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Taman pro gradu -tutkielman tarkoitus on avata osaamisen johtamista sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla.
Aiheeseen perehdytddn systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keinoin, ja siind tuodaan esiin jo aiemmin
aiheesta tehtya tutkimusta. Tutkielmassa on perehdytty niin kotimaiseen kuin kansainvaliseenkin ldhde-
materiaaliin.

Tutkimuskysymyksiksi on asetettu seuraavat:

1. Miten osaamisen johtaminen ndyttdytyy sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa?
2. Miten osaamisen johtaminen haastaa esimiestyon?

Vastaamalla naihin kysymyksiin tutkielmassa on tarkoitus pureutua sosiaali- ja terveyshuoltoalan uniikkiin
ja autonomiseen luonteeseen seka sen johtamisen haasteisiin. Tutkimus on ajankohtainen, silld osaamisen
johtaminen niin sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa kuin muissakin osaamisorganisaatioissa
on tarkeda organisaation kehittymisen ja tulevaisuuden kannalta.

Tutkielmassa on perehdytty eritoten siihen, mitd osaamisen johtaminen on ja miten se nayttaytyy sosiaali-
ja terveysalan organisaatioissa. Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta osaamisen olevan orga-
nisaation sisdlla olevaa sosiaalista pddomaa, jota hyddyntamalla voidaan luoda kilpailuetuja, motivoida
henkilostda seka sitouttaa henkildstda autoritadristd johtajuutta paremmin. Lisdksi tutkielmassa on pereh-
dytty siihen, millainen on hyva johtaja ja mitd ominaisuuksia talla tulee olla, jotta osaamisen johtaminen
jalkautuu organisaation paivittaiseen arkeen.

Osaamisen johtaminen sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla on kompleksista professionaalisuuden johta-
mista, jossa on tarkead tunnistaa se, ettd henkilostd saattaa olla esimiestddn patevampaa. Tama myos
haastaa perinteisen esimiestyon, silla sosiaali- ja terveydenhuoltoalan ammattilaisia ei voida johtaa kaske-
vasti. Tarkedd on osallistaa henkilostd paatoksentekoon parhaan mahdollisen lopputuloksen saavutta-
miseksi ja henkiloston sitouttamiseksi osaksi organisaation tulevaisuutta. Luomalla ja tarjoamalla mahdol-
lisuuksia kehittymiseen sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatiot pystyvat myods kohtaamaan ongel-
man, joka konkretisoituu tyontekijoiden sukupolven vaihdoksen myota.

Kirjallisuuskatsauksen tulokset on koottu tutkielmassa SWOT -nelikenttaan, jotta seka uhkia ettd mahdol-
lisuuksia niin organisaation sisalta kuin sen ulkopuoleltakin voidaan tarkastella konkreettisemmin ja selke-
ammin. Tutkimuksen edetessa kavi ilmi, ettd samat tekijat voivat olla seka uhkia ettd mahdollisuuksia or-
ganisaation osaamisen johtamisen kannalta — tdrkeda on tunnistaa ne keinot ja tavat, joilla mahdolliset
uhat voidaan kaantaa vahvuuksiksi ja mahdollisuuksiksi.

AVAINSANAT: osaaminen, osaamisen johtaminen, sosiaali- ja terveysala
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Johtaminen sosiaali- ja terveysalan kompleksisessa ymparistdssa on kiinnostava ja mo-
nitahoinen tutkimuksen kohde. Kuinka johtaa organisaatiota, jonka toimintaymparist6
muuttuu ja kehittyy jatkuvasti, ja jonka paapaino on tuottaa ihmisille palveluita ja yhteis-
kunnallista hyvaa? Koska sosiaali- ja terveysala on paaasiallisesti ihmisten kanssa toimi-
mista, tulee my0Os organisaatioiden johtamisen olla ihmislaheista ja niin asiakkaita kuin
henkilostoakin tulee kohdella yksildina, ihmising, joille ja joiden avulla palveluita tuote-

taan mahdollisimman tehokkaasti ilman, etta palveluiden laatu karsii.

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan tassa tutkielmassa tiedon, taidon ja kompetenssin
johtamista. Tulevaisuudessa osaamisen johtaminen noussee tarkedaan asemaan sosiaali-
ja terveydenhuoltoalan organisaatioiden strategioissa. Patevan esimiehen haasteena on
tunnistaa henkilésténsa osaaminen ja kyvykkyys seka toimia kannustavana johtajana ja
kehittaa tata osaamista. Alan osaamisintensiivisyys ja vahva professionaalisuus asettavat
esimiehelle haasteita, silla henkildston osaaminen ja tieto tulee voida kohdistaa oikeaan
paikkaan oikealla tavalla, jotta siita voitaisiin saada kaikki potentiaali ja hyoty irti. Koska
sosiaalialan ja terveydenhuollon jarjestelma ja organisaatiot ovat jatkuvan uudistuksen
alla, tulee myo6s esimiestasolla tunnistaa muuttuvan toimintaymparistén aiheuttamat
muutokset sekd itse tyossa ettd henkilostossa, joka toimii tyon operatiivisena toteutta-
jana. Suomessa tyovoima kouluttautuu jatkuvasti, kehittden omaa osaamistaan par-
haalla mahdollisella tavalla. Osaamisen kohdistaminen ja sen jakaminen oikeaan suun-
taan motivoi tyontekijaa tekemaan parhaansa ja auttaa tdtda ymmartamaan oman ar-
vonsa ja tyopanoksensa osana organisaation toimintaa. Oman tyopanoksen arvon ym-
martaminen on tarkea osa tyontekijan sitouttamista niin organisaation arvoihin kuin sen

pdaamaaraankin; jos tyontekija omaksuu organisaation arvot ja tunnistaa niissa



kiinnekohtia omaan arvomaailmaansa, on hanen perustellumpaa tyoskennelld organi-

saation hyvaksi ja ponnistella kohti tydssa asetettuja tavoitteita.

Taman Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on tarkastella osaamisen johtamista ja sen
eri ilmenemismuotoja ja haasteita sosiaali- ja terveydenhuollon alalla systemaattisen kir-
jallisuuskatsauksen avulla. Tarkeiksi teemoiksi nousevat osaamisen haasteet julkisella
sektorilla, osaaminen kilpailutekijana seka osaamisen ja tiedon jakaminen organisaation
sisalla. Koska sosiaali- ja terveysalan toimintakentta on laaja, kootaan kirjallisuuskatsauk-
sessa esiin nousseet paakohdat nelikenttaan, jotta voidaan arvioida osaamisen johtami-
sen tarkeyttd myos tulevaisuudessa. Nelikenttdadn on valittu tarkasteltavaksi sosiaali- ja
terveydenhuoltoalan osaamisen johtamisen sisdiset vahvuudet, sisdiset heikkoudet, ul-
koiset mahdollisuudet seka ulkoiset uhat. Nelikenttda hyodyntamalla voidaan tehda joh-
topaatoksia siita, miten organisaation vahvuuksia voidaan kayttaa hyvaksi osana organi-
saation toimintaa seka kuinka mahdolliset heikkoudet voidaan kdaantaa organisaation
vahvuuksiksi. Lisaksi tulevaisuuden mahdollisuuksien hyédyntaminen seka organisaation

toimintaan vaikuttavien uhkien tunnistaminen on tarkeaa.

Tutkielman lahtokohtana on kaksi tutkimuskysymysta. Tutkielmassa pohdittavia kysy-

myksid ja nakdkulmia ovat seuraavat:

1. Miten osaamisen johtaminen nayttdytyy sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaa-
tioissa?

2. Miten osaamisen johtaminen haastaa esimiestyon?

Naihin kysymyksiin vastaamalla tarkoitus on padsta lahemmas sosiaali- ja terveydenhuol-
toalan kaytannon toimia osaamisen johtamiseen liittyen. Koska osaamisen ja kyvykkyy-
den johtaminen on tunnistettu paitsi tyontekijoiden tydhyvinvointiin liittyvaksi tarkeaksi
tekijaksi, myos yhdeksi organisaation tarkeimmista kilpailutekijoistd, on aihetta tarkeaa

tutkia. Tulevaisuuden tekijoiden osaaminen ulottuu pidemmalle kuin koulutuksensa,



eikd voida myoskaan vaheksya teknologian kehittymisen vaikutusta sosiaali- ja tervey-

denhuoltoalaan.

1.2. Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana tassa tutkielmassa on kaytetty systemaattista kirjallisuuskat-
sausta, jonka avulla on tarkoitus rakentaa selkeda kokonaiskuva osaamisen johtamisen
tutkimuksesta sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla. Katsauksen avulla pyritdan eritoten
tunnistamaan mahdollisia ongelmia, joita osaamisen johtaminen saattaa kompleksisessa
— monimuotoisessa, monisyisessa ja haasteellisesti hahmotettavissa olevassa — toimin-
taymparistossa aiheuttaa. Padasiallisena tarkoituksena on muodostaa yhtendinen kuva
jo olemassa olevasta tutkimuksesta. Avaan tutkimusmenetelmaa laajemmin kappa-

leessa 3.

Pohdin tutkielmassani osaamisen johtamista sosiaali- ja terveysalalla kokonaisuutena. En
siis ota kantaa tiettyyn johtamistyyppiin tai organisaatioon case-tutkimuksena. Jatkuvat
muutokset palvelujarjestelmassa vaikuttavat vadjaamattomasti kaikkiin, joita sosiaali- ja
terveydenhuoltoalan organisaatiot toiminnallaan koskettavat. Muutokset nakyvat paitsi
asiakkaille, my6s organisaation sisalla. Henkilosto johtajineen on jatkuvassa turbulens-
sissa ja uusia toimintatapoja ja -menetelmia tulisi oppia ja omaksua palveluiden tehok-

kuuden ja laadun karsimatta.

Kirjallisuuskatsaukseen valittu aineisto on rajattu koskemaan sosiaali- ja terveydenhuol-
toalaa seka osaamisen johtamista. Katsausta varten valittiin 24 kappaletta tieteellisia ar-
tikkeleita. Valinta tehtiin maarittamalla hakutermit, jonka jalkeen tutkimukseen valittiin
tietyt artikkelit sisallénanalyysin avulla. Huomiota kiinnitettiin myds artikkeleiden ja tut-
kimusten avainsanoihin. Taulukkoon 1. on koottu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
kaytdannon toteuttamisen kannalta tarkeita tekijoita. Vertaisarvioituja tutkimuksia analy-

soimalla ja niiden tuloksia tulkitsemalla tarkoituksena on saada tarkempi kuva siita,



miten ja mistd nakokulmasta osaamisen johtamista on sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla
tutkittu aikaisemmin. Lopuksi kerdan tutkimustulokset SWOT-nelikenttaan (Kuvio 5.),
jossa pohdin osaamisen johtamisen sisdisia vahvuuksia ja heikkouksia sekad sen kohtaa-

mia ulkoisia mahdollisuuksia ja uhkia sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla.

Kirjallisuuskatsaukseen valitut tieteelliset artikkelit on koottu liitteeseen tutkielman lo-

pussa (Liite 1.). Nain ollen niita ei erikseen 16ydy tutkielman ldhdeluettelosta.
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2. OSAAMINEN JA JOHTAMINEN SOSIAALI- JA TERVEYS-
ALALLA

Roger Gillin (2006, s. 7) mukaan johtaja kayttaa henkilokohtaista valtaansa voittaakseen
ihmiset puolelleen ja saadakseen heidat tavoittelemaan yhteista paamaaraa antamalla
heille selkedt ohjeet ja ymmarryksen siitd, mitd heidan tulee tehda ja miksi heidan tulee
toimia. Kantavana ideana on ajatus siitd, miten asia tulisi hoitaa. Johtajan tehtavana on

lisata tunteita haastavuudesta, osallisuudesta, sitoutuneisuudesta seka innostuksesta.

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalaa leimaa vahvasti toiminnan tehostaminen ja taloudelli-
suus. Tavoitteena onkin ollut saavuttaa ja kehittaa keinoja, joilla menoja pystyttaisiin en-
nakoimaan ja vaikuttavuuteen ja laatuun liittyvista tekijoista voitaisiin saada palautetta.
Keskeista on palvelun laadun ja saatavuuden takaaminen mahdollisimman tehokkaasti.
Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla johtamiseen vaikuttavat organisaation jo olemassa ole-
vat rakenteet seka henkilostd (Heikka, 2008, s. 30; Viitanen ja muut, 2007, s. 12-13).
Laaja-alaisuutensa takia sosiaali- ja terveydenhuoltoala on johtajan nakokulmasta komp-
leksinen kokonaisuus, ja tavoitteiden saavuttamiseksi esimieheltd edellytetdan kykya
ymmartda laajoja kokonaisuuksia seka nahda tulevaisuuden skenaariot selkedna. Koska
henkilosto vaikuttaa johtamiseen, tulee patevan sosiaali- ja terveysjohtajan ymmartaa

my0s henkil6stonsa tarpeet.

Mittavien uudistusten kohteena viime aikoina olleen sosiaali- ja terveydenhuoltojarjes-
telman kehittdmisen haasteet kohdistuvat johtajien johtamistaitoihin yhta lailla kuin pal-
veluiden modernisointiin ja niiden johtamiseenkin. Lisdksi palvelujarjestelman muu-
tostrendit vaikuttavat oleellisesti organisaation henkil6ston arkeen. Sosiaali- ja terveys-
alan johtaminen tapahtuu toimintakentdssa, jonka tietointensiivinen, ammattia ja am-
mattilaisuutta korostava kulttuuri, vanhat rakenteet organisaatioiden tasolla seka kilpailu
ammattikuntien valilld vaikuttavat esimiesten johtamistydhon. Samaan aikaan alaan ja
itse jarjestelmaan vaikuttavat hallinnolliset, yleisen tason uudistamispaineet. Taman kal-

taista yhtdlod on vaikea johtaa. Koska sosiaali- ja terveydenhuoltoala on epavarma,
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monimuotoinen ja kompleksinen, tulee tehokkaan johtajan mukauttaa johtamistyylinsa
vastaamaan tydympariston vaatimuksia. Tiedon olemassaolo ei tarkoita sitd, etta sita
osattaisiin kdyttaa oikein. Tasta syysta on tarkeda kehittdaa uusia tydkaluja ja ohjelmia,
joiden avulla sosiaali- ja terveydenhuoltoalaa voidaan kehittaa ja tieteellista osaamista
hyodyntaa (Granados, 1999, s. 348, 353; Hershey & Blanchard, 1998. s. 169; Mertala,
2001, s. 13; Viitanen ym., 2007, s. 7).

2.1. Johtajuuden muutos

Johtamisen ja johtajuuden muutos on keskeinen sosiaali- ja terveydenhuollon nykyisyy-
teen liittyva asia. Organisaatiot ovat maailmanlaajuisesti yha enenevissa maarin inves-
toimassa osaamiseen liittyviin, abstrakteihin vahvuuksiin (Usman ja muut, 2020, s. 395).
Osaamisen johtaminen edellyttaa lahes poikkeuksetta muutoksen mahdollisuutta (Ollila,
2006, s. 61). Johtajilla on vahva halu toimia hyvina henkiléstéjohtajina, jolloin heille olisi
ehdottoman tarkeaa tarjota tukea, jotta tdma tavoite voisi toteutua. Tuki mahdollistaisi
my0Os esimiehelle mahdollisuuden kehittdd omaa osaamistaan. Sosiaali- ja terveyden-
huoltoala eroaa muiden alojen toimintakentasta silla, etta siihen kuuluu myds abstrak-
teja ilmioita. Tallaisia ilmidita ovat muun muassa henkil6ston arvopohja, professionaali-
suus, ammattikulttuurit seka epaviralliset valtarakenteet ja organisaatiot. Vaikkei naita
ilmioita olisikaan kirjattu organisaation strategiaan, ovat ne seikkoja, jotka vaikuttavat

johtajan toimintakenttdan seka itse johtamiseen. (Viitanen ja muut, 2007, s. 9-11, 14).

Johtamisella ei nykypdivana tarkoiteta enda ihmisjoukon luotsaamista kohti tiettya paa-
maaraa ennalta maariteltyjen strategioiden perusteella. Seija Ollila (2006, s. 9) toteaa
vaitoskirjassaan johtamisen sisaltdvan monimutkaisen vuorovaikutusmekanismin, joka
on luonteeltaan inhimillinen ja sosiaalinen, ja joka edellyttdd esimieheltd osaamista
muun muassa ristiriitatilanteiden hallinnassa. Lisdksi hyvan johtajan tulee kyeta toteut-

tamaan moninaisia ratkaisuja ongelmatilanteissa.
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Tietoa ja osaamista ei voida johtaa samoilla menetelmilla kuin fyysisia resursseja. Tama
johtuu siita, etta osaamisen johtaminen on nimenomaan yksiléiden johtamista ja jokai-
sella meistd on oma tahto, omat innostuksen aiheet seka henkinen ja fyysinen kapasi-
teetti. Henkilokohtaisten kompetenssien kohdistaminen organisaation tarpeisiin on tar-
keda, samoin kuin henkiloston kehittamissuunnitelmien huomioiminen. Organisaation
joustavuus ja johtajan kyvykkyys vaikuttavat ratkaisevasti siihen, miten jokainen yksil®
padsee toteuttamaan omaa osaamistaan ja soveltamaan oppimaansa (Ollila, 2006, s.

54-55).

My®s julkisen sektorin organisaatioilta edellytetdan modernissa toimintakentdssa kykya
ymmartda osaamisen strateginen merkitys. Lisaksi julkisen sektorin tulee kiinnittaa huo-
mionsa niin henkildstdon osaamisen arviointiin kuin ennakoivaan kehittamiseenkin. Osaa-
misen johtamisen avulla organisaatiot voivat varmistaa ja vahvistaa henkil6stonsa am-
mattitaitoa seka ohjata tulevaisuutta haluamaansa suuntaan. Osaamisen johtaminen
my0Os ohjaa muutosta ja rakentaa kilpailuetuja. Tarjotakseen loppuasiakkailleen kilpaili-
joitaan parempia palveluita, tulee henkiloston aktiivisesti yllapitdd omaa osaamistaan;
osaamisesta on muodostunut moderneissa organisaatioissa elintarkea vahvuus, joka vai-
kuttaa vahvasti organisaation menestykseen (Usman ja muut, 2020, s. 395). Huomionar-
voista on, ettei esimies enda valttamatta ole henkilostoaan patevampi, vaan tyontekijalla
on laajempi osaaminen tyohonsa liittyvassa sisallossa seka tydnteon menetelmissa (Elin-

keino-, lilkenne ja ymparistokeskus, 2016, s. 4; Ollila, 2006, s. 12).

Jatkuva osaamisen kehittaminen on Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskuksen (2016, s.
5) teettaman selvityksen mukaan tarkeaa myos kustannustehokkuuden ja toiminnan laa-
dun nakékulmasta, silla monipuolinen osaaminen hyddyttaa niin organisaatiota kuin sen
palveluksessa tydskentelevaa henkilostoakin. Henkilostdon osaamisen systemaattisella
kehittamisella voidaan varmistaa osaamispaaoman maarallinen ja laadullinen riittavyys,
jotka luovat turvaa myos organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten tulevaisuudelle.
Osaaminen, samoin kuin oppiminen, ovat organisaation toimintakyvyn kannalta oleelli-

sia tekijoita, joiden hyoty voidaan nadhda tilanteessa, jossa organisaation
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toimintaedellytykset kannustavat henkiléston motivoitumista (Ollila, 2006, s. 52). Osaa-
misen kehittamista organisaatioiden sisalla haastaa paitsi implementoinnin, myds osaa-

misen abstraktin konseptin kasittaminen (Usman ja muut, 2020, s. 397).

Osaamisen kehittdmiseen kaytettyja panostuksia voidaankin pitda erdanlaisina inves-
tointeina, niin yhteison kuin yksildn tasolla, jotka kumpuavat organisaation tavoitteelli-
sesta ja strategisesta visiosta keskeisind henkiloston kehittamiseen liittyvina tekijoina.
Taman lisaksi osaamisen kehittdaminen tukeutuu osaavaan toiminnan johtamiseen. Mita
enemman tulevaisuuden tapahtumat ja tilanteet edellyttavat osaamista, sita korkeam-
mat ovat ndiden investointien tuotto-odotukset (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus,

2016, s. 5).

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla henkilostd kohtaa jarjestelman kompleksisuuden,
jossa yhdistyvat tiedon ja tietdmisen maailma, jossa on tarkeaa tunnistaa seka sen yksit-
tdiset osat ettd laaja kokonaisuus (Mertala, 2011, s. 22). Strategisen henkilstésuunnit-
telun tavoitteena on Elinkeino-, liikkenne ja ymparistokeskuksen (2016) mukaan tunnistaa
paitsi henkiléston vahvuudet ja kehittamiskohteet, myos toimintaympariston muutoksiin
liittyvat mahdollisuudet ja uhat. Hyodyntamattéman potentiaalin ja piilevan osaamisen
esiintuominen ovat tarkeita asioita organisaation tuottavuuden, tehokkuuden ja laadun

kannalta.

Toimintakentdan muuttuminen vaatii nykyistda enemman huomiota, silld tydelaman laa-
dusta huolehtiminen on tulevaisuudessa entistakin haastavampaa. Toimintaympariston
muuttumiseen vaikuttavat muun muassa teknologian nopea kehitys ja sen eri innovaa-
tiot, kasvavat ymparistdongelmat seka erityisesti sosiaali- ja terveydenhuoltoalaa kosket-
tava vaestérakenteen muutos. Ndaiden muutosten ei kuitenkaan tarvitse aina olla nega-
tiivisia, vaan ne voidaan ndhda myos keinoina luoda uusia mahdollisuuksia. Esimerkiksi
teknologian kehittyminen mahdollistaa uusien tyotapojen ja -menetelmien omaksumi-
sen. Haastavaa muutoksissa on se, ettd ne vaativat entistd enemman osaamista niin

tyontekijoilta kuin organisaation johdoltakin. Toimintaympariston muutos vaikuttaa
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my0s tyopaikan toimintakulttuuriin, jonka muutos osaltaan edellyttda myos uudenlaisia
osaamisvaatimuksia. Henkiléstoon kohdistuvat muutokset ja tulevaisuuden haasteet
kytkeytyvat eritoten osaamiseen ja tyohyvinvointiin. Lisdaksi on tarkedaa huomioida hen-
kiloston elakoitymisestda aiheutuva henkilostoresurssien turvaaminen (Elinkeino-, lii-
kenne- ja ymparistokeskus, 2016, s. 3; Heikka, 2008, s. 13—14; Oikarinen & Pihkala, 2010,
s. 53).

