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Lectio praecursoria: Osaamisen strategisen johtamisen
hallinta sosiaali- ja terveysalan julkisissa ja yksityisissa
palveluorganisaatioissa - Johtamisosaamisen
ulottuvuudet tyénohjauksellisena ndkékulmana

Seija Oliila

Tybelama on demokratisoitunut ja asiantunti-
javaltaistunut. Tulevaisuuden skenaariot valayt-
televat uhkakuvia sosiaali- ja terveyspalveluiden
tuottavuuden ja saatavuuden ristiritaisuudesta,
kustannusten kasvamisesta, tyvoimapulasta seka
ihmisten ja ymparistdn sosiaalisten seka tervey-
dellisten tekijdiden muuttumisesta. Haasteita sosi-
aali- ja terveyspalveluille asettavatkin riittavien
taloudellisten resurssien takaamisen lisaksi asia-
kasvaeston ja henkildstén ikaantyminen yleensa,
teknologian nopea kehittyminen, kansainvalisty-
minen ja tydvoiman saatavuus seka pysyvyys.
Erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluissa johta-
misosaamisen vaativuus perustuu laajaan koko-
naisvaltaisuuteen, jossa on otettava huomioon
vahva ty6n eettisyys, asiakasorientaation vaati-
vuus, perustehtavaninhimillinenluonne seka hen-
kildstén mittava maara toiminnan toteuttamisessa
ja persoonallisen tietotaidon kaytdssa tydtilan-
teissa. llman tietamyksen ja osaamisen koko-
amista yhteiseksi padomaksi ei tulevaisuuden
haasteisiin voida taysipainoisesti vastata. Nyt ja
tulevaisuudessa tarvitaan yha enemman osaa-
misen arvostamista, sen kehittamista ja tieto-
taidon hyddyntamista seka henkildstolahtdista
voimavara-ajattelua. Samanaikaisesti on ajatel-
tava myos johtamisvalmiuksien kehittamista, joh-
tamisen osaamista seka onnistuvaa, laadukasta
johtamistyota tydyhteisén ja koko organisaation
voimavaralahteena.

Osaamisen johtaminen kasitteena maaritellaan
monesti pelkastaan tiedon ja tietamyksen johtami-
seksi. Kuitenkin osaaminen koostuu tiedon hank-
kimisesta, sen sisaistamisesta ja soveltamisesta
seka kokemuksellisuudesta. Tieto tehokasta toi-
mintaa luovana kapasiteettina voi nain ollen olla
luonteeltaan eksplisiittista, kasitteellista tai koke-
musperaisesti karttunutta hiljaista tietoa. Johtami-
nen sisaltaa aina monimutkaisen inhimillisen ja

sosiaalisen vuorovaikutusmekanismin, joka edel-
lyttdd osaamista ihmissuhteiden ja ristiriitatilan-
teiden hallinnassa seka moninaisten ratkaisujen
toteuttamisessa. Johtamisosaamisessa strategi-
suus tarkoittaa tulevaisuuteen suuntautumista ja
erilaisten kehittamistoimenpiteiden kayttédnottoa.
Tulevaisuus erityisesti tuo tullessaan tarpeen osaa-
misen lisdamiselle, yllapitamiselle ja hyddynta-
miselle seka inhimilliselle johtamistaidolle, koska
yhteiskunnalliset ja tydelamaan liittyvat vaatimuk-
set voimistuvat. Strategiseen johtamiseen tarvi-
taan oikeanlaisia kykyja ja valmiuksia, osaamisen
hallintaa erilaisin toimenpitein seka tietynlaista
roolia, jotta johtamisty® olisi tuloksekasta ja vai-
kuttavaa. Tarvitaan osaamisen strategisen johta-
misen vahvaa oivaltamista, johtamisosaamisen
kehittamista seka johtamisen tukemista.
Johtamisosaamisen kehittamiseen ja tukemi-
seen liittyy tassa tutkimuksessani tydnohjauk-
sellinen nakokulma. Hallinnollista tyénohjausta
menetelmana johtamistyén kehittamisessa on
varsin vahan tieteellisesti tutkittu. Kuitenkin sen on
todettu vaikuttaneen mydnteiselld tavalla yhteis-
tydn kehittymiseen tydyhteisdissa, erilaisten ongel-
maratkaisukeinojen [8ytymiseen luovemmin ja
vuorovaikutustaitojen tasmentymiseen moninai-
semmin. Osaamisen johtamisen ja hallinnollisen
tydbnohjauksen oletettuina tarttumapintoina voi-
daan ajatella toimivan johtajan rooliodotukset ja
-valmiudet seka niiden tasmentaminen ja kehit-
taminen osaamisen strategisessa johtamisessa.
Osaamisen johtamisessa onnistuva johtaja omaa
tietynlaista kompetenssia ja oletettavasti sen 16y-
tamiseksi ja tukemiseksi hyotyy tydnohjaukselli-
sista vaihtoehdoista ja jopa tarvitsee niita. Lisaksi
osaamisen johtaminen lahtee tiedosta, kokemuk-
sellisuudesta, dialogista ja reflektiosta, jotka ovat
my0ds tydnohjauksen elementteja. Osaamisen joh-
taminen on osa johtamisen osaamista ja tyon-
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ohjaus on omalla tavallaan  yksilon
kehittdmistavoitteet huomioiden osaamisen stra-
tegista johtamista ja sen hallintaa.

