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Kohti yhtenaisia johtamiskaytantoja

Tama liite on suunnattu sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden henkildstévoi-
mavarojen johtamisen arvioimiseksi. Alkuperdinen arviointimalli on kehitetty
osana Tyoterveyslaitoksen ja Aalto-yliopiston toteuttamaan Sustainable and
Future Oriented Expertise (SAFEX2014) — hanketta (2011-2014). Tietoa arvi-
ointimallista ja sen kadytosta 16ydat julkaisusta:

Krista Pahkin, Ana-Leena Kurki, Eerikki Maki ja Sara Lindstrom (2014). "Kohti
yhtendisia johtamiskdytdnt6ja — Opas johtamiskdytantdjen arvioimiseksi ja ke-
hittamiseksi turvallisuuskriittisissd organisaatioissa.” Helsinki, Tyoterveyslaitos
ja Aalto-yliopisto.

Arviointimallin sisallén pdivitys perustuu Metropolian ammattikorkeakoulun
Sosiaali- ja terveysalan Ylemmadn ammattikorkeakoulututkinnon (YAMK) opis-
kelijoiden toteuttamiin harjoitustehtaviin ja niistd kerattyihin kayttokokemuk-
siin. Koulutusohjelman vastuullisina vetdjind ovat toimineet lehtori Sirkka-Liisa
Kolehmainen ja lehtori Marjatta Komulainen. Suuri kiitos heille ja opiskelijoille
arviointimallin jatkokehittdmisesta!

Krista Pahkin ja Sara Lindstrém



1. TYOURAN TUKEMINEN

Heikosti toimiva kadytantd
Melko hyvin toimiva kaytanto

Erinomaisesti toimiva kadytanto

? En osaa sanoa

Tyouran tukeminen

Kerro esimerkki
miksi kdytanto toimii /ei toimi

1.

Rekrytoinneissa huomioidaan
osaamistarpeiden muutos ja tulevaisuuden
haasteet.

Rekrytointiprosessin toteuttamiseen on
toimivat tyokalut ja menettelytavat.

seka organisaatioon ettd tyotehtavdan
liittyvat tekijat.

Perehdyttamisessa hyodynnetaan
kokeneiden asiantuntijoiden, mutta myds
uusien tyontekijoiden, osaamista

ja kokemusta.

Perehdyttamisprosessin toteuttamiseen on
toimivat tydkalut ja kdytannot.

Urapolkuihin ja osaamisen kehittymiseen
kiinnitetddn huomiota.

Erilaiset urapolut ja niihin liittyvat
osaamisvaatimukset ovat yleisesti tiedossa.

Toimintatavat tukevat tyontekijoiden
hakeutumista erilaisille urapoluille.

Tyontekijan lahtiessd arvioidaan
Idhdon vaikutuksia yksikon / projektien
osaamiskokonaisuuteen.




2. OSAAMISEN KEHITTAMINEN JA JAKAMINEN

Heikosti toimiva kdytanto
Melko hyvin toimiva kdytanto

Erinomaisesti toimiva kdytanto
En osaa sanoa

Osaamisen kehittaminen
ja jakaminen

Kerro esimerkki
miksi kaytanto toimii /ei toimi

1.

Organisaatiossa on menettelytapoja ja
tyokaluja arvioida toiminnan kannalta
keskeisid osaamistarpeita ja niiden
muutosta.

Osaamisen kehittamiselle ja jakamiselle
on olemassa erilaisia kaytantoja (esim.
keskustelufoorumit, paritydskentely,
mentorointi, koulutus, tehtavakierto).

Osaamisen kehittamiseen on varattu
riittavat mahdollisuudet (aika, raha ym.).

Koulutuksiin osallistumista tuetaan ja
koulutusten antia hyddynnetdan tyossa.

Arjen tyoskentelykdytanndt tukevat
osaamisen jakamista (esim. dokumentointi,
palaverikdytannot, projektien
muodostaminen).

Virheet, epdonnistumiset ja tyon
hairiotilanteet kasitellaan avoimesti ja ne
hyddynnetdan oppimismahdollisuutena.

