VAASAN YLIOPISTO

FILOSOFINEN TIEDEKUNTA

Pertti Sopanen

OSAAMISEN JA TIEDON JOHTAMINEN ESIMIESTYOSSA

Tarkastelussa tyontekijoiden kokemukset perusterveydenhuollossa

Sosiaali- ja terveys-
hallintotieteen
pro gradu -tutkielma

VAASA 2011






SISALLYSLUETTELO

KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

THVISTELMA

1. JOHDANTO
1.1. Tutkimustehtdva ja tutkimuskysymykset

1.2. Tutkimuksen toteuttaminen, metodologia ja tutkimusaineisto

2. OSAAMISEN JA TIEDON JOHTAMINEN

2.1. Perusterveydenhuolto osaamisen ja tiedon johtamisen
toimintaymparistona

2.2. Osaamisen ja tiedon elementteja
2.2.1. Osaaminen
2.2.2. Tieto

2.3. Osaamisen johtamisen elementtejé

2.4. Tiedolla johtamisen elementteja

2.5. Yhteenveto osaamisen ja tiedon johtamisesta

3. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS JA TUTKIMUS-
TULOKSET
3.1. Tutkimusaineisto
3.2. Tutkimustulokset
3.2.1. Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat tiedolliset,
taidolliset ja muut edellytykset perusterveydenhuollossa
3.2.2. Johtamisen merkitys osaamisen ja tiedon johtamiseen liittyvissé
asioissa perusterveydenhuollossa
3.2.3. Osaamisen johtamisen kehittdmistarpeita perusterveydenhuollossa

3.2.4. Yhteenveto keskeisista tutkimustuloksista

sivu

11
13

17

17
20
21
27
33
43
46

o1
o1
52

53

63

70
73



4, JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA
4.1. Tutkimuksen luotettavuus

4.2. Loppusanat

LAHDELUETTELO

LIHTTEET

LIITE 1. Teemahaastattelurunko

LIITE 2. Haastatteluun osallistuneet hoitotyontekijat

76
79
80

82

87
89



KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO

Kuvio 1. Uuden tiedon syntymisen prosessi 28
Kuvio 2. Osaamisen johtamisen kehitysasteet 36
Kuvio 3. Osaamisen johtamisen infrastruktuurin elementit 37
Kuvio 4. Knowledge management — viitekehyksen ulottuvuudet 44
Taulukko 1. Organisaation osaamispadoma 22
Taulukko 2. Oppimisen ulottuvuudet 26
Taulukko 3. Esimiehen keinot edistdd oppimista osaamisen johtamisen

kontekstissa 35
Taulukko 4. Tietoisuus ja oman osaamiskehittdmisen elementteja 40
Taulukko 5. Osaamisen ja johtamisen keskeisiéd elementtejé 47

Taulukko 6. Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat tiedolliset edellytykset
esimiestydssa 53
Taulukko 7. Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat taidolliset edellytykset esi-
miestyodssa 56
Taulukko 8. Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat muut edellytykset
esimiestydssa 60
Taulukko 9. Osaamisen hyodyntdminen esimiestydssa 63
Taulukko 10. Johtamisen merkitys osaamisen kehittymisessé perusterveyden-
huollon toimintaympéristossé 66

Taulukko 11. Osaamisen johtamisen kehittdmistarpeita perusterveydenhuollossa 70






VAASAN YLIOPISTO
Filosofinen tiedekunta

Tekija: Pertti Sopanen

Pro gradu -tutkielma: Osaamisen ja tiedon johtaminen esimiestydssa:
Tarkastelussa tyontekijoiden kokemukset perusterveyden-
huollossa

Tutkinto: Hallintotieteiden maisteri

Oppiaine: Sosiaali- ja terveyshallintotiede

Tyon ohjaaja: Pirkko Vartiainen

Valmistumisvuosi: 2011 Sivumaara: 89

THVISTELMA:

Tutkimuksen kohteena ovat perusterveydenhuollon hoitotydntekijoiden kokemukset osaamisen ja tiedon
johtamisesta. Tutkimuksessa tarkastellaan tyontekijoiden kokemana, mitka ovat osaamisen ja tiedon joh-
tamisen edellytykset perusterveydenhuollossa. Tutkimuksessa selvitetddn millaiset esimiehen tiedolliset ja
taidolliset johtamisominaisuudet vahvistavat osaamisen ja tiedon johtamiskaytant6a. Tutkimuksessa hae-
taan vastausta siihen, miten esimiehen osaamisen johtaminen nayttaytyy tyontekijoiden ammatillisen ke-
hittymisen tukemisessa.

Tutkimusta varten haastateltiin 16 hoitajaa Jarvenpéan ja Keravan kaupunkien avoterveydenhuollon toi-
mintayksikoistd. Haastateltavat hoitajat olivat terveyskeskuksen vastaanoton, péivystyksen, vuodeosaston
ja kotisairaalan hoitohenkilékuntaa. Tutkimus suoritettiin laadullisena teemahaastatteluna. Tutkimustulos-
ten analyysikeinona on kaytetty sisallonanalyysia. Tutkimusaineisto on luokiteltu yla- ja alakategorioihin.
Tutkimustuloksia verrataan teoreettiseen aineistoon pohjautuvaan tietoon.

Tutkimustulosten perusteella perusterveydenhuollon lahiesimiehen tulee tuntea toiminnan moninaisuus,
toimintaedellytykset, tydntekijoiden ammattitaito ja osaamistasot johtaessaan osaamista. Esimiehen tulee
olla strategisen kehittdmistydn priimusmoottori ja osata kohdentaa hoitohenkilokunnan taydennyskoulu-
tusta tarvel&htoisesti. Esimieheltd odotetaan tunneherkkyytta tulkita hoitotydntekijan oppimisvalmiutta.

Esimiehen omat vuorovaikutustaidot vaikuttavat merkittavasti tydyhteison ilmapiirin syntymiseen. Luot-
tamuksellinen ja avoin ilmapiiri vahvistavat hoitotyontekijoiden motivaatiota kouluttautua ja hankkia
lisa4 tietoa sekd vahvistaa omaehtoisesti hankitun osaamisen kehittymisté. Esimiehen sanallisella ja sanat-
tomalla viestinnélld on suuri merkitys tyontekijoiden osaamisen vahvistamisessa.

Esimiehen johtamistaidoilla on suuri vaikutus hoitotydntekijoéiden osaamisen lisddmisessd. Kannustus,
motivointi, mahdollistaminen ja I4sn& oleminen ovat niitd asioita, jotka tukevat tydntekijan ammatillista
kehittymistd. Hoitotyontekijat odottavat esimiehen tukea hoitotydssé vaikeiden potilastapausten késitte-
lyssé. Lahiesimiehen odotetaan olevan hoitotydn asiantuntija. Esimiehen antama malli vahvistaa hoito-
tyontekijoiden omaa ammatillista osaamista.

Esimiehelta toivotaan saatavan palautetta tydssa onnistumisesta. Tydntekijat kaipaavat myds palautetta
epaonnistumisista. Palautteen saaminen kannustaa tydntekijaa hankkimaan uutta tietoa, joka edistaa hoi-
totydn asiantuntijuuden saavuttamista.

AVAINSANAT: Perusterveydenhuollon toimintaympdristd, osaaminen, tieto, osaami-
sen johtaminen ja tiedolla johtaminen






1. JOHDANTO

Osaamisen johtaminen on tdmé&n ajan ilmi6 perusterveydenhuollossa. Elamme téll4 het-
kella osaamisen johtamisen toista vaihetta. Ensimmainen vaihe painottui monimutkais-
ten osaamiskartoitusten ja profiilien laatimiseen. Toinen vaihe, jota nyt elamme, on ko-
konaisvaltaisempi ja pohjautuu organisaation tavoitteisiin ja strategioihin. Osaamisen
johtamisen ilmi6 on kuitenkin aihe, jota on kasitelty suhteellisen vahan terveydenhuol-
lon organisaatioissa ja vield vahemman perusterveydenhuollon kontekstissa. (Vesterinen
2006: 56-57.)

Nykypéivéan perusterveydenhuollon organisaatioiden keskeisin resurssi on henkil6sto ja
sen osaaminen. Osaamisen ja tiedon jakaminen ovat muodostuneet kriittisiksi menestys-
tekijoiksi julkisen sektorin organisaatioissa. Voimakas hoitohenkildston ikérakenteen
muutos ikadntyneiden tyontekijoiden suuntaan ja kasvanut henkildston vaihtuvuus ovat
pakottaneet julkiset organisaatiot kilpailemaan tydmarkkinoilla osaavista tyontekijoista.
Tietoyhteiskunnan kehittyminen ja sen mukanaan tuomat uudet palvelut edellyttavat,
ettd julkiset organisaatiot kehittdvat henkilostoaan, tydprosessejaan, johtamistaan ja
kulttuuriaan oppimista seké vuorovaikutusta tukeviksi. Osaamiseen ja tietoon pohjautu-
vat toiminta- ja tuotantoprosessit ovat tulevaisuudessa menestyksen tarkeimpia edelly-
tyksia. Perusterveydenhuollon johtamisen haasteena on sek& esimiehiin ettd henkilos-
toon kohdistuvat osaamisen tarpeiden muutokset. Esimiesten on otettava tdmé haaste
vastaan ja siihen vastaaminen onnistuu parhaiten siten, ettd esimiehet kiinnittavat riitta-
vasti huomiota sekd omaan ettd johdettaviensa osaamisen yllapitdmiseen ja kehittdmi-
seen. (Makipad & Ruohonen 2004: 18; Niiranen, Seppéanen-Jarveld, Sinkkonen & Varti-
ainen 2010: 93.)

Osaamisen merkitys nykypdaivén tyoelamassé on lisdéntynyt sitd mukaa, kun perinteiset
tavat tehda tyota ovat vahentyneet ja erilaiset asiantuntija- ja palvelutehtavat ovat li-
séantyneet. Nykypaivana monimutkainen ja jatkuvasti muuttuva ymparist6 vaatii tyon-
tekijaltd tyossdadn monialaista osaamista ja kokonaisuuksien hallintaa seka sellaista tai-
toa, jossa yhdistyvat niin teoreettinen tieto kuin kdytdnnon kokemus. (Helsild & Salo-

jarvi 2009: 145; Hatonen 2004: 7). Perusterveydenhuollon kehittdmisessa oman haas-



teensa johtamiseen tuo pyrkimys ammattiryhmien vélisten tyonjaollisten raja-aitojen
madaltaminen. Tydnjakaminen lisad erityisesti hoitotyontekijoiden osaamisvaatimuksia.
Liséhaastetta osaamisen vahvistamiseksi tulee myds potilaiden taholta. Terveydenhuol-
lon palveluja saavat ihmiset on opetettu tunnistamaan oikeutensa samalla kun kansalais-
ten tietdmys terveydenhuollosta ja ladketieteestd on lisdantynyt. Hoidettavien potilaiden
ja heidédn omaistensa taholta perusterveydenhuollon hoitohenkilékuntaa kohtaan suun-
nataan vaihtelevia vaatimuksia. Epdvarmuus omasta osaamisesta vaikeuttaa tyontekijan
kykyé kasitella potilaiden vaatimuksia muuten kuin suostumalla potilaiden vaatimuk-

siin. ( Ryynénen, Kinnunen, Myllykangas, Lammintakanen & Kuusi 2004: 37-38.)

Osaamisen johtaminen késittaa kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avul-
la organisaation strategian edellyttdméé osaamista vaalitaan, kehitetdan, uudistetaan ja
hankitaan. Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus. Se on johtamisen
jarjestelmd, jonka varassa ja ohjaamana osaamisen johtaminen tapahtuu. Kéytannossa
osaamisen johtaminen kohdentuu hyvin usein osaamiskartoitusten tekemiseen, osaami-
sen arviointiin ja koulutustoimintaan. Tavoitteena on organisaatiossa toimivien henki-
I6iden osaamisen tason yllapitdminen ja nostaminen sekd osaamisen tehokas hyodynta-
minen. (Virtainlahde 2009: 67-69). Osaamisen johtamisen yksi tarked osa-alue on myos
oppimisen mahdollistaminen tydyhteisossd. Tavoitteena on luoda tydyhteisdssa yhtei-
nen nakemys oppimisesta ja soveltaa se yhteiseen tekemiseen. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio 2009: 67.)

Osaamisen johtaminen on systemaattista johtamisty6td, jonka tavoitteena on turvata or-
ganisaation tavoitteiden ja padmaéérien edellyttdmd@ osaaminen nyt ja tulevaisuudessa.
Osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa sek& niiden sovel-
tamista kdytannon tyotehtéviin. Osaamisen johtaminen pitad siséll&an niin organisaati-
on kuin henkildston osaamisen systemaattisen arvioinnin ja pitkan aikavalin kehittdmi-
sen organisaation toiminnan tavoitteita mukaillen. (Viitala 2005: 38; Valtionvarainmi-
nisterid 2001: 6.) Kun etsimme perusterveydenhuollon yksikén uudistumisen avaimia,
vastaus I0ytyy organisaation systeemisistd ominaisuuksista, ei pelkéastaén tyontekijoiden
patevyydestd. Tyontekijoiden osaaminen on siis kaikkea sitd tietoa ja taitoa, jota jokai-
nen tyontekija tuo mukanaan tyoyhteisoon ja jota he omassa tyossaan kayttavat. liman

henkildstén osaamispadomaa ei voida puhua kilpailukykyisesté organisaatiosta. Riittava



maaré tietoa ja taitoa muodostaa organisaation peruspddoman, jota ei voi korvata muul-
la. Ratkaisevaksi tekijaksi muodostuu kilpailukyvyn ja menestyksen nakokulmasta se,
miten tyontekijat ja heiddn osaamisensa kKytkeytyvét toisiinsa ja miten pystytddn muo-
dostamaan toimivia kokonaisuuksia. Ty6elamén realismia kuitenkin on, etta tyontekijat
voivat myos tydskennelld yhdessd muodostamatta silti toimivia kokonaisuuksia, jolloin
osaaminen ei ole koko tydyhteison kéytettdvissad. Toimiva systeemi on jo itsestdan ko-
konaisuus, jonka jokainen osa toimii mielekkéésti yhdessd toistensa kanssa. Mité
enemman tydyhteisossd virtaa tietoa ihmisten vélilla, sitd enemman tyontekijoiden
osaaminen muuttuu koko organisaation osaamiseksi. N&in myos koko organisaation tie-
topddoma kasvaa. Organisaation tietopddoman hallintaan siséltyy seka taito ohjata méa-
riteltya tietopddomaa ettd kyky toimia potentiaalisen tiedon tuottajana ja siihen liittyvan
padoman hallitsijana. Organisaation osaamispadomaan kuuluu niin vanhan soveltami-
nen kuin uuden kehittdmisen taito. (Stahle & Gronroos 1999: 72-77.)

Oman osaamisen yllapitdmiseksi myos tyontekijalla itselladn on olemassa henkilékoh-
tainen vastuu. Nykypaivana tyontekijoita rekrytoitaessa haetaan osaamisen yllapitami-
seen ja kehittdmiseen sitoutuneita hoitotyén osaajia, myos perusterveydenhuollossa.
Tyontekijan todellinen ja térked ty6suhdeturva on oma osaaminen, josta on pidettdva
hyvaa huolta. Suunnittelu- ja kehityskeskusteluihin on panostettava todenteolla. Tyon-
tekijan tulee ottaa ne vakavasti, silla asetettujen henkilokohtaisten tavoitteiden avulla
jokainen voi pitaa hyvaa huolta omasta osaamisen kehittamisesta ja arvioida suorituksi-
aan Kkirjattujen tavoitteiden pohjalta. Tyontekijan ja esimiehen on tiedettavé, millaista
osaamista hoitotyontekijan nykyinen tehtdva edellyttdd. Osaamisen kehittdminen on jat-
kuva prosessi. Alykas tyon tekeminen ja osaamisen kehittaminen kulkevat kasi kadessa.
(Sydanmaanlakka 2006: 228-229.)

Esimiestytssd osaamisen johtaminen merkitsee tiedon johtamisen lisdksi huolenpitoa
tyontekijoiden taidoista ja osaamisesta sekd niiden vahvistamisesta. Osaamisen johta-
minen on organisaation pddomasta huolehtimista huomioiden inhimilliset voimavarat,
sosiaaliset suhteet ja rakenteelliset tietovarannot. Osaamisen johtaminen kaynnistyy or-
ganisaation strategian, vision ja tavoitteiden madarittelysta ja kirjaamisesta. Kun ndma

asiat on madritelty, organisaatiossa voidaan madritell& ydinosaaminen. Osaamisen joh-
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taminen edellyttdd ydinosaamisen valintaa, luomista, hyddyntamista ja turvaamista.
Ydinosaaminen on kumuloitunutta osaamista, jota organisaatio kykenee hyddyntdmaén
nykyisessa ja tulevaisuuden toiminnassaan tuottaessaan asiakkailleen terveyden edista-
misen ja hyvinvoinnin lisdarvoa. Ydinosaaminen on organisaation syvallistd osaamista,
jota muiden on vaikea kopioida ja jonka varassa organisaatio voi kehittdd uusia toimin-
tatapoja. Ydinosaaminen muodostaa organisaation kilpailukyvyn ytimen. On kuitenkin
muistettava, ettd organisaatiossa on paljon muutakin osaamista, joka on toiminnan kan-
nalta valttdmatonta. Yksilon osaaminen pitaa sisallaédn hénen tietonsa ja taitonsa liséksi
hénen asenteensa, kokemuksensa ja kontaktiverkostonsa. Yksilotasolla osaaminen on
kykyé ja halua suoriutua hyvin tietyssa tehtdvassa. Tydryhmatasolla osaaminen koostuu
tybryhman jasenten osaamisesta ja timéan osaamisen eri yhdistelmista. TyOyhteisttasol-
la osaaminen on yleisempaa ja koostuu laajemmista osaamisalueista. (Ollila 2006: 24;
Sydanmaanlakka 2000: 127-138.)

Osaamisen merkitys korostuu nyky-yhteiskunnassa. Sosiaali- ja terveydenhuollon kehit-
tdmisvaateet ja nykypaivén tydelamén vaatimukset luovat paineita osaamisvaatimusten
jatkuvalle muutokselle. Osaamista on yllapidettava ja kehitettava jatkuvasti. Aikaisem-
min hankittu ammattitutkinto vaatii jatkuvaa tietojen péivitysta tavoitteena ammattitai-
don yllapitdminen ja asiantuntijuuden kehittyminen. Osa osaamisestamme vanhentuu
automaattisesti jatkuvan kehityksen mukana. Uutta osaamista on hankittava tilalle.
Osaaminen syntyy koulutuksen ja kokemuksien yhteisend tuloksena ja on sidoksissa
kontekstiin. Osaaminen ei ole pelkk&a tietdmistd vaan se on tietdmisen rinnalla myods
tekemisen hallintaa. Tekemisen hallinnassa korostuvat sosiaalinen vuorovaikutus, jous-
tavuus, epadvarmuuden sietdminen ja muutoshalukkuus. Organisaation tasolla osaaminen
néhd&an laajana kokonaisuutena. Se kattaa koko organisaation toiminnan. (Virtainlahde
2009: 26.) Julkisen sektorin tehokkuus, innovatiivisuus ja asiakassuuntautuneisuus ovat
kansakunnan tulevaisuuden keskeisid menestystekijoita. Julkisissa ja voittoa tavoittele-
mattomissa organisaatioissa strategisen johtamisen malleja on sovellettu harkiten. Mallit
ja kaésitteet eivat ole sinalladn keskeinen asia, vaan se, miten osataan valita ja soveltaa

kuhunkin tilanteeseen parhaat johtamisen vélineet. (Santalainen 2009: 212.)
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Perusterveydenhuollon yhtend merkittdvana haasteena on johtamisen riittdvé asiantun-
temus strategista palvelujérjestelmansuunnittelua, kehittdmistd, organisointia, péatok-
sentekoa ja vaikuttavuuden arviointia varten. Johtamisen asiantuntijuudessa osaamisen
johtaminen on korostunut viimeisten vuosien aikana ja tulee korostumaan entisestaan
kuntien palvelurakennemuutoksen, tydvoimatilanteen ja véeston ikadntymiseen liittyvan
palvelurakenteen muutosten takia. Henkildston osaaminen ja osaamisen johtamisen hal-
linta on keskeinen voimavara. Kuntaorganisaatiossa henkilosto voidaan nahda lisaarvoa
tuottavana padomana ja osaamisen kehittdminen keinona lisata tuottavuutta taloudellis-

ten resurssien ollessa rajalliset. (Huotari 2009:10-11.)

Tutkimuksen tavoite

Osaamisen johtamiseen kietoutuu keskeisesti myds tiedolla johtaminen (knowlwdge
management). Tutkimuksessa tarkastellaan osaamisen ja tiedon johtamista teoreettisesti
ja empiirisesti perusterveydenhuollossa k&ytdnnon toimintana. Tutkimuksessa selvite-
tddn miten osaamisen ja tiedon johtaminen toteutuu hoitohenkilékunnan kokemana ja
mité asioita hoitohenkiléstd nakee tarkednd osaamisen ja tiedon johtamisessa peruster-
veydenhuollon toimintaymparistossd. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa Musti-
joen perusturvalle osaamisen ja tiedon johtamisen kehittdmistyéhoén henkiloston nako-

kulman kautta.

Tutkimustyon keskeisia kasitteitd ovat perusterveydenhuollon toimintaymparisto, osaa-

minen ja tieto, osaamisen johtaminen seka tiedolla johtaminen.

1.1. Tutkimustehtéva ja tutkimuskysymykset

Tutkimus tehdd&n Mustijoen perusturvan sosiaali- ja terveydenhuollon prosessiorgani-
saation kehittdmisen teoreettiseksi viitekehykseksi ja se liitetddn osaksi kyseisen yhteis-
toiminta-alueen kehittdmishanketta. Mustijoen perusturvan johtamisen kehittamisen ta-
voitteena on kehittdd osaamisen ja tiedon johtamista. Tutkimuksen tuloksia hyddynne-

tddn kyseisen organisaation johtamis- ja kehittdmisty0ssé siten, ettd perusturvan organi-
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saatio pystyy vastaamaan yhteistoiminta-alueen toimintaympéristdssa syntyviin haastei-
siin, tarpeisiin ja odotuksiin mahdollisimman hyvin ja kattavasti. Tavoitteena on, etta
vuoden 2009 alussa perustettu yhteistoiminta-alueen organisaatio menestyy. Peruster-
veydenhuollossa menestyminen tarkoittaa mm. sitd, ettd organisaatiossa tydskentelevat
asiantuntijat pystyvéat tuottamaan hyvinvointia liséavié, terveyttd edistavié, sairauksia
vahentévid ja ennalta ehkaisevia palveluja laaja-alaisesti. Organisaatiossa on siten térke-
aa luoda toimiva osaamisen ja tiedon johtamisen malli. Osaamisen ja tiedon johtamisen
liittdminen strategisiin prosesseihin on organisaation keskeinen tehtdvé ja kehittdmisen
alue. Johtaminen on kokonaisuus, jossa ihmisten johtaminen (leadership) ja asioiden
johtaminen (management) kietoutuvat toisiinsa myds osaamisen ja tiedon johtamisessa.
(Huotari 2009: 12-13.)

Tutkimuksella tuotetaan tietoa perusterveydenhuollon organisaation kayttéon osaamisen
ja tiedon johtamisen kehittdmiseksi tyontekijoiden ndkokulmasta kéasin tarkasteltuna.
Tutkimus pyrkii tuottamaan teoreettiseen ja empiiriseen tutkimusaineistoon perustuen kési-
tyksen osaamisen ja tiedon johtamisen hallinnasta ja madrittelemédén johtamisosaamisen
kontekstia perusterveydenhuollon toimintaymparistdssa. Tutkimuksen teoreettisessa osas-
sa kuvataan kirjallisuusanalyysin pohjalta osaamisen ja tiedon johtamista ilmiona. Teo-
reettisessa osassa tarkastellaan myos tiedolla johtamisen rajapintaa ja yhteyttd osaami-
sen johtamisen ilmidéon. Teoreettisen tiedon pohjalta kootaan yhteenveto osaamisen ja
tiedon johtamisen ydinalueesta perusterveydenhuollon toimintaympéristossa. Osaami-
sen ja tiedon johtamista esimiestydssa tutkitaan teemahaastattelulla hoitohenkil6kunnan
nakokulmasta tarkasteltuna.

Tutkimusongelmat on strukturoitu yhdeksi padkysymykseksi ja kahdeksi taydentévaksi
alakysymykseksi. Tutkimusongelmat siséltavat tutkimuksen perusajatuksen ja tavoit-
teen. Osaamisen ja tiedon johtaminen on noussut terveydenhuollon johtamisessa yhdek-
si keskeiseksi kehittamisalueeksi. Aihe on noussut myds merkittavéaksi tutkimus koh-
teeksi terveydenhuollon kontekstissa. Tieteen filosofisesta nakokulmasta kdasin aihetta
voidaan tarkastella ontologisesti sill& ajatuksella, miten osaamisen ja tiedon johtaminen

ilmiona nékyy esimiehen tydssé hoitotydntekijoiden kokemana perusterveydenhuollon
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toimintaymparistossa. Aihetta voidaan tarkastella myos silla ajatuksella, millaisia kehit-

tdmistarpeita esimiestydssd on osaamisen ja tiedon johtamisosaamisessa.

Tutkimuskysymykset, joihin tassa tutkimuksessa haetaan vastauksia, ovat seuraavat:

Mitka ovat osaamisen ja tiedon johtamisen edellytykset perusterveydenhuollossa?
- Millaiset esimiehen tiedolliset ja taidolliset johtamisominaisuudet vahvistavat
osaamisen ja tiedon johtamiskaytant6a?
- Miten esimiehen osaamisen johtamien nayttaytyy tyontekijoéiden ammatillisessa
kehittymisessa?