2.2. Sosiaali- ja terveysalan johtamisen erityispiirteet

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan vahvin erityispiirre, alan professionaalisuus, on se
seikka, jonka takia osaamisen johtamiseen tulisi kiinnittdd huomiota. Asiantuntijuuteen
kytkeytyy vahvasti tieto ja kokemus jostain tietysta asiasta tai aihealueesta. Tietamys liit-
tyykin kasitteena kiintedsti osaamisen johtamiseen ja se voidaan nahda tarkeana resurs-
sina seka kilpailuedun Idhtokohtana, joka luo pohjan itse osaamiselle. Tyokokemus tar-
koittaa sitd, etta tyontekijalla on tyon edellyttamat tiedot ja taidot. Taman lisaksi han
osaa sujuvasti soveltaa nadita kdytannon tyohon (Hovila & Okkonen, 2006, s. 11; Uotila,
2010, s. 23; Viitanen ja muut, 2007, s. 25). Tieteellisen osaamisen luominen, levittdminen
ja hydédyntaminen ovat olleet suuressa roolissa viimeisten vuosikymmenten ajan. On
elintarkeaa, etta sosiaali- ja terveydenhuoltoala ymmartaa naita prosesseja paremmin,
jotta paatoksenteon vastuu voitaisiin niin henkiloston kuin johdonkin kannalta omaksua

perusteellisesti (Granados, 1999, s. 347).

Valjastamalla ja ohjaamalla tata tietoutta ja kyvykkyyttd oikein voidaan edeta tilantee-
seen, jossa tyontekija kokee tulleensa arvostetuksi osaamisensa perusteella ja kulloinkin
kyseessa oleva tyo tai tehtdva saadaan ratkaistuksi parhaalla mahdollisella tavalla niin
johtajan, tyontekijan, organisaation kuin asiakkaankin kannalta. Kokemuksellinen, hiljai-
nen tieto on organisaatiolle suurta sosiaalista pddomaa, jonka roolia ei tule vaheksya.
Hiljainen tieto voidaan maaritelld opituksi osaamiseksi tai henkilon yksildllisiksi ominai-

suuksiksi. Hiljaista tietoa voidaan todeta olevan etenkin niilla tyontekijoilla, joilla on pitka
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kokemus omalta alaltaan ja ndin ollen uutta tyontekijaa enemman kdytannén osaamista
ja tietoa organisaation toimintatavoista ja -malleista. Onkin organisaation tulevaisuuden
kannalta tarkeda huolehtia, ettd tdma hiljainen tieto siirtyy sukupolvelta seuraavalle. Tie-
tamyksen kehittymiseen vaikuttavat niin organisaation sisdinen kuin ulkoinenkin toimin-

taymparisto (Uotila, 2010, s. 24).

Viitanen ja muut (2007) toteavat sosiaali- ja terveysjohtamisen olevan monipuolista ja
haastavaa, jossa voi kehittyd paremmaksi omaa osaamistaan lisaamalla, hiljaista tietoa
omaksumalla seka kouluttautumalla systemaattisesti. Roger Gill (2006, s. 51) tuo esiin
julkisen sektorin johtamisen uniikin haasteen. Perinteisistd operatiivisista ja teknisista
johtajarooleista siirtyminen verkostomaiseen, yhteisty6hon nojaavaan johtamistyyliin
koetaan vaikeaksi, silld uudet johtamistyylit sisdltavat erilaista vastuullisuutta ja edellyt-

tavat johtajalta muun muassa erinomaisia kommunikaatio- ja vaikuttamistaitoja.

Mahdollisten ennakkoluulojen hdlventaminen ja uusien johtamistyylien integrointi saat-
tavat siis aiheuttaa muutosvastarintaa organisaation sisalla. Henkilost6 tulee saada va-
kuuttuneeksi siitd, etta auktoriteettiin perustuvan johtamistyylista siirtyminen monialai-
sempaan, kuten osaamisen johtamiseen, on hyddyksi paitsi organisaatiolle ja sen teke-
malle tulokselle, myds henkiloston tydhyvinvoinnille sen keskittyessa jokaisen tydnteki-
jan yksilolliseen osaamiseen ja taitoihin. Lisdaksi osaamisen johtaminen tukee yksil6llista

kehittymista omassa tydssa.

Ongelmana professionaalisuuden johtamisessa voidaan nahda asiantuntijuuteen liittyva
autonomia, jolloin maaraamalla johtaminen ei tuota haluttua lopputulosta. Sosiaali- ja
terveydenhuoltoalan organisaatiot ovat vahvasti asiantuntijaorganisaatioita, joten joh-
tajalta vaaditaan runsaasti sosiaalista padomaa seka kyvykkyytta organisaation johtami-
sessa. Organisaation rakenteet mahdollistavat toimivien yksikdiden ja roolien muodos-
tumisen organisaation sisdlld, mutta ne saattavat hillitd osaamisen jakamista ja yhtei-
tyotd organisaatioiden valilla — usein tdma tapahtuu tahattomasti (Viitanen ja muut,

2007, s. 9-11, 14; Ajanaku & Mutula, 2018, s. 41). Asiantuntijatydn eriytyneet
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toimenkuvat aiheuttavat myds sen, ettd ty0ssa saatetaan helposti kokea arvostuksen
puutetta (Ollila, 2006, s. 82). Tunnistamalla ja kohdistamalla henkilostén ammattiosaa-
minen oikeaan suuntaan johtaja voi osoittaa oman arvostuksena henkil6stodan kohtaan
ja saada my0s naissa eriytyneissa tehtavissa toimivat henkilot tydskentelemaan yhdessa
kohti organisaation strategista tavoitetta. Osaamisen ja tiedon jakaminen organisaation

sisalla on yksi keino tavoitella tata paamaaraa.

2.3. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa tarkea kasite on ydinosaaminen, jolla tarkoitetaan organisaa-
tiossa ilmenevaa osaamista, joka on toiminnan kannalta tarkeaa ja jollaista kilpailevien
tahojen on vaikeaa tai jopa mahdotonta kopioida. Osaaminen voidaan maarittaa tiedoksi,
kompetensseiksi ja taidoiksi (Janczewskat, 2018, s. 179). Vaikka termeja tieto ja osaami-
nen kaytetdaan usein sekaisin, on niilld eri merkitykset. Siind missa tieto on maaritetty
dataksi, joka on relevanttia ja jolla on tarkoitus, on osaaminen rikkaampaa, syvempaa ja
arvokkaampaa kuin pelkka informaatio tai tieto. Tarkemmin, osaaminen viittaa siihen

tietoon, joka johtaa tekemiseen (Lee, Goh & Ghua, 2010, s. 21).

Osaaminen on keskeinen kilpailutekija ja tarkea resurssi seka yksilén etta organisaation
nakokulmasta. Ydinosaamisen pohjalta voidaan arvioida organisaation osaamisalueet,
joita voidaan analysoida edelleen niin yleiselld kuin yksilokohtaisellakin tasolla. Tama tar-
koittaa kdytanndssa sitd, ettd osaamisen johtaminen on tietoista, valintaan perustuvaa
johtamista. Osaamisen johtamisen tavoitteena on tukea organisaation toimintaa, jotta
se voi saavuttaa sille asetetut tavoitteet; henkil6ston osaamista, tietoa ja taitoja hyédyn-
tavassa organisaatiossa tama sosiaalinen pddoma valjastetaan osaksi organisaation ke-
hitysta. Myos aiemmin mainittu Gillin (2006) maaritelma johtajasta pdtee myos osaami-
sen johtamiseen (Elinkeino-, lilkenne- ja ymparistokeskus, 2016, s. 3, 16, 18; Santti & Vii-
tala, 2010, s. 94; Janczewska, 2018, s. 187). Christian Uhr (2017, s. 303) viittaa artikkelis-

saan GLOBE-tutkimukseen, jonka mukaan johtajuuteen liittyy vahvasti vaikuttaminen,
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motivoiminen ja mahdollistaminen, jotka kaikki ovat olennaisia tekijoitda osaamisen joh-
tamisessa. Jos henkil6sto kokee osaamisen jakamisen organisaatiossa uhkaavan omaa
tarpeellisuuttaan tai tarkeyttddn osana kokonaisuutta, ei osaamisen johtaminen voi to-
teutua taydellisesti silla aito motivaatio osaamisen jakamiseen puuttuu (Usman ja muut,

2020, s. 405, 408).

Danuta Janczewska (2018) maarittelee artikkelissaan osaamisen johtamisen olevan yksi-
I6n kokemukseen perustuvaa kdaytanndn osaamista. Riitta Viitala (2002) on vaitdskirjas-
saan maaritellyt osaamisen johtamisen olevan organisaation oppimista edistavaa johta-
juutta, jossa osaamisen kehittymisen suunnan maarittavat seka esimies etta alaiset yh-
dessa. Yhteistyd voidaan nahda tekijana, joka johtaa haluttuun lopputulokseen ja orga-
nisaation parhaaseen mahdolliseen suoritukseen, kun yksiléiden osaaminen tuodaan
osaksi tydyhteisoa. Lisdksi esimies luo tyoyhteisdssaan oppimista edistavaa tydilmapiiria
seka tukee oppimisprosesseja niin yksilon kuin yhteisonkin tasolla. Eritoten reflektiivinen
keskustelu on Viitalan (2002) mukaan tarkea tyokalu, jonka avulla johtaja pystyy innos-
tamaan alaisiaan jatkuvaan kehittymiseen. Silloin, kun tdma kehittyminen on omaeh-
toista, on esimies onnistunut innostamaan alaisiaan omalla esimerkilldan. Osaamisen
johtamiseen kytkeytyy myds vahvasti tydnohjauksen elementteja kuten tieto, kokemuk-

sellisuus ja dialogi (Ollila, 2006, s. 11).

Ajanaku & Mutula (2018, s. 42) ovat artikkelissaan luokitelleet osaamisen johtamisen
prosessin neljaan eri dimensioon: tiedon hankkiminen, tiedon muuntaminen, tiedon so-
veltaminen ja tiedon turvaaminen. Tiedon hankkimiseen liittyy vahvasti uuden oppimi-
nen, jolloin uutta tietoa haetaan, etsitdan ja luodaan tarvittaessa myds yhteistyon avulla.
Ajanaku & Mutula puhuvat tdssa yhteydessa myos termista tiedon kartuttaminen. Tie-
don muuntamisen dimensiossa olemassa olevasta tiedosta jalostetaan hyodyllista: teho-
ton, hyodyntamaton tieto muunnetaan tehokkaaksi esimerkiksi dokumentoimalla. Kol-
mannessa dimensiossa tietoa sovelletaan organisaation toimintaan. Osaamisen johtami-
sen tavoitteena ei ole ainoastaan uuden tiedon luominen vaan myds sen kayttddnoton

turvaaminen organisaation prosesseissa. Neljdnnessd ja viimeisessd dimensiossa
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hankittu, muunnettu ja sovellettu tietoa turvataan, jotta sita ei kaytettaisi vaarin tarkoi-
tusperin tai vaarassa kontekstissa. Tama lisaksi saavutetun tiedon turvaaminen kilpaili-

joilta on ehdottoman tarkeaa.

Vaikkei osaamisen johtaminen ole kasitteena uusi, on sen merkitys organisaation kehit-
tamisessa noussut tarkeaksi. Strateginen merkitys osaamisen korostamiselle johtamisen
toimintakentdssa on kasvanut, silld organisaatiot ovat muuttuneet asiantuntijavaltai-
semmiksi ja osaamisintensiivisemmiksi. Yhteiskunnallisten ja tyoelamaan liittyvien vaa-
timusten voimistuminen luovat tarpeen osaamisen lisdaamiselle ja sen yllapitamiselle

(Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus, 2016, s. 16; Ollila, 2006, s. 9).

Osaamisen johtaminen perustuu siis ihmisten tiedon johtamiseen ja hyva johtaja kyke-
nee kohdistamaan alaisensa tiedot ja taidot oikeaan suuntaan. Vaikka meilla olisikin ole-
massa ajatus siitd, minkalainen ideaalijohtaja on, on johtajuuden kasite kuitenkin usein
riippuvainen organisaation kulttuurista (Uhr, 2017, s. 308). Jotta osaamisen johtaminen
voisi onnistua, edellytetdan vuorovaikutusta, joka ulottuu lapi koko organisaation. Perus-
ideana on muuntaa tama ydinosaaminen erilaisiksi palveluiksi ja tuotteiksi, jotka tuotta-
vat arvoa organisaation asiakkaille. Organisaation menestyminen seka sen toimintakyky

perustuvat taman muutoksen varaan (Ollila, 2006, s. 53).

Usman ja muut (2020, s. 405, 408) ovat analysoineet artikkelissaan mitka tekijat voivat
vaikuttaa positiivisesti osaamisen johtamisen implementointiin organisaatiossa. He nos-
tavat esiin muun muassa organisaation ylimman johdon sitoutumisen ja tuen, kannusta-
van ja rohkaisevan organisaatiokulttuurin seka strategisen kehittamisen. Myds Ajanaku
ja Mutula (2018, s. 41-42) mainitsevat organisatorisen joustavuuden seka organisaa-
tiokulttuurin tuen tarkeyden osaamisen johtamisen fasilitoinnissa. Jotta osaamisen joh-
taminen saadaan jalkautettua lapi koko organisaation tehokkaasti, oikea-aikaisesti ja
mahdollisimman vahallda muutosvastarinnalla, tulee johdon toimia omassa tyossaan esi-
merkkind; tama onnistuu muun muassa oman osaamisen avoimella jakamisella seka

avoimella keskustelulla. Jotta avoimuus organisaatiossa voi todellisuudessa toteutua
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pelkdn sanahelinédn sijaan, tulee se kirjata osaksi organisaation strategiaa, joka voidaan
jalkauttaa eteenpain henkiléstolle. Avoimuus organisaation sisalla taas kannustaa ja roh-
kaisee henkildstoa toimimaan saamansa esimerkin mukaisesti ja ndin osaamisen jakami-
nen saadaan implementoitua osaksi organisaation paivittdisia rutiineja. Osaamisen joh-
taminen tulisikin ndhda tarkeana strategisena voimavarana, joka lisda organisaation te-

hokkuutta ja vaikuttavuutta.

Hyvaa johtajuutta tai sen tarkeytta organisaatiolle ei Gillin (2006, s. 27) mukaan voida
mitata esimiehen johtaman yksikdn tehokkuuden perusteella, vaan han toteaa johtami-
sen olevan tehokkuutta laajempi ilmi6. Tama ajatus tukee osaamisen kehittamisen aja-
tusta ja laajentaa johtamisen maaritelmaa perinteisesta, auktoriteettiin perustuvasta na-
kdkulmasta. Koska osaamisen johtaminen on ihmisten johtamista, on esimiehelld hyva
olla valmiuksia johdonmukaiseen nakemyksellisyyteen, valittamiseen ja oikeudenmukai-
suuteen. Taitavalla johtajalla tulee olla aito halu tyontekijoiden tukemiseen, ja han dele-
goi ja koordinoi tehtavia alaistensa osaamisen perusteella, silla han luottaa henkildstén
osaamiseen tyohon liittyvassa paatoksenteossa (Ollila, 2006, s. 74—75). Johtamisen maa-
ritelman laajentumisesta huolimatta monet hallinnolliset organisaatiot ovat hyvin byro-
kraattisia ja hierarkkisia (Uhr, 2017, s. 301). N&in ollen johtajan henkil6kohtaiset, sosiaa-
lista pddomaa edellyttavat ominaisuudet tai valmiudet, kuten edelld mainitut johdon-
mukaisuus ja oikeudenmukaisuus, eivat valttamatta nouse esiin johtajaa valittaessa. So-
siaalisen pddoman voidaan todeta olevan organisaation tarkea immateriaalinen resurssi
(Janczewska, 2018, s. 180). Uhr (2017) toteaa artikkelissaan olemassa olevan riskin siita,
etta johtajiksi valitaan henkil6ita, jotka tekevat hyvaa tydota oman organisaationsa sisalla,
mutta joiden henkil6kohtaiset, puutteelliset valmiudet tai ominaisuudet saattavat toimia
esteend esimerkiksi yhteistyolle, jota osaamisen johtaminen edellyttda. Pahimmillaan
nama johtajan ominaisuudet aiheuttavat kitkaa tyoyhteisdssa, ja estavat kokonaiskuvan
hahmottamisen. Lisaksi johtajan siiloutunut osaaminen omalla alallaan saattaa johtaa
vaaristyneeseen kilpailuun (Uhr, 2017, s. 302). Asianmukaisen johtajuuden puute, sa-
moin kuin osaavien henkildiden omaksuma tapa tyoskennelld itsendisesti, voikin toimia

osaamisen johtamisen implentoinnin esteend (Usman ja muut, 2020, s. 405).
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Timo-Pekka Uotila, Riitta Viitala ja Timo Pihkala (2010, s. 1) toteavat kasitteiden osaami-
nen, kyvykkyys ja kompetenssi viittaavaan samaan ilmiéon, tietoon ja taitoon tehda or-
ganisaatiossa jotain hyvin. He pitdvat osaamisen tarkoituksellisen johtamisen edellytyk-
sena tietoisuutta ja ymmarrysta niin osaamisen sisallosta kuin sen luonteestakin. Nain
ollen osaaminen on maadriteltdvissa oleva kasite ja sitda voidaan johtaa aivan kuten mui-
takin organisaation resursseja. Ollilan (2006, s. 25) mukaan osaaminen on aina oppimis-
prosessin tulos ja lahtee liikkeelle yksiloista. Osaamisen voidaankin sanoa olevan hyvin
monimuotoinen ilmid, jota voidaan tarkastella sekd ominaisuutena ettd toimintana.
Ominaisuutena tarkastelussa on tietojen ja taitojen omistaminen, toiminnassa tarkastel-
laan kaytantoja ja tyosta suoriutumista. Tarkastelutason perusteella voidaan erotella,
onko osaaminen yksil6llista vai kollektiivista: yksilon osaamista ovat ne erilaiset tiedot ja
taidot, joita kyseisella henkil6lla on. Kollektiivisella osaamisella taas tarkoitetaan niita
taitoja, joita hyddynnetadan muun muassa yhteistydssa. Myos organisaation sisdinen kult-

tuuri ja dialogi ovat osa kollektiivista osaamista.

Myds organisaation johtajaa tulisi tarkastella yksilona. Hyva johtajuus edellyttaa yksil6lta
tiettyja taitoja: teknisia, tyohon itseensa liittyvia taitoja kuten substanssiosaamista, inhi-
millisia taitoja, kuten tydymparistoon mukautumista, tehokasta kommunikointia seka
tyoyhteison motivointia seka kasitteellisia taitoja, jolloin yksilo pystyy kasittelemaan
abstraktia tietoa ja hypoteeseja seka tarkastelemaan asioita kokonaisuuksina (Uhr, 2017,
s. 304). Tarkeana tekijana ndhdaan myos johtajan kyvykkyys johtaa tietopadomaa (Janc-
zewska (2018, s. 198). Lisaksi osaamiseen voidaan liittda yksilon asenne, jolla hdn suo-
riutuu annetuista tyotehtavista ja jolla saavutetaan hanelle annetut tavoitteet. Kaytadn-
non kokemus, kyky solmia yhteistydsopimuksia seka toiminta erilaisissa verkostoissa lin-
kittyvat yksilon osaamiseen. Omien valmiuksien jatkuva uudistaminen ja tyon ja tyoym-
pariston muutoksiin mukautuminen ovat tunnusomaisia piirteitd tdman paivan korkea-
tasoiselle osaamiselle (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus, 2016, s. 14; Oikarinen &

Pihkala, 2010, s. 48; Janczewska, 2018, s. 198-199).
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Kun yhteisén osaaminen nayttaytyy toiminnan tasolla, muodostuu yksilétason osaami-
nen ihmisen tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Uusia ulottuvuuksia osaamisen kent-
taan tuovat yksilon kontaktit ja verkostot, joiden koko ja kattavuus vaihtelevat suuresti
eri ihmisten valilla. Naihin verkostoihin kuuluvat henkil6t tuovat oman lisdarvonsa yksi-
I6n osaamiseen. Samoin siihen vaikuttavat henkil6kohtaiset arvot ja asenteet, jotka
muokkaavat yksilon omaa kadytosta ja mielipiteita. Yhteis6tason toiminnassa osaaminen,
oppiminen ja uudistuminen ovat osa jokapaivaista toimintaa (Elinkeino-, lilkenne- ja ym-
paristokeskus, 2016, s. 16; Oikarinen & Pihkala, 2010, s. 50; Uotila, Viitala & Pihkala, 2010,
s. 2).

