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TIIVISTELMA:

Suomalainen terveydenhuolto on valtavan palvelurakenneuudistuksen keskelld. Yhteiskunnalliset, toi-
minnalliset ja rakenteelliset muutokset sekéd kiristyva kilpailu ja odotukset paremmista palveluista ja tuot-
tavuudesta, asettaa vaatimuksia organisaatioiden kykyyn hyodyntdd organisaatiossa olevaa osaamista.
Tédma asettaa haasteensa my0s osaamisen johtamiselle. Taloudellisten resurssien ollessa rajalliset, tyonte-
kijit voidaan ndhdéd padomana, jotka tuottavat lisdarvoa, ja osaamisen hyddyntdminen tapana lisdtd tuot-
tavuutta. Organisaation tuloksellisuus syntyy usein osaamisen ja johtamisen yhdistelmaistd, ja osaamisen
hyddyntdamisen rooli tulisi ymmaértéa organisaatioissa nykyistd paremmin.

Téssd tutkimuksessa selvitettiin tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyksid osaamisen hyddyntdmisestd
yksityisessd terveydenhuollossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd osaamisen hyddyntdmiseen vai-
kuttavia tekijoitd sekd 10ytdd kehittdmiskohteita organisaation aineettoman pdioman hyddyntimiseen.
Tutkimustuloksia tarkasteltiin osaamisen johtamisen ja oppivan organisaation teoreettisesta viitekehyk-
sestd, padpainon ollessa henkildstéjohtamisen ndkokulmassa.

Tutkimus toteutettiin Terveystalossa, joka on verkostoltaan Suomen suurin yksityisid terveyspalveluja
tuottava yritys. Vuosittaisia potilaskidynteji Terveystalossa on noin 5,5 miljoonaa. Tutkimuksen kohde-
ryhmini oli yksi ladkérikeskus-sairaalan toimipiste, jossa tyontekijoitd on yhteensd noin 160. Haastatte-
luita tehtiin yhden toimipisteen viidelld eri toimintalinjalla, ja toimintalinjoista otettiin mukaan tyonteki-
jén ja esimiehen nakokulma. Néin tutkimuksessa tuli ilmi, milld tavoin eri tyotehtdvissd olevat asiantunti-
jat ndkevit teeman saman toimipisteen eri tydyksikoissa.

Tutkimus on teorialdhtdinen laadullinen tutkimus, joka toteutettiin teemahaastatteluina (N=10) Terveysta-
lon yhden ladkéarikeskus-sairaalan toimipisteen viidelle palveluesimiehelle ja viidelle asiantuntijalle. Teo-
reettisessa viitekehyksessd osaamisen hyddyntdmisté tarkastellaan osaamisen johtamisen pohjalta ja toi-
saalta oppivan organisaation elementteihin peilaten. Aineisto teemoiteltiin ja analysoitiin sisdllonanalyy-
sin avulla teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten ohjatessa prosessia.

Tutkimustulosten perusteella toimintalinjat hyodyntévét omien tydntekijoidensd osaamista melko moni-
puolisesti, mutta toimipisteen sisdlla toimintalinjojen rajat ylittdva osaamisen hyddyntdminen oli véhaista.
Organisaation sisdlld kaivataan enemmin vuorovaikutusta niin eri toimintalinjojen, kuin eri toimipis-
teidenkin vélilld. Vuorovaikutusta lisdidmallé ja organisaatiossa olevan osaamisen dokumentoinnilla orga-
nisaation aineeton pddoma saataisiin paremmin hyddynnettyd. Nédiden tekijoiden huomioiminen saattaa
edistdd myos organisaation kilpailukykyai, silld osaamisen mahdollisimman tehokas ja oikeansuuntainen
hyddyntdminen tuottaa yritykselle lisdarvoa ja luo organisaatiolle uutta tulevaisuutta.

AVAINSANAT: Osaaminen, osaamisen hyddyntiminen, osaamisen johtaminen, oppiva organisaatio,
yksityinen terveydenhuolto, organisaatio






1. JOHDANTO

Suomalainen sosiaali- ja terveydenhuoltoala on valtavan palvelurakenneuudistuksen
kohteena. Yhteiskunnalliset, toiminnalliset sekd rakenteelliset muutokset edellyttiavit
tyOyhteis6jd madrittelemiin tavoitteitaan uudelleen, kiinnittdimain huomiota organisaa-
tiossa olevaan osaamiseen ja sen kehittdimiseen, seké toimivaan tiedon ja osaamisen ja-
kamiseen. Muuttuva toimintaymparistd luo omat haasteensa my0s organisaatiossa ole-
valle tiedon ja osaamisen hyddyntédmiselle. Organisaation osaamisen paépaino on siirty-
nyt tietoyhteiskuntakeskustelun myo6té véhitellen yksilon osaamisesta koko tyOyhteison
osaamiseen. Se, kuinka organisaatio huolehtii arvokkaasta aineettomasta padomastaan ja
osaa sitd hyodyntdd, luo organisaatiolle uutta tulevaisuutta (Halawi, Aronson & McCar-
thy 2005: 75). Taméan tutkimuksen tavoitteena on selvittdd mistd tekijoistd yksityisen
terveydenhuollon osaaminen muodostuu, mitkd ovat terveydenhuollon organisaation
osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavia tekijoitd, seka tarkastella kuinka osaamisen joh-
tamisen keinoin voisi paremmin hyddyntdd yksityissektorilla olevaa tyontekijoiden

osaamista.

