisiin. Ndmé osaamiset voidaan haaroittaa edelleen yhd konk-
reettisemmiksi. Osaamispuu on hyvi tapa tirkeiden osaamisalueiden hahmottamiseen ja
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muistamiseen. Osaamispuuta voidaan kiyttdd esimerkiksi vuorovaikutustaitojen selven-
tdmiseen. Vuorovaikutustaidot voidaan pitdd osaamispuun yhtend pddoksana, joka pure-
taan pienempiin oksiin sen mukaan, mitkd vuorovaikutustaidot kyseisessd tehtidvéssa
katsotaan tdrkeiksi. Osaamispuu voidaan kdytdnnossa toteuttaa visuaalisesti esimerkiksi
puun nékoiseksi kuvaksi, kartan muotoon, vuokaavioksi tai taulukoksi, jossa seuraavat
sarakkeet ovat edellisen sarakkeen hienojakoisempaa erittelyd. (Viitala 2005, s. 124
- 125) Osaamispuusta on esimerkki kuvassa 7.

Vuorovaikutustaidot
| | | [ I I | —l
Rakentavan Kokousten
palautteen Yhteistyotaidot . )
antaminen johtaminen
[ I I |
L Toisten Tiedon
K'ehltt.ﬁwen Perustelu- ajatusten tuominen Kokgustek- Ihmisten
ideoiden kyk kuuntele- tvéyhteiss niikan Ktivointi
Iéytaminen YRy uuntele yoyhteison hallinta aktivointi
minen kayttoon

Kuva 7 Esimerkki vuorovaikutustaitojen esittamisestd osaamispuun avulla.

Arvioijan valinta

Arvioinnin suorittajaan liittyvid asioita on késitelty melko paljon tydsuorituksen arvi-
ointiin liittyvéssd kirjallisuudessa. Toisaalta aihe liittyy ldheisesti myos henkiloston
psykologiaan. Useimmiten tyontekijan arvioinnin suorittaa henkil6 itse, hdnen esimie-
hensi ja/tai henkilon kollegat (vertaisarviointi). Vertaisarvioinnin suorittajia voivat olla
kollegoiden lisdksi my0Os esimerkiksi tehtdvdd aiemmin hoitaneet henkilot tai asiakkaat
(Keha et al. 1995, s. 36).

Robbinsin (2002, s. 222) mukaan vertaisarviot ovat kaikkein luotettavimman tiedon
lahde. Tdma johtuu siitd, ettd kollegat ovat jatkuvasti tekemissd arvioitavan henkilon
kanssa. Kun arvioinnin suorittaa useampi, toisistaan riippumaton, tyontekijd, saadaan
luotettavampi tulos kuin pelkéstddn esimiehen tekemissé arvioinnissa. Toisaalta huono-
na puolena vertaisarvioissa on se, ettd tyontekijit voivat olla suhteellisen haluttomia ar-
vioimaan toisiaan. Viitala (2005, s. 133) mainitsee vertaisarviointien ongelmiksi tyonte-
kijoiden vilisen kilpailun ja kateuden. Kehi et al. (1995, s. 36) tuovat esille ongelmat,
jotka johtuvat arvioitsijoiden ei-ammatillisuudesta ja subjektiivisten vaikutelmien vai-
kutuksesta arvioiden tuloksiin. Erilaisista ongelmista johtuen onnistunut vertaisarviointi
vaatii ulkopuolista ohjaamista.

Vertaisarvioinneissa arvioijan ja arvioitavan tyotehtdvien riippuvuus toisistaan saattaa
lisdtd arvioilla saatavien tulosten kdytdannon hyotyda. Tdma johtuu esimerkiksi siitéd, ettd
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palautteeseen reagoidaan paremmin tyOympdriston hyvinvoinnin ja henkildsuhteiden
takia. Toisaalta vertaisarvio saattaa myOs heikentdd tyoilmapiirid, mikéli tyontekijéat
mieltdvit sen avulla saatavan informaation epitarkaksi tai vidrdksi. Pahimmillaan tista
saattaa seurata koko arviointijarjestelmin kyseenalaistaminen ja sen avulla saatavan pa-
lautteen huomiotta jittiminen. (Peiperl 1999, s. 447 - 453)

Esimiehen roolia arvioinnin toteuttamisessa ei voi viheksya. Sen tulisi olla osa normaa-
lia esimiehen ohjaustyotd. Esimiehen nikemys kokonaisuuden vaatimasta osaamisesta
tuo hyvéaa pohjaa yksiloosaamisten tarkasteluun (Viitala 2005, s. 161). Liséksi jotkin
arvioiden kiyttotarkoitukset, kuten palkitseminen, vaativat kdytdnnossd esimiehen osal-
listumista arviointiprosessiin. Kirjavainen ja Laakso-Manninen (2000, s. 124) esittavit
kolme syytd, joiden takia esimiehelld on tirked rooli osaamisen kehittdmisen kokonai-
suudessa:

1. Esimies viestii johdon strategisista valinnoista jokapdivdisen tyoskentelyn lo-
massa.

2. Esimies analysoi yksilon kehittymisintressejé ja etsii kuhunkin osaamisen kehit-
tamistilanteeseen parhaiten sopivia yksilollisid kannusteita.

3. Esimies pyrkii parantamaan yksilon mahdollisuuksia kdyttdd osaamistaan, silld
suuri osa osaamisesta kertyy kokemuksellisesti tyotd tekemilld ja olemassa ole-
vaa osaamistaan hyodyntamalla.

Kirjavaisen ja Laakso-Mannisen (2000, s. 115) mukaan esimiesten suorittamissa arvi-
oissa saattaa olla ongelmana se, ettd epdoikeudenmukaisen arvion pelossa esimiehet
tyytyvit antamaan hyvin tasapdistdvid ja mitddnsanomattomia arvioita. Lisdksi esimie-
hilld on helposti rajoittunut tieto alaistensa osaamisesta. Naméa samat ongelmat liittyvit
osittain myos vertaisarviointeihin.

Esimiehen tekemiin arvioihin ja vertaisarviointeihin liittyvien huonojen puolien takia
olisi mahdollista saavuttaa paljon, mikéli pelkkiin itsearviointeihin voitaisiin luottaa
(Hansson 2001, s. 431). Robbins (2002, s. 223) suhtautuu kriittisesti itsearvioihin. Hi-
nen mukaansa ne soveltuvat esimiesten ja tyontekijoiden vélisten keskusteluiden poh-
jaksi, mutta niiden tuloksiin tulee suhtautua kriittisesti.

On totta, ettd itse suoritettavien arvioiden luotettavuuteen liittyy helposti epdvarmuuste-
kijoitd. Esimerkiksi arvioinnista saatavien tulosten kayttotarkoituksella saattaa olla suuri
vaikutus tulosten luotettavuuteen. Koulutustarpeiden etsintdd varten tehdyt osaamisen
itsearviot antavat luultavasti luotettavampaa tietoa kuin esimerkiksi palkitsemiseen tai
ylennysperusteiden etsimiseen kéytetyt arviot (Hansson 2001, s. 431).

Itse suoritettavien arvioiden luotettavuudesta on saatu rohkaisevia tutkimustuloksia.
Cheung (1999) vertaili tutkimuksessaan erilaisten tilastollisten menetelmien avulla,
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kuinka esimiehen tekemit tyosuorituksen arvioinnit poikkeavat tyontekijdn itsensa te-
kemistd arvioinneista. Ndiden avulla saatavien tulosten vélilld havaittiin selkeitd eroja.
Tutkimuksen tulosten mukaan itsearviot tuottivat joiltakin osin jopa tarkempaa tietoa
kuin esimiehen arviot. Erds syy tdhédn saattoi olla se, ettd esimiesten tieto alaisen toi-
minnasta on joiltain osin rajoittunutta.

Meretojan ja Leino-Kilven (2003, s. 405 - 408) mukaan useat hoitotyohon liittyvit tut-
kimukset osoittavat, ettd vastavalmistuneet hoitajat arvioivat osaamisensa paremmaksi
kuin heididn esimiehensi. Niissd tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd timi ero ka-
penee hoitajien tyokokemuksen myotd. Heiddn oman tutkimuksen tulosten mukaan
esimiehet arvioivat hoitajien osaamisen jopa paremmaksi kuin hoitajat itse. Tutkimuk-
sessa havaittiin my®os, ettd hoitajilla ja heiddn esimiehilldin on suhteellisen samankal-
tainen kisitys siitd, mitd osaamisia kukin tarvitsee tyossddn. Tdstd voidaan padtelld, ettd
esimiehet tietdvit hyvin, mitd hoitajat tekevit tyossdén.

Itse tehtédviin arvioihin voidaan liittda useita hyvid puolia. Ne saattavat viahentidd tyonte-
kijoiden arviointiprosessiin kohdistamaa vastustusta. Ne myo6s vihentdvit arviointipro-
sessin vaatimaa tyotaakkaa. Lisdksi niiden avulla voidaan tunnistaa sellaisia osaamisia,
jotka ovat piilossa, eivitka siis ndy henkilon toiminnassa. Oman osaamisen arviointi on
tarkedd myos siksi, ettd sen avulla voidaan auttaa tyontekijdt itse tdsmaéllisempéin tie-
toisuuteen oman osaamisensa tilasta ja kehittamistarpeista (Viitala 2005, s. 160). On
kuitenkin pidettdvd mielessi, ettd oman osaamisen arviointi on useimmille yhd hieman
vierasta. Thmiset ovat usein tottuneet erittelemiin ja arvioimaan monia muita itseensa
liittyvid asioita huomattavasti paremmin kuin ammattitaitoaan tai osaamistaan. Oman
osaamisen arviointi ja midrittely saatetaan ajatella muiden tehtdviksi. On haaste saada
tyontekijit avoimesti arvioimaan ja eritteleméddn omaa osaamistaan. (ibid., s. 133)

Useammat arvioijat yleensd parantavat arvioinnin luotettavuutta ja tarkkuutta. Monien
arvioijien kdyttiminen lisdd kuitenkin arviointien vaatimaa tyomaiidrdd. Erds luonteva
tapa parantaa esimerkiksi pelkédn itsearvioinnin luotettavuutta, on verrata tyontekijin
tekemdd arviota esimiehen suorittamaan arvioon (Hansson 2001, s. 429). Tyypillinen
osaamisen kartoitusprosessi rakentuukin tavoite- ja kehityskeskusteluiden varaan. Usein
tyontekijd tekee ensin itsearvioinnin osaamisestaan ja kdy sen jdlkeen arvion lédpi esi-
miehensid kanssa. Esimiehen vastuulle jdd alaistensa subjektiivisten osaamisarvioiden
suhteuttaminen mahdollisimman yhteismitallisiksi. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, s. 117)

Kuten jo aikaisemmin mainittiin, arvioijan valinta riippuu siitd, mihin tarkoitukseen ar-
vioinnin tuloksia kdytetdin. Lisdksi valintaan vaikuttaa se, mitd arvioidaan. Jos arvioi-
daan puhtaasti osaamista, tyontekijoiden itsensd tekemien arvioiden arvo on suuri. Tél-
16in saatetaan esimerkiksi 10ytdd piilossa olevia osaamisia. Mikdli arviointia tarkastel-
laan perinteisemmén tydsuorituksen arvioinnin kannalta, my9s ulkopuolisilla on parem-
pi mahdollisuus antaa luotettava ja kattava kuva arvioitavasta.
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Osaamisen tason arvioiminen

Kun on pdiitetty, mitd asioita arvioidaan ja kuka tai ketkd arvioinnin suorittavat, tiytyy
ratkaista, milld tavoin eri osaamisten tasoa voidaan arvioida. Osaamisen tason arvioimi-
nen voidaan toteuttaa esimerkiksi kirjallisesti tai jollain miiriteltavilla numeerisella
asteikolla. Vaikka asteikolla tehtavit méadrittelyt eivdt anna yhtd syvillistd tietoa kuin
kirjoitetut arvioinnit, niiden tekeminen ja hyddyntiminen on paljon nopeampaa ja hel-
pompaa. Numeeriset asteikot mahdollistavat esimerkiksi helpomman vertailtavuuden.
(Robbins 2002, s. 224) Myos osaamisen tasot erottuvat paljon selkeimmin tosistaan,
mikd mahdollistaa paremmin esimerkiksi osaamisen nykytilan ja tavoitetilan vertailemi-
sessa. 3-5 portaiset asteikot ovat usein kaytettyjd. (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, s. 108) Osaamisen tason madrittelyssa on kédytetty myos muita asteikoita. Esimer-
kiksi Meretoja (2003) kidytti sairaanhoitajien osaamisen arvioimiseen liittyvissa tutki-
muksessaan visuaalista analogia-asteikkoa (engl. visual analogue scale, VAS), jossa
osaamisen tasoa madriteltiin asteikolla 0-100 (0-25 = alhainen osaaminen”, 25-50 =
“melko hyvd osaaminen”, 50-75 = "hyvé osaaminen”, 75-100 = "erittdin hyvd osaami-
nen”). Hansson (2001) kéaytti tutkimuksessaan prosenttiasteikkoa 0-100 (0 = “ei osaa-
mista”, 50 = "melko patevad”, 100 = “erittdin patevd’”). Asteikon valintaa perusteltiin 14-
hinna silld, ettd saatavia tuloksia olisi helppo hyodyntidd. Asteikon avulla pyrittiin myos
saamaan parempaa hajontaa tuloksille. Vaikka asteikossa kdytettavd laajempi skaala
saattaa auttaa tulosten hajauttamisessa ja erojen aikaansaamisessa, sitd ei ole kuitenkaan
pystytty osoittamaan.

Nessin ja Englandin (1995, s 157) mukaan kéytettdva arviointiasteikko riippuu pitkalti
kayttotarkoituksesta. Asteikkoja ei siis ole jarkevaa asettaa yleiselld tasolla paremmuus-
jarjestykseen. Vaikka osaamisen tasojen erottamisessa kdytettdvin asteikon valinta si-
nidllddn on jo tirked valinta, vield tarkedmpédd on kehittdd selkedt sanalliset kuvaukset
asteikolle. Kuvausten olisi tirkeda olla sellaisia, ettd osaamisen tasot erottuvat niiden
avulla toisistaan. Niiden tulisi olla loogisia ja hyvin méériteltyjd niin, ettd jokainen ar-
vioija tietdd, mitd tarkoitetaan.

Taulukossa 6 on erds esimerkki osaamisen tasojen médrittelystd ja kuvauksesta. Kysei-
nen esimerkin mukainen osaamistasojen kuvaus ei kuitenkaan ole kovin yleispiteva.
Silld voidaan arvioida ldhinnéd henkilon hallitsemia tietoja ja taitoja, kuten esimerkiksi
ohjelmointitaitoja. Se ei sovellu kovin hyvin esimerkiksi yhteistydosaamisen arviointiin.
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Taulukko 6 Esimerkki osaamistasojen kuvauksesta (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000, s. 109).

Taso Nimitys Kuvaus

0 Fi osaa Fi osaa, ei tunne asiaa

Aloittelija Osaa kertoa misti asiassa on Kyse, tuntee peruskisitteet

Noviisi Osaa perusteet, ohjauksen alla pystyy tekemién

Asiantuntija Osaa syvillisesti, osaa opettaa asiaa ja neuvoa ammattilaisia

1
2
3 Ammattilainen | Osaa kiyttii, osaa tehdi, pystyy hyddyntiméin tydssiin
4
5

Alansa huippu Valtakunnallisesti tunnustettu osaaja

Erityisesti tyontekijdn itsensd suorittamissa osaamisen arvioinneissa tarkastellaan joskus
kahta eri asiaa: osaamisen tasoa yksittdisissd osaamisissa ja mielipidettd kyseisten yksit-
tdisten osaamisten tirkeydesti tyotehtdvissid (ks. esim. Hansson 2001; Meretoja 2003).
Hansson (2001, s. 436) pitdd tirkednd, ettd tyotehtdviin liittyvien osaamisten tirkeyttd
arvioidaan. Hin havaitsi tutkimuksessaan, ettd vastaajien arviot eri osaamisten tirkey-
destd vaihtelivat. Meretojan (2003) tutkimuksessa osaamisen tdrkeyttd arvioitiin as-
teikolla 0-3 (0 = ei tarvita tydssd; 1 = tarvitaan hyvin harvoin; 2 = tarvitaan silloin til-
16in; 3 = tarvitaan hyvin usein).

Hansson (2001, s. 430) esittelee suhteellisen osaamisen (engl. relative competence) k-
sitteen, jolla tarkoitetaan osaamisen arvioidun tason ja kyseisen osaamisen tdrkeyden
vilistd suhdetta.

arvio osaamisen tasosta

Suhteellinen osaaminen = : : — ————
arvio osaamisen tdrkeydestd tyotehtdvdissd

Mikili néitd kahta arvioidaan samanlaisella asteikolla ja yhteismitallisesti, voidaan suh-
deluvun avulla saada havainnollista tietoa. Kun suhteellinen osaaminen on yksi, yksilol-
14 on riittdvi taso kyseisessd osaamisessa. Suhteellisen osaamisen ollessa suurempi kuin
yksi, yksilon osaamisen taso on korkeammalla tasolla, mitd ty0sséd vaadittaisiin. Toisaal-
ta kun suhteellinen osaaminen jéa alle yhden, osaaminen ei ole riittivilla tasolla tydteh-
tdvin vaatimuksiin nidhden ja paljastaa ndin osaamisen kehitystarpeen.

Osaamismatriisi

Osaamismatriisi (engl. competence matrix) on erds konkreettinen tydkalu osaamisen
arvioimiseen ja kehittdmiseen. Osaamismatriisin laadinta sisdltdd arvioitavien osaamis-
ten valinnan, luokittelun ja tasonmiirityksen. Se esittdd arvioidun osaamisen hyvin ha-
vainnollisessa muodossa. Osaamismatriisin voi laatia usealla eri tavalla. Osaamismatrii-
si toimii yleensd yhteenvetona esimerkiksi tiimin, osaston tai koko organisaation osaa-
misista. Kdytdnnossd sithen kootaan jokaisen tyontekijin arvioidut osaamiset (ks. tau-
lukko 7).
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Taulukko 7 Esimerkki tutkijan osaamismatriisista (Lonngvist & Mettdnen 2003, s. 60).

< /M O a [8a)

AR E

. O O O 3} [3)
Osaamiset T | | | T | =
Projektin johtaminen| 0 1 3 0 3
Englannin kieli 2 2 2 1 1
HTML -ohjelmointi | 3 1 1 0 2
Opettaminen 1 3 2 3 0
Tutkimusmenetelmég 0 1 1 3 0

Osaamismatriisin sisédltimien osaamisten méadri tulisi pitdd kohtuullisena (esim. 20 ar-
vioitavaa osaamista), jotta matriisin havainnollisuus ei kirsisi litkaa. Tdmén lisdksi kul-
lekin osaamiselle olisi asetettava tietty vaatimustaso, joka voi esimerkiksi olla henkil6-
kohtainen, osastoittain médritelty tai koko organisaation kattava. (Lonngvist et al. 2005,
s. 132)

Osaamismatriisia voidaan hyodyntdd monella eri tavalla. Erds konkreettinen tapa hyo-
dyntdd matriisin avulla saatavia tuloksia on henkilokohtaisten kehittimissuunnitelmien
laatiminen. Osaamismatriisia voidaan kdyttdd myds raporttina, joka kuvaa henkiloston
osaamista. Tassd tarkoituksessa voidaan esimerkiksi tunnistaa henkilot, joilla on jotain
tiettyd osaamista. Matriisin avulla voidaan laatia erilaisia tunnuslukuja. Tunnusluvut
voivat liittyd esimerkiksi siihen, kuinka monta parhaimman tai heikoimman tason
omaavaa henkil6d jossain tietyssi tidrkedksi havaitussa osaamisessa on. (Lonnqvist et al.
2005, s. 133) Taméin tyyppiset tunnusluvut voidaan yhdistdd osaamiseen liittyvdin ris-
kienhallintaan. Mikili esimerkiksi jonkin tietyn tdrkedn osaamisen hallitsee vain yksi
henkild, joka on jadmassi elidkkeelle, olisi asialle nopeasti tehtidvé jotain.

Osaamismatriisi auttaa myos eri henkildiden osaamisen vertailussa. Lisdksi tyokalun
avulla voidaan tunnistaa ideaalisia osaamisprofiileja, jotka ovat avuksi pohdittaessa
minké&laisia henkilGitd tarkasteltavaan yksikkdon tai organisaatioon halutaan rekrytoida
(Propp et al. 2003, s. 485).

3.1.3 Mittareiden kéayttoonotto

On pidettiva mielessd, ettei osaamisen mittaamiseen kiytettivdd tyokalua saa hioa lo-
puttomiin. Tarkennuksia ja korjauksia kannattaa tehdid sitd mukaa, kun kokemukset
karttuvat. Kokemuksesta on paljon apua ja ensi yrittimalld pddstdan harvoin tdysin oi-
keisiin ratkaisuihin. Kokemuksia voidaan kerétd esimerkiksi pilottihankkeen avulla.
(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, s. 116)
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Mittareiden kiyttoonottoon liittyviin teknisiin tehtdviin liittyy sellaisten jérjestelmien
kehittdminen, joiden avulla mittausinformaatio kerétdédn, késitellddn ja raportoidaan.
Erilaiset kyselyt ovat erds tapa kerdtd mittausinformaatiota. (Lonnqvist et al. 2005, s.
196) Osaamisen tilan tarkkailuun voidaan liittdd jokin soveltuva tietojarjestelmi. Sen
avulla voidaan saada esimerkiksi yhteenvetoraportteja koko organisaatiosta sekd osas-
toittain ettd henkilostoryhmittdin. Osaamistietojdrjestelmien hyoty on esimerkiksi siind,
ettd ne auttavat osaamismassojen hallintaa siten, ettd véltytddn esimerkiksi irtisanoutu-
misten tai eldkkeelle jaamisten aiheuttamilta dkillisiltd, mittavilta ja samanaikaisilta re-
surssimenetyksiltd. Tietojirjestelmét auttavat myos osaamisen paikantamisessa luotaes-
sa esimerkiksi projektiryhmia tai tiimejd. Jarjestelmét ovat kuitenkin raskaita rakentaa ja
ylldpitdad esimerkiksi muuttuvien osaamisvaateiden takia. (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2000, s. 119, 122)

Bourne et al. (2000, s. 756) esittdvit kolme asiaa, jotka vaikeuttavat mittausjirjestelmi-
en kdyttoonottoa:

- muutosvastarinta,
- tietojdrjestelmiin liittyvit ongelmat ja
- johdon huono sitoutuminen.

Myos osaamisen mittaamisjarjestelmin kidyttoonotto on selked muutos organisaatiossa.
Tamidn vuoksi on myods otettava huomioon muutosvastarinta, joka sithen hyvin helposti
liittyy. Syyné voi olla esimerkiksi se, ettd osa henkilostostd pelkdd oman asemansa puo-
lesta (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, s. 116). Tdmén alaluvun loppuosassa kes-
kitytddn muutosvastarintaan ja sen pienentimiseen.

Robbins (2002, s. 254) listaa viisi yksiléiden muutosvastarintaan vaikuttavaa tekijaa:

- Tavat. Thmiset tottuvat helposti tuttuihin tapoihin, silld asiat on helppo tehdd niin
kuin on totuttu tekemiin. Muutokset vaativat tapojen muuttamista, mikd voi olla
vaikeaa.

- Varmuus. Tyontekijit, joilla on suuri tarve varmuuteen asioista, vastustavat muutos-
ta, koska se uhkaa heidin tyohon liittyvii turvallisuuden tunnetta.

- Taloudelliset tekijct. Tyontekijat pelkddvit, ettd muutokset huonontavat heididn palk-
kaansa.

- Epdvarmuuden aiheuttama pelko. Tyontekijit eivit yleisesti pidd epdvarmuudesta.
Pelkoa voi aiheuttaa esimerkiksi se, selvitdankOo muutoksen aiheuttamista uusista
osaamisvaatimuksista.

- Informaation valikointi. Tyontekijidt pyrkivét pitdmdidn asiat samanlaisina kuin en-
nenkin ja tistd syystd reagoivat uusiin asioihin hyvin valikoiden. He eivit huomioi
asioita, jotka muuttavat nykyistd toimintamallia tai jarjestelmii.
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Myos Elving (2005, s. 134 - 135) pitdd tyohon liittyvdd epdvarmuutta tai varmuutta tir-
kednd tyontekijoiden muutosvalmiuteen vaikuttavana tekijand. Mikédli muutoksen peli-
tddn esimerkiksi vaikuttavan omaan tyopaikkaan tai asemaan organisaatiossa, se kohtaa
mitid todennidkoisimmin vastustusta. Robbins (2002, s. 253) muistuttaa, ettei muutosvas-
tarinta ilmene aina samalla tavalla. Se voi olla nikyvidd, mutta myos piilossa. Se voi
syntya vélittomasti muutoksen yhteydessé tai vasta myohemmin. Helpointa muutosvas-
tarinnan hallinta on silloin, kun se on ndkyvéa ja syntyy vilittéméasti muutoksen yhtey-
dessd. Piilossa oleva muutosvastarinta on vaarallisinta, silld se aiheuttaa helpommin
tyontekijoiden motivaation laskemisen ja pahimmillaan jopa irtisanoutumisen.

Robbins (2002, s. 255 - 256) listaa viisi keinoa, joiden avulla muutosvastarintaa voi pyr-
kid vihentdmiin organisaatiossa:

- Kommunikaatio. Vastustusta voidaan vidhentdd kertomalla tyontekijoille muutoksen
syistd. Tama tapa olettaa, ettd vastarinnan syy on huonossa kommunikaatiossa. Miki-
li tyontekijit saavat tietdd kaikki muutokseen liittyvit syyt, vastarinta voi rauhoittua.
Tamai edellyttdd kuitenkin, ettd luottamus johdon ja tyontekijoiden vililla on kunnos-
sa.

- Osallistuminen. TyoOntekijit, jotka osallistuvat muutosprosessiin ovat tyypillisesti
sitoutuneempia lopputulokseen kuin ne, jotka eivit osallistu. On vaikeaa vastustaa
paitoksid, joihin on itse vaikuttanut. Tyontekijoiden osallistuttaminen muutokseen
liittyvddn paiatoksentekoon voi myOs parantaa organisaatioon tuotavia uusia jirjes-
telmid tai toimintatapoja.

- Tuen antaminen. Muutoksiin voidaan liittda erilaisia tukitoimia kuten koulutusta ja
neuvontaa.

- Palkkiot. Erilaisten palkkioiden yhdistiminen helpottaa muutosten onnistunutta lépi-
vientid.
- Oppivan organisaation luominen. Organisaatiossa, joka on suunniteltu joustavaksi ja

muutoksiin sopeutuvaksi, ei tormitd yhtd helposti muutosvastarintaan kuin perintei-
sessd, jaykdssi ja byrokraattisessa organisaatiossa.

Niistd kolmea ensimmaistd voidaan pitdd erityisen tdrkednd. Niin sanotun oppivan or-
ganisaation rakentaminen on suurempi ja pidempikestoisempi prosessi, joten sité ei var-
sinaisesti voida pitdd yksittdisend muutosvastarinnan hallintakeinona. Palkkioiden liit-
tdminen muutosten tukemiseen ei saisi olla ensimmaéinen ja varsinkaan ainoa vaihtoehto
muutosvastarinnan hallintaan. Sen avulla on mahdollista ehkiistd ndkyvad vastarintaa,
mutta vaarallinen piilevé vastarinta voi silti jidd4d kyteméén organisaation tyontekijoi-
den keskuuteen. Tdmi voi johtua esimerkiksi siitd, etteivit tyontekijit yksinkertaisesti
ymmaérrd muutoksen perimmadisid syitd. Hyvin hoidetun viestinnin ja kommunikaation
roolia onnistuneessa muutosprosessissa korostetaan usein (ks. esim. DiFonzo & Bordia
1998; Duck 1993; Schweiger & Denisi 1991). Kommunikaation avulla on mahdollista
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vihentdd muutokseen liittyvdd muutosvastarintaa. Tyontekijoille tulee myos kertoa yk-
sityiskohdat uudesta asiasta ja siitd, mitd muutoksella pyritddn saavuttamaan. Esimer-
kiksi osaamisen mittaamisen kiyttotarkoituksia késiteltiin luvussa 3.1.2. Muutosten ta-
voitteiden lisdksi tyontekijoille tulisi selvittdd, mihin asioihin muutoksella ei pyritd vai-
kuttamaan. Téllaisia asioita on esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvointi. Tyontekijoiden
kanssa kommunikointi on tirkedd koko muutosprosessin ajan. Toistuva viesti muutok-
sesta auttaa henkilostod tiedostamaan muutoksen olevan vilttamiton ja tirked. Téhédn
sisdltyy informoinnin lisdksi my06s palautteen kuunteleminen. (Duck 1993, s. 110; Zim-
merman 1995, s. 15 - 16)

Lopuksi on hyvd muistaa, ettd vaikka muutosvastarinnasta usein puhutaankin vain nega-
tiivisena ja kehitystd hidastavana asiana, se ei ole pelkidstdan huono asia. Se voi esimer-
kiksi herdttdd keskustelua tyontekijoiden keskuudessa. Rakentavan keskustelun avulla
on mahdollista saada aikaan parempi ratkaisu muutettavaan asiaan. (Robbins 2002, s.
253)

3.1.4 Mittareiden kaytto
Kun mittarit on saatu kdyttoon, alkaa niiden varsinainen hyddyntiminen organisaation

toiminnassa. Lonnqvist et al. (2005, s. 197) esittidvit seuraavan yleisluontoisen esimer-
kin mittareiden kdytostd, joka soveltuu hyvin myds osaamisen mittareiden kdyton kuva-

ukseksi:
1. Mitataan jonkin menestystekijdn nykytila.
2. Asetetaan tavoite ja suunnitellaan tarvittavat toimenpiteet.
3. Toteutetaan toimenpiteet.
4. Mitataan uudelleen ja verrataan tulosta tavoitteeseen

a) Jos toiminta on edennyt tavoitteen mukaisesti, voidaan jatkaa niin kuin en-
nenkin.

b) Jos tavoitetta ei ole saavutettu, on tarpeen pohtia syiti asialle ja tehdd kor-
jaavia toimenpiteiti.

Osaamisarvioinneissa kdytetddn hyvin yleisesti tyontekijoille médriteltyjen osaamista-
voitteiden ja arvioidun osaamisen nykytilan vertailua. Téstd kdytetddn nimitystd poten-
tiaaliarviointi. Siind hyddynnetddn niin sanottua vihennyslaskuperiaatetta, jonka avulla
selvitetiin havaittujen osaamisten puutteita suhteessa tavoitetilaan. Nididen osaa-
misaukkojen l6ytdminen on hyvé ldhtokohta osaamisen kehitystyohon. (Viitala 2005, s.
16)

Potentiaaliarviot voivat paljastaa, mitd osaamisia henkild ei pddse hydodyntdmééin nykyi-
sessd tehtidvissddn. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa téllainen tilanne saattaa olla
ongelmallinen, silld mikéli kunnianhimoinen henkil6 ei pidise hyodyntdméddn osaamis-
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taan tyOssd, hdn saattaa alkaa harkita tyopaikan vaihtoa. Potentiaaliarvioinnin ongelma-
na on se, ettd arvio voi helposti keskittyd liikaa yksilotasoon. Arviointi suoritetaan irro-
tettuna toimintaympiristostd ja sen vaatimuksista. (Kehd et al. 1995, s. 35 - 36; Kirja-
vainen & Laakso-Manninen 2000, s. 119) Lisédksi se suuntautuu ennemminkin puuttei-
siin vahvuuksien sijaan (Viitala 2005, s. 16). Eréds hyvi tapa hyodyntdéd potentiaaliarvi-
oilla saatuja tuloksia on henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien laatiminen. Se on en-
simmdinen askel osaamisen tavoite- ja nykytason vilisten eroavaisuuksien korjaamisek-
si. (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2000, s. 117, 119)

Mittareiden hyvyyttd on tirkedd tarkastella sddnnollisin viliajoin. Organisaatiossa ta-
pahtuneet erilaiset muutokset voivat asettaa muutospaineita myos kadytettaviin mittarei-
hin. Mikéli muutostarpeita ilmenee, siirrytddn takaisin mittareiden suunnitteluvaihee-
seen.