Néihin tutkimusongelmiin pyritdédn hakemaan vastauksia teoreettisella tasolla ja tulkit-
semalla haastateltavien hoitotyontekijoiden ké&sityksid osaamisen ja tiedon johtamisesta.
Vertailemalla osaamisen ja tiedon johtamisen teoriaa tyontekijoiden haastattelussa esiin
tulleisiin asioihin haastatteluteemoittain, pyritdan I6ytaméan vastauksia tutkimusongel-
maan ja esitettyihin alakysymyksiin. Tutkimuksen teema-alueet painottuvat osaamisen
ja tiedon johtamisen tiedolliseen ja taidolliseen osaamiseen ja johtamis- ja kehitta-

misosaamisen merkitykseen esimiesty0ssa.

1.2. Tutkimuksen toteuttaminen, metodologia ja tutkimusaineisto

Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimus toteutetaan Keravan ja Jarvenpdan kaupunkien perusterveydenhuollon organi-
saatioissa. Tutkimus on rajattu koskemaan tutkimukseen valittujen kaupunkien perus-
terveydenhuollon toimintayksikoitd. Tutkimuksessa haastatellaan ndiden kahden kau-
pungin perusterveydenhuollon sairaanhoitajia, terveydenhoitajia ja lahihoitajia. Tutki-
muksessa selvitetddn hoitohenkilokunnan kokemuksia osaamisen ja tiedon johtamisesta
perusterveydenhuollon yksikdissd. Tutkimuksen teoreettinen osa on Kirjallisuus- ja tut-
kimusanalyysi osaamisen ja tiedon johtamisesta. Haastatteluun valitaan satunnaisotan-
tana 16 sairaanhoitajaa, terveydenhoitajaa tai lahihoitajaa. Molemmista organisaatiosta

haastatellaan 8 hoitajaa. Haastateltavat hoitajat tydskentelevat ladkarin vastaanotolla,
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kotisairaalassa, terveyskeskuksen paivystysvastaanotolla tai terveyskeskuksen akuutti-
osastolla. Tutkimuslupa myonnettiin Keravan terveyskeskuksesta joulukuussa 2010 ja

Jarvenpéaan terveyskeskuksesta tammikuussa 2011.

Tutkimusaineisto

Tutkimus on kvalitatiivinen ja empiirisesti toteutettava induktiivinen teemahaastattelu-
tutkimus. Tassa tutkimuksessa induktio on tietoa laajentava paattelymuoto, joka lahtee
liikkeelle havaintojoukoista, joista muodostuu yleistyksid. (Uusitalo 1991: 19-22). Tut-
kimukseen valitut kaksi kuntaorganisaatiota on valittu tietyilla kriteereilld. Molemmat
tutkittavat yksikdt kuuluvat julkiseen perusterveydenhuoltoon. Tutkittavissa organisaa-
tioissa toimii avovastaanotto, kotisairaanhoito ja terveyskeskuksen vuodeosasto. Haasta-
teltavat hoitajat tyoskentelevét organisaatioissa, joissa on toteutettu organisatorinen hal-
linnon muutosprosessi viimeisen kahden vuoden aikana. Molemmat tutkimukseen osal-
listuvat perusterveydenhuollon organisaatiot kuuluvat Keski-Uudenmaan yhteistyoalu-
eeseen, jossa toteutetaan mm. koulutuksellista yhteistyota. Yhteistyd ulottuu myos tut-

kimuksen tuloksia hyddyntavaan organisaatioon eli Mustijoen perusturvaan.

Tutkimusperinne on fenomenologis-hermeneuttinen. Tutkimuksen tekijana ja kohteena
on ihminen. Fenomenologia on lahestymistapa, jonka tarkoituksena on kerata tietoa ih-
misen kokemuksista ja tutkia sen perusrakenteita. Fenomenologisen tutkimuksen paa-
madrand on tutkia ja kuvata ilmiotd mahdollisimman tarkasti siten kuin ne ilmenevat
koettuina. (Metsdmuuronen 2008: 18-20.) Tutkimuksen empiirinen osuus tapahtuu
haastattelemalla kahden valitun organisaation sairaanhoitajia, terveydenhoitajia ja 1ahi-
hoitajia, kuten jo aikaisemmin mainittiin. Tutkimukseen valitut organisaatiot edustavat

julkista terveydenhuoltoa.

Metodologia

Tutkimushaastattelun metodologian perusajatuksena on, ettd haastattelija esittdd suulli-
sesti kysymykset ja merkitsee muistiin haastateltavan vastaukset tai nauhoittaa keskus-
telun, joka puretaan myohemmin tekstiksi. (Uusitalo 1991: 90-91). Haastattelu taht&a
tiedon kerddmiseen ja on ennalta suunniteltua pddméaérahakuista toimintaa. Tutkimus-

tarkoitusta varten haastattelu on systemaattinen tiedonkeruu menetelmé. Haastattelulla
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on tavoitteet ja sen avulla pyritddn saamaan tutkittavasta asiasta mahdollisimman luotet-
tavia tietoja. Haastattelu tiedonkeruun menetelméand on siind suhteessa ainutlaatuinen,
ettd siind ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tutkimus-
haastattelulle luonteenomaista on se, ettd haastattelu on ennalta suunniteltua, johdettua,
motivoitua ja luottamuksellista tutkijan ja tutkittavan valistd vuorovaikutusta. Etuna
haastattelututkimuksen tekemisessa on joustavuus aineiston kerddmisvaiheessa. Etuna
muihin tutkimusmenetelmiin verrattuna on myos se, ettd haastattelun aikana voidaan
séadelld aineiston keruuta joustavasti tilanteen edellyttamalla tavalla ja vastaajia myo-
taillen. Tdman haastattelututkimuksen valintakriteerind on ollut se, ett4 ihminen on tut-
kimuksessa merkityksié tuova ja aktiivinen osapuoli. Haastattelunmetodin valintaan on
vaikuttanut myos se, ettd haastattelun aikana on mahdollisuus selventda saatavia vasta-
uksia ja tarvittaessa voidaan syventaa esiin nousevaa tietoa. Vastaajilta voidaan pyytéa
esimerkiksi perusteluja esitetyille mielipiteille. Haastateltavan puhe voidaan sijoittaa
osaksi laajempaa kontekstia. Tutkimustulosten analysoinnissa voidaan kayttada lisaky-
symyksia tarpeen mukaan. (Hirsijarvi & Hurme 2001: 34-35, 42; Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2008: 199-203; Metsdmuuronen 2008: 38-39.)

Haastattelututkimuksen luotettavuutta voi heikentaa se, ettd haastattelussa vastaaja saat-
taa antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Haastateltava voi antaa tietyista aiheista tie-
toa, vaikka sitd ei haastattelunaikana kysyta. Haastatteluaineisto on konteksti- ja tilan-
nesidonnaista. Haastattelijalle syntyy se ongelma, etté tutkittavat voivat puhua haastatte-
lutilanteessa toisin kuin jossakin toisessa tilanteessa. Tdmé on huomioitava tutkimustu-
loksia tulkittaessa ja tulosten yleistdmisessa ei saa liioitella. (Hirsijarvi ym. 2008: 202.)
Haastattelussa saatu tieto on sidoksissa siihen tutkimusymparistoon, josta tutkimuksessa
ollaan kiinnostuneita. Laadullisen tutkimuksen haastattelussa nousevat esille kokemuk-

set tutkittavasta ilmiosta.

Tutkimuksen haastattelutyypiksi on valittu teemahaastattelu, joka on lomakehaastattelun
ja avoimen haastattelun valimuoto. Taman tutkimuksen teemahaastattelun aihepiiri
muodostuu kolmesta teema-alueesta (teemahaastattelurunko, liite 1). Teemahaastattelu
on valittu tutkimusmenetelmaksi, koska etukateen ei tiedetd, millaisia vastauksia tullaan

saamaan ja vastaukset perustuvat tyontekijéiden omiin kokemuksiin. Teemahaastattelun
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avulla saatu tieto on syvéllisté tietoa tutkimusaiheesta (Metsémuuronen 2008: 41.) Kai-
killa haastatteluun osallistuvilla on kokemuksia perusterveydenhuollon toimintaympa-

ristossd esimiehen osaamisen ja tiedon johtamisesta.

Haastatteluaineiston analyysimenetelména toimii aineistol&dhtdinen sisallonanalyysi. Ai-
neiston kasittely perustuu loogiseen péaattelyyn ja tulkintoihin. Haastatteluaineisto pilko-
taan osiin, jonka jalkeen késitelld&n ja kootaan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi.
Siséllon analyysissé etsitdan tutkittavan aiheen merkityksid késitekarttaa hyodyntaen.
Sisallon analyysin merkityksié verrataan teorialdhtoiseen sisallonanalyysiin. Tutkimus-
tulosten analyysissa haetaan vastauksia tutkimusongelmiin peilaten tuloksia teoreetti-
seen viitekehykseen. Tutkimuksen analysointivaiheessa hyddynnetdan vertailevan tut-

kimuksen menetelmia vertailtaessa tutkimustuloksia teoriaan.
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2. OSAAMISEN JA TIEDON JOHTAMINEN

2.1. Perusterveydenhuolto osaamisen ja tiedon johtamisen toimintaymparistona

Terveyspalvelujérjestelmén tehtdvand on moninaisten tehtdvien toteuttaminen, jonka
ldhtdkohtana on perusterveydenhuollon, erikoissairaanhoidon ja sosiaalitoimen vélinen
yhteisty6 (Makip&d & Ruohonen 2004: 48). Perusterveydenhuolto kuuluu verorahoittei-
siin julkisiin terveydenhuoltopalveluihin, jossa julkinen taho sekd ohjaa etta rahoittaa
palvelujen tuottamisen. Kunnat kantavat terveyspalelujen toteutuksesta vastuun joko
yksin tai yhteistydssé toisten kuntien kanssa. Terveydenhuollon palveluita voivat tarjota
my06s kunnalliset osakeyhtiot, liikelaitokset, yhteistoiminta-alueet sekd yksityissektori
mukaan lukien kolmas sektori. Valtakunnan tasolla yhteiskunta- ja terveyspoliittisesti
linjataan ja ohjataan terveydenhuoltoa resurssi- ja informaatio-ohjauksen ohella myds
vahvasti lainsdadannolld, johon kuuluu mukaan mydés perusterveydenhuolto. Tama vai-
kuttaa perusterveydenhuollon organisaatioiden tavoitteiden asetteluun ja strategiseen
suunnitteluun. Resurssien kaytté maaraytyy tehokkuuden lisdksi monien muiden teki-
joiden kuten palvelujen saatavuuden, tasa-arvoisuuden ja oikeudenmukaisuuden perus-
teella. Perusterveydenhuollon virkamiesjohdon johtamisen rinnalla toimii kunnallinen
luottamushenkildjohto. Néin ollen paatoksenteko tapahtuu monella eri organisaation
tasolla. Paatoksentekijoilla voi olla myos kaksoisrooli kunnallisessa organisaatiossa,
joka tuo oman erityispiirteensa julkisen terveydenhuollon toimintaan. Organisaatiota
koskeviin paatoksiin vaikuttaa puoluepoliittisten intressien liséksi vahvasti myos kunta-
ja aluepoliittiset intressit. (Kivinen 2008: 77, 80; Makipaa ym. 2004: 48; Simonen, Vii-
tanen & Lehto 2009: 184.)

Perusterveydenhuollon organisaatiot ovat tdna paivana enenevasti asiantuntijaorganisaa-
tioita, joissa asiantuntijat tyoskentelevét itsendisesti erittdin vaativissakin tehtdvissa.
Asiantuntijaorganisaatiota méaarittavat voimakkaasti tietoon ja valtaan liittyvat kysy-
mykset. Koordinointi tapahtuu ennen kaikkea muodollisessa koulutuksessa hankitun
ammattitaidon standardoinnin kautta. Perusterveydenhuollon asiantuntijaorganisaatiot
ovat riippuvaisia ndistd koulutetuista asiantuntijoistaan eli tydntekijoistadan. Osaamisen

ja tiedon nékokulmasta katsottuna perusterveydenhuollon asiantuntijoilla on runsaasti
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valtaa niin asiakkaisiin nahden kuin organisaation toimintaankin nédhden. Perustervey-
denhuollon asiantuntijaorganisaatioiden yhdeksi erityispiirteeksi voidaan kuvata se, ettd
niissa toimitaan ihmisten terveyden ja sairauden sekd eldmén ja kuoleman lasnéolon
kanssa. Naiden asioiden yhteensovittaminen organisaation taloudellisten tavoitteiden
kanssa voi aiheuttaa erinéisié eettisia ristiriitoja. Osaamisen ja tiedon johtamisen nako-
kulmasta tamé erityispiirre vaikuttaa ennen kaikkea suhtautumiseen hoitovirheisiin.
Terveydenhuollon organisaatioissa vallitsee virheettdmyyden vaatimuksen periaate, jos-
ta syysta virheité ja niistd seuraavia rangaistuksia tai huomautuksia pelatédan. Usein vir-
heet henkildityvéat, eikd niitd haluta kasitelld julkisesti ja avoimesti. Virheettomyytta
voidaan vahentéa henkildston osaamista vahvistamalla. (Kivinen 2008: 81-82.)

Julkisissa organisaatioissa tydskentelee useimmiten tydhonsa sitoutuneita huippuam-
mattilaisia. On kohtuullista edellytt&dd, ettd myos johtamisen ammattitaito on huipputa-
soa. (Santalainen 2009: 213.) Kivisen (2008: 86, 88, 194) mukaan terveydenhuollon or-
ganisaatiot ovat tietointensiivisia palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioita. Perustervey-
denhuollon organisaatioissa kaytetdan ja jaetaan olemassa olevaa tietoa seka kaiken ai-
kaa muodostetaan uutta tietoa. Toiminnan luonne kuitenkin korostaa olemassa olevan
tiedon hallintaan. Osaamisen johtaminen julkisissa terveydenhuollon organisaatioissa ei
ole kuitenkaan ollut helppoa, voidaan pikemminkin puhua kompleksisesta kehitté-
misymparistostd. Aikaisempien tutkimusten mukaan osaamisen johtamisen merkitys
terveydenhuollossa tiedostetaan, mutta julkisissa organisaatioissa se on viela jasentymaé-
tonté ja lahinnd olemassa olevan osaamisen ja tiedon hallintaa. Empiiristen tutkimustu-
losten perusteella strategiatietoisuus julkisissa terveydenhuollon organisaatioissa on

puutteellista.

Julkisessa terveydenhuollossa on ollut perinteisesti hierarkkinen johtamisjérjestelmé,
jota on vahvasti ohjattu ja normitettu poliittisella paatoksenteolla ja lainsdadanndlla.
Hierarkkinen johtaminen on koettu turvalliseksi ja kontrolloiduksi. Hoitotyon ideologi-
an muuttuminen potilaslahtoiseksi on ik&an kuin pakottanut terveydenhuollon muutok-
seen. Hoitotyontekijéiden rooli on muuttunut asiantuntijarooliksi ja itsendinen paatok-
senteko yhdessé potilaan kanssa on nykyaan arkipaivéa hoitotydssa. Potilaiden tietoi-

suus omaa terveyttadn koskevissa asioissa on vahvistunut, joka edellyttdd myos hoito-
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tyontekijoiltd osaamisen vahvistamista. TyOntekijoiden tulee yllapita4 ja péivittaa jatku-
vasti omaa teoreettista ja k&ytdnnon osaamistaan ja vahvistaa teoreettista ja kokemuk-
sellista tietopohjaansa. Hiljaisella tiedolla terveydenhuollossa on merkittava rooli hoito-
tyontekijoiden toiminnassa. Asiantuntijoiden johtaminen on muuttanut hoitotyén joh-
tamista hierarkkisesta johtamistavasta osaamisen johtamisen suuntaan. (Kivinen 2008:
84; Van Beveren 2003: 93-94.)

Terveydenhuollon palvelujen tuottamisessa keskeisia elementteja ovat inhimilliset arvot,
asiakaslahtoisyys ja toiminnan laatu. Nain ollen terveydenhuollossa osaamisen rakentami-
nen ja hyodyntdminen edellyttad strategista suunnittelua, kokonaisuuksien hahmottamista ja
erityistd johtamisosaamista. (Ollila 2005: 112.) Tiedolla on terveydenhuollon toimin-
taympaérist0ossé tarkedn asema. Tieto on hoitoty6ssa edellytys toimia hoitotyon asiantun-
tijana, mutta pitdd muistaa, se ei ole kohde. Kohteena terveydenhuollossa on aina potilas
tai asiakas, jota hoitohenkil6kunta hoitaa oman tiedon ja tietdmyksen perusteella. Hoito-
tyontekijat on koulutettu kéyttdmaan ja tulkitsemaan tietoa oikein. Heité ei ole koulutet-
tu muokkaamaan tai siirtdaméén sitd. Tutkimusten mukaan terveydenhuollossa osaami-
sen kehittdminen perustuu tyontekijoiden lyhytkestoiseen koulutukseen. VVuonna 2004
voimaan tullut tdydennyskoulutusmaarays on kuitenkin vahvistanut terveydenhuollon
koulutusmadria. Terveydenhuollon tyontekijoiden kouluttaminen tydeldmassa on tarkea
tiedostaa, kun organisaatiossa halutaan lisitd osaamista. Terveydenhuollon organisaati-
oissa osaamisen kehittdminen painottuu yksiléiden kehittdmiseen formaalin koulutuksen
kautta. Uuden tiedon ja osaamisen muodostaminen toteutuu yksikkotasoisena yhteis-
toimintana ja keskusteluna. Yksil6illa olevaa osaamisresurssia jad organisaatiotasoisesti
hyodyntamattd. Tama yksilodiden tieto- ja osaamisresurssien hyodyntaminen edellytt&é
terveydenhuollossa tietoista ja tavoitteellista yksiléiden ja eri ammattiryhmien rajoja
ylittavien toimintakaytanttjen kehittdmistd. Perusterveydenhuollon luonne edellyttaa
laajaa, kokonaisvaltaista osaamisen ja tiedon johtamisen ldhestymistapaa. (Kivinen
2008: 199-200, 203-204.)

Toimiva ja tehokas terveydenhuollon toimintaymparisto edellyttda sujuvaa tiedon jaka-
mista ja kulkua erilaisten hoito- ja palveluketjujen valilla. Terveydenhuollossa tieto on
saatava kayttoon aina kun siihen on tarvetta. (Mékipaa ym. 2004: 50.) Organisaatiokult-
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tuurin ndkokulmasta tarkasteltuna hoitajien toimintakulttuuria leimaa luottamus auktori-
teetteihin ja toiminnan yhteis6llinen luonne. Hoitajien toiminnassa on havaittavissa
oman tyoén kehittdmisen halua, mutta toisaalta on havaittavissa kriittisyyttd oman am-
mattikunnan edustajia kohtaan. Avoin ja suora kommunikointi ja palautteen antaminen
on véhaista. (Kivinen 2008: 84-85.)

2.2. Osaamisen ja tiedon elementteja

Tuula Kivinen (2008) on maaritellyt osaamisen ja tiedon johtamisen seuraavasti:

”Tiedon ja osaamisen johtaminen on strategisten tavoitteiden mukaista,
suunnitelmallista tiedon ja osaamisen hallinnan sek& oppimisen prosesse-
ja yhdistavaa ja edistavaa toimintaa organisaatiossa ja niissa vallitsevissa
kulttuureissa’ (Kivinen 2008: 60, 193.)

Osaamisen ja tiedon johtaminen on systemaattista, ndkyvaa ja tavoitteellista tiedon ra-
kentamista, uudistamista ja kayttda tiedon prosessien tehokkaalla johtamisella. Syste-

maattinen osaamisen ja tiedon johtaminen pitéé siséllaan nelja eri painopistealuetta:

seuranta ja tietoon liittyvien aktiviteettien mahdollistaminen
tieto- infrastruktuurin luominen ja yll&pito

tietovarantojen uudistaminen, organisointi ja siirtdminen

M W o

tietovarantojen jakaminen ja kaytto seka niiden arvon ymmartdminen

Osaamisen ja tiedon johtamista voidaan tarkastella myds organisatorisen kehittdmisen
tai liikkeenjohdon strategisen lahestymistavan kautta. Strategisen tason liiketoiminnalli-
sessa lahestymistavassa lahtoékohtana on tiedon tuottama liséarvo ja kilpailuetu organi-
saatiolle. Siind korostetaan osaamisen johtamisen kriittistd roolia organisaation suori-
tuskyvylle. Toinen tdmén l&dhestymistavan keskeinen teema on osaamisen johtaminen
strategisena resurssina. Tassa keskitytadédn siihen, ettd miten tietoa voidaan vangita orga-

nisaation resurssiksi. (Kivinen 2008: 66-67.)
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Osaamisen ja tiedon johtamisen kannalta oleellista on, ettd organisaation toiminnan tar-
koitus, tavoitteet ja niihin padsemiseksi tarvittava merkityksellinen tieto ja kriittinen
osaaminen ovat tiedossa Kaikilla eri organisaation tasoilla. Osaamisen johtamisessa
suunnan nayttdminen on keskeinen koordinoiva ulottuvuus. Organisaation visio, strate-
gia ja tavoitteet muodostavat keskeisen lahtokohdan osaamisen johtamisen toteuttami-
seksi. (Kivinen 2008: 193-194.)

2.2.1. Osaaminen

Organisaation ja yksilon menestyminen edellyttdd osaamisen ymmartamista voimavara-
na, jolla varmistetaan organisaation tavoitteiden saavuttaminen ja jatkuva uudistuminen.
Organisaation kannalta katsottuna osaaminen ei ole pelkéstéan yksildiden tietojen ja tai-
tojen summa, vaan osaaminen muodostuu organisaation tietovarannoista, prosesseista ja
kaytanndista. (Hatonen 2004: 7.)

Osaamisen ja tiedon hallinnasta puhuttaessa tarkoitetaan osaamisen ja tiedon laadullista
muutosta. Talldin huomio siirtyy yksil6istd niihin prosesseihin ja yhteisoihin, joissa
osaamista luodaan ja yllapidetdan. Organisaation tavat toimia ja sen kulttuuri auttavat
organisaatiota yhdistamé&an uuden osaamisen aikaisempaan osaamiseen. Organisaation
ja yksilon osaaminen kietoutuvat toisiinsa, silld organisaatio voidaan méaaritella yksi-
koksi, joka oppii yksiloiden kautta omasta toiminnastaan ja pystyy kohtaamaan ja rat-
kaisemaan ongelmia. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010: 95,
101-102.) Késitteend osaaminen on moni-ilmeinen. Silla voidaan viitata koko organi-
saation osaamiseen, joka koostuu seka yksiloiden ettd ryhmien osaamisesta. Ennen
kaikkea osaaminen on koko organisaation ja sen osien tapa toimia. Organisaation osaa-
minen muodostuu niista elementeistd, joista ihmiset organisaatiossa tietavat, minkalaisia
taitoja heilld on seké siitd, millaisia kykyja ihmisilla on tehd& havaintoja. Organisaation
osaamiseen vaikuttaa myos se, kuinka tehokkaasti ihmiset pystyvat toimimaan erilaisis-
sa tilanteissa. Organisaation osaamiseen liittyen voidaan puhua myods organisaatiopai-
notteisista strategiamalleista. Tall4 tarkoitetaan sitd, ett4 organisaatio on ottanut koko-
naisosaamisen tai jonkin muun osaamisndkokulman kantavaksi osaksi strategiaansa.

Talléin osaaminen on se tekija, joka erottaa organisaation Kilpailijoista. (Helsild & Salo-
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jarvi 2009: 146; Huotari 2009: 23.) Organisaation osaamispaaoman nékodkulmasta kat-

sottuna osaaminen muodostuu inhimillisen, sosiaalisen ja rakenteellisen pddoman yh-

teisvaikutuksesta. Taulukossa 1 on kuvattu organisaation osaamispaaomaa.

Taulukko 1. Organisaation osaamispadaoma (Ollila 2005: 50 mukaillen).

Inhimillinen padoma

Sosiaalinen padoma

Rakenteellinen paagoma

Yhteinen tieto ja osaaminen,
joka liittyy tyotehtavien suo-
rittamiseen, tyomotivaatioon
ja — kykyyn ja tydhon sitou-

tumiseen

lhmisten véliset suhteet, asia-
kassuhteet, sidosryhmasuhteet,

johtamisjarjestelmé ja normit

Tietovaranto, joka kuuluu
organisaatiolle ja sisaltdd me-
nettelytavat, jarjestelmat, tek-
nologian ja organisatorisen

rakenteen

Késitteend ymmarretdén in-

himillisind voimavaroina

Sisaltyy sekd inhimillistd ja
rakenteellista pddomaa ja tdama
voidaan Kkasittdd laajempana

kokonaisuutena

Osaaminen sisaltdd paéasiassa
organisaation arvot, kulttuurin
ja toiminta-ajatuksen ja vai-
kuttaa jatkuvasti dynaamisesti

muihin padomiin

Luottamus ja sosiaalinen pééa-
oma ovat yhdessa avaintekijoi-
td tiedonkulun, oppimisen ja

innovaatioiden syntymisessa

Tyontekijoiden  toiminnasta
seuraa organisaation menes-

tyminen

Né&kokulmana ovat yksilon

ominaisuudet

Osaaminen on taidon soveltamista ja suhteuttamista toimintaympéristoon, esimerkiksi

perusterveydenhuollon yksikkdon. Opiskelulla, oppimisella ja kokemuksella hankittu

tieto ja taito otetaan kayttéon omassa tydssa. Osaaminen ei ole pelkkaa tietoa (knowled-

ge) vaan se on myos aktiivista ja dynaamista tietdmistd (knowing). Oppimisessa tiedon

sisdltd ja sen soveltaminen yhdentyvat. Asiantuntijuus kehittyy sellaiselle tyontekijalle,

joka pystyy soveltamaan osaamistaan erilaisissa ongelmanratkaisutilanteissa uudella
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tavalla. Asiantuntijuuden perusta on rakennettava pitkajanteisella koulutuksella, har-
jaantumisella ja oivalluksilla. (Piili 2006: 106; Suurla 2001: 37.) Osaaminen on kykyja,
tietoja ja taitoja, joita on yksil6illa ja rynmillad (Helsila ym. 2009: 146). Tyontekijén
osaamisen alueita ovat erityisesti yhteistyotaidot, vuorovaikutus, organisaatio-
oppiminen, verkostoituminen ja tietamyksen hallinta. Osaaminen on sitd, ettd tyontekija
hallitsee tyohonsa liittyvat asiat niin teoriassa kuin kaytdnnossakin. Osaaminen konkre-
tisoituu tydyhteisoissa, joissa on professionaalinen ammattikunta tekemassé tyotd, kuten
perusterveydenhuollossa, jossa tieto ja kokemus kulkevat olennaisesti yhdessa. (Ollila
2005: 51.)