Systemaattinen johtaminen, osaaminen ja tyon hallinta luovat perustan tyéhyvinvoin-
nille, samoin kuin osallisuus osana tyén merkityksellisyyden luomista. Vahva tyohyvin-
vointi edistdaa tyoyhteison kehittymista ja halua uudistua, mika heijastuu myds organi-
saation tasolla vaikuttavuutena ja tuloksellisuutena (Elinkeino-, liikenne ja ymparistokes-
kus, 2016, s. 7). Edelld mainitun perusteella voidaan siis todeta tyéhyvinvointiin panos-
tavan organisaation menestyvan my6s muilla osa-alueilla tehden parempaa tulosta.
My®ds jatkuvan vuorovaikutuksen ja dialogin merkitys korostuu, silla koko tydyhteison ja
organisaation hyvinvointi karsii, mikali henkiloston ja johtajan kasitykset tyéhyvinvoin-
nista ja sen edistamisesta poikkeavat toisistaan. Arvojen kohtaaminen kaytannon tasolla
on tarkeda. Nain ollen osaamisen johtaminen saattaa monista haasteistaan huolimatta
olla hyvinkin hyodyllista pitkalla aikavalilla, ja lisda organisaation mahdollisuuksia lisata
kilpailukykydan ja -etuaan muihin palveluntarjoajiin verrattuna (Usman ja muut, 2020, s.

408).

Paitsi alaistensa osaamista, hyvan johtajan tulee osata tarkastella myds omaa osaamis-
taan objektiivisesti. Omasta osaamisesta huolehtimista voidaan Elinkeino-, lilkkenne- ja
ymparistokeskuksen (2016) mukaan pitdaa osana ammattitaitoa. Yhta lailla tarkedana pi-
detdan tybhyvinvoinnista huolehtimista. Oman osaamisen tarkastelua voidaan pitaa

osana ammattitaitoa, joka luo turvallisuutta muuttuvassa tyoymparistossa ja
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toimintakentdssa. Johtajan osaamista, tydhyvinvointia sekd motivaatiota voidaan edes-
auttaa prosessinomaisella tydonohjauksella, jossa esimies tarkastelee omaa kyvykkyyt-
tddn ja omia kompetenssejaan seka kehitystarpeitaan. Tunnistaessaan omassa toimin-
nassaan edella mainitut seikat esimies voi tarpeen vaatiessa helpottaa omaa ty6taan esi-
merkiksi silloin, kun tarvitaan johtajan omaa ty6ta helpottavia oivalluksia seka vaihtoeh-
toisia ratkaisumalleja ongelmatilanteissa (Ollila, 2006, s. 16). Yhtena keinona oman ky-
vykkyyden ja kompetenssien tarkasteluun voidaan kayttaa maarittelya siita, minkalainen
johtaja henkil6 on. Toimiiko henkilo tydnjohdollisena esimiehend, jolloin yksilon tekniset
taidot kuten substanssiosaaminen seka inhimilliset taidot kuten tyéyhteison motivoimi-
nen korostuvat, mutta jolloin kasitteellisia taitoja ei edes vaadita? Jos henkild taas tyos-
kentelee johdon keskiportaassa, vaaditaan hanelta runsaasti erilaisia inhimillisia taitoja.
Talloin vaatimus teknisille ja kasitteellisille taidoille ovat, mutta ne eivat korostu inhimil-
listen taitojen kustannuksella. Johtoportaassa tyoskentelevalla johtajalla taas taytyy olla
erittdin hyvat inhimilliset taidot, jotta han pystyy johtamaan organisaatiota ja henkilos-
t6a seka motivoimaan heita tarvittaessa yksiléna. Johtavassa asemassa tyoskentelevan
henkilon on hyva omata teknisia taitoja, mutta ne eivat ole valttamattomia tydssa onnis-
tumisen kannalta. Kuitenkin kasitteellisten taitojen, kuten strategisen ajattelun ja koko-
naiskuvan hahmottamisen taidot, korostuvat mita korkeammalle organisaation hierarki-
assa edetaan. Sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden johtamista tarkastellessa on hyva
muistaa, etta organisaatiot ovat usein kompleksisia kokonaisuuksia, jolloin niiden visu-

alisoiminen saattaa olla haastavaa (Uhr, 2017, s. 304, 307).

Osaamisen ja tiedon on todettu olevan yksilon kokemukseen perustuvaa tietoa ja aiem-
min opittuja taitoja. Naita olemassa olevia osaamisen eri osa-alueita tulee kuitenkin jat-
kuvasti kehittaa. Tapoja kehittdd omaa osaamistaan on yhta monia kuin on yksil6itakin,
ja siind missa osaamisen johtamisessa johtajalla on suuri vastaa mallin implementoin-
nista organisaation arkeen, on tarkedd muistaa yksilon oma vastuu oman osaamisen ke-
hittamisestda. Osaamistaan voi kehittda, laajentaa ja syventda muun muassa opintojen,
kirjallisuuden, osastojen valisten palavereiden tai kollegiaalisen ajatuksenvaihdon muo-

dossa. Etenkin henkilostopalaverit ja henkiloston keskenadan kdymat keskustelut ovat
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erinomaisia tapoja paitsi lisatd, myos jakaa osaamista. Modernista toimintaymparistosta
puhuttaessa ei voida myoskaan ohittaa teknologian mukanaan tuomia mahdollisuuksia.
Teknologia tarjoaa meille tyovalineita jakaa omaa osaamistamme ja ajatuksiamme pit-
kienkin valimatkojen takaa. Teknologiaa hydédyntamalla organisaatiot ympari maailman
voivat my0Os oppia toisiltaan aiempaa nopeammin, jopa reaaliajassa. Kuten niin moneen
muuhunkin osa-alueeseen osaamisen johtamiseen liittyen, myds osaamisen jatkuva ke-
hittdminen yksilon tasolla edellyttda avointa, kannustavaa ja rohkaisevaa organisaa-

tiokulttuuria (Janczewska, 2018, s. 193-195; Ajanaku & Mutula, 2018, s. 41).

Sisallollisesti osaamisen johtaminen on henkilston kehittamista laajempi kasite, silld se
kattaa tyontekijoiden osaamisen ja ammattitaidon tunnistamisen samoin kuin edella
mainittujen kehittdmisen ja arvioinnin. Myds tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakoin-
tiin liittyvat johtamistehtavat ovat tulevaisuudessa avainasemassa. Osaamisen johtami-
sen keskeisiksi kohteiksi nousevat erilaiset tyéryhmat, vuorovaikutus tyéyhteison sisalla,
verkostojen toiminta seka yhteistyén mahdollistaminen. Organisaatioiden tulisikin pyr-
kia osaamisen johtamisen kehittamiseen samanaikaisesti henkilosta uuden tiedon luo-
miseen osallistaen (Janczewska, 2018, s. 185). Mahdollisuus vaikuttaa omaan kasvuun ja
oppimiseen ovat organisaation tarkeita elementteja. Nadin ollen pohjaa oman toiminnan
vahvistamiselle luovat tyohon sitoutuminen, aloitekyky ja vastuunotto. Tarkeita tekijoita
ovat myos niin omien vahvuuksien kuin omien heikkouksienkin tunnistaminen seka heik-
kouksien kehittaminen (Elinkeino-, liikenne ja ymparistokeskus, 2016, s. 16; Oikarinen &

Pihkala, 2010, s. 67; Ollila, 2006, s. 41).

2.4. Osaaminen kilpailutekijana

Kilpailutekijana sosiaalinen padoma, jollaista osaaminen laajana kasitteena on, on avain-
asemassa. Osaamalla jotain, mita kilpailija ei, vahvistetaan omaa markkina-asemaa seka
parannetaan oman organisaation tulosta; osaamisesta onkin 2000-luvulla muodostunut

tarked kilpailuedun elementti (Janczewska, 2018, s. 182). Se, mitda osaamisella
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organisaatiossa on, maarittyy pitkalti sen mukaan milla alalla organisaatio vaikuttaa. So-
siaali- ja terveysalan organisaatioista puhuttaessa osaaminen on paitsi kdytannon hoito-
tyon osaamista, myos kykya tarkastella palvelua kokonaisuutena. Lisaksi yhteistyotaidot
korostuvat alan organisaatioiden toiminnassa. Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla kyky ja
herkkyys tunnistaa seka asiakkaiden odotukset, etta oman henkildsténsa osaaminen, on
tarkeaa. Osaamisen jatkuva kehittdminen toimii tulevaisuuden turvana niin yksilén kuin
organisaationkin menestyksen kannalta. Siind missa osaamisen johtaminen on ennen lin-
kitetty muun muassa informaation hallintaan ja valineiden kehittamiseen, on paapaino
nykyaan uuden osaamisen muodostamisessa eri yhteisOissa ja verkostoissa. Uusi osaa-
minen ja vanhan osaamisen hyddyntaminen eri konteksteissa nousevat tarkeiksi teki-
joiksi organisaation kilpailukyvyn maarittamisessa (Elinkeino-, liikenne ja ymparistokes-

kus, 2016, s. 3, 14; Ollila, 2006, s. 11; Janczewska, 2018, s. 178).

Inhimillisen arvonlisan syntyyn vaikuttavat osaamisen lisaksi paitsi henkildston motivaa-
tio, myds tyShyvinvointi ja tyytyvdisyys tyohon. Ilhmisten valiselld vuorovaikutuksella
ndahdaan olevan suuri vaikutus hyvaan tyosuoritukseen. Organisaation vision ja strate-
gian tulisi tunnistaa henkilostén osaamisen kehittamisen tarkeys, jotta maariteltyihin ta-
voitteisiin voidaan paasta niin lyhyen kuin pitkankin ajan tahtdaimessa. Eritoten henkilds-
ton osaaminen tulevaisuudessa maarittaa sen, paastaanko asetettuihin tavoitteisiin vai
ei (Elinkeino-, liikenne ja ymparistokeskus, 2016, s. 3). Taman osaamisen hyddyntdaminen
vaikuttaa sekd organisaation toimintaan ja toimivuuteen sekd organisaatiossa tydsken-

televien ihmisten tydhyvinvointiin (Ollila, 2006, s. 24).

Modernissa toimintakentdssa on tarkeaa kehittdaa uusia, innovatiivisia palveluita, jotka
vastaavat asiakkaiden tarpeeseen entistd paremmin. Nama palvelut saattavat jopa olla
sellaisia, joita asiakas ei ole ymmartanyt kaivata aikaisemmin. Jotta nama tavoitteet voi-
daan saavuttaa, nousee henkildiden osaaminen keskeiseksi tekijaksi, johon tulee kiinnit-
tad sen vaatimaa huomiota. Sosiaali- ja terveydenhuollossa tulokset niin tehokkuuden
kuin laadunkin osalta saadaan paaasiallisesti aikaiseksi ihmisten avulla, muiden tuotan-

topanosten toimiessa lahinna tukena tdman inhimillisen arvon lisdtuotannossa. Muita
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tuotantopanoksia sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla ovat muun muassa rakennukset, ko-
neet ja laitteet, joita tarvitaan osaamisen hyddyntamiseksi ja valjastamiseksi kdytannén
toimintaan. Kun tavoitellaan nykyista tehokkaampaa toimintaa, ovat parhaita kehitta-
miskumppaneita ne tahot, jotka tuntevat toisensa ja toistensa toimintatavat (Elinkeino-,

liikenne ja ymparistokeskus, 2016, s. 3; Oikainen & Pihkala, 2010, s. 52.)

2.5. Osaamisen johtaminen sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla

Huolimatta siita, ettd sosiaali- ja terveydenhuoltoalaan on sen kompleksisen luonteen
vuoksi vaikeaa soveltaa perinteisia kilpailun malleja tai taloudellista voittoa tuottavien
organisaatioiden strategioita, tulisi ensisijaisena kysymyksena olla “mitd me teemme pa-
remmin kuin kukaan muu?”. Talléin voidaan kannustaa jokaista yksittdista osaa toimi-
maan kohti yhteista paamaaraa parhailla mahdollisilla resursseilla, osaamisella. Osaami-
sen johtamista voidaan soveltaa niin pienissa kuin suurissakin yrityksissa, olipa kyseessa
sitten voittoa tavoitteleva tai sosiaali- ja terveydenhuoltoalan tapaan voittoa tavoittele-

maton organisaatio (Wong, Tan, Lee & Wong, 2015, s. 239).

Ajanaku & Mutula (2018, s. 43) ovat jakaneet sosiaali- ja terveysalan palveluiden tyon
laadun kuuteen eri ulottuvuuteen: turvallisuuteen, oikea-aikaisuuteen, tehokkuuteen,
vaikuttavuuteen, oikeudenmukaisuuteen seka potilaskeskeisyyteen. Tyon laadun lisdksi
sosiaali- ja terveysjohtamisessa on otettava huomioon myds tyon eettisyys ja perusteh-
tavan inhimillinen luonne. Myds henkiloston tietotaidon hyédyntaminen on tarkeaa, silla
johtaminen sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla on monimutkainen inhimillisen ja sosiaali-
sen vuorovaikutuksen kokonaisuus. N&din ollen johtajalta vaaditaan useita taitoja eritoten
ihmissuhteisiin ja ristiriitatilanteisiin liittyen. Lisaksi on tarkeda voida tulkita ja ratkaista
monimutkaisia ja ongelmallisia toiminnallisia osa-alueita. Koska organisaatiossa tapah-
tuvat rakenteelliset muutokset vaikuttavat sen kaikilla tasoilla, edellytetddn johtajalta ky-
vykkyyttd ymmartdda muutosten aiheuttamat vaikutukset myods henkiléston nakokul-

masta (Vartiainen & Ollila, 2012, s. 92).
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Sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla johtamiseen kohdistuu runsaasti odotuksia ja toiveita,
vaatimuksia ja kritiikkia my6s organisaation ulkopuolelta (Heikka, 2008, s. 14). Tallaisia
ulkopuolisia tahoja ovat muun muassa yhteistydkumppanit, erilaiset sidosryhmat seka
tietysti sosiaali- ja terveysalan palveluiden kayttdjat, asiakkaat ja potilaat. Haasteeksi
muodostuvatkin nama monimuotoiset odotukset, joihin johtajan henkilostéineen tulee

voida vastata mahdollisimman laaja-alaisesti ja kattavasti.

Professionaalisen painotuksen vuoksi sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla voidaan todeta
olevan runsaasti niin kutsuttua hiljaista tietoa, osaamista, joka on opittu kokemuksen ja
vuosien saatossa. Taman hiljaisen tiedon siirtdminen osapuolilta ja sukupolvilta toisille
on osaamisen johtamisen kannalta ensisijaisen tarkeaa, silld tiedon kasvaessa ja siirty-
essd myos osaaminen kasvaa. Hiljaisen tiedon jakaminen ja sen kehittdminen edelleen
edellyttdd yhteisollisyytta sekd vuorovaikutuksellista kulttuuria organisaation sisalla.
Prosessia, jossa hiljainen tieto [6ytyy ja jossa sita jaetaan yhteisten kokemusta kautta,

kutsutaan sosialisaatioksi (Ollila, 2006, s. 47).

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioista puhuttaessa joustavat organisatoriset
mallit ja rakenteet rohkaisevat osaamisen jakamiseen organisaation sisalla ja mahdollis-
tavat eri ammattikuntien valista yhteistyota. Sosiaali- ja terveysalan osaamisen sirpalei-
nen luonne, tehoton yhteisty0 eri organisaatioiden valilla sekd epasuotuisa tydymparisto
vaikuttavat siihen, ettd henkil6ston on vaikeaa hyddyntaa olennaista, relevanttia osaa-
mistaan vaikka nykyisessa, nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa henkiloston
osaaminen on aivan asemassa organisaation onnistumisen kannalta (Ajanaku & Mutula,

2018, s. 39-42).

Johtajan tehtdvana on luoda ilmapiiri, jossa tiedon siirtyminen on mahdollista ja samalla
myo6s mahdollisimman kattavaa. Vastavuoroinen kehittdminen muistuttaa ongelmanrat-
kaisua ja jaettujen kokemusten avulla voidaan kehittdd organisaation toimintaa seka

luoda uusia toimintatapoja (Oikarinen & Pihkala, 2010, s. 53).
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Kuvio 1. Osaamisen johtamisen ulottuvuuksia

Osaamisen johtamisen ulottuvuuksia

Ei voida johtaa samoin menetelmin Tydelaman laadusta huolehtimisen Modernin toimintakentan vaatimus
kuin fyysisia resursseja haastavuus ymmartad osaamisen strateginen
merkitys
Osaamisen johtaminen yksilan Asiantuntijuuteen kytkeytyva tieto ja Organisaation johdon tuki ja
johtamista kokemus, asiantuntijuuden sitoutuneisuus
autonomia, osaamisintensiivisyys
Osaamisen kartuttaminen ei Ohjaa muutosta, rakentaa kilpailuetua
pelkdstaan johtajan vastuulla, Uuteen johtajarooliin siirtyminen
yksilén oma vastuu huomioitava perinteisesta mallista
Investointi tulevaan
Vastuu paatoksenteosta niin Uuden johtamismallin jalkauttaminen
johdolla kuin tyantekijgillakin henkilostdlle Johtamisen systemaattisuus
Henkildston motivointi ja osallistaminen, Organisaation ydinosaamisen
organisaation lapi ulottuva vuorovaikutus tunnistaminen, osaaminen
mahdollistajana
Hyva tydsuoritus

Kuvioon 1. on koottu osaamisen eri ulottuvuuksia, jotka ovat vaikutussuhteessa keske-
naan ja jotka voivat onnistuneella implementoinnilla johtaa osaamisen kartuttamiseen,
uuteen johtajarooliin siirtymiseen, kilpailuetuun muihin palveluntarjoajiin ndhden seka

hyvaan tyésuoritukseen.

Koska osaamista ei voida johtaa samoin menetelmin kuin fyysisia resursseja sen ollessa
yksilon kompetenssien johtamista, vaaditaan johtajalta kykya kehittyd omassa tyossaan.
Sosiaali- ja terveysalan organisaatioita leimaava asiantuntijuuteen kytkeytyva tieto seka
alan osaamisintensiivisyys ja autonomia asettavat johtamiselle haasteita. Tasta syysta or-
ganisaation johdon tuki ja sitoutuneisuus osaamisen johtamisen implementoinnissa ovat
avainasemassa. Ymmartamalld osaamisen johtamisen strateginen merkitys muun mu-
assa kilpailuedun rakennusaineena voidaan tavoitella parempaa tyon laatua ja samalla

investoidaan organisaation tulevaisuuteen. Systemaattisella johtamisella voidaan
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vahentda muutosvastarintaa, samoin kuin henkildstén osallistamisella ja sitouttamisella.
Johtajuusmallin muutoksen my6ta vastuu paatoksenteosta siirtyy johdon vastuulta myos
yksilon vastuulle ja ndin saadaan aikaan lapi organisaation ulottuva vuorovaikutus- ja yh-
teistydsuhde, jossa korostuu yhteisen paamaaran ja tavoitteiden tarkeys. Koko organi-
saation ponnistellessa yhteistd tavoitetta kohden, voidaan osallistaminen ndhda mah-

dollistajana.
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3. SYSTEMAATTINEN KIRJALLISUUSKATSAUS

Tutkimus osaamisen johtamisesta sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla suoritetaan syste-
maattisena kirjallisuuskatsauksena, joka kuuluu niin kutsuttuun mixed method -tekniik-
kaan, jossa yhdistellaan kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusta (Salminen, 2011, s. 4).
Menetelmaan paadyttiin siitd syysta, ettd osaamisen johtamisesta sosiaali- ja terveyden-
huoltoalalla haluttiin saada mahdollisimman laaja ja kattava kuva seka tuottaa tiivistelma
jo olemassa olevasta tutkimuksesta ja sen sisallosta. Lisaksi metodin valintaan vaikutti se,
etta hallintotieteellisessa tutkimuksessa kirjallisuuskatsauksia on tehty verrattain vahan
(Salminen, 2011, s. 4). Kotimaisen tutkimuksen lisaksi kirjallisuuskatsaukseen sisallytet-
tiin myos kansainvalista tutkimusta. Kansainvalista tutkimusta tarkastelemalla voidaan
saada uusia nakokulmia ja ideoita kotimaiseen tutkimukseen seka vieda uusia toiminta-
malleja kdytantoon. Lisaksi kansainvadlisen lahdemateriaalin kayttd tutkielmassa on pe-
rusteltu osaamisen johtamisen kasitteen maarittelyn tarkeydelld; kansainvalista tutki-
musta aiheesta on tehty verrattain paljon. Tutkimuksen tarkoituksena on saattaa lukija
ajan tasalle aiheen kirjallisuudesta ja tuottaa oikeutusta mahdolliselle tulevalle tutki-
mukselle. Hyva kirjallisuuskatsaus kerda informaatiota tietysta aiheesta mahdollisimman

kattavasti, mahdollisimman monesta ldhteestd (Cronin, Ryan & Coughlan, 2008, s. 38).

3.1. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tutkimusmetodina

Kirjallisuuskatsauksen tulee olla selked ja siina tulee olla looginen rakenne (Levy & Ellis,
2006, s. 201). Verrattuna perinteiseen kuvailevaan, narratiiviseen kirjallisuuskatsaukseen,
on systemaattinen kirjallisuuskatsaus tasmallinen ja tarkasti maaritelty lahestymistapa

tietyn aiheen tutkimiseksi (Cronin, Ryan & Coughlan, 2008, s. 39).

Baumeisterin ja Learyn (1997, s. 312) mukaan kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena ja ta-
voitteena on paitsi kehittda olemassa olevaa teoriaa, myods mahdollisesti kehittaad uusia

teorioita. Lisdksi jo olemassa olevaa teoriaa voidaan kirjallisuuskatsauksen avulla
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arvioida kriittisesti ja teorian kehitysta paastaan kuvaamaan historiallisesti. Yksi suurim-
mista syista kirjallisuuskatsauksen toteuttamiseen on tuoda esiin se tieto, mita kysei-
sestd ilmidsta tai aiheesta on olemassa (Levy & Ellis, 2006, s. 183). Asiakokonaisuudesta
voidaan kirjallisuuskatsauksen avulla rakentaa koherentti kokonaiskuva ja mahdollisien
ongelmien tunnistaminen helpottuu. Koska kirjallisuuskatsaus perustuu korkealaatui-
seen, aikaisemmin tehtyyn tutkimustyohon ja sen saavuttamiin johtopaatoksiin, voidaan
kirjallisuuskatsauksen todeta olevan tasmallinen menetelma, jonka avulla voidaan tun-
nistaa ja arvioida valmista, julkaistua tutkimustietoa systemaattisesti. Laadukkaisiin lah-
teisiin pohjautuva tutkimus mahdollistaa ilmidn selittamisen ja sen problemaattisuuden
ymmartamisen seka tarjoaa ratkaisuja ilmiéon liittyviin ongelmiin (Levy & Ellis, 2006, s.
184; Fink, 2005, s. 3). Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla paastdaan nain ollen
vastaamaan tutkielman alussa asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Levy & Ellis, 2006, s.