3.2 Osaamisen riskitekijat
3.2.1 Yleista riskeista ja niiden hallinnasta

Riskin kasitettd kiytetddn kuvaamaan erilaisia asioita. Arkikielessa riskilld tarkoitetaan
onnettomuuden mahdollisuuteen liittyvdd vaaraa tai epitietoisuutta. Riski médritellddn
myo6s olosuhteeksi, jossa tapahtuman lopputulos poikkeaa odotetusta. Riskin voidaan
ajatella koostuvan kahdesta osatekijdstd. Toisaalta riskiin liittyy tappion mahdollisuus ja
menettimisen uhka, mutta toisaalta myos epdvarmuus siitd, mitéd tulevaisuudessa tapah-
tuu. Késitteen ydin liittyy kuitenkin tapahtumien seurausvaikutusten arviointiin. On ha-
vaittu, ettd vaikka epdvarmuus on riskitekiji jo itsessdidn, mahdollisten haitallisten seu-
rausvaikutusten laajuudella on paljon tirkedampi vaikutus. (Kuusela & Ollikainen 1998,
S. 16 - 17; Suominen 1994, s. 11)

Sitkin ja Pablo (1992, s. 10 - 11) kuvaavat riskid kolmen dimension avulla. Niitd di-
mensioita ovat:

- tapahtumiin liittyvd epdvarmuus,
- tapahtumiin liittyvit odotukset sekd
- tapahtumien laajuus ja merkittivyys.

Epidvarmuutta lisdd odottamattomien tapahtumien luonteen vaihtelu seki niiden kontrol-
loimaton luonne. Riskin merkittdvyyden arviointiin vaikuttaa paljon se, kuinka hyvin
riskin toteutumiseen voidaan vaikuttaa. Mitd pienemmit vaikutusmahdollisuudet ovat,
sitd suuremmaksi riski arvioidaan. (Sitkin & Pablo 1992, s. 10 - 11) Seurausten merkit-
tdvyydelld saattaa olla vaikutus riskin suuruuden arviointiin. Tédstd hyvind esimerkkind
on lottoon sijoittaminen. Pddvoiton suuruus lisdd sijoittamisintoa, vaikka sen voittami-
sen todennikoisyys on mitdttdmédn pieni. On vaara, ettdi huomattavan suuria seurausvai-
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kutuksia painotetaan liikaa ottamatta huomioon seurausten todennékoisyyttd. (Kahne-
man & Lovallo 1993, s. 18)

Riskienhallinnalla tarkoitetaan erilaisia toimia tai menettelytapoja riskeihin liittyen. Ai-
to riskienhallinta etenee suunnitelman mukaisena, vaiheittaisena toimintaprosessina. On
muistettava, ettd erilaiset riskienhallintamenetelmit eivét ole toisiaan poissulkevia ja on
usein jdarkevidd turvautua useampaan menetelmidn. (Suominen 2003, s. 31; Suominen
1998, s. 135) Riskienhallintaprosessista esitetyt vaiheistukset muistuttavat hyvin paljon
toisiaan. Hallikas et al. (2001, s. 61) antavat seuraavanlaisen yleisluontoisen vaiheistuk-
sen, joka sopii hyvin myos aineettomiin resursseihin liittyvien riskien hallintaan:

Riskien tunnistaminen

Riskien merkittdvyyden arviointi ja priorisointi
Riskienhallintakeinojen valinta
Riskienhallinnan toimeenpano

SNk v =

Riskien seuranta

Aluksi riskit ja niiden arvioidut todennédkdisyydet tdytyy tunnistaa. Erityisesti todenni-
koisyyksien selvittiminen voi olla hyvin hankala tehtivid. Jotta riskejd pystytdédn hallit-
semaan, niiden merkittdvyyttd on arvioitava. Yksittdisten riskitekijoiden merkityksen
havaitseminen on tidrkedi, jotta riskienhallinnan resurssit voidaan kiyttdd tehokkaasti
olennaisimpiin kohteisiin. Riskejd voidaan arvioida esimerkiksi niiden toteutuman to-
dennikodisyyden avulla. Todennikéisyyttd voidaan mitata esimerkiksi asteikolla yhdesta
viiteen. Riskien merkittavyyteen vaikuttavat todennékdisyyden lisdksi niiden toteutumi-
sesta organisaatiolle aiheuttamat aineelliset ja aineettomat vahingot. Vahinkojen laajuut-
ta voidaan my0s pyrkid arvioimaan asteikolla yhdestd viiteen. Kertomalla riskien toteu-
tuman todennédkdisyys niiden vahinkojen laajuudella saadaan riskitulo, jonka avulla voi-
daan pyrkid parantamaan eri riskien vertailtavuutta. (Hallikas et al. 2001, s. 46; Suomi-
nen 2003, s. 44 - 45)

Riskien arviointia voidaan tehdéd objektiivisesti, havaittujen tapahtumien perusteella tai
subjektiivisesti, asiantuntijoiden arvioihin perustuen. Subjektiivista arviointia, joka pe-
rustuu asiantuntijan kokemukseen ja ndkemykseen, kédytetddn tarkasteltaessa vaikeasti
mitattavia riskejd. (Hallikas et al. 2001, s. 47) Esimerkiksi aineettoman pddomaan liitty-
vien riskien yhteydessd subjektiivisen arvioinnin merkitys saattaa olla huomattavan suu-
ri, mutta objektiivisia menetelmid on syytd kdyttdd aina, kun se on mahdollista. Aikai-
sempia kokemuksia hyodyntdmalld riskistd saadaan tidydellisempi kuva. Oman organi-
saation kokemusten lisdksi voidaan hyodyntdd myos muiden kokemuksia toteutuneista
riskitapahtumista.
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Minkilaisia riskienhallintakeinoja organisaatioilla on valittavinaan? Kirjallisuudessa on
listattu seuraavanlaisia perusratkaisuita riskeihin liittyen:

- riskialttiin toiminnan vilttiminen,

- tietoinen riskin ottaminen,

- riskin pienentdminen,

- riskin jakaminen lisddmaélld riskikohteiden méaarda sekd

- riskin siirtiminen muualle esimerkiksi vakuuttamalla (ks. esim. Kuusela & Ollikai-
nen 1998, s. 15 - 16; Suominen 2003, s. 98).

Riskienhallintakeinoja valittaessa kiinnitetdan huomiota riskin merkittavyyteen. On
pohdittava, mitd riskille voidaan ylipddnsd tehdd. Voidaanko riski kenties kokonaan
poistaa vai vaikutetaanko vain sen toteutumisen todennidkoisyyteen tai seurauksiin?
Toimenpiteet on valittava siten, etteivdt ne ole liian kalliita suhteessa niistd saataviin
hyotyihin. (Hallikas et al. 2001, s. 54) Paras ja kustannustehokkain keino parantaa tur-
vallisuutta ja pienentdd riskin haitallisia vaikutuksia on mahdollisimman hyvd etuka-
teisvarautuminen erilaisiin tulevaisuuden skenaarioihin. (Hallikas et al. 2001, s. 54;
Kuusela & Ollikainen 1998, s. 15) Tdmén takia myos hallinnassa olevien riskien seu-
ranta on tirkedd, jotta mahdollisiin muutoksiin voidaan reagoida riittdvin ajoissa.

3.2.2 Minkalaisia riskitekijoita organisaation osaamiseen voi liittya?

Osaamisen riskejd on tutkittu perinteiseen riskitutkimukseen liittyvien henkiloriskien
yhteydessid. Henkiloriskit ovat riskejd, joiden merkitys korostuu lidhes aina yritysten ris-
kianalyyseissd. Erilaiset henkilostoriskit voivat olla yllédttdvid ja vaikeasti hallittavia.
Niitd voidaankin pitdd riskienhallinnan kannalta haastavimpina riskeini nyt ja myos tu-
levaisuudessa. (Suominen 2003, s. 34, 196) Seuraavassa on lueteltu tidssid luvussa kisi-
teltdvit henkildston osaamiseen liittyvit riskit:

- rekrytoinnissa epdonnistuminen,

- osaamispotentiaalin huono hyédyntaminen,

- henkiloston osaamistaso ei ole riittdviaa suhteessa vaatimuksiin,
- tyOilmapiirin heikkous seka

- kriittisen osaamisen tai henkilon menettiminen.

Organisaation rekrytointiprosessin yhteydessi riskind on viiridnlaisen osaamisen hank-
kiminen (Vesterinen 1998, s. 272). Tdhin saattaa olla syyna se, ettei tiedetd, minkélaista
osaamista tarvitaan. Voi my0s olla, ettei haluttua osaamista osata arvioida ja tunnistaa
rekrytoinnin yhteydessd. Lankinen et al. (2004, s. 36) esittidvét rekrytoinnin mahdollise-
na ongelmana sen, ettd valitaan helposti saatavilla olevat tyontekijat, sen sijaan, ettd va-
littaisiin parhaat ja sopivimmat. Voi kuitenkin olla, ettd tarvittavia kokeneita ammatti-
laisia ei ole vilttamitti saatavilla.
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Epidonnistuneen rekrytoinnin seurauksia saattavat olla esimerkiksi tyohon perehdytté-
misprosessin aiheuttamien kustannusten meneminen hukkaan, irtisanomiskustannukset
sekd rekrytointiprosessin uusimiskustannukset. Lisédksi koko prosessi kuluttaa turhaan
aikaa. Ndiden taloudellisten vaikutusten lisdksi rekrytointiprosessin epdonnistumisella
saattaa olla my0Os aineettomia vaikutuksia. Organisaation osaamistaso voi olla pitkédéan
haluttua huonommalla tasolla. My0s tydilmapiiri on vaarassa heikentyéd osaavien tyon-
tekijoiden tyotaakan pysyessd suurena. Rasittavan ja stressaavan tyon seurauksena tyon-
tekijdt voivat palaa loppuun. Loppuunpalaminen ilmenee esimerkiksi lisddntyneina sai-
rauspoissaoloina ja tyotehon heikkenemisend. Kun tyon rasittavuus kasvaa, tyonantajan
kannalta tirkeit tyontekijét saattavat ruveta etsimédén tyopaikkoja muualta.

Vaikka organisaatiolla olisi riittdvisti lahjakasta ja hyvin koulutettua henkilostod, osaa-
mispotentiaalia ei valttimittd pystytd hyodyntdmadn riittdvan tehokkaasti. Tdma voi
johtua esimerkiksi henkiloston motivaatio-ongelmista, palkkausjérjestelmin puutteista
tai tyoilmapiirin ja tyontekijoiden vilisten suhteiden heikkoudesta. Syyni voi olla myos
huono toiden organisointi. Henkilot eivét aina pddse hyodyntdamidn osaamistaan tyoteh-
tavassaan.

Henkiloston osaamispotentiaalin huono hyodyntdminen voi toisaalta johtua myos siité,
ettd henkiloston osaamistaso on heikentynyt niin, ettei osaaminen enii ole riittavid vaa-
timuksiin ndhden. Osaamistason heikkenemiseen on syyni yleensi se, ettd henkiloston
koulutuksessa ja kehittdmisessd on epdonnistuttu (Vesterinen 1998, s. 273). Pahimmil-
laan henkil6ston vaatimuksiin ndhden heikentyneestd osaamisesta saattaa seurata suora-
naiset tyohon liittyvit virheet, joilla voi olla kohtalokkaat seuraukset. Tilanne lisdd hel-
posti myOs turhautumista tyontekijoiden keskuudessa, mikéli he kokevat, ettei heididn
osaamisestaan huolehdita tarpeeksi.

Kuten jo aikaisempien henkiloriskien yhteydessd huomattiin, tydilmapiirin heikentymi-
nen voi olla useiden henkiloriskien seuraus. Yrityksen tydilmapiirin heikentyminen voi
johtua useista eri asioista, esimerkiksi tdiden huonosta suunnittelusta, henkilokemioiden
yhteensopimattomuudesta tai liiallisesta tyokuormasta (Kunzler & Payne 2004, s. 41).
Huonon ty6ilmapiirin seurauksena saattaa olla heikentyneen tydomotivaation lisdksi tir-
keiden avainhenkildiden irtisanoutuminen.

Osaamisen poistuminen organisaatiosta tapahtuu usein tyontekijdn irtisanoutumisen
myotd. Iso-Britanniassa on useissa tutkimuksissa havaittu, ettd sairaanhoitajat jattivit
tyonsd useimmiten tyotyytymattomyyden takia (ks. esim. Lum et al. 1998, s. 308). Re-
view Body listaa Iso-Britannian hoitajien tyytymittomyyden syiksi esimerkiksi tyovoi-
mapulan, suuren tyomdiirdn, ylityot ilman korvausta sekd varojen riittimittomyyden
koulutukseen ja kehittimiseen (Newman et al. 2002, s. 276). Irtisanoutumisten liséksi
organisaatiolle tiarkedd osaamista voidaan menettdd myos tyotapaturman, sairastumisen,
eldakkeellesiirtymisen tai kuoleman kautta (Vesterinen 1998, s. 275). Suurten ikédluokki-
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en jaaminen elidkkeelle saattaa tulevaisuudessa viedd paljon tirkedd osaamista organi-
saatioista.

Terveydenhuollon organisaatioissa osaaminen voi olla vaikeasti korvattavissa substans-
siosaamisen suurehkon merkityksen takia. TyOntekijin osaaminen ja tieto on harvoin
tarpeeksi hyvin dokumentoitua. Osaamisen ja tiedon siirtiminen muille tyontekijoille on
ongelmallista, varsinkin, jos sitd ei ole tehty tarpeeksi ajoissa. Ongelmia lisda se, ettd
asiantuntijoilla on taipumus jakaa tietoaan hieman vastentahtoisesti oman etunsa ja ka-
peakatseisuutensa takia (Starbuck 1992, s. 730). Heilld ei vilttamittd ole motivaatiota,
mutta toisaalta ei myoskéén aikaa eiké taitoa dokumentoida omaa tietoa ja osaamista.

Organisaation avainhenkil6t ovat ammattitaitoisia ja kokeneita. Heiddn osaamisen ja
taitojen korvaaminen on usein erityisen vaikeaa. Mikéli korvaamisessa ei onnistuta kun-
nolla, seurauksena voi olla jiljelle jiineiden tyontekijoiden lisddntynyt tyomadrid ja pa-
himmassa tapauksessa my0s tydssi tapahtuvien virheiden lisddntyminen. Avainhenkilon
dkillisen poistumisen seurauksia ovat osaamisen menettimisen lisdksi esimerkiksi uu-
den tyontekijin perehdyttimis- ja koulutuskulut. TyOyhteisossd pidetyn avainhenkilon
menettdmisen seurauksena voi olla ainakin hetkellinen ty6ilmapiirin heikentyminen.
Tydpanoksen menettiminen ja sen korvaaminen tuo siis monenlaisia ongelmia ja lisd-
kustannuksia. Hallin (1992, s. 142) Iso-Britanniassa toteuttaman tutkimuksen mukaan
menetetyn osaamisen korvaamiseen kuluu keskiméirin aikaa noin neljd vuotta.

3.2.3 Osaamiseen liittyva riskienhallinta

Henkiloston osaamiseen liittyvé riskienhallinta on tdrked osa hyvidd henkildstojohtamis-
ta, silld tehokkaat henkilostoprosessit voivat merkittidvésti vihentdd osaamiseen liittyvid
riskejd (Viitala 2005, s. 211). Vaikka osaamisen liittyvi riskienhallinta ei prosessina
juuri poikkea muiden perinteisempien riskien hallinnasta, itse riskienhallintakeinot ovat
erilaisia. Useita henkildstoon ja sen osaamiseen liittyvid riskejd ei voida suojata vakuu-
tuksien avulla. Erds syy tdhin on se, ettd ndiden riskien todennédkdoisyyttd on vaikea ar-
vioida. Lisédksi nididen riskien seurausten arvottaminen on hankalaa. My0s riskialttiin
toiminnan vilttiminen voi olla todella vaikeaa, silld osaamisen riskit liittyvit niin ldhei-
sesti organisaatiolle elintdrkeisiin toimintoihin. Riskin jakaminen on tunnetuin ja eniten
sovellettu riskienhallintakeino. (Suominen 2003, s. 98 - 99; Viitala 2005, s. 212) Riskin
jakaminen soveltuu my0s osaamiseen liittyviin riskeihin. Riskid, joka liittyy organisaa-
tion riippuvuuteen yhdestd avainhenkilostd, voidaan jakaa esimerkiksi siirtamalld
avainhenkilon tietoa muille tyontekijoille. Riskin jakamisen lisdksi my0s riskin pienen-
tdminen ja jopa poistaminen kdyttden erilaisia osaamisen johtamisen toimenpiteitd on
kayttokelpoinen tapa osaamiseen liittyviin riskienhallintaan.
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Osaamiseen liittyvi riskienhallintaprosessi voi kulkea esimerkiksi kuvassa 8 esitetyn
vaiheistuksen kautta. Tdmé prosessikuvaus pohjautuu luvussa 3.2.1 esiteltyyn riskien-
hallintaprosessiin yleisluontoiseen vaiheistukseen.

1. Riskien tunnistaminen

- osaamisen nykytilan selvittiminen esimerkiksi osaamisen mittaamisen avulla
- osaamisen liittyvien lyhyen ja pitkdn tdhtdimen tavoitteiden asettaminen

- osaamisen nykytilan ja tavoitetilan erojen tunnistaminen

lyhyen ja pitkédn aikavidlin osaamisriskien tunnistaminen

2. Riskien merkittivyyden arviointi ja priorisointi

- tunnistettujen riskien todenndkoisyyden arvioiminen (mikédli mahdollista)

- riskien toteutumisesta aiheutuvien seurausten arvioiminen

3. Riskienhallintakeinojen valinta

- osaamisen lisddminen (esim. henkiloston koulutus, rekrytointi)
- avainhenkildston sitouttaminen (esim. palkitseminen)
- piilossa olevan osaamispotentiaalin etsiminen (esim. osaamisen mittauksen avulla)

- osaamisen siirtiminen (esim. eldkkeelle jaaviltd tai irtisanoutuvalta henkilolta
muulle henkil6stolle)

4. Riskienhallinnan toimeenpano

- toiminnasta vastaavien henkiléiden nimedminen

. B

5. Riskien seuranta

- riskienhallintakeinojen tehokkuuden seuraaminen
- palaaminen kohtaan 1 sddnnéllisin viliajoin

Kuva 8 Osaamiseen liittyvd riskienhallintaprosessi.

Aikaisemmin luvussa 3.1 késiteltiin osaamisen mittaamista, jota voidaan pitdd erddnd
yksittdisend ja tdarkednd keinona tunnistaa osaamiseen liittyvid riskejd. Kun osaamisen
nykytila saadaan selville, sitd voidaan verrata tulevaisuuden tavoitetilaan. Tdma mah-
dollistaa ennakoivan osaamisen kehittdmisen. Mittaustulokset voivat myos paljastaa,
ettd organisaatio on riippuvainen joidenkin yksittdisten henkildiden osaamisesta. Lisdksi
osaamisen mittaamisen avulla on mahdollista 16ytda piilossa olevia osaamisia ja tilld
tavoin tehostaa nykyisen osaamisen hyodyntdmistd organisaatiossa. Luvun loppuosassa
tarkastellaan hieman tarkemmin, kuinka olemassa olevaa tyontekijikuntaa voidaan pyr-
kid sitouttamaan organisaation palvelukseen. Lisdksi luvussa kisitellddn vield, miten
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tietoa voidaan siirtdd tyontekijoiden vélilld. Namaé riskienhallintakeinot liittyvét erityi-
sesti tyotekijoiden irtisanoutumisen ja elidkkeellesiirtymisen aiheuttamiin osaamisen ris-

Tyontekijoiden sitouttaminen organisaatioon

Organisaatioiden kannalta on tirkeda, etteivit tirkedt tyontekijat irtisano itsedadn. Henki-
16ston sitouttamiseen on olemassa useita erityyppisid keinoja. Oikeudenmukainen, kan-
nustava ja kilpailukykyinen palkitseminen on yksi keino siihen. Esimerkiksi tulospalk-
kaus ja erilaiset bonusjirjestelmét ovat tapoja huomioida tyontekijdn aikaansaannos
palkkauksessa. (Routamaa 1998, s. 266 - 267) Kunnallisissa organisaatioissa henkilos-
ton palkitsemiseen voidaan usein vaikuttaa melko vihén, joten tétd keinoa voidaan kiyt-
tdd tyontekijoiden sitouttamiseen vain rajallisesti.

Vaikka palkkaus on edelleen tirked tekijd motivoitaessa tyontekijoitd, myos moni muu
asia vaikuttaa motivaatioon ja tyotyytyviisyyteen. Saveryn (1996, s. 19, 22) terveyden-
huollon organisaatioita késitelleen tutkimuksen mukaan viisi tarkeintd tyoryytyvdisyyttdi
lisddvaa tekijaa olivat: onnistumisen ja saavuttamisen tunne, hyvén suorituksen huomi-
ointi muiden taholta, mielenkiintoinen, haastava ja vastuullinen ty6 sekd hyvit suhteet
esimiehiin. Muita tekijoitd, joiden on kdytdnnoOssd todettu lisddvin tyotyytyviisyytté,
ovat tyontekijan oma mielenkiinto ty6tda kohtaan, viihtyisét tydolosuhteet, mahdollisuu-
det urakehitykseen sekd hyvistd suorituksesta palkitseminen. Saveryn tutkimuksessa

Tyotekijoiden viihtyvyyden kannalta on tarkedd pitdd tyotehtdvdt jatkuvasti vaatimusta-
soltaan ja vastuultaan sopivina. Tyotehtdvit eivit siis saa olla liian helppoja, mutta ei-
vit myoskddn liian vaativia. Liian rasittava tyo vihentda helposti tyotyytyvidisyyttd. Jar-
kevisti suoritettu tyonkierto voi parantaa erityisesti yksitoikkoisissa tyotehtavissd olevi-
en henkildiden tyoviihtyvyyttd. (Kunzler & Payne 2004, s. 42) Luottamuksen syntymi-
nen henkiloston ja johdon vdlilld on my0s tiarkedd. On 10ydettdvd oikea suhde johdon
ohjauksen seki tyontekijoiden oman vastuun ja pidtosvallan vilille. Liian tiukalla ohja-
uksella tyontekijdt saattavat kokea, ettei heihin luoteta tarpeeksi. Avoin viestintd ja vuo-
rovaikutus auttavat luottamuksen syntymisessd. Johtajien sdénndlliset kdynnit tydpai-
koilla ovat osa hyvéa yhteistyotd ja vuorovaikutusta. Henkiloston ammatillista osaamis-
ta ja mielipiteitd tulee arvostaa. Tilld tavoin tyontekijoille tulee myos vaikutelma, ettd
heilld on mahdollisuus vaikuttaa asioihin. Luottamuksen avulla yrityksen ilmapiiristi
tulee positiivinen ja rakentava. Téllaisessa ilmapiirissd on helppo tydskennelld. (Lanki-
nen et al. 2004, s. 52 - 53) TyOnantaja voi vaikuttaa tyotekijoiden hyvinvointiin myos
tyontekijoiden tyokykya ylldpitavin (TYKY) toiminnan avulla. TYKY-toiminnan avul-
la pyritddn edistiméén ja tukemaan tyontekijoiden tyo- ja toimintakykyéd heiddn tyo-
uransa jokaisessa vaiheessa (TYKY-toiminta 2003). TYKY-toiminta voi pitdd sisdlldin
monenlaista henkiloston fyysisen ja henkisen hyvinvoinnin parantamiseen sekd tydyh-
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teison yhteishengen, ilmapiirin ja vuorovaikutuksen kehittdmiseen liittyvda ohjelmaa,
kuten esimerkiksi liikkuntapéivié ja saunailtoja.

Varmuus tyopaikasta ja sen jatkuvuudesta usein motivoi ja parantaa tydssd vithtyvyytti.
Kunnianhimoiset tyontekijdt arvostavat myos urankehitysmahdollisuuksia ja mahdolli-
suutta kehittdd itseddn. Lyhytnidkoinen kustannuksien karsiminen esimerkiksi koulutusta
vihentamilld voi vaikuttaa negatiivisesti tyontekijoiden haluun sitoutua organisaation
palvelukseen. Sddnnollinen ja jatkuva tyontekijoiden kouluttaminen ja kehittdminen on
siis tidrkedd sekd toiminnan tehostamisen ettd tyontekijoiden tyytyvdisyyden kannalta.
Koulutuksella tyonantaja antaa kuvan, ettd se huolehtii tyontekijoistddn ja heiddn osaa-
misestaan. Toisaalta koulutus vaatii myos ponnisteluja ja huolellista suunnittelua tyon-
antajan taholta.

Tiedon siirtéiminen

Organisaatiosta tulisi luoda huolellisella toiminnan ja rekrytoinnin suunnittelulla sellai-
nen, ettei se olisi liian riippuvainen nykyisistd tyontekijoistd (Kunzler & Payne 2004, s.
42). Tiedon tehokas siirtyminen tyontekijoiden vililld on tirkedd odoteltaessa suurten
ikdluokkien jaamistd eldkkeelle. Tdlla tavoin kokeneen henkilokunnan tietoa voidaan
hyodyntdd myos heidédn jadtyddn eldkkeelle.

Tiedon siirto tyontekijoiden kesken ei pelkéstdin turvaa organisaation osaamista, vaan
myds tehostaa toimintaa ja parantaa kilpailukykyd. Kuinka tietoa sitten saadaan kerittya
eri asioiden osaajilta muiden tyontekijoiden kidytt6on? Kuvassa 9 esitetyssd Nonakan ja
Takeuchin SECI-mallissa uuden tiedon syntymisessd on neljd eri vaihetta: sosialisaatio
(engl. socialization), ulkoistaminen (engl. externalization), yhdistiminen (engl. com-
bination) ja sisdistiminen (engl. internalization). Sosialisaatiossa tietoa vaihdetaan yksi-
I6iden vililla. Hiljainen tieto siirtyy sanallisista ohjeista oppimalla, havainnoimalla ja
matkimalla. Sosialisaatiossa hiljainen tieto siirtyy toisen henkilon hiljaiseksi tiedoksi.
Ulkoistamisessa hiljainen tieto muutetaan eksplisiittiseksi eli havaittavaksi tiedoksi ku-
vaamalla se mahdollisimman konkreettisesti. Ulkoistaminen voidaan tehdid esimerkiksi
kuvien ja dokumentaatioiden avulla. Yhdistdmisessd eksplisiittistd tietoa yhdistetdin ja
jalostetaan laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Sisdistiminen on prosessi, jossa eksplisiitti-
nen tieto muuttuu yksiléiden hiljaiseksi tiedoksi ymmaértamisen ja oppimisen kautta.
Sisdistdmisessd tieto madritellddn uudelleen jokaiselle yksilolle ominaisella tavalla.
Malli voidaan ajatella iteratiiviseksi, silld sisdistamisen jidlkeen yksilo voi jdlleen jakaa
oppimaansa hiljaista tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 62 - 72)
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Sosialisaatio
(muutos hiljaisesta tiedosta
hiljaiseksi tiedoksi)

Ulkoistaminen
(hiljaisesta eksplisiittiseksi)

NN
N

Yhdistdminen
(eksplisiittisesta
eksplisiittiseksi)

Sisdistdminen
(eksplisiittisesta hiljaiseksi)

Kuva 9 Uuden tiedon syntyminen (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 72).

Tiedon jakamisesta puhuttaessa SECI-mallissa esitetty ulkoistaminen on tirkedssd roo-
lissa, silld ulkoistaminen mahdollistaa tehokkaan tiedon jakamisen. Tiedon jakamisen
perusta on organisaation kulttuurissa, silld kulttuurilla on selked vaikutus siithen, kuinka
hyvin tietoa jaetaan. Tiedon jakamiseen ja ajatusten, ideoiden ja toimintatapojen vaih-
tamiseen tulee rohkaista. (Syddnmaanlakka 2000, s. 173, 185) Esimerkiksi koulutuksen
ja kurssien jdlkeen tyontekijoitd voidaan pyytdd kertomaan niiden sisdllostd sekd jaka-
maan saatua materiaalia. Kun tiedon jakamiseen kannustetaan, saattaa olla hyvd maini-
ta, ettd tiedon jakamisesta on usein hyotyd sekd jakajalle ettd vastaanottajalle. Tiedon
jakaja pystyy jalostamaan ja parantamaan omaa tietoaan interaktiivisessa keskustelussa
vastaanottajan kanssa. (Yang 2004, s. 119)

Luottamus on tidrkedd tekijd tiedon siirtdmisen ja tyontekijoiden tasapainoisen yhteis-
tyon mahdollistajana. Kun organisaatiossa vallitsee avoin, joustava ja rakentava ilmapii-
r1, tyontekijit keskustelevat ja jakavat helpommin tietoaan. Erds hyvén ilmapiirin edel-
lytys on se, ettei tyontekijoiden tarvitse pelitd tyopaikkansa puolesta. Tiedon jakamisen
kannalta heikko ilmapiiri muodostuu sellaisissa organisaatioissa, joissa yksilon suoriu-
tumista seké kilpailua korostetaan enemmain kuin yhteisid saavutuksia sekd yhteistyota.
Yksiloiden vélistd kilpailua lisdédvit, esimerkiksi henkilokohtaisiin mittareihin perustu-
vat, palkkiojdrjestelmét voivat helposti vihentdd tiedon jakamisen halua. Keskenédéin
kilpailevilla tyontekijoilld on taipumus puolustaa omia ideoitaan ja pitdd ne omana tie-
tonaan. (Karhu 2002, s. 434; Sveiby 2001, s. 348 - 349)

Tiedon jakamiseen on olemassa useita erilaisia keinoja, kuten esimerkiksi tarkkailu ja
jaljittely. Nami menetelmit keskittyvit kuitenkin vain henkilon ulkoiseen toimintaan,
eivitkd ne ole kovin toimivia, silld tyontekijoiden toiminta usein vaihtelee ja kehittyy
kokoajan tilanteiden mukaan. Mentorointi on suhteellisen tehokas ja kustannuksiltaan
edullinen asiantuntemuksen jakamisen keino. Mentoroinnilla tarkoitetaan kokeneen
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neuvonantajan (mentorin) ja mentoroitavan vilistd avointa kahdenkeskeistd keskuste-
luun perustuvaa oppimisprosessia. Myos mentorin on tarkoitus syventdd ja laajentaa
omaa nikemystiddn ja osaamistaan tapaamisten aikana. Mentorointia kdytetdin yleensa
johdon ja asiantuntijoiden koulutukseen ja kehittimiseen, mutta my0os uusien henkiloi-
den perehdyttamiseen seki tarkeiden ammattitdiden jatkuvuuden varmistamiseen. (Kar-
hu 2002, s. 434; Lankinen et al. 2004, s. 94 - 101)

Tiedon siirtimisessd mentoroinnin avulla on omat rajoitteensa. Mentoroinnin kéytidn-
toon sovellettavuus saattaa olla hidasta ja vaikeaa. Mentorointi voidaan néahdd SECI-
mallissa esitetyn sosialisaation muotona. Menetelmén avulla tieto siirtyy vain yksittdi-
sille mentoroitaville. Koska tietoa ei varsinaisesti dokumentoida, sitd ei myoskdan vilt-
tamaittd saada silld hetkelld, kun halutaan. Mentorointi soveltuu huonosti silloin, kun
osaaminen on jakautunut useille henkildille ja useisiin maantieteellisiin paikkoihin.
Mentorointi tapahtuu usein tyéajan ulkopuolella, mikd my0Os voi vdhentdd kiinnostusta
sitd kohtaan. (Karhu 2002, s. 434; Lankinen et al. 2004, s. 95, 115)

Haastattelut ovat tutkimuksissa usein mainittu ja myos kidytdnnossd hyviksi havaittu
tapa hiljaisen tiedon siirtamiseen. Hiljaisen tiedon kuvaileminen voi olla vaikeaa, mutta
se ei kuitenkaan ole mahdotonta. Haastattelut voidaan suorittaa esimerkiksi vapaamuo-
toisten vuoropuheluiden ja keskusteluiden avulla. On kuitenkin hyvd muistaa, ettd suuri
osa hiljaisesta tiedosta on vaarassa hivitd silloin, kun sitd muutetaan eksplisiittiseen
muotoon. Haastatteluiden tehokkuutta voidaan parantaa palautesilmukan avulla. En-
simmadisen haastattelun jidlkeen tieto muokataan ja siirretddn kirjalliseen muotoon. Ta-
min jilkeen teksti annetaan takaisin asiantuntijalle, joka voi muuttaa ja lisétéd tietoa.
Tarvittaessa voidaan suorittaa my0s uusia haastatteluja. Hyvin dokumentoidusta tiedos-
ta lukijan on lopulta mahdollisuus luoda itselleen tulkinnan kautta omaa hiljaista tietoa
SECI-mallin havainnollistamalla tavalla. (Karhu 2002, s. 434 - 435)

3.3 Yhteenveto

Mittaaminen ja riskienhallinta ovat merkittdvid osaamisen johtamisen operaatioita. Ne
ovat osittain myos toisiaan tukevia, silld mittaustulosten avulla saatu tieto on hyodyllista
paikannettaessa osaamiseen liittyvid riskejd. Osaamisen mittaaminen voidaan toteuttaa
monella tavalla. Mittaamisen kiyttotarkoitus on tirked tekija, joka vaikuttaa sithen, mil-
14 tavalla mittaaminen kannattaa toteuttaa. Organisaation osaamisen johtamisen kannal-
ta osaamisen mittaus antaa tietoa osaamisen nykytilasta ja toisaalta myos tarvittavasta
osaamisesta. Osaamisen nykytilan selvittiminen mahdollistaa esimerkiksi osaamisen
kehittamistarpeiden selvittimisen, osaamisen hyddyntdmisen tehostamisen ja palkitse-
misperusteiden selvittdmisen.

