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Henkiloston ja johtajien
osaamisvaatimukset
integroituvissa palveluissa

Sanna Laulainen, Joakim Zitting & Vuokko Niiranen

Johdanto

Sosiaali- ja terveysala on Suomessa jatkuvien organisatoristen ja
toiminnallisten muutosten ja uudistusten keskelld. Kansallisia, ja
myo6s kansainvilisid, muutossuuntia ohjaavat vahvasti erilaiset pyr-
kimykset palvelujen integrointiin eli organisaatioiden ja toimintojen
yhdistdmiseen. Vaikka tdman vuosituhannen valtakunnalliset pyr-
kimykset sosiaali- ja terveyspalvelujen integroimiseen eivét olekaan
toteutuneet suunnitellusti, on Suomessa monilla alueilla toiminut jo
pitkddn integroitu sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayhtymi (Juu-
jarvi, Sinervo, Laulainen, Niiranen, Kujala, Heponiemi & Keskima-
ki 2019) tai palveluja on toteutettu yhteistyossd eri ammattilaisten ja
yksikoiden kesken toimintoja yhteensovittaen. On myos keskusteltu
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sosiaali- ja terveydenhuollon ammattiryhmien tyonjaosta (Tolmala,
Koponen, Hdmilédinen, Korhonen, Koskinen, Asikainen & Kangas-
niemi 2019). Moniammatillisen ja -alaisen yhteistydon merkitys tu-
lee tulevaisuudessa korostumaan entisestddn, jotta palvelujirjestel-
md vastaisi paremmin monialaisia ja eri ammattiryhmien yhdessa
tuottamia palveluja tarvitsevien ja niitd kayttdvien asiakkaiden tar-
peisiin (Hujala & Lammintakanen 2018). Nditd asiakasryhmid ovat
esimerkiksi ikddntyneet, lapsiperheet, maahanmuuttajat sekd mielen-
terveys- ja paihdeongelmaiset.

Kansalliset ja kansainviliset poliittiset linjaukset ohjaavat yha voi-
makkaammin myo6s kansallista sosiaali- ja terveydenhuollon hallin-
toa, toimintajdrjestelmid ja osaamisvaatimuksia (OECD 2015). Kan-
salliset uudistustavoitteet ja poliittiset sekd taloudelliset muutokset
néakyvit paikallisella tasolla sekd johtamisessa, tyontekijoiden tyosséd
ettd asiakkaiden kokemuksissa. (Joensuu & Niiranen 2019; Niiranen
2020.) Erityisesti pohjoismaisissa toimintajarjestelmissd yhdistyvit
kansalliset toimintakulttuurit, julkisen hallinnon ohjaus sekd nopeat
taloudelliset uudistamispaineet (Johanson, Johnsen, Pekkola & Reid
2019). Palveluja on siis jatkuvasti uudistettava niin jarjestelmatasolla
kuin toiminnan tasolla. Sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaiset
(tyontekijat ja johtajat) ovat keskeisessd roolissa tassd uudistamis-
tyossd. Siksi on tarkedd tarkastella sitd, millaisella osaamisella he tata
tarkedd tyota tekevit ja mité heiltd edellytetddn. Tdssa artikkelissa ta-
voitteenamme on tunnistaa osaamisvaatimuksia, joita tyoéntekijoihin
ja johtajiin kohdistuu integroituvissa sosiaali- ja terveyspalveluissa.
Nditd osaamisvaatimuksia tarkastelemme yleisend osaamisena, tyon-
tekijoihin kohdistuvana erityisend uudistamista edistdvand osaami-
sena ja johtamisosaamisena'.

' Artikkelin taustana on vuosina 2016-2019 toteutettu Suomen Akatemian ja
Strategisen tutkimuksen neuvoston rahoittama ?COPE - Osaavan ty6voiman var-
mistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon murroksessa” -tutkimushanke. Sen vii-
dessd Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) koordinoimassa osahankkees-
sa tarkasteltiin sosiaali- ja terveyspalvelujen murrosta ja sen vaikutuksia tychon,
osaamistarpeisiin ja osaamisen kehittimiseen. Téssd artikkelissa hydodynnetdan
COPE-hankkeen Itd-Suomen yliopiston osahankkeen ”Hallinto ja johtaminen”
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Osaaminen integroituvissa
sosiaali- ja terveyspalveluissa

Osaamisen (competence) kisite on hyvin monimuotoinen, ja siitd
on tieteenalasta sekd ndakokulmasta riippuen erilaisia méaaritelmia.
Osaamisen kdsitteen sisdltoon vaikuttaa sekin, minkd maan tut-
kimuskirjallisuudesta on kyse. Brittildisessa kirjallisuudessa sana
competence viittaa tyontekijin kykyyn suoriutua ulkoapiin asete-
tuista tehtdvistd, kun taas australialainen ja pohjoismainen ndkemys
osaamisesta on laaja-alainen pitden sisdlladn tiedollisen, taidollisen
ja asenteellisen osa-alueen. Yleisesti ottaen osaaminen voi kuitenkin
tarkoittaa ty0ssé tarvittavien ominaisuuksien seki tietojen ja taito-
jen kdyttamistd tyon tavoitteiden saavuttamiseksi. (Paloniemi 2004,
19-20; Pihlainen, Kivinen & Lammintakanen 2016.)

Osaamisen tarkastelun nakokulma voi olla yksilon ja/tai organi-
saation osaamisessa, yleisessd tydelimédosaamisessa kuten kielitai-
dossa ja digitaalisissa tai sosiaalisissa taidoissa, tai sitten tyotehtdvan
tai toimialan mukaisesti madrdytyvissd ammatillisessa ja asemaan
liittyvassa erikoisosaamisessa (Kangasniemi, Hipp, Higgman-Laiti-
la, Kallio, Karki, Kinnunen, Pietila, Saarnio, Viinamaiki, Voutilainen
& Waldén 2018). Kuvioon 1 on koostettu yhteenvetoa osaamisen ka-
sitteen sisdllostd yksilon tyoelimandkokulmasta. Naméd osaamisen
osa-alueet koskettavat organisaatioiden koko henkildstod, niin tyon-
tekijoita kuin johtajiakin.

sekd THL:n osahankkeen "Muuttuva ty6” tuloksia, jotka perustuvat meneillddn
olleeseen sosiaali- ja terveyspalvelujen integrointiin. Artikkelissa kdytetyt aineis-
tositaatit ovat esimerkkejd kyseisen tutkimuksen haastatteluaineistosta, eiké niitd
ole julkaistu aikaisemmin.
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OSAAMINEN
+ Tybssé tarvittavien ominaisuuksien ja taitojen kayttdminen tavoitteiden saavuttamiseksi

+ Ammatillinen osaaminen tytehtavan ja toimialan mukaisesti maaraytyvaa, yleinen tydelama-
osaaminen, kuten digitaaliset ja sosiaaliset taidot, tehtavériippumatonta