Tutkimuksessa tavoitteenani oli tarkastella osaa-
misen strategista johtamista sosiaali- ja terveysalan
julkisissa ja yksityisissa palveluorganisaatioissa,
roolien merkitysta johtamistydssé seka tarkentaa
johtamisen kehittdémishaasteita tyénohjaukselli-
sesta nakokulmasta. Tutkimus pyrki tuottamaan
teoreettiseen ja empiiriseen tutkimusaineistoon
perustuvan kasityksen osaamisen strategisen joh-
tamisen hallinnasta ja mééarittelemaén johtamis-
osaamisen kontekstia. Lisaksi tavoitteenani oli
muodostaa osaamisen strategisen johtamisen hal-
linnasta teoreettinen malli, jota voidaan hy&dyntéa
teoreettisesti ja kaytannollisesti johtamisosaami-
sessa ja sen kehittdmisessa. Teoreettinen nako-
kulma liittyy vahvasti ihmisten johtamiseen ja sitéd
kautta tiedon, osaamisen ja oppimisen rakenta-
miseen sekd hyddyntdmiseen organisaatioissa.
Nakokulmalla tavoittelin samanaikaisesti johtamis-
tyon hallintaa ts. johtajan valmiuksia, niiden kehit-
tamista ja johtajan jaksamista seka télta pohjalta
osittain koko organisaation hyvinvointia.

Tutkimus pyrki hakemaan vastauksia kysymyk-
siin: 1) Mitd osaamisen strategisen johtamisen
hallinta on kasitteellisena ja kaytannéllisena ulot-
tuvuutena? ja 2) Miten johtamisosaaminen ilme-
nee ja mitd se merkitsee julkisissa ja yksityisissa
palveluorganisaatioissa? Lisaksi jalkimmaisen
kysymyksen tdydentdjind ja rikastajina toimivat
seuraavat lisdkysymykset:

Millaistajohtamiskyvykkyytta ja -valmiutta orga-
nisaatiossa on ja miten sité kehitetdan?

- Mikd motivoi johtajia tydhonsa ja millaiset
rooliedellytykset liittyvat osaamisen johtami-
seen?

Millainen rooli tydnohjauksella on johtamisen
osaamisessa ja sen tukemisessa?

Millainen teoreettinen malli voidaan muodos-
taa osaamisen strategisesta johtamisesta?

Tutkimuksen teema-alueet keskittyivat johtamis-
tydn tydnkuvaan, motivaatioon, organisaation ja
tydn kehittdmiseen, paatdksentekoon, vuorovaiku-
tuksellisuuteen ja hyvinvointiin iimapiiritekijat huo-
mioiden. Toisessa alakysymyksessd osaamisen
johtamisen rooliedellytysten kuvaamiseen kéytin
teoreettisena lahtdkohtana Quinn’in johtamisroo-
limallia, joka kuvaa johtajuustehokkuutta neljan
mallin ja kahdeksan johtamisroolin kautta. Johta-
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misroolimallin soveltamisella tdssa tutkimuksessa
pyrin 186ytdmaan vertailtavat julkisten ja yksityis-
ten palveluorganisaatioiden osaamisen strategisen
johtamisen profiilit. Teoreettisen mallin muodosta-
minen oli tavoite, jonka pyrkimyksena oli vahvis-
taa tutkimuksen konkreettisuutta.

Tutkimus on kvalitatiivinen ja empiirisesti toteu-
tettu vertailututkimus, jossa aineiston kokemuk-
sellisen luonteen vuoksi kaytin myds arviointia.
Arviointi kohdentuu erityisesti tutkimuksen hallin-
nollista tyénohjausta kuvailevaan osioon. Hallin-
totiede on tdman tutkimuksen perusteoreettinen
lahtdkohta, joka sitoo tieteiden valisen vuorovai-
kutuksen kokonaisuudeksi.