Yksikoissa / projekteissa kiinnitetaan
huomiota siihen, ettd samat henkilot eivat
aina joudu samoihin rooleihin ja tehtaviin.

Yksikoissa / projekteissa kiinnitetaan
huomiota eri asiantuntijaryhmien valiseen
vuorovaikutukseen, oppimiseen ja
rakentavan palautteen antamiseen.

Osaamisen kehittamisessd hyodynnetadn
verkostoja ja tyoskentelya muiden
organisaatioiden kanssa (myds
kansainvalisesti).




3. TYOSKENTELYN JA SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Heikosti toimiva kaytanto Erinomaisesti toimiva kdytanto
Melko hyvin toimiva kdytanto ?  Enosaasanoa

Tyoskentelyn ja suorituksen Kerro esimerkki

johtaminen miksi kdytanto toimii /ei toimi

1. Tehtdvat ja vastuualueet ovat riittavan selkeasti
madritelty ja niitd pdivitetaan tarvittaessa.

2. Yksilon / yksikon/ projektin tavoitteet on yhdessa
maaritelty.

3. Kaikilla on selked kuva omista ja toisten tehtavista
yksikdssd / projektissa.

4. Tehtdvien / prosessien keskeiset vaiheet on
tunnistettu.

5. Arvioitaessa tyon tavoitteiden saavuttamista huomioi-
daan miten eri tekijat ovat vaikuttaneet suoriutumiseen
(esim. osaaminen, tydvalineiden laatu, tyovaiheet,
toimintaperiaatteet, johtaminen, organisaatioilmapiiri,
eri tahojen valinen yhteistyd ja tavoitteet).

6. Suoriutumista arvioidaan yhdessa (tyontekijd ja
esimies; projektiryhman jasenet).

7. Kannustin- / palkitsemisjarjestelmat edistavat
tyossa suoriutumista ja tyohon sitoutumista.

8. Kehityskeskusteluissa keskustellaan siitd, millaiset
tehtavat lisaavat henkilon tydmotivaatiota ja tyon
mielekkyytta.

9. Tydntekijan elamantilanne huomioidaan tydn ja
tydtehtdvien suunnittelussa.

10. Kdytanndn toiminta ja esimiestyo vastaavat
organisaation johtamisperiaatteita
(henkilostosuunnitelmaa / -strategiaa).




4. ORGANISAATIO- JATURVALLISUUSKULTTUURIN JOHTAMINEN

Heikosti toimiva kdytantd Erinomaisesti toimiva kdytanto
Melko hyvin toimiva kaytanto ? En osaa sanoa

Turvallisuuskulttuuri = organisaation kyky ja tahto ymmdirtdd, millainen turvallinen toiminta on, millaisia vaaroja organisaation
toimintaan liittyy ja miten niitd voidaan ehkaistd, seka kyky ja tahto toimia turvallisesti ja ehkdistd vaarojen toteutumista.’

Potilasturvallisuus = hoidon turvallisuus, ld&kityksen turvallisuus ja laiteturvallisuus.? Terveydenhuollossa toimivien yksildiden
ja organisaation periaatteet ja toiminnot, joiden tarkoituksena on varmistaa hoidon turvallisuus sekd suojata potilasta
vahingoittumasta.?

Tydpaikkavdkivalta = tyontekijan joutuminen tyGtehtavien hoitamisen aikana fyysisen vékivallan tai sen uhkan kohteeksi.
Tydvdkivalta voi ilmetd uhkaavana kdytoksend, ahdisteluna, pelotteluna tai fyysisend vakivaltana, kuten tonimisend,
kiinnipitamisend, lydmisend, potkimisena tai daritapauksena aseen kayttona.* Se voi olla myds sanallista.’

Organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin Kerro esimerkki
johtaminen miksi kdytanto toimii /ei toimi

1. Vuorovaikutus tydyhteisdssa tukee tyon ja
organisaation tavoitteiden toteutumista ja
toiminnan ja turvallisuuden kehittamista.