+ Osaaminen kasvaa kokemuksen, kuten osallistumisen ja havainnoinnin, myta

A A A
e N N N N
ETIIKKA TIEDOT TAIDOT ASENTEET PYSTYV;YS
* Henkilokohtaiset + Opiskelemalla * Yksilon kyvyt * Yksilon valmius e
moraaliset arvot saatu teoreettinen kayttaa tietojaan suhtautua : :k&lzr;él;ansllgys
- i i in toimin- isasti tai yvyl J
« Ammatilliset arvot tieto Jtohonklntmmln . sucztwsasltl tall valmivksistaan
esimerkiksi alan « Kaytannon aan tehokkaasti epasuotuisasti ! > )
S ) ) . - mm. asioihin vaikuttaa johonkin
lakeihin ja normei- kokemuksista + Esimerkiksi . asioft, asiaan
hin liittyen saatu tieto kaden taidot, |hm|S||p ltal ajatte- o
+ Ammatilistenja || + Auttaa lytamaan || havainnointitaidot lutapoihin * Konteksti- ja tilan-
henkilékohtaisten parhaimman ja sosiaaliset + Eivét pysyvia, nesidonnaista
arvojen sovittava toimintatavan taidot oppimisprosessit || * Muuttuvampi kuin
yhteen voivat vaikuttaa esim. itsetunto
- AN AN AN AN J

Kuvio 1. Osaamisen osa-alueet ty6eldménékdkulmasta tarkasteltuna
(Cheetham & Chivers 2005, Hanhinen 2010; Kangasniemi ym. 2018, 12-13)

Osaamisvaatimuksiin ja niiden muutoksiin vaikuttavat muun muas-
sa ammattien sisdiset tarpeet sekd toimintaymparistossd tapahtuvat
pitkdn ja lyhyen aikavdlin muutokset. Sosiaali- ja terveysalalla ndita
ovat palveluintegraation lisdksi esimerkiksi vdeston ikddntyminen,
hyvinvointi- ja terveyserojen kasvu, palvelujen kayttdjien ja henki-
16ston monikulttuuristuminen, tietoteknologian kehittyminen seka
alue-erot palvelujen kysynndssd ja mahdollisuuksissa jarjestda pal-
veluja. Nama kaikki vaikuttavat lainsddddnnon muutostarpeisiin ja
ammattien sisiltoihin, ja edellyttavit sekd tyontekijoilta ettd johta-
jilta sopeutumista ja oman osaamisen kehittamistd. (Kangasniemi
ym. 2018; Juujdrvi ym. 2019; Kaihlanen, Laulainen, Niiranen, Keski-
maki, Hietapakka & Sinervo 2019.) Muutokset edellyttdvat myos or-
ganisaatioiden uudistamista ja kehittimistd vastaamaan muuttuvan
toimintaympdériston tarpeita, miké sekin vaatii kaikilta tydyhteison
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jaseniltd uutta osaamista, ja joskus kykya luopua aikaisemmista toi-
mintatavoista tai tyohon liittyvistd asenteista.

Yksi integraation ulottuvuus on arvoihin, kulttuuriin ja visioon
liittyva normatiivinen integraatio (ks. Taskinen & Hujala 2020 tdssd
julkaisussa). Tama linkittyy eettiseen osaamiseen, eli henkilokoh-
taisiin ja ammatillisiin arvoihin (ks. kuvio 1). Toimintaympariston
muutosten my6td myos eettinen osaaminen tulee muuttumaan. Se
korostuu etenkin sosiaali- ja terveyspalveluissa, joissa ammattieetti-
set periaatteet ja ohjeet ovat aina ammatillisuuden taustalla ja toimin-
taa ohjaamassa. Ne yhdistettynd lainsddddnnon osaamiseen luovat
pohjan asiakastydlle ja palvelujen jarjestimiselle. Palvelujen yhteen-
sovittaminen integraatiohengessi tuo uudenlaisia asiakaslahtoisyy-
teen, kustannustehokkuuteen ja sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen
liittyvid haasteita. Henkilosto ei voi katsoa endd asioita pelkéstdan
omasta ammatillisesta ndkokulmasta, jota sektoroitunut toimin-
takulttuuri on korostanut, vaan palvelujen yhteensovittamisessa
olennaista on asiakkaiden tarpeiden ja oikeuksien tunnistaminen.
(Juyjarvi ym. 2019.) Toimintaympariston muutokset ja palvelujen
yhteensovittaminen tulee mitd luultavimmin korostamaan aiempaa
enemmadn asioiden katsomista palvelujen kayttdjien nakokulmasta,
mika parhaimmillaan vahvistaa arvopohjaa syveneville eri ammat-
tialojen ja toimintasektoreiden yhteistyon kehittdmiselle.

Palvelujen integrointi alueellisesti samaan organisaatioon, ja
moniammatillisten asiakasldhtéisten kokonaisuuksien rakentami-
nen saman organisaation tai palvelukokonaisuuden yhteyteen, edel-
lyttavat henkilostoltd oman erikoisalan hallinnan lisiksi muiden
ammattiryhmien tyon siséltjen tuntemusta. Se korostuu esimerkik-
si tehtdessd asiakas- ja palvelusuunnitelmia monialaisia ja eri ammat-
tiryhmien yhdessd tuottamia palveluja tarvitseville asiakkaille. Tél-
16in tiedonjakaminen toisille ammattilaisille on tarkeés, jolloin on
osattava ndhdd, ettei moniammatillinen yhteisty6 vihennd oman eri-
tyisosaamisen merKkitysté, vaikka sellaista huolta saattaakin esiintya.
Integraatioon, kuten asiakasldhtoisyyteen ja toisten alojen tuntemuk-
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seen, liittyvat osaamistarpeet kohdistuvat etenkin perusterveyden-
huoltoon ja ikdihmisten palvelusektoreille, joissa eri alojen vilinen
yhteistyo on ollut vieraampaa kuin sosiaalipalveluissa. (Juujarvi ym.
2019; Kaihlanen ym. 2019; Nummela, Juujirvi & Sinervo 2019.)

”Kylld mi aattelisin, ettd timmonen muuntuva organisaa-
tio niin sen kehittimisosaamisen hankkiminen on tirkee-
td. Mutta ei minkédén -ismin alaisuudessa, vaan se ettd ym-
martdis sitd systeemid, jonkinlaista systeemiajattelua ehka
pitdis olla enemman. Ettd ndd rupee olemaan niin moni-
mutkaisia ndd ympdristot ja asiat missa toimitaan, ettd ei
voi vain yhtd asiaa katsoa, pitdd aina ndhdd mihin muu-
hun se liittyy. Ja se on ehkd se vaikeus. Pienessd yksikossa
on helpompi néhdéd se oma toiminta ja sen oman yksikon
tehtdvit, mutta sitten osana isoo organisaatiota niin se on
semmonen, yhteistyotaidot.” (Johdon edustaja)