Mittausprosessi siséltdd ldhtotilanteen lisdksi suunnitteluvaiheen, kdyttoonottovaiheen ja
itse kdyttovaiheen. Prosessin aikana voidaan vélilld palata takaisinpdin. Esimerkiksi
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mittareiden kadyttoonottovaiheen jilkeen voi olla jarkevii palata takaisin suunnitteluvai-
heeseen. Mittareita testaamalla saadut kokemukset ovat vaikeasti korvattavissa milldian
muulla keinolla.

Osaamista voidaan mitata seki vélillisesti ettd suoraan. Vilillinen mittaaminen tapahtuu
jonkin osaamiseen oletettavasti vaikuttavan tekijdn, kuten koulutuksen, mittaamisen
avulla. Suora mittaaminen antaa validiteetiltaan parempia tuloksia. Osaamisen suora
mittaaminen on kidytdnnOssd usein suoritettava subjektiivisesti, mikd helposti heikentéda
tulosten reliabiliteettia. Kdytdannon osaamisen johtamisen kannalta on kuitenkin olen-
naista, ettd osaamisesta saadaan suoria mittaustuloksia. Subjektiivisessa mittaamisessa
(tai arvioinnissa) on kiinnitettivda huomiota erityisesti arvioijan valintaan ja arviointita-
paan. On usein jiarkevidd kayttda tyontekijin itsensd tekemén arvioinnin lisdksi myos
esimiehen arvioita. Arviointi on mielekidstd suorittaa jonkinlaisella numeerisella as-
teikolla, jonka tasoille on mééritelty sanallinen kuvaus. Numeeriset asteikot mahdollis-
tavat nopean ja helpon arvioimisen. Lisiksi niilld saatavia tuloksia on helppo vertailla.

Mittauksen kéyttoonotossa on kiinnitettivd huomiota muun muassa tyontekijoiden si-
touttamiseen ja muutosvastarinnan pienentimiseen. My0Os organisaation johdon tulee
olla sitoutunut mittaamisen kidyttoonottamiseen. Muutosvastarintaa voidaan pienentéda
muun muassa informoimalla tyontekijoitd uudesta asiasta ja osallistuttamalla tyonteki-
jOitd uuden asian suunnitteluun ja toteutukseen. Varsinainen mittareiden kaytto tarkoit-
taa niiden hyodyntamistd organisaation jokapdivdisessd toiminnassa. Osaamisarvioissa
on jarkevad asettaa eri osaamisille esimerkiksi osasto- tai henkilokohtaiset tavoitetasot,
joiden avulla on mahdollista paljastaa osaamispuutteita ja toisaalta myods hyodyntima-
tontd osaamista. Niitd tavoitteita on syytd pdivittdd sddnnollisesti. Myos itse mittareita
ja niiden hyvyyttd on hyvé arvioida sdannéllisin viliajoin. Mikéli muutostarpeita ilme-
nee, voidaan mittareiden suunnitteluprosessissa siirtyd takaisin suunnitteluvaiheeseen.

Osaamiseen liittyvid riskejd ovat muun muassa rekrytoinnissa epdonnistuminen, osaa-
mispotentiaalin huono hyddyntdminen, henkildston heikko osaamistaso suhteessa vaa-
timuksiin, tyOilmapiirin heikkous seki kriittisen osaamisen menettiminen. Osaamiseen
liittyva riskienhallinta ei juuri poikkea perinteisempien riskien hallinnasta, vaikka itse
riskienhallintakeinot ovat erilaisia. Osaamiseen liittyviin riskienhallintaprosessiin kuu-
luu viisi vaihetta: 1) Riskien tunnistaminen, 2) Riskien merkittdvyyden arviointi ja prio-
risointi, 3) Riskienhallintakeinojen valinta, 4) Riskienhallinnan toimeenpano ja 5) Ris-
kien seuranta. Erds tapa osaamisen riskien tunnistamiseen on selvittdd osaamisen nyky-
tila esimerkiksi osaamisen mittaamisen avulla. Osaamisen nykytilan vertaaminen lyhy-
en ja pitkdn tdhtdimen tavoitteisiin mahdollistaa erilaisten riskien tunnistamisen. Erds
merkittdvd osaamiseen liittyvi riski on liian suuri riippuvuus yksittdisistd henkiloista.
Titd voidaan pyrkid vihentdmiin esimerkiksi siirtdmilld tietoa tyontekijoiden vililld ja
rekrytoimalla uusia henkiloita.
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4 TYON EMPIIRINEN TARKASTELUKOHDE JA
SOVELLETUT TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Kunnallisen terveydenhuollon organisaation yleisia
piirteita

Tyon empiirinen tarkastelukohde, Jimsin seudun terveydenhuollon kuntayhtymi, on
kunnallinen terveydenhuollon palveluita tuottava organisaatio. Se poikkeaa perinteisesti
yritysorganisaatiosta esimerkiksi siten, ettd se ei ole varsinaisessa kilpailutilanteessa.
Tamai luku kuvaa lyhyesti ja yleiselld tasolla sekd palveluorganisaation ettd kunnallisen
terveydenhuollon organisaation ominaispiirteitd.

Sen lisdksi, ettd terveydenhuollon organisaatiot ovat yleensi julkisen sektorin organi-
saatioita, ne ovat my0s tyypillisid palveluorganisaatioita. Pddosassa ovat terveydenhuol-
lon palvelut, ei niinkédén erilaisten terveydenhuoltoon liittyvien tuotteiden tarjoaminen.
Palveluorganisaatiolle tyypillistd on se, ettd suuri osa henkilokunnasta on suorassa kon-
taktissa asiakkaiden kanssa (Grieves & Mathews 1997, s. 88). Tami asettaa erityisid
vaatimuksia muun muassa henkilokunnan vuorovaikutustaidoille. My6s ongelmat orga-
nisaation ilmapiirissé ja henkiloston tyShyvinvoinnissa ovat helposti asiakkaiden nihta-
vissd. Regan (1963, s. 57 - 58) oli yksi ensimmdisisti, joka listasi piirteitd, jotka erotta-
vat palvelut tuotteista. Néitd olivat vaikea erotettavuus (engl. inseperability), aineetto-
muus (intangibility), epédyhtendisyys (engl. heterogeneity) ja pilaantuvuus (engl. pe-
rishability).

Vaikealla erotettavuudella tarkoitetaan siti, ettd palveluiden tuottamista ei voi erottaa
niiden kuluttamisesta. Palveluiden kuluttaminen tapahtuu siis samanaikaisesti niiden
tuottamisen kanssa. Palvelut ovat aineettomia, silld niitd on vaikea havaita aistein. Vai-
kea erotettavuus palvelun kuluttamisen ja tuottamisen vililld sekd palvelun aineetto-
muus tarkoittavat sitd, ettd asiakkaan on hyvin vaikeaa tietdd etukiteen, mitd hén saa.
Epéyhtendisyydelld tarkoitetaan puolestaan sitd, ettd palveluita on vaikea standardoida.
Vaikka pyrkimys on, ettd esimerkiksi terveydenhuoltopalvelut ovat tasalaatuisia, niissa
tapahtuu viistimattd ihmisistd ja olosuhteista johtuvaa vaihtelua. Pilaantuvuus on piirre,
joka liittyy ldheisesti palveluiden markkinointiin. Palveluita ei voida varastoida. Tasta
seuraa se, ettd mikli kaikille palveluille ei 16ydy kuluttajaa, niitd tuottavat resurssit me-
nevit osittain hukkaan. (Edgett & Parkinson 1993, s. 22 - 28; Grieves & Mathews 1997,
s. 90 - 92) Niin siis esimerkiksi terveydenhuollon organisaation palveluita saattaa men-
nd hukkaan, jos potilaat peruvat varattuja aikoja, eikd tyontekijoille saada jdrjestettya
sujuvasti muita tyotehtavia.

Suomalaisten terveydenhuollon palvelut kokivat 1990-luvun aikana uudelleenorgani-
soinnin. Pyrkimyksend oli kustannusten védhentiminen ja tehokkuuden parantaminen.
(Enckell 1998, s. 5) Kunnalliset terveydenhuollon organisaatiot ovat nykyisin asemal-
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taan palveluntarjoajia ja kunnat toimivat tarjottujen terveydenhuoltopalveluiden ostaji-
na. Valtion terveydenhuoltoa ylldpitdva rahoitus kulkee kuntien kautta niin, ettd kunnat
saavat valtion tukea terveydenhuollon palveluiden jdrjestimiseen ja ostamiseen. Kunnil-
la on velvollisuus jarjestdd terveydenhuollon palvelut asukkailleen, mutta kunnat saavat
kdyttdd varat parhaaksi ndkemaillddn tavalla. Tdmin rahoitusmallin hyvinéd puolena on
muun muassa se, ettd se parantaa kuntien tietoa terveydenhuollon kuluista. (ibid., s. 92)

Kilpailun kannalta ongelmallisen tilanteen muodostaa Suomessa se, ettd kunnat omista-
vat terveydenhuollon organisaatiot. Kunnat toimivat siis ndin sekd terveydenhuollon
palveluiden ostajina ettd myyjind. On kuitenkin hyva muistaa, ettd nykyinen jirjestelma
mahdollistaa esimerkiksi sen, ettd kunnat voivat ostaa palveluja myds muiden kuntien
omistamista sairaaloista. (Enckell 1998, s. 5 - 6) Tastd huolimatta kdytdnnossd varsi-
naista kilpailutilannetta ei pddse syntymaiin, eivitkd kaikki yritysmaailman lainalaisuu-
det ole ndin vélttimaittd voimassa. Toisin kuin perinteisisséd yritysorganisaatioissa, kun-
nallisten organisaatioiden ongelmana ei yleensi ole asiakkaiden 16ytdminen. Organisaa-
tioiden varsinainen tarkoitus ei ole voiton tuottaminen, vaan mahdollisimman laaduk-
kaiden palveluiden tehokas tuottaminen kuntien asukkaille. Vaikka kunnalliset organi-
saatiot eivit siis ole kilpailutilanteessa, ne voivat erottua toisistaan esimerkiksi taloudel-
lisen tehokkuuden tai palveluiden laadun avulla.

Terveydenhuollon organisaatioiden kasvaessa ja johtamisen vaikeutuessa niissd on alet-
tu kdyttdd erilaisia yritysmaailmasta omaksuttuja johtamismenetelmid kuten kokonais-
valtaista laatujohtamista (engl. total quality management, TQM). Organisaatioiden kas-
vusta on seurannut myos se, ettd tyontekijoitd ja heiddn osaamistaan endd tunneta niin
hyvin kuin aikaisemmin (Enckell 1998, s. 4). Tami asettaa selkeitd haasteita organisaa-
tioiden osaamisen johtamisen jdrjestdmiselle.

4.2 Jamsan seudun terveydenhuollon kuntayhtyma

Jamsén seudun terveydenhuollon kuntayhtymad aloitti toimintansa vuonna 1993, jolloin
Jamsissi sijaitseva Jokilaakson sairaala ja Jamsédn seudun kansanterveystyon kuntaliitto
yhdistyivit (anon. 2005). Jamsédn seutukunta sijaitsee eteldisessd Keski-Suomessa Péi-
janteen ldnsirannalla valtateiden 24 ja 9 (E63) risteyskohdassa ja Helsinki—Jyvaskyld
-rautatieyhteyden varrella. Vaikka seutukunta itsessddn on asukasluvultaan melko pieni
(yhteensd noin 27500 asukasta), se sijaitsee kuitenkin melko ldhelld Jyvaskyldd (60 km),
eikd Tamperekaan ole kuin 90 km péédsséd. Suuri osa kuntayhtymén toiminnasta on kes-
kittynyt Jimsissa sijaitsevan Jokilaakson sairaalan yhteyteen, jossa tarjotaan sekéd kan-
santerveystyohon ettd erikoissairaanhoitoon liittyvid palveluita. Lisdksi kuntayhtymalla
on kansanterveystyohon liittyvdid toimintaa lukuisissa pienemmissd toimipisteissd, jotka
sijaitsevat Jamsdnkoskella, Kaipolassa, Koskenpidissd, Kuhmoisissa, Kuorevedelld ja
Liangelmaéelld. Suurimmat Jimsén ulkopuoliset yksikot ovat Jimsidnkosken ja Kuhmois-
ten terveysasemat.
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Kuntayhtymén omistajakuntia ovat Jimsa (15 306 asukasta), Jimsdnkoski (7 581 asu-
kasta) ja Kuhmoinen (2 880 asukasta). Kuntayhtymé tuottaa perusterveydenhuollon,
erikoissairaanhoidon ja ympiristdterveydenhuollon palveluita omistajakuntien asukkai-
den lisdksi sopimuskunta Langelméden (1 734 asukasta) asukkaille. Vaikka palveluita
tuotetaan ensisijaisesti edelld mainittujen kuntien asukkaille, niitd voidaan sopimuksen
mukaan tarjota myos kuntayhtymin ulkopuolisille asiakkaille. (anon. 2005)

Kuntayhtymén kirjattuna toiminta-ajatuksena on ylldpitdd ja edistdd alueensa véeston
terveyttd tuottamalla laadukkaita perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon, eldin-
ladkintdhuollon ja ympdiristoterveydenhuollon palveluita sekd huolehtia ympéristoter-
veydenhuoltoon liittyvistd muista tehtdvistd, jotka on annettu kuntayhtymadlle. (anon.
2005)

Jamsidn seudun terveydenhuollon kuntayhtymén organisaatiokaavio on esitetty kuvassa
10. Terveydenhuolto jakaantuu neljdin tulosalueeseen: Erikoissairaanhoidon ostopalve-
lut, Kansanterveystyo, Erikoissairaanhoito sekd Hallinto ja huolto. Tulosalueet jakaan-

tuvat edelleen toiminnallisiin tulos- ja vastuuyksikoihin.

Yhtyméavaltuusto
15 jasenta

Tarkastuslautakunta
4 jasenta

Yhtymé&hallitus

7 jasenta

Erikoissairaanhoidon
ostopalvelut

Tulosaluejohtaja Arto Vesala

Kansanterveystyén
tulosalue

Tulosaluejohtaja Arto Vesala
Johtava ylihoitaja Tuula Liehu

Erikoissairaanhoidon
tulosalue

Tulosaluejohtaja Jussi Wirta
Johtava ylihoitaja Anne Lyysaari

Hallinnon ja huollon
tulosalue

Tulosaluejohtaja
Erkki Kainulainen

Tulosyksikot:

- Jamsé esh ostopalvelut

- Jamséankoski esh osto-palvelut
- Kuhmoinen esh osto-palvelut

Tulosyksikot:

- Avohoito Jamséa

- Avohoito Jamsankoski

- Kuhmoinen

- Avohoito Langelmaki

- Kotisairaala

- Geriatria ja vuodeosastohoito
Jéamsa

- Ensiapu

- Tybterveyshuolto

- Fysioterapia

- Kansanterveystyon
erityispalvelut

- Kansanterveystyon
kehittamisprojektit

- Hammashuolto

- Ympéristoterveydenhuolto
- Terveyskeskushallinto

Tulosyksikot:

- Sisataudit

- Kirurgia

- Psykiatria

- Naistentaudit

- Lastentaudit

- Neurologia

- Sydpataudit

- Keuhkotaudit

- Fysiatria

- Poliklinikan palveluyksikkd
- Laboratorio

- Réntgen

- Leikkaus ja anestesia
- Laakekeskus

- Sairaanhoidon hallinto

Tulosyksikot:

- Palvelutoiminnot

- Tilahallintapalvelut

- Henkildstévuokraus

- Yleis- ja taloushallintopalvelut
- Laitevuokraus

Kuva 10 Jdmsdn seudun terveydenhuollon kuntayhtymdn organisaatiokaavio (anon.

2005).
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Kuntayhtymén yhtymévaltuusto on 15-jdseninen ja koostuu eri omistajakuntien, Jamséin
Jamsdnkosken ja Kuhmoisten, edustajista. Valtuusto péattdd kuntayhtyméin toiminnan ja
talouden keskeisistéd tavoitteista. Lisdksi se muun muassa hyviksyy talousarvion ja ti-
linpadtoksen sekd valitsee kuntayhtymén hallituksen jdsenet ja puheenjohtajat. Vuonna
2005 yhtymaévaltuusto kokoontui kolme kertaa. Yhtyméhallitus koostuu seitsemisti ja-
senestd ja siind on edustus jokaisesta omistajakunnasta. Se on kuntayhtymid johtava
elin. Vuonna 2005 yhtymihallitus kokoontui 10 kertaa. Lisédksi organisaatioon kuu-
luu kolmijéseninen tarkastuslautakunta. (Toimintakertomus 20053)

Erikoissairaanhoidon ostopalveluiden tulosalueeseen kuuluvat kuntayhtymén ulkopuo-
lelta ostettavat erikoissairaanhoidolliset palvelut. Kansanterveystyon tulosalueen paa-
tehtavd on huolehtia kuntayhtymén tarjoamista terveyskeskuspalveluista. Erikoissai-
raanhoidon tulosalueeseen kuuluvat kaikki kuntayhtyméin Jimsén Jokilaakson sairaalas-
sa tarjoamat erikoissairaanhoidolliset palvelut. Edellisten lisdksi kuntayhtyméaéan kuuluu
vield hallinnon ja huollon tulosalue, joka koostuu varsinaista toimintaa tukevista talous-
ja huoltopalveluista. (anon. 2005)

Sairaalasijoja kuntayhtymalld on yhteensd 201, joista 109 on terveyskeskussairaaloissa
ja 92 erikoislddkirijohtoisessa Jokilaakson sairaalassa. Henkilokuntaa on yhteensd noin
500, joista kansanterveystyossi tyoskentelee noin 250, erikoissairaanhoidossa noin 200
ja hallinnossa ja huollossa noin 50. Vuonna 2003 kuntayhtymaissa tyoskenteli:

e 55 ladkiria,

e 200 sairaanhoitajaa tai vastaavaa,

e 85 muuhun hoitohenkilokuntaan kuuluvaa,

e 52 tutkimusta ja hoitoa avustavaa henkil64,

¢ 101 huoltohenkilokuntaan kuuluvaa sekéd

¢ 30 hallinto- ja taloushenkil6stoon kuuluvaa. (anon. 2005)

Vuoden 2004 tilinpdétoksessd kuntayhtymén toimintatuotot olivat yhteensid 42 miljoo-
naa euroa, joista 34,4 miljoonaa euroa jdsenkuntien maksuosuuksia. Toimintakuluja
vuoden 2004 aikana kertyi 41,2 miljoonaa euroa, joista merkittivd osa (21,2 miljoonaa
euroa) oli henkilostokuluja. Palveluiden ostamiseen kuntayhtymin ulkopuolelta kéytet-
tiin yhteensd noin 15,5 miljoonaa euroa. Kuntayhtymédn oman pidoman méiéréd oli vuo-
den 2004 lopussa noin 5,8 miljoonaa euroa. Vierasta pddomaa oli yhteensa noin 5,7 mil-
joonaa euroa. (Vuosikertomus 2004)

3 Tietoja tdydentinyt kuntayhtymin talousjohtaja Erkki Kainulainen.
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4.3 Hoitohenkildsto ja sen osaaminen

Koska tyossd keskitytddn case-organisaation hoitohenkilokunnan osaamiseen, on syyta
laisia osaamisvaatimuksia heihin kohdistuu. Hoitohenkilstoksi lasketaan melko iso kir-
jo erilaisia ammattinimikkeitd. Jimséan seudun terveydenhuollon kuntayhtymin esitte-
lymateriaalissa (anon. 2005) nimikkeini luetellaan osastonhoitaja (osaston esimies, kiy-
tetddn myos nimitystd hoitotyon johtaja), apulaisosastonhoitaja, sairaanhoitaja, tervey-
denhoitaja, perushoitaja (uudempi nimike ldhihoitaja), laboratoriohoitaja (uudempi ni-
mike bioanalyytikko), rontgenhoitaja, hammashoitaja (uudempi nimike suuhygienisti),
fysioterapeutti ja kuntohoitaja.

Edelld mainittuihin tyotehtdviin nykyisissd ammattikorkeakouluissa koulutetaan sai-
raanhoitajat, terveydenhoitajat, bioanalyytikot, rontgenhoitajat, fysioterapeutit ja suuhy-
gienistit. Lisdksi hoitotyohon koulutetaan ammattikorkeakouluissa esimerkiksi ensihoi-
tajia, kitiloita ja kuntoutuksen ohjaajia. (Opetusministerio 2001) Kuntohoitajien koulu-
tusta ei nykyisin endd anneta. Osastonhoitajat ovat yleensi kyseiselld osastolla tarvitta-
van hoitotyokoulutuksen saaneita henkil6itd, joilla on lisédksi hallinnollinen lisdkoulutus.
Liahihoitajakoulutusta antavat Suomessa nykyisin lukuisat ammatillista peruskoulutusta
antavat oppilaitokset. Léahihoitajan tutkinnon suorittaneella tulisi olla valmiudet erilai-
siin perustason hoitotoimenpiteisiin sekd kasvatukseen, ohjaukseen ja kuntoutukseen
liittyviin tehtidviin. (Opetushallitus 2001)

Opetusministerion julkaisun (Opetusministerio 2001, s. 11 - 12) mukaan terveysalan
osaaminen perustuu tyotd ohjaaviin arvoihin, etiikkaan, jatkuvasti uusiutuvaan ja laaja-
alaiseen tietoperustaan, kdytdnnolliseen osaamiseen sekéd sosiaalisiin ja vuorovaikutuk-
sellisiin taitoihin. Toiminta perustuu tutkittuun tietoon ja ndyttéon. Terveydenhuollon
tehtdvissd oman asiantuntijaroolin merkitys kasvaa videston koulutustason kohotessa,
tyoeldmin muuttuessa ja teknologian kehittyessd. Yhteistyo-, vuorovaikutus-, ongel-
manratkaisu- ja konsultaatiotaidot sekd projektityoskentelyn ja laadun hallinnan taidot
ovat tirkeitd terveydenhuollon ty6tehtdvissd. Potilasturvallisuus ja toimivat hoitoketjut
edellyttdvit hyvad laadunhallintaa, jatkuvaa uuden tiedon hankintaa, ammattitaidon yl-
lapitamiseen ja kehittdmiseen liittyvdd osaamista sekd monipuolisia viestintétaitoja.
Terveysalalla korostuvat taidot, joita tarvitaan asiakasldhtoisessd tyossd. Asiakasldhtoi-
sen tyon vaatimuksia ovat esimerkiksi kommunikaatio- ja kuuntelemisen taito, erilai-
suuden huomioiminen ja kunnioittaminen. Potilaiden arvostava ja ystdvillinen kohtelu
on myos tirkedssd roolissa. Terveydenhuoltoalan tyotehtdavissd vaaditaan myos vastuul-
lisuutta. Tadméa tarkoittaa valmiutta vastata asiakkaiden tarpeisiin huomioiden heidédn
kulttuurisen taustansa, eldmintilanteensa ja voimavaransa sekd asiakkaan osallistumisen
paitoksentekoon palvelutilanteessa.

Tutkimusta varten suoritetuissa osastonhoitajien haastatteluissa (ks. liite 3) ilmeni hyvin
samankaltaisia asioita, kuin mitd opetusministerion julkaisussa on listattu. Nykyisin ja



58

tulevaisuudessa vaadittavina osaamisvaatimuksia lueteltiin tavallisten hoitotaitojen li-
saksi muun muassa atk-taidot, kielitaidot, vuorovaikutustaidot, paineensietokyky, nopea
paitosten tekeminen, vastuuntunto ja sitoutuneisuus, uudistumishalu sekid lakeihin ja
saadoksiin liittyvét asiat.

Myos kirjallisuudessa on pohdittu hoitotyohon tulevaisuudessa kohdistuvia osaamisvaa-
timuksia. Hoitotyon osaamis- ja koulutustarpeiden ennakointihankkeen (HOKE) loppu-
raportin mukaan hoitotyon keskeiset tulevaisuuden osaamis- ja taitoalueet ovat: muu-
toksiin sopeutuminen ja oppimisvalmiudet, kommunikointi-, viestintd- ja yhteisty&tai-
dot, taito kdyttdd sdhkoisia kommunikaatiovilineitd ja tietokoneita, kliinisen hoitotyon
taidot, ennaltachkiisevin hoitotyon taidot, vanhenevien ja ikddntyneiden hoitotyon tai-
dot, kyky etsid tietoa, paitoksentekoon liittyvit taidot, itsensd kehittiminen ja omien
vahvuuksien tunteminen sekd kulttuurien tunteminen ja kielitaito. (Leiwo et al. 2002, s.
87 -90)

On hyvd muistaa, ettd ammatilliset perustiedot vanhenevat nykyisin melko nopeasti.
Terveydenhuoltoalalla jopa puolet opitusta tiedosta vanhenee 4-5 vuodessa (Paane-
Tiainen 2000, s. 93). Peruskoulutus antaa tarvittavat pohjatiedot, mutta lisdkoulutusta
tarvitaan saannollisin viliajoin. Jatkuva itsensd kehittdiminen voi siis jopa olla toistd sel-
viytymisen edellytys. Terveydenhuollon ammattihenkil6itd koskevan lain mukaan ter-
veydenhuollon ammattihenkild on velvollinen ylldpitiméén ja kehittimédan ammattitoi-
minnan edellyttdvdd ammattitaitoa. Tyonantajan velvollisuus on mahdollistaa tarvittava
tdydennyskoulutus. (Sosiaali- ja terveysministerio 2004, s. 24 - 25) Esimerkiksi Jimsin
seudun terveydenhuollon kuntayhtymén hoitohenkilokuntaan kuuluvat tyontekijit olivat
keskimiirin noin 4 pédivaid koulutuksessa vuoden 2004 aikana (Vuosikertomus 2004).

Terveydenhuollon ammattilaisten asiakkaille antaman neuvonnan ja ohjauksen tarve on
tulevaisuudessa yha tirkeampiid. Hoitopalveluiden vihentyessi ja avohoidon lisddntyes-
sd on panostettava yhd enemmaén ennalta ehkdisevdidn toimintaan. Lisdksi asiakkailla on
yhé suurempi halukkuus osallistua omaa hoitoa koskevaan paiatoksentekoon (Kangas et
al. 1999, s. 186).

Hoitoty0Ossd kiytettdvin tietotekniikan médrd on koko ajan lisdédntyessi. Keskeisid tieto-
jarjestelmid hoitoty0ssd ovat jirjestelmit, joihin on mahdollista tallentaa potilaan hoito-
tyotd koskevat dokumentit. Nédiden jirjestelmien avulla on mahdollista seurata potilaan
terveydentilan kulkua sekd tehdé erilaisia tilastoja, yhteenvetoja ja analyyseja. (Kangas
et al. 1999, s. 138 - 139) Tietotekniikan kidyton lisddntyminen asettaa jatkuvia vaati-
muksia tyontekijoiden osaamisen kehittdmiselle.

Edelld mainittujen asioiden lisdksi my0s kansainvilistyminen luo haasteita hoitotyonte-
kijoiden osaamiselle. Euroopan unionin jisenyys mahdollistaa vapaan tyovoiman ja ih-
misten litkkkumisen EU-maiden sisélld. Hyvé ja monipuolinen kielitaito on yhi tirkedm-
pad. Lisdksi erilaisten kulttuurien tuntemuksen tarve on lisddntyméssd. Terveydenhuol-
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topalveluiden asiakkaina on yhd useammin kulttuuritaustaltaan erilaisia ihmisid. Kult-
tuurien tuntemus voi olla tarpeen esimerkiksi silloin, kun pohditaan, mitd hoitotoimen-
piteitd kdytetddn. Lisédksi hoitotyohon tullaan tulevaisuudessa rekrytoimaan yhad useam-
min erilaisen kulttuuritaustan omaavia henkil6ita.