2. Jokainen pyrkii omalla toiminnallaan tukemaan
tyon ja organisaation turvallisuustavoitteiden
toteutumista ja toiminnan kehittamista
(tydyhteisotaidot, projektijohtamistaidot)

3. Onnistumiset tydssd ja hyvat oivallukset
tyonteon kehittamiseksi jaetaan ja niista
iloitaan yhdessa.

4. Perehdyttdmisohjelmassa huomioidaan
turvallisuuskulttuuri (pofilasturvallisuus,
tyovdkivalta) ja siihen liittyvat tekijat.

5. Tydyhteisossa on sovittu toimintatavat
vakivalta- ja uhkatilanteita varten.

6. Hyvan turvallisuuskulttuurin mukainen
toiminta kuuluu suoriutumisodotuksiin.

1 Pietikdinen E, Reiman T & Oedewald P (2008). Turvallisuuskulttuurityd organisaation toiminnan kehittamisend terveydenhuollossa.
Espoo: VTT tiedotteita 2456.

Potilas- ja Iddkehoidon turvallisuussanasto 2006. Stakesin tydpapereita 28/2006. Helsinki: Stakesin ja Ladkehoidon kehittamiskeskus Rohto.
THL: Potilas- ja laatuturvallisuus. https://www.thl.fi/fi/web/laatu-ja-potilasturvallisuus/potilasturvallisuus/mita-on-potilasturvallisuus
Tydsuojeluhallinto: Vékivallan uhka. http://www.tyosuojelu.fi/tyoolot/vakivallan-uhka

Tydterveyslaitos: Tydvékivalta. http://www.ttl.fi/fi/tyoturvallisuus_ja_riskien_hallinta/tyovakivalta/Sivut/default.aspx
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Organisaatio- ja turvallisuuskulttuurin
johtaminen

Kerro esimerkki
miksi kdytanto toimii /ei toimi

7.

Tydskentelytapojen muutokset arvioidaan,
erityisesti virheiden ja vaaratilanne
mahdollisuuksien ndkokulmasta.

Johtamiskaytdnndissa ja toimintatavoissa
on otettu huomioon riskienhallinta (esim.
henkilston riittavyys).

Sekd potilasturvallisuuteen liittyvien
tapahtumien etta tyovakivaltatilanteiden
kasittelemiseksi on sovittu
toimintatavat.

10.

Turvallisuusnakokulma on otettu huomioon
viestinndssd ja viestinndn periaatteet on
yleisesti jaettu.

N

. Turvallisuusnakokulmien huomioiminen

tehtévien suorittamisessa nakyy
palkitsemisessa.




Liite 1: Arvioinnin laajempi sisalto

Arviointilomake nykyisellddn ei vélttdmattd vastaa arviointinne tarpeita tai haluatte ehka syventya
joihinkin osa-alueista. Alla on ehdotuksia véittdmistd, joita voitte lisatd arviointilomakkeeseenne. Vdit-
tamat koskevat niin strategisen suunnittelun kuin operatiivisen toiminnan kdytantoja.

Teema-alue: TYOURAN TUKEMINEN

Henkildstostrategia:

Organisaatiolla on virallinen henkildstostrategia (tai vastaava) ja organisaatiossa on varmistettu, etta henkilsto
tuntee henkilostostrategian.

Henkildstostrategiassa on huomioitu osaaminen, myds tulevaisuudessa tarvittu, ja siind on madritelty, miten
tarvittava osaaminen hankitaan (esim. kasvattamalla tyopaikan sisaltd; alihankkimalla; verkostoitumalla).

Esimiestyon arki vastaa henkildstostrategiaa.

Rekrytointi:

Rekrytointia suunniteltaessa on huomioitu tydtehtavissa tarvittava osaamisprofiili ja ennakoitu
osaamistarpeiden muutos ja tulevaisuuden haasteet.

Uusien tyontekijoiden rekrytointiprosessi on ohjeistettu ja sen eri vaiheiden vastuut on madritelty.