Muiden ammattialojen tuntemiseen liittyvan tiedon lisaksi kehitta-
minen edellyttdd siis vuorovaikutukseen ja verkostoitumiseen liit-
tyvid sosiaalisia taitoja sekd yhteistydomyonteista asennoitumista ja
positiivista kasitystd omista kyvyistd ja taidoista (ks. Monkkonen &
Kekoni 2020 tdssé julkaisussa). Hyva esimerkKki integraatiota edista-
vastd kdytdnteestd on erilaiset verkostopalaverit, joissa eri ammat-
tiryhmien edustajat kokoontuvat kasittelemddn yhteisen asiakkaan
asioita. Tallaiset kokoontumiset edistavit eri professioiden tunte-
musta toistensa osaamisesta ja ajattelutavoista lisiten heiddn yhteis-
tyotadn myos jatkossa. (Sinervo & Keskimidki 2019.) Toinen inte-
graatiota edistdvé kaytdnto on erikoisammattilaisten jalkauttaminen
peruspalveluihin, kuten psykologien tydskentely lastenneuvoloissa,
tai sosiaalityontekijoiden sijoittaminen sairaaloiden akuuttivastaan-
otoille (Hujala & Lammintakanen 2018, 42). Molemmat esimerkit
edellyttavit tyontekijoilta yhteistyotaitojen lisdksi yhteistyomyon-
teistd asennoitumista sekd uskoa omiin kykyihin ja taitoihin.
Organisaation uudistaminen integraatiota edistdvélld tavalla
edellyttda henkilostoltd myos erilaisten uusien digitaalisten tyova-
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lineiden kayttotaitoja sekd digitalisaation potentiaalin tunnistamis-
ta. Etdyhteydet ja pikaviestipalvelut esimerkiksi mahdollistavat eri
alojen ammattilaisten vidlisen nopean ja joustavan pikakonsultoin-
nin sekd tiedonvaihdon. Téllaiset uudet toimintatavat haastavatkin
totuttuja rajoja sekd niihin liittyvid byrokraattisia rutiineja. (Hu-
jala & Lammintakanen 2018, 38.) Taitojen lisdksi tassdkin asiassa
asenteilla on suuri merkitys. Palvelujen integroinnissa edellytetddn
digitaalisten vilineiden ja raportointikdytdnteiden hallintaa seka
tiedonhakutaitoja, jotta asiakkaita pystytddn palvelemaan heiddn
tarpeitaan vastaavalla tavalla ja seuraamaan heidan kulkuaan palve-
luprosesseissa sekd varmistamaan, ettd he saavat tarvittavat palvelut.
Etenkin asiakasrajapinnan tyontekijoiden olisi siis osattava hyodyn-
tad jarjestelmid, mutta myds tunnistettava mika vaatii kehittdmista.
Asiakkaiden hyodyntamat digitaaliset palvelut saatetaan kuitenkin
kokea sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten keskuudessa uhaksi,
silla ne muuttavat ammatti-identiteettid ja tyonkuvaa. (Juujarvi ym.
2019; Nummela ym. 2019.) Organisaation kehittdminen vaikeutuu tai
tulee jopa mahdottomaksi, mikéli digitaaliset palvelut koetaan uhka-
na. Tamd korostaa eettisen osaamisen tarkeyttd: ammattilaisen on
osattava katsoa organisaation toiminnan kehittdmisté tyoskentelyna
sekd palvelukokonaisuuden ettd asiakkaan edun ja oikeuksien puo-
lesta, eikd oman ammatti-identiteetin sdilyttdmisena.
Organisaatioiden uudistamista ja tyontekijoiden keskindistd,
uudenlaista yhteisty6téd saattaa kuitenkin hankaloittaa se, ettd muo-
dostuvat tai dskettdin uudistetut organisaatiot voivat olla pitkien
etdisyyksien pdidssd toisistaan, jolloin ne muodostuvat maantieteel-
lisesti laajoista kokonaisuuksista. Tyontekijoiden ja organisaation
kaikkien toimijoiden viliset etdisyydet saattavat muodostua hyvin
pitkiksi. My®s eri tason johtajat voivat olla hyvinkin kaukana omis-
ta kollegoistaan (Zitting, Niiranen & Laulainen 2020a). Talloin jo
saman yksikon ja johtajan tyontekijdt saattavat olla hyvin kaukana
toisistaan, ja vield kauempana saattaa olla yksikkd, jonka kanssa pi-
tdisi integraation myo6ta tehdd yhteistyotd. Tallainen hajautettuna
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ja eri paikoissa tyoskenteleminen, sekd yhteistyon kehittaminen, on
luonteeltaan erilaista kuin ldhelld toisia keskitetysti tyoskentelemi-
nen. Digitaalinen vuorovaikutus ja “etdldsndolo” ovat erilaisia kuin
perinteinen kasvokkainen vuorovaikutus ja tydskentely samoissa
tiloissa. (Esim. Duncan & Schoor 2015; Niiranen 2016, 301; Zitting
ym. 2020a.) Hajautetussa organisaatiossa tyoskentely ja toiminnan
kehittiminen edellyttdvdt etenkin digitaalisia taitoja, mutta myds
tyontekijoiden kykyéd autonomisuuteen, itseohjautuvaan tyoskente-
lyyn johtajan sijaitessa eri toimipisteessa ja/tai eri paikkakunnalla ja
johtaessa padosin sdhkopostitse tai videoneuvotteluyhteyden kautta
(esim. Ollila, Raisio, Vartiainen, Lindell, Pernaa & Niemi 2018).
Téllainen itseohjautuvuus korostaa sekd asenteiden merkitysta
ettd etenkin mindpystyvyyttd eli ammattilaisen uskoa ja luottamusta
omiin kykyihin ja valmiuksiin selviytya tilannekohtaisista haasteista
(Bandura 1977). Etatyoskentelyyn liittyvat monet osaamisvaatimuk-
set ovat joissakin organisaatioissa saattaneet nostaa kynnysta etatoi-
den tekemiseen. Kevdilld 2020 monissa organisaatioissa jouduttiin
kuitenkin uudenlaisen tilanteen eteen, kun koronapandemian myota
suositeltiin etdtdihin siirtymistd. Tdlloin sellaisissakin organisaa-
tioissa, joissa etdtyot eivdt aiemmin olleet rutiinia, jouduttiin opet-
telemaan ja soveltamaan niité tutkimuskirjallisuudessa esille tuotuja
taitoja ja kdytdntojd. Tdllainen ulkopuolisen tekijan synnyttdma pak-
ko on saattanut muuttaa monien organisaatioiden ja niiden henki-
16ston asennoitumista etdtyoskentelyd kohtaan, ja vihentda etétoitd,
etdpalveluja ja etdyhteistyotd kohtaan tunnettuja ennakkoluuloja.
Integraatiotavoitteiden mukaisesti uudistuvien sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioiden kehittiminen edellyttdd henkilostolta,
tyontekijoilta sekd myos johtajilta, kaikkia osaamisen osa-alueita:
eettistd osaamista, uudenlaisia tietoja ja taitoja, uudenlaista asennet-
ta sekd uskoa omiin kykyihin ja valmiuksiin selviytya muuttuvissa
organisaatioissa. Etenkin sosiaali- ja terveyspalveluissa etiikka luo
pohjan toiminnalle, mutta muutkin osa-alueet ovat tarkeitd. Vaikka
asenteet saattavat olla suurin este organisaatioiden kehittamiselle,
nekddn eivdt ole pysyvid, vaan esimerkiksi oppimisprosessit voivat
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vaikuttaa asenteisiin. Organisaation koko henkildston panos kehit-
tamisessd on tarkedd, mutta usein saattaa kdyda niin, ettd tyonteki-
joiden osaaminen jdd hyodyntamatta. Siksi sen merkitys olisi hyva
osata tunnistaa.

Miten tyontekijoiden osaaminen
kanavoidaan uudistamisen voimavaraksi?