Tutkimukseni toteutin kaksivaiheisena, jonka
ensimmaisessd vaiheessa etsin teoreettista ja
empiiristd pohjaa osaamisen strategisen johtami-
sen hallinnan mallintamiselle ja toisessa vaiheessa
muodostettua mallia testasin uudella aineistolla.
Testaamisella arvioin teoreettisen mallin soveltu-
vuutta ja toimivuutta sosiaali- ja terveysalan palve-
luorganisaatioiden toiminnan analyysivalineena.
Tutkimuksessa haastattelin yhteensé 34 julkisten
ja yksityisten palveluorganisaation johtajaa, jotka
tyoskentelivat sosiaali- ja terveystoimen alueella
Lansi-Suomen |aanissa ja joilla kaikilla oli hal-
linnollisen tydnohjauksen kokemus. Organisaati-
oiden tehtavaalueiden kirjoon sisaltyi ty6 lasten
ja nuorten, perheiden, vammaisten ja vanhusten
seka pitkdaikaissairaiden kanssa. Teorialdhtoinen
ja aineistolahtdinen sisalldnanalyysi toimivat tutki-
muksen analyysimenetelmina.

Tutkimukseni mukaan sosiaali- ja terveysalan
johtaminen on vahvasti arvoperusteista. Keskei-
sia elementteja siina ovat asiakkaat, henkildsto ja
sidosryhmét seka toteutettavan tydn vahva inhimil-
linen ja sosiaalinen ulottuvuus. Palveluiden tuotta-
misessa asiakaslahtdisyys ja laadullisuus arvoina
suuntaavat toimintaa perustehtdvan mukaisesti.
Organisaatioiden johtajille osaamisen johtamisen
merkitys nakyy |&hinna johtajan tavassa toimia
ja toiminta perustetaan julkisten organisaatioiden
strategioihin ja yksityisten organisaatioiden vah-
vaan ideologiaan. Osaamisen johtamiseen liittyva
kehittamistyd nahdaan julkisissa organisaatioissa
tehokkuuden tavoitteluna ja palveluiden tuottami-
sena, kun taas yksityisisséd organisaatioissa se
on rakenteellista tydn sisalldn uudistamista tule-
vaisuus huomioiden. Myds henkildstd on térked
kehittdmiskohde, mikd korostaakin palveluorga-
nisaatioiden tydn luonnetta hoivan ja hoitotydn
alueella. Sosiaali- ja terveydenhuollon palveluor-
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ganisaatioissa osaamisen johtaminen perustuu
laaja-alaiseen oman alan asiantuntijuuden ja ydin-
osaamisen rakentamiseen ja koordinointiin seka
huolenpitoon osaamisen sdilymisesta ja kehitty-
misesté tulevaisuudessa.

Tassa tutkimuksessa sosiaali- ja terveysalan
julkisten ja yksityisten organisaatioiden johtajien
keskeisiksi profiilimalleiksi nousivat uudistajan/
innostajan ja valmentajan/tuottajan roolit. Tama
iimiénd kuvastaa alan jatkuvaa organisatorista
muutosherkkyyttd ja toisaalta yksityisen sosiaali-
ja terveysalan suhteellisen tuoretta asemaa yritys-
maailmassa. Se kuvastaa todenndkdisesti myds
uutta 2000-luvun ndkokulma-ajattelua osaamisen
ja oppimisen vahvasta asemasta tulevaisuus huo-
mioiden. Johtamisprofiileiltaan sosiaali- ja terve-
ysalan julkisten ja yksityisten organisaatioiden
johtajatlahestyvat osaamisen johtamisenoptimaa-
lista ajattelumallia omasta ndkdkulmastaan.

Osaamisen strategiseen johtamiseen sisaltyy
johtajan henkildkohtaisten kontaktien saannalli-
syys ja frekvenssi, esimerkillisyys seka erilaisten
sadnnonmukaisten keskustelufoorumien mahdol-
listaminen. Merkittavimpia strategisia toimenpiteita
molemmissa organisaatioryhmissé olivat suhteelli-
sen saannodllisesti toteutettavat kehityskeskustelut,
mutta osaamisen kartoittaminen ja johtamistyon
arviointi olivat yha erittdin vahaista ja harvinaista
toimintaa.