Suuri osa terveydenhuollon tyontekijoiden osaamisesta perustuu piilevaan ja kokemus-
perdiseen tietoon. Jos asiantuntijalta kysytdan, mihin hanen ammattitaitonsa perustuu,
han kykenee selittdm&an siitd vain pienen murto-osan. Vaikka tyontekija ei osaakaan
ilmaista, mitd hén osaa, hanen osaamisensa nakyy hanen kaytdnnon toiminnassa. Orga-
nisaation rikkain ja arvokkain tietovaranto on henkildston piilevan tiedon varastoissa.
Kokemuksellisen tiedon luontevin ilmaisutapa on puhe. Puhe on ajattelun ja tydskente-
lyn vélineena luonnollisempaa kuin kirjoitettu kieli. Puhuessaan ihminen samalla ik&an
kuin etsii oikeata ilmaisutapaa. Puhumiseen tarvitaan yleensa vahintdén kaksi henkil6a
ja siksi piilevasta tiedosta tulee organisaation omaisuutta vain sosiaalisessa vuorovaiku-
tustilanteessa. Piilevaa tietoa voidaan siirtdd vain tyontekijoiden tekemisen ja puheen
valityksella. (Piili 2006: 106; Stahle & Gronroos 1999: 90-91.)

Osaamisen késitettd voidaan lahestyd myods organisaatiokulttuurin ndkdékulmasta. Orga-
nisaatio voi saavuttaa tavoitteensa muuttamalla kulttuurinsa tavoitteiden saavuttamisen
mahdollistavaksi. Osaaminen, siséltéen tietojen ja taitojen liséksi yhteistyon, asenteen ja
motivaatioon liittyvid elementtejd, on yksi keskeinen osa organisaation kulttuuria. Mi-
kali organisaatiokulttuuri tarjoaa riittavat edellytykset yhteisty6lle, on tydryhmien mah-
dollista luoda aivan uutta tietoa ja ratkaisuja jakamalla hiljaista kokemustietoa seka
tasmaéllistd tietoa erilaisten tyoskentelyvaiheiden kautta. Organisaatiossa, jossa organi-
saatiokulttuuri on muodostunut henkisesti turvalliseksi, tukea antavaksi ja toista tyonte-

kijaa kunnioittavaksi, osaaminen hyddynnetdan paremmin koko organisaation kéyttéon
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ja organisaation toiminta on tehokasta. (Curtice 2005: 206-208; Helsila ym. 2009: 146—
147.)

Osaamisesta voidaan erottaa my6s nelja seuraavanlaista tulkintaa; strateginen osaami-
nen, organisaatiolla ominainen osaaminen, toiminnallinen osaaminen sekd yksilollinen
osaaminen ja patevyys. Strateginen osaaminen on organisaation strategian ja ulkoisen
toimintaympariston yhteensopivuutta. Organisaatiolle ominainen osaaminen on erotet-
tavaa osaamista, sarja teknologiaa ja taitoja, jotka antavat organisaatiolle kilpailuedun.
Organisaatiolle ominaista osaamista on organisaation monella tasolla. Toiminnallinen
osaaminen on organisaation tarkeimpien tekijoiden ja vahvuuksien hyvad yhteensopi-
vuutta joissakin tietyissa toiminnoissa. Yksilollinen osaaminen on sarja taitoa ja tietoa,
joita yksilo tarvitsee suorittaakseen tietyn tyon. (Huotari 2009: 23-24.) Organisaation
osaamistarpeiden maérittely tulee pohjautua toiminnan strategioihin. Talléin organisaa-
tion visio, strategia ja tavoitteet tulkitaan osaamiseksi. Tydyksikdssé on tarkedd maari-
telld, mitka asiat ovat tarkeitd hallita eli ovat yksikon ydinkompetensseja. On myds mie-
tittdva, mita tyontekijoiden pitdd osata hyvin, jotta tydyhteison jasenet onnistuvat toteut-
tamaan ne asiat, joita organisaatio haluaa saada aikaan. Tyontekijoiden osaamista kehi-
tetadn tarpeiden mukaan joko suorin kehittdmistoimenpitein tai luomalla oppimiselle
rakenteellisia edellytyksi&. (Piili 2006: 106-107.)

Virtainlahde (2009: 23-26, 54) méarittelee osaamisen ytimekkaasti erityiseksi tiedoksi
tai taidoksi, joka nousee esiin ja jota sovelletaan kaytantoon eri tilanteiden kannalta tar-
koituksenmukaisella tavalla. Osaaminen on aktiivista ja dynaamista tietdmistd, jossa
tiedon sisélto ja sen soveltaminen yhtyvat. Osaaminen on tiedon siséallon ja sen sovelta-
misen muokkaamista toimintaympadriston vaatimalla tavalla. Tydssé osaaminen tarkoit-
taa tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa ja niiden soveltamista kdytannon tyoteh-
taviin. Osaamisen vahvistamista tukee henkilon oma sisdinen energia ja motivaatio. Jos
henkil6 on motivoitunut ja hdnen tavoitteensa on saada aikaan jotakin, han kaytta4 ja
kehittd4d omaa osaamistaan aktiivisesti. Ammatillinen osaaminen koostuu monenlaisista
ammatissa tarvittavista tiedoista ja taidoista. Ammatilliseen osaamiseen vaikuttaa myos
persoonallisuuden piirteet, jotka olemme saaneet perimassdmme. Perima antaa meille

tietynlaisen pohjan, johon rakennamme ammattialamme osaamistamme. Tulevaisuu-
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dessa osaavat tyOntekijat ovat organisaation voimavara, johon panostamalla saadaan
tavoiteltua tulosta aikaan. Osaamisen vahvistaminen on keskeinen organisaation tavoite.
(Wickramasinghe & Ginzberg 2001: 245-247.)

Osaaminen on oppimista. Se rakentuu tietdmyksestd, tietotaidosta ja asenteista, jotka
yhdistyvat kulttuuri-identiteettiin, yhteiseen visioon, organisatoriseen rakenteeseen ja
johtamisprosesseihin. Osaaminen lahtee liikkeelle aina tydntekijastd ja olennaista on
muuntaa tyontekijoiden osaaminen organisaation yhteiseksi rakenneosaamiseksi. YKksi-
I6osaaminen perustuu tietoihin, taitoihin ja kokemuksiin, joiden jakaminen koko organi-
saatiota hyddyntden on merkittdvaa ja vaatii organisaatiossa oivaltavaa johtamiskulttuu-
ria. Osaaminen on kykya toimia. (Ollila 2005: 24-25.) Riitta Suurlan (2001: 8-9) mu-
kaan oppiminen rakennetaan tulevaisuudessa viiden tiedon ja koulutuksen tukipylvaan
varaan. Kyse on viidesta tarkedstd oppimisen ulottuvuudesta, jotka voidaan ndhdd myos
keskeisind ammattiosaamisen elementteind. Taulukossa 2 on esitelty ndma viisi oppimi-

sen ulottuvuutta.

Mékipaan ym. (2004: 5-6) mukaan osaaminen tulee turvata, jotta organisaation toimin-
takyky pysyy kilpailukykyisend ja toiminta tehokkaana. Osaamisen turvaamiseen kuu-
luvat osaamisen siirtdminen, kehittdminen, yll&pito ja uuden osaamisen hankkiminen.
Organisaation osaamisen turvaaminen on jatkuva prosessi. Se alkaa tulevaisuuden tyo-
tehtdvien ja niiden vaatimusten maérittelystd osaamisen ndkokulmasta. Organisaatiossa
tulee méaritelld sen vastuulla olevat tehtavét, jonka jalkeen tulee maaritelld naiden teh-
tavien hoitamiseen vaadittava osaaminen. Organisaatiossa on tarkasteltava myos koko
organisaation osaamisen tilaa. Strategisessa suunnittelussa on huomioitava osaamisen
poistuminen organisaatiosta ja organisaation rakenteiden, prosessien seka tehtavien ke-
hittdminen poistumatilanteessa. Osaamisen kartoitukseen on kéytettdvissa johtamisen
tyokaluja, kuten esimerkiksi riskianalyysin tekeminen ja henkildstotilinpaatds, josta kdy

ilmi organisaatiosta poistunut osaaminen.

Osaamisen siirtdmisessd on kysymys johdon tehtdvakentéstd, joka on jatkuvana osana
strategista johtamista ja suunnittelua. Osaamisen siirrossa painopiste on organisaation

toimintakyvyn séilyttdmisessa alati kovenevassa tyévoimatilanteessa. Osaamisen siir-
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tdminen on avaintekija uusien tehtévien haltuunotossa. Hoitoty0 on itsendisté tyotd, joka
on yksi tarked motivoiva tekija hoitaa potilaita sitoutuneesti ja kaikella ammattitaidolla.
Hoitotytdssa hoitajien kokemuksellinen ja ajantasainen tieto rakentuu hoitokokemuksiin
ja — prosesseihin. Tieto on osaamisen perusta. Tavoitteena on, ettd tarvittava tieto ja
kaytannon taito siirtyy henkildlle tai ryhmalle siten, ettd he kykenevat toimimaan uusis-
sa tehtavissd. Ennen kuin ikadntynyt tyontekija siirtyy eldkkeelle tai muuten poistuu or-
ganisaation palveluksesta, on viimeinen tilaisuus osaamisen siirtdamiseen. Pitkaan orga-
nisaatiossa tyoskennellyt tyontekija on kerdnnyt palvelussuhteensa aikana runsaan maa-
réan eksplisiittista ja hiljaista tietoa organisaation kulttuurista, toimintatavoista, vuoro-
vaikutussuhteista ja kehittdmistarpeista. Tama tieto kannattaa keréta talteen ja kayttaa
sitd vuosittain organisaation toiminnan arvioinnissa. Niin organisaatio-osaaminen kuin
henkilokohtaiset tiedot ja taidot ovat siirrettdvissd olevaa osaamista. (Makipaa ym.
2004: 5-6, 9-10; Wall 2010: 146-147, 155.)

Taulukko 2. Oppimisen ulottuvuudet (Suurla 2001; 8-9 mukaillen).

OPPIMISEN ULOTTUVUUS MERKITYS

1. Oppiatietdmaan ( learning to know) Riittdvén tietopohjan omaksuminen.
Oppimisen oppiminen.
Kyky erikoistua.
= tulevaisuudessa asiantuntijalla on laaja tie-
topohja
=> tulevaisuudessa asiantuntija on hyva yleis-

o0saaja

2. Oppia tekemaén (learning to do) Opittua on osattava soveltaa luovasti omassa toi-

mintaymparistossaan.
= oppiminen ei saa jdada vain teoriatasolle,
tietoa taytyy oppia kayttdmaan k&ytdnnos-

sa

3. Oppia elaméén yhdessa ( learning to leave | On kyettdvd tekemd&én asioita yhdessa erilaisten
together) ihmisten kanssa.

= valttdmaton verkostoitumiseen perustuvas-
sa tydelamassa

= omaa erityisosaamista on pystyttava

kommunikoimaan muille, erilaisen osaa-
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misprofiilin omaaville yhteistydkumppa-

neille

4. Oppia olemaan ( learning to be)

Oppia kehittamaan itseddn kokonaisvaltaisena per-
soonallisuutena ja vastuullisena yksiléna siten, etta
elinikdinen oppiminen on osa ihmisen olemassa-

oloa.
= terve itsetunto rakentuu osaamiselle ja ar-
von tunteelle seké toisen ihmisen osoitta-

malle hyvéksynnélle ja arvostukselle

5. Oppia valitsemaan ( learning to choice)

Oppia arvo-osaamista, jota ilman ihminen uhkaa
j@hmettya toimintakyvyttomaksi.

=>» arvo-osaaminen on kykya priorisoida niin,

ettd ihminen perustelee valintansa oman

eldmanviisautensa ja oppimiskykynsé pe-

rusteella

Tyontekijan kannalta yksi tarkeimmisté tekijoistd osaamisen turvaamisessa ja kehittami-

sessd ovat toimivat ja saanndlliset suunnittelu- ja kehityskeskustelut. Tyontekijan osaa-

mista on arvioitava sadnnollisesti, jonka pohjalta hanelle tulee laatia henkilokohtainen

kehityssuunnitelma. Kehityssuunnitelmaa tehtéessa tydyhteisosséd on tarkasteltava sa-

manaikaisesti tulevaisuuden osaamistarpeita ja mietittdva kehittdmistoimenpiteitd pit-

kalla aikavalilla. Suunnitelmien tekemistd edesauttaa tilanne, jossa organisaatiossa on

tehty tarvittava osaaminen nakyvaksi. Tyontekijat voivat talléin itse arvioida omaa

osaamistaan ja sen kehittdmista peilaten sitd erilaisiin osaamisprofiileihin. (Syddnmaan-

lakka 2000: 159-160.)

2.2.2. Tieto

Tieto on erilaisten kokemusten, arvojen, erilaisista yhteyksista nousevan informaation ja

oivallusten sekoitus, joka tarjoaa viitekehyksen arvioida uusia kokemuksia ja uutta in-

formaatiota. Tieto syntyy ja sitd sovelletaan tiedon haltijan mielikuvissa. Tieto sidotaan
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organisaatioissa usein dokumentteihin, rutiineihin, prosesseihin, toimintatapoihin ja
normeihin. (Davenport & Prusak 1998: 5.) Tieto tarjoaa tavan arvioida ja kasittada uusia
kokemuksia ja informaatiota. Kokemuksen Kkarttuessa tieto kehittyy kaiken aikaa. Tieto
on olemassa ja tietoa luodaan ainoastaan ihmisissa ja ihmisten vélisessa vuorovaikutuk-
sessa. (Huotari 2009: 25-26.) Tiedon merkitys on tayttda organisaation puuttuvia tieto-
varantoja ja antaa evaitd organisaation kehittymiselle. Organisaation tehokkuutta pysty-
taan lisédmaan tiedostamalla ja sisdistamalla uutta tietoa ja saamalla sita kayttoon tiedon
tuottamisen prosessin kautta. (Armisted 1999: 144-146.) Armistedia (1999) mukaillen

tiedon syntymisen prosessi on kuvattu kuviossa 1.

U_uo!gn_ﬂedon Ifayrl- - Uuden tiedon tuottaminen : Lopputulos_: _
nistamisen sysays: - uusi tieto
- uuden tiedon parantaa
toimeksianto H organisaa-
- uuden tiedon i i . tion suori-
Kehittja Uuden ttl_eccilon ?lttaglrlmnen tus - ja
- uuden tiedon - hiedon tasmatiisyys ilpailuky-
- tiedon luotettavuus 2
verkosto tiedon tavdelli kyé
- uuden tiedon i t!edon ka"y ett!§yys - uutta
tarve/ uusi i t!e don kay;[e avyys_k osaamista
teknologia i t:Jeksoert] ustannusvarku- organisaa-
tiossa

Kuvio 1. Uuden tiedon syntymisen prosessi (Arminstead 1999: 145 mukaillen).

Tieto syntyy ajattelemalla ja kokemusten kautta. Kokemus voi olla kokous, kurssille
osallistuminen, kirjan lukeminen, kehityskeskustelu tai jokin muu tapahtuma. Arvot ja
uskomukset ovat osa tietoa tai tietoprosessia. (Sydanmaanlakka 2000: 178.) Kivisen
(2008: 198) mukaan luottamuksellinen, avoin, vaaliva, tavoitteisiin ja sovittuihin toi-
mintatapoihin sitoutuminen, monidéninen osallistuminen ja runsas tiedon saanti edista-
vat uuden tiedon syntymisté. Tieto on l&hell& toimintaa ja siihen liittyy laheisesti infor-
maatio. Informaatio muuttuu tiedoksi tekemaélla vertailuja siitd, miten informaatio jos-
tain tilanteesta eroaa aikaisempiin vastaaviin tilanteisiin verrattuna seké selvittamélla

yhteyksia siitd, miten tdma informaatio liittyy muuhun tietoon. Tietoa syntyy tekemalla
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johtopaatoksia siitd, mitd vaikutuksia informaatiolla on p&atoksiin ja toimintaan sek&

keskustelemalla siitd, mitd mieltd ihmiset ovat asiasta.

Sanchez ja Heene (2004: 84-85) erottavat kolme tiedon erilaista muotoa, jotka ovat or-
ganisaatiolle tarkeita:

- miten tieto (know- how)

- miksi tieto ( know-why)

- mita tieto (know-what)
Miten tieto on k&ytannollista tietoa, joka kuvaa miten organisaation prosessit ja jarjes-
telmat toimivat. Tdma tekee siitd valttamattdméan organisaation tehokkuuden ja luotetta-
vuuden sailyttamiselle. Miksi tieto on organisaation teoreettista tietoa siitd, miksi jokin
prosessi tai jarjestelméa toimii. Miksi tieto on tiedon muoto, jota tarvitaan organisaation
nykyisen jarjestelmén ja prosessin muokkaamisessa ja uudelleen suunnittelussa. Mité
tieto on organisaatiossa strategista tietoa tiedon kayttdtavoista, joilla saatavilla olevaa

miten ja miksi tietoa voidaan soveltaa.

Bratton ja Gold (2003: 347) erottavat tiedon yleisen jaon kahteen erilaiseen tiedon muo-
toon:

- teoreettinen tieto (knowing- that)

- taitotieto (knowing-how)
Teoreettinen tieto sisaltaa tosiasioita ja naiden selityksia, jotka ovat eksplisiittisia ja joil-
la voidaan kommunikoida. Teoreettinen tieto perustuu luokiteltuun tietoon. Se l6ytyy
kirjallisuudesta ja erilaisista artikkeleista. Taitotieto on kykya tehd& jotakin tietyssa ti-
lanteessa. Siksi se onkin erityisen tdrked osaamisen elementti taitoa vaativissa t0issé,
joissa tyon suorittaminen edellyttda taitotietoa suoriutua ilman ohjeen tai jonkinlaisen
kirjallisen tydonkuvauksen seuraamista. Taitotieto on henkilokohtaista ja se perustuu ti-
lanteen asettamiin vaatimuksiin. Nykyaikaisten organisaatioiden kilpailukyky pohjautuu
juuri sen sisaltdaméaén tietovarantoon. Tietovaranto koostuu tydntekijoiden henkilokoh-
taisista tiedoista, taidoista ja kyvyistd ja koko organisaation sisalla olevasta tiedosta.
Organisaation tietovaranto sisdltdd mm. sen infrastruktuurin, yhteistyéverkoston, toi-

mintakulttuurin, toimintatavat. Kun organisaation sisaltdma tieto ja vahvuudet on l0y-
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detty ja saatu Kirjattua yhteiseen tietokantaan, voidaan sen toimintaa kehittdé tehokkaas-
ti ja mitata organisaation laatua.( Marr, Schiuma & Neely 2004: 565-566.)

Tieto on valtaa ja jos sité ei jaeta, tydyhteiso taantuu. Tydyhteison johtamisessa aikai-
semmin on riittdnyt, ettd esimiehet ajattelivat ja péattivat ja tyontekijat tekivat sen, mita
esimiehet pyysivat. Osaamisen ja tiedon jakaminen on organisaation tehokkaan oppi-
misen edellytys. Esimiesten on jaettava vastuuta ja valtaa tyontekijoille, heihin tulee
luottaa. On kuitenkin muistettava, ettd tieto on vaikea saada kulkemaan ja luotua uutta
tietoa, elleivat myos kaikki tydyhteison jasenet halua vastaanottaa néitd haasteita. (Suur-
la 2001: 19-20; Sydanmaanlakka 2000: 57.)

Tieto voidaan jakaa piilevaan ja havaittavaan tietoon. Piilevéa tietoa ei ole dokumentoi-
tu ja sitd on vaikea siirtdd muille. Se on intuitioon perustuvaa tietoa. Piilevé tieto on
henkilokohtaista ja kokemuksiin perustuvaa tietoa. Piileva tietovarasto on paljon suu-
rempi ja tarkedmpi mitd osaammekaan odottaa. Havaittava tieto on luonteeltaan koodi-
tettua, objektiivista, muodollista ja sitd voidaan siirtdd ymmarrettavasti ja helposti orga-
nisaation siséalla. Piilevan ja havaittavan tiedon keskinédinen vuorovaikutus johtaa uuden
tiedon syntymiseen. Tiedon luomista kuvaavia prosesseja ovat sosialisaatio, ulkoistami-
nen, yhdistdminen ja sisaistdminen. Sosialisaatio on yksildiden vélisté tiedon vaihtoa.
Sosialisaatiossa ei siirretd vain tietoja ja taitoja vaan siina siirretddn myos alaan liittyvia
toimintamalleja, normeja ja arvoja. Ulkoistaminen tarkoittaa piilevan tiedon muuttumis-
ta havaittavaksi tiedoksi. Piileva tieto muutetaan havaittavaksi tiedoksi maéaritteleméalla
se esimerkiksi kasitteellisesti. Tieto tehdadn nakyvaksi kuvaamalla se mahdollisimman
konkreettisesti. Yhdistdminen tarkoittaa reittid havaittavasta tiedosta havaittavaan tie-
toon. Yhdistamisessa yhdistetadan erilaisia késitteitd laajemmiksi kokonaisuuksiksi. Yh-
distdminen tarkoittaa myds tiedon jalostumista. Siséistaminen tarkoittaa prosessia, jossa
havaittava tieto muuttuu piilevaksi tiedoksi. Kun siséistimme tiedon, me tavallaan
méérittelemme sen uudelleen omalla tavallamme. Sisdistdmisen prosessi johtaa tyonte-
kijan uudistumiseen ja tukee sitd kautta koko organisaation uudistumista. Organisaation
nakokulmasta tavoitteena on muuntaa mahdollisimman paljon tietoa organisaation ha-
vaittavaksi tiedoksi. (Simonen, Viitanen & Lehto 2009: 183; Syddanmaanlakka 2000:
181-182, 185.)
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Hiljaisen tiedon késite, tacit knowledge, pohjautuu Michael Polanyin 1940- luvulla
kaynnistamaan teoreettiseen kehittdmistyohon. Polanyin mukaan kaikki tieto on yhté
aikaa seka jaettua ettd julkista. Hiljainen tieto on organisaation sosiaalista ja kulttuurista
omaisuutta, jota organisaatiossa tyoskentelevét henkilot kayttavat hyodykseen. Tieto on
hankittu koulutuksen, kokemuksen ja toimintatapojen kautta. Organisaatiossa on erityi-
sen tarke&d, ettd tdma hiljainen tieto saadaan siirrettyd kaytdnnon osaamiseksi. Hiljainen
tieto on myos henkilokohtaista, koska tietoon liittyy aina tietdjan tunteet ja suhtautumis-
tapa. Kaiken tiedon taustalla on hiljainen tieto, jossa jaettu ja eksplikoitu tieto sekoittu-
vat yksilon kokemuksiin. Ikujiro Nonaka (1995) jakaa tiedon eksplisiittiseen ja hiljai-
seen tietoon. Eksplisiittinen tieto on formaalia ja systemaattista ja tasta syysté sitd on
helppo jakaa. Hiljainen tieto on hyvin henkildkohtaista ja siksi sitd on vaikea jakaa
muille. Nonakan mukaan hiljaisella tiedolla on kaksi ulottuvuutta; tekninen ja kognitii-
vinen. Tekniseen tietoon kuuluu henkilokohtaisia taitoja kuten k&den taidot, kokemuk-
sellinen osaaminen ja taidolliset ndkemykset. Kognitiiviseen ulottuvuuteen kuuluvat
uskomukset, arvot, ihanteet ja mentaaliset mallit, jotka vaikuttavat yksilon tapaan tehda
havaintoja. Tdma tieto on meissa syvélla olevaa tietoa ja usein niin itsestaan selvaa, ettd
sité on vaikea edes tiedostaa. Osaaminen ilmenee tyontekijan toiminnassa, vaikka han ei
osaa ilmaista osaamistaan sanoin. (Kuznetsov & Yakavenka 2005: 568; Mooradian
2005: 105-108; Makipaa ym. 2004: 3, 44; Stahle & Groonroos 1999: 90.)

Organisaatiossa tiedon johtamisen nédkokulmasta tarkasteltuna on olennaista saada hil-
jainen tieto nakyvéksi tiedoksi ja sitd myo6td organisaation tehokkaaseen kayttoon.
Osaamisen johtamisen lahtokohtana on tiedon johtamisen ja tiedon luomisen periaattei-
den tunteminen ja hiljaisen seka eksplisiittisen tiedon luomisen ymmaértdminen johtami-
sen kohteena olevana asiana. Nonakan ja Takeuchin teorian mukaan tiedon luomisen
avain on hiljaisen tiedon mobilisointi ja muuntaminen. Teoriatieto luovasta organisaati-
osta ottaa huomioon sen, ettd tieto on usein ei-mitattavissa olevaa ja tiedon luominen on
usein dynaaminen ja dialektinen prosessi, jossa tieto luodaan dynaamisesti ristiriitai-
suuksien kautta. Nonakan ja Takeuchin esittdman teorian mukaan tiedon luominen sisal-
taa spiraalin, joka syntyy hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon vuorovaikutuksessa. He esit-
tavat tiedon neljd muuntamisen toimintaa. Namé ovat sosialisaatio, artikulaatio, yhdis-

tdminen ja siséistaminen, jotka muodostavat tiedon luomisen ldhtokohdan. Néiden eri
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mekanismien kautta yksilon tieto tulee artikuloiduksi ja lisddntyy organisaatiossa. Tie-
don luomisen spiraalissa jatkuvan tiedon luomisen ja hyddyntamisen avulla hiljainen ja
eksplikoitu tieto laajenevat laajuuden ja mééran suhteen yksilosta ryhméan ja lopulta
koko organisaatioon. (Nonaka & Takeuchi 1995: 70-73; Huotari 2009: 40-41.)