Tyontekijat ovat tdrkedssa roolissa sosiaali- ja terveyspalvelujen
uudistamisessa. Heilld on palvelutarpeisiin, palvelujen integroimisen
kriittisiin pisteisiin ja palvelujen vaikuttavuuteen liittyvda kokemus-
ta sekd ymmarrystd asiakasrajapinnalta ja paljon eri palveluja tar-
vitsevien asiakkaiden palveluprosesseista. Heilld on ndin osaamista,
jota tarvitaan paitsi uudistamisen onnistuneeseen toimeenpanoon
niin myos erilaisten vaihtoehtojen tunnistamiseen, innovoimiseen
ja mahdollisten vaikutusten ennakointiin. Jotta tdmaé laaja-alainen
osaaminen, jonka eri osa-alueita kuvattiin edellisessd luvussa, saa-
daan uudistamisen voimavaraksi, edellyttda se tyontekijoiltd erityisid
tyontekijyystaitoja. Ne ovat esimerkki yleisestd, geneerisestd, osaami-
sesta, jonka tarve tulee korostumaan entisestddn sosiaali- ja tervey-
denhuollon tyontekijoilld (ks. esim. Kangasniemi ym. 2018). Tdssé
artikkelissa tarkastelemme nditd tyontekijyystaitoja uudistamisen
voimavarana ja nostamme esiin erityisesti sen, mitd tyontekijoiltd
edellytetddn uudistamisen edistimiseksi organisaatiotason ja johta-
misen kysymyksena.

Tyontekijoilta odotetaan aktiivista panosta organisaation hyvak-
si niin yksilollisind, ammatillisina kuin yhteiséllisindakin toimijoi-
na. Kyseisestd, erityisesti tyontekijoihin kohdistuvasta, odotuksesta
puhutaan organisaatiokansalaisuutena (organizational citizenship
behavior, OCB; esim. Organ 1988; Laulainen 2010). Englanninkieli-
nen kisite on suomennettu myos tyoyhteisotaidoiksi (ks. esim. Nuu-
tinen, Heikkild-Tammi & Manka 2014) ja alaistaidoiksi (ks. Keskinen
2005).
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Organisaatiokansalaisuudella tarkoitetaan esimerkillistd tyonte-
kijyyttd ja tyoyhteison ja organisaation jasenyyttd, joka vahvistaa or-
ganisaation toimintaa, ja jolla on yhteys muun muassa organisaation
menestykseen, palvelujen laatuun ja vaikuttavuuteen sekd henkilos-
ton tyohyvinvoinnin kokemuksiin (ks. esim. Podsakoft, Whiting,
Podsakoft & Blume 2009; Rose 2016). Organisaatiokansalaisuus on
perinteisesti ndyttdytynyt auttamisena, tunnollisuutena, reiluute-
na, huomaavaisuutena ja erddnlaisena kansalaishyveellisyytend, eli
vastuullisena osallistumisena organisaation poliittiseen toimintaan.
Niin se on ndyttdytynyt organisaation tasapainoa ylldpitdvana toi-
mintana ennemmin kuin sitd haastavana. (Organ 1988.) 2000-luvulla
organisaatiokansalaisuuteen on yhd enemman liitetty organisaatioi-
den uudistamista edistdvid piirteitd, kuten aloitteellisuutta, aktiivi-
suutta, innovatiivisuutta, itsensd kehittamista ja kriittisyytta (esim.
Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach 2000; Laulainen 2010).
Niissd korostuu tyontekijéiden osaamisen jakaminen, hyédyntdmi-
nen ja vahvistaminen suhteessa organisaation muihin toimijoihin
kollegoista johtajiin. Ne ovat erityisen tdrkeitd uudistettaessa sosiaa-
li- ja terveyspalveluja integraation hengessa.

Tyontekijoilta odotetaan aktiivista panostusta organisaation toi-
minnan kehittdimiseen yksilollisind, ammatillisina ja yhteisollisind
toimijoina eli erityistd muutosta edistdvda organisaatiokansalaisuut-
ta (change-oriented organizational citizenship behavior). Siihen sisal-
tyy vastuun kantamista organisaation kehittamisestd ilman tyotehta-
viin tai asemaan perustuvaa pakkoa tai velvoitetta (vrt. Organ 1997).
Nidin muutosta edistdvdn organisaatiokansalaisuuden odotus koh-
distuu erityisesti tyontekijoihin, joiden perustehtdvian kyseinen laa-
ja organisaatiotasoinen vastuunkanto ei ole perinteisesti sisdltynyt.
Lisédksi sitd kuvaavat aloitteellisuus, muutosmydnteisyys, innovatii-
visuus, joustavuus ja vaikuttaminen. (Bettencourt 2004; Choi 2007;
Seppild, Lipponen, Bardi & Pirttild-Backman 2012; Vigoda-Gadot &
Beeri 2012; Arola, Laulainen & Pehkonen 2018.) Muutosta edistava
organisaatiokansalaisuus nikyy aktiivisena nikemysten ja kokemus-
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ten esiin tuomisena ja toimintana organisaation hyvaksi (ns. voice
behavior esim. Vigoda-Gadot & Beeri 2012; Burke & Cooper 2013).
Se voi my0s vaatia rohkeutta ja erilaisten toimintaa ja yhteistyoté pe-
rinteisesti madradvien rajojen koettelua ja ylittdmistd. Kéytdnnossa
ndkemysten ja kokemusten esiin tuominen voi tarkoittaa epakohtien
ndkyviksi tekemisté ja marginaaliin jadvien puolesta puhumista. Ne
ovat esimerkkejd tavoista tuoda sosiaali- ja terveydenhuollon am-
mattilaisten kokemustietoa uudistamiskeskusteluun. Se on tirkeda
uudistettaessa sosiaali- ja terveydenhuollon palveluja vastaamaan
moninaisiin ja erilaista asiantuntijuutta vaativiin asiakastarpeisiin.

”Ainakin avointa vuoropuhelua siité, ettd mihin suuntaan
me liahetddn vieméén niita palveluja ja asioita. Heilld [tyon-
tekijoilld] on kuitenki se asiakaskunnan kautta tullu asian-
tuntijuus ja tietotaito vankka, ni jotenki he vois olla siind
mukana... ohjaamassa sitd et mihin suuntaan kehitetdan
palveluja ja toimintoja myos. Silld lailla olla osa sitd johta-
juutta et se ei 00 sitd et me jossaki tiimissé, johtajan tiimissé
katotaan, vaan pikemminkin ettd he on osallisia siind ettd,
kun tehdain tita muutosta, mihin suuntaan viedaian, mita
palveluja kehitetddan mihinki pdin ja minkélaisia toiminta-
kulttuureja, tiimityén muotoja, paritydn muotoja verkos-
totyon muotoja tdilld rakennetaan. Hyvinki merkittavassad
roolissa nddn siind mielessd. Mut se ettd heilta pitdd osata
sitte ottaa myos se tieto sieltd ja se on varmaan myds se,
vois aatella lahiesimiesten tehtéva sitte seuraavassa vaihees-
sa et me jotenkin haetaan sitd tietoo tdalta tyontekijatasol-
ta. (...) se myos tuo sitte tyontekijoille sitd ettd hekin kokee
olevansa osa titd organisaatiota et ku he voi olla osallisia
et sen osallisuuden lisdédminen, sitd kautta sitte justiin sitd,
olla my6s johtamassa sitd muutosta. Se ei synny itestddn,
et tyontekijét ei itestddn ldhe. Sen on huomannu ettd heitd
pitdd aktivoida, keskustelemaan ja nostamaan esille niitd
asioita et se ei ldhe automaattisesti sielld jossakin tiimiko-
kouksessakaan tai ndin vaan se pitdd jotenkin johdatella
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heidt tyostamaan, sieltd valtavasti tulee sitd hyvaé pohjaa ja
tietoo.” (Lahijohtaja)