Perehdyttaminen:
Uusien tyontekijoiden perehdyttdmisprosessi on ohjeistettu ja sen eri vaiheiden vastuut on madritelty.

Uusien tyontekijoiden perehdytyksessa on huomioitu sekd organisaatioon ettd tydtehtavaan perehdyttdmiseen
liittyvat tekijat.

Perehdyttamisessa hyodynnetddn kokeneiden asiantuntijoiden ja uusien tyontekijoiden osaamista ja kokemusta.
Turvallisuuskulttuuri ja siihen liittyvat tekijat kuuluvat perehdyttamisohjelmaan.

Perehdyttamisen onnistumista seurataan.

Tyouran suunnittelu:
Urapolkuihin ja tydssa kehittymiseen kiinnitetdan organisaatiossa huomiota.

Tyontekijoille on tarjolla vaihtoehtoisia urapolkuja, joiden vaatimukset ovat kaikkien tiedossa.

Tydurien suunnittelu nivoutuu suhteessa organisaation muuttuvaan toimintaan ja osaamistarpeiden
muutokseen.

Yksittaisia tyontekijoita kannustetaan olemaan aktiivisia ja oma-aloitteisia omassa urasuunnittelussaan.

Esimiehet osallistuvat aktiivisesti alaistensa urasuunnitteluun ja koulutustarpeiden arviointiin ja urasuunnittelu
on osa kehityskeskusteluja.

Esimiehet pohtivat yksikkdnsd urasuunnittelua myds kokonaisuutena.

Tyosuhteen paattaminen:
Tydsuhteen paattyessa (muulloinkin kuin elakkeelle Idhdon johdosta) kdydadn ldhtokeskustelu, jossa

Tyontekijan Idhtiessa arvioidaan vaikutuksia yksikdn/projektin osaamiskokonaisuuteen.



Teema-alue: 0SAAMISEN KEHITTAMINEN JA JAKAMINEN

Osaamisen johtaminen:
(Osaamistarpeita ja osaamisen haviamisriskeja tarkastellaan henkilostostrategiassa.

Osaamisen johtamiselle on tavoitteita, joissa otetaan huomioon eri organisaatiotasot seka organisaation erilaiset
tehtavat.

Organisaatiossa on valineitd arvioida toiminnan kannalta keskeisia osaamistarpeita ja niiden muutosta.
Organisaatiossa on valineitd arvioida osaamisen havidmisriskeja.
(Osaamistarpeet ja osaamisen haviamisriskit huomioidaan osaamisen kehittdmissuunnitelmassa.

Tarvittavan osaamisen varmistamiseksi tehddadn yhteistyota eri tahojen kanssa, esim. koulutuslaitokset, muut
alan toimijat.

Organisaatiossa on kdytantoja/toimintatapoja (esim. avainhenkildiden tunnistaminen, varahenkilojarjestelmad,
seuraajasuunnittelu), joiden avulla varmistetaan tarvittava osaaminen.

Osaamisen ja tiedon jakaminen:
Organisaatiossa on valineitd arvioida, mikd on sellaista osaamista, jota on toiminnan kannalta keskeistd jakaa.

Osaamisen ja tiedon jakamiselle on olemassa erilaisia kdytantdja (esim. keskustelufoorumit, paritydskentely).
Tyon kannalta tarpeellista informaatiota ja tietoa dokumentoidaan.

Erilaisia ryhmid ja projekteja muodostettaessa otetaan huomioon osaamisen jakamiseen ja vertaisoppimiseen
liittyvid tavoitteita.

Verkostoitumista ja osaamisen jakamista muiden organisaatioiden asiantuntijoiden kanssa tuetaan (myds
kansainvalisesti) ja tahdn on olemassa kaytantdja.

Organisaation palkitsemisjdrjestelmat tukevat tiedon ja osaamisen jakamista.

Osaamisen kehittaminen:
Organisaatiolla on vélineitd arvioida, mika on sellaista ydinosaamista, jota organisaatiossa tulisi kehittaa.