184).

Kayttamalla systemaattista kirjallisuuskatsausta tutkimusmetodina voidaan aiemman
tutkimuksen tuloksia esittaa tiiviissd muodossa seka arvioida naita tuloksia johdonmu-
kaisesti. Katsauksen avulla voidaan myds testata tehokkaasti hypoteeseja (Salminen,
2011, s. 9). Kirjallisuuskatsauksen toteuttamisessa tarkedna pidetdan paitsi selkedan ky-
symykseen vastaamista, myos tulosten objektiivista referoimista. Lisaksi katsauksen tu-
lee vahentaa niin tutkimuksen valintaan kuin sisdllyttamiseenkin liittyvaa harhaa seka
arvioida kriittisesti kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten laatua (Petticrew, 2001,
s. 99-101). Tiedon taso osoitetaan usein artikkeleista saadun tiedon listaamisella, maa-
rittelylla, kuvailulla ja tunnistamisella. Tutkijan tulisikin vahintaan todistaa, ettda han on
lukenut artikkelin ja saanut siitd hyodyllista tietoa irti, jota voi omassa tutkimuksessaan

hyddyntaa (Levy & Ellis, 2006, s. 193).

Systemaattisuuden avulla tutkimukselle pyritddan luomaan tieteellistd uskottavuutta li-
saavia kriteereja (Salminen, 2011, s. 10). Levyn ja Ellisin (2006, s. 193-194) mukaan tie-
don ymmarrysta ja sisdistamista voidaan havainnollistaa paitsi yhteenvetoa tekemalla,

my0Os erottamalla, tulkitsemalla sekd vertailemalla tutkimusmateriaalia. Talla tasolla
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tutkija osoittaa kykenevansa tiedon toistamiseen, mutta ymmartdaa myos artikkelin tar-
koituksen ja raportoidun tiedon tarkeyden. Akateemisen tutkimuksen tarkeys materia-
lisoituu vasta, kun tutkimus julkaistaan. Jotta tutkimuksen laatua voidaan kontrolloida,
on tutkijayhteiso kehittanyt vertaisarvioimisen prosessin, jonka avulla mahdolliset vir-
heet voidaan poistaa ennen tutkimuksen julkaisua. Kaikki tassa systemaattisessa kirjalli-
suuskatsauksessa kaytetyt artikkelit ovat vertaisarvioituja, jotta voidaan varmistaa tutki-
muksen validiteetti ja reliabiliteetti. Vertaisarviointi on tieteellisen tutkimuksen kannalta
elintarkeaa, silla sen avulla tutkijat voivat julkaista materiaaliaan luotettavasti ja muiden
tutkijoiden aikaansaamaa materiaalia voidaan kayttaa hyodyksi oman tutkimuksen ke-
hittamisessa (Levy & Ellis, 2006, s. 185). Jotta lukija voi arvioida tutkimuksen reliabiliteet-
tia ja validiteettia, tulee kirjallisuuskatsausta tehtdessa kiinnittaa erityistd huomiota
muun muassa tutkimuskysymysten muodostamiseen, lahdemateriaalin valintaan seka
tutkimustulosten analysointiin (Cronin, Ryan & Coughlan, 2008, s. 39). Tiedon kriittiseen
arviointiin sisaltyy paatoksenteko, suosittelu, valinta, harkinta, selittiminen ja paattely.
Kirjallisuuskatsauksessa kriittisen arvioinnin avulla voidaan tunnistaa empiirisesti tode-

tut faktat ja teoriat tutkijan mielipiteista (Emt. 2006: 200).

Seuraavan sivun taulukossa (taulukko 1.) luetellaan kirjallisuuskatsauksen kannalta tar-
keita tekijoita, jotka katsausta laatiessa tulee tunnistaa ja joiden avulla voidaan saada

aikaan perusteltua argumentointia.
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Taulukko 1. Kirjallisuuskatsauksessa tarkeita tekijoita (mukaillen Levy & Ellis, 2006, s. 203)

Tutkimuksessa kaytetyt termit tulee madritelld
Madrittely huolellisesti, muun muassa selkeiden esimerk-
kien avulla. Vertaisarvioidun |dhdemateriaalin
avulla termien maérittelya voidaan tukea.

Syyt Tutkijan tulee tarjota lukijalle perusteltu syy kaik-
keen, mihin on kirjallisuuskatsauksessa viitannut.
Tutkijan tulee nayttdd olettamuksensa toteen,
Olettamus eika jattaa niita implisiittisiksi. Luotettavat oletta-
mukset eivat sisdlla omakohtaista harkintaa,
vaan pohjautuvat patevdadn paattelyyn.
Tutkielmassa tulee valttaa virhepaatelmid, kuten
Harha yleistamista ja abstraktiota.

Kirjallisuuskatsauksessa on tarkeaa kayttaa aino-
astaan luotettavia, vertaisarvioituja lahteit3, joi-
Todistusaineisto den sisdltdma tieto on aitoa ja relevanttia mitat-
tdman ja triviaalin tiedon sijaan.

3.2. Kirjallisuuskatsauksen vaiheet

Arlene Fink (2005, s. 3-5) jakaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekoprosessin seit-
semaan vaiheeseen, joiden mukaan myos tassa kirjallisuuskatsauksessa on edetty. Finkin
(2005) mallin mukaan katsauksen teko alkaa tutkimuskysymyksen asettamisella, jonka
jalkeen tehdaan valinta kirjallisuuden seka katsauksessa kaytettyjen tietokantojen osalta.
Kun paatos nadiden osalta on tehty, on vuorossa hakutermien maarittely ja valinta. Haku-
termit toimivat myos tutkimuksen padkasitteina. Valitsemalla hakutermit huolellisesti
pyritddan hakutulokset Finkin (2005) mukaan rajaamaan tutkimusmateriaali niihin tutki-
muksiin, jotka parhaiten vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Hakutermeillad hae-
taan relevanttia lahdemateriaalia muun muassa erilaisista verkkojulkaisuista ja tietokan-
noista. Hakutermeja voidaan hakea niin artikkelin avainsanoista, otsikoista kuin tiivistel-

mistakin (Levy & Ellis, 2006, s. 190).

Tutkijan tulee siis valita esimerkiksi julkaisukielet ja -vuodet, joiden perusteella materi-
aalia rajataan. Padmaarana on valita laadukkain ja ajankohtaisin materiaali katsausta var-

ten. Tehokkaalla hakutermien kaytolla voidaan saada alustava kuva tutkittavan



33

materiaalin sisallosta, jonka avulla tuotetaan kirjallisuuskatsauksen analyysi. Analyysia
voidaan havainnollistaa erottamalla, yhdistamalla, vertaamalla, valitsemalla ja selitta-
malla eri ilmidita, jotka tutkimusmateriaalista tulevat ilmi. Analyysin avulla osoitetaan,

miksi esitetty tieto on tarkeaa (Levy & Ellis, 2006, s. 190, 199).

Kun edelld mainitut taustatyot on tehty, ja tutkija kokee saaneensa tarpeeksi materiaalia
kirjallisuuskatsausta varten, suoritetaan itse katsauksen teko. Kirjallisuuskatsauksen tu-
loksista taas tehdaan viimeisen vaiheen synteesi, jossa raportoidaan tamanhetkinen
tieto aiheesta, selitetdan katsauksessa tehdyt 16ydokset, kuvataan tutkimuksen laatu ja
osoitetaan tutkimustarve (Fink, 2005, s. 3-5). Synteesi osaltaan edellyttaa kirjallisuus-
katsauksessa tiedon liittamista, yhtendistamistda, muuttamista, uudelleen jarjestelya,
suunnittelua ja yleistamista. Synteesin ydin on tutkimusmateriaalin kasaaminen kokonai-

suudeksi, joka on suurempi kuin osiensa summa (Levy & Ellis, 2006, s. 200).

3.3. Tutkimusaineiston rajaus

Taman tutkimuksen tutkimusaineisto on haettu kayttamalla Vaasan yliopiston tarjoamia
elektronisia tietokantoja SAGE Journal seka Academic Search Elite (EBSCO). Lisaksi koti-
maisen tutkimuksen hakemisessa hyddynnettiin Tiedekirjasto Tritonian Finna-tietokan-
taa. Tietokannat valikoituvat aineistoldahteiksi niiden sisdltaman runsaan vertaisarvioi-
dun materiaalin seka vaivattoman saavutettavuuden vuoksi; tietokannoista 16ytyi haku-
termeilla Iahteitd, joihin oli vapaa paasy. Lisaksi tietokannat tarjosivat saataville kokonai-
sia artikkeleita. Aineisto on rajattu koskemaan hallintotieteellisia, vertaisarvioituja tie-
teellisia aikakausilehtia, seka niista l0ytyneita artikkeleita, joissa kasitelldan osaamisen
johtamista sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla seka hallinnossa ylipaataan. Lisaksi SAGE
Journalin osalta hakutulokset rajattiin koskemaan ainoastaan sitd materiaalia, jonka koko
tekstiin on vapaa paasy. Rajaus perustellaan sill3, ettd osaamisen johtamista aihealueena
on tutkittu laajalti ja tutkimusmateriaalia on runsaasti. Lisaksi aineiston kieli asetettiin

rajauskriteeriksi ymmarrettavyyden takaamiseksi. Kansainvalisten ldhdemateriaalien
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kieleksi maaritettiin englanti. Alkuperdinen, laaja materiaalihaku suoritettiin maalis-
kuussa 2017 ja lahdeaineistoa on laajennettu kansainvalisella tutkimuksella kevaan ja
kesdan 2021 aikana. Alle on koottu kirjallisuuskatsauksen ldhdeaineiston sisddanotto- ja

poissulkukriteerit.

Sisdanottokriteereita:
- Tieteellisesti vertaisarvioidussa julkaisussa julkaistu tutkimus
- Vapaa, maksuton paasy artikkeliin tai julkaisuun
- Julkaisukielena englanti
- Julkaisuvuodet 2010-2020
- Osaamisen johtamisen kasittely

- Julkisen sektorin ndkdkulman huomiointi

Poissulkukriteereita:
- Vertaisarvioimattomat artikkelit
- Artikkelit ja julkaisut, joihin ei vapaata, maksutonta paasya
- Julkaisukielena jokin muu kuin englanti
- Julkaisuvuodet ennen vuotta 2010
- Artikkelit ja julkaisut, jotka kasittelevat muuta kuin osaamisen johtamisen johta-
mistyylia

- Artikkelit tai julkaisut, joissa ei julkisen sektorin nakdkulmaa

Molemmissa ulkomaisissa tietokannoissa aineistoa haettiin samoilla hakutermeilla
knowledge management ja public administration. Hakutermit maarittyivat saatavilla ole-
van aineiston perusteella. Esimerkiksi hakutermilla health services ei saavutettu aineis-
ton sisaanottokriteereiden mukaisia julkaisuja tai artikkeleita, joissa olisi otettu hallinnon
nakokulma huomioon. Artikkelit olivat hyvin pragmaattisia ja kasittelivat usein sosiaali-
ja terveysalaa vain sairaanhoidon ndkokulmasta. Lisdksi tietokantojen tarkennetulla
haulla maaritettiin aineiston julkaisuvuosiksi 2010-2017 laajan materiaalihaun yhtey-

dessa ja aineistokieleksi valittiin englanti. Vuoden 2021 aikana suoritettu, syventava
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materiaalihaku on teetetty julkaisuvuosien 2015—-2020 vilille, jotta tutkimukseen saatiin
my0s viime vuosien aikana tehtyja lahdeaineistoja. Vuosirajausta perustellaan sillg, etta
aineistoa saadaan laajennettua aiemmasta, vuoden 2017 hausta uudella tutkimustie-
dolla. Kielen valinta perustellaan kansainvalisen tutkimuksen runsaudella ja lukuisilla eri
nakokulmilla osaamisen johtamiseen sekda mahdollisimman oikealla tulkinnalla. Lisaksi
kansainvadlisen tutkimuksen kayttaminen lahdemateriaalina tarjoaa mahdollisuuden
saada ideoita osaamisen johtamisen implementoinnista suomalaiseen yhteiskuntaan ja
organisaatioiden strategiaan. Vuosilukujen rajaaminen taas osaltaan takaa mahdollisim-

man ajantasaisen ja tuoreen tutkimuksen, jotta tulokset voivat olla luotettavia.

Academic Search Eliten tietokannasta nailla hakutermeilla 16ytyi yhteensa 237 tieteel-
lista artikkelia. SAGE Journalin tietokannassa hakutermia knowledge management etsit-
tiin kaikkialta artikkeleista, kun taas hakutermi public administration rajattiin koskemaan
artikkeleiden avainsanoja. Ndin toimimalla tieteellisia artikkeleita |6ydettiin yhteensa
208 kappaletta. Kotimainen tutkimusaineisto l6ydettiin Tiedekirjasto Tritonian verkko-
kirjaston kautta ja se valittiin paitsi aiheensa, myds saatavuutensa vuoksi. Lisdksi aineisto
on vertaisarvioitu, joten se tayttaa tutkimusaineistolle maaritellyt kriteerit. Tutkimuksen
kannalta relevanteimmat artikkelit pohjautuvat tutkijan oletukseen siita, etta artikkelin
sisaltoé vastaa mahdollisimman hyvin tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja
ettd ne aihealueeltaan kasittelevat joko osaamisen johtamista tai sosiaali- ja terveysalaa
tai yhdistaa nama kaksi ylatason kasitetta siten, etta ldhdeaineistosta voidaan paatella
olevan tutkimukselle hyotya. Uuden tiedon saattaminen osaksi tutkielmaa tuli ajankoh-
taiseksi kevaalla 2021, jolloin uutta ja sisdltonsa perusteella relevanttia tutkimusmateri-

aalia oli julkaistu.

Tutkimuksessa kaytetyt artikkelit on koottu liitteen 1 taulukkoon. Taulukosta kay ilmi ar-
tikkelin tekijat ja otsikko, julkaisu, josta artikkeli on haettu seka tutkimuksen avainsanat.
Kirjallisuuskatsaukseen valittiin sisdllonanalyysin perusteella ne tieteelliset artikkelit, joi-
den avainsanat vastasivat tietokantaan syotettyja hakutermeja ja jotka kasittelivat ni-

menomaan osaamisen johtamista julkisella sektorilla. Nain ollen esimerkiksi puhtaasti
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sairaanhoitoa kasittelevat artikkelit, joiden sisalto perustui lddketieteeseen, rajattiin Iah-

deaineistosta pois.
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4. OSAAMINEN OSANA SOSIAALI- JA TERVEYSALAN ORGANI-
SAATION TOIMINTAA

Kirjallisuuskatsaukseen valituissa aineistoissa korostui erityisesti organisaation hiljainen
ja eksplisiittinen tieto, osaaminen kilpailutekijana sekda osaamisen johtamisen imple-
mentoinnin vaikeus ja haasteellisuus. Esimerkiksi Manjit, Jain ja Ir Umi Kalthom (2011, s.
206) nostavat artikkelinsa tavoitteeksi tunnistaa osaamisen johtamisen kohtaamat haas-
teet seka julkisen sektorin tyontekijoiden asenteet osaamisen johtamisen tarkeytta koh-
taan. Lisaksi Manjit ja muut (2011, s. 206) tutkivat niita aloitteita, joiden avulla osaami-
sen johtamista voitaisiin soveltaa kdytannossa. Kaytannon soveltamisessa tarkeana nah-
tiin osaamisen jakaminen ja valittaminen niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolel-
lakin. Peterson ja Mutula (2014, s. 364) toteavat hyvan hallinnon periaatteiden olevan
riippuvaisia tiedon esteettomasta kulusta sekd osaamisen jakamisesta organisaation si-
salla. Tasta syysta osaamisen johtamisen valjastamista osaksi julkisen sektorin organisaa-

tioiden johtamista ei voida Petersonin ja Mutulan (2014) mukaan korostaa liikaa.

Osaamista pidetaan yhtena tarkeimmista ajureista paitsi tdman paivan talouselamassa,
my0s tulevaisuudessa. Osaamista luodaan organisaatiossa jatkuvasti, ja mikali halutaan
menestya ja sailyttda kilpailuasema, tulee yritysten ja organisaatioiden huolehtia siita,
ettd osaamista johdetaan tehokkaimmalla mahdollisella tavalla (Manjit, Jain & Ir Umi
Kalthom, 2011, s. 207). Julkiselle sektorille tunnusomaisia piirteitd ovat byrokraattiset
hallintomenetelmat, joissa tehtavat ovat hyvin spesifioituja ja tarkkaan tiettyihin yksikoi-
hin jaettuja. Tama byrokraattinen taipumus usein hidastaa toimia, joiden tulisi parantaa
ja kehittad organisaation toimintaa. Toisaalta byrokratia organisaatiossa taas lisda sen
l[apindkyvyytta (Peterson & Mutula, 2014, s. 363). On erittdin tarkeaa, ettd organisaa-
tiossa voidaan varmistaa osaamisstrategian oikeellisuus ja se on linjassa organisaation

yleisstrategian kanssa (Nunn, 2013, s. 136).
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Osaamisen johtamisen kdytdnnot eroavat julkisen ja yksityisen sektorin valilla, silla orga-
nisaatioiden tavoitteet, organisatorinen ymparisto ja prosessit eroavat toisistaan. (Joshi,
Farooquie & Chawla, 2016, s. 212.) Julkisen sektorin kansalaisille tarjoamat palvelut voi-
vat vaihdella maittain ja maanosittain, mutta yleisesti palveluihin kuuluu muun muassa
koulutus, syntyvyyden seka kuolleisuuden rekisteréinti, paikallinen hallinto, maahan-
muutto, poliisiviranomaisen tehtavat, valtion sairaalat ja sosiaalinen hyvinvointi. Jotta
nditd palveluita voidaan edelleen tuottaa, on julkisen sektorin toimijoiden sitouduttava
tiettyihin saantoéihin ja normeihin. Lisaksi julkisen sektorin organisaatioiden tehtavana
on ehkaista syrjintaa, poliittista valiintuloa ja ennakkoluuloja. (Peterson & Mutula, 2014,
s. 363.) Tasta syysta kansainvalisen tutkimuksen teorian soveltaminen tassa tutkielmassa
on perusteltua; julkisen sektorin toiminnan voidaan todeta olevan jossain maarin yleis-
maailmallista, silld ne tahtaavat samaan lopputulokseen maasta tai maanosasta riippu-

matta.

Osaamisstrategiat pohjautuvat kokemukseen ja ne ovat vahvasti kytkoksissa kontekstei-
hin siitd, kuinka organisaation prosesseja kehitetdan. Kun esimerkiksi sairaalan paastra-
tegiana on selvittdaa kompleksisia, monitahoisia ja spesialisoituneita ongelmia, saadaan
lopputulemaksi osaamisintensiivinen organisaatio. (Gongalo & de Lourdes Borges, 2010,
s. 567-568.) Osaamisen johtamista tarkastellaan usein kokoelmana prosesseja, jotka hal-
linnoivat tiedon luomista, levittamista sekd hyodyntamista organisaatiossa. (Lee, Goh &
Ghua, 2010, s. 21.) Osaaminen voidaan madaritella oikeutetuksi henkilokohtaiseksi us-
koksi, joka lisaa yksilon kapasiteettia tehokkaaseen toimintaan. (Lopes, Scavarda, Hof-

meister, Thomé & Vaccaro, 2016, s. 478.)
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4.1. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioiden keskeisid osia ovat Vakkalan ja Palon
(2016, s. 187) mukaan tieto, tietoprosessit seka tiedolla johtaminen; he kuvaavatkin so-
siaali- ja terveyshuollon olevan tietointensiivinen ala. Osaaminen voidaan luokitella hil-
jaiseen seka tasmalliseen, tarkkaan tietoon. Tasmallinen ja tarkka tieto voidaan myds
maaritellad systemaattiseksi ja viralliseksi tiedoksi, joka voidaan dokumentoida. Tasta do-
kumentoitavasta tiedosta, jota jaetaan yksildiden valilla, kdytetdaan myéhemmin tassa
tutkielmassa termia eksplisiittinen tieto. Hiljainen tieto taas on maaritetty henkilékoh-
taiseksi, abstraktiksi ja kognitiiviseksi tiedoksi, joka voidaan saavuttaa ainoastaan oppi-
malla ja kokemuksen kautta. Se on synnynnaista osaamista, jota on yksilén ominaisuu-
tena vaikeaa luokitella ja ilmaista (Anbumathi & Sivasubramanian ,2016, s. 279). Seka
hiljaisen etta eksplisiittisen tiedon tehokas johtaminen on julkisen sektorin organisaa-
tioiden kannalta elintarkeas, silla tieto on tehokkuutta, toimintaa ja toimivuutta edus-
tava ja ilmentava tekija (Syvajarvi & Pietildainen, 2016, s. 13). Hiljaista tietoa voidaan siir-
taa ainoastaan ihmisten valilla ja se onkin aineettomuutensa ja dokumentaation puut-
teen vuoksi eksplisiittista tietoa vaikeampaa sailyttaa. Tyovoiman ikaantyessa ja elakoi-
tyessd voidaan menettda organisaation kannalta elintdrkeda tietoa, jonka arvo on paljon
yksilon tyotehtavaa tai positiota suurempaa. (Manijit, Jain & Ir Umi Kalthom, 2011, s.
208-209; Peterson & Mutula, 2014, s. 364.) Tasta syysta organisaation sisdista tietoa pi-
detaan strategisena voimavarana kompleksisissa sosiaali- ja terveydenhuoltoalan orga-
nisaatioissa (Goncalo & de Lourdes Borges, 2010, s. 554). Tehokkaan johtamisen kan-
nalta keskeistd on Syvajarven ja Pietildisen (2016, s. 13) mukaan se, mitd keinoja tiedon

oppimiseen, varastoimiseen ja hyddyntamiseen kaytetaan.
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Kuvio 2. Hiljainen ja eksplisiittinen tieto sosiaali- ja terveysalan organisaation voimava-

rana
Tieto, tietoprosessit seka tiedolla johtaminen
sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa
Hiljainen tieto Eksplisiittinen tieto
h 4 L J
Abstrakti, kognitiivinen tieto, Systemaattinen,
saavutettavissa oppimalla ja dokumentoitavissa oleva tarkka
kokemuksen kautta tieto

e

Hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon
hytdyntdminen sosiaali- ja terveysalan
organisaatioissa

v

Organisaation strateginen voimavara. Toimintaa,
tehokkuutta ja toimivuutta edistévi tekija

Julkisen sektorin organisaatiot synnyttavat tarkeda organisatorista tietoa ja tarjoavat
osaamisintensiivisia tydprosesseja ja kaytanteita tuottavuuden tehostamiseksi. Osaami-
sen johtamisen strategiat, joihin sisdltyy osaamisen sailyttaminen, voivat myotavaikuttaa
yhtiomaiseen johtamiseen ja tehostavat osaltaan julkisen sektorin organisaatioiden ta-
loudellisia intresseja. Julkisen sektorin organisaatiot ovat osaamisintensiivisia, silla ne
luovat suuren maaran hiljaista ja eksplisiittista tietoa henkiloston kokousten ja keskuste-
luiden aikana. Lisdksi osaamista voidaan jakaa muun muassa sahkodpostitse, puhelimitse
tai erilaisissa arkisissa tilanteissa, jopa lounastauon aikana. (Peterson & Mutula, 2014, s.