Edellinen esimerkki sosiaali- ja terveyspalvelujen kentiltd havainnol-
listaa muutosta edistavdn organisaatiokansalaisuuden paradoksaali-
suuden; toisaalta tyontekijoihin kohdistuvan aktiivisen toimijuuden
ja autonomisuuden odotuksen ja toisaalta tarpeen aktivoida, rohkais-
ta ja tukea tdhdn odotukseen vastaamista. Ei ole itsestddn selvaa, ettd
ndma odotukset ja vaikuttamismahdollisuudet ovat tasapainossa, ja
ettd tyontekijoilld on aidosti lupa ja tilaa vaikuttaa palvelujen uudis-
tamiseen (ks. myos Ollila ym. 2018, 247; Arola 2020). Kansainvilis-
ten organisaatiokansalaisuustutkimusten (esim. Bettencourt 2004;
Vigoda-Gadot & Beeri 2012) mukaan keskeisid tyontekijéiden muu-
tosroolia vahvistavia tekijoitd ovat tyOyhteison ilmapiiriin (kuten
avoimuuteen), toimijoiden vilisiin suhteisiin (kuten luottamukseen,
tukeen, hierarkkisuuteen) ja toimintakdytdnteisiin (kuten viestin-
tddn, kehittamis- ja padatoksentekoprosesseihin) liittyvit tekijdt. Ne
ovat tekijoitd, jotka kytkeytyvit yleisemminkin erilaisiin organisaa-
tioiden ilmioihin, kuten luottamuksen rakentumiseen, sitoutumi-
seen ja tyohyvinvointiin. Osaamisen jakaminen, hyodyntaminen ja
vahvistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisprosesseissa
on siis monen eri tekijan summa, eiki tilanteisiin aina l6ydy yhta
oikeaa ratkaisua. Tyontekijoiden muutosrooliin voivat vaikuttaa niin
rakenteelliset ja organisaatiokulttuuriin liittyvét tekijat kuin myds
ammatillisiin kdytanteisiin ja yksilon omiin asenteisiin liittyvit teki-
jat. Erityisen tdrkednd korostuu johtaminen. Johtajilta edellytetadn-
kin muutosta edistavia ja tyontekijoiden osaamista aktiivisina muu-
tostoimijoina vahvistavaa johtamisosaamista.
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Millaista johtamisosaamista integroituvien
palvelujen uudistaminen edellyttaa?

Sosiaali- ja terveyspalvelut pohjautuvat vahvasti ammatilliseen osaa-
miseen, eikd jonkin tietyn alan substanssiosaamisen merkitys tule
jatkossakaan vihenemdin. Palvelujen integrointi ja yleistyvét moni-
ammatilliset tydoryhmat kuitenkin edellyttdvdt yhd useammassa
tehtdvissd ja organisaatioiden kehittimisessd eri ammattiryhmien
osaamista ja sen yhdistamistd. Tdma asettaa uusia osaamisvaatimuk-
sia myos johtajan tyolle ja tietoperustalle. Palvelutarpeiden moni-
alaistuminen ja palveluintegraatio edellyttdvit, ettd eri ammattien
edustajat, tyontekijoiden lisdksi myds johtajat, osaavat tyoskennelld
yhdessd, tuoda yhteiseen kehittdmiseen omaa osaamistaan ja muo-
dostaa niin joustavia ja erilaista ammatillista osaamista — sekd osaa-
misen taustalla olevaa tutkittua tietoa — yhdistdvid kokonaisuuksia
(esim. Zitting, Laulainen & Niiranen 2019). Tdmid korostuu myos
tarkasteltaessa integroivaa johtamista (ks. Hujala, Mustonen, Klinga,
Lammintakanen, Laulainen & Taskinen 2020 tdssé julkaisussa; Hu-
jala, Laulainen, Taskinen, Aunola & Martikainen 2020). Integraatiota
edistavat kdytanteet, kuten budjetoinnin uudistaminen, eri toiminto-
jen sijoittelu samoihin tiloihin, tyoskentelyprosessien kehittaminen,
kumppanuuksien luominen, ja muuttuvaan tyonjakoon kuuluvien
uudenlaisten roolien esittely henkilostolle, kuuluvat pddasiallisesti
johtajien vastuulle. Tdma korostaa johtamisen seka eri tasojen johta-
jien osaamisen tdrkeyttd integraation toteuttamiselle. (Miller & Stein
2020.)

Johtajilta edellytetddn aiemmin kuviossa 1 esitettyjd osaamisen
osa-alueita, mutta heilld on oltava myds erityistd johtamisosaamista
(management and leadership competence). Silla tarkoitetaan johtajien
kykyd tunnistaa organisaationsa toimintaympadristosté tulevat vaati-
mukset ja ohjausmekanismit. Lisdksi siihen sisaltyvét johtajien tyos-
sddn tarvitsemat tiedot, taidot ja asenteet, joita voidaan kehittia ja
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oppia tyo- ja koulutusorganisaatioissa eri menetelmia hyodyntamal-
14. (Sinkkonen & Taskinen 2005; Yukl 2010; Niiranen 2014; Pihlainen

ym. 2016; Pihlainen, Kivinen & Lammintakanen 2019.) Kuvioon 2 on

koottu eri tutkimuksissa esiintyneitd johtamisosaamisen jaotteluja.

HENKILOSTO-
JOHTAMINEN

Esimerkiksi:

+ Henkildstohallinnon
tehtavat

+ Henkildstomitoitukset

« Tydhyvinvointi

« Tydntekijéiden motivointi
ja sitouttaminen

+ Palautteenanto ja ristiriito-

jen kasittely

- )

4 N\
TALOUSJOHTAMINEN
Esimerkiksi:

Kustannustietoisuus ja
-vastuu

Vaikuttavuuden arviointi
Budjetointitaidot
Tunnuslukujen tulkinta

Resurssien ymmarrys
Markkinoinnin ymmarrys

. )

Y

4 N
YLEISET JOHTAMIS-
TAIDOT

Esimerkiksi:
+ Strateginen ajattelu
+ Kokonaisuuksien hallinta
+ Paatoksentekokyky

+ Johtopaatdsten
tekotaidot, arviointitaidot,
ongelmien ratkaisutaidot

* Digitaaliset taidot

. /

JOHTAMISOSAAMINEN

+ Tybssé tarvittavat tiedot, taidot, kokemus, asenteet, etiikka ja mindpystyvyys

+ Tyotehtdva ja toimiala vaikuttavat tarvittavaan osaamiseen
+ Voidaan oppia ja kehittaa seka koulutuksessa etta tydpaikoilla eri menetelmin

4 VERKOSTOT JA MO- h
NIAMMATILLISUUS

Esimerkiksi:

+ Organisaation siséisten ja
ulkoisten suhteiden raken-
taminen ja yll&pitdminen

« Eri toimialueiden ja oman
osaston koordinointi

+ Eri toimijoiden tuntemus
« Viestinta- ja neuvottelu-

seké esiintymistaidot

/MUUTOS JA KEHITTA-\
MINEN

Esimerkiksi:

+ Organisaation ja suunnit-
telun kehittdminen

+ Uusien toimintatapojen
luominen

+ Laadun parantaminen

+ Tutkimus- ja tieteellisen
tiedon soveltamistaidot

+ Projektijohtaminen )

e

/KONTEKSTIIN JA SU?S-\
TANSSIIN LITTYVA
OSAAMINEN

Esimerkiksi:

+ Substanssiosaaminen

+ Organisaation tehtavien ja
prosessien tunteminen

+ Poliittisten ja lainsa&dan-
nollisten jarjestelmien
tunteminen

. /

Kuvio 2. Johtamisosaamisen jaottelu erilaisiin osa-alueisiin

164

(Zitting ym. 2019)

ANNELI HUJALA & HELENA TASKINEN (TOIM.)