Osaamisen kehittamisen resurssit ja tavoitteet on arvioitu ja niiden toteuttamiseksi on varattu riittavat
mahdollisuudet (aika, raha ym.).

Koulutuksiin osallistumista tuetaan ja koulutusten antia hyddynnetdan tyossa.
Tyontekijdt ovat aktiivisia ja oma-aloitteisia oman ja tyoryhmdn osaamisen kehittamiseksi.

Esimiehet tukevat aktiivisesti alaistensa ja tyoryhmansa osaamisen kehittamistd ja saavat tukea tyoryhmansa
osaamisen kehittamiseksi.

Osaamisen kehittdmiseksi kdytannot ovat tarkoituksenmukaisia, monipuolisia ja joustavia, esim. tehtavakierto,
apulaispositiot, arviointityd, benchmark-vierailut, workshop-tydskentely, projekti- / tiimityoskentely,
simulaatiokoulutus, osaamisrekisterit.

Projekteissa / tydryhmissd tuetaan eri ammattiryhmien valistd yhteistyota ja rakentavan palautteen antamista.

Yhteisilld foorumeilla kiinnitetadn huomiota siihen, ettd samat henkil6t eivdt aina joudu samoihin rooleihin ja
tehtaviin.

Mahdollisuudet koulutukseen ja osaamisen kehittamiseen ovat tasapuolisia. Organisaation yksikot ja yksittdiset
tyontekijat uskaltavat keskustella osaamisvajeistaan ja — tarpeistaan.

Epdonnistumiset / virheet kdsitelldan avoimesti ja ne hyddynnetdan oppimismahdollisuutena.
Osaamisen kehittamisen tarpeista keskustellaan myds yhteistyokumppaneiden kanssa.
Koulutuksen onnistumista arvioidaan.

Osaamisen kehittamisessa hyodynnetdan verkostoja ja tyoskentelyd muiden organisaatioiden kanssa (myds
kansainvalisesti).



Teema-alue: TYOSKENTELYN JA SUORITUKSEN JOHTAMINEN

Tavoitteiden asettaminen:
Tehtavankuvat (roolit, tehtdvat ja vastuut) on madritelty ja niitd pdivitetadn tarvittaessa.

Yksilon / tydryhman / projektin suoriutumisodotukset on madritelty.

Tydntekijoilla on mahdollisuus viestid johdolle, mikali tydssd ilmenee jotain sellaista, joka vaikuttaa yksilon /
ryhman / projektin suoriutumisodotusten madrittelyyn.

Suoriutumisodotuksiin kuuluu hyvan turvallisuuskulttuurin mukainen toiminta. Kukin henkilo osallistuu omaa
tyotaan koskevien tavoitteiden maarittelyyn yhdessa esimiehensa kanssa.

Toimintatavat:
Tehtavankuvia pdivitetddn ja arvioidaan.

Esimies / projektipdallikko varmistaa, ettd kaikilla on selked kuva omista ja toisten tehtavista tydssa / projektissa.

Suoriutumisodotukset on kommunikoitu henkilostolle, eli jokainen tyontekija tietdd oman tyonsd tavoitteet ja mitd
hyvd suoriutuminen tarkoittaa (toivottu tydsuoritus).

Kaikilla on selked kuva omista ja toisten tehtavista yksikossa/projektissa.
Tehtdvien / prosessien toteuttamiseen kiinnitetdan huomiota ja niihin liittyvat kriittiset vaiheet on tunnistettu.
Tydsuunnitelmien muutokset arvioidaan, erityisesti virheiden mahdollisuuksien nakokulmasta.

Tydntekijoilld on vdyla nostaa yhteisen kehittamisen kohteeksi niitd kaytantoja omasta arkityostaan, jotka eivat
toimi parhaalla mahdollisella tavalla.

Tehtdvien toteuttamiseen tarvittavaa dokumentaatiota arvioidaan (tarkkuus, kaytettavyys ja tarpeellisuus).