Nonakan ja Takeuchin mallin mukaan yksilon uskomuksiin ja arvopohjaan perustuvaa
tietoa voidaan kehittdd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa.
Organisaatiotason tiedon luominen voidaan ymmartéa prosessina, joka organisationaali-
sesti lisad yksiléiden luomaa tietoa ja jossa organisaatio voi tukea tietoa kehittavia yksi-
I6itd. Osaamisen johtamisessa uuden tiedon luomiseksi ja jakamiseksi olennaista on ti-
lan ja kontekstin tarjoaminen. Tiedon luomisen prosessi tapahtuu vuorovaikutuksessa,
joka ylittda organisaation sisaiset ja ulkoiset rajat. Painopiste on organisaatiokohtaisessa
osaamisessa yksilollisen osaamisen ja erillisten tietojen hallinnan sijaan. Tarkeaa on yl-
lapitad erilaisia ryhmékeskusteluja, joissa kaydaan keskustelua erilaisista Kkriittisisté asi-
oista, ideoidaan vapaasti erilaisia asioita ja pohditaan erilaisia nakemyksia. Esimerkkina
edelld mainituista keskusteluista organisaatiossa voi olla asiakaspalautteiden késittely,
erilaisten projektien onnistumisen tai epdonnistumisen lapikdyminen tai omien tyosken-
tely- ja toimintatapojen analysointi ja Iapikayminen. Tarke&& keskustelun liséksi on ko-
kemusten ja opittujen asioiden muistiin tallentaminen. (Nonaka ym. 1995: 50-51, 58—
59, 70-74; Huotari 2009: 41-42.)

Terveydenhuollon kontekstissé tiedolla voidaan erottaa erilaisia muotoja. Terveyden-
huollon palveluntarjoajat tarvitsevat toiminnassaan yleista teoreettista tietoa sekd empii-
rista tietoa. Teoreettinen tieto terveydenhuollossa on mm. tietoa elimiston toiminnasta,
ihmisen anatomiasta jne.. Teoreettinen tieto on yleistettavissa kaikkiin ihmisiin. Empii-
rinen tieto kasittaa tietoa potilaan terveydentilasta. Tata tietoa ei voi opiskella etukéteen
vaan se on tapauskohtaista ja sitd voidaan tarvittaessa tulkita teoreettista tietoa apuna
kayttéden. Terveydenhuollossa keratyn tiedon perusteella tehddan johtopaatoksia ja hoi-
toratkaisuja. Tiedon kerd&misen prosessin alussa tyontekija ottaa vastaan tietoa (dataa),
josta hén kokoaa uutta merkityksellista tietoa (informaatiota). Ajan ja kokemuksen kart-
tuessa tyontekijan saama informaatio muuttuu tietdmykseksi tai tiedoksi (knowledge),

jota tyontekija kayttdd tyossddn apuna. Organisaatiossa tiedon voimavarana toimivat
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ihmiset. Tieto voi olla my0s tiedostamatonta. (Armistead 1999: 148; Makipad ym.
2004: 51-52.)

2.3. Osaamisen johtamisen elementtejé

Osaamisen johtamista ké&sitteend voidaan tarkastella mm. henkil6ston kehittdmisen,
kompetenssien kartoittamisen tai tiedon tallentamisen nakdkulmasta. Strateginen nako-
kulma tai aineettoman p&dadoman nékokulma tarjoavat kokonaisvaltaisesmman tarkastelu-
tavan osaamisen johtamisen késitteelle. Osaamispainotteisuutta voidaan pitaa strategi-
sena valintana. Aineettoman padoman johtamisen nakékulmasta tarkasteltuna osaami-
nen nédhdaan kokonaisuutena, joka koostuu henkildstén osaamisista, organisaation ta-
vasta toimia sek& suhteista ja verkostoista. Salojarven (2005) tutkimuksen mukaan
osaamisen johtaminen kaytannossa on strategista kykya hahmottaa tulevaisuuden suun-
taa ja muuttua sen mukaisesti. Taman tutkimuksen mukaan toimenpiteind osaamisen
johtaminen tarkoitti esimerkiksi henkil6ston innostamista ja kehittdmistd, yhteistyon ja
prosessien hiomista, tuotekehitystd, tiimityoskentelyd, dialogia ja osaamisen jakamista
sekd yhteison sisélla ettd asiakkaiden ja verkostojen kanssa. (Helsila ym. 2009: 147—
148.) Viitalan (2004: 15, 139) mukaan osaamisen johtaminen on osaamisen yllapitoa ja
lisadmisté siten, ettd organisaation tavoitteet kyetdan saavuttamaan. Osaamisen johtami-
nen on uuden osaamisen luomista ja jakamista inhimillisten prosessien nédkékulmasta.
Osaamisen johtamisen toteutumisen edellytyksia ovat hyva oman alan ammattitaito, hy-
vat vuorovaikutustaidot ja kyky arvioida omaa toimintaa ja vastaanottaa palautetta.
Osaamisen johtamisen toteutumiseen vaikuttaa liséksi kehittavé tydote omasta tyosta ja
ammattitaidosta seka tietoisuus omasta roolistaan ja aktiivinen vastuun ottaminen tasta

roolista.

Osaamisen johtamisessa on kysymys myds sosiaalisen pddoman johtamisesta. Sosiaali-
sen padoman johtaminen on tietoja, taitoja ja niiden soveltamista edistdvien arvojen ja
normien, organisaatiokulttuurin, ilmapiirin ja vuorovaikutuksen luomista. Taman liséksi
on luotava edellytykset fyysisen padoman avulla kuten jarjestamalla tyoolosuhteet ja
tyoprosessit oppimista ja vuorovaikutusta tukeviksi. Osaamista ei kuitenkaan voida joh-

taa kuten fyysisia resursseja, koska ne kytkeytyvat vaikeasti haltuun otettaviin ihmisyk-
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siloitd koskeviin asioihin, kuten tahtoon, sitoutumiseen, innostukseen, mielikuvitukseen
luovuuteen henkiseen ja fyysiseen jaksamiseen. (Makipdd ym. 2004: 20; Ollila 2005:
55.)

Trivendin (2007) mukaan osaamisen johtaminen on prosessi, jossa uutta tietoa kayte-
taan uuden toiminnan luomiseksi. Osaamisen johtamisen yhteydessa voidaan tarkastella
myos riskijohtamisen aluetta. Ympdriston kompleksisuus luo epavarmuutta paatoksen-
tekoon. Vaikeutta tiedon lahteiden késittelyyn tulee hiljaisen tiedon olemassaolosta ja
edelld mainitusta ympariston kompleksisuudesta. Hiljaisen tiedon siirto organisaation
sisdlld on tietylla tavalla vaikeaa, silla sen valittymiseen liittyy ns. toisen kéaden tiedon
siirtoa. Riskijohtamisen ilmidksi organisaatiossa voidaan lukea se, onko ihmisilla riitté-
vasti tietoa nahda se kokonaisuus, jossa paatoksia pitaa tehda? Osaamisen johtamisella
on suuri merkitys juuri tdman asian eteenpéin viemiseksi, silld tuntemalla alaistensa
osaamisvahvuudet, esimies pystyy sijoittamaan oikeanlaiset osaajat oikeisiin tehtaviin.
(Massingham 2010: 465-466, 471-472.)

Viitalan (2004: 126) tutkimustulosten mukaan esimiehen tehtdvadt osaamisen johtajana
ovat suunnan selkiyttdja, ryhmatoiminnan rakentaja ja yksilon tutkija. Suunnan selkiyt-
tajan tehtaviin kuuluu organisaation toiminnan vision ja strategioiden selkiyttdminen.
Tahan kuuluu myos organisaation kyvykkyysvisio. Suunnan selkiyttajan tehtaviin kuu-
luu lisdksi asiakkaan nédkdkulman esilla pitaminen. Tassé tehtavassa korostuu asiakas-
nakokulman viitekehyksessa se, miksi organisaatio on olemassa. Yksikkotasolla tarkedé
on toimintayksikon tavoitteiden selkiyttdminen, yksikon kyvykkyysvision luominen se-
k& osaamisaukkojen maéérittely. Toinen Viitalan (2004) esittdmé& esimiehen tehtdva on
ryhmatoiminnan rakentaja. Tahéan tehtdvaan kuuluu osaamispohjan tason nostaminen ja
homogenisointi. Osaamista tulee myos jakaa, joka on yksi ryhmatoimintaan kuuluva
tehtdvd. Ryhmatoiminnan tavoitteena on yhteisollisyyden vahvistaminen. Kolmas Viita-
lan esittdmd esimiehen tehtdvé on yksilon tutkijan rooli. Téhan tehtdvaan kuuluu yksi-
I6llisten kykyjen tunnistaminen ja osaamisen arviointiin ohjaaminen. Esimiehen tehta-
vand on myos tyontekijan rohkaisu ja tukeminen uusin osaamisiin. Esimiehen tulee
maadritell& tyontekijoiden tavoitteet ja tukea niiden saavuttamista. Jotta osaaminen vah-

vistuu, esimiehen tulee suunnitella osaamisen johtamisen keinoja.
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Viitala (2004: 136) esittad tutkimuksessaan johtamisen keinoja, joiden avulla voidaan
edistéda oppimista tyoyhteisossa. Naitd esimiehelle tarkoitettuja keinoja on kuvattu tau-

lukossa 3.

Taulukko 3. Esimiehen keinot edistdd oppimista osaamisen johtamisen kontekstissa
(Viitala 2004: 136).

Keskustelu Puitteet lImapiiri

- keskustelee toiminnan - luo tilanteita ja syste- - edistdd avointa ja
tavoitteista ja tilasta matiikkaa ~ oppimista luottamuksellista il-

- selvittdd organisaati- tukevalle keskustelulle mapiiria
on toiminnan taustalla - kehittdd oppimista tu- - auttaa rakentavaan
vaikuttavia systeemi- kevia toimintamalleja ongelmien ja virhei-
sid kytkent6ja - luo oppimista tukevia den késittelyyn

- luo toimintaa ar- informaatiojérjestelmia - antaa rakentavaa pa-
vioivaa keskustelua ja mittareita lautetta

- osallistuttaa alaisiaan - kohtaa alaisensa ar-
ja luo me-henked yh- vostavasti ja kuunte-
teisin keskusteluin lee

Osaamisen johtamisessa voidaan erottaa Salojarven (2009) mukaan nelja erilaista kehi-
tysastetta (kuvio 2). Ensimmaisessd vaiheessa tyontekijoiden kehittdmis- ja koulutus-
toiminta tapahtuu ilman organisaation strategiaan liittyvaa paamaarad. Toiminta on yk-
sittdisen tyontekijan tai ryhman tasolla tapahtuvaa toimintaa. Osaamista arvioidaan suh-
teessa tehtavien nykyisiin vaatimuksiin. Tédhan vaiheeseen liittyy usein saannélliset ke-
hityskeskustelut. Toisessa vaiheessa pyritddn osaamisen kartoittamiseen ja taltioimiseen
sekd niiden hyddyntamiseen organisaatiossa. Mukana voi olla elementteja myos tulevai-
suuden osaamistarpeiden ennakoinnista. Kolmannessa vaiheessa osaamisen johtaminen
nahdaéan kokonaisvaltaisena kehittdmistoimintana suhteessa koko organisaation tulevai-
suuden p&daméaéraa nahden. Koko organisaation strategia ohjaa voimakkaasti kaikkea
kehittamisté yksiloiden, ryhmien, tydyksikoiden ja verkostojen tasolla. Kehittdmiseen
kaytettavien keinojen mééra on laaja. Osaaminen on liitetty osaksi organisaation strate-
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giaprosessia. Neljannessa eli kehittyneimmaéssé vaiheessa osaamisen johtamisen tavoit-
teena on uuden, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen koko organisaatiossa. Ke-
hittdmisen keinojen rinnalla tydyhteisén kulttuurilla ja dialogilla on keskeinen merkitys.
Mitd korkeammalla ndiden vaiheiden asteikolla ollaan, sitd strategisempaa osaamisen
johtaminen on. Korkeimmalla tasolla eli neljannessé vaiheessa osaamisesta tulee jatku-
van, myos strategisen uudistumisen kayttévoima. Tallin ihmisten johtamisen ja organi-
saatiokulttuurin kautta mahdollistetaan jatkuvasti eléava ja péaivittyva strategian luomi-
nen. ( Helsila ym. 2009: 148-150.)

Kuvio 2. Osaamisen johtamisen kehitysasteet (Helsild ym. 2009: 150 mukaillen).

v

Ollilan (2006: 110-111) mukaan osaamisen johtamiselle on 16ydettavissa erilaisia omi-
naisuuksia.;
- avoimuus sisaisend ulottuvuutena, dialoginen vuorovaikutuksellisuus foorumei-
neen
- arvojen madrittely oikeudenmukaisuusperiaatteella
- motivoituneisuus, kehittdmis- ja kehittymishalukkuus seka luovuuden ja erilai-

suuden arvostaminen
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- strategial&dhtoisyys

- reflektoiva oppiminen, palautejarjestelmien hyédyntaminen optimaalisesti

- vaikutusmahdollisuus omaan ty6hon ja paatoksentekoon, joustavien toimintata-
pojen rakentaminen

- ydin- ja kokonaisosaamisen I0ytaminen ja sen hyddyntaminen

- delegointi ja tiimitydmallit, jatkuva arviointi, tuen antamisen ja saamisen takaa-
minen

- ongelmaratkaisutaitojen kehittdminen ja yllapito

- sitoutuneisuus

- arvostus ty6té kohtaan

- asiakaslahtoisyyden periaate palvelutydssa

- kannustava palkkapolitiikka

Osaamisen johtamisen infrastruktuuriksi voidaan kutsua sitd koneistoa, joka pitaa pys-
tyssa ajattelun ja siihen perustuvan tekemisen prosessin. Osaamisen johtamisen infra-
struktuuri siséltaa kaikki ne rakenteelliset ratkaisut, sovitut toimintamallit ja periaatteet,
jotka tukevat osaamisen vaalimista, hyddyntamista ja kehittymistd. Osaamisen johtami-

sen infrastruktuuri sisaltd4 seuraavia asiakokonaisuuksia (kuvio 3):

Osaamisen Osaamisen Tietohallinto ja Osaamisriski-
kehittami- suunnittelu ja tietojarjestel- en hallinta
nen arviointijar- mat
jestelma
Osaamista ja osaa-

Oppimista tuke- misen hyddyntamis- Osaamista tukeva

vat toimintamal- t4 tukeva tyon ja muu henkildsto-
lit ja kaytannot toimintojen organi- johtaminen
sointi

Kuvio 3. Osaamisen johtamisen infrastruktuurin elementit (Viitala 2005: 193 mukail-

len).
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Osaamisen johtamisen infrastruktuuri muodostaa kokonaisuuden, joka pitd4 osaamisen
johtamista pystyssa. Osaamisen johtaminen tulee n&hd& laaja-alaisesti, joka on osa or-
ganisaation toimintaa ja joka samalla vaikuttaa muuhun organisaation toiminnan koko-
naisuuteen. (Viitala 2005: 194-195.)

Osaamisen johtamisen yhdeksi avainkasitteeksi voi nostaa myds ymmartamisen. IThmi-
sen toimintaa eivat ohjaa pelkastaan sdannot ja ohjeet vaan myds se, miten han ymmar-
tdd ndma saannot ja ohjeet suhteessa omaan tilanteeseensa. Mitd enemman tyontekijalle
annetaan vapausasteita, sitd tdrkedmpéaa on, ettd han ymmartaa tehtdvansa merkityksen
suhteessa koko organisaation asetettuun tavoitteeseen ja tulokseen. Ja mitd enemmaén
tyontekijalla on ymmarrystd omasta tehtavastaan ja sen merkityksestd, sitd paremmin
han pystyy soveltamaan omia tietojaan ja taitojaan. Ymmarryksen ja vision valittdminen
organisaatiossa on yksi strategisen johtajuuden ydinasia. (Valtiovarainministerié 2001:
8.)

Osaamisen johtamisen strateginen ja operatiivinen nakdkulma liittyvat yhteen yksil6i-
den osaamisen kautta. Osaamisen strateginen johtaminen tarkoittaa johtamisprosesseja,
joissa koordinoidaan organisaation aineetonta ja aineellista varallisuutta tavoitteiden
mukaisesti. Toiminnallinen osaamisen johtaminen koostuu yksildiden osaamisen kehit-
tdmisesta ja suuntaamisesta tehtdvien vaatimusten mukaisesti. Tahan liittyy Kiinteasti
yksiloiden erityisosaamisen tehokas hyddyntaminen. Osaamiskartoitukset toimivat yksi-
I6n osaamisen, ja sen kehittdmisen apuvélineind. Osaamiskartoituksen avulla selvite-
tdan, millainen henkildston osaamisen nykytila on. Osaamiskartoituksen avulla saadaan
selville my6s se, millaista osaamista tulee kehittda, jotta se vastaisi tehtévien vaatimuk-
sia. (Niiranen ym. 2010: 94-95; Ollila 2005: 24.)

Osaamisen johtamisessa olennaista on johtaminen, jossa on Kiinnitettdvd huomiota yh-
teiseen jaettuun visioon ja strategiaan sekd tiedon ja osaamisen siirtdmiseen toiselle
henkil6lle. Organisaatiossa tulee luoda sellaisia toiminta — ja ty6tapoja, joiden avulla
ihmiset tottuvat luontevasti jakamaan osaamistaan muille. Taman avulla organisaatiossa
mahdollistetaan oppiminen. Osaamisen johtamisen tavoitteena nahdaankin oppivan or-

ganisaation elementit. Strateginen suunnittelu mahdollistaa osaamisen kehittdmisen pit-
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kajanteisen tyoskentelytavan. Tehokas strategiatyd edistad eri asiantuntijoiden osaami-
sen yhteensovittamista, joka vaikuttaa merkittdvasti organisaation tehokkuuteen. (Bry-
son 2004: 297-298; Pohjalainen 2006: 100-101.) Osaamisen johtaminen yhdistaa stra-
tegiaprosessin suorituksen johtamisprosessiin. Strategiasta johdetut osaamisen kehitté-
mishaasteet vieddan tyontekijatasolle. (Syddnmaanlakka 2000: 161.) Valtionvarainmi-
nisterion (2001: 9-11) mukaan strategisesta ndkdkulmasta organisaation osaamisen joh-
tamisessa on keskeisté tietdd, mihin organisaatiossa ollaan menossa ja miksi (osaamis-
tarve). Keskeisiin asioihin voidaan lukea se, mitéd resursseja tavoitteeseen padseminen
edellyttdd organisaatiossa (o0saamistarve) ja mité resursseja organisaatiossa on kaytetta-
vissé (osaamisvaranto, osaamiskartoitus). Tarkedd on myods huomioida, miten organi-
saatio hankkii resursseja ja miten se aikoo henkiléstdaan kehittdaa (osaamisen kehittami-

nen, rekrytointi).

Trivendi (2007) puolestaan nostaa onnistuneen osaamisen johtamisen osa-alueiksi seu-
raavia asioita. lhmisten johtamisessa on tunnistettava eri henkil6iden erilaiset osaamis-
taidot. Prosessijohtamisen osaaminen edistda organisaation toimintojen uudelleen orga-
nisointia ja uusien toimintatapojen luomista. Tiedolla johtamisen taito edistéa tiedon
jalkautumista koko organisaation kayttoon. Osaamisen johtamiskeinoina esimies kirjaa
organisaatiolle yhteisesti hyvéksytyn vision ja strategian, luo toimivat rakenteet ja toi-

mintatavat yhdessa asiantuntija henkildstonsa kanssa.

Vesterisen (2006: 57-58) mukaan henkil6kohtainen osaamisen johtaminen ké&sittad va-
hint&an tietoisuuden ja oman osaamisen kehittdmisen seuraavilla osa-alueilla (taulukko
4). Osaamisen johtamista voidaan tarkastella yhteisvastuullisena toimintana, jossa osa
vastuusta on organisaatiotasolla ja esimiehilld, osa vastuusta on tyontekijalla itsell&an.
Laajemmin tarkasteltuna voidaan puhua itsensa johtamisen kokonaisuudesta. Itsensa
johtamiseen sisaltyy talléin kokonaiselamén hallinta, oman jaksamisen arviointi ja edis-
tdminen ja henkilokohtainen osaamisen johtaminen. Organisaation vastuulle j&& tyonte-

kijoiden valintojen mahdollistaminen ja tukeminen.
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Taulukko 4. Tietoisuus ja oman osaamiskehittdmisen elementteja (Vesterinen 2006; 57—

58 mukaillen).
Itsetuntemus Oman osaamisen tunteminen
Omien vahvuuksien ja kehittdmiskohteiden tunnis-
taminen
Omien oppimistyylien tiedostaminen
Tarvittavan ammatillisen osaamisen ennakointi Oman alan jatkuva seuraaminen ja verkostoitumi-
nen
Vuorovaikutus- ja viestintataidot Taito ilmaista oma osaaminen
Toisten kuuntelemisen taito
Toisilta oppimisen taito
Tunnedly Omien ja toisten tunteiden havaitseminen, ymmar-
tdminen ja viestiminen
Tilanneherkkyys Kyky tulkita tilanteita
Ymmartéa kontekstin merkitys
Kyky mukauttaa omaa kéaytos tilanteen mukaan
Kulttuuritietous Taito tunnistaa kulttuurisia vivahteita
Kyky ymmért4a ja suvaita monimuotoisuutta
Kompleksisuuden ymmartdminen Globaaliin ympéristdon liittyvien moninaisten vai-
kutussuhteiden havaitseminen ja ymmartaminen

Tydyhteisossd pyritdadn johtamaan osaamista analysoimalla organisaation tietopadomaa
ja kehittamélla tyontekijoiden kompetenssia. Jotta tdssé onnistutaan, tyontekijan on
osattava huolehtia oman osaamisensa jatkuvasta kehittdmisestd. Organisaatiossa on ky-
ettdva luomaan tukea antava organisaatiokulttuuri, joka vahvistaa ja innostaa tyonteki-
JOItd kehittdm&an itseddn monipuolisesti. Omasta kompetenssistaan huolehtiminen edel-
Iyttdd omien tietojen ja taitojen jatkuvaa pdivittdmistd. Se edellyttdd myds uusien val-
miuksien kehittdmistd mukaan lukien vuorovaikutuksen, verkostoitumisen ja arvojen
kehittamisen. (Suurla 2001: 35-36.) Osaamisen johtaminen on kokonaisvaltainen joh-
tamistapa tiedon saamiseksi kaikkien tydyhteison tyontekijoiden kayttoon organisaa-
tiokulttuuria hyédyntéen (Virtainlahde 2009). Tyohyvinvoinnin perusedellytys osaami-

sen johtamisen ndkokulmasta katsottuna on ihmisen ajantasainen osaaminen tyGssa.
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Osaaminen ja tyohyvinvoinnin edistdminen organisaatiossa palvelee tulevaisuuden kil-
pailukykyé. Ndin ollen johtamisen haaste on edistaa tyontekijoiden jaksamista ja hyvin-
vointia. Vastuu ei ole ykin esimiesten vaan tyontekijoillad itselladnkin on oma vastuunsa
omasta osaamisestaan ja jaksamisestaan. Ajantasainen ja riittdvd osaaminen edistaa
tyontekijan tyonhallinnan tunnetta ja vahent&& koettua stressid. Tyotehtdvien hallintaa
edistdvd osaaminen kattaa nykypdivand ainakin ammatillisen osaamisen, viestintd
osaamisen, teknologia osaamisen, kielitaidon ja yhteisty6taidot. Ty6elamén hierarkioi-
den madaltuminen on osaltaan myds luonut uudenlaisia osaamistarpeita. Delegoiva joh-
tamismalli edellyttdd erdénlaista osavastuuta johtamisesta myos tyontekijoiltd. Tama on
johtanut siihen, ettd tyoeldmdassa osaaminen on hyvin ldhelld sitd osaamista, jota aiem-
min pidettiin 1ahinna esimiesten osaamisena ja vastuuna. Tyohyvinvoinnin ndkokulmas-
ta osaamista voidaan tarkastella myds siten, etta tyonantajan panostukset tydntekijoiden
kehittdmiseksi ndhd&an eréanlaisena takeena siitd, ettd tyontekijéa ja hanen osaamisensa
nahdaan tarpeelliseksi myds organisaation tulevaisuuden kannalta. Osaaminen ja tyohy-
vinvointi voidaan nahda myos siltd kannalta, ettd osaamisen kehittdmiseen varatut pai-

vat voidaan itsessaan nahda tyéhyvinvoinnin edistdjina. (Vesterinen 2006: 49-52.)