Henkiloston ja johtajien osaamisvaatimukset integroituvissa palveluissa

Kuten kuviosta 2 nékyy, johtajilta odotetaan monenlaista konteks-
tista riippumatonta osaamista. Tdtd ovat esimerkiksi yleiset johta-
mistaidot sekd henkilostdjohtamiseen liittyvd osaaminen. Sosiaali-
ja terveyspalveluissa johtajat tarvitsevat myos kontekstiin liittyvaa
osaamista, kuten lainsddddnnon sekd sosiaali- ja terveyspolitiikan
tuntemusta ja edes jonkin verran substanssiosaamista. Sinkkonen ja
Taskinen (2005, 82) tuovat esille, ettd johtajan tehtdvissd tarvittava
osaaminen riippuu tilanteesta; esimerkiksi lahijohtaja tarvitsee eri-
laista osaamista kuin strategisella tasolla toimiva toimialajohtaja.
Kuviota 2 tarkasteltaessa voikin ajatella, ettd lahijohtajalla korostuisi
substanssiosaamisen merkitys, kun taas ylemmalla strategisemmalla
tasolla painottuisi kokonaisuuksien hallinta sekd toiminnassa ja sen
johtamisessa tarvittavien verkostojen ylldpitiminen. Tdmédkéddn ei
kuitenkaan ole niin suoraviivaisesti paiteltavissa, etenkadn nykyisis-
sd uudistuvissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa, joissa
palveluja integroidaan laajoiksi moniammatillisiksi kokonaisuuk-
siksi. Lisdksi erityisesti 2000-luvun aikana toteutetut organisaatio-
uudistukset ja erityisesti organisaatioiden toimintarakenteiden
madaltaminen ovat johtaneet siihen, ettd kuviossa 2 esitettyjen
johtamisen erilaisten sekd organisaation sisdisiin kysymyksiin etté
toimintaympdériston kanssa tehtdvadn yhteistyohon liittyvien ulot-
tuvuuksien hallintaa edellytetddn yha selkeammin kaikilta eri tason
johtajilta (Niiranen 2014, 51-53).

Etenkin l4hi- ja keskijohdon tehtdvakenttd on laajentunut. Heiddn
tehtdvandan on toimeenpanna strategisen johdon asettamia integraa-
tioon liittyvid tavoitteita sekd osallistua itsekin organisaation kehit-
tamiseen. Heidédn tehtdvédnsa ovat siis muovautuneet yhé laajemmiksi
kokonaisuuksiksi ja strategisempaan suuntaan. Tall6in heiltd edelly-
tetddn integraatiota edistdvddn yhteistyohon liittyvda osaamista, ku-
ten kokonaisuuksien hallintaa, organisaation eri toimijoiden ja toi-
mialojen tuntemusta sekd verkostoitumis- ja viestintitaitoja. Etenkin
lahijohtajien on tehtdva aiempaa enemman verkostoyhteistyotd, mika
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tuottaa heille entista enemmaén verkostoihin liittyvid osaamisvaati-
mubksia. (Zitting ym. 2019.)

Eri tason johtajien onkin hyva tuntea eri ammattiryhmien ja toi-
mialojen erityispiirteitd sen verran hyvin, ettd verkostojen rakenta-
minen eri toimialojen vililld onnistuisi, ja ettd moniammatillisten
tiimien eri ammattilaisten osaaminen ja potentiaali pystyttdisiin
huomioimaan kehittdmistydssd. Toisinaan johtajan tydssd nakyvit
eri ammattiryhmien keskindiset jannitteet tai toiveet siitd, ettd johta-
ja tukisi erityisesti jotain tiettyd ammattiryhmaéa, esimerkiksi niita,
joilla on mahdollisesti sama ammatillinen koulutus kuin johtajalla
itselldankin (Niiranen 2016, 311-312).

Siksi johtajien osaamisessa korostuvat eri ammattialoihin liit-
tyvan tiedon lisdksi my6s henkildston johtamiseen ja motivointiin,
palautteenantoon ja tydhyvinvoinnin tukemiseen liittyvit taidot.
Voidaan siis puhua integraatiota edistdvddn johtajuuteen liittyvasta
osaamisesta. (Zitting ym. 2019.) Sitd tarvitaan my6s muutosta edista-
vdn organisaatiokansalaisuuden vahvistamisessa. Kdytinndssd joh-
tajien pitdisi hallita vuorovaikutukseen perustuva valmentava johta-
minen, jossa he toimivat pddasiallisesti tyontekijoiden motivoijina,
valmentajina ja keskusteluttajina. Tyontekijat tulisi ndhdé aktiivisi-
na muutosten katalysaattoreina, suunnittelijoina ja toimeenpanoon
osallistujina, ja integraation edistdminen vaatiikin juuri niin sanot-
tua leadership-osaamista (Aitken & von Treuer 2014; Kaihlanen ym.
2019; Miller & Stein 2020).

»

. niin edelleen semmonen ihmisten johtaminen, myds
sellanen, et mitd se johtaminen on muuta ku jonku ohjela-
pyskoitten laatimista tai, tai niitten hyvaksymista, ja lait-
tamista intraan. Just se semmonen leadership-osaaminen,
kylla ois, tosi tarpeellista, ihmisten kannustaminen jos ha-
lutaan ettd, meilld, on... padstadn semmoseen jotenki jous-
tavampaan organisaatioon jossa nousee alotteita ja kehitta-
misajatuksia, niin sillon se, niinku esimiehiltdhdn se vaatii.
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Ei se, henkilosto ei tee yhtadn mittadn, kehitd, jos esimies ei
0o sen homman takana.” (Johdon edustaja)

Sosiaali- ja terveydenhuollon integroituvissa ja maantieteellisesti
laajenevissa organisaatioissa niakyvit selvdsti etdjohtamiseen liit-
tyvit osaamisvaatimukset: johtajalla saattaa olla useita kymmenié
tyontekijoitd eri puolilla aluetta, jolloin heihin ollaan enimmékseen
yhteydessa puhelimitse, sahkopostitse tai videoyhteydelld. Samalla
tyontekijit saattavat kuitenkin toivoa ldhijohtajiltaan aktiivista lds-
nédoloa. Tyontekijoiden tukeminen ja kannustaminen palvelujen ke-
hittimistydsséd on siis hyvin erilaista, kun tyontekijat ovat hajallaan
ympadri toiminta-aluetta verrattuna siihen, ettd he toimivat saman
katon alla. Hajautetun organisaation johtaminen edellyttda johtajalta
uudenlaista, muun muassa digitaaliseen vuorovaikutukseen liittyvaa
osaamista tyontekijéidensa johtamisessa. (Juujarvi ym. 2019; Zitting
ym. 2020a.)

Johtajan yhdistéva rooli voi olla tarked, vaikka eri alojen tyonteki-
jat toimisivat saman katon alla. Integraatiota on pyritty edistimaan
luomalla niin sanottuja hyvinvointiasemia, joissa samaan rakennuk-
seen on sijoitettu eri professioiden edustajia ajatuksella, ettd asiakkaat
saisivat palveluja yhden luukun periaatteella. Yhteisissd tiloissa toi-
mimisesta huolimatta tyontekijoiden yhteistyd on kuitenkin voinut
olla vdhiistd. Tahdn on pyritty vastaamaan asettamalla hyvinvoin-
tiasemalle sen paivittdisjohtamisesta vastaava henkild, joka pyrkii
koordinoimaan ja myds aktivoimaan hyvinvointiaseman eri toimin-
tojen paivittdistd yhteistyotd. (Sinervo & Keskimiki 2019.)