4.4 Eri vaiheissa kaytettyjen menetelmien kuvaus

Seuraavassa kuvassa on selvitetty, kuinka tyon empiirinen osio etenee. Liséksi siind ku-
vataan, mitd menetelmid eri vaiheissa on kiytetty ja mikéd on ollut niiden péatarkoitus
tyon kannalta. Kuvion periaatteellinen rakenne perustuu luvussa 3.1.1 esitettyyn Lonn-
qvistin mittausprosessin vaiheistukseen. Tdmén tyon empiirinen osio ei kuitenkaan ku-
vaa kattavasti varsinaista mittareiden kayttovaihetta. Siind kuitenkin suunnitellaan,
kuinka mittareita voidaan kédyttdd ja hyodyntdd esimerkiksi osaamisen johtamisessa ja
osaamiseen liittyvissi riskienhallinnassa. Ty0Ossd tehdddn yksi iteraatiokierros, silld sii-
nd siirrytddn mittareiden testaamisen jilkeen takaisin suunnitteluvaiheeseen. Tyon em-
piirisen osuuden on tarkoitus auttaa 16ytdmédn vastauksia tutkimuskysymyksiin kaksi
(Mikéd on mittaamisen rooli osaamisen johtamisen kokonaisuudessa?), kolme (Kuinka
osaamisen mittaaminen auttaa osaamiseen liittyvéssd riskienhallinnassa, ja mitd muita
keinoja osaamisriskien hallintaan on olemassa?) ja nelja (Miten terveydenhuolto-
organisaation hoitohenkilokunnan osaamisen mittaustyokalu suunnitellaan, ja milla ta-
voin sitd voidaan hyodyntdi?).
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1. Lahtétilanne mittareiden suunnitteluun
MENETELMA AJANKOHTA PAATARKOITUS
Kiriallisuusselvitys Elokuu - Case-organisaatioon tutustuminen
! ¥ Lokakuu Hoitotydn osaamisvaatimuksiin tutustuminen
Ty6ryhmitydskentely Elokuu Tav0|tte|sur]rlnftywen"ykslltyls"kohtlen sopiminen
yéryhman nimedminen
Hoitotydn osaamisvaatimusten selvittdminen
Haastattelut (5 kpl, Liite 3) Syyskuu Osaamisen mittaamisen kayttotarkoitusten
selvittdminen
Ty6ryhmatyéskentely Syyskuu Osaamisen kehitystydn nykytilan selvittdminen
2. Mittareiden suunnittelu
MENETELMA AJANKOHTA PAATARKOITUS
Tyéryhmatydskentely Lokakuu Mitattavien asioiden valinta
Tydryhmatydskentely Marraskuu Mittareiden suunnittelu
3. Mittareiden kayttédnotto testaamalla
MENETELMA AJANKOHTA PAATARKOITUS
Muutosvastarinnan pienentaminen
Tiedotustilaisuudet (2 kpl) Marraskuu Mittareilla saatavien tulosten reliabiliteetin ja
validiteetin parantaminen

4. Mittareiden uudelleen suunnittelu
MENETELMA AJANKOHTA PAATARKOITUS
Mittaustykalun testaaminen Marraskuu - Kokemusten ja palautteen kerdaminen
¥ Joulukuu Mittareiden hyvyyden arviointi
" . Kokemusten ja palautteen kerdaminen
Haastattelut (4 kpl, Liite 4) Tammikuu Mittareiden hyvyyden arviointi
Tydéryhmatydskentely Tammikuu Mittausty6kalun uuden version suunnittelu

5. Mittareiden kaytén suunnittelu
MENETELMA AJANKOHTA PAATARKOITUS
Kirjallisuusselvitys Syksy 2005 Kirja"isﬁouk‘ienﬁﬁ;Zﬁ"se;f/ygﬁz;ﬁggﬁide” ja
Mittaustydkalun testaaminen MTSL?SIIESLJ ) Testaamalla saatujen tulosten hyédyntdminen

Kuva 11 Tyon empiriisen osion eteneminen ja siind kdytettyjen menetelmien kuvaus.

Téamin tyon case-organisaatiossa tehdyn osaamisen kehitystyon erds keskeinen padmaa-
rd oli osaamisen mittaamiseen tarkoitetun tyokalun suunnittelu ja testaaminen. Suunnit-
telutyo tehtiin Tampereen teknillisessd yliopistossa toimivan Mittaritiimin tutkijoiden ja
kuntayhtymaéstd valitun tyoryhmin yhteistyond. Tyon empiirisen osan suorittamisessa
tyoryhmétyoskentely oli keskeisessd roolissa. Se soveltui menetelméksi erittdin hyvin
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case-organisaation erityispiirteiden takia. Hoitotyon osaamiset olivat tutkijoille melko
vieraita ja tyoryhmétydskentely mahdollisti sujuvan vuoropuhelun eri alojen asiantunti-
joiden vililla. Tyoryhmépalaverit olivat suhteellisen vapaamuotoisia ja ne kestivit
yleensd kahdesta tunnista kolmeen tuntia.

Haastatteluiden avulla tutkija pyrki syventdméaén tietoaan eri asioihin liittyen. Lahtoti-
lanteessa suoritetuissa haastatteluissa pddmielenkiinto oli hoitotyon osaamisvaatimuksi-
en tarkentamisessa ja mittaamisen eri kdyttotarkoituksien kartoittamisessa. Mittaustyo-
kalun testaamisen jdlkeen suoritettu toinen haastattelukierros keskittyi erityisesti tulos-
ten luotettavuuteen liittyvin tiedon parantamiseen.

Erids olennainen syy kahden tiedotustilaisuuden jérjestimiseen oli mittaamisen liittyvin
epdtietoisuuden vihentdminen ja védérien ennakkokésitysten poistaminen. Tyon kannalta
vihintddan yhtd tirkedd oli se, ettd tiedottaminen oletettavasti paransi mittaustulosten
luotettavuutta. Tyontekijét saivat tilaisuuksissa tietoa mittaustyokaluna kdytetystd kyse-
lystd ja sithen vastaamisesta.

Mittaustyokalua testaamalla saadut tulokset olivat tyon kannalta olennainen tiedon 1idh-
de. Tuloksia kiytettiin kahteen eri kayttotarkoitukseen. 1) Tyontekijoiden antamien pa-
lautteiden ja kommenttien avulla oli mahdollista kehittda tyokalua edelleen. Myos tu-
loksia arvioimalla saatiin paljon olennaista tietoa tyokalun jatkokehitystd varten. 2) Tes-
taamalla saadut tulokset osaamisen nykytilasta auttoivat mittaamisen hyodyntdmiseen
liittyvdssd pohdinnassa.

Kirjallisuusselvityksen avulla saatua tietoa hyodynnettiin kiytdnnossé jokaisessa empii-
risen osuuden vaiheessa. Kirjallisuustutkimuksen avulla saadun tiedon rooli oli suu-
rimmillaan kahdessa eri vaiheessa. 1) Liahtotilanteessa kirjallisuusselvitys (ks. luvut 4.1
- 4.3) auttoi tutustumaan case-organisaatioon ja hoitohenkilokunnan osaamisvaatimuk-
siin. Yleiskuva organisaatiosta saatiin erilaisten dokumenttien kuten toimintakertomuk-
sen ja esittelymateriaalin avulla. Kunnalliselle terveydenhuollon organisaatiolle tyypilli-
sid piirteitd ja hoitohenkilokunnan osaamisvaatimuksia selvitettiin erilaisten ministeri-
oiden julkaisuilla seké terveydenhuoltoalaan ja terveydenhuollon organisaatioihin liitty-
villa kirjallisuudella. 2) Osaamisen mittaamisen hyddyntdmiseen liittyvissid suunnitte-
lussa ja pohdinnassa luvuissa 2 ja 3 esitetyt kirjallisuuden esittdmit teoriat, mallit ja
kdytannon kokemukset olivat olennainen tiedonldhde.

Vaikka yhteistyd muiden tutkijoiden ja case-organisaation tyoryhmin vélilld oli tirkedd
tyon empiirisen osuuden toteutuksen kannalta, tutkija jalosti edelld kuvatuin menetel-
min saatua aineistoa pddosin itsendisesti. Tietoa analysoitiin, jdsenneltiin ja muokattiin
niin, ettd siitd saatiin muodostettua tutkimuksen kannalta selkeimpi kokonaisuus.
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5 OSAAMISEN MITTAUSTYOKALUN KEHITTAMINEN
JAMSAN SEUDUN TERVEYDENHUOLLON
KUNTAYHTYMASSA

5.1 Hankkeen kaynnistaminen ja taustatietojen selvittaminen

Osaamisen kehitystyd Jamsédn seudun terveydenhuollon kuntayhtyméssd alkoi vuonna
2003 kansanterveystyon tulosalueella tyoskennelleiden johtamisen erikoisammattitut-
kinnossa mukana olleiden tyontekijoiden toimesta. Kyseisessd hankkeessa erdani konk-
reettisena tavoitteena oli hoitohenkilokunnan osaamisen mittaamiseen soveltuvan tyoka-
lun kehittaminen. Kehityshankkeen taustalla oli muun muassa Sosiaali- ja terveysminis-
terion (2003a; 2003b) kansallinen tavoite- ja toimintaohjelma vuosille 2004 - 2007. Sen
mukaan terveydenhuollon toimintaymparisté oli murroksessa johtuen muun muassa va-
estomuutoksista, kansainvélistymisestd ja itse tyon muutoksista. Osaamiseen liittyvina
haasteina listattiin muun muassa potilaan oman terveydenhoidon vastuun ottamisen
edistiminen, asiakasldhtoisten toimintatapojen kdyttiminen, palveluiden saatavuuden
parantaminen, henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen ja yhteistyon tehostaminen.

Téhidn tutkimukseen kiintedsti liittyvd yhteistyd Jimsidn seudun terveydenhuollon kun-
tayhtymén ja Tampereen teknillisessd yliopistossa toimivan Mittaritiimin vililld alkoi
kesdlld 2005. Yhteishankkeen péitavoitteeksi asetettiin tdlloin osaamisen johtamista
tukevan subjektiivisen osaamisen mittaamistyokalun suunnittelu ja testaaminen. Kesilla
2005 tastd tyokalusta oli olemassa vasta alustava hahmotelma. Mittaustyokalun konk-
reettisiksi kdyttokohteiksi asetettiin organisaation osaamisen kehittiminen ja osaami-
seen liittyvi riskienhallinta. Nami asiat havaittiin keskeisiksi osaamisen mittaamisen
kayttotarkoituksiksi jo teoreettisen viitekehyksen yhteydessd (ks. s. 28). Mittaritiimin
nidkokulmasta hanke liittyi laajempaan Tykes-ohjelman rahoittamaan IC Toolbox — Ai-
neeton pddoma tuottavuuden kehittdmisen vélineend -projektiin. Kidytdnnossd hanke on
yksi sithen kuuluva empiirinen tutkimuskohde. Tdhédn diplomityohon liittyvissd kehi-
tysyhteistyOossd olivat mukana diplomityontekijdan lisdksi Mittaritiimin tutkijat Paula
Kujansivu ja Antti Lonnqyvist.

Hankkeen ensimmiinen varsinainen tyoryhmépalaveri jirjestettiin elokuussa 2005. Pa-
laverin tarkoituksena oli l1dhinnd sopia erilaisista yksityiskohdista. Lisdksi palaverissa
kisiteltiin sitd, kuinka mittaaminen tulisi yhdistdd organisaation osaamisen johtamiseen.
Talloin pédtettiin muun muassa, ettd osaamisen mittaamisessa keskitytddn pelkistddan
organisaation hoitohenkilokuntaan. Sovittiin kuitenkin, ettd mittaustydokalun suunnitte-
lussa huomioidaan se, ettd sitd voitaisiin myohemmin kéyttdd my0s organisaation muilla
tyontekijaryhmilld. Palaverissa péétettiin myds, ettd osaamisen mittaamistyokalusta ha-
ettaisiin kokemuksia testaamalla ennen kuin se otettaisiin varsinaisesti jatkuvaan kéyt-
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toon organisaatiossa. Liséksi tilaisuudessa nimettiin virallisesti hankkeessa mukana ole-
van tyoryhmén kokoonpano.

Kuntayhtyméssd nimetyssd tyoryhméssa tyoskentelivit tyoterveyshuollon hoitotyonjoh-
taja Tuire Karhula, ylihoitaja Tarja Kettunen, ensiavun hoitotyonjohtaja Asko Kulju,
terveydenhoitaja Riitta Kotalahti-Karila, kansanterveystyon johtava ylihoitaja Tuula
Liehu, erikoissairaanhoidon johtava ylihoitaja Anne Lyysaari, sairaalan poliklinikan
hoitotyonjohtaja Mirva Molkkari ja fysioterapian tulosyksikon johtaja Irma Vilenius.
Tyoryhmén jasenistd Tarja Kettunen toimi pddasiallisena yhteyshenkilond tutkijan ja
case-organisaation vélilld. Tutkijan rooli oli toimia hankkeen koordinaattorina. Kdytin-
nossa tdma tarkoitti muun muassa erilaisten ideoiden kokoamisty6td ja tyokaluun ja to-
teutukseen liittyvien ehdotusten tekemistd. MyoOs tulosten késittely ja analysointi oli
pddasiassa tutkijan vastuulla. Kaksi muuta hankkeeseen osallistunutta Mittaritiimin tut-
kijaa toimivat ulkopuolisina asiantuntijoina, jotka osallistuivat tirkeimpiin tyoryhmén
palavereihin.

Hankkeeseen valitun tyoryhmén edustus oli melko kattava silld siind oli edustajia sekd
kansanterveystyon tulosalueelta ettd erikoissairaanhoidon tulosalueelta. Voidaankin sa-
noa, ettd tyoryhmin jdsenistd oli koko organisaation hoitohenkilokunnan osaamisen
kannalta taustaltaan riittivin monipuolista. Tédstd oli apua myos kidytdnnossai, silld pala-
vereissa saatiin nikemyksid monista eri nikokulmista.

Tutkija aloitti case-organisaatioon tutustumisen vuoden 2004 toimintakertomukseen ja
muuhun esittelymateriaaliin tutustumalla. Tarkastelun kohteena oli my0s organisaation
henkilGstostrategiaa varten tehty alustava tyo. Lisdksi hyodyllistéd taustatietoa toi hoito-
tyontekijoiden palkitsemisen pohjana aikaisemmin kdytetty tyOsuoritusten arviointilo-
make.

Case-organisaation henkilokuntaan ja osaamiseen liittyvien taustatietojen parantamisek-
si ja syventdmiseksi haastateltiin viittd osastonhoitajaa (ks. liite 3). Haastatellut osas-
tonhoitajat edustivat monipuolisesti erityisesti erikoissairaanhoidon eri osastoja. Haas-
tattelut suoritettiin syyskuun 2005 aikana ja ne olivat kestoltaan puolesta tunnista tun-
tiin. Tarkeimmaét kysymykset liittyivit hoitotyontekijoiden osaamisvaatimuksiin ja sii-
hen, miten osaamiseen liittyvisti tiedosta olisi esimiestydssd hyotya.

Osastonhoitajien mukaan heilld oli melko hyvd kuva oman osastonsa tyontekijoiden
osaamisesta. Osastoilla suoritettavia kehityskeskusteluja ja tyontekijoiden tuntemista
pidettiin tirkeind syind tdhén liittyen. Kuitenkin joihinkin yksittdisiin osaamisiin, kuten
atk-taitoihin, liittyvistd valmiuksista ei ollut riittdavésti tietoa. Osaamisen mittaamiseen
suhtauduttiin hyvin positiivisesti ja haastatteluissa ilmeni monia eri kiyttdtarkoituksia,
joihin osaamiseen liittyvaid tietoa voitaisiin organisaatiossa kayttdd. Niitd olivat esimer-
kiksi osaamiseen liittyvien koulutus- ja kehitystarpeiden etsiminen, tyontekijéiden mo-
tivointi itsensd kehittimiseen ja osaamisen hyddyntdmisen tehostaminen. Osaamiseen
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liittyvid puutteita osastonhoitajat olivat havainneet erityisesti atk-taitoihin ja laatutyos-
kentelyyn liittyvissd asioissa. Haastatteluissa ilmeni lisdksi se, ettd eri osaamisten pai-
noarvo ei ollut sama jokaisella osastolla. Selvid eroavaisuuksia eri osastojen vililld oli
havaittavissa. Esimerkiksi leikkausosastolla yhteistyotaitojen roolia pidettiin huomatta-
van suurena.

Haastateltavien mielipiteet subjektiivisen osaamisen mittaamisen suorittajaan liittyen
olivat melko samansuuntaisia. Tyontekijin itsensd ja esimiehen tekemid arvioita sekd
ndiden yhdistdmistd pidettiin useimmiten kdytdnnon kannalta parhaina. Haastatteluissa
elakodityminen oli yleisesti tunnistettu riski. Tahin liittyen oltiin huolestuneita erityisesti
kahdesta asiasta: kuinka siirtdd kokeneiden tyotekijoiden osaamista nuoremmille ja
kuinka motivoida nuoria tyotekijoitd vastaanottamaan tietoa? Oli myos tunnistettavissa
uhkakuvia liittyen siihen, mistéd tulevaisuudessa 10ydetdidn uusia tyontekijoitd vanhojen
tilalle. Tatd pidettiin kuitenkin sellaisena asiana, johon organisaation omat vaikutus-
mahdollisuudet olivat vain rajalliset. Edellisten lisdksi myos vanhusten ja raskashoitois-
ten potilaiden midrin lisddntyminen néhtiin tulevaisuuden uhkakuvana. Vaikka koulu-
tus ei tdimin tutkimuksen padamielenkiintona ollutkaan, on syytd huomioida osastonhoi-
tajien huoli siitd, ettd nykyinen hoitotyontekijoiden ammattikorkeakoulukoulutus pai-
nottuu turhan paljon teoreettiseen osaamiseen. Hoitotyd on kuitenkin hyvin kdytdnnon-
laheistd toimintaa, joten pelkit teoreettiset tiedot ja taidot eivét yleensa riitd tyotehtidvien
menestykselliseen suorittamiseen.

Syyskuussa 2005 jirjestettiin myos tydoryhmédpalaveri, jossa tarkoituksena oli edelleen
erilaisten organisaatioon liittyvien ja tyotd pohjustavien asioiden selventdaminen. Télloin
selvitettiin muun muassa, missé tilanteessa vuonna 2003 alkanut osaamisen kehitystyo
oli. Lisidksi tarkasteltiin, minkdlainen hahmotelma osaamisen mittaustydkalusta oli ole-
massa. Tilaisuudessa tutkijalle selvisi muun muassa se, ettd koko organisaatiossa oli jo
muutaman vuoden ajan kdyty vuotuisia kehityskeskusteluita. Sen sijaan esimerkiksi
henkil6stotilinpdétostid ei ainakaan toistaiseksi kdytetty. Koska osaamisen mittauksen
kdyttoonottoon arveltiin liittyvin ainakin jonkin verran muutosvastarintaa, piitettiin
huolehtia siitd, ettd asiasta tiedotetaan riittdvisti. Lisdksi sovittiin, ettd osaamisen mit-
taamista ei ainakaan alkuvaiheessa liitetd tyontekijoiden palkitsemiseen.

5.2 Tyokalun suunnittelu

Osaamisen mittaustyokalun suunnittelu alkoi taustatietojen selvittamisen jidlkeen. Téssa
luvussa késitellddn, miten teoriaosuuden luvussa 3.1.2 esitetyt asiat toteutettiin case-
organisaatiossa. Jo aikaisemmin oli sovittu siitd, ettd mittaaminen palvelee erityisesti
osaamisen kehittdmisen tarpeita. Lihtokohtana oli my0s, ettd rakennetaan subjektiivi-
nen mittaustyokalu, jonka avulla erilaisia osaamisia voitaisiin arvioida. Ndma ldhtokoh-
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dat mittaamiseen olivat organisaatiossa valmiina jo ennen tutkijan osallistumista hank-
keeseen.

Lokakuussa 2005 jdrjestetyssa tyoryhmépalaverissa tdrkein pddtettdva asia oli se, mitd
asioita osaamisen arvioiminen sisdltdd. Tutkija oli tilaisuutta varten laatinut osaamisten
listan, joiden pohjalta keskustelu kdytiin. Listan laatimisessa oli kédytetty apuna haastat-
teluiden avulla selvitettyjd organisaatiossa havaittuja osaamistarpeita, alustavaa osaami-
sen mittaamiseen tarkoitettua tyokaluhahmotelmaa ja aiheeseen liittyvid tutkimuksia ja
julkaisuja (ks. esim. Meretoja 2003; Opetusministerié 2001). Niin ollen lista edusti seka
organisaatiossa havaittuja osaamistarpeita ettd valtakunnallisia hoitohenkilokunnan
osaamiseen liittyvid linjauksia (ks. luku 4.3). Tilaisuudessa lista toimi keskustelun avaa-
jana. Listan pohjalta hoitotyon ammattilaiset tyostivit asiaa eteenpdin karsimalla ja
muokkaamalla mitattavia osaamisia. Tutkijan roolina oli ohjata prosessia ja huolehtia
muun muassa siitd, ettd lopullinen mittaustyokalu olisi riittdvdn kompakti ja yksinker-
tainen. Tutkija toi esille perustelut mittauskohteiden rajaamiseksi niin, ettd tulokset oli-
sivat mahdollisimman hyodyllisid osaamisen johtamisen kannalta. Tdssd yhteydessd on
huomattava, ettd mitattavia asioita ei valittu organisaation strategiaan pohjautuen. Tama
ei ollut kidytdnnossd mahdollista, silld henkilostostrategiaty oli vield pahasti kesken.
Osaamisen johtamisen kokonaisuutta (ks. kuva 5) pohdittiinkin siis alhaalta ylospdin
suuntautuvasti. Tdssd vaiheessa oli tirkedd tunnistaa ne osaamisresurssit, jotka olivat
kuntayhtymén hoitotyon kannalta tidrkeitd. Nédiden resurssien mittaamisen kautta olisi
mahdollista myohemmin muodostaa konkreettisia tavoitteita strategiatyotd varten. Lo-
kakuun tilaisuuden lopputuloksena saatiin aikaiseksi osaamisten lista, joka ryhmiteltiin
osaamisluettelon (ks. s. 32) muotoisesti alustaviin osaamisalueisiin.

Lokakuun palaverissa sovittiin my0s osaamisen mittaustyokalun teknisestd toteutukses-
ta. Koska tietoteknistd sovellusta ei ollut saatavilla, pédétettiin, ettd mittaaminen suorite-
taan tyontekijoille jaettavan paperisen kyselyn (ks. liite 1) avulla. Kysely oli sama kai-
killa osastoilla. Jotta oman osaamisen arvioinnin tuloksista saataisiin luotettavampia,
paitettiin, ettd henkilokohtaisia tuloksia kdytiisiin ldpi tyontekijoiden esimiesten kanssa
seuraavien kehityskeskusteluiden yhteydessd. Osaamiskyselyn testaaminen péétettiin
suorittaa muutamalla pilottiosastolla marraskuun aikana. Asia hyvéksyttiin myos kun-
tayhtymén johtoryhmin kokouksessa.

Seuraavaan, marraskuussa pidettyyn, tydryhmipalaveriin mennessid osaamisten listaus
ja ryhmittely oli hahmottunut testausvaiheessa kiytettyyn muotoon. Lopullinen jaottelu
sisélsi neljd osaamisaluetta:

A. Ammatillinen perusosaaminen,

B. Ammatillinen erityisosaaminen,

C. Yhteistybosaaminen ja

D. Uudistumis- ja kehittymisosaaminen.
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Niihin liittyen oli valittu yhteensd 26 arvioitavaa kohtaa. Marraskuun palaverin tirkein
tarkoitus oli kyselyn lopullisen sisdllon pééttiminen. Tdhén liittyvit olennaiset kysy-
mykset olivat: milld tavoin eri osaamisia kysytddn ja kuinka osaamisten tasoa arvioi-
daan.

Ensimmaiinen pohdittava asia oli, arvioidaanko suoraan osaamista vai kysytdaanko asioi-
ta tyossd suoriutumisen kautta (ks. s. 31). Tyoryhmin mielestd oli tirkedd, ettd osaamis-
ta arvioidaan nimenomaan tyossid nidkyvédn osaamisen kannalta. Myos tutkijan mielesta
tdméa oli monien arvioitavien asioiden kannalta jarkevdd. Lopulliset kysymykset muo-
toiltiin siten, ettd ne sisdlsivit sekd osaamiseen ettd tyosuoritukseen liittyvida kysymyk-
sid. Kysymysten muotoilussa tutkija toimi jdlleen ohjaavassa roolissa korostaen kysy-
mysten yksiselitteisyyden tirkeyttd seké sitd, ettd ne olisivat mahdollisimman konkreet-
tisia ja selkeitd vastaajan nikokulmasta.

Koska kyselyyn sisillytettiin nyt kaksi hieman toisistaan poikkeavaa asiaa, osaaminen
ja sen ndkyminen tyosuorituksessa, ongelmaksi nousi mitta-asteikon laatiminen. Osaa-
misen tasoa oli tarkoitus arvioida sithen soveltuvalla asteikolla, mutta asteikon sanalli-
nen kuvaus oli ongelmallinen. Kirjallisuudessa (ks. esim. taulukko 6) esitetyt osaamisen
arviointeihin liittyvit sanalliset kuvaukset eivit olleet kysymyksiin hyvin soveltuvia.
Lopulta kysymykset piitettiin asettaa viittimien muotoon. Viittimét muotoiltiin ku-
vaamaan hoitotyon kannalta ideaalisen osaamisprofiilin omaavaa henkil6d. Niitd arvioi-
tiin vdittdmiin soveltuvalla sanallisella kuvauksella

- 7Téaysin eri mieltd”,

- ”Osittain eri mieltd”,

- 7Osittain samaa mieltd” ja
- 7Téaysin samaa mieltd”.

Lisdksi tutkija ehdotti, ettd mukana olisi vaihtoehto “Ei koske tyotehtdvidni”. Tdmén
vaihtoehdon perusteluna oli se, ettd mahdolliset tytehtdvien kannalta epidolennaiset asi-
at saataisiin kyselyn testausvaiheessa karsittua pois.

Edelld esitetyt muotoilut sopivat suurimpaan osaan kyselyn kohdista. Lisiksi oli pédtet-
ty kysyé vastaajilla mahdollisesti olevia erityisosaamisia, joiden kysyminen vdittimien
avulla olisi ollut niiden suuren mééridn takia vaikeaa. Ndiden kohtien erds tarkoitus oli
I6ytdd ja dokumentoida erilaisia piilossa olevia erityisosaamisia. Kyseisissd kohdissa ei
siis kysytty osaamisen tasoa vaan sitd, minkélaista erityisosaamista tyontekijoilld yli-
pddnsd on. Kaksi ensimmadistid tihdn osioon kuuluvaa kysymysti olivat avoimia Kysy-
myksid. Vastaajilla oli mahdollisuus kirjoittaa ja listata omia osaamisiaan. Nimi kysy-
mykset liittyivit erilaisiin hoitotyon erityisalueisiin kuten kivunhoito, sydpdhoito ja dia-
beteksen hoito sekd hoitotyohon kuulumattomiin erityisosaamisiin kuten esimerkiksi
hallinnolliseen osaamiseen. Kolmas samaan tapaan muotoiltu kohta liittyi vastaajien
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kielitaitoon. Tassid kohdassa oli kuitenkin listattu valmiiksi vieraita kielid, mutta vastaa-
jan oli silti mahdollista kirjoittaa my0s jokin listaan kuulumaton kieli.

Kysely sisidlsi myos Taustatiedot-osion. Tadmén sisdltd oli pitkélti tutkijan ehdottama ja
ideoima. Kyselyyn ei vastattu anonyymisti, silld tdsséd osiossa kysyttiin vastaajan nimed.
Asiaan liittyen kéytiin keskustelua tyoryhmin kanssa, silld nimen kysymiseen liittyi
omat ongelmansa. Pelittiin, ettd se saattaa aiheuttaa kyselyyn liittyvaa vastustusta. Kun-
tayhtymaéssa oli totuttu tdyttimaiin erilaisia anonyymeji kyselyitd, mutta timén tyyppi-
nen kysely oli uusi asia. Oli kuitenkin selvii, ettd kyselyn hyoty osaamisen kehittami-
sen apuvilineend olisi hyvin rajallinen, jos sitd ei voitaisi yhdistdd vastanneeseen henki-
160n. Télloin kyselyn tulosten kdyttdminen esimerkiksi kehityskeskusteluiden yhteydes-
sd ei olisi mahdollista. Tulosten hyodyntdminen rajoittuisi myos muuten. Esimerkiksi
piilossa olevia erityisosaamisia ei olisi mahdollista yhdistdd henkil6ihin. My6s koulu-
tus- ja kehitystarpeet himartyisivét, silld tdlléin niitd voitaisiin pohtia vain henkiloryh-
mien tasolla. Lisdksi esimerkiksi perehdyttédjid ei olisi mahdollista 16ytdd tulosten avul-
la.

Kyselyyn liittyen pidettiin tiedotustilaisuudet henkilokunnalle. Tiedotustilaisuuksissa
kysely paitettiin esittdd henkilokunnalle niin, ettd siind kysytdan myos nimed. Mikali
asia tdlloin heréttdisi suurta vastustusta, nimen kysyminen voitaisiin jattdd kyselystd
pois. Itse tiedotustilaisuuksista kerrotaan lisdd seuraavassa alaluvussa.

Taustatiedot-osio sisdlsi nimen liséksi myds muita kohtia. Jotta saataisiin selville, minka
tehtdavin ndkokulmasta kyselyyn on vastattu, se sisilsi myos tyotehtdvidn ja tyoyksik-
koon liittyvét kysymykset. Erityisesti osaamiseen liittyvien riskien kannalta oli my0s
mielenkiintoista saada tietoa ikdédn ja tyokokemukseen liittyen. Tyokokemusta kysyttiin
kahdella tavalla: nykyisessd tyotehtivissi ja hoitotydssd. Haluttiin selvittidd, kuinka pal-
jon ndmi poikkeavat toisistaan.

5.3 Tyokalun testaaminen

Luvussa 3.1.3 kisiteltiin syité siithen, miksi mittausjérjestelmien kdyttéonotto epdonnis-
tuu. Néihin syihin kuuluvat muun muassa muutosvastarinta ja johdon huono sitoutumi-
nen. Kuten jo aikaisemmin todettiin, mittaustyokalun testaaminen oli hyvéksytty kun-
tayhtymén johtoryhmin taholta. My6s muutosvastarintaan péétettiin varautua huolelli-
sesti. Ennen kyselyn testaamista jérjestettiin asiaan liittyvit tiedotustilaisuudet seki
Jamsissi ettd Kuhmoisissa. Mittaritiimistd mukana oli diplomityontekijidn lisdksi myos
toinen tutkija. Suurempaa joukkoa koskevasta tiedotustilaisuudesta oli ilmoitus myos
tyontekijoiden viikkotiedotteessa (ks. liite 2). Téhiin tilaisuuteen olivat tervetulleita
myds muut, kuin mittaustyokalun testausvaiheessa mukana olevat hoitotyontekijét.
Muutosvastarinnan vihentdmisen lisiksi tiedottamisen avulla pyrittiin siihen, ettd testa-
uksella saatavat tulokset olisivat mahdollisimman luotettavia.
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Tiedotustilaisuuksiin osallistuneiden mééri oli melko suuri. Jamsdssd henkilokuntaa oli
paikalla noin 80 ja Kuhmoisissakin noin 20 henkil6d. Tilaisuudet aloitettiin kertomalla
yhteistyostd Tampereen teknillisen yliopiston Mittaritiimi-tutkimusryhmin ja Jamsin
seudun terveydenhuollon kuntayhtymin vélilla. Tilaisuuksien tirkein asiasisalto liittyi
sithen, miksi osaamista on tarkoitus mitata organisaatiossa. Tarkeimpinad kayttotarkoi-
tuksina esitettiin osaamisen kehittimiseen ja osaamisriskien hallintaan liittyvid asioita.
Osaamisen mittaaminen yhdistettiin kuvassa 5 esitettyyn osaamisen johtamisen koko-
naisuuteen. Tilaisuuksissa korostettiin sitd, ettel osaamisen mittaamista ole tarkoitus liit-
tdd palkitsemiseen. Lisdksi painotettiin, ettei osaamisen mittaamisen padamidridnd ole
tyontekijoiden laittaminen paremmuusjérjestykseen.

Edelld mainittujen asioiden lisdksi tiedotustilaisuuksissa informoitiin tyontekijoitd tes-
tattavan kyselyn rakenteesta ja siitd, miten sithen vastataan ja milld aikataululla siihen
tulisi vastata. Lisdksi tyontekijoille kerrottiin, ettd testausvaiheessa mukana olleiden
vastaukset kdydddn ldpi tyontekijoiden esimiesten kanssa seuraavien kehityskeskuste-
luiden yhteydessa. Tiedotustilaisuuksien lopussa kuvailtiin jo sitd, mitd osaamiskyselyn
testaamisen jdlkeen tapahtuu. Mainittiin, ettd kyselyn kehittyneempéd versiota tultaisiin
tulevina vuosina kédyttaméan koko hoitohoitohenkilokunnan osaamisen arvioimiseen ja
kehittdmiseen.

Tiedotustilaisuudet saivat positiivisen vastaanoton. Ne eivit olleet tutkijoiden yksinpu-
helua, vaan myos kuuntelijoilla oli mahdollisuus kommentteihin ja kysymyksiin. Toi-
sessa tilaisuudessa kdytiinkin keskustelua siitd, miksi vastaajan nimen pitaé sisiltyd ky-
selyyn. Asia sai kuitenkin hyviksynnin, kun tyontekijoille kerrottiin, ettd tulokset ovat
luottamuksellisia ja vain tiettyjen henkildiden tarkasteltavissa.