Oppivan organisaation nakokulmasta tarkasteltuna osaamisen johtamisen tavoitteena on
jatkuva osaamisen kehittdminen tavoitteena organisaation kyky suoriutua tehtévistaan.
Osaamisen johtamisprosessi kdynnistyy organisaation vision, strategian ja tavoitteiden
kirkastamisesta. Organisaation tehtdvana on méaaritella, minkalaista osaamista se tarvit-
see toteuttaakseen omaa tarkoitustaan. Talt4 pohja on méériteltdvd, mitd organisaation
ydinosaaminen on. Ydinosaaminen on konkretisoitava osaamisalueiksi ja osaamisiksi.
TyoOyhteison kehittdmistarpeet saadaan nostettua esille selvittdmalld, mit4d osaamista
tyontekijoilla on, mitd osaamista tydyhteisdssé pitéisi olla, ja mistd osaamisesta tulee
ehkdpa luopua. Vaarénlaisen osaamisen yllapitdminen on resurssien vaarinkayttoa te-
hokkuuden nakdkulmasta katsottuna. Osaamistarpeet tulee tarkastella 2—-3 vuoden aika-
janteell& eteenpdin. Osaamisen johtamisessa olennaista on, ettd méaritelldé&dn osaamisen
kysynté ja tarjonta seka yleinen koulutustarjonta. Edelld mainittuja tekijoita arvioimalla
organisaatio voi maaritell& sen oman osaamisstrategiansa. Osaamisstrategialla tarkoite-
taan sitd, miten organisaatio aikoo hankkia nyt ja tulevaisuudessa tarvitsemansa osaami-
sen. (Sydanmaanlakka 2000: 122-124.)
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Valtionvarainministerion (2001: 9-11) mukaan osaamisen johtaminen on johdon vas-
tuulla ja se koskettaa koko organisaatiota. Osaamisen johtaminen on osa strategista hen-
kilostojohtamista, jolla turvataan Kilpailu- ja toimintakyky pitkalla tahtaimella. Osaami-
sen johtaminen tulee ulottaa perustoimintoja tukeviin henkiléstohallinnon jarjestelmiin
ja toimintoihin, kuten henkiléstdsuunnitteluun, rekrytointiin, henkiléstfarviointiin, ura-
suunnitteluun, palkitsemisjérjestelmiin  sekd henkildston kehittdmissuunnitelmiin.
Osaamisen johtaminen on olennainen osa henkildstdjohtamisen kéytantdjéa ja muutoksen
johtamista. Osaamisen johtamisen kéaytdnnot nojautuvat kolmeen johtamisen osa-
alueeseen. Naitd osa-alueita ovat henkilston kehittdmisen periaatteet ja menetelmét,
henkildston rekrytointimallit ja kaytannot sekd organisaation tiedon hallintaan ja tieto-

jarjestelmien tarjoamat mahdollisuudet johtamisen tukena.

Organisaation menestyminen edellyttdd osaamisen ymmartdmistd sen voimavarana.
Osaamisen johtamisella varmistetaan keskeisten tavoitteiden saavuttaminen ja organi-
saation uudistuminen. Koko organisaation osaaminen ei ole pelkéstaan yksildiden tieto-
jen ja taitojen summa, vaan se rakentuu myods organisaation tietovarantoihin, prosessei-
hin ja kaytantoihin. Erityisen tdrkedna elementtind osaamisen johtaminen ndyttaytyy
organisaatioiden muutostilanteissa ja muutoksen johtamisessa. Henkildston uudistumi-
nen on sitd helpompaa, mitd vahvemmalla pohjalla tyontekijoiden osaaminen on, ja mité
myonteisimpid ovat heidan kokemuksensa itsensa kehittamisesta. Esimiesten henkil6-
kohtaiset ominaisuudet ja valmiudet ovat ratkaisevia tekijoita onnistuneessa osaamisen
johtamisessa. Esimiehiltd edellytetddn kykyd hahmottaa tulevaisuutta ja valittad sitd
koskevat ndkemykset organisaatiolle. Esimiehen tulee muuttaa strategia osaamistarpeik-
si ja luoda osaamisen kehittymista tukevat olosuhteet. Esimieheltd vaaditaan osaamisen
kehittdmisen ja arvioinnin hallintaa sek& taitoa valmentaa ja kannustaa tyontekijoita.
Esimiehen tulee osata itse ajatella kasitteellisesti ja hallita kokonaisuuksia. Esimiehen
tulee ymmartaa organisaatiokulttuuria ja sen prosesseja. (Valtionvarainministerid 2001:
9-11.)
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2.4. Tiedolla johtamisen elementteja

Osaamisen johtamisesta englannin kielissa alaan liittyvissa tutkimuksissa kaytetédan ni-
mitysta knowledge management. Téstd termistd suomenkielisend vastineena osaamisen
johtamisen rinnalla on kaytetty késitteité tiedon ja tietdmyksen hallinta, tietdmyshallinta
ja tietojohtaminen. Tulevaisuusvaliokunta madarittelee knowlegde management — kasit-

teen seuraavasti:

”Knowledge managementissa on kysymys tiedon, taidon, osaamisen ja
viestinnan viisaasta ja taitavasta huolenpidosta, hallinnoimisesta ja
tavoitteellisesta johtamisesta. Lisaksi tietdmyksen hallinta on oivalta-
vaa oppimista. Tietamyksen hallinnassa on kysymys haluttuun tulevai-
suudennakemykseen perustuvasta tiedon, taidon ja viestinnan viisaas-
ta huolenpidosta ja kehittamisesta. Tietdmyksen hallinta perustuu yh-
dessa maariteltyihin arvoihin. Tietdmyksen hallinta edellyttdd uutta

luovaa ja vastuullista johtamista (Pohjalainen, 2006. s. 12.)”

Tiedon johtamisen kiinnostuksen kohteena on organisaation toiminnan perustana oleva
kriittinen tieto ja sen hallinta. Kriittinen tieto on organisaation paamaéarien, strategioiden
ja asiakkaille tuotettavan lisdarvon kannalta erityisen térkeaa tietoa. Taman tiedon luo-
minen, I6ytdminen, séilyttdminen, jalostaminen, jakaminen ja kdyttdminen ovat strate-
gista osaamisen johtamista. (Viitala 2005: 197-198.)

Sydéanmaanlakka (2000: 165, 187) on madritellyt tiedon johtamisen prosessiksi, jossa
luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan tietoa. Tyontekijélla oleva tieto
muuttuu tydyhteison tiedoksi ja piileva tieto muuttuu havaittavaksi tiedoksi. Perimmai-
send tavoitteena tiedon johtamisessa on tiedon soveltaminen péatoksentekotilanteissa.
Paremman tiedon avulla teemme todennékoisesti parempia paatoksid, joilla ohjaamme
toimintaamme. Tiedon johtamisen ldhtokohtana on nykytilan analyysi. Analyysissa sel-
vitetddn, mika on suorituksen, osaamisen ja ndiden edellyttdman tiedon taso organisaa-

tiossa. Analyysissa otetaan kantaa, onko tietoa riittavasti, luodaanko sitd tehokkaasti,
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hankitaanko tietoa riittavasti ulkopuolelta, osataanko tietoa varastoida, miten hyvin tie-
toa jaetaan, miten tietoa sovelletaan ja osaammeko hyddyntdd sekd kayttdd uudelleen

organisaatiossa jo olevaa tietoa. (Ollila 2005: 49.)

Tietamyksen hallinnan lahtokohdat pohjautuvat arvoihin ja oppimiseen. Kaytdnnon
toiminnoissa on nostettava esille luottamus ihmisten valill ja luottamuksellisen ilmapii-
rin synnyttdminen koko tydyhteisossd. llman avointa ilmapiiria tieto ei kulje eika siten
myoskadn vaikuta. Tiedolla johtaminen voi osoittaa uusia mahdollisuuksia elinikaiseen
oppimiseen. Yksilollisen oppimisen tukeminen tydyhteisdssa, arvojen todellinen harjoit-
taminen ja vuorovaikutustaitojen kehittaminen jaavét kliseiksi, jos niiden toteuttamisek-
si ei anneta riittavasti tilaa ja aikaa. Haasteita tyoyhteisoille ja organisaatioille tiedon
hallinnan nédkokulmasta ovat erityisesti jatkuva oppiminen ja muutoksen johtaminen.
Oppiminen tulee olla systemaattista ja liittya kiintesti organisaation toimintaan. ( Suur-
la 2001: 15-16.)

Suurlan (2001: 17-18) mukaan tiedolla johtamisen toteutumisen onnistumiseksi organi-

saatiossa tulee toteutua seuraavat kuusi perusasiaa (kuvio 4).

Knowledge Management- viitekehys

Kuvio 4. Knowledge management — viitekehyksen ulottuvuudet (Suurla 2001: 18 mu-
kaillen).
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Organisaatiossa on tiedettdva mistd puhutaan. Késitteiden tulee olla niin selvia, ettd ne
tulevat ymmarretyksi henkiloston keskuudessa. Organisaatiossa on kartoitettava, mil-
laista tietoa organisaatiossa on, mité kehitetddn ja millaista muutosta tieto tuo tullessaan.
Kun luodaan tietoa, luodaan samalla muutosta. Tarked on oivaltaa se asia, ettd ennen
kuin tieto muuttaa organisaatiossa tietorakenteita ja - systeemid, tieto on otettava kayt-
toon, ymmarrettdva ja hyvéaksyttdva. Haasteena tietojohtamisessa on saada priorisoitua
muutos, joka on oltava tarkeysjarjestyksessa vision tasolla. Organisaatiossa on opittava
mittaamaan tietoa, jotta ndhd&an mihin ollaan menossa ja mita tavoitellaan. Tiedon joh-
tamisessa kehitetddn erilaisia menetelmid, joiden avulla tieto saadaan esille, tiedostettua
ja hyddynnettyd organisaation toiminnassa. Tama edellyttd4 organisaatiossa uudenlaisia
rooleja ja vastuunjaon uudelleen organisointia. Organisaatiossa tarvitaan tiedon tuotta-
miseen taitoa ja osaamista. Organisaatiossa tarvitaan asiantuntijajohtajia, tiedonhallinta-
ohjelmia, osaamiskarttoja jne. Organisaatiossa tarvitaan tietojohtamiseen toteuttamisek-
si erilaisia tyokaluja, niin teoreettisia kuin konkreettisiakin. (Suurla 2001: 17-18.)

Terveydenhuollossa on edessddn uusi haaste, miten voidaan johtaa ja hallita sita valta-
vaa tietoméaaréd, joka nykyisin on kaikkien saatavilla. Tiedon rdjahdysmadinen kasvu
asettaa tyontekijoille suuria haasteita. Miten tyontekijat pystyvat jasentdmaan jatkuvasti
kasvavaa tietotulvaa? Organisaation tasolla ongelmia muodostuu siit4, miten tieto saa-
daan kaikkien ulottuville. Organisaatiot olisivat paljon tehokkaampia, jos ne vain tietdi-
sivat, mita sielld tiedetdén. Tiedon johtaminen on olennainen tuloksellisuus tekija, jonka
avulla voimme tehostaa ja jarkevoittédd toimintaa organisaatioissa. Tieto on tehtava néa-
kyvéksi ja saatava kaikkien ulottuville. Tiedon johtamisen yhtend tarkeimmista tavoit-
teista on pystya jatkuvasti soveltamaan uutta tietoa k&ytantoon. (Sydanmaanlakka 2000:
164-165.)

Sydanmaanlakan (2000: 172-174) mukaan voidaan puhua tiedon johtamisen alaproses-
seista, joilla tuetaan mm. hiljaisen tiedon muuttamista havaittavaksi ja yksilollisen tie-
don muuttamista tydyhteison tiedoksi. Luominen kasittad yksilollista opiskelua, ideoin-
tia ryhmassd, toimintaa poikkifunktionaalisessa tiimissé ja tyokiertoa. Sydanmaanlakka
puhuu tiedon vangitsemisesta, jolla han tarkoittaa tiedon hankintaa. Tama késittaa tyon-

tekijan osallistumisen kurssille, omaehtoista kirjallisuuden lukemista ja tiedon hakua
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sekd benchmarking — toimintaa. Tietoa voidaan etsid organisaation siséltd, muista orga-
nisaatioista tai vaikkapa yliopistoista. Tiedon hankinta voi olla my6s organisaation pii-
levan tiedon muuttamista havaittavaksi ja dokumentoiduksi tiedoksi niin, ettd se saa-
daan koko tydyhteison kayttéon. Tiedon varastointi tarkoittaa sitd, ettd hankittu tai itse
luotu tieto on saatava sellaiseen muotoon, ettd se on helposti kaikkien saatavilla. Jotta
tiedon varastointi on tehokasta, tieto on saatava séhkoiseen muotoon. Tiedon jakaminen
on tarkead, sillé vain jaetulla tiedolla on merkitystd organisaation kannalta. Tiedon tulee
olla helposti kaikkien saatavilla. Tiedon jakaminen edellyttaa sellaista organisaatiokult-
tuuria, joka rohkaisee tiedon jakamista ja vapaan ajatusten, ideoiden ja toimintatapojen
vaihtamista. Tiedon jakamiseen voidaan yhdista myos se, miten tiedon jakamista sovel-
letaan. Tiedon soveltaminen ratkaisee organisaation saaman hyoddyn. Tiedon johtamisen
alaprosessit ovat konkreettisia prosesseja, joita organisaatioissa on yllapidettava ja kehi-
tettdva. Kun prosessit on madritelty ja otettu k&yttéon, muuttuu tiedon johtaminen hyvin
konkreettisiksi toimenpiteiksi, joita voidaan mitata ja kehittaa.

2.5. Yhteenveto osaamisen ja tiedon johtamisesta

Osaamisen ja tiedon johtaminen on strategisten tavoitteiden mukaista, suunnitelmallista
osaamisen ja tiedon hallinnan seka oppimisprosesseja yhdistavaa ja edistavaa toimintaa
organisaatiossa ja niissd vallitsevissa kulttuureissa. Osaamisen ja tiedon johtamisen
kannalta oleellista on, ettd organisaation toiminnan tarkoitus, tavoitteet ja niiden saavut-
tamiseksi tarvittava merkityksellinen kriittinen osaaminen ja tieto ovat selvilla kaikilla
organisaation tasoilla. Osaamisen ja tiedon johtaminen on systemaattista, ndkyvaa ja
tavoitteellista tiedon rakentamista, uudistamista ja kayttoa prosessien tehokkaalla joh-

tamisella.

Osaamisen ja tiedon johtaminen merkitsee huolenpitoa tyontekijoiden taidoista ja osaa-
misesta sekd néiden vahvistamisesta. Osaamisen ja tiedon jakaminen on organisaation
tehokkaan oppimisen edellytys. Jotta tdma toteutuisi, esimiesten on jaettava tyonteki-
joille vastuuta ja valtaa, heihin tulee luottaa. On kuitenkin huomioitava, etté tietoa on

vaikea saada siirrettyd ja samalla luotua uutta tietoa, elleivat kaikki tyoyhteison jasenet
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ota itse vastuuta omasta kehittymisestdadn. Osaaminen ilmenee tyontekijoiden toimin-
nassa, vaikka he eivét osaa ilmaista osaamistaan sanoin. Taulukoon 5 on koottu osaami-
sen ja tiedon johtamisen keskeisid ydinasioita tutkimuksiin ja kirjallisuuteen pohjau-

tuen.

Taulukko 5. Osaamisen ja johtamisen keskeisia elementtejé.

Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat | Osaamisen johtaminen on sosiaalisen paddoman
tiedolliset edellytykset esimiesty6ssa johtamista, joka muodostuu tiedoista ja taidois-
ta.

Osaamisen johtamisen onnistumiseksi on luo-
tava edellytykset jarjestamélla tydolosuhteet ja
tyGprosessit oppimista ja vuorovaikutusta tu-
keviksi.

Osaamisen johtaminen on kykyé ajatella kasit-

teellisesti.
Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat | Osaamisen vahvistamista ty0yhteisossé edistéa
taidolliset edellytykset esimiestydssa yhteistyOn ja prosessien kehittdminen.

Osaamisen yll&pitdminen ja lisédminen edistéa
organisaation strategisten ja toiminnallisten
tavoitteiden saavuttamista.

Osaamisen johtaminen on systemaattista joh-
tamisty6td, jonka tavoitteena on turvata organi-
saation tavoitteiden ja padmadarien edellyttama
osaaminen nyt ja tulevaisuudessa.

Osaamisen johtaminen edellyttdé kykya hah-
mottaa tulevaisuutta ja valittaa sitd koskevat
nékemykset organisaatioon, kykyd muuttaa
strategia osaamistarpeiksi ja luoda osaamisen
kehittymisté tukevat olosuhteet.

Osaamisen johtaminen on kyky valmentaa ja
kannustaa henkil6stoa.

Osaamisen johtaminen on tiedon, taidon,
osaamisen ja viestinnan viisasta ja taitavaa
huolenpitoa, hallinnointia ja tavoitteellista joh-

tamista.
Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat | Osaamisen johtamisessa olennaista on tilan ja
muut edellytykset esimiestydssa kontekstin tarjoaminen henkildstolle.

Osaamisen johtaminen on henkiléston innos-
tamista ja kehittdmista sekd uuden osaamisen
luomista ja jakamista.
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Osaamisen johtaminen on arvojen, normien,
organisaatio-kulttuurin, ilmapiirin ja vuorovai-
kutuksen luomista.

Osaamisen johtaminen on arviointimenetelmi-
en ja osaamistyOkalujen hallitsemista henkil6s-
ton tukemiseksi ja osaamisen vahvistamiseksi.

Osaamisen hyodyntéaminen esimiestydssa

Osaamisen johtaminen on dialogia ja osaami-
sen jakamista tydyhteison sisalla seké ulkopuo-
lella erilaisissa verkostoissa.

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen ko-
konaisuus, jonka tavoitteena on organisaatiossa
toimivien henkildiden osaamisen tason yllapi-
tdminen ja edistdminen sekd osaamisen tehokas
hyodyntaminen.

Osaamisen johtamisessa on olennaista maari-
tell& osaamisen kysynta ja tarjonta sekd osaa-
miskartoituksen pohjalta kohdentaa oikeanlai-
nen koulutustarjonta oikeille henkildille.

Osaamisen johtamisen keskeisena tavoitteena
on saada tydyhteisdssa hiljainen tieto nakyvak-
si tiedoksi.

Tiedon esille saaminen edellytta organisaati-
ossa uudenlaisia rooleja ja vastuunjaon uudel-
leen organisointia, jotta tieto saadaan hyddyn-
nettyd organisaation toiminnassa.

Johtamisen merkitys osaamisen kehittymi-
sessa

Osaamisen johtaminen on kokonaisvaltainen
johtamistapa tiedon saamiseksi kaikkien tyéyh-
teison tyontekijoiden kayttdon organisaa-
tiokulttuuria hyddyntéen.

Osaamisen johtamisen onnistumiseksi esimie-
hen on ymmérrettdva organisaatiokulttuuria,
sen prosesseja ja hallita merkityksen muodos-
tumista kehittddkseen tydyhteisdaan.

Osaamisen johtaminen on prosessi, jossa luo-
daan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovel-
letaan tietoa organisaation kehittdmiseksi.

Vuorovaikutus ja viestintd ovat merkittavié ja keskeisid asioita onnistuneen osaamisen

johtamisen keinoja. Avoin ja kannustava vuorovaikutus luo tydyhteisdssé turvallisuutta

ja luo pohjan keskustelevalle ilmapiirille. Terveessa tyoyhteiséssa kannustetaan tiedon

jakamiseen ja ollaan motivoituneita oppimaan uutta. Hyvinvoiva tydyhteisd ottaa myos
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huomioon uuden tyontekijan ja antaa tukensa hanen oppimiselle. Kannustavalla johta-
mistavalla esimies tukee tyontekijoiden omaehtoista tiedon hankkimista ja motivoi heita
etenemédan ammattiurallaan. Jatko-opiskelu vahvistaa tyoyhteisdssa teoreettisen tiedon
lisadntymistd. Osaamisen johtaminen on kykya ajatella kasitteellisesti, jolloin teoreetti-
sen tiedon liséantyessa tydyhteisossa pystytadn enenevasti professionaaliseen keskuste-

luun.

Osaamisen johtaminen on yksi johtamisen tulevaisuuden kehittdmisalue. Se edellyttaa
niin esimiehiltd kuin tyontekijoiltdkin uudenlaista tydyhteisokulttuurin omaksumista.
Osaamisen johtaminen on siis tiedon, taidon, osaamisen ja viestinnan viisasta ja taitavaa
huolenpitoa, hallinnoitia ja tavoitteellista johtamista. Tavoitteet pohjautuvat organisaa-
tion strategisiin ja toiminnallisiin tavoitteisiin, jotka jalkautetaan tydyhteisoon yhteis-
tyossa tyontekijoiden kanssa. Osaamisen johtaminen on tulevaisuuden hahmottamista ja
taitoa muuttaa strategia osaamistarpeiksi. Organisaatiossa on kyettdva kokoamaan ja
tiedostamaan osaamisen tasot, jotta pystytddn kohdentamaan koulutuksellista osaamisen

vahvistamista oikeisiin asioihin ja rekrytoinnin avulla hankkimaan puuttuvaa osaamista.

Osaamisen johtamisessa puhutaan asiantuntijoiden johtamisesta. Asiantuntijuudessa ko-
rostuu yksilon oma erityisosaaminen, johon liittyy kiinte&sti tieto ja sen jakaminen. Asi-
antuntijoiden johtamisessa korostuu myds olennaisen tilan ja itsendisyyden antaminen
tyontekijoille. Osaamisen johtamisen yhtena edellytyksend on luottamus esimiehen ja
tyontekijan valilla, johon kuuluu innostava johtamisote. Osaamisen johtaminen on uusi-
en innovatiivisten toimintojen kokeilua ennakkoluulottomasti ja uuden osaamisen mah-
dollistamista. Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys tyontekijéiden osaamisen vah-
vistamisessa. TyOyhteison arvoilla, normeilla ja toimintatavoilla on siten suuri vaikutus

osaamisen johtamisessa ja luottamuksen saavuttamisessa.

Onnistuneella osaamisen johtamisella organisaatiossa saadaan hiljainen ja kokemuksel-
linen tieto tydyhteison hyodyksi. Tieto on organisaation pddomaa ja voimavara. Tieto
on arvokasta eika sitd ole varaa paastaa hukkaan, jos organisaatio haluaa sailyttaa kil-
pailukykynsa. Osaamisen johtamisen nakokulmasta on tarked maaritelld osaamisen ky-

synté ja tarjonta. Osaamiskartoitusten pohjalta luodaan kuva koko organisaation osaa-
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misesta. Johtamisessa tulee huomioida nd&mé& osaamistasot ja I0ydettdva oikeanlaiset
tyontekijat toteuttamaan oikeanlaisia prosesseja. Téll4 tavalla osaamisen johtaminen
edistaa tavoitteiden toteutumista. Olennaista on, ettd johtamisessa kiinnitetddn huomiota
yhteiseen jaettuun visioon ja strategiaan seka tiedon ja osaamisen siirtdmiseen toiselle
henkiltlle. Osaamisen johtamisen tavoitteena on saada osaamista ja tietoa véalittymaan

tyoyhteisossé henkil6lta toiselle.
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3. TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN TOTEUTUS JA TUTKIMUSTULOKSET

3.1. Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineisto keréttiin teemahaastattelulla tammi- helmikuussa 2011 Jarven-
paan ja Keravan kaupunkien perusterveydenhuollon yksikdissd. Haastateltavat valittiin
satunnaisotoksella siten, ettd tiettyna paivana tydvuoroissa olleista hoitajista valittiin
tutkimukseen osallistuvat hoitajat. Teemahaastattelurunko oli toimitettu etuk&teen yksi-
koiden esimiehille tutkimuslupapyynnon yhteydessa. Teemahaastattelun kysymykset
esitestattiin Mantsélan terveysasemalla kahdella hoitajalla. Esitestauksesta saadun pa-
lautteen perusteella teemahaastattelurunkoa yksinkertaistettiin muutaman kysymyksen

osalta jonkin verran.

Tutkimukseen osallistuvat hoitajat olivat avoterveydenhuollon eri yksikdista (ks. liite
2). Tutkittavat hoitajat edustivat kotisairaala/kotiutustiimid, ensiapuvastaanottoa, avo-
vastaanottoa seka terveyskeskuksen vuodeosastoa. Haastateltavia hoitajia oli yhteensa
16, joista terveydenhoitajia oli 3, sairaanhoitajia oli 11 ja lahihoitajia 2. Kaikki haasta-
teltavat hoitajat olivat naishoitajia. Haastateltavien keski-ika oli 43 vuotta.

50 %:lla haastateltavista oli tydkokemusta yli 16 vuotta. 25 %:lla haastateltavista tyoko-
kemusta oli 11 — 15 vuotta ja 25 %:lla haastateltavista tyokokemusta oli 6 — 10 vuotta.
Haastateltavista hoitajista alle viisi vuotta tyokokemusta ei ollut kenelldk&én. Haastatel-
tavat hoitajat olivat kokeneita hoitotyon ammattilaisia, joille kaikille on kertynyt koke-

muksellista tietoa terveydenhuollon esimiestydstd ja johtamisesta.

Yhteen haastatteluun oli varattu aikaa yksi tunti, jona aikana haastateltavat olivat poissa
paivittaisesta kenttatyostd. Haastattelut suoritettiin tyopéivan aikana. Haastatteluihin oli
varattu rauhallinen neuvotteluhuone tai kansliatila. Mahdolliset héiriotekijat saatiin mi-
nimoitua mahdollisimman vahaiseksi. Haastattelut nauhoitettiin 4aninauhakasetille. Aa-
nitenauhat Kirjoitettiin puhtaaksi kokonaisuudessaan sanasta sanaan. Kirjoitettua tekstia

syntyi 61 sivua rivivalilla 1,5 kirjasin koolla 12. Litteroinnin jalkeen aineisto on luettu
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useaan kertaan kokonaiskuvan saamiseksi koko aineistosta. Aineistoyksikoksi valittiin
lause, joka ilmaisee haastateltavan kokemuksia ja ké&sitystd osaamisen johtamisesta tee-
ma-alueittain. Lauseet listattiin, jonka jalkeen ne pelKkistettiin siten, etta lauseiden olen-
nainen sisaltd ilmaistiin tiivistetysti haastattelurungon teema-alueittain (ks. liite 1). Ta-
man jalkeen samanlaiset ilmaisut ryhmiteltiin alakategorioiksi ja niille annettiin lausei-
den sisélt6d kuvaava nimi. Kun alakategoriat oli saatu kirjattua, jatkettiin abstrahointia
eli yhdistettiin samansiséltoisid alakategorioita toisiinsa ja muodostettiin ylakategorioi-
ta. Naille ylakategorioille annettiin sisaltéluokkia yhteisesti kuvaava nimi. Ylékategoriat
ryhmiteltiin teema-alueittain paaluokkien alle haastattelurungon ja tutkimustehtdvan

mukaisesti.