Tarkasteltaessa kuviota 2 voi todeta, ettd integroituvien sosiaali-
ja terveyspalvelujen kehittdminen edellyttdd johtajilta ilman muuta
kehittdmiseen liittyvdd johtamisosaamista. Integraation tehokas
edistiminen edellyttdd enemmén osaamista henkilostéjohtamises-
sa, jossa korostuu etenkin tyontekijoiden motivointi ja sitouttaminen
sekd ristiriitojen kasittely. Lisaksi johtajat tarvitsevat verkostoihin ja
moniammatilliseen toimintaan liittyvdd osaamista, ja oman subst-
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anssiosaamisen lisdksi eri aloja edustavien yhteistyotahojen ja jos-
sain madrin myos tyontekijoiden substanssin tuntemusta. Keski- ja
etenkin ldahijohdolla korostuvat entistd enemmian kokonaisuuksien
hallintaan ja arvioimiseen sekd monialaisten sosiaali- ja terveyden-
huollon organisaatioiden prosessien ymmadrtidmiseen ja hahmot-
tamiseen liittyvdt taidot, jotka sektoroituneen palvelujirjestelman
aikoina kuuluivat enemmainkin strategisen tason johdolle. Lisdksi
sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisessa on aina osattava tunnis-
taa toimintaympdristostd tulevat odotukset ja palvelujen sisaltoihin
sekd johtamiseen liittyvdt kehittdmisvaatimukset. (Esim. Aitken &
von Treuer 2014; Niiranen 2014; Juujarvi ym. 2019; Zitting ym. 2019;
Zitting, Hietapakka, Laulainen, Niiranen & Sinervo 2020b.)

”... et md vield tdn oman siiloni saatan hoitaa aika hyvin, ja
sitten toinen, toisen siilo on tddlld ja hidn hoitaa sen hyvin ja
me voidaan jakaa sité tietoa. Mut sit ku tds on rajapinta joka
ei selkeesti oo kummankaan aluetta, niin, kuka siita ottaa
kopin, ja, ja miten se hoidetaan yhteen niin etté se prosessi
olisi sujuva, niin se on must se, siina johtamisosaamisessa
iso haaste. Ja sanon edelleen sen etté, meil on paljon johtajia
joiden ei oikeestaan olis hyva olla johtajia. He eivit taval-
laan ole valmiita... he eivit ole silld tavoin johtajia ettd he
haluaisivat johtaa ja viedd asioita eteenpdin. Eli he hyvin
tiiviisti haluavatkin pysya sielld siilossaan. Ja sillon se on
vield haasteellisempaa tuoda tavallaan se yhteinen johta-
misosaamisen kentta sinne kokonaisuutena. Ja sen ma ehka
naan siing, nii, ehka sen semmosena, isona, isona haasteena
kaiken kaikkiaan ettd, ei, ei olla vield, riittivan, riittavin
yhteiselld tasolla, rakentamaan, yhtd yhteistd maailmaa.”
(Johdon edustaja)

Johtajat siis tarvitsevat uudistuvissa sosiaali- ja terveyspalveluissa
hyvin paljon uutta tai péivitettyd osaamista. Tdméd johtamisosaa-
minen edellyttdd pohjakseen aiemmin esille tuotua uudenlaista
eettistd osaamista sekd yhteistyotd edistdvad altruistista asennetta,
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jossa kehittimisen keskiossd on asiakkaan eikd oman yksikon etu.
Reviirihakuisesta kéyttdytymisestd ja oman yksikon etua ajavas-
ta osaoptimoinnista pitdisi padstd eroon. Integraatiota voidaankin
osaltaan edistdd muuttamalla organisaatioiden rakenteita ja luomalla
uudenlaisia johtamisen kdytdnteitd ja mittareita, jotka huomioisivat
johtajien oman tulosalueen tuottavuuden liséksi johtamisyhteistyon
eri sektoreiden ja organisaatioiden vililld. (Hujala ym. 2020 tédssd jul-
kaisussa.)

Pelkkd rakenteiden ja kdytanteiden uudistaminen ei kuitenkaan
riitd, vaan asenteellistakin muutosta tarvitaan. Yhteisesséd kehittdmi-
sessd kaikkien eri aloja edustavien toimijoiden pitidisi olla mukana,
eikd yksikddn toimija saisi olla muita ylivertaisemmassa asemassa.
Voikin sanoa, ettd altruismin voi ndhda yhtend integraation perusar-
vona. (Bihari Axelsson & Axelsson 2009; Aitken & von Treuer 2014;
Zitting ym. 2019.) Sama pdtee johtajien ja tyontekijoiden viliseen
vuorovaikutukseen, silla uudistuvissa sosiaali- ja terveyspalveluissa
edellytetddn myds uudenlaista, johtajien ja tyontekijéiden keskinai-
seen vuorovaikutukseen ja eri osapuolten ammatillisen osaamisen
arvostamiseen perustuvaa asennoitumista. Ilman tétd esimerkiksi
tyontekijoiden osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen kehitta-
mistydssd vaikeutuu merkittavasti. Eri ammattiryhmit voivat koros-
taa integraation toteuttamisessa erilaisia ndkokulmia, jolloin johta-
jien tehtavind on tunnistaa mahdolliset ristiriitaisuudet ja auttaa eri
ammattiryhmia 16ytdimadn mahdollisia kompromisseja sekd uuden-
laisia tyon ja organisaation kehittdmisen muotoja (Bergh, Ketchen,
Orlandi, Heugens & Boyd 2019, 144-150).
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Kasvavat osaamisvaatimukset —
taakka vai mahdollisuus?

Téssd artikkelissa olemme tarkastelleet osaamisvaatimuksia, joita
tyontekijoihin ja johtajiin kohdistuu integroituvissa sosiaali- ja ter-
veyspalveluissa. Sosiaali- ja terveyspalvelut erityisend ja kompleksi-
sena kontekstina tuo osaamisen tarkasteluun omat ehtonsa ja edel-
lytyksensd, vaikka osaamisalueet (kuvioissa 1 ja 2) ovat sindllddn
yleisid ja laajasti tunnustettuja.

Sosiaali- ja terveyspalvelujen integraation myotd moniammatil-
linen tyoskentely eri ammattialojen edustajien kanssa ja poikkisek-
torinen yhteistyo eri toimijoiden kesken yleistyvit entisestddn; niis-
td tulee yha tiiviimpi osa sote-ammattilaisten perustehtivaa. Tama
tarkoittaa moniammatillisuuteen ja verkostoihin liittyvdn osaamisen
sekd eri alojen substanssin tuntemisen tarkeyttd sekd tyontekijoille
ettd johtajille. Moniammatillisessa tyoskentelyssd toisten osaami-
nen ei ole itseltd pois eiké toisia ole syytd kokea omaa ammatillis-
ta asemaa uhkaavaksi. Edellytetddn kykyé kuulla ja kohdata erilai-
sia thmisid sekd ymmarrystd sote-palvelujen kokonaisuudesta, sen
osista ja taloudellisista perustoista. On osattava nahdi ja hyviksya,
ettd toisten ammattilaisten ja asiantuntijoiden osaaminen tdydentda
omaa osaamista ja on lisdarvo yhteistyolle ja integraatiotavoitteisiin
vastaamiselle. Oma osaaminen on siis osa laajempaa kokonaisuut-
ta, ja parhaimmillaan yhteistyo edistdd myds oman tehtdvdalueen ja
hallinnonalan toimivuutta sekd tuloksellisuutta (Niiranen, Zitting &
Laulainen 2019). Yhteisty6 voi parhaimmillaan vahvistaa omaa tie-
toperustaa ja kehittdd omaa ammatillista osaamista sekd auttaa 16y-
tdmadn ratkaisuja uusiin, kompleksisiin ja monelle taholle kohdistu-
viin ongelmiin tai oman tyon vaatimuksiin.