Sivulla 39 esitetyistdi muutosvastarintaan vaikuttavista tekijoistd tiedotustilaisuuden
voidaan olettaa vihentidneen ainakin taloudellisiin seikkoihin ja epidvarmuuden aiheut-
tamaan pelkoon liittyvid tekijoitd. Tiedottamisen lisdksi muutosvastarintaa pyrittiin vi-
hentdamiin tyontekijoiden osallistuttamisen kautta. Kysely rakennettiin siten, ettd siinid
oli mahdollisuus antaa vapaasti kommentteja ja parannusehdotuksia. Tyontekijoille an-
nettiin siis mahdollisuus vaikuttaa kyselyn rakenteeseen. Koska pilottivaiheen péétar-
koitus oli kyselyn testaaminen ja kehitysideoiden 10ytdminen, timi mainittiin myos ky-
selyn ohjeistuksessa.

Tyossd kehitetyn osaamisen mittauskyselyn testausvaiheeseen valittiin mukaan seuraa-
vat pilottiyksikot: Kuhmoisten terveysasema seké laboratorio-, rontgen- ja vuodeosasto
12 Jamsistd. Yksikot valittiin niin, ettd ne edustivat organisaation molempaa pédtulos-
aluetta eli kansanterveystyotd ja erikoissairaanhoitoa. Kysely jaettiin kaikille pilottiyk-
sikoissid tyoskenteleville vakituisille hoitotyontekijoille. Vastausaikaa oli kolme viikkoa.
Itse kyselyn sai tdyttdd omaan tyOaikatauluun sopivana ajankohtana. Pilottiyksikoissd
tyoskentelevin vakituisen hoitohenkilokunnan kokonaismiirid oli 61, joista 23 tyosken-
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teli Kuhmoisten terveysasemalla, 10 Laboratoriossa, 6 Rontgenissd ja 22 Vuodeosasto
12:11a.

5.4 Tyokalua testaamalla saadut tulokset
5.4.1 Tulosten kasittely

Kyselyyn vastasi jokainen pilottiyksikoissd tyoskentelevd vakituinen hoitotyontekija
(yhteensd 61). Tulosten kisittelyyn hyviksyttyjen vastausten joukossa oli kaksi sellaista
vastauspaperia, joissa kyselyn Taustatiedot-osio oli jitetty tyhjiksi. Nédiden tyontekijoi-
den osalta ei siis saatu tietoa tyotehtdaviin, tyokokemukseen ja syntymévuoteen liittyen.
Namaé vastaukset hyviksyttiin kuitenkin mukaan, silld itse osaamiseen liittyviin kysy-
myksiin oli vastattu hyviksyttavisti.

Tulosten kisittelyd varten kuntayhtymaissé ei vield ollut olemassa mitdan valmista oh-
jelmistoratkaisua. Tulokset paitettiin kuitenkin syottdd sdhkoiseen muotoon. Tutkija
laati tarkoitusta varten Excel-pohjan (ks. kuva 12). Jokaiselle véittimidmuotoiselle vas-
taukselle annettiin numeerinen arvo seuraavasti: ~Tdysin samaa mieltd” = 4, “Osittain
samaa mieltd” = 3, ”Osittain eri mieltd” = 2, ”Tdysin eri mieltd” = 1. Numeeriset arvot
syotettiin yksikoittdin matriisimuotoon siten, ettd yksittdisen tyontekijan tulokset olivat
luettavissa sarakkeista ja yksittdisen osaamisten tulokset puolestaan riveiltd. Excelin
avulla saatiin vastausten keskiarvon lisdksi jokaisen vastausvaihtoehdon lukuméard
kunkin osaamisen kohdalla. Lisdksi Excelid kdytettiin muun muassa vastaajien keski-
idan ja keskiméirdinen tyokokemuksen laskemiseen. Ndma pilottiyksikdiden omat mat-
riisit koottiin vield yhteen, jotta kyselyn tuloksia voitiin tarkastella kokonaisuudessaan.
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kehittymisosaaminen
21. Rakentava suhtautuminen muutoksiin 4] 4] 4] 4] 3] 3 371 o] O] 21 4
22, Osallistuminen tydyhteisén kehittdmiseen 4] 4] 4] 4] 3] 8 370, 0f O] 21 4
23. Alan kehityksen seuraaminen 4] 4] 4] 4] 3] 4 38 O] O 1 5
24, Uuden tiedon tuominen tyéyhteis66n 3] 4] 4] 3] 3] 3 33] 0] O] 4 2
25. Visiointi ja innovointi 3] 4 3] 3] 3] 3 3,2 0 0 5 1
26. Kehittymiseen liittyvien tavoitteiden 2] 4] 3] 4] 4] 3 33] O 1 2] 8
saavuttaminen

Kuva 12 Esimerkki yksittdisen osaston tulosten matriisimuodosta.
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Myos muista poikkeavien kysymysten (erityisosaamiset ja vieraat kielet) tulokset syo-
tettiin matriisimuotoisesti Exceliin. Talld tavoin ne olivat helposti yhdistettivissd vas-
tanneeseen henkiloon.

5.4.2 Vastaajien taustatiedot

Vastaajien joukossa oli monenlaisissa tyotehtdvissa tyoskentelevid henkiloitd ja osaami-
seen liittyviin kysymyksiin vastaaminen on ndin ollen tehty oman tyotehtdvin niko-
kulmasta. Esimerkiksi Kuhmoisten terveysaseman vastaajien joukossa olivat osaston-
hoitaja, apulaisosastonhoitaja, perushoitajan koulutuksen omaava osastosihteeri, fysiote-
rapeutti, kaksi terveydenhoitajaa, seitsemin sairaanhoitajaa ja kymmenen ldhihoitajaa
tai perushoitajaa. Kysely kuitenkin pyrittiin jo alun perin suunnittelemaan siten, etti se
olisi koko vastaajajoukolle soveltuva.

Kuvassa 13 on esitetty kaikkien vastaajien ikdjakauma. Se muistuttaa kuntayhtymén
vuoden 2004 toimintakertomuksessa esitettyd koko henkilokunnan ikdjakaumaa. Ik&ja-
kaumasta nahdiin, ettd pilottiyksikdiden hoitotyontekijoisti muutaman seuraavan vuo-
den aikana elidkkeelle jd4 noin viisi tyontekijdd, eli noin 8 prosenttia. Vuosien 2010 ja
2014 aikana eldkkeelle jadvien midrd on jo huomattavasti suurempi. Tdlloin eldkkeelle
on jaamassi yhteensd noin 14 tyontekijid, eli 23 prosenttia vastaajista.

Pilottiyksikdiden ikaprofiili 2006

Tyodntekijdiden
lukumaara

— — —
oM HP PN A

25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64
k&

Kuva 13 Vastaajien ikdjakauma.

Kuten kuvasta 14 huomataan, joillakin yksittiisilld osastoilla ikdjakauma voi olla selke-
asti erilainen. Periti puolet henkilokunnasta on jaamaissi eldkkeelle viimeistddn vuoteen
2014 mennessd. Tillaisilla osastoilla osaamiseen kohdistuu huomattavia riskitekijoita,
joiden toteutumisen ehkdiseminen vaatii huolellista ennakointia.
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Réntgenosaston ikaprofiili 2006

Tyontekijéiden
lukumaéara

25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64
ka

Kuva 14 Rontgenosaston tyontekijoiden ikdjakauma.

Vastaajien tyokokemus oli yleisesti ottaen todella vankka. Erds syy tdhin oli varmasti
se, ettd kyselyyn vastasivat vain vakituiset tyontekijit. Kuvassa 15 on esitetty vastaajien
hoitotyon kokemuksen jakautumista. Keskimé@drdinen hoitotyon kokemus oli noin 19
vuotta. Kaikkein kokenein tyontekijdjoukko tyoskenteli rontgenosastolla, jossa keski-
médridinen tyokokemus hoitoalalla oli noin 26,5 vuotta. Vihiten kokemusta oli Kuh-
moisten terveysasemalla, mutta sielldkin tyontekijoiden keskimiirdinen kokemus hoito-
tyostd oli noin 17,5 vuotta. Erittdin kokemattomia tyontekijoitd oli todella vihin. Kaik-
kein kokemattomin tyontekijidkin oli tyoskennellyt kolme vuotta hoitotydssd. Alle
kymmenen vuotta hoitotydssi tydskennelleitd oli yhteensd kahdeksan.

Pilottiyksikdiden tyéntekijéiden kokemus
hoitoty6ssa

251
20
15
10

Tyontekijdiden
lukumaara

0-5 6-10 11-15 16-20 yli 20

Kokemus vuosina

Kuva 15 Vastaajien hoitotyokokemus.

Vastaajien tyokokemus nykyisessd tyotehtidvissd oli myos yleisesti pitkd. Keskimiirin
tdma oli noin 12 vuotta eli seitsemén vuotta vihemman kuin hoitotyén kokemus koko-
naisuudessaan. Mukana oli kuitenkin neljd tyontekijad, joiden kokemus nykyisestd tyo-
tehtivastd oli vain vuosi tai vihemmin.
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5.4.3 Osaamisen nykytila

Tamén luvun alkuosuudessa keskitytddn kyselyn kohtiin (1 - 10 ja 14 - 26), joihin oli
mahdollisuus vastata vastausvaihtoehdoin “T#dysin samaa mieltd”, ”Osittain samaa miel-
td”, ”Osittain eri mieltd”, ”Téysin eri mieltd” ja ”Ei koske tyotehtdviini”. Muut kyselyn
kohdat kisitelldin erikseen luvun loppuosassa.

Kuvassa 16 on esitetty, milld tavalla kyselyn vastaukset jakautuivat. Kuten huomataan,
vastausten jakauma on suppea. “Tdysin samaa mieltd” -vastausten lukumiird on periti
61 prosenttia ja “osittain samaa mieltd” -vastaustenkin 36 prosenttia. Muiden vastaus-
vaihtoehtojen osuudeksi jdi siis vain 3 prosenttia. " Tdysin eri mieltd” -vastauksia annet-
tiin koko kyselyssd ainoastaan kuusi kappaletta. Vastauksista pddosa oli siis joko “osit-
tain” tai “tdysin samaa mieltd”. Lisdksi kdytettiin jonkin verran “osittain eri mieltd”
-vaihtoehtoa. ”Ei koske tyotehtidviini” -vaihtoehtoa ei kédytetty lainkaan. Téstid voidaan
padtelld, ettd mitattavilla asioilla oli kaikkien vastaajien kannalta ainakin jonkinlainen
merkitys.

Eri vastausvaihtehtojen osuudet

0 %

3 %

36 %

O "Taysin eri mieltd"
m "Osittain eri mieltad"
0O "Osittain samaa mielta"

@ "Taysin samaa mielta"

Kuva 16 Kaikkien kyselyssd annettujen vastausten jakautuminen.

Uudistumis- ja kehittymisosaaminen oli ainoa osaamisalue, jossa “Tédysin samaa mieltd”
-vastausten lukumadiri oli alle puolet kaikista vastauksista. Kuvassa 17 on esitetty, milld
tavoin eri vastausvaihtoehtojen osuudet ovat jakautuneet tilld osaamisalueella. Huoma-
taan, ettd kohdissa 24 - 26 yleisin vastausvaihtoehto on “Osittain samaa mieltd”. Naissi
kohdissa vastaajat eivit selvésti ole voineet tdysin yhtyd kyselyssd esitettyihin viittei-
siin, silld myos “Osittain eri mieltd” ja “Tdysin eri mieltd” -vaihtoehtoja on kiytetty,
joskin suhteellisen vihin.
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Eri vastausvaihtoehtojen osuudet
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oy 16 | 42
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21. Rakentava suhtautuminen 26 | 34
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Kuva 17 Koko kyselyn vastausten jakautuminen uudistumis- ja kehittymisosaamiseen
liittyvdlld osaamisalueella.

Kyselylld saatujen vastausten melko suppean jakautumisen takia tulosten kisittelyssa

paitettiin kdyttdd tunnuslukua, joka liittyi arviointiasteikon yldapddhian. Kuvassa 18 esi-

tetddn, kuinka ”Tdysin samaa mieltd” -vastausta oli kdytetty eri kysymyksissd. Pylvdin

korkeus osoittaa, kuinka suuri osa vastauksista oli ”Tdysin samaa mieltd”.

"Taysin samaa mielta"

vastausten osuus

100 %
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80 %
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40 %
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0%

Kaikki pilottiyksikot

1

2 3 45 6 7 8 9 10 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
Kysymyksen numero

Kuva 18 "Tdysin samaa mieltd” -vastausten osuus kyselyn eri kohdissa.

Kuten kuvasta huomataan, tiettyihin kohtiin on vastattu erityisen positiivisesti. Jos erit-

tdin hyvin osaamisen tunnuksena pidetddn esimerkiksi sitd, ettd “Tdysin samaa mieltd”
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-vastausten osuus vastauksista on yli 75 %, ovat téllaisia osaamisia hoitotyon perusteet
(kohta 1), tyossa kiytettdavi tekniikka (kohta 3), ohjaus ja opastus tyOyhteisosséd (kohta
16), yhteistyd eri ammattiryhmien kanssa (kohta 18) sekd vastuu tydyhteisén hyvin-
voinnista (kohta 19).

Vastausjakauman takia selvid heikkouksia on tulosten pohjalta suhteellisen hankala 16y-
tdd. Tulosten mukaan heikoimmassakin osaamisessa “Tdysin samaa mieltd” -vastausten
lukumidrd on 20, joka edustaa periti 35 prosenttia kaikista vastauksista. Yleistd tasoa
heikompia vastauksia voidaan poimia esimerkiksi siten, ettd valitaan ne osaamiset, jois-
sa “Tdysin samaa mieltd” -vastausten osuus on alle 40 prosenttia. Tadllad kriteerilld vali-
ten heikoimmat vastaukset liittyvét viestintédtaitoihin ja -menetelmiin (kohta 14), visi-
ointiin ja innovointiin (kohta 25) ja kehittymiseen liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen
(kohta 26).

Yksittdisten yksikoiden tulokset vaihtelivat toisistaan jonkin verran. Kuitenkin suurim-
pien yksikoiden (Kuhmoisten terveysasema ja Vuodeosasto 12) tulokset olivat saman-
suuntaisia koko kyselyn tulosten kanssa. Niiden tuloksissa yksittdisten vastausten mer-
kitys ei ole yhtd suuri kuin pienemmissd yksikoissd. Kuvassa 19 on esitetty vertailun
vuoksi, milld tavoin vuodeosasto 12:n "Tdysin samaa mieltd” -vastaukset ovat jakautu-
neet. Mikili vastausten tarkasteluun kdytetddan samoja kriteerejda kuin edelld, nousevat
kohdat 1, 3, 6, 16, 18, 19 esiin erittdin hyvien vastausten osalta. Nimi ovat kohtaa 6
(paatoksenteko ja priorisointi) lukuun ottamatta samoja kuin edelld esitellyt koko yksi-
kon tulokset. Heikoimpia vastauksia on annettu kohdissa 4 (lait sdddokset ja ohjeet), 14
(viestintdtaidot ja -menetelmét) ja 24 (uuden tiedon tuominen tydyhteiséon). Nami
poikkeavat kohtaa 14 lukuun ottamatta koko kyselyn tuloksista.

Vuodeosasto 12

100 %
90 % M a
80 % i T
70% = — =
60 % -
50% H ([ — . .
40% H - — HHH — — M
30 %
20 %
10 % -
0 % - —— AL ‘

12 3 45 6 7 8 9 1014 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26

Kysymyksen numero

"Taysin samaa mielta"
vastausten osuus
]

Kuva 19 Vuodeosasto 12:lla annettujen ”Tdysin samaa mieltd” -vastausten osuus kyse-
lyn eri kohdissa.
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Hoitotyon erityisalueisiin ja hoitotyohon kuulumattomiin erityisosaamisiin (kohdat 11.
ja 12.) liittyviin kysymyksiin vastattiin vaihtelevasti. Kohdat poikkesivat selkedsti muis-
ta, silld niissa edellytettiin sanallista vastausta. Ehki téstd johtuen kohtia pidettiin ylei-
sesti melko hankalina ja niihin vastattiin huonosti. Kohdan 11 muotoilu ei soveltunut
kovin hyvin laboratorion ja rontgenin tyontekijoille, joten se ymmarrettiin osittain vii-
rin. Lisdksi sithen jétettiin néilld osastoilla useimmiten vastaamatta. Kahdella muulla
osastolla hoitotyon erityisalueita listattiin yleensd kahdesta kolmeen. Hoitotyohon kuu-
lumattomia erityisosaamisia (kohta 12) lueteltiin vain suhteellisen harvoissa vastauksis-
sa.

Kielitaitoja kysyttiin vain yleiselld tasolla. Tamai tarkoittaa sitd, ettd mikili vastaaja il-
moitti kykenevinsd kommunikoimaan kyseiselld kielelld, vastaus rekisterditiin tuloksiin
mukaan. Kielitaidon tasoa ei siis kysytty. Pilottiyksikdiden tyontekijit ilmoittivat osaa-
vansa keskimddrin yhden tai kaksi vierasta kieltd. Vastausten perusteella eri yksikoiden
vililld ei ollut havaittavissa merkittdvid eroja. Vieraina kielind mainittiin yleensid eng-
lanti, ruotsi ja saksa. Taulukossa 8 esitetdin prosentuaaliset osuudet niistd kyselyssa
mukana olleista, jotka ilmoittivat pystyvdansd kommunikoimaan englanniksi, ruotsiksi
tai saksaksi. Enemmist6 vastaajista ilmoitti englannin ja noin puolet ruotsin. Saksankie-
len osaajien osuus oli jo selkeidsti pienempi, vain noin viidennes vastaajista.

Taulukko 8 Prosentuaaliset osuudet eri kielilli kommunikoivista suhteessa kyselyssd
mukana olleiden tyontekijoiden mdcdrdcdn.

Vieras kieli Osuus tyontekijoisti
Englanti 72 %
Ruotsi 49 %
Saksa 21 %

Kyselyssd mukana olleista kielivaihtoehdoista venijii, ranskaa ja espanjaa ei mainittu
kertaakaan. My0s viittomakieli oli heikosti hallinnassa, silld vain yksi vastaaja ilmoitti
osaavansa viittomakielen aakkoset.

5.4.4 Tulosten arviointi

Kysely sisilsi sekd subjektiivisia, arvioon perustuvia (itse osaamiseen liittyvit Kysy-
mykset), ettd objektiivisia kysymyksia (Taustatiedot-osio). Kyselyn osaamisiin liittyneet
vdittamat pyrittiin laatimaan siten, ettd vastaajan ollessa tdysin samaa mieltd viitteen
kanssa, hdnen osaamisensa voitaisiin olettaa olevan kyseisessd kohdassa ainakin ldhelld
taydellisyyttda. Toisaalta vastaajan ollessa tdysin eri mieltd viittaman kanssa, kyseiseen
kohtaan liittyvissd osaamisessa voitaisiin olettaa olevan vield paljon kehittdmista.
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Tulokset ovat todella positiivisia. Kuten edellisessd alaluvussa selvisi, padosa vastauk-
sista olivat joko “tdysin samaa mieltd” tai “osittain samaa mieltd”. Kyselyn hyviin tu-
loksiin on varmasti monia syitd. Erds syy on se, ettd vastaajat olivat vakinaisia ja erittdin
kokeneita tyontekijoitd. Mitddn merkittdvid osaamiseen liittyvid puutteita ei valttamitta
siis edes ole. My0s Meretojan (2003, s. 46 - 48) suomalaisessa yliopistollisessa keskus-
sairaalassa toteuttama tutkimus antoi positiivisen kuvan hoitajien osaamisen tasosta.
Tutkimuksessa erddnd syynd pidettiin sité, ettd kyselyyn vastasi vain vihian kokematto-
mia hoitotyontekijoita.

Tamin tutkimuksen kyselylld saatuihin hyviin tuloksiin on varmasti myos muita syité
kuin tyontekijoiden kokemus. Erds syy saattaa olla, ettd monet kysymykset liittyvit
keskeisiin hoitotyohon liitettdviin osaamisiin. On luontevaa, ettd ndihin saadaan myos
hyvid vastauksia. Jotkin ndistd osaamisista saattavat olla niin tirkeitd, ettd jo “osittain
samaa mieltd” -vastaus tarkoittaa, ettd osaamisessa on kehitettavidd. Edellisen lisdksi hy-
vid tuloksia voi selittdd myos se, ettd timéntyyppinen, osaamisen kehittdmiseen tarkoi-
tettu, kysely tehtiin Jimsédn seudun terveydenhuollon kuntayhtymissid nyt ensimmaéisen
kerran. Vain noin vuosi aikaisemmin organisaatiossa oli tehty hieman samantapainen
tyosuorituksiin liittyvd kysely, jota kdytettiin palkitsemisperusteiden etsimiseen. Koska
nyt tehtyyn kyselyyn liitettiin my6s vastaajan nimi, saattoi timi hieman nostaa kynnys-
td antaa heikoimpia vastauksia eri kohtiin. Vaikka kyselyyn liittyvissi tiedotustilaisuu-
dessa korostettiin sitd, ettei tuloksia kdytetd palkitsemisperusteiden etsimisessid, kaikki
eivit valttdmattd kuitenkaan tiedostaneet kyselyn oikeita kdyttotarkoituksia. On myds
muistettava, ettd nyt saadut henkilokohtaiset tulokset olisi syytéd vield kdyda 1dpi tyonte-
kijoiden esimiesten kanssa, jotta ne saataisiin paremmin todellisuutta vastaaviksi.

Myos itse kyselyssd on vield parantamisen varaa. Kyselyn puutteet vaikuttivat tuloksiin
pddosin niitd parantavasti. Ensinnikin kaikki viittamat eivét olleet riittdvan yksiselittei-
sid. Lisdksi arviointiasteikon sanallinen kuvaus ei soveltunut osaamisen arvioimiseen
parhaalla mahdollisella tavalla. Vastauksien hajonta jdi pieneksi. Itse kyselysta esitetyis-
td kommenteista ja parannusehdotuksista on kerrottu enemmaén luvussa 5.5.1. Kyselyn
kehitetyn version suunnittelusta on kuvaus luvussa 5.5.2.

Tulosten analysoinnin jdlkeen niistd keskusteltiin jokaisen pilottiyksikon kohdalla yksi-
kon osastonhoitajan kanssa. Tilaisuuksissa kdytettiin samaa asia-/kysymyslistaa (ks. lii-
te 4). Tarkeimmiit tutkijan esittdimit kysymykset liittyivit tulosten ja todellisuuden vas-
taavuuteen sekd kyselyyn liittyviin parannusehdotuksiin. Tulokset esitettiin samaan ta-
paan kuin tidssd tyossd. Kehityskohteita siis etsittiin niistd osaamisista, joissa ~Tadysin
samaa mieltd” -vastausten maérd jdi pienimmaksi.

Tuloksia pidettiin pddosin oikeansuuntaisina ja niistd oli havaittavissa samoja asioita,
joita esimerkiksi kehityskeskusteluiden yhteydessi oli tullut esille. Kuitenkin joidenkin
yksittédisten kohtien tulokset aiheuttivat hieman enemmaén keskustelua. Esimerkiksi hyvi
tulos liittyen vastuuseen tyOoyhteison hyvinvoinnista (kohta 19) heritti ihmetystd. Tille
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tulokselle 10ydettiin kuitenkin myos perusteita. Aikaisemmin toteutetun ~Koulutuksen
ja tyoeldmin tavoitteena sairaanhoitajien urakehitys” (SURAKE) -projektin koko kun-
tayhtyméad koskevista tuloksista oli my0Os havaittavissa, ettd tyoyhteison hyvinvoinnista
koettiin yhteistd vastuuta.

Erdilla osastolla ihmetystd aiheutti myos se, miksi lakien sdddosten ja ohjeiden hallinta
(kohta 4) oli kyselyn perusteella niin hyvaa. Lisdksi oma-aloitteisuuteen ja aktiivisuu-
teen (kohta 7) liittyvét tulokset olivat varsin korkealla tasolla, vaikka niissd arveltiin
olevan kehittdmisen varaa. Niin ollen edellisten kohtien tulosten luotettavuudessa on
mitd todenndkodisimmin parantamisen varaa. Sen sijaan kohdan 24 (uuden tiedon tuomi-
nen tyoyhteisoon) hieman heikommat tulokset arvioitiin todellisuutta vastaaviksi.

Seuraavassa tarkastellaan lyhyesti, mitd kyselysti ja sen tuloksista voidaan sanoa niiden
reliabiliteetin eli luotettavuuden seké validiteetin eli oikeellisuuden (kuvaavatko tulok-
set tasmaéllisesti sitd asiaa, jota oli tarkoitus) kannalta. Kyselyn Taustatiedot-osio sisl-
tdd melko objektiivisia, tyotehtdviidn, syntymivuoteen ja tyokokemukseen liittyvid ky-
symyksid. Ne ovat selkeitd ja melko yksiselitteisid. Niiden avulla saatu tieto on luotetta-
vaa, silld on todennikoisti, ettd nithin on vastattu todenmukaisesti.

Viittimadmuotoiset, osaamisen tasoon liittyvit, kysymykset (1 - 10, 14 - 26) ovat sub-
jektiivisia ja ndin ollen niiden reliabiliteetti ei ole kovin hyvd. On esimerkiksi mahdol-
lista, ettd vastaukset vaihtelevat sen mukaan, miten eri henkil6t tulkitsevat kysymysten
sisdllon. Lisdksi kukin vastaa kysymyksiin oman nidkemyksensd mukaan. My0s osas-
tonhoitajien haastatteluissa ilmeni erityisesti joihinkin yksittdisiin kohtiin liittyvid re-
liabiliteettiongelmia. Sen sijaan kysymysten validiteettia voidaan pitdd hoitotyontekijoi-
den osaamisen kannalta hyvina. Tama johtuu siitd, ettd mitattavien asioiden lopullisessa
valinnassa oli mukana suuri joukko hoitotyon ammattilaisia. Néin ollen ne tuottavat in-
formaatiota laajasti erilaisista, hoitotyon kannalta olennaisista, osaamisista. Kuitenkin
validiteetti yksittdisten osaamisten kohdalla on kokonaisuutta heikompi. Yksittdisten
osaamisten mittaamisessa kdytetyt viittimamuotoiset kysymyksen asettelut eivit vilt-
tadmattd anna tiaydellistd kuvaa mitattavasta osaamisesta.

Erilaisten erityisosaamisten tunnistamiseen tarkoitetut kysymykset (11 ja 12) eivét ol-
leet vastaajan kannalta riittdvin selkeitd. Selkeyden puutteesta seurasi se, ettd vastauksia
saatiin melko niukasti. Voi siis olla, ettd tyontekijoilld on erilaisia erityisosaamisia,
vaikka tdmi kysely ei niitd paljastakaan. Niin ollen nédiden tulosten reliabiliteetti on
melko heikko. Ne tulokset, jotka kysymysten avulla saatiin, ovat kuitenkin mitéd toden-
nidkoisimmin luotettavia. Luotettavuutta rajoittaa kuitenkin se, ettei eri osaamisten ta-
sosta saada kysymysten avulla mitdédn tietoa. On siis mahdollista, ettd vastaukseen on
laitettu jokin erityisosaaminen, vaikka siithen liittyvit tiedot ja taidot ovat hyvin rajalli-
set. Eri henkil6t voivat siis kokea rajan eri tavoin. Koska erityisosaamisiin liittyneet tu-
lokset eivit antaneet tidydellistd kuvaa erityisosaamisista, ne eivit ole kovin valideja.
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Kielitaitoon liittyva kohta 13 mittasi vastaajan subjektiivista kdsitystd kyvyistd kommu-
nikoida vierailla kielilld. Tulosten reliabiliteetissa on subjektiivisuuden takia parantami-
sen varaa. On oletettavaa, ettd eri henkilot vastasivat tihdn kohtaan hieman eri perus-
tein. My0s validiteetissa on hieman parannettavaa, silld kysymys ei kerro mitédéan kieli-
taidon tasosta. Sen avulla on ainoastaan paikannettavissa ne henkilot, joilla on jonkin-
laista kielitaitoa eri kielissa.

Mitd osaamiskyselyn testauksen avulla saatujen tulosten perusteella voidaan sitten sa-
noa? Vaikka erityisesti tulosten reliabiliteetissa on parantamista, voidaan tuloksia silti
pitda ainakin suuntaa antavina. Koska testattu kysely oli vield kehitysvaiheessa, on tu-
loksiin tietenkin suhtauduttava tietyin varauksin. Tuloksia tulee tarkastella kokonaisuu-
tena, silld tdlloin yksittdisten henkildiden vastausten vaikutus ei ole niin suuri. Tuloksia
tarkasteltaessa on myos muistettava, ettd ne edustavat vain melko pientd osaa (noin 30
%) koko case-organisaation hoitohenkilokunnasta. Tami rajoittaa niiden yleistamisti
koko organisaatioon.

5.5 Tyodkalun jatkokehitys
5.5.1 Testaamisen avulla saadut kommentit ja parannusehdotukset

Kyselyyn vastaajan oli mahdollista antaa kommentteja ja palautetta itse kyselyn sisil-
toon ja rakenteeseen liittyen. Palautetta annettiin yleisesti melko hyvin. Tdma palaute
oli erittdin tirkedd, silld tyontekijdt saatiin ndin osallistumaan itse kyselyn suunnitte-
luun. Vastaajapohja oli laaja ja kommentteja saatiin mukavasti eri ndkokulmista. Seu-
raavaksi esitetddn kyselyyn liittyvid kommentteja, joita on keritty sekd kyselylomak-
keista ettd tammikuussa suoritettujen pilottiyksikdiden osastonhoitajien haastatteluiden
avulla.

Kyselyyn kirjoitettujen kommenttien perusteella siithen suhtauduttiin varovaisen positii-
visesti. My0s pilottiyksikdiden osastonhoitajien haastatteluissa ilmeni, ettd kysely sai
pddosin positiivisen vastaanoton tyontekijoiden keskuudessa. Asiaa pidettiin tirkedna.
Kyselyi pidettiin uudenlaisena ja erilaisena mihin oli totuttu. Erityisesti mukana olleen
vuodeosaston vastauksista oli havaittavista erittdin positiivinen suhtautuminen asiaa
kohtaan. Tdmé nékyi esimerkiksi siind, ettd hoitotyon erityisosaamisiin vaivauduttiin
kirjoittamaan todella paljon erilaisia asioita. Perdti 12 tyontekijdd ilmoittivat neljd tai
useampia erityisosaamisia. Kyseisen osaston osastonhoitaja arveli syyksi sitd, ettd vuo-
Tamintyyppinen osaamiseen liittyvd kysely ja toimiminen pilottiyksikkond kuitenkin
osoittavat, ettd osaamista pidetddn erittdin tdrkednd asiana. Tdhédn liittyy myOs erddn
vastaajan kommentti "Monilla voi olla erilaisia taitoja, kunhan ne vaan otetaan kiyt-
toon”. Osaamista voi siis olla piilossa ja tillainen kysely on hyvi tapa tuoda sité esille.
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Koska kaikki kyselyyn vastanneet henkilot eivit padsseet kuuntelemaan varsinaisia tie-
dotustilaisuuksia, osastonhoitajille esitettiin joitakin kysymyksid. Namai liittyivit erityi-
sesti sithen, miksi kysely tehdédén ja miksi sithen tidytyy laittaa oma nimi. Liséksi oli ha-
vaittavissa, ettd erilaisten kyselyiden paljous ihmetytti joitakin tyotekijoitd. Tama johtui
mitd todenndkodisimmin siitd, ettd osaamiskysely ei ollut ainoa organisaatiossa samanai-
kaisesti kiertdnyt kysely. Jatkossa tuleekin kiinnittdd huomiota siihen, ettei organisaati-
ossa tehdi useita kyselyitd samoina ajankohtina.