Hallinnollinen tyénohjaus yhtena johtamistyon
tukijarjestelmana selkiyttdd osaamisen strategista
johtamista, tukee johtamisen osaamista ja auttaa
jaksamaan. Sen merkitysta erityisesti sosiaali- ja
terveysalan johtamisessa tulisikin korostaa tehta-
van monitahoisuuden perusteella. Lisdamalla val-
miuksia johtaa ihmisid voidaan todenndkoisesti
vaikuttaa myonteisesti tydyhteisdjen ja kokonais-
ten organisaatioiden sisdiseen ilmapiiriin ja sita
kautta hyvinvointiin. Inhimillisessd, sosiaalisessa
ja rakenteellisessa ulottuvuudessa tdama merkit-
see johtamisosaamisen, osaamista hyddyntavan
ilmapiirin ja toiminnan kokonaisvaltaista tukemista.
Vahvempien valmiuksien my6té lisdantyy johtami-
sen osaaminen ja sitd kautta osaamisen johtami-
nen. Osaamisen strateginen johtaminen edellyttaa
riittdvid voimavaroja ja omia johtamisvalmiuksi-
aan, joiden tavoittelemiseen voidaan pyrkid hal-
linnollisella tydnohjauksella. Johtamisvalmiuksia
kehittamélld ja tukemalla voidaan lisdtd koko-
naisvaltaisesti tuottavuutta, tuloksellisuutta ja
hyvinvointia organisaatioissa. Ymmarrys tydnohja-
uksen hyddyllisyydesta ja vaikuttavuudesta omaan

tydhon laajentaa johtajan nakokulmaa havainnoida
ja toimia erilaisissa tydyhteisdtilanteissa jousta-
vasti seka vaikuttaa strukturoivalla tavalla vuoro-
vaikutuksellisiin seikkoihin.

Osaamisen strateginen johtaminen on suun-
nitelmallista osaamisen, oppimisen ja tietdmyk-
sen hankintaan, yllépitamiseen ja hyddyntdmiseen
tahtaavaa toimintaa organisaatiossa. Osaamisen
kehittdminen edellyttdd monipuolisten menetel-
mien kayttdd ja vuorovaikutuksellisuuden vah-
vistamista kokonaisvaltaisesti. Johtaminen lahtee
strategisesta ajattelusta, joka johtaa uudenlaiseen
oivaltamiseen ja toiminnan suunnitteluun. Osaa-
misen strategisen johtamisen hallinnassa on kyse
johtamisvalmiuksien, motivaation, roolikayttayty-
misen sekd osaamisen ja oppimisen kehittdmisen
kombinaatiosta johtamisosaamisessa. Perusaja-
tuksena on strategisuus, mika tarkoittaa pyrkimysta
erilaisin toimenpitein kehittdd johtajan osaamista,
toiminnan sujuvuutta ja rakentaa oikeanlaista ilma-
piirid.

Tavoitteenani olleen teoreettisen mallin luomi-
nen perustui tutkimuksesta nousseisiin 1&htékoh-
tiin ja sen testaaminen uudella aineistolla tuotti
suhteellisen vahvan kokonaisndkemyksen tutkit-
tavasta asiasta. Osaamisen strategisen johta-
misen hallintaan muodostettu malli on varsin
innovatiivinen kuvaus tulevaisuuden muutoksien
ja haasteiden edessd, mutta sen toimivuus ja
hyddynnettdvyys on perusteltua sosiaali- ja ter-
veysalan palveluorganisaatioiden johtamisessa,
koska organisaatioiden perustehtdvan luonne on
ulottuvuudeltaan hyvin inhimillinen, sosiaalinen ja
rakenteellinen. Se tulee ndhda kokonaisuutena,
joka tahtaa laaja-alaisesti tulevaisuuden haastei-
siin sosiaali-ja terveysalalla. Mallia kdyttamalla voi-
daan saada tdsmallisempda ymmarrysta siita, mita
osaamisen johtaminen tarkoittaa strategisessa
mielessad, mitd johtamisosaamista ja -valmiuksia
tarvitaan osaamisen hyddyntdmisen onnistumi-
seksi ja mihin suuntaan johtamistyota tulee kehit-
taa seka tukea.

HTT Seija Ollilan sosiaali- ja terveyshallinnon
alaan kuuluva véitéskija Osaamisen strategisen
Jjohtamisen hallinta sosiaali- ja terveysalan jul-
kisissa ja yksityisissé palveluorganisaatioissa -
Johtamisosaamisen ulottuvuudet tyénohjaukselli-
sena ndkbkulmana tarkastettiin 10.3.2006 Vaasan
yliopistossa. Vastavéittdjana toimi dosentti Riitta
Seppénen-Jarveld Stakesista ja kustoksena pro-
fessori Pirkko Vartiainen Vaasan yliopistosta.
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