Organisaatioiden toiminnan ja rakenteiden uudistukset eivat kui-
tenkaan aina toteudu suunnitelluilla tavoilla. Naista tilanteista voi-
daan oppia ja loytdd myos sellaisia uusia, toimivia ratkaisuja, jotka
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auttavat tulevissa uudistamisprosesseissa. Taménkaltainen oppi-
minen edellyttad kuitenkin, ettd mahdollisia epdonnistumisia ei si-
vuuteta, vaan niitéd tarkastellaan avoimesti ja ettd niistd uskalletaan
myos keskustella organisaatioissa sekd paittédjien, johtajien ettd tyon-
tekijoiden kesken. (Schwarz, Bouckenooghe & Vakola 2020.) Edelld
kuvattua tyontekijoiden rohkeutta antaa palautetta uudistuksista ja
nostaa myds epédkohtia esiin korostetaan yhtend sote-ammattilaisten
tyontekijyystaitona.

Uudistamispyrkimysten keskelld ei sovi unohtaa sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen eettisid arvoja asiakkaiden ja potilaiden hyviksi tyos-
kentelemisessd. Pyrkimys kehittdd palveluja eettisesti kestdvalld ja
aidosti osallistavalla tavalla koskettaa sekd tyontekijoitd ettd johtajia
vaikka niistd puhutaankin enemmén johtamisosaamisen yhteydessa.
Etenkin integroituvissa palveluissa, joissa toimintoja on kehitettava
palvelujen kayttdjien eikd ammattilaisten omien etujen mukaises-
ti, eettinen osaaminen korostuu entisestddn, ja luo pohjan muille
osaamisvaatimuksille sekd yhteistyotd edistdvien asenteiden kehit-
tymiselle. Sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistuessa osaamisen osa-
alueista tiedot ja taidot pysyvit edelleenkin toiminnan perustana. Ei
kuitenkaan pidd unohtaa, ettd osaamiseen kuuluvat lisdksi asenteet
ja mindpystyvyys, eli luottamus omiin kykyihin. Ndiden merkitys
korostuu aiemmasta. Uudistamisen keskelld sosiaali- ja terveyspalve-
lujen tyontekijét ja johtajat saattavat olla epavarmoja aiempien tieto-
jensa ja taitojensa riittavyydestd, mutta usko siihen, ettd osaa soveltaa
aiempia tietojaan ja taitojaan sekd oppia uusia, on tarkeda.

Edelld kuvattu liittyy tyontekijan ja johtajan kykyyn joustavasti
uudistaa tyotddn ja osaamistaan sekd nakemykseen resilienssisté eli
kyvystd selviytyd muutoksista (ks. Saari 2016). Ne kuvaavat nyky-
tyoelaman yleisid osaamisvaatimuksia. Sosiaali- ja terveyspalvelujen
uudistamisen nakokulmasta sellainen on myods muutosta edistiva
organisaatiokansalaisuus, jonka voi ndhdé erddnlaisena osaamisko-
konaisuutena ja osaamisen kanavoinnin vayldna. Sitd kautta tyonte-
kijoiden osaamispotentiaalia voidaan ohjata palvelujen uudistamisen
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resurssiksi ja erityisesti sen katalysaattoriksi. Kriittistd kyseenalais-
tamista sekd lupaa ja tilaa sille tarvitaan. Lisdksi tarvitaan aitoa ja
avointa vuoropuhelua, rohkeita rajanylityksid sekd tyontekijéiden
muutosroolin merkityksen ja kidytdnnon haasteiden tunnistamista,
ja ongelmien ratkaisemista.

Jatkuvien muutosten ja toimintaan kohdistuvien uudistamisvaa-
timusten keskelld ndyttdd selviltd, ettd mikddn osaamisen osa-alue
ei nouse ylitse muiden, vaan kaikki osa-alueet kytkeytyvit toisiinsa
ja ovat kaikki ndin ollen tarkeitd integraation edistdmiselle. Osaa-
misvaatimusten osalta on kuitenkin syytd kysyd, voiko tima kaikki
kéytdnnossé toteutua. Voiko vaatimuksia pitdd jopa kohtuuttomina?
Vaarana voi olla osaamisen ideaalikuvan vilittiminen yksilotasolle,
eikd vain tavoitteena vaan normina. Se voi luoda sote-ammattilaisille
(niin tyontekijoille kuin johtajille) epérealistisia odotuksia ja niihin
vastaamisen paineita, joista voi kehkeytyé negatiivisia seuraamuksia
(esim. uupumusta, ks. Bolino, Hsiung, Harvey & LePine 2015).

Sosiaali- ja terveyspalvelujen tyontekijit ja johtajat tyoskentele-
vt suurien ja jatkuvien muutosten ja uudistusten keskelld, ja heidan
odotetaan perustyonsi tekemisen ja palvelujen saatavuuden varmis-
tamisen lisdksi osallistuvan muutosten edistaimiseen ja organisaatioi-
den kehittdmiseen. Samalla heidédn pitdisi myos kiinnittdd huomiota
osaamisensa kehittimiseen. Mutta onko perusteltua erotella palve-
lujen ja organisaation kehittdminen, ja siihen aktiivisesti osallistu-
minen, asiakastyon ympdrille rakentuvasta perustehtdvistia? Kyse
on pikemminkin kokonaisuudesta, jossa palvelut ja niiden kehitta-
minen yksilé-, yhteis6- ja organisaatiotasolla sulautuvat toisiinsa ja
ovat luonteva osa jatkuvasti muuttuvaa ja uudistuvaa sosiaali- ja ter-
veysalaa. Jos vanhat totutut toimintatavat eivit tue integroituvaa toi-
mintaa, vastuu niiden kehittdmisestd ja uusien ratkaisujen kokeilusta
ja koettelusta kuuluu kaikille asianosaisille — tyontekijoista johtajiin.
Tdamai edellyttdd paitsi myonteistd asennoitumista yhteiseen vastuun-
kantoon niin my6s monipuolista osaamista sekd tyontekijoiltd ettd
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johtajilta niin yksiloind kuin moniammatillisesti ja rajoja ylittavina
yhteisty6td tekevind asiantuntijakeskittymina.

Téssd integroituvien palvelujen kokonaisuudessa on ensiarvoi-
sen tdrkedd miettid yksilo- ja organisaatiotason keinoja siihen, ettd
osaamisen kehittimisestd ei tule taakka tyontekijoille ja johtajille, tai
ettd sitd ei aseteta vastakkain asiakastyohon panostamisen kanssa.
Téllaisten uhkakuvien ja haasteiden tunnistaminen sekd pohtiminen
ovat seikkoja, joita ei saa unohtaa kehittdmistydssd: negatiivisetkin
ndkokulmat huomioimalla kasvaa todenndkéisyys hyvan lopputu-
loksen saavuttamiselle.
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