Aineiston luokittelu on tarked osa analyysia. Se luo pohjan sille tydlle, jonka varassa
haastatteluaineistoa voidaan tulkita ja yksinkertaistaa seka tiivistdd. Luokittelun avulla
jasenndmme tutkittavaa ilmiota vertailemalla aineiston osia toisiinsa. Eri luokat voidaan
ymmartaa kéasitteelliseksi tyokaluksi, joiden varassa voimme kehitelld esimerkiksi teori-
aa tai nimeté abstraktilla tasolla suuresta aineistomassasta tarkeéat ja keskeiset piirteet.
(Hirsijarvi ym. 2001: 139-140, 147.)

3.2. Tutkimustulokset

Tutkimusanalyysi on vaiheittaisesti eteneva. Tutkimustuloksia tarkastellaan kolmen
teema-alueen kautta, joka ohjasi teema-haastattelurungon tekemistd. Kunkin teema-
alueen sisalle muodostui paaluokka. Paaluokat on johdettu tutkimuskysymysten mukaan
(vrt. s. 13), joihin tutkimuksella haetaan vastauksia. Pdaluokka on yhteneva teemahaas-
tattelurungon kunkin teema-alueen otsikoinnin kanssa. Analyysi on tehty ymmartami-
seen pyrkivélla l&hestymistavalla, jossa on tehty paatelmid. Analyysimenetelmana on
kaytetty teemoittelua ja siséllonerittelyd. Analyysivaiheessa aineistoa on luettu useaan
kertaan ja luetun perusteella aineistosta nousevista ilmi6isté on tehty ymmarrettavia lau-
seita ja etsitty merkityksid. Naitd merkityksia on tulkittu ja aineisto on ryhmitelty sa-
mankaltaista asiaa tarkoittaviksi ala- ja ylékategorioiksi. (Hirsijarvi ym. 2007; 218—
220.)
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Alakategoriat ovat tutkimusaineistosta esiin nousevia asioita paaluokittain. Alakategori-
at on ryhmitelty siten, ettd samankaltaista asiaa tarkoittavat merkitykset on koottu yh-
teen. Naistd on muodostettu paaluokittain ylakategorioita. Ylékategoriat on muodostet-
tu osaamisen johtamisen teoriasta ja johtamisteorioista esiin nousevien johtamisalueiden
mukaan. Kuhunkin padkategoriaan kerétty aineisto saa merkityksen johtamisen eri
osaamisalueella. Luokittelemalla tutkimusaineisto kategorioihin, saadaan tutkimustu-

lokset esitettya selkedasti.

Tutkimustulosten esittdmistavaksi on valittu taulukkoesitys. Taulukoihin on koottu kes-
keiset tutkimustulokset ytimekk&&sti yhteenvedon omaiseksi kokonaisuudeksi. Tutki-
mustulosten esittdminen taulukkomuodossa on ytimekas ja tutkimuksen tekijalle omi-
nainen tutkimustulosten esittdmistapa. Jokaisen taulukon jalkeen tutkimustuloksia on
avattu laajemmin sanallisesti ja esimerkeillda kuvattu ja haettu vahvistusta merkitysten

tulkintaan.

3.2.1. Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat tiedolliset, taidolliset ja muut edel-

Iytykset perusterveydenhuollossa

Tutkimukseen osallistuneiden perusterveydenhuollon hoitotydntekijoiden kokemukset
osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavista tiedollisista edellytyksista on koottu tau-

lukoon 6.

Taulukko 6. Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat tiedolliset edellytykset esi-
miesty0ssa.

Paaluokka: Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat tiedolliset edellytykset
esimiestydssa

Ylakategoria

Alakategoria

Tilanneherkkyys - tuntea perusterveyden-
huollon toiminnan moninaisuus, toiminta-
edellytykset, tyontekijéiden ammattitaito
ja osaamistasot perusterveydenhuollon
toimintaymparistdssa

Hallita ja tunnistaa potilaan hoitamisessa
tarvittava kliininen osaaminen peruster-
veydenhuollossa

Hallita ja tunnistaa perustehtavé peruster-
veydenhuollossa ja toimia hoitoty6n asian-
tuntijana
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Olla tietoinen ja tunnistaa millaisia potilai-
ta tyOyksikossé hoidetaan

Tunnistaa ja tuntea tyontekijéiden ammat-
titaito ja olla tietoinen tyontekijéiden
osaamisvaatimuksista perusterveyden-
huollon toimintayksikdssa

Itsetuntemus - tunnistaa oma johta- Omata ja yllapitaa riittdvan laaja teoreetti-
misosaaminen sek& oman osaamisen jat- nen koulutuspohja johtamistehtévan hoi-
kuva kehittdmistarve tamista varten perusterveydenhuollossa

Taito soveltaa ja hyodyntaa johtamisen
teorioita kdytannon johtamistydssé

Taito soveltaa muita tarvittavia johtamisen
asiantuntijuuden siséltéalueita johtamis-
tyossa

Kaikki tutkimukseen osallistuneet hoitotyontekijat ilmaisivat, ettd esimiehen tulee tun-
tea toiminnan moninaisuus, toimintaedellytykset, tyontekijoiden ammattitaito ja osaa-
mistasot perusterveydenhuollon toimintaympéristossa. Haastatteluissa nousi esille, ettd
lahiesimiehen tulee itse hallita potilaan hoitamisessa tarvittava kliininen osaaminen, jot-
ta hdn pystyy johtamaan hoitotydntekijoiden osaamista. Joissakin vastauksissa mainit-
tiin, ettd lahiesimiehen tulee itse osallistua kaytannon hoitotyohon, jotta han kykenee
ymmartamaan hoidettavien potilaiden hoitotytn tarpeet ja tunnistamaan hoitotyonteki-
joilta vaadittavan ammattitaidon. Tyontekijoiden kokemana lahiesimiehen tulee itse olla
hoitotyon asiantuntija. Asiantuntijuuden myo6ta lahiesimieheltd odotetaan kykya ohjata
hoitotyontekijoité erilaisten potilasryhmien hoidossa ja taitoa tukea tyontekijan osaami-
sen vahvistumista. Esimiehen tulee tietdd, millaisia potilaita yksikossé hoidetaan ja mil-
laista osaamista tydyksikossa hoidettavien potilaiden hoidossa tarvitaan. Esimiehen tu-
lee kyetd olemaan kehittdmistyon priimusmoottori ja osata kohdentaa tdydennyskoulu-
tusta tarvelahtoisesti. Edella kuvattujen asioiden kautta tyontekijoiden varmuuden ja
tietoisuuden tunne vahvistuu. Tyontekijoille muodostuu tunne siita, ettd esimies tunnis-

taa perusterveydenhuollossa vaadittavat toimintaedellytykset.
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”Esimiehen tulee olla selvilld ihan siitd kaikesta kdytdnnon taidosta ja tiedosta,
mita meill& vaaditaan, kun me tydskennellaéan kentalla. Etta kylla se on minusta
edellytys, ettd han on tietonen, mité valmiuksia meilla pitéa olla, etta selvitdan

tuolla kental/d. ” ( Haastattelu 2.)

"M olen sitd mieltd, ettd siitd on hoitotydssd ehdoton etu, ettd esimies tuntee
sen niinkun kentén ja osaa jopa tarvittaessa ehkd paremmin tarttua niihin henki-
I6kunnan kehittdmisen haasteisiin kun semmonen esimies, joka ei sité itse ty6ta

tunne.” (Haastatelu 13.)

Tilanneherkkyytta esimieheltid odotetaan siind suhteessa, ettd hanen tulee tietadd, millai-
sia potilaita tydyksikdssa voidaan hoitaa. Tyontekijat odottavat esimiehelté tietamysta ja
kiinnostusta oman yksikon hoidettavien potilaiden kuntoisuudesta. Tyontekijat kokevat
olonsa turvattomaksi, jos hoitotyontekijan hoitovastuulla on liian vaativia potilaita hei-
dan osaamiseensa nahden. Esimieheltd odotetaan jatkuvaa oman johtamisosaamisen ke-
hittdmistd. Hoitotydntekijoiden mielesta esimiehen tulee itse olla ajan tasalla oman
osaamisensa kanssa. Esimiehen tulee tyontekijoiden mielestd tunnistaa oma osaamisen-

sa, jotta han pystyy johtamaan hoitotydntekijoiden osaamista.

Taulukoon 7 on koottu osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat taidolliset edelly-

tyksen lahiesimiestydssa.
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Taulukko 7. Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat taidolliset edellytykset esi-

miesty0ssa.

Paaluokka: Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat taidolliset edellytykset

esimiestyossa

Ylakategoria

Alakategoria

Valmentava johtajuus — koulutusjérjestel-
man luominen ja yllapitdiminen ammatilli-
sen kehittymisen tukena

Osata tarjota ja kohdentaa hoitotydnteki-
joille yksilollisesti oikeanlaista koulutusta
tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti

Mahdollistaa eri keinoja hyddyntaen tay-
dennys- ja ammatillisiin koulutuksiin
osallistumisen

Luoda ja yll&pitaé koulutuspalautejarjes-
telma ja kannustaa ja vastuuttaa hoito-
tyontyontekijat antamaan koulutuspalaute
muulle tydyhteisolle

Kannustaa hoitotyontyontekijaa koulut-
tautumaan ammatissaan ja arvostaa tyon-
tekijan osaamisen vahvistamista

Verkostojohtaminen - ammatillisen konsul-
taatioverkoston luominen ja yllapitdminen

Rohkaista ja opastaa tyontekijoitd konsul-
toimaan organisaation ulkopuolisia asian-
tuntijoita

Tukea ja mahdollistaa asiantuntijoiden
siséinen konsultaatiotoiminta — * kisalli ja
oppipoika” mallin rakentaminen

Johtajuusviestinta ja luottamuksen raken-
taminen — tunneély, sanaton ja sanallinen
viestinta

Hallita ja osata tulkita tyéntekijoiden sa-
nallista ja sanatonta viestintaa luottamalla
omaan tunneosaamiseensa ja herkkyy-
teensé

LOyt&4 ja nimetd oikeanlaiset vastuualueet
tyontekijoille ja saada tyontekijéiden
osaaminen tydyhteison kayttoon jakamal-
la toimivaltaa ja vastuuta tyontekijoille

Olla kiinnostunut jokaisesta tyontekijasta
tydyhteisdssa ja osata olla herkké jokaisen
suhteen; osata johtaa erilaisia persoonia
tasapuolisesti

Kehittad vahvat vuorovaikutus- ja ihmis-
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suhdetaidot omassa johtamisessa luotta-
muksellisen ilmapiirin synnyttdmiseksi

Johtajuuden haltuun otto Ottaa johtajuusasema tyoyksikdssa huo-
mioiden tyontekijat yksiloind ja osata tu-
kea heita paatoksentekoprosessissa ja
erottaa kaveruus esimiestydssa

Toimia jarjestelméllisesti, suunnitelmalli-
sesti ja oikeudenmukaisesti omassa joh-
tamistydsséan

Taito luoda johtajana luottamuksellinen
ilmapiiri -esimiehen luottamus vahvistaa
tyontekijan osaamisen hyddyntamista

Ongelmatilanteiden ratkaisukykytaito - ky- | Sietéé kritiikkia ja uskaltaa puuttua epéa-
Ky itsensa likoon laittamiseen kohtiin ja olla rohkeutta ja taitoa kuunnel-
la ja hallita avoimesti erilaisia ristiriitati-
lanteita menemétta itse mukaan niihin
tunnetasolla; omata itse terve itsetunto

Tutkimuksessa nousi esille selkeésti valmentavan johtajuuden nakdkulma. Hoitotydnte-
kijoiden kokemana esimiehen taito kohdentaa taydennyskoulutusta yksilollisesti liséa
tyontekijoiden osaamisen tasoa. Tdsmdasuunnattu koulutus motivoi tyontekijéa tdman
tutkimuksen mukaan enemman kuin sellainen koulutus, johon tyontekija on ilmoitettu
osallistumaan ilman tydntekijan omaa kiinnostusta. Osaamisen nakdkulmasta katsottuna
voidaan todeta tdman tutkimuksen haastattelujen perusteella, ettd tyontekija ei sitoudu
sellaiseen koulutukseen, joka ei tunnu hédnesta itsestddn motivoivalta. Tyontekija ei saa
koulutuksesta sité tietoa, jota hadn parhaimmillaan voisi saada. Osallistumalla tayden-
nyskoulutukseen, joka kiinnostaa tyontekijd4 ja on siséllollisesti oikein kohdennettu,
lisdd tyontekijdn osaamista. Tyontekijoiden mielestd koulutusten tarjoamisessa ja koh-
dentamisessa esimiehen tulee olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Nama elementit
vahvistavat tyontekijoiden osaamista. Epétasa-arvoinen kohtelu saa aikaan kielteisié
tunteita ja erdanlaista kateutta, jotka heikentavéat tyontekijan motivaatiota osallistua eri-

laisiin tdydennyskoulutuksiin ja vastaanottaa uutta tietoa.

"Sitd meiddn osaamista, kylldhdn se koulutustarjonta, ettd se pysyisi se ammat-

titaito yll&, niin kuin tasapuolisesti tarjotaan. (Haastattelu 1.)
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“Rajoitetusti me padstaan koulutuksiin tietenkin ja vuorotellen, siind tulee se oi-

keudenmukaisuus.” (Haastattelu 3.)

Esimieheltd odotetaan sitd, ettd tdydennyskoulutuksiin on mahdollisuus péasta. Esimie-
hen odotetaan kannustavan tydntekijdd hakeutumaan ammatillisiin tdydennyskoulutuk-
siin. Esimiehen arvostava asenne ammatillisen patevyyden hankkimiseksi vahvistaa
tyontekijan ammatti-identiteettid, joka vaikuttaa motivaatioon hankkia uutta tietoa. Tay-
dennyskoulutusta arvostava tyoilmapiiri toimii kannustimena kouluttautumiseen. Luo-
malla systemaattisen koulutuspalautejarjestelman esimies mahdollistaa uuden tiedon
valittymisen tyoyhteisdssa. Koulutuksista saatu hyéty ja osaaminen saadaan koulutuspa-
lautejarjestelmén avulla koko tydyhteisén kéayttéon. Joissakin vastauksissa tyontekijat

mainitsivat, ettd koulutuspalaute pitéisi olla jopa velvoite tdydennyskoulutuksen jalkeen.

"Kun joku kdy koulutuksessa, sitten esimies pitdd huolen, ettd se palaute tulee
kaikille. Sillainhan me sitten opitaan, tavallaan sen oppimisen mahdollistami-

nen.” (Haastattelu 5.)

Ammatillisen konsultaatioverkoston avulla yksittaiset tyontekijat padsevat osallisiksi
koko organisaation osaamisesta. Esimiehen tehtdvand on kannustaa, tukea ja opastaa
kayttdmaan kollegiaalista verkostoa organisaation sisalla. Tyontekijat nékevat, etta esi-
miehen tehtdvana on luoda tydyksikon sisdinen konsultaatiojérjestelmé tukemaan nuo-
rempien tyontekijoiden hoitotyon osaamista. Ajatuksena on, ettd kokeneemmalta hoito-
tyontekijalta valittyy kokemuksellista tietoa nuoremmalle kollegalle. T&t4 toimintaa
voidaan verrata Kkisélli ja oppipoika-malliin, jossa kokeneempi tyontekija opettaa nuo-
rempaa ja kokemattomampaa tyontekijdd. Esimieheltd odotetaan verkostojohtamisen
taitoa.

Joidenkin vastausten mukaan esimieheltd odotetaan tunneherkkyytta tulkita tyontekijan
oppimisvalmiutta. Esimiehen odotetaan olevan kiinnostunut jokaisesta tyontekijésta
tydyhteisdssa ja tunnistaa erilaisia persoonallisuuksia. Esimiehen odotetaan myos tunte-

van tydntekijoidensd osaamisvahvuudet. Tyontekijoille tulee jakaa erilaisia vastuualuei-
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ta hoidettavaksi. Jakamalla toimivaltaa ja vastuuta saadaan hyddynnettya koko tyoyhtei-
son tyontekijoiden osaaminen. Tutkimuksen mukaan oman vastuualueen kehittdminen
innostaa uuden tiedon hankkimiseen ja joidenkin kohdalla innostaa hakeutumaan lisa-

koulutukseen.

“Esimiehen pitdd saada osaaminen jotenkin ndkymdcdn eli olla kiinnostunut yk-
sittaisesta tyontekijasté ja olla herkka, olla vuorovaikutussuhde kunnossa. Naa
kehityskeskustelut, niin niissdhdn oikeastaan varmaankin kartotetaan meidan

tieto-zaitoa.” (Haastattelu 3.)

Sitten yksi sellainen oleellinen asia, joka tarvitaan esimieheltd, on tietdd, ettd
hén haluaa oikeasti ja aidosti ohjata henkilokuntaa eteenpdin, pyyteettdmasti on

terve itsetunso. ” (Haastattelu 13.)

Esimiehen viestintdosaaminen ja vuorovaikutustaidot nousivat esiin monessa haastatte-
lussa. Esimiehella tulee olla tyéntekijoiden mielestd rohkeutta puuttua epékohtiin ja ris-
tiriitatilanteisiin. Esimieheltd odotetaan itsensé likoon laittamisen taitoa ja johtamiseen
kohdistuvan kritiikin sietokykya. Tavoitteena on luottamuksellisen ja kannustavan il-
mapiirin muodostuminen tyoyhteisdssa, joka luo pohjaa oppivalle ilmapiirille. Oppivas-
sa tydyhteisokulttuurissa tietoa jaetaan yhteisesti, sitd ei pantata. Tdman tavoitteen saa-
vuttamiseksi esimieheltd odotetaan osaamista niin sanallisen kuin sanattomankin viestin
tulkitsijana. Esimiehen omat vuorovaikutustaidot vaikuttavat merkittavasti tyGyhteison
ilmapiirin kehittymiseen. Haastateltavien mukaan hyvé ilmapiiri kannustaa opiskeluun
ja edistdd osaamista. Hyvaan ilmapiiriin kuuluu avoin, keskusteleva tydyhteiso, jossa
voi ilmaista omia mielipiteitddn pelk&&mattd joutuvansa leimatuksi. Hyvan ilmapiirin
luomisessa esimiehelld on térked rooli, mutta joidenkin vastausten mukaan esimies ei
yksin pysty luomaan toivottua hyvaa ilmapiirid. Heidan mukaansa myos tyontekijoillaén

itsell&&n on suuri vastuu ilmapiirin kehittymisessa.

"Vuorovaikutustaidot mun mielestd on se mitd on tdarkeimmdt taidolliset valmiu-
det. Mutta pitaa tietda se kaytannon tyo kanssa, mita siella tapahtuu ja mika on

mahdollisza ”(Haastattelu 3.)
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”Se on tirked esimiehelle, ettd pystyy kuuntelemaan ja mahdollisuuksien mu-

kaan jarjestimdidn lisdoppia.” (Haastattelu 7.)

Esimiehen johtamistaidolla on suuri vaikutus tyontekijoiden osaamisen vahvistamistu-
miseen. Esimiehen odotetaan johtavan yksikkddan. Tyontekijat odottavat esimieheltd
tukea niissa tilanteissa, joissa on kysymys vaikeista hoitotyon paatoksentekoon liittyvis-
t4 asioista. Esimiehen kaveruussuhteet tydyhteisossd koetaan vaikuttavan negatiivisesti
luottamuksellisen ilmapiirin syntymiseen. Esimiehen ns. kavereilla koetaan olevan pa-
remmat mahdollisuudet pé&asta koulutuksiin ja saada osaamista vahvistavia vastuualuei-
ta. Tdma heikentaa kaveriringin ulkopuolelle jaavien tydntekijéiden motivaatiota jakaa
tietoa ja kehittdd itseddn. Vahvistaakseen tasapuolisesti osaamista, esimiehen toivotaan
toimivan jarjestelmallisesti, suunnitelmallisesti ja oikeudenmukaisesti omassa johtamis-
tyossddn. Luottamus nousi esille ké&sitteend l&hes kaikissa haastatteluissa. Esimiehen
odotetaan luottavan tyodntekijoihinsa. Luottamus tydntekijoita kohtaan vahvistaa osaa-

misen hyddyntamista tydyhteisossa.

Ensimmaisen teema-alueen kolmannen paaluokan muodostaa esimiesten osaamisen ja

tiedon johtamisessa tarvittavat muut edellytykset tyontekijoiden kokemana (taulukko 8).

Taulukko 8. Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat muut edellytykset esimies-
tydssa

P&aluokka: Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat muut edellytykset esi-
miesty0ssa

Ylékategoria Alakategoria

Kehittdmisjohtaminen - kannustavan, op- | Kyky rakentaa kehittamismyonteinen ja

pivan ja kehitysmyonteisen ilmapiirin innovatiivinen ilmapiiri yhdessa tyonteki-

luominen joiden kanssa olemalla itse innostunut ja
aktiivinen

Kyky l6ytéa tyontekijan osaamisen mukai-
sia kehittdmistehtévia, mutta valttaa anta-
masta liian vaativia tehtdvia tyontekijén
hoidettavaksi, jolloin tukahdutetaan halu
oppia uutta

— 0saamisen vahvistuminen hidastuu




61

Kyky tunnistaa henkilékunnan vasymys
kehittamisty0ssa ja antaa aikaa hengéhtéa

Antaa tilaa ja aikaa tyontekijélle kehitta-
mistyota varten

Laatia selked tyon- ja vastuunjako tyoyhtei-
s0ssa — esimiehen tuki tyontekijalle

Hiljaisen ja kokemuksellisen tiedon joh- | Kyky johtaa eri-ikaisia tyontekijoita tasa-
taminen puolisesti

Kykyéa huomioida tydntekijoiden tyohisto-
ria ja hyodyntad kokemuksellista osaamista

Tietojohtaminen Informaatiokanavien tehokas kaytto tiedot-
tamiseen ja ohjeiden jakamiseen

Esimieheltd odotetaan kannustavaa johtamistapaa sekd oppivan ja kehitysmyonteisen
ilmapiirin luomista. Tyontekijoiden mukaan ottaminen erilaisiin kehittdmistehtaviin ja
projekteihin liséé aktiivisuutta hakea uutta tietoa. Tieto lisddntyy tydntekijoiden mukaan
itse kehittdmistyota tehtdessd. Osallistamalla tyontekijat tyoyksikon kehittdmistydhon
lisatdan hiljaisen ja kokemuksellisen tiedon esiin saamista. Tyontekijat ovat kuitenkin
sitd mieltd, ettd kehittdmistydryhmiin osallistuminen ei saa tapahtua pakottamalla.
Tyontekijan taytyy tuntea mielenkiintoa kehittdmistyon sisaltéd kohtaan ja kokea kehi-
tettdva aihealue sisdisesti omakseen. Vasta talloin se liséé tyontekijdn osaamisen ja tie-
don tasoa. Pakottaminen tai vastoin tahtoa kehittdmistydhon mukaan ottaminen saa ai-
kaan kielteisia tunteita ja oppiminen ei lisd&dnny. Esimiehen odotetaan myds antavan ai-
kaa kehittamistyolle. Paivittaisen tyon ohessa tehtdva kehittdminen ei lisdd osaamista
tyontekijoiden kokemusten mukaan. Kehittamistyota ei pysty tekemaédn keskittyneesti
perustyon rinnalla. Tyontekijat kokevat myos, ettd kehittamisty6t eivat saa olla liian

vaativia omaan ammattitaitoon néhden, jolloin kehittdmisesta havida mielenkiinto.

"Sitten tietysti ldhiesimies on se, joka antaa oikeasti sen ajan ja sen tilan, se tdy-
tyy osoittaa myos konkreettisesti niinkun tydajan mahdollistamisena, etta se ei
auta, etté suusanallisesti rohkaisee eteenpdin, jos kuitenkaan ei I0ydy aikaa pro-

jekteihin. Tyoaikasuunnittelussa esimiehelld on tosi iso rooli siind, ettd han
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niinkun nayttaa kaytannossa sen, milla mahdollistetaan opiskelut ja tan tyyppi-
set. ” (Haastattelu 13.)

Kehittamistyodssa esimiehen tulee tunnistaa herkasti tyontekijoiden vasymys. Tyonteki-
jan vasyessa oppimisaktiivisuus heikkenee ja halu kehittdd hiipuu. Olemalla 1&sna, esi-
mies pystyy aistimaan tyontekijoiden vireystilaa seka pystyy auttamaan hiljaisen ja ko-
kemuksellisen tiedon esiin saamista. Han oppii tuntemaan eri-ikaisia tyontekijoitaan pa-
remmin ja oppii tunnistamaan heidén vahvuuksiaan. Yhdistamélla havaitsemaansa tie-
toon tyOntekijoiden tyohistoriaa, esimies pystyy kanavoimaan paremmin tydyksikossa
olevan tiedon kayttoon.

"Md huomasin kyll itse, kun olen vihdn liian kovilla, niin siind vdisyy, eikd pysty

antamaan sité panosta samalla tavalla kun tehdén kaikkea. ”( Haastattelu 4.)

”Se vaikuttaa ihan ehdottomasti, ettd on kiinnostunut, on lasnd, on kaytettavissa
ja tulee lahelle, antaa palautetta seka positiivista etta negatiivista ja kun tulee

asioita esille, hin yhdessd ldhtee purkaman niitd alaistensa kanssa.” (Haastatte-

lu6.)