362-363.)

Useimmissa julkisen sektorin organisaatioissa vastuu osaamisen fasilitoinnista ja sovel-
tamisesta kaytantdon on jaettu henkilostdhallinnolle. Heiddn tehtdvanaan on huolehtia
siitd, etta hiljaisesta tiedosta saataisiin muokattua eksplisiittista tietoa ja etta uutta osaa-

mista saataisiin aikaiseksi. Jotta tietoa saadaan jaettua, ja parhaimmassa tapauksessa
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dokumentoitua, tulee tyontekijat osallistaa prosessiin esimerkiksi tydpajojen ja seminaa-
rien seka kokousten avulla. (Peterson & Mutula, 2014, s. 366.) Kun organisaation tavoit-
teena on sopeutua alati muuttuvaan toimintaymparistdon tai toimintatapoihin, on tar-
keda, etta henkilosto kykenee kasittelemaan tietoa ja osaamista. (Syvajarvi & Pietildinen,

2016, s. 17.)

Sosiaalinen padoma on avainasemassa osaamisen johtamisen hydtyjen ymmartamisessa.
Ne organisaatiot, joiden sosiaalinen paaoma on korkeaa, omaavat usein paremmat lah-
tokohdat osaamisen johtamiseen ja sen ymmartamiseen kuin ne organisaatiot, joissa so-
siaalisen pddoman maara on matalalla. Sosiaalisen pddoman myo6ta organisaatiossa ta-
voitellaan luottamuksen, sosiaalisen tuen ja psykologisen padoman saavuttamista. Kun
tietdmys ja asiantuntijuus korostuvat, pystyy tietopadomaan kykeneva tyoyhteisd hyo-
dyntdamaan niin tdsmallista ja jaettua kuin kokemusperaistakin tietoa. (Anbumathi & Si-
vasubramanian, 2016, s. 285; Syvajarvi & Pietildinen, 2016, s. 18.) Sergeeva ja Andreeva
(2015, s. 252) pohtivat artikkelissaan sitd, minkalaisia vaikutuksia osaamisen ja tiedon
ominaisuuksilla on osaamisen jakamiseen. He toteavat, etta hiljaisen tiedon jakaminen
edellyttda enemman vaivannakoa ja saattaa vaatia enemman kannustusta kuin ekspli-
siittisen osaamisen jakaminen. Hiljaisen osaamisen jakaminen ei ole niin riippuvaista ul-
koisista kannusteista, vaan yksildiden autonomisesta motivaatiosta. Ndin ollen voidaan
todeta, etta hiljaisen tiedon jakaminen saattaa olla riippuvaisempaa yksilon taidoista ja-
kaa omaa osaamistaan. Lisdksi hiljaisen tiedon jakamisen ongelmana nahdaan tervey-
denhuollon perinteinen, hierarkkinen toimintakulttuuri, jossa tiedon hyédyntaminen on
vaikeaa. Tama siitdakin huolimatta, ettd oppimisen ja osaamisen tulisi organisaatiossa

nousta strategiseksi ydinarvoksi. (Vakkala & Palo, 2016, s. 197, 211).
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Kuvio 3. Sosiaalisen padaoman vaikuttavuus sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa

Sosiaalisen pd3oman vaikuttavuus sosiaali- ja
terveysalan organisaatioissa

/ \

Korkea sosiaalinen pd&oma Matala sosiaalinen pd&oma
Tavoitteena luottamus, sosiaalinen tuki ja Hierarkkinen toimintakulttuuri, autonomian
psykologinen piioma organisaation sisills korostuminen

l l

Tietdmyksen ja asiantuntijuuden eriytyminen
tiettyihin toimintoihin tai henkilsihin

l l

Tyoyhteisdlld kyky hyédyntas tasmallists ja Tybyhteissn kyky hyddyntas tismillists ja
jaettua sekd kokemusperists tietoa jaettua sekd kokemusperdistd tietoa vihaista

Tietimyksen ja asiantuntijuuden korostuminen

Osaaminen ja tieto, seka hiljainen ettad eksplisiittinen, nousee esiin eri muodoissaan sil-
loin, kun organisaatiokulttuuri on muutokselle avoin ja organisaation sisalla jaetaan yh-
teiset tavoitteet ja arvot (Vakkala & Palo, 2016, s. 212). Osaamisen ja tiedon vieminen
organisaation kaytantoihin tuo mukanaan vaivattomia prosesseja, joihin yksilot ovat
henkilokohtaisesti sitoutuneita. Kun esimies on sitoutunut eri johtamismalleihin henki-
I6kohtaisella tasolla, sitoutuu hdn osaltaan myos osaamisen johtamiseen huolimatta siitd,
ettd metodi saattaa vaikuttaa hdneen ammatillisesti. (Fischer, Dopson, Fitzgerald, Ben-
nett, Ferlie, Ledger & McGivern, 2015, s. 1565, 1581.) Osaamisen johtaminen maaritel-
Iadn organisoituneeksi, systemaattiseksi prosessiksi, jonka avulla valitaan, luodaan, suo-
datetaan, levitetdan ja otetaan hiljainen tieto kdyttoon. Ndin toimiessaan osaamisen joh-
taminen luo uniikkia arvoa, joka auttaa saavuttamaan kilpailullisen hyédyn. (Anbumathi

& Sivasubramanian, 2016, s. 279.)
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4.2. Osaaminen kilpailutekijana

Organisaatioiden tavoitteena on luoda kilpailijoitaan parempaa taloudellista arvoa. Tata
kutsutaan kilpailueduksi. Taloudellinen arvo on eri arvojen valinen tulos, joka saadaan
asiakkailta, jotka ostavat organisaation tuotteita ja palveluita. Organisaatioiden kilpai-
luedun lahteena toimivat innovaatiot, joiden avulla pystytdaan suorittamaan tehtavia,
joita kilpailijat eivat ole saaneet aikaiseksi. (Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé &
Vaccaro, 2016, s. 479.) Vakkala ja Palo (2016, s. 218) toteavat artikkelissaan tietoperus-

taisuuden merkityksen olevan sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa kiistaton.

Osaamisen on tunnistettu olevan tarkea kilpailutekija ja tieto ja osaaminen voidaankin
ndhda yhtend keskeisenda menestysta edistdvana tekijana sosiaali- ja terveydenhuolto-
alalla. Organisaatiot yrittavat saada aikaiseksi parhaan mahdollisen taloudellisen hyédyn
jo olemassa olevasta osaamisesta. Toinen keino on yrittda luoda uusia osaamiseen liitty-
via kilpailutekijoita. Koska sosiaali- ja terveydenhuoltoala on niin osaamisintensiivinen
ala, mielletdaan henkilostd sen merkitykselliseksi toimijaksi. (Goncalo & de Lourdes Bor-
ges, 2010, s. 555; Syvajarvi & Pietildinen, 2016, s. 13, 16.) Seka julkisella etta yksityisella
sektorilla on samankaltaisia kilpailuun liittyvia paineita, mutta julkisen sektorin toimin-
nan ei oleteta olevan yhta tehokasta kuin yksityisen sektorin toiminta. Tahan syyna ovat
muun muassa omistajuuden luonne seka rajattu kilpailu. Lisdksi on rationaalista olettaa,
ettd osaamisen johtamisen ymmarrys, parhaiden johtamiskeinojen relevanssi seka tarve
osaamisen auditoinnille ovat erilaisia nailla kahdella sektorilla. (Joshi, Farooquie &

Chawla, 2016, s. 212.)

Arvonluonnin ymmartaminen julkisessa hallinnossa on tarkeaa. Kysymys onkin, kuinka
julkiset organisaatiot voivat maksimoida tuloksensa kayttamalla dynaamista kyvykkyyt-
tadn, jotta voivat paremmin mukautua ymparistonsa muutokseen. Dynaaminen kyvyk-
kyys auttaa organisaatiota sadilyttamaan kestavyytensa ja suorituskykynsa. Nopeasti

muuttuvassa ymparistossd ndiden kyvykkyyksien sailyttdminen johtaa uusien
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toimintatapojen omaksumiseen. (Nassera, Denis, Roberge & Brabant, 2012, s. 768.)
Osaamisen johtaminen luo pohjan organisaation kyvylle toimia seka organisatorisissa ja
johtajuuteen liittyvissd prosesseissa. Tama pohja luodaan asiakkaiden tiedoilla, kilpai-
lulla ja tulevaisuuden teknologialla, joita voidaan pitda tuotekehittamisen ja operatiivis-
ten johtamismenetelmien perusaineksina. Usein osaaminen ja tieto, joita tehokkaan ky-
vykkyyden luominen edellyttaa, on jo olemassa organisaation sisalla. Prosesseja osaami-
sen kaytantoon viemisessad pidetdan kuitenkin tehottomina. Yhtena keinona tassa kay-
tannon toteutuksessa nahdaan vuorovaikutus, joka on erittdin tarkea tekija osaamisin-
tensiivisen alan johtajan tyossa. (Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé & Vaccaro, 2016,
s. 478; Pietildinen, Syvajarvi & Salmi, 2016, s. 29-30.). Kuviossa 4 on kuvattu sosiaali- ja
terveysalan organisaatioiden kilpailuetuihin vaikuttavia tekij6ita. Osa tekijoista niin vah-
vuuksien kuin kehityskohteidenkin osalta on organisaation sisdltd nousevia, mahdolli-
sesti jo olemassa olevia tekijoita, joiden tunnistaminen ja implementointi osaksi organi-

saation kilpailutekijoita ja strategiaa on ehdottoman tarkeda.

Kuvio 4. Sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden kilpailuetuihin vaikuttavia tekijoita

Julkisen ja yksityisen sektorin samankaltaiset
paineet kilpailun osalta.

! !

Paine vastuullisuudesta,
kulujen vahentimisen
tarpeesta sekd julkisten
varojen lapindkyvastd
kiytdsts

lulkisen sektorin
kompleksisuus, voiko valtion
tukemalla organisaatiolla olla
kilpailua?

Sisdisten arvoketjujen
uudelleen jarjestely,
oppimisprosessien
kehittdminen

Julkinen sektori: toiminnan
tehokkuuteen vaikuttaa kilpailun
rajallisuus sekd omistajuuden

fksityinen sektori: toiminta
oletetusti julkista sektoria

Juonne. tehokkaampaa.
Tuloksen maksimoiminen Tavoitteena saada aikaan paras
dynaamista kyvykkyytta mahdollinen taloudellinen hyaty

hyadyntamalla

Kyvykkyyksien sdilyttdminen
0sana uusien toimintatapojen
omaksumista

Tehokkaan kyvykkyyden
muedostuminen organisaation
sisdisesta tiedosta ja osaamisesta

olemassa olevasta osaamisesta.

Kestdwyyden ja suorituskyvyn
sailyttaminen organisaatiossa

Osaamisintensiivisyys;
henkil6std
merkityksellisend
toimijana.

Tieto Ja osaaminen keskeisia
menestystd edistavia tekijaita:
sosiaalisen padgoman vaikuttavuus.

QOrganisaation ydinosaamisen ja henkildstén
kompetenssin kohdentaminen
organisaation kayttdén

Osaamisen jakamisen varmistaminen
ja siihen kannustaminen osana
organisaation strategiaa ja
tavoitteita

Kilpailuedun lahteena innovaatiot,
jotka pohjautuvat muun muassa
osaamiseen ja tydymparistdon

Kilpailukywyn sailyttdminen
kulttuurisiin voimavaroihin
panostamalla,
osaamisstrategioiden kehittaminen
osana organisatorista kestavyytta
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Kilpailun ja kilpailuhenkisyyden paine seka kulujen vdahentdamisen tarve tulevat kasva-
maan julkisen sektorin organisaatioissa. Lisaksi paine vastuullisuuden ja lapinakyvyyden
parantamiseksi julkisten varojen kaytossa kasvaa. Osaamisen johtaminen tulee integ-
roida osaksi jo olemassa olevaa strategiaa, jotta organisaation ydinosaaminen, samoin
kuin tyontekijoiden kompetenssit, voidaan saattaa kaytantdéon organisaation toiminnan
parantamiseksi. (Peterson & Mutula, 2014, s. 365, 370.) Kun ajatellaan kilpailun konsep-
tia osana sosiaali- ja terveydenhuoltoalaa, kehittyy tasta niin sosiaalisia kuin tieteellisia-
kin ulottuvuuksia, taloudellisia ulottuvuuksia unohtamatta. Julkisen sektorin toimintaa
voidaan kuvailla kompleksiseksi yhtaloksi, jossa yhdistyvat eri tekijat kuten elaman laatu,
tieteellinen osaaminen ja taloudellinen kapasiteetti sosiaali- ja terveydenhuoltoalan or-
ganisaatioissa. Julkisen sektorin sairaaloilla ei voida todeta Gongalon ja de Lourdes Bor-
gesin (2010) mukaan olevan kilpailua, silld ne ovat valtioiden tukemia organisaatioita.
Tasta syysta julkisen sektorin tulee voida osoittaa hallinnon varojen oikea kaytto seka
sosiaaliset ulottuvuudet, joita toiminnasta syntyy. (Goncalo & de Lourdes Borges, 2010,

s. 556-557.)

Osaamisen johtamisen rakenne edellyttaa julkisten organisaatioiden, kuten esimerkiksi
sairaaloiden, sisdisten arvoketjujen uudelleen jarjestelya. Jotta osaamista voitaisiin kayt-
tad organisatorisessa kontekstissa ongelmanratkaisussa, tulee organisaation kehittaa op-
pimisprosesseja niin potilaille kuin terveydenhuoltoalan ammattilaisillekin. (Gon¢alo &
de Lourdes Borges, 2010, s. 553.) Osaaminen on olennainen kilpailuetu. Tehokas osaa-
misen jakaminen varmistaa, etta organisaation kannalta tarkea tieto sailytetaan ja sita
kdytetdan organisaation sisalla. (Chirawattanakij & Ractham, 2015, s. 158.) Organisaatiot
saattavat sdilyttaa kilpailukykynsa panostamalla kulttuurillisiin voimavaroihin osaamisen
vahvistamisessa. Nain ollen osaaminen stimuloi organisaatioita kehittymaan oppimalla
ulkopuolisilta tekijoiltda. Organisatorinen kestavyys, joka pitaa sisdlladan muun muassa
omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamisen, voi johtaa osaamisen johtamiseen ja

avoimeen innovaatioon (Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé & Vaccaro, 2016, s. 478).
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Organisaatioissa, joissa kilpailu on kovaa, ei rohkaista Chirawattanakijn ja Racthamin
(2015) mukaan yhteistydohon. Taman seurauksena henkiloston valinen osaamisen jaka-
minen estyy (emt. 2015, s. 159). Osaamisen johtamisen tarkoituksena on kehittdd ym-
marrysta siitd, kuinka organisaatiota voidaan rohkaista kehittdamaan osaamisstrategioita,
jotka sopivat ndiden osaamisintensiiviseen kontekstiin. (Goncalo & de Lourdes Borges,
2010, s. 553.) Organisaation tulisi priorisoida henkiloston osaamisen jakaminen ja har-
kita arvokkaan tiedon omaksumisen sisdllyttdminen organisaation tavoitteisiin, jotta
henkilostda voidaan kehittda ja operatiivista kyvykkyytta tehostaa. Esimiesten tulee ym-
martaa, ettd mentoroimalla tehostetaan henkildston itseluottamusta ja saadaan heidat
tekemaan enemman toitd. Henkilostod on ohjeistettu seuraamaan mentorin toimintaa,
jotta he voivat selviytya ylimaardisesta tyosta tehokkaasti. (Chirawattanakij & Ractham,
2015, s. 164.) Osaamiseen, tydymparistoon seka sosiaalisiin ja taloudellisiin kriteereihin
pohjautuva innovaatio mahdollistaa kestavan pohjan kilpailutilanteisiin organisaatiossa.
(Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé & Vaccaro, 2016, s. 476.) Johdon tarjoama tuki on
tarkeaa ja luo ympariston, jossa henkilostén on vaivatonta jakaa ja etsia uutta tietoa ja
kehittda omaa osaamistaan. Kun koko organisaatiossa tydskennellaan aktiivisesti kohti
yhteista tavoitetta, on jokainen prosessin yksilé merkittava ja onkin tarkeaa, ettd osaa-
minen ja organisaation tietopddoma nakyy osana tyoyhteisén prosesseja. Tallin johta-
minen muuttuu verkostomaisemmaksi ja johtajan ymmarrys yksildiden tuntemuksia ja
ymmarrysta kohti lisddntyy. (Chirawattanakij & Ractham, 2015, s. 164; Koskiniemi, 2016,
s. 65; Vakkala & Palo, 2016, s. 206.)

4.3. Osaamisen ja tiedon jakaminen organisaatiossa

Organisaation menestys on riippuvaista organisaation sisilld olevasta osaamisesta seka
siitd, kuinka organisaatio hyddyntaa tata osaamista. Yhtena keinona osaamisen sailytta-
miseksi onkin kdytetty osaamisen jakamista, silld tieto muodostuu ja saa uusia merkityk-
sid silloin, kun olemme vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. (Chirawattanakij &

Ractham, 2015, s. 159; Vakkala & Palo, 2016, s. 189.) Suurin osa organisaatioista pohjaa
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toimintansa osaamisen jakamiseen, vaikka eroavaisuuksia voidaankin todeta olevan
muun muassa siind, minkalaista osaamista ja tietoa jaetaan, kuka osaamista jakaa ja mika

on jakamisen perimmainen tarkoitus. (Sergeeva & Andreeva, 2015, s. 250.)

Osaamisen ja tiedon jakaminen saattaa kummuta organisaation strategisista tavoitteista,
toimijoista itsestaan tai esimerkiksi loppukayttajien — tassa tapauksessa potilaiden ja asi-
akkaiden — tarpeista ja toiveista (Syvajarvi & Pietildinen, 2016, s. 13). Siind missa organi-
saatiot keskittyvat henkisen padgoman kehittamiseen, tyontekijoita rohkaistaan levitta-
maan omaa tietouttaan ja tietoaan lapi organisaation. Jokaisesta tyOyhteisdsta [6ytyy
niitd, jotka jakavat tietoa mielellddan eteenpain, seka niita, jotka mieluummin pitavat tie-
toutensa omanaan. (Manijit, Jain & Ir Umi Kalthom, 2011, s. 207.) Koska nykyajan jatku-
vasti muuttuviin, uudistuksista johtuviin haasteisiin ei pystyta enaa vastaamaan yksilo-
asiantuntijuudella, tulee organisaation perehtya kollektiiviseen asiantuntijuuteen (kts.
kuvio 5). Kollektiivisella asiantuntijuudella tarkoitetaan sita, etta yksittdiset osaamisalu-
eet ovat enemman kuin osiensa summa silloin, kun tietoa yhdistetdaan ja jaetaan ryh-
missd. (Rasanen, Stenvall & Heikkinen, 2016, s. 274.) Osaamisen jakaminen edellyttaa
dynaamisesti latautuneita tekijoita, joiden avulla osaaminen saadaan vietya kaytantoon.
Nama henkil6t ovat avainasemassa siind, minkalaisia jannitteita organisaatiossa nousee
esiin muutoksesta johtuen. He ovat valmistautuneita mahdolliseen muutosvastarintaan
ja osaavat stimuloida alaisiaan toimimaan kohti kaytantoon vietya osaamisen johtamista.

(Fischer, Dopson, Fitzgerald, Bennett, Ferlie, Ledger & McGivern, 2015, s. 1579.)