Arviointiasteikon sanallista kuvausta kritisointiin useissa kommenteissa. Erityisesti
vaihtoehtojen “osittain eri mieltd” ja “osittain samaa mieltd” eroa ei tunnistettu. Tama
niakyy mahdollisesti my0Os vastausjakaumassa. Koska varsinaista vilivaihtoehtoa ei mu-
kana ollut, oli helpompaa vastata “osittain samaa mieltd” kuin ~osittain eri mieltd”, silla
télld tavoin vastaus oli kuitenkin positiivinen.

Seuraavassa taulukossa on tiivistetty joitakin olennaisimpia kommentteja liittyen yksit-
tdisiin kyselyn sisdltdmiin kohtiin. Useiden kommenttien perusteella kyselyn osio ”C.
Yhteistybosaaminen” (kohdat 14 - 20) oli vastaajan kannalta kaikkein selkein ja hel-
poin.

Taulukko 9 Kommentteja ja parannusehdotuksia kyselyn eri kohtiin liittyen.

Kohta Kommentti
- Otsikossa esiintynyttd sanaa “hoitotyd” ei pidetty parhaana mah-
1 dollisena, silld joidenkin tyotehtavit saattavat sisaltdd melko va-
hiin hoitotyoté.
4 - Viittamaissi esiintyneen sanan “kaikki” koettiin asettavan turhan
kovan osaamisvaatimuksen.
7 - Viittdmin muotoilu ymmarrettiin joissakin vastauksissa védarin.
10 |- Muotoilu koettiin liian epamaédriiseksi, silld ei tiedetty miti ky-

symykselld tarkalleen ottaen tarkoitetaan.
- Kohta ei soveltunut nykymuotoilullaan laboratorio- eikd ront-
genosastolle.
11 |- Asioiden vapaa sanallinen luetteleminen koettiin vaikeaksi
(ei tiedetty tarkalleen mitd haetaan ja miten asiat olisi rajattava)
- Ehdotettiin listaa, joista voisi valita itseddn koskevat vaihtoehdot.
- Ei tiedetty, kuinka vastaukset tulisi rajata ja mitd kysymykselld

12 tarkalleen ottaen haettiin.

- Ehdotettiin listaa, joista voisi valita itseddn koskevat vaihtoehdot.
13 | - Kielitaidoille toivottiin jonkinlaista arviointiasteikkoa.
26 |- Kaikki eivit ymmartineet kenen asettamia tavoitteita tarkoite-

taan.
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5.5.2 Tydkalun uuden version suunnitteleminen

Mittaustyokalun testaamisen kautta saatujen kokemusten avulla siitd pédtettiin toteuttaa
uusi ja parannettu versio. Uuteen versioon liittyvid ajatuksia tiedusteltiin my0s pilot-
tiyksikoiden osastonhoitajien haastatteluissa. Néissd haastatteluissa kysyttiin muun mu-
assa sitd, pitdisiko kyselyn sisédltéd muuttaa osastokohtaisesti. Yleinen mielipide oli se,
ettd kysely voisi olla piipiirteissdin sama kaikille. Kuitenkin erityisosaamisissa eri
osastojen ominaispiirteet tulisi ottaa jotenkin huomioon. Osastonhoitajien mukaan kyse-
lyt olisi hyvé suorittaa jatkossakin niin, ettd tyontekijd vastaa niihin itse. Itse suoritetun
kyselyn hyvinéd puolena mainittiin muun muassa se, ettd se antaa hyvin ldhtokohdan
itsendiselle osaamisen kehittimiselle. Tdlloin jokainen joutuu itse miettimddn omaa
osaamistaan. Erdind ongelmana pidettiin kuitenkin siti, ettd eri tyontekijit voivat tulkita
kysymyksid hieman toisin. Pidettiinkin tirkednd sitd, ettd tulokset kdydadn lapi oman
esimiehen kanssa kehityskeskusteluiden yhteydessid. Osastonhoitajien haastattelussa ei
tullut esille sellaisia osaamisia, joita testausvaiheessa kiytetty kysely ei sisiltdisi. Voi-
daankin siis olettaa, ettd mitattavien asioiden valinta oli jo testatussa kyselyssd pédpiir-
teissddn onnistunut.

Testivaiheen ja sen avulla saatujen tulosten analysoimisen jédlkeen jérjestettiin tammi-
kuussa 2006 viimeinen tdhin tutkimukseen liittyvd tydryhmépalaveri. Tutkija esitti ti-
laisuudessa kyselyn tuloksia ja nosti esiin joitakin niihin liittyvid asioita samaan tapaan
kuin luvuissa 5.4.2 ja 5.4.3. Koska kysely oli edelleen keskenerdinen, tilaisuuden péi-
tarkoitus oli pohtia, milld tavoin kyselyn rakennetta ja siséltod kehitetéiiin edelleen. Li-
sdksi oli paitettdavi, kuinka kysely toteutettaisiin jatkossa. Tilaisuus eteni niin, ettd kyse-
lyd kéytiin ldpi kohta kohdalta tutkijan johdolla. Samalla pohdittiin sithen liittyneitd
epdkohtia ja sitd, kuinka ndmaé saataisiin korjattua. Tilaisuudessa paikalla ollut joukko
osallistui aktiivisesti ideointiin. Lopputulos oli onnistunut, silld palaverin yhteydessi
saatiin paitettyd useista asioista ja samalla itse kysely kehittyi jo paljon eteenpdin. Ta-
paamisen jédlkeen kyselyn sisdltéd ideoitiin vield yhdessi eteenpdin ja lopulta tutkija ko-
kosi ja jasenteli ideoiden pohjalta ehdotuksen kyselyn uudesta versiosta (ks. liite 5).

Kyselyn rakennetta muutettiin. Jo testausvaiheessa kyselyssd oli mukana sekd suoraan
osaamista mittaavia kysymyksid ettd tyosuorituksen kautta osaamista mittaavia kysy-
myksid. Nyt nima erotettiin selvemmin toisistaan, jotta arviointiasteikon sanallista ku-
vausta voitiin parantaa. Testikyselyn arviointiasteikon ongelmista kerrottiin muun mu-
assa luvun 5.5.1 yhteydessd. Suoraan osaamiseen liittyvien kysymysten arviointias-
teikon sanallinen kuvaus muotoiltiin seuraavasti:

”Ei osaamista”,

“Hallitsen heikosti, tarvitsen opastusta”,
“Hallitsen tyydyttidvésti”,

“Hallitsen hyvin”,

“Hallitsen erinomaisesti, osaan opastaa muita”.
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Toimintaan liittyvien kysymysten arviointiasteikon sanallinen kuvaus sai seuraavan
muotoilun:

”Ei kuvaa toimintaani lainkaan”,
”Kuvaa toimintaani huonosti”,
”Kuvaa toimintaani osittain”,
”Kuvaa toimintaani hyvin”,
”Kuvaa toimintaani erittdin hyvin”.

“Ei koske tyotehtdvddni” vastausvaihtoehto jitettiin kyselystd pois. Testausvaiheessa
havaittiin, ettei vaihtoehdosta ole kdytdnnon hyotyi, silld vastaajat eivit kédyttdneet sitd
lainkaan. Myos kielitaidon arviointiin otettiin mukaan asteikko. Kielitaidon arvioinnissa
kiytettdavd asteikko on muista poikkeava. Se sisdltdd viisi eri vaihtoehtoa: “En osaa”,
”Alkeet”, "Tyydyttivi”, "Hyvi”, ”Aidinkieli”.

Kuten uudistetusta kyselystd ndhddin, suuri osa kysymyksisté liittyy nimenomaan tyos-
sd toimimiseen. Tdmi on kuitenkin perusteltavissa, silld hoitotyé on luonteeltaan kay-
tdnnonldheistd toimintaa, joten monia osaamiseen liittyvid asioita on luontevaa kysya
nimenomaan toiminnan kautta. Téllaisista osaamisista ei ole juuri kdytannon hyotya,
mikili ne eivit ndy henkilon toiminnassa. Ne ovat usein myos luonteeltaan sellaisia, joi-
ta tarvitaan tyossa jatkuvasti henkilon tyotehtavisti riippumatta. Taméntyyppisid asioita
ovat esimerkiksi monet vuorovaikutustaitoihin ja tyossd kehittymiseen liittyvét asiat.
Toimintaan liittyvien kysymysten ongelma on tietenkin se, ettei niitd voida suoraan
hyodyntédd esimerkiksi rekrytoitaessa uusia tyontekijoitd.

Hoitotyontekijoiden osaamisvaatimuksiin on liitettdvissd erilaisia erityisosaamisia. Ne
voivat liittyd monenlaisiin, hyvin yksityiskohtaisiinkin, hoitotyon tehtidviin kuten esi-
merkiksi diabeteksen hoitoon, kivunhoitoon, reumahoitoon, dementian hoitoon, syopa-
sairauksiin, hengityselinsairauksiin ja anestesiaan. Namé ovat sellaisia osaamisia, joita
henkil6 ei vélttimadtti tarvitse nykyisessd tyotehtdvissididn ainakaan jatkuvasti. Téllaisia
osaamisia on hyvid mitata suoraan, silld kaikki osaaminen ei vilttimattd ndy tyontekijan
toiminnassa.

Erityisosaamisia pyrittiin kysyméén jo testivaiheen kyselyssd, mutta muotoilu oli tulos-
ten perusteella ilmeisen epdonnistunut. Kyselyn uuteen versioon péitettiin ottaa mukaan
vastaajien ehdottama erityisosaamisten lista. T@hiin liittyen organisaatiossa ollaan kar-
toittamassa kattavaa listaa eri osastoilla vaadittavista erityisosaamisista. Valmis listaus
helpottaa vastaamista ja antaa yksiselitteisid tuloksia. Koska erityisosaamisten médréd on
niin suuri, on ne jarkevad ryhmitelld eri alojen erityisosaamisten mukaan siten, ettei vas-
taajan tarvitse kdydi ldpi koko listaa. Erityisosaamisiin liittyvdi tasoa voidaan kysyd
esimerkiksi niihin liittyvédn tyokokemuksen avulla. Erityisosaamisten tunnistaminen on
kuitenkin jo itsessddn hyodyllistd ja niiden tason kysyminen voi tehdd kyselystd turhan



82

monimutkaisen. Erityisosaamisten taso voidaan arvioida esimerkiksi vasta esimiehen
kanssa kiytidvien kehityskeskusteluiden yhteydessa.

Kyselyasteikon sanalliseen muotoiluun tehtyjen muutosten lisdksi myds monet Kysy-
myksistd saivat uuden, hiotumman muodon. Lisdksi muutama kysymys jatettiin koko-
naan pois. Toisaalta esimerkiksi tietotekniikan hallintaan liittyvd kysymys otettiin uute-
na mukaan. Aiemmassa kyselyssé tietoteknisid taitoja ei Kysytty suoraan, vaikka niissa
oli havaittu ongelmia. Kaikista muutoksista huolimatta kysely paitettiin jatkossakin pi-
tdd padpiirteissddn samanlaisena kaikilla osastoilla. Koko organisaation osaamisen joh-
tamisen kannalta on tdrkedd, ettd henkildiden osaamisen arviointiin on kédytetty samaa
tyokalua.

Kyselyn uutta versiota ei hyodynnetd endd paperiversiona. Organisaatiossa otetaan ldhi-
aikoina kayttoon intranet, mikd mahdollistaa kyselyn toteutuksen sdhkoisend. Sahkoi-
sestd versiosta on monenlaisia etuja. Esimerkiksi kyselyn tulosten kisittely ja hyodyn-
tdminen helpottuu huomattavasti. Tdmai on tirkedd, kun kyselyyn vastaa huomattavasti
suurempi joukko tyontekijoitd kuin testausvaiheessa.

Edellisessd alaluvussa kuvattiin, kuinka jotkin testatun kyselyn kohdat eivit olleet tar-
peeksi yksiselitteisid ja selkeitd vastaajille. Erddnd syynd tdhdn voidaan pitdd sitd, ettd
kysymykset tuli pitdd melko yleiselld tasolla, jotta ne soveltuisivat organisaation eri
osastoille. Jatkossa kéytettdva sihkoinen versio antaa myoOs tdmén ongelman ratkaise-
miseen uusia mahdollisuuksia. Joihinkin kohtiin voidaan esimerkiksi liittdd selvennyk-
sid, joita on mahdollista vaihdella sen mukaan, milld osastolla vastaaja tyoskentelee.
Niin esimerkiksi taloudellista toimintaa pystytdin avaamaan niin, ettd vastaaja varmasti
ymmartdd, mitd silli omalla osastolla tarkoitetaan. Lisdksi erityisosaamisten ryhmittely
onnistuu sidhkodisen version avulla hyvin. Vastaajan ei tarvitse katsoa kuin omaan eri-
koisalueeseen kuuluvia osaamisia, jotka aukeavat omaan ikkunaansa. Niin ollen hénen
ei tarvitse kidyda lapi koko erityisosaamisten listaa.

5.6 Tyokalun hyédyntaminen
5.6.1 Kayttoperiaatteet

Koska pelkiéstd mittaamisesta ei ole kdytdnnossd hyotyd, on pohdittava, kuinka mittaa-
mista voidaan hyodyntédd johtamisessa. Jotta mittareita voidaan kiyttdd tehokkaasti joh-
tamisen apuna, on niiden kiyttOperiaatteiden oltava selvilld (Neilimo & Uusi-Rauva
2001, s. 275). Kéyttoperiaatteista on kirjallisuudessa monenlaisia listauksia. Lonnqvis-
tin ja Mettdsen (2003, s. 100) mukaan jokaisen mittarin kohdalla tulisi vastata ensisijai-
sesti seuraaviin kysymyksiin:
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- Kuinka usein tulos keritdan?

- Kuka vastaa datan kerdamisesti?
- Mistid data saadaan?

- Miki on tavoitearvo?

Tamai kysely tulisi tehdd kerran vuodessa, mieluiten alkuvuodesta, jolloin sen tuloksia
voitaisiin hyodyntdd syksylld henkilostostrategian rakentamisessa. Kyselystid saatavien
tulosten kerddminen olisi luontevasti osastonhoitajan vastuulla. Hidn vastaisi siitd, ettd
jokainen tyontekijd vastaa kyselyyn madritetyn aikataulun puitteissa. Kyselylla kerétté-
vd data saadaan piddosin tyontekijin omien, subjektiivisten vastausten avulla. Kyselyn
sahkoisessd versiossa vastaukset tallentuvat suoraan tietokantaan. Jatkossa kyselyssi ei
ole tarvetta varsinaiselle taustatietoihin liittyville osiolle. Vastaavat tiedot saadaan ole-
massa olevista henkilokuntaan liittyvistd tietoldhteistd. Riittdd siis, ettd henkilo kirjoittaa
oman nimensi tai vaihtoehtoisesti esimerkiksi henkilonumeronsa. On tirkedd, ettd eri
osaamisille mééritellddn tavoitearvoja. Ndille voidaan antaa koko organisaatiota koske-
via suuntaviivoja. Voi olla kuitenkin jarkevda muuttaa tavoitteita hieman eri osastojen
ominaispiirteiden ja omien tavoitteiden mukaan. Tavoitearvot tulisi pdivittaa vuosittain.

Milld tavalla itse tuloksia arvioidaan ja késitellddn? Kyselyn osaamista arvioivissa ky-
symyksissd vastaus “hallitsen erinomaisesti” viittaa erittdin korkean tason osaamiseen.
Tamin tason osaamisen omaavia henkiloitd voidaan kayttdd perehdyttdjind ja koulutta-
jina kyseiseen osaamiseen liittyen. Tamén tason osaamista voi joissain tapauksissa
(esim. atk-taidot) olla my6s juuri valmistuneilla henkil6illd. ”Hallitsen hyvin™ -vastaus
voidaan liittdd osaamiseen, joka on tdysin riittdvad tyossd selviytymisen kannalta. Té-
min tason osaaminen ei yleensd vaadi mitddn kehitystoimenpiteitd. “Hallitsen tyydytta-
visti” -vastaus viittaa osaamiseen, jossa on jo jonkinasteisia kehitystarpeita. On tapaus-
kohtaisesti pohdittava, vaatiiko osaaminen esimerkiksi lisdkoulutusta tai perehdytysta.
“Hallitsen heikosti” -vastaus viittaa jo selvddn kehitystarpeeseen. Henkilo ei selvid itse-
ndisesti kyseistd osaamista vaativista tyotehtdvistd. Tavoitteena voisi olla, ettd kyselyn
tuloksissa ei ole ”Ei osaamista” -vastauksia. Jos tédllaisia on, niiden kohdalla on ensiksi
selvitettivd, tarvitseeko vastaaja kyseistd osaamista tyossddn. Mikili vastaus on kylld,
kyseinen osaaminen vaatii pikaista kehittimistd. Toimintaan liittyvien tulosten tarkaste-
lu voidaan tehdi pitkilti samaan tapaan kuin osaamisten yhteydessid. “Kuvaa toimintaa-
ni erittdin hyvin” -vastauksen tulisi useimmiten liittyd kyseisessd asiassa pitkidn koke-
muksen omaavaan tyontekijddn.

Mittaamisen avulla on mahdollista tunnistaa osaamiseen liittyvid riskitekijoitd. Kaytin-
nossd osaamisen riskitekijoitd voidaan erottaa esimerkiksi seuraavaan tapaan:

- Korkeimman tason osaamista tai jotain erityisosaamista on vain yksittdisilld henki-
16ill4. Tilannetta pahentaa, jos tillaiset henkilot ovat jaamaissa elidkkeelle ldhiaikoina.

- Asteikon heikoimman tason osaamista on useiden henkildiden vastauksissa.

- Tyon kannalta tiarkedssd osaamisessa on paljon hyvid tasoa heikompia vastauksia.
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Edelld mainitut mittaustulosten kdyttoon liittyvit selvennykset ovat vain suuntaa anta-
via. Vastausten arviointikriteerit on hyvd pohtia kysymyksen mukaan osastokohtaiset
tarpeet huomioon ottaen. Ilman maédriteltyjd kriteerejd vastausten tulkitseminen on vai-
keaa.

5.6.2 Hyodyntaminen johtamisessa ja riskienhallinnassa

Seuraavassa kuvassa on esitetty, kuinka mittaamista voidaan hyodyntda kuntayhtymén
osaamisen johtamisessa ja osaamiseen liittyvissé riskienhallinnassa. Kuvassa on esitet-
ty, mitd vaiheita vuotuiseen osaamisen johtamisen prosessiin voisi kuulua ja mihin ajan-
kohtaan ne olisi hyvé toteuttaa. Kuvan periaatteellinen rakenne pohjautuu luvussa 2.5.2
esitettyyn kuvaan 5. Suurin ero kuvien vililld on se, ettd tdssd yhteydessd osaamisen
johtaminen esitetddn resurssildhtoisesti eli alhaalta ylospdin suuntautuvasti. Vuotuinen
prosessi alkaa siis osaamisen nykytilan selvittimisesta.

Osaamisen nykytilan

Ivittami
Tammikuu - Helmikuu selvittaminen

- tydntekijat arvioivat omaa osaamistaan
kyselyn avulla

1

Kehityskeskustelut

- tyontekijéiden vastaukset
kédydaan lapi esimiehen
kanssa
- verrataan vastauksia
edellisena vuonna
asetettuihin tavoitteisiin
- tunnistetaan henkil6-
kohtaisia kehitystarpeita
- asetetaan tavoitteet
seuraavalle vuodelle

/\

Osastotaso Organisaatiotaso
Tulosten tarkastelu

Maaliskuu - Toukokuu

Tulosten tarkastelu

- osastokohtaisten tulosten yhdistaminen
- osaamisen kehitystarpeiden
selvittaminen yleisella tasolla

- merkittdvimpien osaamisen riskien
selvittdminen
- organisaation sisaisten
rekrytointimahdollisuuksien selvittdminen

1 1

 Osaston vuotuisen Henkiléstdstrategian laatiminen
toimintasuunnitelman laatiminen

- keskeisimpien kehitystarpeiden
tunnistaminen
- yksittdisten osaamisen riskitekijéiden
tunnistaminen
- rekrytointitarpeiden tunnistaminen

Elokuu - Syyskuu

A
Y

- organisaation rekrytointiin liittyvat

Lokakuu - Marraskuu - rekrytointisuunnitelmat - tavoitteet .
- perehdyttijien nimeaminen - perehdytykseen liittyvét yleiset tavoitteet
- henkilokohtaisten osaamisen - koko organisaation osaamisen
tavoitetasojen madrittiminen kehittdmiseen liittyvét tavoitteet

Kuva 20 Ehdotus vuotuisen osaamisen johtamisen prosessin toteuttamisesta Jdmsdn
seudun terveydenhuollon kuntayhtymdissd.
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Kuten jo aikaisemmin mainittiin, osaamisen mittaaminen on jirkevdi toteuttaa alku-
vuodesta, silld silloin tulosten tarkasteluun on riittdvésti aikaa syksylld tapahtuvaa hen-
kilostostrategian laadintaa varten. On tdrkedd huomioida se, ettei tyontekijoiden tarvitsi-
si samaan aikaan vastata muihin kyselyihin. Kyselyjen tidyttiminen voi tapahtua tammi-
kuun ja helmikuun aikana vapaasti siten, ettd jokainen tyontekija tiayttdd kyselyn silloin,
kun tyot sen mahdollistavat.

Kun kyselyt on taytetty, ne tulisi kiyda loppukevééstd (esim. maaliskuu - toukokuu) 1a-
pi esimiesten kanssa kehityskeskusteluissa. Tdssd tyOssd saatuja pilottiyksikdiden osaa-
miseen liittyvid tuloksia ei vield ole kéayty lapi kehityskeskusteluissa, miki rajoittaa nii-
den hyodyntdmistd osastotasolla. Vasta kehityskeskusteluiden jilkeen tuloksista on
mahdollista saada enemmén irti, silld niiden reliabiliteetti oletettavasti paranee. Kehi-
tyskeskusteluissa on hyva pohtia yhdessd tyontekijan antamiin vastauksiin liittyvid pe-
rusteita. Esimiehen on tirkeintd kiinnittdd huomio erityisen hyviin ja toisaalta erityisen
huonoihin vastauksiin. Samalla voidaan tarkastella, kuinka edellisend vuonna asetetut
osaamiseen liittyvit tavoitteet on saavutettu. Vertaamalla tavoitteita ja mitattua osaamis-
ta voidaan 16ytdd henkilokohtaisia kehitystarpeita. On myos tirkedd asettaa uudet tavoit-
teet henkilostostrategian antamien yleisten linjausten sekd osaston omien tavoitteiden
avulla.

Tulosten tarkastelu voidaan toteuttaa alkusyksystd kesdlomien jidlkeen. Tuloksia on jér-
kevaad tarkastella sekd osastotasolla ettd organisaatiotasolla. Osastotasolla voidaan poh-
tia henkilokohtaisten tulosten perusteella keskeisimpid osaston osaamiseen liittyvid ke-
hitystarpeita. Lisdksi on tarpeellista miettid, minkélaista osaamista osastolle on mahdol-
lisesti hankittava lisdéd ldhitulevaisuudessa (1-3 vuotta). Uutta osaamista ei valttdmatta
aina tarvitse hankkia rekrytoimalla kokonaan uusia tyontekijoitd organisaation palve-
lukseen. Rekrytointi voidaan mahdollisuuksien mukaan toteuttaa myods organisaation
sisdltd. Lisdksi uutta osaamista voidaan saada kouluttamalla nykyistd henkilokuntaa.
Osaston osaamisriskien tunnistamisen kannalta on tirkeintd kiinnittdd huomiota sellai-
seen osaamiseen, joka ei ole yleisesti kaikkien tyontekijoiden hallitsemaa. Tillaista
osaamista voi olla esimerkiksi jokin yksittdisten henkildiden omaama, erityisen korke-
aksi arvioitu, osaaminen. Todenndkdisimmin tédllainen osaaminen liittyy kuitenkin eri-
laisiin erityisosaamisiin®. Hoitotyon erityisosaaminen voi liittyd esimerkiksi dementian
hoitoon.

Suurimmat osaamiseen liittyvét riskit johtuvat siitd, ettd toiminta on liian riippuvaista
yksittdisten henkiloiden osaamisesta. Téllainen riippuvuus syntyy todenndkdisimmin
jollain pienelld, erikoiskoulutuksen vaativalla, osastolla. Tillaisella osastolla yhdenkin
henkil6n tyopanos on todella merkittivéssi roolissa. Tdmin tyon yhteydessd havaittiin,
ettd esimerkiksi rontgenosastolla riippuvuus yksittdisistd tyontekijoistd on huolestutta-
van suuri. Rontgenhoitajan koulutuksen omaaville henkildille voi olla vaikeaa 16ytdd

4 Joitakin hoitohenkilokunnan erityisosaamisia lueteltiin luvussa 5.5.2
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korvaajia. Erityisosaamisiin liittyvié riippuvuuksia voidaan esimerkin vuoksi tarkastella
vuodeosasto 12 tulosten avulla, silld kyseisen osaston tulokset olivat téltd osin kaikkein
kattavimpia. Tuloksista havaitaan, ettd osastolla on vain kaksi saksan kielen taitoista,
joista toinen on jaamaissi pian eldkkeelle. Lisdksi osastolla tyoskentelee vain yksi henki-
16, joka ilmoitti erityisosaamisekseen muistihoitajan tehtidvit.

Tulosten tarkastelu koko organisaation tasolla voidaan toteuttaa hieman osastokohtai-
sen kisittelyn jéljessd. Osastokohtaisten tulosten yhdistimisen avulla on mahdollista
16ytdd koko organisaation osaamiseen yhdistettdvid kehitystarpeita. Niitd voivat olla
esimerkiksi johonkin tiettyyn kielitaitoon liittyvdt puutteet tai kirjaamiskdytannoissa
havaitut ongelmat. Namai kehitystarpeet liittyvit erityisesti sellaisiin osaamisiin, jotka
koskettavat koko hoitohenkilokuntaa. Tdssd tyOssd toteutetun kyselyn tulosten perus-
teella voidaan esimerkkind nostaa esille joitakin pilottiyksikdiden osaamista koskevia
kehityskohteita. Yleisesti heikoimmat tulokset liittyivdt viestintétaitoihin ja
-menetelmiin, visiointiin ja innovointiin sekd kehittymiseen liittyvien tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Myoskédn kielitaidot eivit olleet kovin monipuoliset, silld tyontekijit osa-
sivat vain kolmea vierasta kieltd. Erityisesti vendjankielen puuttuminen on ongelma,
silld venildisten turistien madrd kuntayhtyméin alueella on melko suuri.

Organisaatiotasolla tarkasteltavat osaamisen riskit ovat koko organisaation kannalta
merkittdvid uhkia. Télld hetkelld ne liittyvit erityisesti suurten ikdluokkien jadmiseen
eldkkeelle. Organisaatiotasolla niitd uhkia tulisi pohtia koko organisaation osaamisen
riittdvyyden kannalta. Téssé tyossi toteutetun kyselyn perusteella osaamisen tila havait-
tiin todella hyvéiksi. Pilottiyksikdiden osaamiseen ei siis todenndkoisesti kohdistu mer-
kittdvia lyhyen aikavilin (1-3 vuotta) riskejd. Pienet osaamispuutteet, jotka nykyiseen
henkilostoon voidaan liittdd, eivit ole sellaisia, ettd ne aiheuttaisivat varsinaista uhkaa.
Tarkasteltaessa vastaajien ikdrakennetta huomataan, ettd vain noin 8 % vastanneista on
jaamaissid elikkeelle seuraavan kolmen vuoden aikana. Myos pilottiyksikdiden osaston-
hoitajien haastatteluissa ilmeni, ettei osaamiseen arveltu kohdistuvan vield ldhitulevai-
suudessa mitddn merkittdvid riskitekijoitd. Esimerkiksi haussa olleisiin vakituisiin vir-
koihin oli vield tdhin asti 10ytynyt tyonhakijoita. Sen sijaan sijaisuuksiin oli jo nykyisel-
lddnkin vaikeampaa loytid tyontekijoitd.

Pidemmilld aikavililld (4-8 vuotta) pilottiyksikdiden osaamiseen liittyy selkedampid uh-
kakuvia. Erids tirked syy tdhén selvidid katsomalla tyontekijoiden ikdjakaumaa. Noin 23
% vastaajista on jidmassi eldkkeelle tilld aikavalilld. Koska tyon mééréd pysyy tulevai-
suudessa oletettavasti samalla tasolla, tarkoittaa tdma sitd, ettd nykyisid tyontekijoitd
joudutaan korvaamaan huomattava méérd. Erds ongelma liittyy siihen, mistd 10ydetdédn
uusia henkil6itd korvaamaan tdtd melko suurta tyontekijoiden joukkoa. Tédhin liittyvit
esimerkiksi hoitotyontekijoiden koulutusmairit sekd hoitotyon imago. Niihin asioihin
kuntayhtymilli ei kuitenkaan ole juuri vaikuttamismahdollisuuksia. Eldkkeellesiirtymi-
sistd johtuvan tyontekijoiden vaihtuvuuden haitallisia seurauksia on kuitenkin mahdol-



87

lista pienentdd. Tarkeintd on kiinnittdd huomiota tiedon dokumentoimiseen ja siirtdmi-
seen tyontekijoiden valilla.

Tulosten tarkastelun yhteydessd havaittujen kehityskohteiden ja riskien jasentelyn ja
priorisoinnin jilkeen niitd voidaan hyodyntdd laadittaessa osastotason toimintasuunni-
telmia ja organisaation henkildstostrategiaa’. Niiden laadinta voisi tapahtua rinnakkain
lokakuun ja marraskuun aikana. Organisaation henkilostostrategiassa voidaan miiritella
yleisid tavoitteita ja toimintaperiaatteita rekrytointiin, perehdytykseen, osaamisen siir-
tdmiseen ja osaamisen kehittdmiseen liittyen. HenkilostOstrategiassa esimerkiksi kehit-
tdmistarpeita on hyvd miettid hieman pidemmalld (esim. 2-3 vuotta) aikavélilld (Sy-
ddnmaanlakka 2000, s. 24). Henkilostrategiaa ei tarvitse joka vuosi rakentaa kokonaan
uudestaan, mutta paivitykset ovat paikallaan. Osastotason toimintasuunnitelmissa maa-
ritellddn koko organisaation henkilGstostrategian linjauksiin perustuen yksityiskohtai-
semmat osaamiseen liittyvit tavoitteet. Niissd on myos hyvd pohtia, milloin ja miten
mahdollisen uuden osaamisen hankkiminen tapahtuu.

Taulukossa 10 on kuvattu, miten tdssd tyossd havaittuihin tarkeimpiin osaamisen kehi-
tyskohteisiin voitaisiin reagoida. Taulukosta on jitetty pois havaitut puutteet viestinti-
taidoissa ja -menetelmissd sekd visioinnissa ja innovoinnissa. Viestintdtaidot ja
-menetelmét voidaan osastonhoitajien haastatteluiden mukaan liittdd tietotekniikan kéayt-
tdmiseen viestintdvilineend. Kysymyksen muotoilu ei kuitenkaan ollut riittdvéan yksise-
litteinen, jotta asian voisi varmuudella liittdd tietotekniikan hallitsemiseen. Visiointi ja
innovointi ovat tarkeitd asioita, mutta eivat valttamittomid kaikille tyontekijoille. Ta-
min takia hieman heikommat tulokset eivit aiheuttane suurempia kehitystoimenpiteita.

Taulukko 10 Ehdotuksia tyon tulosten hyodyntdmisestd osaamisen kehittdmisessd.

Kehityskohde Toimenpiteet asiaan liittyen

- Heikkojen tulosten taustalla olevien

Kehittymiseen liittyvien tavoitteiden syiden selvittiminen (ovatko asetetut
saavuttaminen tavoitteet esimerkiksi liian vaikeita saa-
vuttaa?)