Dokumentaatiossa on huomioitu turvallisen toiminnan ensiarvoisuus (sis. kdyttokokemustiedon).

Seuranta (arviointi) ja palaute:

Tydryhmien / projektien / yksilon suoriutumista havainnoidaan linjajohdon/esimiesten/projektipaallikdiden
toimesta.

Tydntekijat arvioivat omaa suoriutumistaan yhdessa esimiehen kanssa.
Suorituksen arviointiin on olemassa menettelytapa.
Suorituksen arvioinnin kriteereista (laadullisista tai mdarallisista mittareista) on kdyty keskustelua.

Suorituksen arvioinnissa keskipisteessa on suoriutumisprosessi, eli se miten osaaminen, tydvalineiden laatu,
prosessit, toimintaperiaatteet, johtaminen, organisaatioilmapiiri, eri tahojen valinen yhteistyd ja tavoitteet ovat
vaikuttaneet suoriutumiseen.

Suorituksen arvioinnin tavoitteena on luoda ja yllapitda rakentavaa suhtautumista virheisiin, pyrkimyksend on
lisatd huomiota “heikkoihin signaaleihin”riittavan aikaisin.

Motivointi ja palkitseminen:
Henkiloston tyomotivaatiota ja sitoutumista organisaatioon seurataan.

Kehityskeskusteluissa keskustellaan millaiset tehtdvat lisddvat henkilon tyomotivaatiota ja tyon mielekkyytta.
Kannustin- / palkitsemisjarjestelmdt tukevat / edistavdt suoriutumista ja sitoutumista.

Turvallisuusnakokulmien huomioiminen tehtavien suorittamisessa nakyy palkitsemisessa.



Teema-alue: ORGANISAATIO- JA TURVALLISUUSKULTTUURIN JOHTAMINEN

Turvallisuuskulttuurin johtaminen:
Organisaation kaikilla tasoilla noudatetaan turvallisuutta edistévia toimintatapoja/ohjeita.

Organisaation toimintaa kuvaa pyrkimys puutteiden havaitsemiseen, niista raportoimiseen ja korjaaviin
toimenpiteisiin.

Toimintaa kuvaa pyrkimys loytda tasapaino ohjeiden ja rajoitusten sekd toiminnan ja menettelytapojen
kehittamisen valilla.

Toimintaa kuvaa jatkuva itsekriittisyys, eli pyritaan valttamaan itsetyytyvaisyys asioiden tilaan.

Organisaatiossa hyvaksytdan olemassa olevien toimintatapojen kyseenalaistaminen ja henkilostoa
kannustetaan esittdmadn myos eridvia mielipiteita.

Toimintaa kuvaa asiantuntijuuden arvostus (eri alojen,) ja asiantuntijanakemykset pyritdan huomioimaan
pdatoksenteossa.

Eri organisaatioiden (esim. alihankkijoiden) erilaiset toimintatavat otetaan huomioon.

Tyopaikkakulttuurin johtaminen:
Toimintaa kuvaa pyrkimys vuorovaikutukseen ja asioista keskusteluun.

Toimintaa kuvaa pyrkimys toimia yhdessd, organisaation tavoitteiden mukaisesti.
Vuorovaikutus tukee toiminnan kehittamista.

Toimintaa kuvaa onnistumisista, hyvista oivalluksista iloitseminen.

Uhka- vakivaltatilanteiden mahdollisuudesta ja tilanteiden vaatimuksista keskustellaan henkilostén kanssa ja

heitd valmennetaan kohtaamaan ne.

Tyoyhteison moninaisuuden johtaminen:
Tydn organisoinnissa otetaan huomioon eri elamantilanteiden asettamat vaatimukset tyontekijalle.

tarvittavalle dokumentaatiolle hankesuunnitteluissa, toimitusketjun hallitsemisessa.



Liite 2:  Valittujen kehittamiskohteiden ja jaettavien

kdytantojen koontilomake

Kehitettdva tai jaettava kdytanto

Tavoitteet ja toimenpiteet

Vastuuhenkilo Aikataulu

Seuraava tapaaminen