Tyontekijat nostivat esille arvojohtamisen merkityksen osaamisen johtamisessa. Kun
tyontekijat kokevat, ettd esimies on aidosti kiinnostunut tydntekijoistaan ja tydyhteisos-
tdan, he toimivat aktiivisemmin perustehtavan suuntaisesti. Osaamisen nakdkulmasta
tarkasteltuna tdma tarkoittaa sitd, etta tyontekijat viestittdvat omassa toiminnassaan hy-
vien arvojen olemassaoloa. Arvolahtdisesti johdetuissa yksikoissa, joissa esimies on na-
kyvésti ylped tyontekijoistadéan ja tyoyksikon osaamisesta, tyontekijat kokevat hyvanolon
tunnetta ja kannustusta. Néaissa tyoyksikoissa kouluttautuminen on aktiivista ja tiedon
koetaan olevan yhteistd omaisuutta. Ulospdin suuntautuneisuus kannustaa tyontekijoitéa

omassa urakehityksessé.

”Ja han oli ylpea meista, etta kun me oltiin niin hyvia. Se tuntui hienolta ja sitten me

halutaan edelleen olla siind maineessa.” ( Haastattelu 12.)
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Tyontekijat kaipaavat esimiestd rinnalla kulkijaksi vaativissa hoitotyon tilanteissa.
Tyontekijat kokevat tarvitsevansa esimiesta tuekseen hoitotyén asiantuntijana. Esimie-
hen malli vahvistaa heiddn omaa ammatillista osaamistaan. Lasna oleva johtamistapa on
tyontekijoille merkittdva jaksamisen tukimuoto. Hyvin jaksava tyontekija jaksaa kehit-
t&4 itsedén. Tiedolla johtaminen on arkipdivaa nykyisessé hoitotyon toiminnassa. Tdma
nousi esiin myo6s haastatteluissa. Tyontekijoiden kokemuksen mukaan informaatiokana-
vien tehokas kayttdminen tiedottamisessa ja ohjeiden antamisessa mahdollistaa tiedon
perille saamisen. Hoitotyontekijat tarvitsevat tietoa kyetédkseen toimia oikein ja ohjeiden

mukaisesti.

”Sen tyyppinen esimies, joka on sillai ulospéin suuntautunut, etta jaksaa satsata siihen,
etté kiinnittda tyontekijaan sen verran huomiota, ettd hiukan nékee niitd mahdollisuuk-
sia ja tyontekijaresursseja, henkisia ja ehkad elamantilanteeseen liittyvid niin sellainen

esimies on se, joka oikeasti sitten ohjaa eteenpdin.” (Haastattelu 13.)
3.2.2. Johtamisen merkitys osaamisen ja tiedon johtamiseen liittyvissé asioissa perus-
terveydenhuollossa
Toisessa teema-alueessa tarkastellaan, miten johtamisen keinoin osaamista ja tietoa saa-
daan hyodynnettya tyoyksikosséd ja organisaatiossa. Ensimmaisen paaluokan tassa tee-

ma-alueessa muodostaa osaamisen hyédyntdminen esimiestydssa (taulukko 9).

Taulukko 9. Osaamisen hyddyntdminen esimiestyssa.

Paaluokka: Osaamisen hyddyntadminen esimiesty0ssa

Ylékategoria Alakategoria

Vuorovaikutusjohtaminen - keskustelu ja | Ajallinen seké toiminnallinen mahdolli-
pohdinta hoitoon ja ammatilliseen kasvuun | suus keskustella potilaan hoitoon ja ty6-
liittyvista asioista lisaa hoitotyontekijan hon liittyvisté asioista

vuorovaikutteista oppimista
Mahdollisuus case-pohjaisten potilastapa-
usten lapikédymiseen

Ajallisen tilaa antaminen epévirallisten
keskustelujen lapikdymiseen — periaattee-
na kokenut tyontekija opastaa kokematto-
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mampaa tyontekijaa

Aktiivinen dialogi tydntekijoiden kanssa —
avoimen ilmapiirin luominen tygyhteisos-
sa

Ohjauskeskusteluiden kdyminen esimie-
hen ja tyontekijan vélilla - tuetaan tyonte-
Kijan ammatillista kehittymista

Kokemuksellisen ja hiljaisen tiedon naky-
vaksi tekeminen

Tuetaan tydyhteison osaamisvajetta -
kokemuksellisen tiedon jakaminen tydyh-
teisGssa

Tuetaan kaikkia tyontekij6ité osallistu-
maan osaamisen hyddyntamiseen ja kehit-
tamiseen — ei valikoida vain tiettyja henki-
I6ita

Tunnistetaan ja arvostetaan hiljaisen tie-
don merkitys ja olemassaolo sekd tehd&an
se nakyvaksi

Ajallisen tilan antaminen ns. epavirallisille
keskusteluille vahvistaa hiljaisen tiedon
siirtymistéd kokeneelta tyontekijalta nuo-
remmalle

Tarvittavan ammatillisen osaamisen enna-
kointi - tyontekijan tieto- ja taitotason kar-
toittaminen ja organisaation osaamisver-
koston esiin saaminen

Pidetaan kehityskeskustelut sdéanndllisesti,
osaamiskarttojen hyodyntdminen
Ohjataan tyontekija tekemaan itsearvioin-
tia — taito ilmaista omaa osaamistaan

Tyontekijoiden haastatteluissa nousi esille vuorovaikutusjohtamiseen liittyen erilaiset

keskustelutilaisuudet oppimisen tukena. Tyontekijoiden kokemana keskustelu ja poh-

dinta hoitoon liittyvista asioista lisdd heiddn vuorovaikutteista oppimistaan. Tyoyksi-

koissd potilastapauksiin liittyvat siséiset koulutustilaisuudet vahvistavat tyontekijéiden

ammatillista osaamista niin Kkliinisessa hoitotydssa kuin perushoitotydssé. Tyovuoro-

suunnittelussa esimiehen tulee antaa néaihin tilanteisiin mahdollisuus osallistua. Esimie-

hen tehtédvéana on valvoa, ettd kaikki tyoyksikon tydntekijat paasevat osallisiksi vuorol-

laan néihin tilaisuuksiin. Henkilokunnalle tulee antaa mahdollisuus myos ns. epéviralli-

siin kokoontumisiin. Tyontekijat k&yttavat kollegoitaan konsultteinaan eli kdyvéat kes-
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kenadn keskustelua potilaan hoitamiseen liittyvistd asioista. Tyontekijat oppivat toisil-
taan myods taukohuonekeskusteluissa. Varsinkin kokemattomammat hoitajat hyodynté-
vat kokeneempien tyontekijoiden kokemuksellista tietoa oman oppimisensa tukena.
Epavirallisia oppimistilanteita syntyy myds uuden tyontekijan perehtyessa tyoyksik-
kdon. Esimiehen tulee jérjestdd oppimisen tukemiseksi ohjaajalle ja oppijalle ohjausai-
koja. Hyvin perehdytetty tyontekija on tyontekijoiden mielestd arvokas tyontekija tyo-
yhteisolle.

"Md kaipaan meiddn organisaatiossa ehka sitd, ettd on tullut tammosta case-
pohjaista koulutusta, siind tulee se kokemus, ettd opetetaan muista. T&mmaoinen
potilas, mita teet, mita lahdet epdilemaan ja tavallaan sen case:in kautta opi-

taan.” (Haastattelu 3.)

Ajallisen tilan antaminen ja l6ytdminen virallisille ja epavirallisille keskusteluille antaa
mahdollisuuden vahvistaa tyoyksikon hiljaisen tiedon siirtdmista kokeneelta tydntekijal-
td nuoremmalle. Tutkimuksessa nousi esiin huoli hiljaisen tiedon siirtymisesta uusille
nuorille tyontekijoille. Esimiehen odotetaan jarjestdvan tydyhteison sisédisen tutor- tai
konsultaatiojarjestelman, jonka avulla hiljaista tietoa saadaan muutettua nakyvaksi ja
sitd kautta hyddynnettya kaytannossa. Hiljaisen ja kokemuksellisen tiedon nakyvaksi
tekemisen avulla pystytddn vahvistamaan tyoyksikéiden osaamisvajetta ja ennalta eh-

kaisemaan osaamisvajeen syntymista.

"Kylld vuorovaikutustaidot on niitd ddrimmdisen tdrkeitd osaamisen alueita ja
se ettd jokainen tyontekija on erilainen, niin sa et voi tavallaan kohdella , siis pi-
taa kohdella tasavertaisesti, mutta ei tietenkdan samalla tavalla jokaista. Tarvit-
taisiinkin enemman tukea ja apua ja tietysti on se, jos tietaa, etté esimies luot-
taa, se on varmaan yksi isoimpia kannattavia pilareita, jonka varaan sitd omaa

osaamistaan laskee.” (Haastattelu 8.)

Tyontekijat kokevat, ettd esimiestydssé tulee aktivoida ja kannustaa kaikkia tyontekijoi-
t& tasapuolisesti kehittamistyohon. Kohdentamalla kehittamisty6té vain tietyille tydnte-

kijoille, tydyksikon muut tyontekijét eivat padése hankkimaan uutta tietoa tasavertaisina.
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Tyoyksikon osaamistaso voi muodostua epétasapainoiseksi. Valikoiva johtamistapa ai-
heuttaa tyontekijoiden keskuudessa eriarvoisuutta, joka vaikuttaa tyontekijan motivaati-

oon ja oman osaamisen hyédyntamiseen.

Esimiehen tulee kyet4 ennakoimaan ty0yksikkdnsa osaamista ja siind tapahtuvia muu-
toksia. Esimiehen tehtav&na on kartoittaa tyontekijoiden tieto- ja taitotaso seka olla sel-
villa niissé tapahtuvista muutoksista. Kaikki haastateltavat olivat olleet osallisina kehi-
tyskeskusteluissa, joissa he olivat itsearvioinnin avulla méaritelleet omaa osaamistaan.
Osaamiskarttojen tekemiseen oli osallistunut ainoastaan kaksi haastateltavaa. Esimiehen
vastuu on tukea ja edistaa tyontekijan kehittymistd. On kuitenkin muistettava, etta tyon-
tekijalla itsella&n on tarked rooli oman kehittymisen eteenpdin viemisessa eli tyontekijan

kehittyminen on yhteinen vuorovaikutteinen prosessi esimiehen ja tyontekijan vélilla.

"Kylld se oman ammattitaidon ylldpito on niinkun paljolti omalla vastuulla,
mutta kylla sitd paljon tulee sellaista pientd asiaa, joka tulee tavallaan siina

keskustelun ja yhteisen ihmettelyn myétd.” (Haastattelu 8.)

Toinen padluokka muodostuu johtamisen merkityksesta osaamisen kehittymisessa pe-
rusterveydenhuollon toimintaymparistossa ja miten tydyhteisossé varmistetaan tyonteki-

joiden osaamisen hyddyntaminen (taulukko 10).

Taulukko 10. Johtamisen merkitys osaamisen kehittymisessa perusterveydenhuollon
toimintaymparistossa

Paaluokka: Johtamisen merkitys osaamisen kehittymisessa perusterveydenhuollon
toimintaymparistossa

Miten tydyhteisdssa varmistetaan se, miten tyontekijat pystyvat kayttamaan kaik-
kea osaamistaan

Ylakategoria Alakategoria
Oman alan jatkuva seuraaminen ja verkos- | Tyontekijan kannustaminen taydennys-
toituminen koulutukseen

Teoreettisen tiedon vahvistaminen

Autetaan tyontekijaa 16ytdmaan yhteis-
tyoverkostoja potilaan kokonaishoidon
toteutumiseksi
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Tuetaan tyontekijoiden kollegiaalisen
verkoston syntymisté tukemaan tyoyhtei-
sOn oppimista —

” ei ole olemassa tyhmié kysymyksid il-
mapiiri”

Asiajohtaminen — paatoksenteko

Otetaan tyontekijd mukaan hanta koskevi-
en asioiden kasittelyyn — epétietoisuus
asioiden valmistelussa lisad vastarintaa ja
vahentaa tyontekijan halua kehittaa

Huomioidaan tybhyvinvointi - lisataan
tyontekijoiden tyon tekemisen laatua —
vasynyt tyontekija ei panosta taydella ka-
pasiteetilla

Tyoyhteison hyvé ilmapiiri edistad oppi-
mista

Palautejarjestelma - palautteen antaminen
ja saaminen

Annetaan palautetta tydssé onnistumisesta
- muistetaan antaa palaute myds epakoh-
dista

Organisaation osallisuus - organisaation
sisdisen osaamisen hyddyntdminen omassa
oppimisessa

Annetaan mahdollisuus tyontekijoiden
tyokiertoon - tavoitellaan erilaista osaa-
mista toisen tyoyhteison kayttoon - saa-
daan vahvistettua tydntekijan oman osaa-
misen lisddntymista

Annetaan hyva perehdytys uudelle tyon-
tekijalle - luodaan perusta uuden oppimi-
selle, avoin kysymisen kulttuuri lisaa poti-
lasturvallisuutta

Tydnohjaus

Annetaan mahdollisuus osallistua tyénoh-
jaukseen, jossa voidaan kdyda lavitse poti-
laan hoitamisessa esiin nousevia asioita —

tyonohjaus tukee tyontekijan ammatillista
kehittymista

Esimieheltd odotetaan oman alan kehittymisen jatkuvaa seurantaa, jotta han pystyy va-

littdm&an tyontekijoilleen realistisia tietoa tulevaisuudesta. Esimieheltd odotetaan teo-

reettisen tiedon hallintaa, jota tarvitaan hoitotyén kehittdmisessa. Tyontekijoiden mie-

lestd esimiehen tulee olla hoitotyon asiantuntija. Asiantuntijuutta hanen toivotaan kayt-

tavan erilaisissa kehittamistoissa ja henkilokunnan ohjaustilanteissa. Ammatillisen

osaamisen lisddmiseksi esimiehen kannustamisella on merkitysta tyontekijoiden tay-
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dennyskoulutuksiin hakeutumisessa. Esimiehen kannustus koetaan tarkedksi ja tyonteki-

jan arvostusta lisdavéksi tekijaksi.

7 Md olen sitd mieltd, ettd siitd on hoitotydssd ehdoton etu, ettd esimies tuntee
sen niinkun kentén ja osaa jopa tarvittaessa ehka paremmin tarttua niihin henki-
I6kunnan kehittdamisen haasteisiin kun semmonen esimies, joka ei sita itse tyota
tunne. Ja toinen on sitten tietysti, ettd on ihan hyva, jos esimiehella itsellaén on
niinkun yliopistotyyppista koulutusta takana, koska silloin osaa paremmin ohja-
ta ja tukea siind tyossa etenemisessa, esim. opiskelemaan hakemisessa konkreet-

tisesti ja ndkee my6skin sen hyddyn ja eron mikd siitd on saavutettavissa.’
(Haastattelu 13.)

Potilaan kokonaishoidon toteuttaminen terveyskeskuksessa vaatii yhteistyoverkostojen
kayttod. Henkilokunta ei valttdmatta tunne nditd kaikkia mahdollisia verkostoja, joten
esimiehen toivotaan auttavan tyontekijaa l6ytdmaan oikea yhteistydtaho oikeaan tarpee-
seen. Esimiehen toivotaan kannustavan tydyhteisoa kollegiaalisen verkoston syntymisen
aikaan saamiseksi. Kollegiaalinen verkosto toimii tiedon jakamiskanavana ja uuden op-
pimisen tukisysteemind. Kollegiaalisella verkostolla on merkitysta tyontekijoiden osaa-
misen vahvistumiseen. Kollegiaalinen verkosto toimii parhaimmillaan tukea antavana
sisdisena konsultaatiokanavana ja oppimisymparistond. Kollegiaalisen tukiringin ilma-

piirin tulee olla avoin.

“Meilld on sellainen tyéilmapiiri, ettd saa kyselld. Tietoa jaetaan, koskaan ei tu-
le vastaukseksi sitd, ettd toinen sanoo en ma tiedd, mutta kysy joltain uutta.
Taalla on sellainen ilmapiiri, ettéd uskaltaa kayda kysyméssa. Paljon kaytetédan
mya0s sitd, etta laitetaan sdhkoposti kaikille, ettd kuka tietda tahan vastauksen ja

sitten se joka tietdd vastauksen, lihettdd vastauksen eteenpdin.” (Haastattelu 5.)

Asiajohtaminen kuuluu johtamistyéhon yhtend johtamisen elementtind. Osaamista voi-
daan tyontekijoiden vastausten perusteella vahvistaa siten, ettd tyontekija otetaan mu-
kaan hanta koskevien asioiden kasittelyyn. Epatietoisuus asioiden valmistelusta ja ete-

nemisaikataulusta lisdd epdvarmuutta ja vahentad tyontekijan halua kehittaa tyoyhteisoa.
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Motivaation puute heikentdd osaamisen lisdantymistd. Tyohyvinvoinnista huolehtimi-
nen vahvistaa tyontekijoiden tyon laatua. Esimiehen toivotaan tastd syystd panostavan
tyéhyvinvoinnin kehittdmiseen ja tyontekijan vésymyksen ehkaisemiseen. Vésynyt
tyontekija ei jaksa panostaa uuden oppimiseen. Tydyhteison positiivinen ilmapiiri edis-

t&& haastateltujen tyontekijoiden kokemuksen mukaan oppimista.

Palautteen saamisella ja antamisella on merkitystd osaamisen vahvistumiseen. Palaute-
jarjestelman pitaé olla selkeasti strukturoitu. Esimieheltd toivotaan saatavan palautetta
ty6ssd onnistumisesta, mutta my6s epéonnistumisista toivotaan saatavan palautetta. Po-
sitiivinen palaute kannustaa tyontekijaa paremmin hakemaan uutta tietoa ja edistaa hoi-
totyon asiantuntijuuden saavuttamista. Mutta tdman tutkimuksen mukaan myos palaute
epaonnistumisista kannustaa tyontekijoita hankkimaan uuttaa tietoa, jota pitaa olla sitten

saatavissa.

”Se on tdrkedd, sitd saisi olla enemmdnkin sitd palautteen antamista, ettd se an-
tais lisdjaksamista etta valilla tuntuu, en tarkoita omaa esimiestani vaan kaikkia
niinkun, negatiivista tulee ehka liikaakin valilla, ettd kun on kiire meidankin
osastolla, positiivinen palaute on aarimmaisen tarkea siind jaksamisessa enem-
man. Sita kaipaisi ite ja muutkin. Sit se tuntuu tosi hyvaltd kun semmosta saa yh-
teisesti tai yksilond. Ei sen tarvii aina olla joku palkinto niinku materiaali, se

riittdis tosiaanin ettd saa palautetta”. ( Haastattelu 7.)

“Esimiehen tulee olla sosiaalinen ja helposti ldhestyttivissd. Ja myos se palaut-
teen antaminen, etta pitda pystya antamaan ei pelkastaan miellyttavaa palautet-
ta, vaan my0s sité negatiivista jollakin tavalla, ettéa eihdn kukaan voi kehittya,

Jos aina vaan annetaan positiivista palautetta. ” (Haastattelu 9.)

Organisaation sisalla tyontekijdn osaamista voidaan vahvistaa tyokiertojen avulla. Esi-
miehen tulee mahdollistaa halukkaiden tyontekijoiden p&aseminen tyokiertoon. Tyo-
kierrolla tavoitellaan toisen tydyksikon kaytanteiden omaksumista ja niiden siirtoa
oman yksikon kehittdmisen evéiksi. Tyokierto vahvistaa tyontekijoiden kokemuksen

mukaan omaa ammattitaitoa. Tieto lisdéntyy, joka nakyy osaamisen vahvistumisena.
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Tyodnohjaus nousi haastatteluissa esille tyontekijéan jaksamisen ja oman ammattitaidon
kehittdmisen muodossa. Tydnohjauksessa tyontekija paasee tuomaan keskusteluun poti-
laan hoitamisesta nousevia vaikeita tilanteita. Tyénohjuksen avulla néita tilanteita kay-
daan lavitse yhdessa tyonohjaajan kanssa. Tydnohjauksessa mukana olleet hoitajat oli-
vat kokeneet voimaantumisen tunteen kasvavan. Tyonohjauksessa tyOntekijat saavat
uutta ajateltavaa ja ndkokantoja asioiden ratkaisemiseksi, joka vahvistaa osaamista.

3.2.3. Osaamisen johtamisen kehittdmistarpeita perusterveydenhuollossa

Kolmas teema-alue muodostuu perusterveydenhuollon organisaatioiden kehittdmistar-
peista osaamisen johtamisen kontekstissa. Padluokaksi on méaaritelty osaamisen johta-
misen kehittdmistarpeita perusterveydenhuollossa (taulukko 11).

Taulukko 11. Osaamisen johtamisen kehittdmistarpeita perusterveydenhuollossa.

Paaluokka: Osaamisen johtamisen kehittamistarpeita perusterveydenhuollossa

Ylakategoria Alakategoria

Y leisjohtaminen Organisaation ylemmét johtajat toivotaan
nékyvén tydyksikoissa — tyontekijat toivo-
vat saavansa kasvot ylemmalle johdolle

Esimiesten vaihtuvuuden minimoiminen
organisaatiossa parhaalla mahdollisella
tavalla -

esimiesten vaihtuminen heikentad tyonte-
kijoiden osaamisen vahvistamista, samoin
organisaatiomuutokset johtamisen kentds-
sé hidastaa koko organisaation osaamisen
vahvistamista

Ylempi johto tuntee kentalla tehtévan tyon
sisalt6d, vaatimustasoa ja tyontekijoiden
vastuun tehtévasta tyosté

Yhteisié osastokokouksia s&&anndollisesti,
jossa on mukana eri esimiehet — ohjausta
ja suunnitelmien valmistelua seka keskus-
telua arjen asioista

Tyontekijoiden asiantuntijuuden hyodyn-




71

taminen tehokkaammin suunnittelussa

Esimiesviestinta

Suunnitelmien esittdminen aikaisemmin
henkilokunnalle, jolloin ja& enemmaén ai-
kaa reagoida tuleviin tehtéviin ja muutok-
siin

Viestinndn tehostuminen esimiehilta tyon-
tekijatasolle

Asiakkaan/potilaan hoitoketjun tunnista-
minen

Y hteistydverkoston tunteminen -
tutustumiskaynnit yhteistyotahoihin lisaa
tyontekijoiden valmiutta ohjata ja opastaa
potilaita jatkohoitopaikkoihin

Tyontekijan kannustaminen

Palautejarjestelman kehittdminen — raken-
tavan palautteen saaminen on onnistumi-
sen “porkkana” ja lisdd osaamisen vahvis-
tamista

Selked palkitsemisjarjestelmé — kannusta-
va palkkausjarjestelma

Toiminnan suunnittelujérjestelméa

Vuosikellosuunnittelu kaytantoon, johon
siséltyy organisaation kehittdmishankkeet

Koulutussuunnittelu

Organisaation koulutusten koordinointi —
hyodyttaa koko tydyhteison osaamisen
vahvistamista

Koko organisaatiota koskeva koulutuska-
lenteri — koulutuksen suunnitelmallisuus
tehostuu

Tutkimuksellisen tiedon hyédyntdminen

Hoitotydn tutkimusten tai oman alan tie-
teellisten artikkelien ja lehtien referointi
yksikoissé

Tyontekijoiden haastatteluissa nousi esille, ettd he kaipaavat organisaation ylempien
esimiesten nakymisté tyoyksikoissd. He toivovat saavansa kasvot ylemmaélle johdolle.
Osaamisen ndkdkulmasta tarkasteltuna talla on vaikutusta motivaatioon kehittaa tyoyh-
teisdd ja olla mukana koko organisaation kehittdmistydssa. Tyontekijoiden mukaan on
mukavampaa tydskennelld organisaatiossa, kun johtajat ovat tuttuja. On myds helpompi
olla mukana kehittdmishankkeissa, kun tietdd keneltd méaraykset ovat tulleet.

Tyontekijat eivét toivo esimiesten vaihtuvan useasti. Se heijastuu tyontekijoiden kehit-

tdmissuunnitelmiin ja organisaation linjauksiin. Jokainen johtaja tuo tulleessaan uuden-
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laista kulttuuria. Usein muuttuva toimintakulttuuri ei juurruta organisaatiossa osaamisen
eteenpdin viemistd. Samoin tapahtuu organisaatiomuutosten yhteydessé. Kehittamistyo
hidastuu, jopa pysahtyy kokonaan ja vie aikansa ennen kuin se herad uudestaan henkiin.
Tyontekijoiden toiveena organisaatioiden kehittdmiseksi on kiinnittad ylla mainittuihin
asioihin huomiota. Tyontekijat odottavat organisaation viestinnan tehostamista. Tyonte-

kijataso el saa omasta mielestdan riittavasti tietoa ylemmilta virkamiehilta.

Haastatteluissa nousi esille, ettd tyontekijoita pitad ottaa enemméan mukaan koko organi-
saation kehittdmistehtéviin. Laajojen kokonaisuuksien suunnittelussa mukana oleminen
avartaa ndkemaan koko organisaatiota laajempana kokonaisuutena. Suunnitelmien esit-

tdminen henkilokunnalle antaa mahdollisuuden reagoida muutoksiin aikaisemmin.

“Tyontekijoilta voisi kysya mielipiteita viela enemman. Tyontekijoille tulee sel-
lainen paatelma, ettd heiltd kysytdan eik& paatoksia tehda jossain ylhddlld”.
(Haastattelu 4.)