Osaamisen jakaminen tehostaa hallinnollista vastuullisuutta, samoin kuin taloudellista
vastuuta, lapindkyvyyttad ja avoimuutta. (Peterson & Mutula, 2014, s. 364.) Osaamisen
jakaminen voidaan maaritelld arvokkaiden faktojen, uskomusten ja perspektiivien siirta-
miseksi. Lisdaksi osaamisen jakaminen on huomioiden ja yksil6llisen kokemuksen jaka-
mista eteenpain. (Chirawattanakij & Ractham, 2015, s. 159; Manijit, Jain & Ir Umi Kalthom,
2011, s. 209.) Osaamisen jakaminen voidaan karkeasti jakaa ihmisten valiseksi vuorovai-
kutukseksi, joka edellyttdda kommunikaatiota seka tiedon vastaanottamiseksi toisilta.

Nain ollen ihmisten valinen vuorovaikutus on tiedon jakamisen alkuperainen ldhde. On
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tarkedaa huomioida, ettd osaamisen jakaminen on ilmid, jota voidaan analysoida usealla
eri tasolla. Naita tasoja voivat olla analyysi organisaatioiden seka yksiloiden valilla. (Ser-
geeva & Andreeva, 2015, s. 240, 243.) Sosiaalisen padoman yksilolliset ulottuvuudet vai-
kuttavat suoraan osaamisen johtamiseen, pdaasiallisesti organisaatiossa tapahtuvaan
osaamisen jakamiseen. Sosiaalinen vuorovaikutus, vastavuoroisuus ja yhteinen kieli seka
visio vaikuttavat suoraan niihin asenteisiin ja odotuksiin, joita osaamisen johtaminen
kohtaa. Lisdksi edelld mainituilla on vaikutus jaetun osaamisen laatuun. (Anbumathi &

Sivasubramanian, 2016, s. 285.)

My0s tyontekijoiden sosiaalinen status organisaation sisalld vaikuttaa suuresti osaami-
sen jakamiseen niin maarallisesti kuin laadullisestikin. Erityisesti sosiaalisesti eristyksissa
olevien tyontekijoiden halukkuus osaamisen jakamiseen osallistumisessa oli suurta.
Syyna tdhan voidaan nahda oman tarkeyden korostaminen tyoyhteisdssa. Tama oman
itsen korostaminen nousee vahvasti esiin juurikin sosiaali- ja terveydenhuollon alalla,
joka on vahvasti professionaalinen ja osaamisintensiivinen. Osaamisen jakaminen tulisi
ndahda yhtena kehittymisen keinona, jolloin reviiriajattelulle ei voida jattaa sijaa, siitakin
huolimatta, etta professionaalinen osaaminen ja kompetenssi on perinteisesti nahty yk-
silon ominaisuutena. (Vakkala & Palo, 2016, s. 210; Rasanen, Stenvall & Heikkinen, 2016,
s. 274.) Laitisen (2016, s. 167-168) mukaan sairaaloiden ja sosiaali- ja terveydenhuolto-
alan organisaatioiden kompleksisuus kasvaa sitd mukaa kun niiden odotetaan verkostoi-
tuvan ja tekevan yhteistyota keskenaan. Asiantuntijaroolissa olevat tyontekijat eivat pida
osaamisen jakamista tarpeellisena, silla he ovat jo tietoisia siitd osaamisesta, jota orga-
nisaatiossa on. Koskiniemen (2016, s. 77) mukaan onkin olennaista kysya kenen nakokul-
masta ja missa tilanteissa osaamisen jakamisen asetelman huomataan olevan hierarkki-
nen. Patevan ja tehokkaan johtamisen avulla ndita hierarkkisia tasoja ja valtarakenteita
voitaisiin poistaa tai ainakin madaltaa. Tyonkuva saattaa ndin ollen vaikuttaa vahvasti
tyontekijan suhtautumiseen ja asenteisiin osaamisen jakamista kohtaan, vaikka ryhma-
tasolla jaettu ymmarrys ja erilaiset vuorovaikutusta tukevat jarjestelmat ovatkin tarkeita,
ja jopa ratkaisevia tekijoitd osaamisen jakamisessa. (Sergeeva & Andreeva, 2015, s. 243,

248; Syvajarvi & Pietildinen, 2016, s. 14.)
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Osaamisen jakamiseen tyontekijoiden valilla voivat myods vaikuttaa muun muassa yksi-
I6lliset tyOtavat. Koska jotkut tyontekijat haluavat olla tyossaan parhaita, kun joillekin
riittaa tasaisen laadukas tulos, voi tallad olla suuri vaikutus siihen, ettd oman osaamisen
jakamista eteenpadin vastustetaan. (Sergeeva & Andreeva, 2015, s. 248; Vakkala & Palo,
2016, s. 219.) On kaynyt ilmi, ettd ne tyot, joissa tehtdvat voidaan suorittaa itsendisesti
ja autonomisesti, kuten esimerkiksi ladkarin tydssa, on osaamisen jakaminen kenties toi-
vottavaa organisaation nakdkulmasta, muttei luontaista tydlle tai sen tekijalle itselleen.
(Sergeeva & Andreeva, 2015, s. 251.) On tarkeaa, ettd osaamisen jakamiselle luodaan
yhteisesti sovitut pelisdannot (Vakkala & Palo, 2016, s. 194). Hyvan esimiehen tulisi pu-
reutua osaamisen jakamisen haluttomuuden juurisyihin seka selvittaa, miksei osaamisen
jakaminen ole tietyille henkildille tai ammattiryhman edustajille luontaista toimintaa ja
kuinka tata halukkuutta oman tiedon jakamiseen voitaisiin kehittdaa. Vakkalan ja Palon
(2016, s. 190, 198) mukaan johtajan rooli osaamisen jakamiseen kannustavassa organi-
saatiossa on poikkeuksetta olennainen, silla osaava johtaja luo puitteet tiedon jakamisen
mahdollistamiseen ja ndin luo toiminnallaan organisaatiokulttuurin, jossa konteksti sosi-
aaliseen vuorovaikutukseen muodostuu. Kuviossa 5 on kuvattu polkua kohti kollektiivista
asiantuntijuutta organisaation sosiaalista padomaa seka olemassa olevaa osaamista ja
tietoa hyodyntden. Lisdksi kuviossa on esitetty ne osaamisen johtamisen kohtaamat

haasteet, joita sosiaali- ja terveysala hierarkkisuudellaan ja autonomiallaan aiheuttaa.

Kuvio 5. Osaamisen jakaminen kollektiivisen asiantuntijuuden mahdollistajana

Minkélaista osaamista jaetaan,
kuka oszamista jakaa, mika cn
/ jakamisen perimméinen
tarkoitus?
Edelivttds korkeaa ‘
sosiaalista pagomaa -
Dynasmisesti latautuneet tekijat, Juurisyyanalyysi
joiden avulla osaaminen viedaan osaamisen jakamisen
I kaytantaen, tarpeesta
Tieto muodostuu
wuorovaikutuksen \ Muuttuvassa
Osaamisen jakaminen myGta, vuorovaikutus Sosiaalisen statuksen Osaamisen j imintaymparistdssd Kollektiiviseen
Kollektiivisen asiantuntijuuden edellyttds luottamusta veikuttavuus ossamisen | | kehittymisen keinons; haasteisiin eipystyts | »| asiantuntijuuteen
mahdollistajana l jakamiseen masrallisesti ja reviiriajattelun hylksaminen  vastaamaan perehtyminen
laadullisesti yksilsasiantuntijuudella.
Matalan sosizalisen pagoman
arganisaatioiden hierarkkinen Gman astantuntiauden Asiantuntijuus korostuu,
toimintakulttuuri korostaa \ kerostaminen osaamisen jakamisen
vksildasiantuntijuutta ja autenomias professionaalisellz ja tarpeellisuuden
l osaamisintensiivisella alalla kyseenalaistaminen
L P
Sosiaalisen pasoman !
yksilollisten Sasiaalisen vuorovaikutuksen,
ulottuvuuksien \ vastavucroisuuden ja vhteisen
vaikuttavuus vision vaikutus osaamisen
johtamisen kohtaamiin
asenteisiin ja odotuksiin
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Osaamisen johtamisen kaytantoja voidaan tarkastella luomalla, jakamalla ja kehittamalla
tietoa yksildiden ja ryhmien vililla. Lisdksi osaamisen johtamisen kaytantoihin sisaltyy
osaamisen ja tiedon hyodyntdminen. (Anbumathi & Sivasubramanian, 2016, s. 279.)
Osaamisen prosessit voidaan jakaa kahteen perusstrategiaan: tiedon luomisen proses-
siin ja tiedon jakamisen prosessiin (Gongalo & de Lourdes Borges, 2010, s. 555.) Yritykset
ovat ymmartaneet osaamisen ja tiedon jakamisen tarkeyden yksildiden valilla muun mu-
assa tyokierron lisdantymisen myota (Manjit, Jain & Ir Umi Kalthom, 2011, s. 209). Osaa-
misen johtaminen on tehokas tekniikka, jonka avulla tietoa varastoidaan, johdetaan ja
kdytetaan organisaatiossa. Osaamisen johtamisen avulla voidaan tunnistaa organisaa-
tion vahvuuksia ja heikkouksia, ratkoa ongelmia, oppia dynaamisesti sekad luoda mahdol-
lisuuksia ja strategista suunnittelua. Lisdksi osaamisen johtaminen tarjoaa prosessin,
jonka avulla organisaatio voi tallentaa, organisoida ja jakaa osaamista eri yhteisdjen va-
lilld tehokkaasti. (Lee, Goh & Ghua, 2010, s. 21.) Tulevaisuuden tutkimuksessa tulisi Ser-
geevan ja Andreevan (2015, s. 256) mukaan spesifioida se, ketkd organisaatiossa ovat
niitd henkiloitd, jotka osaamista jakavat. Tarkedd on my0s tunnistaa organisaatioiden
mahdolliset erikoisuudet seka ne syyt, minka takia osaamista jaetaan. Lisaksi on huomi-

oitava, minkalaista jaettu osaaminen on.

Gongalon ja de Lourdes Borgesin (2010, s. 561) tutkimuksessa nousi esiin kaksi suurta
tekijaa, jotka vaikuttavat osaamisen ja tiedon luomiseen ja jakamiseen: vuorovaikutus
asiakkaiden kanssa ja organisaation kdyttaytyminen. Manjitin ym. (2011, s. 214) tutki-
muksessa organisaation tyontekijoilta tiedusteltiin ndiden halukkuutta jakaa omaa osaa-
mistaan ty6ssdan. Kavi ilmi, ettd tyontekijat ymmartavat osaamisen arvon ja haluavat
jakaa osaamistaan muiden kanssa organisaation hyvinvoinnin edistdmiseksi. Sergeeva ja
Andreeva (2015) tarkastelevat tutkimuksessaan sitd, miksi tyontekijat jakavat tietoaan ja
osaamistaan eri projekteissa, organisaation ja eri yksikdiden valilla sekd epavirallisissa
kanavissa. Erityisesti se, minkalaista osaamista he jakavat ja kuinka tdma jakaminen to-
teutuu kdytannossa, on kiinnostavaa. Sergeeva ja Andreeva (2015) vastaavat tutkimuk-

sessaan kysymyksiin siitd, missd osaamista jaetaan, kuka osaamista jakaa ja miksi
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osaamista yleensa jaetaan organisaatiossa. Lisdksi tarkednd osana on se, minkalaista
osaamista ja tietoa jaetaan eteenpain. (Emt. 2015, s. 240-241.) Osaamisen ja tiedon ja-
kamiseen liittyy sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla useita eri rooleja, joilla kuillakin on
oma paikkansa osaamisen jakamisen prosesseissa, kuitenkin eri painotuksin. Nama toi-
sistaan eridvat roolit liittyvat yksilon aseman ja tehtdavankuvan lisdksi tyontekijan sosiaa-
liseen asemaan tyoyhteisossa. Professioiden, esimerkiksi |ddkareiden ja hoitajien, vali-
nen vuoropuhelu luo nain ollen haasteita jakamisen sujuvuuteen organisaation sisalla,
silla tyontekijat jakavat tietoa luontevimmin oman ryhmansa sisalla. (Vakkala & Palo,

2016, s. 197.)

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa oleva osaaminen ja tieto on usein yh-
teisollistd, mutta se syntyy yksildiden valisessad vuorovaikutuksessa. Kun osaamisen jaka-
jan asiantuntemus tunnistetaan, syntyy kompetenssiin pohjautuvaa luottamusta ja vah-
vistetaan tiedon vastaanottajan halukkuutta hiljaisen tiedon vastaanottamiseen ja kayt-
tamiseen. Ihmiset omaksuvat herkemmin tietoa niilta, jotka he itse kokevat olevan oman
alansa asiantuntijoita. Tasta johtuen voidaan todeta, etta tiedon jakajan asiantuntemus
vaikuttaa positiivisesti yksilon haluun omaksua uutta tietoa toiselta henkil6lta (Koski-
niemi, 2016, s. 67), silla yksilon kokemukset eri tilanteista pohjautuvat aikaisempiin vas-
taaviin tilanteisiin seka yksilon omaan reaktioon naissa tilanteissa. Organisaatiossa val-
litseva ilmapiiri ja kulttuuri vaikuttavat osaltaan vahvasti siihen, miten organisaatiossa
kayttaydytaan ja suhtaudutaan uusiin ja muuttuviin toimintatapoihin nykyaan. (Chira-

wattanakij & Ractham, 2015, s. 161; Syvajarvi & Pietildinen, 2016, s. 18-19.)

Osaamisen johtamisen mekanismit edesauttavat sosiaali- ja terveydenhuoltoalan tiedon
jakamista ja kommunikaatiota asiakkaan parhaan hoidon takaamiseksi, silla jotta sosi-
aali- ja terveydenhuollon palveluprosessit olisivat toimivia, tarvitaan monenlaisen ope-
ratiivisen tason osaamisen olemassaoloa ja jakamista. (Lee, Goh & Ghua, 2010, s. 21;
Syvéjarvi & Pietildinen, 2016, s. 17.) Myos nykyteknologia, kuten Internet, on noussut
arvokkaaksi tyovalineeksi osaamisen jakamisessa. Maailmanlaajuisen yleison tavoittami-

nen ja kommunikaatio ovat Internetin my6ta helpottuneet. Sosiaali- ja
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terveydenhuoltoalan portaalit ovat enenevissd maarin muodostumassa tarkeiksi por-
teiksi vuorovaikutuksen tukemisessa yksilon ja sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organi-
saatioiden valilla. (Lee, Goh & Ghua, 2010, s. 20-21.) Vaikka tietojarjestelmat jatkuvasti
kehittyessaan tarjoavatkin tiedon helpommin saataville, ovat ne kuitenkin Vakkalan ja
Palon (2016, s. 197) mukaan edelleen varsin alkeellisia niin tydyhteisén kuin organisaati-
onkin tasolla. Panostamalla ndiden portaaleiden kehitykseen ja sisallon laatuun voidaan
luoda uutta osaamista ja tietoa seka levittda ja jakaa jo olemassa olevaa osaamista en-
tista laajemmalle kohderyhmalle sahkoisten kanavien avulla. Myohemmassa vaiheessa
nadista portaaleista saattaa olla apua myds asiakkaille ja potilaille, kun tieto ja osaaminen
levidvat ammattihenkiloston sisdisesta tiedosta osaamiseksi, jota jaetaan myods omien

sidosryhmien ulkopuolelle.

Tehokas osaamisen johtaminen on riippuvainen tehokkaasta johtamisesta, jolla on taitoa
rekrytointiin, koulutukseen ja osaamisen jakamiseen (Anbumathi & Sivasubramanian,
2016, s. 279.) Olemassa oleva tutkimus antaa mahdollisuuden pohtia sita, kuinka esimer-
kiksi menestyneet ja itsevarmat yksilot jakavat omaa osaamistaan aktiivisesti ja mielel-
laan, koska eivat pelkaa tulevansa vaarinymmarretyiksi. Kuitenkaan, mikali nama yksilot
nakevat oman osaamisensa olevan kriittinen osa omaa ammatillista menestysta, eivat
he ole enaa niin innokkaita sitoutumaan osaamisen jakamiseen, silld pelkaavat menetta-
vansa asemansa organisaatiossa. (Sergeeva & Andreeva, 2015, s. 248.) Jos yksil6t voivat
ennalta nahda, ettd uusi osaaminen ja tieto tulee lisddmaan heidan omaa tyotaakkaansa,
he voivat olla haluttomia tiedonvaihdon hyvaksymiseen. (Chirawattanakij & Ractham,

2015, s. 160.)

4.4. Yksilolliset ja organisatoriset haasteet osaamisen johtamisessa

Moniammatillisissa, -kulttuurisissa ja -toiminnallisissa sosiaali- ja terveydenhuoltoalan
organisaatioissa inhimillisten tekijéiden huomioiminen on erittdin tarkeaa, silla paivittai-

sessd toiminnassa inhimilliset tilanteet ja niihin liittyvat haasteet korostuvat. (Pietildinen,
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Syvéjarvi & Salmi, 2016, s. 29; Syvajarvi & Pietildinen, 2016, s. 14-15). Osaamisen voi-
mavarojen johtamisen haasteina nahdaan hyotyjen ymmartamisen puute, johtamistai-
tojen vajavaisuus, kannusteiden puuttuminen osaamisen jakamiseksi seka asianmukai-
sen teknologian puute. Keskeinen johtamishaaste on se, miten muuttuvia tilanteita voi-
daan ennakoida reagoimisen sijaan. Lisaksi ylemman johdon tuen ja sitoutumisen puute
on ongelma. (Laitinen, 2016, s. 148; Peterson & Mutula, 2014, s. 362, 373.) Koska johtaja
suhteuttaa omaa tyotdan seka ulkoisiin ettd organisaation sisdisiin vaatimuksiin, ovat
nama vaatimukset nahtdvissa myos johtajan jokapaivaisessa toiminnassa ja tydssa. Or-
ganisaation sisdiset sekda sen ulkopuoliset ulottuvuudet ovat johtajan tydssa vahvasti
lasnd, silla esimies joutuu kohtaamaan paitsi laajat, yhteiskunnalliset ja taloudelliset
odotukset, myOs organisaation perustehtavaan liittyvat kehittamisen haasteet. Organi-
saation sisdisid odotuksia on paitsi asiakkailla, myos eri tyontekijaryhmien edustajilla.

(Niiranen, 2016, s. 297, 300.)

Jatkuvan oppimisen tulisi olla yksilon tavoite (Chirawattanakij & Ractham, 2015, s. 164).
Yksil6llisia esteitd ovat muun muassa kommunikaatiotaitojen, sosiaalisten verkostojen ja
ajan puute. Lisaksi esteita voivat olla kulttuuriin liittyvat erot, luottamuksen ja motivaa-
tion puute sekda osaamisen johtamisen hyotyjen ymmartamattomyys. Esiin nousevat
my0s tunnustuksen saamisen ja vuorovaikutuksen vahaisyys, tyoyhteison eri toimijoiden
valinen epaselva roolijako sekda muutosprosesseihin liittyva tyontekijoiden passiivinen
toiminta. (Manijit, Jain & Ir Umi Kalthom, 2011, s. 210; Tiirinki, Suhonen, Lunkka & Turkki,
2016, s. 113). Vaikeuksia on ndahty myos tyontekijoiden luottamuksen voittamisen lisaksi
motivaation aikaansaamisessa seka tyontekijoiden sitouttamisessa. Lisaksi hiljaisen tie-
don poistuminen organisaatiosta tyontekijoiden mukana seka verkkopohjaisten tietojar-
jestelmien tietoturvaan liittyvat heikkoudet nahdaan ongelmina. (Peterson & Mutula,
2014, s. 369.) Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan johtajan ty6ssa nakyvat myos professioi-
den valinen kilpailu ja keskinadiset jannitteet. Nadin ollen johtajalta edellytetdan myos ky-
kya rakentaa uusia toimintamalleja sekd kykya johtaa moniammatillisia verkostoja. (Nii-

ronen, 2016, s. 298.)
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Organisatorisia haasteita ovat ne esteet, jotka nousevat yrityksesta itsestdan. Taman kal-
taisia esteita voivat olla palkitsemisen puuttuminen, johdon tuen vahaisyys, heikko or-
ganisaatiorakenne ja organisaation koyha kulttuuri. Lisdksi haasteina ndhdaan osaami-
sen jakamisen kanavien puuttuminen ja yksikoéiden valinen kilpailu. (Manjit, Jain & Ir Umi
Kalthom, 2011, s. 210.) My6s sidosryhmien edustajia tulee muutoksessa konsultoida ja
sitouttaa, jotta suunnitelmia osaamiseen perustuviin projekteihin voidaan tehda (Nunn,
2013, s. 136). Tiirinki, Suhonen, Lunkka ja Turkki (2016, s. 114) toteavat artikkelissaan
organisaatiotason uhkien liittyvan eritoten ammattilaisten yhteistyéosaamiseen, asen-
teisiin, tietotaitoon ja yhteisen paamaaran puuttumiseen. Kun yhteinen tavoite ei ole
selked, korostuvat myos valta- ja vastuukysymykset organisaation sisalla. Sosiaali- ja ter-
veydenhuoltoalan organisaatiot voidaan Pietildisen, Syvajarven ja Salmen (2016, s. 31—
32) mukaan ndahda muuttuvina, osaamisintensiivisina ja kompleksisina toimintaymparis-
toing, joissa vuorovaikutuksen dynamiikka on epalineaarinen prosessi, joka luonteensa
vuoksi synnyttda haasteita erityisesti ratkaisukeskeisyytta painottavalle johtamiselle. Or-
ganisaation kompleksisuus haastaa sen johtamismalleja, silla kompleksisuuteen kuuluu
suuri maara erilaisia toimijoita ja tekijoita, jotka ovat riippuvaisia toisistaan. N&din ollen
kompleksisuus liittyy seka sisdisiin etta ulkoisiin tekijoihin. (Laitinen, 2016, s. 167, 174.)
Organisaatiotasolla syntyvia haasteita tarkasteltaessa on otettava huomioon, etta nykyi-
sessa toimintakulttuurissa ja tydymparistossa kaivataan keskenerdisyyden ja virheiden
sallimista, seka lisaksi empaattisia kohtaamisia tyontekijoiden valilla (Tiirinki, Suhonen,
Lunkka & Turkki, 2016, s. 114). Nadin ollen perinteinen toimintakulttuuri, jossa virheita ei
sallita (Vakkala & Palo, 2016, s. 197, 210) ei ole enda ihanteellinen. Uudistuvissa sosiaali-
ja terveydenhuollon organisaatioissa korostuu Niirasen (2016, s. 301) mukaan tavoite
luoda moniammatillisia tyoyhteis6ja ja toimintaymparistdja. Taman odotetaan madalta-

van omalta osaltaan eri sektoreiden valisia rajoja.