. . . o - Koko organisaatiota koskevien yhteis-
Uuden tiedon tuominen tyoyhteisoon L ) ] o
ten toimintaperiaatteiden sopiminen

Kielitaidot

e - Kielitaitoihin liittyvén koulutuksen jér-
(erityisesti vendjdn- ja

. . . jestdminen ja sithen motivoiminen
viittomakielen puuttuminen)

Kehityskohteista tulisi kiinnittdd huomiota erityisesti uuden tiedon tuomiseen tyoyhtei-
soon. Osastonhoitajien haastatteluissa ilmeni, ettéd siind oli havaittu puutteita. Myos ky-
selyssi siihen liittyvit tulokset eivit olleet parhaasta paastd. Tulevaisuudessa on tiarkedd

5 Henkilostostrategiaa kisiteltiin tarkemmin sivuilla 19 - 20 ja 24.
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kiinnittdd asiaan nykyistd enemmén huomiota. Uuden tiedon saaminen koko tyoyhtei-
son kayttoon on yhid tiarkedmpéd, kun suuri joukko tyontekijoitd jad tulevaisuudessa
elakkeelle. Mikili uuden tiedon tuominen tyoyhteisoon on puutteellista, esimerkiksi
koulutukseen liittyvét panostukset menevit viimeistddn siind vaiheessa hukkaan, kun
koulutukseen osallistunut tyontekija siirtyy eldkkeelle. Lisdksi koulutuksen hyodynti-
minen on hyvin rajallista koko tyontekijdjoukon kannalta.

Taulukossa 11 on esitetty kuinka keskeisiin kuntayhtymin osaamisriskeihin voitaisiin
reagoida. Lyhyelld aikavélilla (1-3 vuotta) riskit liittyvét 1dhinnd tyontekijoiden tyoky-
vyn heikentymiseen ja nykyisten tyontekijoiden irtisanoutumiseen. Niihin liittyvié ris-
kienhallintatoimia voisivat olla esimerkiksi tydilmapiirin ja tyonantajakuvan ylldpitdmi-
nen ja kehittiminen.

Taulukko 11 Ehdotuksia kuntayhtymdn osaamisriskien hallintaan liittyen.

Riski Toimenpiteet asiaan liittyen

- Tyokyvyn ylldpitdmiseen liittyvét toi-
menpiteet (esim. TYKY -toiminta)
- Tyoilmapiirin ylldpito ja kehittdminen

Tyontekijoiden tyokyvyn heikentyminen

- Organisaation ty6ilmapiirin ja tyonan-
tajakuvan ylldpitiminen ja kehittdmi-
nen

Tirkedn osaamisen menettiminen:
- Nykyisten tyontekijoiden
irtisanoutuminen
- Npykyisten tyontekijoiden
Jddminen elikkeelle

Vaikeasti korvattavan osaamisen tun-
nistaminen
Tiedon siirtimiseen (esim. perehdytta

minen, uuden tiedon tuominen tydyh-
teisoon) liittyvit toimintaperiaatteet

- Tiedon vastaanottamiseen motivoimi-
nen

- Organisaation sisdisen rekrytoinnin te-
hostaminen

Pidemmin aikavélin (4-8 vuotta) riskit liittyvét erityisesti nykyisten tyontekijoiden jaa-
miseen eldkkeelle. Tyontekijoiden eldkoitymistd tarkasteltaecssa organisaation tulisi
kiinnittdd huomiota varsinkin sellaisiin osaamisiin, jotka ovat liitettdvissd pieneen tyon-
tekijdgjoukkoon. Kuten jo aikaisemmin mainittiin, uuden tiedon tuomisessa tyoyhteiséon
havaittiin puutteita. Lisédksi haastatteluissa selvisi, ettd myoskédin tiedon vastaanottami-
seen ei aina 10ydy riittdvasti motivaatiota. Tulevaisuudessa on tarkedd kiinnittdd asiaan
nykyistd enemmin huomiota. Esimerkiksi koulutuksista palatessaan tyontekijdn tulisi-
kin antaa saamansa kirjalliset dokumentit aina kaikkien kayttoon. Liséksi tarpeen vaati-
essa hidn voisi myOs sanallisesti selostaa osastonsa tyontekijoille koulutuksen sisdllon
padpiirteissddn. Niihin asioihin liittyen organisaatiossa olisi tarpeellista méarittdd yhtei-
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set toimintaperiaatteet. Kun toimintaperiaatteet olisivat kirjattuja, niitd mahdollisesti
my06s noudatettaisiin paremmin.

Luvussa 3.2.3 kaisiteltiin tiedon siirtimiseen liittyvad teoriaa Nonakan ja Takeuchin
(1995) esittamin viitekehyksen avulla. Hiljaisen tiedon siirron kokeneilta tyontekijoiltd
nuoremmille tulisi tapahtua tarpeeksi ajoissa. Ei riitd, ettd asiaan kiinnitetdan huomiota
juuri ennen kuin tyontekijd on jadmaéssd eldkkeelle. Erityinen huomio tulee olla erilai-
sissa erityisosaamisissa, jotka nuorempien tyontekijoiden on opittava. Kaikkea kiytin-
non taitoihin liittyvii hiljaista tietoa ei todennédkoisesti ole mahdollista dokumentoida.
Kuitenkin myos kokeneen tyontekijin hiljaisen tiedon siirtiminen nuoremman tyonteki-
jan hiljaiseksi tiedoksi on arvokasta. Erds soveltuva tapa hiljaisen tiedon siirtdmiseen
olisi mentorointiparien muodostaminen. Suunnitelmallinen mentorointitoiminta saattaisi
myo6s motivoida nuorempia tyontekijoitd uuden tiedon vastaanottamisessa.

Seuraavassa alaluvussa on selvitetty hieman tarkemmin, kuinka erityisosaamisiin liitty-
vi tieto hyodyttdd osaamisen johtamisessa. Erddnéd sovelluskohteena on esitetty organi-
saation sisdinen rekrytointi.

5.6.3 Erityisosaamisiin liittyvan tiedon hyédyntaminen

Erityisosaamisten dokumentoimista voidaan pitdd erddni tarkeimmistd hyodyistd, joita
osaamisen mittaamisella saadaan. FErityisosaamisilla tarkoitetaan sellaisia osaamisia,
jotka ovat vain joidenkin henkildiden hallinnassa. Kaikkien tyontekijoiden ei siis tarvit-
se, eikd ole edes mahdollista, hallita kaikkia erityisosaamisia. Kuvassa 21 on esimerkki
erityisosaamisten jakautumisesta organisaation eri osastoille. Terveydenhuollon organi-
saation eri osastoilla on usein erilaisia osaamistarpeita, jotka erottavat osastot toisistaan.
Kaikki tyOntekijat eivdt siis voi tydoskennelld, ainakaan ilman perehdytystd, kaikilla
osastoilla. Usein tima nikyy jo siini, ettd eri osastoilla vaaditaan erityyppisen koulutus-
taustan® omaavaa hoitohenkilokuntaa. Eri koulutustaustan henkilot eivét voi tyoskennel-
14 ristiin eri osastoilla. Esimerkiksi rontgenhoitajat voivat tyoskennelld kdytdnnossd vain
omalla osastollaan. Toisaalta sairaanhoitajat eivit voi tydskennelld rontgenosastolla.
Niin ollen kuvan 21 esimerkki koskettaa erityisesti sairaanhoitajia, jotka voivat koulu-
tuksensa puolesta periaatteessa tydoskennelld useammalla terveydenhuollon organisaati-
on osastolla.

6 Hoitohenkilokunnan koulutussuuntauksia esitettiin luvussa 4.3
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ORGANISAATION KAIKKI

ERITYISOSAAMISET
Osasto 1 Osasto 2 Osasto 3
erityisosaamiset erityisosaamiset erityisosaamiset
Erityisosaaminen | -4 | Erityisosaaminen | -5 | Erityisosaaminen | -46%
Erityisosaaminen a 4 Erityisosaaminen a 2 Erityisosaaminen e 1
Erityisosaaminen b 3 Erityisosaaminen d 3 Erityisosaaminen f 4
Erityisosaaminen ¢ 2 Erityisosaaminen e 5 Erityisosaaminen g

Kuva 21 Esimerkki tyontekijoiden erityisosaamisten jakautumisesta.

Hoitotyohon kuuluu paljon sellaisia erityisosaamisia, joita tarvitaan vain jollain tietylld
osastolla. Kuitenkin néitd osaamisia omaavia henkiloitd saattaa tydskennelld myds jol-
lain organisaation toisella osastolla. On esimerkiksi mahdollista, ettd joku tyontekijd on
aikaisemmin tydskennellyt eri osastolla ja hénelld on alkeelliset taidot joistakin timén
osaston erityisosaamisista. TyOntekijilld saattaa olla my0Os kaksi tutkintoa, jolloin hin
on muodollisesti pitevd tydoskentelemédin useammalla osastolla. Tillainen osaaminen
voi olla helposti piilossa eikd sitd hyodynnetd mitenkddn. Organisaation tyontekijoilld
saattaa lisdksi olla sellaisia erityisosaamisia, joita tarvitaan useammalla kuin yhdelld
osastolla. Voikin siis olla, ettd jonkin erityisosaamisen omaavasta henkilosti olisi joskus
enemmaén hyotyé jollain toisella osastolla.

Osaamisen johtamisen kokonaisuuden kannalta on tdrkeidi, ettd tieto organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden erityisosaamisiin liittyen on yleisesti kaikkien esimiesten
saatavilla. Tamd mahdollistaa sen, ettd tyontekijoitd voidaan siirtdd tilapdisesti paik-
kaamaan esimerkiksi jonkin sairaustapauksen aiheuttamaa erityisosaamisten aukkoa.
Kuvan 21 esimerkissid osaston 1 henkil6stostd voitaisiin mahdollisesti siirtdd yksi eri-
tyisosaamisen a hallitseva henkilo paikkaamaan osastolla 2 tapahtunutta kyseisen eri-
tyisosaamisen vajausta. On kuitenkin huomattava, ettd téllainen tilapdinen tyotehtdvisti
toiseen siirtely ei vilttdmittd ole kovin suosittua varsinkaan vakituisen henkilokunnan
keskuudessa. Ketiin ei voida siirtdd toiseen tyotehtdviidn pakottamalla.

Edelld kuvattua menettelyd voidaan hyodyntdd myos sisdisessd rekrytoinnissa, jonka
tarkoituksena on henkilon pysyvi siirto toiselle osastolle. Tdma voi liittyd esimerkiksi
tilanteeseen, jossa eldkkeelle jddvian henkilon tilalle ei ole ajoissa kyetty palkkaamaan
korvaavaa henkil6d. Tédlloin voidaan tarkistaa, tydoskenteleeko organisaatiossa mahdolli-
sesti sellainen henkild, joka voitaisiin pysyvésti siirtdd paikkaamaan eldkkeelle jaavii
henkil6a.
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Henkiloston siirrot osastojen vililld tehostavat organisaation olemassa olevan osaami-
sen hyodyntamistd. Erityisosaamisten dokumentointi avustaa osaamisen johtamista kui-
tenkin my0s muulla tavoin. Eri erityisosaamisille on mahdollista nimetd vastuuhenkiloi-
td, jotka voivat huolehtia esimerkiksi ndihin osaamisiin liittyvistd perehdytyksestd. Li-
siksi koulutusta voidaan suunnitella niin, ettd siind huomioidaan henkilon erityisosaa-
miset. Kaikkien tyontekijoiden ei siis tarvitse kdyda jokaisessa koulutuksessa, vaan kou-
lutusta voidaan my0s hieman kohdentaa erityisosaamisiin. Henkil6 voi kdyda hieman
useammin omaan erityisosaamiseen liittyvissd koulutuksissa. On kuitenkin viltettiva
sitd, ettd tyontekijdt erikoistuvat liiaksi joihinkin suppeisiin osaamisalueisiin. Tdytyy
siis huolehtia, ettd jokaisen osaamispohja on koko ajan laajuudeltaan riittavd. Erityis-
osaamisiin liittyvien koulutusten sisdllosté tulisi kertoa tyGtovereille ja kaikki koulutuk-
sista saatu materiaali pitdisi antaa myos tyotovereiden kayttoon.
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6 PAATELMAT
6.1 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Tutkimuksen tulokset esitetddn vastaamalla tavoitteesta johdettuihin neljddn tutkimus-
kysymykseen: 1) Mitd osaaminen on, ja minkilaisia keinoja sen mittaamiseksi on ole-
massa? 2) Mikd on mittaamisen rooli osaamisen johtamisen kokonaisuudessa? 3) Kuin-
ka osaamisen mittaaminen auttaa osaamiseen liittyvéssa riskienhallinnassa, ja mitd mui-
ta keinoja osaamisriskien hallintaan on olemassa? 4) Miten terveydenhuolto-
organisaation hoitohenkilokunnan osaamisen mittaustyokalu suunnitellaan, ja milla ta-
voin sitd voidaan hyodyntdd? Kohtaan 1 vastataan kirjallisuusselvityksen perusteella.
Kohtiin 2-4 vastataan seké kirjallisuusselvityksen ettd tyon empiirisen osion avulla.

Miti osaaminen on, ja minkilaisia keinoja sen mittaamiseksi on olemassa?

Osaamisen mittaamisen kannalta on tirkead, ettd késitteelle annetaan jokin médritelma.
Osaamisen kisitteelle ei kuitenkaan ole olemassa yleisesti kiytettyd madritelmad. Maa-
ritteleminen on hankalaa ja sithen on pyritty kirjallisuudessa monin eri tavoin. Yleensa
osaaminen liitetddn tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaan. Tédsséd tydssd osaami-
nen madriteltiin tiedoiksi ja taidoiksi, joita yksilo tyOtehtdvéssddn tarvitsee. Lisdksi
osaamiseksi laskettiin nédiden tietojen ja taitojen soveltamiseen vaikuttavat henkiloomi-
naisuudet, arvot ja asenteet.

Erilaisten osaamisen madritelmien liséksi kirjallisuudessa on esitetty monenlaisia luo-
kitteluja ja ndkokulmia osaamiseen liittyen. Yksilon osaamisen ndkokulmasta osaamiset
voidaan luokitella esimerkiksi koviin ja pehmeisiin osaamisiin. Kovilla osaamisilla tar-
koitetaan tyon vaatimia taitoja kun taas pehmeit liittyvét henkilon persoonan piirteisiin
kuten luovuuteen ja tarkkuuteen. Yksilon osaamiset voidaan myos luokitella viisitasoi-
sen osaamisjddvuoren avulla. Ylin taso liittyy tyontekijain ammattialan tietoihin ja tai-
toihin. Toinen taso siséltdd organisaatio-osaamisen, joka liittyy tyotehtdvidn ja tydnan-
tajaan. Kolmas taso sisiltdaa laajasti sovellettavat ja yleiset osaamiset, joita henkil6 voi
soveltaa tyoelamissi yleensd. Neljdnnelld tasolla ovat henkilot arvot, standardit ja am-
matillinen etiikka. Alin taso liittyy henkilon ominaispiirteisiin ja persoonaan liittyviin
valmiuksiin.

Osaamista voidaan tarkastella myos esimerkiksi tiimin, yksikon tai koko organisaation
nidkokulmasta. Esimerkiksi organisaation osaaminen ei ole pelkistdédn siind tyoskentele-
vien henkildiden osaamisten summa. Organisaation osaamiseen kuuluvat ndiden lisdksi
myo6s henkiloiden viliset monimutkaiset vuorovaikutussuhteet. Organisaatiotason
osaamista tarkastellaan usein ydinosaamisen kisitteen avulla, jolla viitataan sellaiseen
osaamiseen, joka tuo organisaatiolle sen kilpailuedun.
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Osaamisen mittaaminen voidaan toteuttaa monella tavalla. Mittaamisen kiyttotarkoitus
on tarked tekijd, joka vaikuttaa siihen, milld tavalla mittaaminen kannattaa toteuttaa.
Osaamista voidaan mitata seki vélillisesti ettd suoraan. Vilillinen mittaaminen tapahtuu
jonkin osaamiseen oletettavasti vaikuttavan tekijdn, kuten koulutuksen, mittaamisen
avulla. Suora mittaaminen antaa validiteetiltaan parempia tuloksia. Se on kuitenkin
usein tyolaampii ja vaikeampaa. Suoraa mittaamista varten on valittava ne tyohon liit-
tyvit osaamiset, joita halutaan mitata. Mitattavien osaamisten valinta voidaan tehdi or-
ganisaation strategian tavoitteista johtamalla tai valitsemalla tirkedksi havaittuja mitta-
uskohteita suoraan.

Osaamisen suora mittaaminen on kdytdnnossd usein suoritettava subjektiivisesti, mika
voi heikentdd tulosten reliabiliteettia. Osaamisen johtamisen kannalta on kuitenkin
olennaista, ettd osaamisesta saadaan suoria mittaustuloksia. Subjektiiviseen mittaami-
seen liitettyihin ongelmiin kuuluu muun muassa se, ettd ihmiset voivat ymmartid arvi-
ointeihin liittyvit tasot eri tavalla. Arvioija saattaa myOs ymmartdd véaarin koko arvioi-
tavan asian. Subjektiivisessa mittaamisessa on kiinnitettivd huomiota arvioijan valin-
taan ja arviointitapaan. On hyvi kayttda tyontekijin itsensd tekemén arvioinnin lisdksi
myoOs esimiehen arvioita. Osaamistason arvioiminen on mielekéstid suorittaa jonkinlai-
sella numeerisella asteikolla, jonka tasoille on méaéritelty sanallinen kuvaus. Numeeriset
asteikot mahdollistavat nopean ja helpon arvioimisen. Lisédksi niilld saatavia tuloksia on
helppo vertailla ja esittdd graafisesti.

Miké on mittaamisen rooli osaamisen johtamisen kokonaisuudessa?

Mittaaminen voidaan yhdistdd monenlaisiin osaamisen johtamisen operaatioihin. Mitta-
ustulosten tarkastelu ja analysointi eri nikokulmista mahdollistaa konkreettisten tavoit-
teiden ja toimenpide-ehdotusten kirjaamisen henkilostostrategiaan. Osaamisen mittaa-
mista voidaan soveltaa esimerkiksi seuraaviin osaamisen johtamiseen liittyviin toimiin:

- osaamisen kehityskohteiden etsiminen,

- koulutuksen suunnittelu,

- perehdyttijien valitseminen,

- osaamiseen liittyvien riskien tunnistaminen (ks. seuraava tutkimuskysymys),

- osaamisen hyodyntdmisen tehostaminen jirjestamalld tyotehtdvid uudelleen havaittu-
jen osaamisten mukaan,

- tyontekijoiden palkitsemisperusteiden etsiminen seki

- rekrytoitavan henkilén osaamisen tason selvittdiminen.

Osaamisen tasoon liittyvien tavoitteiden ja osaamisen nykytilan vertailu on yksinkertai-
nen keino 10ytdd osaamisen kannalta olennaisia kehityskohteita. Néitd kehityskohteita
voidaan hakea esimerkiksi yksilon, osaston tai organisaation ndkokulmasta. Kehitys-
kohteiden 10ytdminen tukee koulutuksen suunnittelussa. Osaamisen mittaustulosten
avulla on my0s mahdollista valita henkil6itd perehdyttdjiksi. Timé voidaan toteuttaa
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esimerkiksi siten, ettd jonkin erityisosaamisen omaava henkil6 valitaan antamaan kysei-
seen erityisosaamiseen liittyvad perehdytysta.

On tdrkedd, ettd olemassa olevaa osaamispotentiaalia hyddynnetdan mahdollisimman
hyvin. Osaamisen mittaustuloksia on mahdollista kdyttdd etsittdessd henkiloitd, joita
voitaisiin siirtdd toisiin tehtdviin organisaatiossa. Téllainen tilanne saattaa liittyd esi-
merkiksi tilanteeseen, jossa jonkun tyontekijdn osaamisesta havaitaan olevan enemmén
hyotyi jollakin toisella osastolla.

Osaamisen mittaaminen on mahdollista liittdd tyontekijoiden palkitsemisjirjestelmaan
avustamaan palkitsemisperusteiden etsimisessd. Kun mittaamista kidytetdidn palkitsemis-
perusteiden etsimiseen, on kuitenkin kiinnitettdva erityisti huomiota siihen, ettd mitta-
ustulokset ovat mahdollisimman luotettavia. Lisdksi osaamisen mittaamista voidaan
hyodyntédd rekrytoitaessa uusia henkil6itd organisaation palvelukseen. Myos rekrytoin-
nissa on pyrittiva mahdollisimman objektiivisiin osaamisen mittareihin, kuten esimer-
kiksi testeihin. Subjektiiviset mittaustulokset saattavat olla hyvin viiristyneitd, silla
niissd korostuu se, miten tyonhakijat asiat esittdvit. Ndiden subjektiivisten tulosten luo-
tettavuutta voidaan kuitenkin parantaa esimerkiksi tyohaastatteluiden yhteydessa.

Kuinka osaamisen mittaaminen auttaa osaamiseen liittyvissi riskienhallinnassa,
Jja miti muita keinoja osaamisriskien hallintaan on olemassa?

Mittaaminen on tidrked apuviline osaamiseen liittyvien riskien tunnistamisessa. Osaami-
sen mittaustulosten avulla on esimerkiksi mahdollista arvioida, kuinka riippuvainen or-
ganisaatio on yksittdisten tyontekijoiden osaamisesta. Tillainen riippuvuus voi liittya
esimerkiksi tilanteeseen, jossa jokin erityisosaaminen on vain yksittdisten tyontekijoi-
den hallinnassa. My6s yksittdisiin henkiloihin liittyvd korkean tason osaaminen saattaa
aiheuttaa riippuvuutta kyseisistd henkil6istd. Niihin riippuvuuksiin liittyvét riskit saat-
tavat toteutua esimerkiksi silloin, kun jonkin erityisosaamisen omaava henkilo sairastuu,
irtisanoutuu tai jaa eldkkeelle.

Mittaamalla voidaan paljastaa my0s riskejd, jotka johtuvat osaamispuutteista. Vaaralli-
sen heikko osaaminen tdytyy miiritelld osaamisen mukaan. Tyon kannalta vihemmén
tarkedssd osaamisessa ei vilttdmittd vield ole ongelma, mikédli muutamilla henkil6illd
havaitaan heikko osaamisen taso. Tyon kannalta tdrkedssd osaamisessa jo yksittdisten
tyontekijoiden heikompi osaaminen saattaa olla selked riskitekijid. Esimerkiksi sairaalas-
sa tdimd voi aitheuttaa pahimmillaan potilaan kuoleman.

Useat osaamisriskien hallintakeinot liittyvét perinteisiin henkildstdjohtamisen toimenpi-
teisiin kuten osaamisen kehittdmiseen, rekrytointiin, tdiden organisointiin ja palkitsemi-
seen. My0s tiedon siirtdmistd voidaan pitdd tiarkednd keinona hallita osaamisen riskiteki-
joitd. Osaamisen mittaamisesta on usein apua sovellettaessa jotakin yksittdistd osaamis-
riskien hallintakeinoa.
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Sadnnollinen ja jatkuva tyontekijoiden kouluttaminen ja kehittdminen on olennaista on-
nistuneessa osaamisen johtamisessa. Se mahdollistaa osaamistason pitdmisen vaatimus-
ten tasalla. Lisdksi se auttaa pitdimidn kehityshaluiset tyontekijdt organisaation palve-
luksessa. Osaamisen kehittimiskohteita on mahdollista 10ytdaa esimerkiksi vertaamalla
osaamisen nykytilaa asetettuihin tavoitteisiin.

Tyontekijoiden irtisanoutumisen riskid voidaan pyrkiéd pienentimiin esimerkiksi palkit-
semisen keinoin. Kilpailukykyinen ja kannustava sekd oikeudenmukainen palkitsemi-
nen on tirked keino, jonka avulla nykyiset tyontekijit voidaan pitdd tyytyviisind. Kuten
edellisen tutkimuskysymyksen yhteydessd kuvattiin, osaamisen mittaamista on mahdol-
lista hyodyntdd palkitsemisperusteiden etsimisessa.

Tiedon siirtdminen tyontekijoiden vélilld on tirked keino védhentdd riskid, joka johtuu
siitd, ettd organisaatio on liian riippuvainen yksittdisistd tyontekijoistd. Osaamisen mit-
taamisen avulla on mahdollista 16ytda oikeita henkiloitd perehdyttimiin muita. Tiedon
siirtimiseen liittyen on olennaista, ettd organisaatiossa sovelletaan yhteisesti méadritelty-
ja periaatteita. Esimerkiksi koulutuksesta saatava tieto on saatava jaettua myos tyotove-
reille. Kdytdnnossa tdmi voisi tarkoittaa vahintddn sitid, ettd koulutuksesta saatu materi-
aali annetaan kaikkien tarkasteltavaksi.

Mentorointi on kirjallisuuden perusteella kédyttokelpoinen tapa, jota voidaan soveltaa
siirrettdessd kokeneempien tyontekijoiden hiljaista tietoa nuoremmille. Mentoroinnilla
tarkoitetaan avoimeen kahdenkeskeiseen keskusteluun perustuvaa oppimisprosessia.
Mentoroinnissa myos kokeneemman tyontekijan (mentorin) on mahdollista oppia uutta.
Mentoroinnin ongelma on se, ettd hiljainen tieto siirtyy vain toisen yksittdaisen henkilon
hiljaiseksi tiedoksi. Hiljainen tieto pitdisi muuttaa dokumentoimalla eksplisiittiseen
muotoon, jotta se olisi useampien henkildiden saatavilla. Voi olla kuitenkin vaikeaa do-
kumentoida johonkin hyvin kidytdnnonldheiseen asiaan liittyvia hiljaista tietoa.

Rekrytointi on perinteinen keino korvata organisaatiosta ldhtenyttd osaamista. Sen avul-
la on my6s mahdollista tuoda jotain tdysin uutta osaamista organisaation palvelukseen.
Osaamisen mittaamista on mahdollista soveltaa rekrytoinnin yhteyteen. Sen avulla voi-
daan saada parempi kuva rekrytoitavan osaamisesta. Tilld tavoin rekrytoinnissa epdon-
nistumisen riski pienenee.

Kun osaavaa tydvoimaa on vaikeaa 10ytdd organisaation ulkopuolelta, on etsittavi kei-
noja hyodyntdd olemassa olevaa osaamista yhid paremmin. Osaamisen hyodyntdmisen
tehostamisella ei tdssd yhteydessi tarkoiteta siité, ettid tyontekijoiden tyotaakkaa liséttéi-
siin. Osaamisen hyodyntdmisti voidaan joskus parantaa, kun havaitaan, ettd tyontekijin
osaamisesta on tyonantajan kannalta enemméin hyotyd jossain toisessa tyOtehtidvissd.
Tamai voi liittyd esimerkiksi tilanteeseen, jossa tyontekijdlld on jotain sellaista erityis-
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osaamista, jota hédn ei juuri hyddynna nykyisessa tyotehtdavissa. Télle erityisosaamiselle
saattaa olla suuri tarve jossain toisessa tyotehtdvéssa.

Miten terveydenhuolto-organisaation hoitohenkilokunnan osaamisen mittaustyo-
kalu suunnitellaan, ja millé tavoin sitd voidaan hyodyntia?

Téassd tutkimuksessa toteutetun mittaustyokalun suunnittelussa voidaan nihda neljd vai-
hetta: ldhtotilanne, suunnittelu, kdyttoonotto testaamalla ja uudelleen suunnittelu. Lihto-
tilanteessa oli tdarkedd pohtia, mitkd ovat mittaamisen kiyttdtarkoitukset. Esimerkiksi
kehittdminen ja palkitseminen ovat melko erilaisia kdyttotarkoituksia, joihin ei ehka
kannata soveltaa samaa mittaustyokalua. Tyossd suunnitellun mittaustyokalun kaytto-
kohteita olivat osaamisen kehittdminen ja osaamiseen liittyva riskienhallinta. Kayttotar-
koituksen lisdksi ldhtotilanteessa oli paitettavd, kuka mittaamisen suorittaa ja milld ta-
voin mittaaminen toteutetaan. Tassd tydssa paddyttiin kdyttamadn subjektiivista osaami-
sen mittaamistapaa, joka soveltui hyvin médriteltyihin kdyttotarkoituksiin. Tyontekijoi-
den itsensd tdyttamén kyselyn antamaa tietoa pidettiin riittdvén luotettavana, kunhan se
tarkistettaisiin esimiehen kanssa kdytdavien kehityskeskusteluiden yhteydessa.

Suunnitteluvaiheessa keskeisintd oli mitattavien osaamisten valitseminen ja ryhmittely
sekd eri osaamisiin liittyvien kysymysten laatiminen. Kysymyksille oli lisdksi méadritel-
tavd niihin soveltuva sanallinen arviointiasteikko. Mitattavat osaamiset valittiin organi-
saatiossa havaittujen osaamistarpeiden ja valtakunnallisten hoitohenkilokunnan osaami-
seen liittyvien linjauksien perusteella. Osaamiseen liittyvien kysymysten madrittelyssi
erds keskeinen asia liittyi siihen, arvioidaanko osaamista suoraan vain tydssd suoriutu-
misen kautta. Tyossd pdddyttiin kidyttimdidn molempia tapoja osaamisesta riippuen.
Pidosa kysymyksistd muotoiltiin niin, ettd ne mittasivat osaamista tydssd suoriutumisen
kautta. Kysymysten laadinnassa oli tarkedd, ettd kysymysten madrd pysyi kohtuullisena
ja kysymysten muotoilu yksiselitteiseni.

Mittaustyokalua piaitettiin ensin testata pienelld tyontekijdjoukolla. Téhin liittyen tyon-
tekijoille jdrjestettiin kaksi tiedotustilaisuutta. Tiedotustilaisuuksilla pyrittiin vdhenti-
midn mittaamiseen mahdollisesti liittyvii epitietoisuudesta johtuvaa vastarintaa. Lisdk-
si tarkoituksena oli parantaa testaamalla saatujen tulosten reliabiliteettia ja validiteettia,
silld tilaisuuksissa selostettiin, miten kyselyyn vastataan. Testausvaiheessa vastaajien oli
mahdollista kirjoittaa palautetta ja parannusehdotuksia kyselyyn ja sen sisdltoon liittyen.
Tami mahdollisti sen, ettd melko suuri tyontekijdjoukko pystyi osallistumaan mittaus-
tyokalun suunnitteluun. Vastaajien palautteella oli tirked merkitys tyokalun suunnitte-
luprosessissa. Testaamisen avulla saatuja kokemuksia olisi ollut vaikea korvata milldin
muulla keinolla.

Testaamisen jédlkeen tyokalusta laadittiin uusi versio. Rakennetta ja kysymyksid muo-
toiltiin uudestaan. Mitattavat osaamiset pysyivit kuitenkin pddosin samoina. Tyodkalun
uusi versio suunniteltiin sdahkoisti toteutusta varten. Paperiseen versioon verrattuna sih-
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koiselld versiolla on monia etuja. Esimerkiksi kysymysten selventdminen ja avaaminen
osastokohtaisten ominaispiirteiden mukaan on helpompaa.

Yhteenvetona mittaustyokalun suunnittelusta voidaan todeta, ettd suunnittelu oli jarke-
vid toteuttaa iteratiivisesti. Testaaminen havaittiin tiarkedksi osaksi suunnitteluprosessia.
Testaamiseen voidaan yhdistdd monenlaisia hyotyja: 1) Testaamisen avulla mittareista
saadaan sellaisia, joiden avulla on mahdollista saada luotettava ja kattava kuva osaami-
sen nykytilasta. 2) Testaamisen avulla mittaaminen tulee tyontekijoille tutummaksi, mi-
ki voi parantaa tulosten luotettavuutta jatkossa. 3) Testaaminen antaa mahdollisuuden
sithen, ettd suuri joukko tyontekijoitd osallistuu mittaustyokalun suunnitteluun. Téstd
seuraa esimerkiksi se, ettd mittaamiseen liittyva vastustus oletettavasti pienenee.