Organisaation kehittdmistarpeeksi nahdaan, ettd ylempi johto tuntisi kentélld tehtdvan
tyon siséltdd, osaamisen vaatimustasoa ja tyontekijoiden vastuutehtdvid. Tyontekijat
kokisivat tdmén kannustimena, joka luo innostusta kehittad toimintaa. Ylempien esi-
miesten nakyminen tyoyksikdissa koetaan arvostuksen merkiksi. Osastokokoukset yh-
dessa ylemman johdon kanssa voisi olla se muoto, jossa kdydaan suunnitelmakeskuste-
luja. Tdmé& antaa mahdollisuuden myés erilaisen tiedon jakamiseen. Tietoa tarvitaan ny-
kyaén paljon erilaisten tehtavien hoitamisessa. Keskustelumahdollisuutta ylempien esi-
miesten kanssa odotetaan myods normaalin arjen asioista. Vuorovaikutteinen yhdesséolo
lisdd organisaatiouskollisuutta. Haastatteluissa nousi esiin toive, ettd organisaatiossa oli-
si kaytdssa toiminnan suunnittelun vuosikello. Se selkiyttdd suunnittelujarjestelmad ja
auttaa tyontekijoitd hallitsemaan vuositasolla tietyt hallintoon ja kdytdnnon toimintaan
liittyvat tehtévat. Yhteisestd koulutuskoordinaattorista olisi apua osaamisen vahvistaja-
na. Tyontekijat toivovat organisaatiossa kehitettdvan toimintamallin, jossa tyontekijat
voivat kéyda tutustumassa yhteistydtahoihin. Se lisdé tyontekijoiden valmiutta ohjata ja
opastaa potilaita hakeutumaan oikeaan hoitopaikkaan. Samalla tieto potilaan hoitoon

liittyvésté verkostosta lisaantyy.
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”Iso organisaatio panttaa tietoa liian pitkdlle, sit se tulee meille yhtd dkkid, ettd
sun pitaa heti tdnddn osata toimia. Se on se mita voisi sanoa, kylla meill& se
ihan ylin terkkariorganisaatio kannustaa koulutukseen ja kehittimiseen.” (Haas-
tattelu 6.)

Organisaatiossa toivotaan olevan selkeét tyontekijoiden tiedossa olevat palkitsemisjar-
jestelmét ja palkitseminen pitdisi tapahtua palautteen antamisen jalkeen. Palkitseminen
kannustaa tyontekijaa hankkimaan tietoa ja osaamista edelleen. Kaikkien mielestd pal-
kitsemistapa ei tarvitse vélttaméttd olla raha. Osan mielestd kannustava palkkausjarjes-

telma toimii kannustimena osaamisen tason lisdéamiseksi.

Tyontekijat kaipaavat hoitotyon tutkimuksia ja oman alan artikkeleita tydyksikk6onsé ja
toivovat niiden referointia yhteisissa tyoyksikkd kokoukissa. Oman alan lehdet ja jul-
kaisut toimivat teoreettisena taustana hoitotyén toiminnan kehittdmisessd. Oman alan
tutkimusty6té tehdaédn paljon, mutta sitd hyédynnetdan kaytannon tyosséa kuitenkin véa-
han. Osa haastateltavista olisi itse valmis referoimaan hoitotyon artikkeleita omien yk-

sikdidensa osastotunneilla.

3.2.4. Yhteenveto keskeisista tutkimustuloksista

Osaamisen johtamisen edellytys perusterveydenhuollossa on, ettd esimies tunnistaa ja
hallitsee perusterveydenhuollon toimintaympariston ja siind vaadittavan tiedollisen ja
taidollisen osaamistarpeen. Esimiehen on tunnistettava johdettavien alaistensa ammatti-
taito ja hanen tulee olla tietoinen tyontekijoidensé osaamisesta. Johtamisen nakokulmas-
ta tarkasteltuna tdmad tarkoittaa sitd, ettd esimies tuntee jokaisen tyontekijan yksilona.
Tyontekijat odottavat esimiehen olevan aidosti kiinnostunut jokaisesta tyontekijasta
tydyhteisdssé ja ettd han tunnistaa erilaisia persoonallisuuksia. Erilaiset persoonallisuu-
det vaativat erilaista tukea ammatillisessa kehittymisessd. Esimiehen odotetaan olevan
hoitotyon asiantuntija ja rinnalla kulkija vaativissa hoitotyon tilanteissa. Esimiehen kei-
no saada selville osaaminen on hyddyntdd osaamiskarttaa. Hyvaan itsearviointiin ja

osaamiskartoitukseen pohjautuen esimiehelld on valmiudet laatia tarpeen mukainen
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henkilokohtainen kehittymissuunnitelma, johon liittyy keskeisesti koulutussuunnitelman
teko.

Osaamisen johtaminen on asiantuntijoiden johtamista. Johtamistavalla on merkittava
vaikutus asiantuntijoiden osaamisen johtamisessa. TyoOntekijat odottavat er&énlaista
valmentavaa johtamistapaa. Esimiehen tulee kannustaa tasapuolisesti ja aidosti tyonteki-
JOit4. Epéatasa-arvoinen kohtelu saa tyontekijoissa negatiivisia tunteita aikaan ja kateus-
ilmiditd, jotka heikentava tyontekijoiden motivaatiota osallistua itsensa ja tydyhteison
kehittdmiseen. Esimiehen kannustus jatko-opiskeluun edistaa tyontekijoiden osaamisen
vahvistamista. Esimiehen omalla arvostavalla asenteella opiskelua kohtaan on positiivi-
nen vaikutus tyontekijoiden osaamisen tukemisessa. Esimieheltd itseltddnkin odotetaan

jatkuvaa uuden tiedon péivittamista ja aktiivisuutta kouluttaa itsedén.

Palautteen antamisella on suuri merkitys tyontekijan osaamisen kehittymisessa. Palaut-
teen antamiseen liittyy laheisesti esimiehen viestintdosaaminen. Tyodntekijoiden mielesta
palautteen antamisen tavalla on joko positiivinen tai negatiivinen vaikutus. Positiivisesti
ja rakentavasti annettu Kriittinen palaute toimii kannustimena hankkia uutta tietoa ja
osaamista. Negatiivissdvytteinen tai aliarvioiva palaute ei kannusta tyontekijaa korjaa-
vaan toimintatapaan. Palautteen avulla esimies pystyy motivoimaan tyontekijaa. Moti-
voitunut tyéntekija on halukas kehittdmaan seka itsedén ettd tyoyhteisédan. Vuorovaiku-
tukseen liittyen tyontekijat kaipaavat tiedon jakamisen kulttuuria. Tieto ja tiedon liséé-
minen on yksi keskeinen osaamisen johtamisen apuvéline kehittad tyontekijoita ja tyo-

yhteisoa.

Osaamisen johtamista vahvistaa jamakka ja osallistava johtamistapa. Tyontekijat odot-
tavat esimiehen olevan johtaja, jolla on selked johtamislinja ja joka pystyy jakamaan
vastuuta tyontekijdille. Erilaisten vastuualueiden ja — tehtévien avulla tyontekijat koke-
vat, ettd he ovat mukana kehittdmassé tyoyhteistdan. Kehittdmistyé kannustaa hankki-
maan liséa tietoa. Osallistamalla tyontekijat kehittdmistyohon lisatédén tyoyhteisossa hil-
jaisen ja kokemuksellisen tiedon esiin saamista. Hiljaisen tiedon esiin saaminen on
osaamisen siirtdmista kokeneelta tyontekijalta aloittelevalle tyontekijalle. Esimiehen ei

odoteta olevan “kaveri” tydyhteisossd tyontekijoiden kanssa. Kaveruussuhteet vaikutta-
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vat tyontekijoiden kokemusten mukaan negatiivisesti tyoyhteison ilmapiiriin. Huono
tyoyhteison ilmapiiri heikentad tyontekijoiden halua kehittda itsedan ja toimintaa. Sa-
moin tyontekijan ilman omaa halua tehtéva kehittdmistyo ei johda haluttuun lopputulok-
seen. Tyontekijan “pakottaminen” kehittimisryhmiin heikentdd osaamisen vahvista-

mista.

Osaamisen vahvistamiseksi esimiehen tulee jarjestaa aikaa ja sopivia tilaisuuksia tiedon
siirtamiseksi. Tyontekijat kaipaavat niin virallisia osastokokouksia kuin epévirallisia
hetki&d kokemusten tiedon ja kokemusten jakamiseksi. Osastokokoukset toimivat hyvin
koulutuksellisina tilanteina, joissa kdydaan esim. potilaan hoitamiseen liittyvid kaytén-
teitd lavitse. Oman oppimisen tukimuotona tyontekijan itse valmistelema osastotunti
palvelee tarkoitustaan. Tyontekijat kokevat, ettd hoitotyon lomassa heille tulee sallia
myos ns. epdvirallisia keskusteluhetkid. Naita tyontekijat kaipaavat hoitotydsta nousevi-
en kokemusten lapikdymista varten ja ne toimivat ikadn kuin tyontekijoiden valisina
konsultatiivisina oppimishetkina. Tyonohjaus nousi yhdeksi osaamisen vahvistamisen ja
jaksamisen tukimuodoksi itsensa kehittdmisessd. Tyokiertoja pidetddn myds yhtena tar-
kedn& oppimisen apukeinona. Esimiehen tulisikin kannustaa tyontekijoita aktiivisemmin

tyokiertoon ja markkinoida tatd vaihtoehtoa osaamisen lisédmisen vahvistamiskeinona.
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4, JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvailla osaamisen ja tiedon johtamista perusterveyden-
huollossa hoitotyontekijoiden kokemana. Tutkimuksessa selvitettiin, mitk& ovat osaami-
sen ja tiedon johtamisen edellytykset perusterveydenhuollossa. Liséksi tutkimuksessa
haettiin vastausta siihen, millaiset tiedolliset ja taidolliset johtamisominaisuudet vahvis-
tavat osaamisen ja tiedon johtamiskaytantoja. Ammatilliseen kehittymiseen peruster-
veydenhuollossa tulee panostaa, joten tutkimuksessa selvitettiin my6s miten esimiehen

osaamisen johtaminen nayttaytyy tyontekijoiden ammatillisessa kehittymisessa.

Tutkimuksen mukaan perusterveydenhuollon l&hiesimiehen tulee itse hallita hoitoty6n
kliininen osaaminen ja olla asiantuntija niin hoitotydssé kuin johtamisessa. Lahiesimie-
hen tulee tietdd, millaisia potilaista yksikdssa hoidetaan ja millaista osaamista ndiden
potilaiden hoitamisessa hoitajilta vaaditaan. Lahiesimiehelld on oltava selked kuva or-
ganisaation tavoitteista ja kehittdmislinjoista. Tdmén tiedon varaan esimies pystyy ra-
kentamaan oikeanlaisen toiminta- ja koulutussuunnitelman tyoyksikossaan. Tata tukee
Kivisen (2008) tutkimuksen tulos. Osaamisen ja tiedon kannalta oleellista on, ettéd orga-
nisaation toiminnan tarkoitus, tavoitteet ja niihin paasemiseksi tarvittava merkitykselli-
nen tieto ja osaaminen ovat selvilla. Oikeanlaisen koulutuksen suunnittelu on merkittéava
tekijé tyontekijoiden tiedon vahvistamisessa ja osaamisen lisdantymisessé. Kehityskes-
kusteluissa esimiehelld on erinomainen mahdollisuus saada tietoa henkildstonsa osaa-
mistasoista ja yksikollisestd koulutustarpeesta. Ollilan (2005) tutkimuksessa yhdeksi
keinoksi nousi osaamiskartta. Osaaminen on oppimista, joka rakentuu tietdmyksesta,
tietotaidosta ja asenteista. Osaaminen lahtee liikkeelle aina tyontekijésta ja olennaista on
muuntaa tyontekijoiden osaaminen organisaation yhteiseksi rakenneosaamiseksi. YKksi-
I6osaaminen perustuu tietoihin, taitoihin ja kokemuksiin. Oiva johtajan tyovéline olisi
osaamiskartan kayttd koko tydyhteisén osaamisen tason esille saamiseksi. Marrin jne.
(2004) mukaan keraamaélla tydyhteison siséltama tieto ja vahvuudet yhteen, voidaan yk-

sikon toimintaa kehittda tehokkaasti.

Tassa tutkimuksessa osaamiskartan kayttd on todella véhéistd. Ainoastaan muutamalla

haastateltavalla oli kokemusta osaamiskartan kaytosta. Miksi ndin? Eiko lahiesimiehet
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ole sisaisténeet sen kayttomahdollisuutta ja I6ytaneet sitd tyovélineeksi. Ongelmana voi
olla myos se, ettd perusterveydenhuollon organisaatiotasolla ei ole kehitytetty osaamis-
kartan kayttoa. Osaamiskartoista puhutaan nykyaan paljon, mutta niitd kaytetaan vield
vahan. Taméa nousee selkeésti yhdeksi tulevaisuuden jatkokehittdmahankkeeksi perus-
terveydenhuollon organisaatioissa. Taté tukee Syddanmaalakan (2000) ajatukset; tyonte-
kijan osaamista on arvioitava sadnnollisesti, jonka pohjalta hanelle tulee laatia henkil4-
kohtainen kehityssuunnitelma. Kehityssuunnitelmaa laadittaessa on samanaikaisesti tar-
kasteltava tulevaisuuden osaamistarpeita. On myds huomioitava, etta tyontekijéiden pi-
t&a olla itse aktiivisia arvioidessaan omaa osaamistaan, johon osaamiskartta antaa tyova-
lineen. Esimies ei yksin pysty kantamaan vastuuta tyontekijoiden ammatillisesta kehit-

tymisesta.

Luottamuksen synnyttdminen ja vastuun antaminen tyoyhteisossa edistéé tyontekijoiden
osaamista. Johtamistaidolla on talléin suuri merkitys millainen ilmapiiri tydyhteisdssa
on. Tyodntekijoilla, joilla on vastuuta tydyksikén kehittamistydssa ja on selked oma vas-
tuualue, ovat motivoituneempia itsensa kehittamiseen kuin ne tyontekijat, jotka eivat ole
kokeneet saaneensa vastuuta yksikon kehittdmistydssd. Esimieheltd odotetaan tilanne-
herkkyytta tunnistaa tyontekijan vahvuudet ja vireystaso miettiessaén oikeanlaista kehit-
tdmistehtévaa. Jos tyontekija ei ole itse motivoitunut tai kiinnostunut kehittdmaan jotain
asiaa, kehittdminen ei ole pitkajanteistd, suunnitelmallista ty6td, eiké lisda tyontekijan

osaamista.

Viitalan (2004) mukaan osaamisen johtaminen on osaamisen yllapitamista ja lisadmisté.
Osaamisen johtamisen toteutumisen edellytyksenéd on hyvd oman alan ammattitaito, hy-
vat vuorovaikutustaidot, kyky arvioida omaa toimintaa ja vastaanottaa palautetta. Esi-
mieheltd vaaditaan kehittdvéa tydotetta oman ammattitaidon yll&pitdmiseksi ja tietoi-
suutta omasta roolistaan. Tyodntekijoiden mukaan vuorovaikutustaidot ovat osaamisen
johtamisen onnistumiseksi erittéin tarkeat. Esimiehen odotetaan johtavan tasapuolisesti
ja arvolahtdisesti. Tyoyhteison ilmapiirin odotetaan olevan kannustava, uutta luovan
ilmapiirin oloinen tydyhteisé. Ndama elementit edistavat oppimista ja vahvistavat tyon-
tekijoiden osaamista ja sen jakamista. Oppivassa tyoyhteisokulttuurissa tietoa jaetaan

yhteisesti, sitd ei pantata. Esimiehelld tulee olla myds rohkeutta puuttua epékohtiin ja
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ristiriitatilanteisiin. H&nen odotetaan ottavan johtajuus haltuunsa. Méarétietoisella ja
tietynlaisella jamakalla johtamisotteella esimies saa johdettua tyoyhteisod strategisten
tavoitteiden suuntaan. Esimies-kaverisuhde tydyhteisossé synnyttaa erilaisia ilmioita ja
aiheuttaa tydyhteison konflikteja. Kaverisuhteiden ulkopuolelle jaavat tyontekijat koke-

vat itsensé ulkopuolisiksi ja heiddn motivaationsa kehitt44 itseadn heikkenee.

Nonakan (1995) mukaan hiljaisen tiedon nékyvéksi toiminnaksi saattaminen on olen-
naisen tarkedd osaamisen johtamisessa. Osaamisen johtamisen ldhtdkohtana on tiedon
johtamisen ja luomisen periaatteiden tunteminen ja hiljaisen seka eksplisiittisen tiedon
luomisen ymmértdminen. Tarke&a on yllapitad erilaisia ryhmakeskusteluja, joissa ké&si-
tell&an erilaisia kriittisia asioita, ideoidaan vapaasti erilaisia asioita ja pohditaan erilaisia
nakemyksid. Taté vahvistaa tutkimuksen tulos, jonka mukaan osaamista lisaa vuorovai-
kutusjohtamiseen liittyen erilaiset keskustelutilaisuudet. Tyontekijat kokevat, ettd kes-
kustelu- ja pohdintatilaisuudet potilaan hoitoon liittyvista asioista lisd4 heidédn vuoro-
vaikutteista oppimistaan. Potilastapauksiin liittyvat sisaiset koulutustilaisuudet vahvis-
tavat hoitotytontekijoiden ammatillista osaamista. Tytontekijoille tulee antaa mahdolli-
suus myo6s ns. epavirallisille keskusteluille ja konsultaatioille. N&issa tilanteissa valite-
t&&n hyvin usein hiljaista tietoa ja hyvia kaytanteita toiselle tyontekijalle. Tutkimuksessa
nousi esiin huoli siitd, miten terveydenhuollossa jatkossa turvataan hiljaisen ja koke-
muksellisen tiedon siirtyminen nuoremmille tydntekijoille ns. hiljaisten raporttien yleis-
tyessa. Hiljaisessa raportoinnissa jokainen perehtyy yksin potilaspapereihin ja tarvitta-
essa kysyy tietoa ainoastaan niista asioista, joista kaipaa lisdinformaatiota. Myos yksil6-
vastuinen hoitotyd tuo mukanaan haasteen tiedon siirtymiselle. Omahoitajana tytsken-
tely verrattuna paritydskentelyyn on véhentynyt hoitajien valisti hoitokéytanteisiin liit-

tyvéa keskustelua potilaan hoitotilanteiden yhteydessa.

Osaamisen johtaminen on yhdessa tekemistd. Esimies ei yksin pysty rakentamaan kehit-
tdvaa tyoyhteisdd ja antamaan tyopanostaan yksilon kehittymiseksi. Han tarvitsee rin-
nalleen tyontekijan, jonka tulee itse ottaa oman kehittymisensa haaste vastaan. Tyonte-
kijan omalla tyopanoksella on suuri merkitys, miten han itse panostaa osaamisensa ke-
hittdmiseen. Muutamassa tutkimushaastattelussa tdma asia nousikin esille. Esimiehell&

on kuitenkin keskeinen rooli mahdollistajan. Taitava esimies pystyy antamaan evaat ja
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Ioytamaan keinot tyontekijan kehittamiseksi. Ammatillinen kehittyminen on pitk&jan-
teistd ja haastavaa ty6td. Voidaan sanoa, ettd osaaminen on oppimista, johon katkeytyy
erilaisia vaiheita (vrt. Suurla 2001: 26-27).

Osaamisen johtamista on terveydenhuollossa perusterveydenhuollossa tutkittu véhan.
Tama johtamisen osa-alue on kuitenkin haastava esimiestehtéva, johon tulee tulevaisuu-
dessa panostaa yhd enemman. Perusterveydenhuollon muutokselle on tulevaisuudessa
yha enemman tarvetta mukaan lukien johtamisosaaminen. Esimiesty0 toteutuu melko
perinteisesti ja yhd edelleen voisi sanoa hierarkkisesti. Johtamisen muutoksen aikaan
saamiseksi tulee rohkeasti uskaltaa l&hted muuttamaan rakenteita. Johtamisen tulee
muuttua enemman prosessien johtamiseksi, jossa asiantuntijoiden vastuu liséantyy.
Osaamista itsendisen tydskentelyn suuntaan tulee vahvistaa. Mielestani tulevaisuudessa
tulee miettid osaamisen johtamisen organisoimiseksi terveydenhuollon professioiden
merkitystd. Perinteisesti terveydenhuollossa olemme tottuneet la&karijohtoiseen johta-
mismalliin. Organisaatioissa osaamisen johtamisen kehittdmisessd on hyva huomioida,
voiko terveydenhuollon ylemmaén tason johtajalla olla jonkun muun tieteenalan koulu-
tustausta. Hoitotyon l&hiesimiehilld tyontekijoiden mielestd tulee olla oman alansa pe-

rustutkinto.

4.1. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad tyontekijoiden kokemana osaamisen ja tiedon joh-
tamista perusterveydenhuollossa. Tutkimuksessa keskityttiin kahden kaupungin perus-
terveydenhuollon yksik6iden hoitohenkilokunnan kasityksiin tutkittavasta aiheesta.
Haastatteluun valitut hoitajat valittiin satunnaisotantana haastattelupaivéna tyévuorossa
olevista hoitajista. Valinnan haastatteluun teki yksikon lahiesimies, joka oli kertonut
tutkimuksen tarkoituksesta heille lyhyesti etukateen. Tutkittavat eivédt olleet saaneet

teemahaastattelurunkoa etukateen tutustuttavakseen.

Tutkimusmenetelmaksi oli valittu laadullinen teemahaastattelu. Haastateltavia hoitajia

oli 16, joka madréllisesti osoittautui riittavéksi. Aineistonkeruu toteutettiin yksilohaas-
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tatteluina, joka mahdollisti syventévien kysymysten tekemisen haastattelujen aikana.
Haastattelut toteutettiin rauhallisissa kokoushuoneissa tai ladkarin kanslioissa. Aineis-
tonkeruumenetelma oli tydlas ja aikaa vieva prosessi. Haastattelut nauhoitettiin &ani-
nauhoille. Aaninauhat litteroitiin sanasta sanaan haastattelujen jalkeen. Litteroinnin jal-
keen aineisto luettiin 1api useaan kertaan ja luokiteltiin yla- ja alakategorioihin. Tutki-
mustulokset on analysoitu siten, ettd niist4 ei pysty erottamaan kumman organisaation
tyontekijoiden tutkimustuloksia vastaukset edustavat. Tutkimuksen tarkoitus toteutui
siltd osin, ettd saadaan tietoa hoitotydntekijoiden kokemuksista osaamisen johtamisessa

eikd verrata kahta organisaatiota keskenaan.

Tutkimustuloksissa saatiin vastaukset asetettuihin tutkimusongelmiin.

4.2. Loppusanat

Taman tutkimuksen tekeminen oli haasteellinen ja omalla tavallaan tydlas. Mutta olen
iloinen ja tyytyvéinen tastd kokonaisuudesta. TyOstéessani tata tutkimusta, olen itse op-
pinut oivaltanut osaamisen johtamisesta hyvin paljon. Ja olen huomannut, ettd en ole
tdmén tiedon &arelld valmis vaan vasta alussa. Aihe on mielenkiintoinen ja itselleni on
herdnnyt monia uusia kysymyksia osaamisen ja tiedon johtamisen siséllosta. Toivon,
etta pystyn jakamaan tata tietoa esimiestyossa tydskenteleville henkil6ille ja tukemaan
allastaitojen vahvistamista tydyhteisdissa. Toivon, ettd tdmén tutkimuksen tulokset he-

rattdvat mielenkiintoa ja uusia ideoita terveydenhuollon johtamisen kentalla.

Jatkotutkimushankkeita voisi tehda eri-ikéisten hoitotyontekijoiden osaamisen johtami-
sesta. Millaista osaamisjohtamista vahalla tyokokemuksella oleva hoitotyontekija tarvit-
see ja miten johtaa eldkeikaa lahestyvan hoitotyontekijan osaamista? Mielestani ndiden
tyontekijaryhmien johtaminen vaatii erilaista johtamisosaamista. Toinen mielenkiintoi-
nen ja ehk& véhan arka tutkimusaihe voisi olla esimies- kaverisuhteen merkitys tyoyh-
teisdssd ja miten se vaikuttaa muun tydyhteisdnmotivaatioon ja osaamiseen. Tarkaste-

lundkdkulmana voisi olla esimiehen ns. suosikkijarjestelmén vaikutus tyontotekijoiden
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kehittymiseen. Omassa tutkimuksessani ndma asiat nousivat esille ja tyontekijoiden na-
kdkulmasta perdénkuulutettiin tasa-arvoista kohtelua ja johtamista.
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LIITE 1. Teemahaastattelurunko

Osaamisen ja tiedon johtaminen esimiestydssa perusterveydenhuollos-

sa tyontekijoiden kokemana

HAASTATTELULOMAKE
Haastateltavan ni-
mi: Ika:
Organisaa-
tio: Toimintayksikko:

Ammattitehtava: 1) sairaanhoitaja 2) terveydenhoitaja
Ammatillinen koulutus ja — tutkin-

not:

Tyodkokemus:
1) 0-1 vuotta 2) 2-5 vuotta 3) 6-10 vuotta 4) 11 - 15 vuotta 5) yli 16 vuotta

Teema-alue 1:

Osaamisen ja tiedon johtamisessa tarvittavat tiedolliset, taidolliset ja muut edelly-
tykset
1. Millaisia tiedollisia valmiuksia mielestasi esimiehella tulee olla osaamisen ja tiedon
johtamisessa perusterveydenhuollossa?
2. Millaisia taidollisia valmiuksia esimiehella tulee olla osaamisen ja tiedon johtamises-

sa perusterveydenhuollossa?
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3. Miillaista muuta johtamisosaamista odotat esimiehelld olevan, jotta johtaminen tu-
kee parhaalla mahdollisella tavalla osaamisen ja tiedon hy6dyntamistd perustehta-

van toteutumiseksi?

Teema-alue 2:

Johtamisosaamisen merkitys osaamisen ja tiedon johtamiseen liittyvissa asioissa
1. Miten osaamistasi/tietoasi hyddynnetdin tyoyhteisdssési?
2. Millainen merkitys johtamisella on osaamisen kehittymiseesi?
3. Miten tyoyhteisossa parhaiten varmistetaan se, etta ihmiset haluavat ja voivat kayt-

taa kaikkea osaamistaan?

Teema-alue 3:

Organisaation kehittamistarpeita ja — ndkemyksia osaamisen ja tiedon johtamises-
sa

1. Miten osaamisen ja tiedon johtamista tulisi kehittaa?

2. Miten arvioisit itsedsi tydyhteis6n osaamisen kehittdjana?

3. Oletko mukana tyoyksikkosi strategisessa suunnitteluprosessissa? Onko mielestasi

strategisessa suunnittelussa huomioitu henkilostén osaaminen?
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