Organisatorisina haasteina voidaan nahda myos nykyteknologian asettamat ongelmat.
Useat osaamisen johtamisen jarjestelmat on puutteellisesti suunniteltu ja kehitetty (Pe-

terson & Mutula, 2014, s. 369.) Esiin nousee my0s erilaisia teknologisia esteitd, kuten
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jarjestelmien vajavaisuus ja jopa vanhanaikaisuus. Myos teknisen tuen ja koulutuksen
tarkeytta peraankuulutetaan, silla organisaation tyontekijat saattavat olla haluttomia
opettelemaan uusien tietojarjestelmien kayttoa. (Manijit, Jain & Ir Umi Kalthom, 2011, s.

210.)

Organisatoriset yhteistydnormit sisaltavat sosiaalisia normeja, jotka yhteistyohon liite-
taan ja tiimityd on maaritetty tyontekijoiden valiseksi vuorovaikutukseksi. Tyontekijoi-
den valisellad yhteistyolla voidaan vakiinnuttaa osaamisen jakamisen kaytantdihin. Hen-
kilokohtaiset suhteet ihmisten valilla vaikuttavat vahvasti onnistuneeseen tiedon vaihta-
miseen. N&in ollen yksilé konsultoi mieluummin tuttuja henkildita tai ystaviaan tunte-
mattomien ihmisten sijaan. Organisaation tasolla henkil6kohtaisten suhteiden puute
saattaa haitata yksilon luonnollista halua oppimiseen ja osaamisen jakamiseen. Edella
mainituista seikoista johtuen yksi motivaatiotekijoista osaamisen omaksumisessa onkin
osaamisen jakajan ja vastaanottajan vidlinen suhde, sillda kun vastaanottaja kokee ole-
vansa henkilokohtaisessa suhteessa vastaajaan, on uuden osaaminen omaksuminen po-
sitiivista toimintaa. Onkin johtajan tehtdavana tunnistaa mahdolliset haasteet, joita orga-
nisaatio paivittdisessa toiminnassaan kohtaa. Tyon hyvalla organisoinnilla, henkiléstén
riittavalla resursoinnilla ja yhteisten toimintamallien rakentamisella johtaja luo mahdol-
lisuuksia moniammatillisuuden toteutumiseen kaytannossa. Onnistumiseen vaikuttavat
my0s viestinta seka tekemisen seuranta ja arviointi. (Chirawattanakij & Ractham, 2015,

s. 161; Tiirinki, Suhonen, Lunkka & Turkki, 2016, s. 114).

Sairaalat, jotka keskittyvat kompleksisten ongelmien ratkaisuun, edellyttavat uusia pal-
velustrategioita toimiakseen ja luodakseen osaamista, jota siirtda eteenpdin. (Goncalo &
de Lourdes Borges, 2010, s. 553) Fischer, Dopson, Fitzgerald, Bennett, Ferlie, Ledger ja
McGivern (2015, s. 1572) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet esimiesten vihemmiston,
jotka haluavat aktiivisesti tuoda tutkimusta organisaation kaytdantoihin. Tama on usein
tapahtunut esimiehen kustannuksella, vaikuttaen esimerkiksi heidan maineeseensa ja

uraansa. Jotta henkilosto aidosti haluaa tahdata organisaation asettamiin tavoitteisiin,
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tulee hanella olla kasitys siita, ettd urakehitys organisaation sisdlla on mahdollista. (Chi-
rawattanakij & Ractham, 2015, s. 160.) Osaamisen johtamiseen liittyvat johtamisen
haasteet voidaan kuitenkin ndhda myos esimiehen mahdollisuutena kehittdd omaa osaa-
mistaan ja johtajaidentiteettidan (Pietildinen, Syvajarvi & Salmi, 2016, s. 32). Organisaa-
tiot yrittavat kehittda osaamistaan myds omien rajojensa ulkopuolella, joten niiden tulisi
olla avoimia muille johtamismalleille jo kdytdssa olevien omien mallien lisaksi. Organi-
saatiot voivat saada ulkopuolelta myds innovaatioita, samoin kuin osaamisen johtami-
nen voi kannustaa avoimeen innovaatioon. Se, mika on toiminut aikaisemmin, ei valtta-
matta kuitenkaan ratkaise sitd, kuinka organisaation kohtaamia palvelun tuottamiseen
liittyvia haasteita on tehokkainta ja mielekkdintd kohdata ja selvittda tulevaisuudessa.
(Laitinen, 2016, s. 178; Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé & Vaccaro, 2016, s. 478.)
Osaamisen johtamisen monialaisuus ja kompleksisuus nakyvat siind, kuinka strategista
johtamista seka henkiléstovoimavarojen johtamista ohjaavat myds monet ulkoiset teki-
jat. Naita tekijoita voivat olla kdytOssa olevat resurssit, toimintaan kohdistuvat tavoitteet

seka organisaation eri toimijoiden keskindiset riippuvuudet. (Niiranen, 2016, s. 298.)



57

4.5. Osaamisen johtaminen julkisella sektorilla

Johtajan tydssa korostuu uudenlaisten toimintaprosessien hallinta seka innovatiivisuu-
den eri vaatimukset, eikd moniammatillisen tyoyhteisén johtaminen ole aina helppoa
(Niiranen, 2016, s. 304, 308). Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatiot, olivat ne
sitten yksityisia tai julkisia, ratkaisevat kompleksisia ongelmia kayttamalla hallussaan ole-
vaa tieteellistd osaamista ja tietoa. Kun terveyden ajatellaan olevan aineeton resurssi,
jota ei voi mitata rahassa, hoitoa vaativa potilas valitsee sairaalan paitsi saavutettavuu-
den, myos kompetenssin, tutkimuksen ja jo ratkaisujen tieteellisten ongelmien perus-
teella. Erityisesti ne sairaalat, joissa ratkaistaan vaikeita, monitahoisia ongelmia, edellyt-
tavat uusia strategioita osaamisen luomiseksi ja jakamiseksi eteenpain. Organisaation
johdon tulee tukea tata prosessia, jotta voidaan parhaalla mahdollisella tavalla palvella
yhteiskuntaa, joka on vaativa, tiedostava, globaali ja erittdin kriittinen. (Goncalo & de
Lourdes Borges, 2010, s. 557.) Suomessa kaavaillun sosiaali- ja terveydenhuollon raken-
neuudistuksen yhtena tavoitteena on lisata asiakkaiden ja potilaiden valinnanvapautta.
Nain ollen edellda mainitut tekijat, kuten saavutettavuus, nousevat entista suurempaan
asemaan silloin, kun potilas valitsee hoitolaitostaan. Haasteena nahdaankin se, kuinka
hoidon saavutettavuus ja valinnanvapaus toteutuvat kaytanndssa niilla harvaanasutuilla
alueilla, joilla hoitoon pdaseminen ei ole yhta vaivatonta ja vaihtoehtoja ei ole niin mon-

taa kuin esimerkiksi paakaupunkiseudulla.

Julkista sektoria leimaa osaamisen johtamisen tietoisuuden puute. Organisaatiot ovat
korostaneet luottamuksen synnyn tarkeytta osaamisen jakamisessa ja palkitsemisessa
seka tunnustuksen jakamisessa. My6s osaamisen johtajien kdytannodn toiminnassa nah-
daan olevan kehittamista, silla julkisen sektorin strateginen vapaus on rajatumpaa kuin
yksityisen sektorin organisaatioiden. (Joshi, Farooquie & Chawla, 2016, s. 212.) Koska
julkisten organisaatioiden tavoitteet koetaan vaikeasti mitattaviksi, ymparipyoreiksi ja
ristiriitaisiksi (Joshi, Farooquie & Chawla, 2016, s. 212), haastaa toiminnan ja organisaa-
tiolle asetettujen tavoitteiden kompleksisuus myos esimiehet ja johtajat. Uusi organisaa-

tiorakenne sekd uudenlaiset toimenkuvat kdytannon tyossa edellyttavat myods uusia
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johtamistapoja ja johtamisosaamista (Niiranen, 2016, s. 314). Koska osaamisen johtami-
sen ja henkiloston hiljaisen tiedon hyédyntamisen voidaan todeta olevan suoraan kyt-
koksissa henkiloston motivaatioon, sitoutuneisuuteen ja hyvinvointiin, edellytetdaan so-
siaali- ja terveydenhuoltoalan johtajalta aitoa, tietoista ja harkittua johtamisotetta tie-
don ja osaamisen suhteen. Tata johtamisotetta on myos osattava kehittaa edelleen, jotta
esimies voi todella arvostaa ja ymmartaa sosiaalisen kontekstin — kuten vuorovaikutuk-
sen — merkityksen tydyhteison ja -ympariston toimivuuden kannalta. (Vakkala & Palo,

2016, s. 206.)

Julkisen sektorin johto ei ole valmistautunut osaamisen johtamisen tehokkuuteen tutus-
tumiseen. He eivat myoskaan nade itsedadn tyontekijoina, joiden hallussa on runsaasti tie-
toa. (Joshi, Farooquie & Chawla, 2016, s. 212.) Koska interventiot organisaatiossa voivat
olla hyvinkin kompleksisia, tulee osaamisen johtamiseen sitoutuneiden esimiesten ja
johtajien taata projektien sujuva eteneminen organisaation sisalld. Interventioiden
kompleksisuuteen liittyy esimerkiksi organisaation keskindisen riippuvuuden taso seka
muutoksen laatu. (Nunn, 2013, s. 136.) Ongelmien ratkaisun koetaan ldhtevan organi-
saatiorakenteen ja toimintatapojen lisaksi johtamisajattelusta, jonka keskeisena tekijana
pidetddan ylempaa johtoa ja heidan johtamistapaansa. Heidan tulisi nayttaa esimerkkia
lapi organisaation kulkevasta aktiivisen tiedon luomisesta. Talldin huomio osaamisen
johtamisen kannalta kohdistuu organisaation eri tasoille, joilla kaikilla on oma vaikutuk-

sensa organisaation tietokulttuurin luomisessa. (Vakkala & Palo, 2016, s. 207.)

Julkisten palveluiden kehittaminen on noussut yha keskeisemmaksi puheenaiheeksi (Ra-
sanen, Stenvall & Heikkinen, 2016, s. 269). Julkisen sektorin organisaatioiden tulee kes-
kittya tapoihin, joilla muutos voidaan vieda osaksi organisaatiokulttuuria. On lisaksi tar-
keda, etta tiedon panttaamisen sijaan keskitytdan tiedon aktiiviseen jakamiseen seka
osaamisen johtamisen hyotyjen ymmartamiseen. (Joshi, Farooquie & Chawla, 2016, s.
221.) Tavoitteena voidaan pitad vuorovaikutukseen ja avoimuuteen perustuvaa organi-
saatiokulttuuria perinteisen hierarkkisen ja jaykdn organisaation sijaan. (Vakkala & Palo,

2016, s. 207). Joshin, Farooquien ja Chawlan vuonna 2016 tekemadssa tutkimuksessa kavi
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ilmi projekteissa opitun tiedon dokumentaation tarve. Lisaksi yksildiden palkitsemisessa

osaamisen jakamisesta havaittiin puutteita (Joshi, Farooquie & Chawla, 2016, s. 213).

Osaamisen johtamisen tulokset vaihtelevat eri sektoreiden valilla silla tuloksia voidaan
pohjata sisaltoon, prosesseihin, teknologiaan seka ihmisiin. Kaytetty metodi, jonka avulla
prosessia vieddaan eteenpadin, vaihtelee riippuen siitd, kuinka moni tyontekija muutok-
seen on osallistunut. Osaamisen johtamisessa kaytettyyn metodiin vaikuttavat lisdksi eri-
laiset maantieteelliset ja kulttuuriin liittyvat tekijat. (Nunn, 2013, s. 136.) Kun johdetaan
organisaatiota, jossa on paljon asiantuntijaosaamista, edellytetdaan tyoyhteisélta halua
vhdessa tyoskentelyyn ja yhdessa oppimiseen. Johtajan kannalta tdma tarkoittaa kykya

nahda ja arvostaa eri ammattiryhmien osaamista. (Niiranen, 2016, s. 308.)

Seka julkisen etta yksityisen sektorin tulee tunnistaa omat osaamisen johtamiseen liitty-
vat heikkoudet ja haasteet, jotta voidaan rakentaa kestavia kilpailutekijoita. (Joshi, Fa-
rooquie & Chawla, 2016, s. 222.) Tavoitteena on, etta sosiaali- ja terveydenhuolto alan
organisaatioiden palvelut tuottaisivat entistd enemman arvoa. Keinoina tassa arvonli-
sayksessa on nahty palveluiden laadun kehittaminen, innovaatiotoiminnan kasvattami-
nen ja yksityisen ja kolmannen sektorin lisddminen palvelutuotantoon (Rasanen, Stenvall
& Heikkinen, 2016, s. 269). Siina missa tdman kaltaiset muutokset koskevat usein toimin-
nan tavoitteita, kohdistuvat odotukset uudistuksiin liittyen myds organisaation henkil6s-

toon ja sen erilaisiin osaamisvaatimuksiin. (Niiranen, 2016, s. 300.)
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5. JOHTOPAATOKSET

Osaamisen johtamista sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa leimaa komplek-
sisuus ja eri tahojen yhteistyon seka osaamisen jakamisen vaikeus. Systemaattinen kir-
jallisuuskatsaus artikkeleineen nosti esiin useita heikkouksia ja mahdollisia uhkia, mutta
my0s vahvuuksia ja mahdollisuuksia osaamisen johtamisen kehittamiseksi osaksi organi-
saation strategiaa. Naita nakokulmia tarkastelemalla osaamisen johtamista sosiaali- ja
terveydenhuoltoalan kompleksissa organisaatiorakenteissa voidaan hyoédyntda ja toi-
mintaa sujuvoittaa entisestdan. Hukan poistaminen, aikaa vievien ja raskaiden proses-
sien, toimintamallien ja toimintatapojen vahentaminen, on tarkeda myos organisaation

sisdisissa rakenteissa prosessien lisaksi.

Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa esiin nousseet ulottuvuudet on koottu kuvion
6 SWOT -nelikenttaan, jonka avulla kirjallisuuskatsauksen tulokset ovat selkedsti hahmo-
tettavissa. SWOT-nelikentdssa maaritelladn taulukkomuodossa kasiteltavan aiheen sisai-
set vahvuudet (strengths), sisdiset heikkoudet (weaknesses), ulkoiset mahdollisuudet
(opportunities) seka ulkoiset uhat (threats). Tutkimustuloksiin suhtaudutaan kriittisesti,
silla osaamisen johtamisen implementointi sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaa-
tioissa on toistaiseksi vahaista eikd sen tarjoamia mahdollisuuksia organisaation strate-
giaan valttamatta ymmarretd. Nelikentta ei ole kuitenkaan sisallossaan ehdoton, silla
heikkoudet voidaan osaavalla ja sitoutuneella johtamisella kdantaa vahvuuksiksi, samoin
kuin ulkoiset uhat voidaan ndhda mahdollisuuksina kehittdaa organisaation toimintaa.
Tasta syysta kasittelen johtopaatoksissani ensin sisdisten heikkouksien ja ulkoisten uh-
kien ulottuvuudet, joista siirryn sisdisiin vahvuuksiin ja ulkoisiin mahdollisuuksiin. Jotta
organisaatio voi kehittya haluttuun suuntaan ja kdyttaa hyvaksi organisaation sisalla ole-
vaa osaamista ja tietoa, tulee johtajan ymmartaa heikkouksien ja uhkien sisaltdmat mah-
dollisuudet ja tehda parhaansa, jotta professionaalisen ja kompleksisen organisaation

osaaminen voidaan kohdistaa oikein.
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Kuvio 6. SWOT-nelikentta osaamisen johtamisen nakokulmasta sosiaali- ja terveysalan

organisaatioissa

Sisaiset vahvuudet

Sisdiset heikkoudet

- professionaalisuus

- johdon tuki

- yhteisotason toiminta

- byrokratia

- vahva henkiléstohallinto
- sosiaalinen padoma

- professionaalisuus, asiantuntijuuden au-
tonomia

- byrokratia

- jarjestelman kompleksisuus

- toimintaympariston muutokset
- hyodyntamaton potentiaali

- muutosvastarinta

- vuorovaikutuksen puute

- osaamisen jakamisen puute

- kulttuurierot, epaselva roolijako
- yhteisen paamaaran puute

- vaikeasti mitattavat tavoitteet

Ulkoiset mahdollisuudet

Ulkoiset uhat

- odotukset eri tahoilta

- toimintaympariston muutos
- kilpailutekijat ja -edut

- uusi osaaminen

- johtamisen haasteet

- odotukset eri tahoilta

- toimintaymparistén muutos

- johtamistyylin muutos

- 0saaminen monimuotoisen ilmiéna

- yksilén asenne

- julkisen & yksityisen sektorin vastakkain-
asettelu

- rajatut resurssit

- strategisen vapauden rajallisuus

- vaikeasti mitattavat tavoitteet

Tutkielman johtopaatoksissa avaan SWOT -nelikentan sisaltdod sekd vastaan tutkimusky-

symyksiini, jotka on esitelty tutkielman johdannossa. Esitan lisdksi mahdollisia jatkotut-

kimuksen kohteita. Osaamisen johtaminen on tadrkea tulevaisuuden tutkimuskohde, silla
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kuten aiemmin tutkielmassa on mainittu, tulevaisuudessa ihmisten kompetenssit, kou-
lutus ja osaaminen lisaantyvat ulkoisten odotusten jatkuvasti noustessa. Monialainen or-
ganisaatio tarvitsee naditd ammatti-ihmisia voidakseen tarjota asiakkailleen parasta mah-
dollista palvelua ja paastdkseen tavoitteeseensa, joka sosiaali- ja terveydenhuollon orga-

nisaatioissa on tuottaa kansalaisille palveluita ja hyvinvointia.
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5.1. Sisdiset heikkoudet

Organisaatiossa voidaan todeta olevan sisdisia heikkouksia silloin, kun organisaation
johto ei ole sitoutunut organisaation strategiaan eivatka tyontekijat koe organisaation
johdon tukevan heita tyossaan. Jarjestelman kompleksisuus ja toimintaymparistén muu-
tokset tuovat mukanaan ongelmia, joita osaltaan lisaavat byrokraattinen jahmeys seka

asiantuntijuuden autonomia.

Organisaation hyodyntamaton potentiaali on kytkoksissa osaamisen jakamisen puuttee-
seen seka siihen, ettei hiljainen tieto muutu eksplisiittiseksi organisaation sisalla. Tyon-
tekijoita ei kannusteta jakamaan omaa tietotaitoaan eikd organisaatiojohto edista orga-
nisaation sisdistd vuorovaikutusta. Mikali kyseessa on toimintakulttuuriltaan sulkeutunut,
hyvin eristaytynyt organisaatio, ei sen sisalla olevaan osaamista voida hyédyntaa ja ndin
ollen kilpailuasemaa ei saavuteta. My0os eriytyneet toimenkuvat seka organisaation si-
sainen hierarkia ovat omiaan lisddamaan vuorovaikutuksen puutetta. Vuorovaikutusta or-
ganisaation sisalla tulisi kannustaa. Keinoina voidaan ndhda muun muassa erilaiset hen-
kilostolle tarkoitetut seminaarit ja henkilostokokoukset, joissa kulloinkin kasilla olevaa
tilannetta voidaan pohtia koko henkiléston voimin. Talléin myods motivoidaan tyonteki-
joita tuomaan esiin omia kehitysehdotuksiaan seka keinoja, joilla organisaation osaa-

mista voidaan edelleen kehittaa.

Organisaatiomuutokset ovat prosesseja, joihin koko henkildston tulisi sitoutua. Mikali or-
ganisaation tavoitteita ei ole selkedsti maaritelty, tai tavoitteet maaritellddn henkilds-
tolta salassa, aiheutetaan muutosvastarintaa organisaation sisalla. Kun tyontekijoita ei
osallisteta oman tydpaikkansa muutoksiin, on niihin vaikeaa sopeutua ja sisdaanpdin
kdaantynyt organisaatiokulttuuri lisdantyy. Mikali alaiset kokevat, etta organisaatiota ja
sen strategiaa koskevat paatokset tehdaan ainoastaan johtoportaan tasolla, eikd opera-
tiivisen tyon tekijoita muutosta suunniteltaessa kuulla, eivat alaiset voi sitoutua uuteen

paamaardan tai toimintatapoihin. Vaarinkasitysten mahdollisuus on naissa tapauksissa
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suuri, eikd muutoksia nain ollen ole jarkevaa tehda kuulematta kaikkia tyohon osallistu-
via tahoja. On lisaksi tarkeaa muistaa, etta operatiivista tyota tekevalla henkildstolla on
vankka kokemus varsinaisen tyon tekemisesta seka kaytannon ongelmista. Kun huomioi-
daan tyontekijoiden mielipiteet ja huomiot kdytanndn tasolta, on organisaatiojohdon
mahdollista toteuttaa muutoksia, joista todella on hyotya myo6s jokapaivaisessa tekemi-

sessa.