Osaamisen mittaustyokalu on tirked apuviline terveydenhuollon organisaation vuotui-
sen osaamisen johtamisprosessin toteuttamisessa. Osaamisen mittaaminen on kdytin-
nossd hyvi toteuttaa siten, ettd tyontekijad tekee ensin itse subjektiivisen arvion omasta
osaamisestaan, jonka jéalkeen tulokset kidydddn ldpi esimiehen kanssa seuraavien kehi-
tyskeskusteluiden yhteydessa. Kirjallisuudessa on havaittu, ettd toisten henkil6iden te-
kemiin arvioihin liittyy paljon erilaisia ongelmia, jotka voivat heikentéda tulosten luotet-
tavuutta. Vaikka myos itsearvioihin liittyvdt omat ongelmansa, niiden luotettavuutta on
mahdollista parantaa kehityskeskusteluiden yhteydessd. Kdytdnnossd tama itsearvion ja
esimiehen arvion yhdistdminen voidaan toteuttaa melko sujuvasti ja vaivattomasti. Mit-
taustulosten tarkistamisen lisdksi kehityskeskusteluissa voidaan selvittdd, kuinka edelli-
send vuonna asetetut osaamistavoitteet on saavutettu ja mitd kehitystarpeita tyontekijoi-
den osaamiseen kohdistuu. Kehityskeskusteluihin liittyy my06s uusien osaamiseen liitty-
vien tavoitteiden laatiminen, joka voidaan tehdid henkilostostrategian sekéd osaston omi-
en tavoitteiden avulla.

Kehityskeskusteluiden jédlkeen tuloksia on jiarkevi tarkastella sekd osastotasolla ettd or-
ganisaatiotasolla. Osastokohtaisissa tarkasteluissa tuloksia voidaan késitelld paljon yksi-
tyiskohtaisemmin. Ndméi yksityiskohtaiset tarkastelut auttavat koko organisaation kan-
nalta keskeisten asioiden 10ytdmistid. Tarkeimpid osaamisen nykytilaan liittyvédn tiedon
hyodyntidmistapoja ovat:

- osaamisen kehitystarpeiden havaitseminen,

- rekrytointitarpeen tunnistaminen,

- nykyisen osaamisen hyodyntdmisen tehostaminen (tyontekijéiden siirrot organisaati-
on sisilld) seka

- osaamiseen liittyvien riskitekijoiden (erityisesti riippuvuus yksittdisistd tyontekijois-
td) tunnistaminen.

Tulosten tarkastelun yhteydessd havaittujen kehityskohteiden ja riskien sekd niistd joh-
dettujen tavoitteiden priorisoinnin jdlkeen niitd on mahdollista hyddyntdéd laadittaessa
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osastokohtaisia osaamisen johtamisen toimintasuunnitelmia ja organisaation henkildsto-
strategiaa.

Tamidn tutkimuksen suosituksen mukaan henkilstostrategian laatiminen tapahtuu re-
surssiperusteisen nikokulman mukaisesti, silld sen todettiin soveltuvan hyvin kunnalli-
sen terveydenhuollon organisaation osaamisen johtamiseen. Kunnallisen organisaation
strategiassa olennaisinta on se, kuinka toimintaa voidaan tehostaa ja kehittdd. Sen sijaan
esimerkiksi eri toiminta-alueille siirtyminen yritysorganisaatioiden tapaan ei ole kovin
tavallista. Toiminnan tehostamiseen ja kehittdmiseen liittyvit tavoitteet voivat syntya
vain resurssien nykytilan tdydellisen ymmirtdmisen kautta. Mittaamisella on keskeinen
rooli osaamisen nykytilaa selvitettdessa.

6.2 Tutkimuksen tarkastelu

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka osaamista voidaan mitata ja milld
tavoin mittaamista voidaan hyodyntidd johtamisen apuvilineend. Tavoitteeseen vastattiin
neljan tutkimuskysymyksen avulla. Kysymyksiin saatiin melko hyvét vastaukset, joten
tutkimuksen tavoite saavutettiin. Koska tyossid testattu mittaustyokalu oli vield kesken-
erdinen, moniin kysymyksiin ei kuitenkaan ollut mahdollista hyodyntdad tutkimuksen
empiirisen osion tuloksia kovin kattavasti. Lisdksi on hyvd muistaa, ettd tyokalua testat-
tiin vain case-organisaation neljilla osastolla, miki rajoittaa tulosten yleistettavyytta.

Tyosséd mitattuja osaamisia ei johdettu strategiasta, kuten mittaamiseen liittyvissi kirjal-
lisuudessa usein suositellaan. Erds syy tdhidn oli se, ettei organisaatiossa ollut varsinaista
maidriteltyd strategiaa. HenkilOstostrategiatyo oli vield kesken. Toisaalta hoitotyon kiy-
tdnnonldheisyyden takia mitattavat asiat oli hyvin luontevaa valita tyon kannalta téarke-
dksi havaituista osaamisista. Tutkimuksen havaintojen mukaan resurssiperusteinen na-
kokulma, jossa strategia laaditaan olemassa olevien resurssien varaan, soveltuu hyvin
kunnalliseen organisaatioon.

Mittaaminen paitettiin toteuttaa subjektiivisesti, silld tédlld tavoin oli mahdollista saada
kattavaa ja suoraa tietoa osaamisen tasosta. Osaamista suoraan mittaavien objektiivisten
mittareiden suunnittelu olisi ollut kdytannossd hyvin mutkikasta ja jopa mahdotonta.
Vaikka subjektiivisia mittaustuloksia on helppo kritisoida, on kuitenkin huomattava,
ettd esimerkiksi tulosten ldpikdyminen kehityskeskusteluiden yhteydessd voi parantaa
niiden reliabiliteettia merkittavisti. Subjektiivisia mittaustuloksia voidaan pitda riittivin
luotettavina tyOssd méadriteltyjen mittaamisen kdyttotarkoitusten kannalta.

Erds mittaustyokalun suunnittelun alkuvaiheen haaste oli mitattavien asioiden valinta.
Vaikka tutkija tutustui eri ldhteiden ja haastatteluiden avulla hoitohenkilokunnan osaa-
misvaatimuksiin ja terveydenhuollon organisaation ominaispiirteisiin, olisi parempi asi-
antuntemus aiheesta ollut joissakin tilanteissa tarpeellista. Tutkijan roolina oli kuitenkin
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pddasiassa suunnitteluprosessin koordinoiminen, ei mitattavien asioiden valinta. Toinen
suuri haaste mittaustyokalun suunnittelussa oli se, kuinka mitattavat asiat muotoillaan
kysymyksiksi. Koska mittaustyokalu oli tarkoitettu koko case-organisaation hoitohenki-
l6kunnalle, jokaisen vastaajan kannalta yksiselitteisen muotoilun laatiminen oli vaikeaa.

Testattu kysely ei selkedsti ollut vield tdysin valmis ja sithen on melko helppo kohdistaa
kritiikkid ja parannusehdotuksia. Testauksen avulla saadut vastaajien palautteet ja kom-
mentit olivatkin yhtd arvokkaita kuin varsinaiset osaamisen tasoon liittyvat tulokset.
Testauksen kokemusten avulla suunniteltu kyselyn uusi versio on jo selvésti parempi.
Kun kysely liitetdan toimivaan tietotekniseen toteutukseen, siitd saadaan case-
organisaation kannalta tirked osaamisen johtamista tukeva tyokalu. Kyselyn sdhkdinen
toteutus antaa monia mahdollisuuksia. Se mahdollistaa esimerkiksi kysymysten avaami-
sen siten, ettd vastaaja varmasti ymmartdd mité niilld omalla osastolla tarkoitetaan.

Tamin tyon tieteellinen kontribuutio on siind, ettd siind yhdistyy monipuolisesti eri alo-
jen tutkimus. Seuraavassa tarkastellaan lyhyesti, mitd ty® antaa aineettoman padoman
johtamisen, suorituskyvyn mittaamisen, osaamisen johtamisen ja terveystieteiden tutki-
mukselle.

Aineettoman pddoman tutkimuksen kannalta ty6 nostaa esille erddn keskeisen aineetto-
man padoman tekijan. Vaikka aineettoman pddoman nikokulmasta tutkimus tarkastelee
asioita suppeasti vain osaamisen kannalta, on tarpeellista, ettd myos aineettoman paa-
oman tutkimuksessa vélilld fokusoidutaan joihinkin tiettyihin aineettoman padoman te-
ei osaamisen mittaamista ole kisitelty kovin yksityiskohtaisesti. Tdsséd tyossd osaamisen
mittaaminen yhdistetddn myos osaamiseen liittyvadn riskienhallintaan. Aineettoman
pddoman tutkimuksessa erilaiset riskit ja niiden hallinta ovat saaneet tdhin asti liian vi-
hin huomiota.

Suorituskyvyn mittaamisen tutkimuksessa on korostettu my0s henkilostoon liittyvien
mittareiden tarkeyttd. Esimerkiksi tasapainotettu mittaristo sisidltdd oppimisen ja kasvun
nidkokulman, jossa tyontekijoiden osaamisresursseilla on tdrked merkitys. Osaamisen
mittaaminen on kuitenkin koettu vaikeaksi asiaksi. Tami ty0 esittdd melko yksityiskoh-
taisen esimerkin siiti, kuinka hoitotyontekijoiden osaamista voidaan mitata.

Osaamisen johtamisen tutkimuksen kannalta timén tyon empiirinen tarkastelukohde on
mielenkiintoinen my0s jatkotutkimusmielessd. Perinteisessd kunnallisessa terveyden-
huollon organisaatiossa osaamisen johtaminen on haasteellista. Esimerkiksi tyontekijoi-
den osaamisvaatimusten ja koulutusten suuri kirjo aiheuttavat omat vaikeutensa. Téssd
tyOssd esitetty osaamiseen liittyvén riskienhallinnan nidkokulma on ajankohtainen. Siitd
huolimatta erilaiset osaamiseen liittyvit riskit ovat saaneet melko vidhidn huomiota
osaamisen johtamisen tutkimuksen yhteydessi.
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Terveystieteiden nikokulmasta tutkimuksen arvo liittyy erityisesti mittausprosessin ku-
vaukseen ja mittaustulosten hyodyntdmisen pohtimiseen. Useissa aikaisemmissa tutki-
muksissa suurin huomio on erityisesti ollut mitattavien asioiden valinnassa. Niissi ei ole
kuitenkaan tarkasteltu suunnittelun lisdksi kattavasti muita mittausprosessin vaiheita,
kuten mittareiden kdyttoonottoa. Myos tulosten hyodyntdmiseen liittyvd tarkastelu on
jaanyt usein melko véhidiseksi. Aikaisemmissa tutkimuksissa mittaustulosten késittelya
ei esimerkiksi yleensd ole suoraan liitetty kehityskeskusteluihin tai henkilostostrategian
laadintaan.

6.3 Jatkotutkimustarve

Tutkimuksen aihepiiristd johtuen siihen voidaan liittdd monenlaisia jatkotutkimusaihei-
ta. Osaamisen johtamisen késite ei ole vield vakiinnuttanut asemaansa, joten aiheeseen
liittyvid tutkimuksia olisi syytd tehdd lisdd. Osaamisen johtamisen kannalta jatkotutki-
musta tulisi tehdd erityisesti mittaamisen hyodyntamiseen liittyen. Myos konkreettisia
esimerkkejd osaamisen johtamisen kidytdnnon toteutuksesta on nykyiselldin melko va-
hin saatavilla. Koska samantapaisia asioita on jo pitkdén tutkittu henkilostovoimavaro-
jen tutkimuksessa, olisi tdarkedd hyodyntdd tdmén alueen tutkimustietoa. Esimerkiksi
henkildstovoimavarojen tutkimuksessa jo pitkddn kéasiteltyd tyosuorituksen arviointia ei
pitdisi unohtaa tutkittaessa osaamisen arviointiin ja sen hydodyntdmiseen liittyvid asioita.
Naditd kahta asiaa ei tulisi tarkastella erillising, silld niiden vililld on selvid yhtenevii-
syyksid.

Tietimyksen hallinnan tutkimuksessa on kiinnitettivd huomiota siihen, milld keinoin
tiedon dokumentointi ja siirtiminen voidaan liittd4 osaamisriskien hallintaan. Esimer-
kiksi terveydenhuollon organisaatioiden ndkokulmasta tietdimyksen hallinnalla olisi mo-
nia mielenkiintoisia sovelluskohteita, jotka eivit tdssd tutkimuksessa saaneet kovin
suurta huomiota. Nama liittyvit esimerkiksi sithen, kuinka koulutusten sisdltd saataisiin
paremmin koko henkiloston kdyttoon ja milld tavoin elidkkeelle jadvan henkiloston
osaamista voitaisiin siirtdd muulle henkilostolle.

Téhin tutkimukseen ja sen empiiriseen osioon liittyen olisi myds mahdollista tehdi vie-
14 jatkotutkimusta. Koska tutkimuksen tulokset saatiin vasta tyossd suunnitellun kyselyn
testiversiolla, niiden luotettavuudessa on parantamista. Olisikin mielenkiintoista tutkia,
milléd tavoin kyselyn uusi versio toimii organisaation koko hoitohenkilokunnan osaami-
sen mittaamisessa. Voi olla, ettd tdlld tavoin 16ydettdisiin taas uusia kehitystarpeita ky-
selyn rakenteeseen ja sisdltoon liittyen. Lisdksi kyselyd voitaisiin soveltaa muihin vas-
taaviin organisaatioihin. Itse kyselyyn olisi ehké tehtdvi joitakin pienid muutoksia, mut-
ta oletettavasti se soveltuisi padpiirteissddn myos muihin terveydenhuollon organisaati-
oihin.
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Monet tdmin tutkimuksen esittimistd, osaamisen mittaamisen hyddyntdmiseen liittyvis-
td, suosituksista ovat sellaisia, joita olisi tirkedd vield testata kdytdnnossa. Lisdksi tyos-
sd esitettyjen, riskien tunnistamiseen ja hallintaan liittyvien, toimintatapojen toimivuutta
tulisi testata. Ndiden kokemusten perusteella niitd voitaisiin mahdollisesti kehittdd edel-
leen.

Tamin tutkimuksen aihepiiri vaatii myos jatkossa eri tutkimusalojen yhteistyotd. Terve-
ystieteen tutkijoilla on paras kisitys hoitohenkilokunnan koulutuksesta ja osaamisvaa-
timuksista. Aineettoman pddoman tutkijoilla on osaamista mittareiden suunnittelupro-
sessin toteutukseen liittyen. Heilld on lisdksi ndkemys siitd, kuinka mittaaminen liittyy
johtamisen kokonaisuuteen. Koska henkilostovoimavarojen tutkimuksella on aihepiiris-
td pitkd kokemus, silld voisi olla paljon annettavaa esimerkiksi henkilost6on liittyviin
arviointi- ja mittaustapoihin liittyen. Edellisten lisdksi tietdimyksen hallinnan tutkimus
auttaisi erilaisten tietojdrjestelmien hyodyntdmisen suunnittelussa seki hiljaisen tiedon
siirtdmiseen liittyvien ongelmien pohtimisessa.
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LIITE 1

Hoitotyon osaamisen arviointikysely

Jamsin seudun terveydenhuollon kuntayhtyma

Johdanto

Tama kysely liittyy Jamsén seudun terveydenhuollon kuntayhtyméssid vuonna 2003 aloitet-
tuun osaamisen kehittimishankkeeseen. Kyselyn toteutuksessa ovat olleet mukana Tuire
Karhula, Tarja Kettunen, Riitta Kotalahti-Karila, Asko Kulju, Tuula Liehu, Anne Lyysaari,
Mirva Molkkari ja Irma Vilenius Jimsidn seudun terveydenhuollon kuntayhtymaéstid sekéd
Aki Jaidskeldinen, Paula Kujansivu ja Antti Lonnqvist Tampereen teknillisen yliopiston
Mittaritiimi-tutkimusryhmaéstd. Osaamisen mittaamisen ja arvioimisen tarkoituksena ovat
tyontekijoiden osaamisen kehittdminen sekd koko organisaation osaamisen riittdvyyden
turvaaminen myos suurten ikdluokkien jaddessd eldkkeelle.

Kysely jaetaan marraskuussa 2005 pilottivaiheessa mukana olevien yksikoiden (laborato-
rio, rontgen, vuodeosasto 12 ja Kuhmoisten terveysasema) hoitotyontekijoille. Kyselyyn
tulisi vastata keskiviikkoon 7.12. mennessi. Kyselyssi tyontekija arvioi itse omaa osaamis-
taan sekd antaa parannusehdotuksia itse kyselyn toteutukseen ja sisdltoon liittyen. Olennai-
sinta kyselyn pilottivaiheessa ovat sitd kehittdvidt parannusehdotukset. Siitd huolimatta
mahdollisimman totuudenmukainen vastaaminen itse kyselyyn on erittdin toivottavaa. Ky-
selystd ja sen tuloksista keskustellaan oman esimiehen kanssa seuraavan kehityskeskuste-
lun yhteydessd. Kyselyn henkilokohtaisia tuloksia ei julkaista. Ne ovat pelkéstddn oman
esimiehen ja kyselyn toteutuksessa mukana olevan tyoryhmin tarkasteltavissa.
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Kyselyyn vastaaminen

- Kiysely koostuu viidesti eri osiosta: Taustatiedot, A. Ammatillinen perusosaaminen,
B. Ammatillinen erityisosaaminen, C. Yhteistyoosaaminen sekd D. Uudistumis- ja
kehittymisosaaminen.

- Kyselyn lopussa on mahdollisuus antaa palautetta ja parannusehdotuksia liittyen esi-
merkiksi kyselyn sisdltoon, viittamien muotoiluun seki arviointiasteikkoon. On erittdin
toivottavaa, ettd mahdollisimman moni kéyttdisi hieman aikaa parannusehdotuksien
pohtimiseen, jotta kyselyd saadaan kehitettyd edelleen.

- Useimpiin kohtiin vastattaessa laitetaan rasti sithen kohtaan, joka kuvaa parhaiten viéit-
tamissd ilmaistua asiaa omalta kohdalta, oman mielipiteen mukaan.

- Vastausvaihtoehtoja on viisi: tidysin eri mieltd, osittain eri mielti, osittain samaa
mielti, tiysin samaa mielti ja ei koske tyotehtavaani.

- Mikili koet, ettei jokin asia kosketa nykyistd tyotehtividsi voit valita kohdan “ei koske
tyotehtidvaani”.

- HUOM! Kohdissa 11, 12 ja 13 kysytdin kahta asiaa: osaamisen sisdltod ja hallitsemiesi
asioiden lukumiirdd. Vaihtoehtoja ovat: nolla, yksi, kaksi, kolme ja nelji tai useam-

pia.

Taustatiedot

Nimi:

Tyotehtiva:

Yksikko:

Syntymévuosi:

Tyokokemus vuosina nykyisessi tyotehtiavissi: vuotta.

Tyokokemus vuosina hoitotyossi: vuotta.




A. Ammatillinen perusosaaminen

1. Hoitotyon perusteet

Osaan nykyiseen tehtidvéini liittyvét perustiedot
ja -taidot.

2. Niyttoon perustuva toiminta

Toimin ty9sséni tutkittuun tietoon perustuvien
menetelmien mukaisesti.

3. Tyossa kaytettiva tekniikka

Kiytén itsendisesti ja sujuvasti tyotini tukevia
teknisid laitteita.

4. Lait, siidokset ja ohjeet
Tunnen kaikki ty6tdni ohjaavat lait, sdddokset ja ohjeet.
S. Laatutyoskentelyn perusteet

Toimin aina tyotini ohjaavien lakien, sdddosten
ja ohjeiden mukaan.

6. Piaitoksenteko ja priorisointi

Suunnittelen tyotdni huomioiden tydyksikon
kokonaisuutena.

7. Oma-aloitteisuus ja aktiivisuus

Tartun uusiin tyotehtdviin myos ilman ohjausta.
8. Taloudellisuus

Tarkkailen tyoni taloudellisuutta.

9. Voimavarat ja niista huolehtiminen

Minulla on riittdvasti voimavaroja paivittdisen tyoni
hoitamiseen.

Taysin eri mielta

Osittain eri mielta

Osittain samaa mielta

Tdysin samaa mielta

LIITE 1

Ei koske tyotehtavaani




B. Ammatillinen erityisosaaminen

10. Monitaitoisuus

LIITE 1

Osaan toimia erilaisissa tyotehtidvissa.

11. Hoitotyon erityisalueet

Kuinka monta hoitotyon erityisaluetta hallitset?
(esimerkiksi sydpihoito, kivunhoito,
diabeteksen hoito jne.)

Hallitsemani hoitotyon erityisalue tai erityisalueet on/ovat:

12. Varsinaiseen hoitotyohon kuulumaton
erityisosaaminen

Kuinka monta varsinaiseen hoitotyohon kuulumatonta
erityisosaamista hallitset? (esimerkiksi hallinnollinen,
tyonjohdollinen tai taloudellinen osaaminen jne.)

Hallitsemani erityisosaaminen tai erityisosaamiset on/ovat:
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13. Vieraat kielet

Osaan kommunikoida
ruotsiksi
englanniksi
vendjaksi
saksaksi
ranskaksi

espanjaksi

goooood

viittomakielelld

jollain muulla kielelld, milla?

Nelja tai useampia

Nolla
Yksi
Kaksi
Kolme

Kuinka monta vierasta kielté hallitset yhteensi?




C. Yhteistyoosaaminen

14. Viestintitaidot ja -menetelmét

Hallitsen ty6ssdni tarvittavat erilaiset viestintdtaidot
ja -menetelmait.

15. Neuvottelu- ja sovittelutaidot

Hallitsen ty0sséni tarvittavat neuvottelu- ja
sovittelutaidot.

16. Ohjaus ja opastus tyoyhteisossa
Osaan opastaa ja perehdyttdd muita tyontekijoitd.
17. Asiakkaan ja omaisten ohjaus ja opastus

Hallitsen erilaisten asiakkaiden ja omaisten
ohjaustilanteet.

18. Yhteistyo eri ammattiryhmien kanssa

Tyoskentelen tarvittaessa mielelldani muiden
ammattiryhmien asiantuntijoiden kanssa.

19. Vastuu tyoyhteison hyvinvoinnista
Kannan vastuuta tydyhteison hyvinvoinnista.
20. Rakentavan palautteen antaminen

Annan rakentavaa palautetta tyotovereilleni.

Téaysin eri mielta

Osittain eri mielta

Osittain samaa mielta

Taysin samaa mielta

LIITE 1

Ei koske tyotehtavaani
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D. Uudistumis- ja
kehittymisosaaminen

21. Rakentava suhtautuminen muutoksiin

Téaysin eri mielta
Osittain eri mielta
Osittain samaa mielta
Taysin samaa mielta
Ei koske tyotehtavaani

Suhtaudun myonteisesti muutostilanteisiin.

22. Osallistuminen tyoyhteison kehittimiseen

Osallistun kehittymisti edistdviin toimenpiteisiin

tyOoyhteisossa.

23. Alan kehityksen seuraaminen

Seuraan tyohoni liittyvid tutkimuksia ja artikkeleita

seki osallistun koulutuksiin.

24. Uuden tiedon tuominen tyoyhteisoon

Tuon aktiivisesti oppimiani asioita tydyhteison

kayttoon.

25. Visiointi ja innovointi

Etsin uusia tapoja ratkaista tyohoni liittyvid haasteita.

26. Kehittymiseen liittyvien tavoitteiden
saavuttaminen

Saavutan minulle asetetut kehittymiseen liittyvét

tavoitteet.

KYSELYYN LIITTYVAT KOMMENTIT JA PARANNUSEHDOTUKSET:

(voit jatkaa paperin kasintopuolelle)
KIITOS VASTAUKSISTASI!
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/ JAMSAN SEUDUN TERVEYDENHUOLLON KY

JOKILAAKSON SAIRAALA
JAMSAN SEUDUN TERVEYSKESKUS

VIIKKOTIEDOTE 45/2005
7.11. -13.11.2005

INFOTILAISUUS HENKILOKUNNALLE
Keskiviikkona 9.11. klo 13.00-14.00
Auditorio Valkyssa
Aiheina: = Osaamisen arviointi - mittaamisen pilottivaihe alkaa
»  Mista onkaan kysymys?
= Miksi, mita, miten ja milloin mitataan? Kenen osaamista mitataan? Mita
hyétys on osaamisen mittaamisesta?
Tutkijat Aki Jaaskeldinen ja Paula Kujansivu
Tampereen teknillinen yliopisto

Tilannekatsaus muihin ajankohtaisiin asioihin
¢ Henkilostostrategia
¢ Sairaalaselvitys/iwww-kysely

Talousjohtaja Erkki Kainulainen

- Kuhmoisten terveysaseman henkilskunnalle Infotilaisuus jarjestetaan erikseen

DEHKO-HANKETYONTEKIJAN YHTEYSTIEDOT:

Sari Huttunen 040-821 7072, **626, privatel 883326.
Sahkoposti sari.huttunen@jamsanth.fi.

LOYTOTAVARAA

Potilastoimistossa on erilaisia ammattimerkkejé muutama kappale.
Tarkistakaapa onko oma merkki hukassa.

SAIRAALA-APULAISTEN PALAVERI
maanantaina 7.11 Valskérissa klo 13.30 alkaen.

* TERVETULOA!
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HAASTATTELURUNKO
Osaamisen arviointi

¢ kuinka hyvin sinulla on tietoa henkil6ston osaamisen tasosta ja kehittdmistarpeista?

e mité tarkoitusta varten eli miksi osaamista tulisi mielestisi arvioida?

¢ minkilainen tieto olisi kaikkein hyodyllisintd osastonne osaamiseen liittyen?

¢ minkélainen menetelméd soveltuisi osaamisen kartoittamiseen mielestési parhaiten?
(kehityskeskustelut, haastattelut, arviointilomakkeet, testit)

¢ kenen tai keiden pitdisi suorittaa tyontekijoiden osaamisen arviointi?

Taustatietoa:
Nykytila

e kiydadnko osastollanne kehityskeskusteluita? (milloin ja kuinka usein?)

¢ mitké hoitajien tyohon liittyvit osaamiset ovat osastollanne tirkeimpii tédlla hetkel-
14 ja kuinka ne hallitaan? (onko osaamisaukkoja?)

¢ onko uusien tyontekijoiden 10ytdminen vaikeaa?

¢ onko jouduttu kiyttiméddn vuokrattua hoitohenkil6stod?

¢ kuinka hyvin hoitajien koulutus vastaa tyoeldmin tarpeita?

® miten uuden tyontekijdn ohjaaminen tapahtuu?

® koetteko, ettd uuden tyontekijidn perehdyttiminen on tyolistd ja aikaa vievii?

Tulevaisuus

® miten osaamisen tarpeet mahdollisesti muuttuvat tulevaisuudessa?

¢ minkdlaisia haasteita ja riskejd osastonne osaamiseen kohdistuu: kuinka todenné-
koisid ne ovat ja mikéd on niiden merkittavyys?

e tuleeko mieleen keinoja, joilla nditd riskeji voidaan poistaa tai pienentdd?
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ASTALISTA
Tulosten ldpikidyminen

* mitkd osaamiset havaittiin erittidin hyviksi

® mihin osaamisiin voidaan liittdd kehitystarpeita

® eri tyontekijoiden hallitsemat vieraat kielet

e eri tyontekijoiden hallitsemat hoitotyon erityisalueet ja hoitotyohon kuulumattomat
osaamiset

e tyontekijoiden ikdjakauman esittiminen

Kysymykset

e vastaavatko kyselyn tulokset kuvaasi tyontekijoiden osaamisen nykytilanteesta?
e onko kyselyn tuloksista hyotyd?
* minkélaisen vastaanoton kysely sai?
¢ miten kyselyd voisi parantaa entisestdin?
- mitd mieltd olet kyselyn rakenteesta ja arviointiasteikosta?
- pitdisiko kyselyd mukauttaa eri osastojen ominaispiirteiden mukaan?
- ovatko itse suoritettavat kyselyt mielestisi paras tapa suorittaa osaamisen mitta-
us?

e koetteko, ettd osastonne osaamiseen kohdistuu ldhitulevaisuudessa riskeja?
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1. Ammatillinen peruskoulutus
- Hallitsen riittivit perustiedot ja -taidot suoriutuakseni
tyotehtivistini.
2. Lait, siidokset ja ohjeet
- Hallitsen ty6tédni ohjaavat lait, saddokset ja toimintaohjeet.
3. ATK -taidot
- Hallitsen tyOsséni tarvittavat tietotekniset laitteet
ja ohjelmistot.
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4. Tyossa kaytettiva tekniikka
- Kéytin itsendisesti ja sujuvasti tyotini tukevia
teknisid laitteita.

5. Taloudellisuus
- Toimin taloudellisesti.

6. Kirjaaminen
- Kirjaan asiat sovitusti.

7. Omat voimavarat
- Pidén huolta omista voimavaroistani tydssé jaksamiseksi.
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8. Kielitaito

En osaa
Alkeet
Tyydyttava
Hyva
Aidinkieli

Ruotsi

Englanti

Saksa

Venijd

Viro

Viittomakieli

Muut, mitkd?

B. Erityisosaaminen

9. Erityisosaamiset

- Erityisosaamisten luettelo, joka on ryhmitelty eri tyotehtiviin liittyvien erityisosaamisten
mukaan.



C. Yhteistyoosaaminen

10. Asiakkaan ja omaisten ohjaus ja opastus
- Hallitsen erilaisten asiakkaiden ja omaisten
ohjaustilanteet.

11. Neuvottelu- ja keskustelutaidot
- Hallitsen ty0dsséni tarvittavat neuvottelu- ja
keskustelutaidot.

12. Paatoksenteko ja priorisointi
- Suunnittelen ty6tdni huomioiden tyoyksikon
kokonaisuutena.

13. Oma-aloitteisuus ja aktiivisuus
- Tartun itsendisesti hallitsemiini eri tyotehtdviin
huomioiden tydyhteison tarpeet.

14. Toisten huomioiminen
- Otan erilaisissa vuorovaikutustilanteissa
toiset huomioon.

15. Ohjaus ja opastus tyoyhteisossa
- Opastan ja perehdytin muita tyontekijoita.

16. Moniammatillisuus
- Muodostan ja ylldpidédn yhteistyoti eri
yksikoiden ja ammattiryhmien kanssa.

17. Vastuu tyoyhteison hyvinvoinnista
- Toimin tyoyhteisoni hyvinvointia edistdvésti.

18. Rakentavan palautteen antaminen
- Annan rakentavaa palautetta tyotovereilleni.
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D. Uudistumis- ja kehittamisosaaminen

19. Osallistuminen tyoyhteison kehittimiseen
- Osallistun aktiivisesti tydyhteison kehittdmiseen.

20. Alan kehityksen seuraaminen
- Seuraan ty6honi liittyvid tutkimuksia ja
artikkeleita seki osallistun koulutuksiin.

21. Uuden tiedon tuominen tyoyhteis6on
- Tuon oppimiani asioita tydyhteison kdyttoon.

22. Uusien ratkaisujen etsiminen
- Etsin uusia tapoja ratkaista tyohoni liittyvid
haasteita.

23. Nayttoon perustuva toiminta
- Toimin ty6ssini tutkittuun tietoon perustuvien
menetelmien mukaisesti.

24. Kehittymiseen liittyvien tavoitteiden
saavuttaminen
- Saavutan kehityskeskustelussa sovitut tavoitteet.

25. Joustavuus

- Olen avoin erilaisille tydmenetelmille ja toteutustavoille.

Ei kuvaa toimintaani lainkaan

Kuvaa toimintaani huonosti

Kuvaa toimintaani osittain

Kuvaa toimintaani hyvin

LIITE 5

Kuvaa toimintaani erittain hyvin