Organisaatiokulttuuriin liittyvat tekijat ovat suuria sisdisia heikkouksia silloin, kun puu-
tetta on muun muassa henkiléstén motivoinnissa ja palkitsemisessa. Osaamisen jakami-
seen tulisi kaikissa tilanteissa kannustaa, esimerkiksi seminaarien ja paneeleiden muo-
dossa. Asiantuntijoita tulisi motivoida jakamaan omaa tietouttaan eteenpain, ja vastaan-
ottavaa tahoa tulee motivoida sisdistamaan tama uusi tieto ja yhdistamaan sita jo oppi-
maansa. Kuten kirjallisuuskatsauksessa tulee ilmi, kuuntelevat ihmiset mielelldan itsedan
patevampia ja kokeneempia tyontekijoita ja ottavat nailtd neuvoja vastaan. Naiden pa-
tevien henkildiden kannustaminen osaamisensa jakamiseen on tarkeaa, ja patevan esi-
miehen tulisikin tuoda selkeasti ilmi, ettei osaamisen jakaminen vaikuta henkiloston sen
hetkiseen asemaan tai patevyyteen. Toisaalta olisi tarkeda huomioida, etta tieto voi kul-
kea myos alhaalta ylospain. Toisin sanoen esimerkiksi sairaanhoitajilla voi olla hiljaista
tietoa, josta olisi hyotya myos |ladkareiden tydssa. Avoin kommunikaatio organisaation

sisalld on avainasemassa.

5.2. Ulkoiset uhat

Ulkoisia uhkia voidaan todeta olevan runsaasti, kun puhutaan osaamisen johtamisesta
sosiaali- ja terveydenhuoltoalan organisaatioissa. Uhkia muodostavat muun muassa kil-
pailevat tahot seka organisaation sidosryhmat, joilla on omat odotuksensa organisaation
toimintaa kohtaan. Jotta ulkoisiin uhkiin voidaan reagoida tarpeeksi nopeasti ja vastatoi-
met saavat aikaan todellista toimintaa organisaation sisalla, tulee nama uhat tunnistaa

ja niihin tulee organisaation strategiassa myos varautua ennalta. Koska kompleksinen



65

toimintaymparistd on epdvarma, voi uhkien ennustaminen olla jokseenkin vaikeaa,
mutta tehokkaalla, asiaan perehtyneelld johtamistyylilla ja esimiestyolla ulkoisten uh-
kien synnyttamiin yllattaviin tilanteisiin voidaan kuitenkin reagoida ketterasti organisaa-

tion toimintaa vahingoittamatta.

Julkisen ja yksityisen sosiaali- ja terveydenhuoltosektorin vastakkainasettelu on eras suu-
rimmista ulkoisista uhista, joita organisaatio voi toiminnassaan kohdata. Tama johtuu
siitd, ettd toimintaymparistdt eroavat toisistaan, vaikka toiminnan paatavoite olisikin tar-
jota asiakkailleen palveluita. Siind missa yksityisen sektorin toimijoiden tarkoituksena on
tuottaa voittoa, on julkisen sektorin edustajien tavoitteet vaikeammin mitattavia, silla
kyseessa on koko yhteiskunnalle tarjottavat palvelut, joiden tulisi lahtokohtaisesti olla
samat kaikille. Esimerkkina voidaan kayttdaa palveluiden tarjoamista. Yksityiselld sekto-
rilla toiminta keskittyy suuriin kaupunkeihin ja kasvukeskuksiin, joissa on runsaasti asuk-
kaita. Julkisen sektorin taas tulee tuottaa palveluita myos sielld, missa asiakasvolyymi ei
ole niin suurta. Tasta syysta odotukset palveluiden laadun suhteen eroavat. Kun esimer-
kiksi paakaupunkiseudulla asiakkaalla on mahdollisuus valita useista palveluntarjoajista
mielekkdin, on haja-asutusalueella asuvan potilaan tehtava valinta vain kourallisesta
vaihtoehtoja. Joissain tapauksissa valinnanvapaus viedaan asiakkaalta ldhes taysin, silla

mahdollisia hoitopaikkoja ei useiden kymmenten kilometrien sateella ole kuin yksi.

Jotta julkinen sektori voi tarjota asiakkailleen parasta mahdollista palvelua olemassa ole-
villa resursseilla, tulee julkisen sektorin organisaatioiden osaltaan houkutella osaamista.
Tama tarkoittaa patevien tyontekijoiden palkkaamista myos sinne, missa toimintaympa-
ristd on kasvukeskuksiin verrattuna erilainen. Esimerkiksi erikoistuneen ladakarin saami-
nen syrjdseudun terveyskeskukseen saattaa olla vaikeaa. Asiantuntijan oma kasitys saat-
taa olla, ettei tyo tarjoa tarpeeksi haasteita tai mahdollisuuksia hyédyntad omaa osaa-
mistaan tarpeeksi ja talloin pidemman korren tyollistymismahdollisuuksissa saattaa
vieda yksityisen sektorin virka jossain suuremmassa kunnassa tai kaupungissa. Yhteistyo
julkisen ja yksityisen sektorin valilla olisi suotavaa, jotta osaaminen voidaan kohdistaa

niihin paikkoihin, joissa sita erityisesti tarvitaan. Mikali esimerkiksi keskussairaalassa on
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runsaasti ammattiosaamista eri l[adketieteen aloilta, tulisi naita tekijéita houkutella jaka-
maan osaamistaan myds oman organisaation ulkopuolelle. Taman kaltainen esimerkki
voisi olla tilanne, jossa ladkari tekee paatoimisen tyonsa yksityiselld lddkariasemalla
mutta tuottaa palveluita myos julkisen sektorin organisaatioissa, esimerkiksi terveyskes-
kuksissa. Yksilon asenne tekemaansa tyota kohtaan on myos ratkaiseva tekija osaamisen
jakamisessa. Kun organisaatiojohdon asenne osaamisen levittamiseen ja jakamiseen on
mydnteinen, kannustetaan samalla my6s henkildst6a samaan. Esimerkin voima on tas-

sakin asiassa suuri.

Kuten aiemmin tadssa tutkielmassa on todettu, osaaminen on hyvin monimuotoinen il-
mio, jonka johtaminen asettaa haasteita organisaation johdolle. Oman henkildston ty6-
hyvinvoinnista huolehtiminen seka tydntekijoiden motivoiminen kohti yhdessa asetettu
paamaaraa auttavat esimiestd minimoimaan ulkoisia uhkia, joita organisaatio kohtaa.
Johtamistyylin muutos saattaa aiheuttaa hetkellista hammennysta henkilston joukossa,
mutta selkeilld toimintatavoilla ja strategian lapinakyvyydellad seka henkiloston osallista-
misella muutoksen lapiviennissa voidaan myo6s uusi tyyli johtaa implementoida kaytan-

toon niin, ettd organisaatio itsessddan tyoskentelee ulkoisia uhkia vastaan.

5.3. Sisaiset vahvuudet

Professionaalisuus organisaatiossa tarkoittaa kdytanndssa sitd, etta organisaation sisalla
on paljon tietoa ja osaamista. Osaamisen kehittymisen suunnan maaraavat seka esimies
ettd alaiset yhdessa ja ndin ollen osaamisen johtaminen edellyttdaa johtajan aitoa halua
tukea tyontekijoitaan. Mita enemman organisaation toiminnassa edellytetdan osaamista,
sitd korkeammat ovat my0s tuotto-odotukset. Yhteisétason toiminnassa osaaminen, op-
piminen ja uudistuminen ovat osa organisaation jokapaivaista toimintaa, jolloin nama

tulee huomioida my0s organisaation strategiassa.
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Professionaalisuuden johtaminen myds haastaa esimiestoiminnan, silla usein tyontekijat
ovat oman alansa asiantuntijoita ja nain ollen saattavat olla esimiestdaan patevampia
omalla alallaan. Ladkareiden ammatillinen autonomia tulisi ndhda voimavarana, josta
koko organisaatio voi hydtya ja ammentaa. Johdon tuella tyontekijat voivat kokea onnis-
tumisen ja arvostuksen tunteita jokapaivaisessa tekemisessaan, joka taas omalta osal-
taan edistdad oman osaamisen ja tiedon jakamista organisaation sisalla. Kun koetaan, etta
organisaation johto tukee henkildst6a tydssaan, eikd osaamisen jakaminen aiheuta muu-
toksia ndiden omaan asemaan tai kyseenalaista heidan ammattitaitoaan, luodaan puit-
teet onnistuneelle osaamisen ja hiljaisen tiedon jakamiselle. Vahva henkiléstohallinto
edesauttaa hiljaisen tiedon muuttumista eksplisiittiseksi tiedoksi, jonka avulla organisaa-
tio saavuttaa tietyn kilpailullisen aseman, jota muiden on vaikeaa sivuuttaa. Kilpailuase-
malla tarkoitetaan tdssa yhteydessa osaamista, jota kilpailijoiden on vaikeaa tai jopa

mahdotonta kopioida osaksi omaa tekemistaan.

Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan toiminnan lapinakyvyydesta kdaydaan ajoittain vilkasta-
kin keskustelua. Paatoksenteon ja organisaatiomuutosten tulee olla selkeda ja lapinaky-
vaa paitsi palveluiden ensisijaisille kayttajille, my6s organisaation tyontekijoille. Nain voi-
daan valttaa turha muutosvastarinta. Vaikka byrokratia ja alan tietty hierarkkisuus jois-
sain tapauksissa koetaan jadhmeadna, lisda se organisaation toiminnan lapindakyvyytta. Kun
seka yhteiso- etta yksilotasolla ymmarretdaan muutoksen tarve ja sen eri vaiheet, helpo-

tetaan henkiloston sopeutumista uuteen tilanteeseen.

5.4. Ulkoiset mahdollisuudet

Kun asiakkaiden, niin sisdisten kuin ulkoistenkin, asettamat vaatimukset voidaan ndahda
uhkina, voidaan ne ndhdd myos mahdollisuuksina kehittda organisaation toimintaa. La-
helle on usein vaikea nahda ja tasta syysta organisaation ulkopuolelta tuleva kritiikki tai
kehitysehdotukset tulee ottaa vastaan niiden ansaitsemalla vakavuudella. Parhaimmil-

laan kyseessa on epdkohta, jonka toimintaa tai toimimattomuutta ei syysta tai toisesta
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ole aikaisemmin ndhty selkeasti. Ulkoa tuleva palaute on suuressa asemassa organisaa-

tion toimintaa kehitettdessa.

Kun puhutaan sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestamisen kilpailutilanteesta, myos kil-
pailijoilta voidaan oppia uutta. Tama ei tarkoita, ettd toimintatapoja tulisi sellaisenaan
kopioida, vaan organisaatiojohdon tulisi miettida miten ja milla keinoin kilpailijan toimin-
tamalli voitaisiin sisdistdad myos osaksi oman organisaation toimintaa. Esimerkkina voi-
daan kayttaa sahkoista ajanvarausjarjestelmaa, joka helpottaa paitsi asiakkaan toimintaa
my0ds vahentda organisaation sisdlla olevan toiminnan byrokratiaa. Kun puhelimen aa-
relld ei tarvitse padivystdad, vaan asiakkaat voivat itse varata itselleen sopivimman ajan-
kohdan kayttaa palveluita, helpotetaan molempien tyétaakkaa. Sahkoisen asioinnin tar-
joamat mahdollisuudet tulisi huolella kdyda lapi ja niita tulisi hyddyntaa. Tietoturvan tu-
lee olla huipputasolla, kun kasitellaan arkaluontoista tietoa kuten potilaskertomuksia ja
henkilotietoja. On kuitenkin nahtavissa, ettd mitd enemman palveluita vieddaan sahkoi-
siin palvelimiin, sitd sujuvammin asiointi tapahtuu. Esimerkkina toimivasta sahkdisen asi-
oinnin palvelusta on Oma kanta, jonka kautta asiakkaan tietoja voidaan tarkastella hel-
posti. Lisdksi toiminnan lapinakyvyytta ja luotettavuutta lisaa se, ettd asiakas pdasee

my0s itse tarkastelemaan omia tietojaan.
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6. POHDINTA

Tutkielmaa leimaa kauttaaltaan etenkin osaamisen ja tiedon jakamisen tarkeys. Jotta or-
ganisaation osaamista voidaan johtaa, on ensiarvoisen tarkeda myds tunnistaa organi-
saation osaaminen ja sen eri ulottuvuudet. Osaavaa, dynaamista ja hierarkkista organi-
saatiota johdettaessa esimiehen on tarkeda tunnistaa kunkin alaisensa ydinosaaminen,
jotta sita voidaan hyddyntaa ja jotta tyontekija kokee itse onnistumisen ja arvostuksen

tunteita tyoyhteisdssaan.

Aihe itsessdaan on tarkea ja ajankohtainen, silla suomalainen tyontekijaprofiili on talla
hetkelld suuressa murroksessa. Suuret ikdluokat ldhestyvat eldkeikaa ja tyodikainen va-
est6 on korkeasti koulutettua. Tama johtaa siihen, ettd organisaatioilla on runsaasti viela
hyodyntamatonta potentiaalia kdytdssdaan, mutta uhkana on, ettei kokeneiden osaajien
tietotaitoa pystyta siirtdmaan tarpeeksi tehokkaasti eteenpain. On olemassa riski, etta
organisaation suurin sosiaalinen pddoma poistuu samalla kun tyontekijoiden keskuu-
dessa tapahtuu sukupolven vaihdos. Pateva johtaja tunnistaa taman osaamisen ja pystyy
tukemaan molempia osapuolia niin, ettd tiedon jakaminen onnistuu vaivatta. Omalla esi-
merkilladn esimies voi madaltaa kynnysta seka osaamisen jakamisen ettd sen vastaanot-
tamisen osalta. Onkin ensiarvoisen tarkeaa, ettei henkilosto koe kilpailua organisaation
sisalla. Vastakkainasettelu aiheuttaa pahimmillaan juopaa tyontekijoiden keskuudessa ja
saattaa vaikuttaa eri tehtavien valisen kuilun kasvamista. On tarkedaa ymmartaa, ettei
oman osaamisen ja tiedon jakaminen aiheuta oman aseman heikkenemistad vaan voi

pdinvastoin vahvistaa sita.

Osaamisen karkaaminen organisaatioiden ulkopuolelle on konkretisoitunut vuosien
2020 ja 2021 aikana. Maailmanlaajuisen COVID-pandemian myotd etenkin terveyden-
huoltoalan ammattilaisten tyon kuormittavuuden koettiin kasvavan kestamattomiin mit-
toihin. Sosiaali- ja terveysalan organisaatioiden kestokykya on mitattu viimeisten lahes
kahden vuoden aikana tavalla, joka on haastanut alaa vahvasti. Osaavat tekijat on haly-

tetty lyhyelld varoitusajalla pandemian ajan tyotehtdviin muun muassa tehohoitoon.
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Etenkin tyon henkiseen kuormittavuuteen on voitu julkisen keskustelun perusteella to-
deta vaikuttaneen paitsi hektinen tyotahti, myos pelko omasta tai l[aheisten sairastumi-

sesta.

Kun osaamisen johtamista organisaatiossa uhataan ulkopuolelta, olisi tarkeda minimoida
sisdiset uhat, kuten mahdollinen muutosvastarinta. Kuten tutkielmassa on aiemmin kay-
nyt ilmi, yksi keino muutosvastarinnan ehkdisemiseen on henkiléston osallistaminen
paatoksentekoon. On ihmisluonteelle ominaista suhtautua positiivisesti niihin asioihin,
joista on itse saanut olla paattamassa. Kun paatoksia tehdaan niin sanotusti suljettujen
ovien takana, ja uudet toimintamallit otetaan kayttoon ilman osallistamista, on muutos-
vastarintakin suurta. Pahimmassa tapauksessa vastarinta saattaa nayttaytya jopa tyosta
kieltdytymisena tai irtisanoutumisina. Myos talléin menetetdadn organisaation sosiaalista
pdadaomaa; kun tyontekija tuntee itsensa uhatuksi ja uhan tunne konkretisoituu talla ta-

voin, ei han valttamatta koe tarvetta jakaa omaa osaamistaan eteenpain.

Maailmanlaajuisen pandemian aiheuttamat sairastumisaallot ovat kuormittaneet myds
suomalaista terveydenhuoltoa jopa siind maarin, ettd osaavat ja ammattitaitoiset tekijat
ovat siirtyneet kokonaan toisiin tehtaviin toiselle alalle. Taman osaamishukan paikkaa-
minen ja vield tehtdvissa tydskentelevien osaajien sitouttaminen onkin sosiaali- ja ter-
veysalan organisaatioiden ensisijainen tehtdva tulevina vuosina. Sitouttamisen osalta
henkiloston mielipiteita tulee kuunnella ja heidat tulee osallistaa oman tulevaisuutensa

suunnitteluun.

Osaamisen johtamisen tutkimus on tarkea osa tulevaisuuden tutkimusta siita syysta, etta
osaamisen kehittyminen on jatkuvasti ajankohtainen aihe ja toteutuessaan muuttaa or-
ganisaatiota. Muutoksen ei tarvitse olla ulospdin nakyvaa tai tarkoittaa suuria strategisia
muutoksia, mutta silld voi olla suuri ndkyvyys ja rooli organisaation sisalld. Kun organi-
saatio tarkastelee omaa toimintaansa kriittisesti kaikilla toiminnan eri osa-alueilla, pys-
tytdan lean-ajattelulla poistamaan hukkaa ja turhia osia eri prosesseista. Jos henkilston

osaamista hyodynnetddn tdssd, esimerkiksi palautteen ja henkiloston ideoiden
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perusteella, sitoutetaan tyontekijat osaksi organisaation toimintaa ja strategiaa. Kun
osaamisen johtamisen tutkimus kytketaan osaksi tulevaisuuden tutkimusta, paastaan
pureutumaan myds pirullisiin ongelmiin ja mahdollisiin mustiin joutseniin. Tulevaisuu-
den uhkakuvat, jotka nyt nayttaytyvat kompleksisina skenaarioina, saattavat myéhem-

min olla todellisia ja konkreettisia ongelmia jos niihin ei osta ennalta varautua.

Sitouttaminen on hyvin monimuotoinen ilmi6, joka on vahvasti kytkoksissa henkildston
motivaatioon. Tyontekijoita voidaan organisaatiossa sitouttaa monella eri tavalla; anta-
malla enemman ja vastuullisempia tydtehtdvia, ohjaamalla tyontekija tehtaviin, joissa
han kokee onnistumisen tunteita seka palkitsemalla hyvistad tydsuorituksista. Kun puhu-
taan henkiléston palkitsemisesta osana sitouttamista, nousee esiin jalleen kerran |a-
pindkyvyys. Organisaatio, joka on kaikessa toiminnassaan lapindakyva myds silloin, kun on
kyse organisaation sisaisista rakenteista ja toiminnasta, herattaa luottamusta. Osaami-
sen johtamisen ja henkildston sitouttamisen valinen yhteys olisikin mielenkiintoinen tut-
kimuskohde. Onko osaava tydyhteisO sitoutuneempi tydnantajaansa? Voiko sitoutta-
malla edesauttaa osaamista? Kuinka osaamisen kehittaminen organisaatiossa todella
vaikuttaa tyontekijan nakokulmasta? Jatkotutkimuksen kannalta nama ovat relevantteja
kysymyksia ja nousevat esiin organisaatioiden jokapdivaisessa toiminnassa. Myds keinot
henkiloston osaamisen kehittamiseksi on hyva asettaa tarkastelun alle. Kuten tassa tut-
kielmassa on aiemmin mainittu, yhtena keinona voidaan nahda tyénantajan tarjoamat
seminaarit ja erilaiset koulutukset. Kun tyontekijoita kannustetaan kehittdmaan omaa
osaamistaan edelleen, on siitd suoraa hydtya myos organisaatiolle. Kun tyontekija kokee
olevansa arvostettu ja saavansa mahdollisuuden kehittaa itseddan tydnantajaorganisaa-
tion hyvaksi, sitoutetaan tyontekijaa myos hyodyntamaan tata uutta osaamista tyénan-

tajaorganisaation hyvaksi.

Kaiken kaikkiaan osaaminen on hyvin laaja kasite, jota ei voida suoraan kategorisoida
eika lokeroida, edes organisaation sisalla. Jokaisella organisaation tyontekijalld on osaa-
mista, jota kollegalla ei ole, koska osaamisen voidaan todeta olevan myos henkilékohtai-

nen ominaisuus. Jotta tdma osaaminen voidaan houkutella esiin ja jotta siitd voidaan
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saada irti organisaation toimintaa edesauttavaa hyotya, tulee organisaation johdon ja
esimiesten tarkastella omaa henkilostodan objektiivisesti ja jopa kriittisesti. Talldin voi-
daan tunnistaa osaamisen tasot eri osa-alueilla; tukea niita alueita, joilla osaaminen on
heikompaa ja kannustaa edelleen niita alueita, joilla osaaminen jo on vahvaa. Tahan tu-
kemiseen seka kannustamiseen yhtena toteuttamisen keinona voidaan ndhda osaami-

sen jakaminen jopa organisaatiorajojen yli.

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa byrokraattinen ja hierarkkinen organisaa-
tiorakenne tulee jatkossakin toimimaan haasteena osaamisen johtamiselle. Autonomi-
sen ja professionaalisen luonteensa vuoksi sosiaali- ja terveydenhuoltoala on vaikea joh-
dettava, kun lisaksi alaa kohtaan on suuria odotuksia myos ulkopuolelta. Viimeisimpana
esimerkkind voidaan kayttdaa kevaalla 2019 Suomen hallituksen kaatanutta sosiaali- ja
terveysalan rakenneuudistusta, jota ei yrityksista huolimatta saatu pantua taytantéon.
Kun rakenneuudistus saadaan uudelleen agendalle, ovat odotukset uudistuksen onnis-
tumisen ja kdytannon toteutuksen osalta suuret paitsi sosiaali- ja terveysalan ammatti-

laisten, my0s aivan tavallisten kansalaisten taholta.
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