Tulossa oleva sosiaali- ja terveyspalveluiden uudistus asettaa omat vaatimuksensa myds
tehokkaalle hallinnolle. Hyvinvoinnin ja tehokkuuden, osaamishaasteiden seké jatku-
vien muutosten ja johtamisen kehittdmistarpeiden yhdistdminen luovat jénnitteitd henki-
16stotyon alueelle. Jatkuvat sddstopaineet, sekd palvelu- ja organisaatiorakenteiden muu-
tokset edellyttivit osaavaa johtamista (Boder 2006: 82). Taustalla ovat odotukset talou-
dellisesti vahvemmista yksikdistd, paremmasta tuottavuudesta sekd paremmista palve-
luista. Léhijohtajan rooli on merkittdva organisaatioiden henkildstéjohtamisessa ja vai-
kuttaa suuresti myos sen laatuun (Viitala & Koivunen 2014: 151). Toisaalta terveyden-
huollon monissa organisaatioissa yksilolliset voimavarat ovat dérirajoilla, ja tuottavuu-

den lisddminen on mahdollista endi ldhinnd osaamisen hyodyntdmistd parantamalla.

Lahtokohtana tutkimukselle oli tutkijan oma kiinnostus selvittdd, kuinka yksityisessd
terveydenhuollossa hyodynnetddn tyontekijoiden osaamista koko tydyhteison tai organi-
saation kdyttoon. Aiemmat terveydenhuollon osaamiseen kohdistuneet tutkimukset ki-

sittelevét aihetta padsaantdisesti yksilon ndkdkulmasta. Tutkijan omakohtaiset havainnot



tydeldmassd ovat aikaansaaneet mielikuvan, ettd yksityisessd terveydenhuollossa tyon-
tekijoiden vahvuuksia ja osaamista pyritdén kdyttdimaan organisaatiossa kokonaisvaltai-
sesti ja tyontekijoilld olevan aineettoman pddoman ja lisdkoulutuksen arvostus nédkyy
my0s annetuissa tyOtehtdvissd. Tutkimustulokset antavat suuntaa siihen, kuinka tervey-
denhuollon organisaatiossa olevaa osaamista todellisuudessa hyddynnetién ja mahdolli-
sia keinoja, joilla organisaation aineetonta pidomaa voidaan hyddyntdd tulevaisuudessa

entistd paremmin.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd tarkastellaan organisaation osaamista sekd
osaamisen johtamista monitieteellisesti, paddpainon ollessa henkildstojohtamisen ndko-
kulmassa. Tutkielman ulkopuolelle on rajattu syvéllinen perehtyminen strategiaan ja
visioihin sekd ydinosaamiseen perustuviin osaamisen johtamisen ndkokulmiin. Téstd
huolimatta on muistettava, ettd hyvin toteutettu osaamisen johtaminen perustuu koko-
naisvaltaisesti yrityksen strategiaan. Tamén vuoksi strategista ajattelua ei voi irrottaa
tutkimuskontekstista, vaan se kulkee koko tutkimusprosessin ajan taustalla mukana. Or-
ganisaation strategia méiérittelee pitkdlle toiminnan suuntaamisen ja néin se vaikuttaa
olennaisesti my0s osaamiseen liittyvien tarpeiden médrittelyyn, jotka puolestaan antavat

suuntaviivoja osaamisen johtamiselle.

Osaamisen johtamiseen liittyy kiintedsti oppivan organisaation késite, jota pidetddn
osaamisen johtamisen ihannetilanteena. Se voidaan nihdéd kokonaisvaltaisena organisaa-
tion kehittdmisfilosofiana, jonka perustana on perinteisid johtamisoppeja monipuoli-
sempi ndkokulma yksilostd organisatorisena toimijana (Kirjavainen & Laakso-
Manninen 2001: 12). Tutkielmassa tarkastellaan oppivaa organisaatiota etenkin osaami-
sen hyodyntdmisen kannalta. Organisaation kyky hyddyntdd osaamista on erityisen
merkityksellistd terveydenhuollossa, jossa tarvitaan jatkuvaa ammattitaidon yllépitdmi-
seen ja kehittdmiseen liittyvdd osaamista, ja osaaminen perustuu koko ajan uusiutuvaan
ja laajaan tietoperustaan. Tdmén vuoksi tutkimuksessa avataan myos osaamisen jakami-

seen liittyvia tekijoita.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimusmenetel-

ménd kdytettiin teemahaastattelua, ja haastateltavat olivat yksityisen terveydenhuollon



organisaation asiantuntijoita ja palveluesimiehid. Tutkimuksen haastatteluteemat nousi-
vat teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta. Haastattelujen litteroin-
nin jdlkeen tutkimusaineisto teemoiteltiin, analysoitiin ja tulkittiin tutkimusongelmiin ja
teoreettiseen viitekehykseen peilaten. Tutkimustulokset antavat suuntaa, kuinka osaami-
sen johtamisen menetelmilld organisaatiossa olevaa osaamista voidaan hyddyntda entis-

td laajemmin nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossa.

1.1. Tutkimuksen tausta

Kiristyvian Kkilpailun johdosta terveydenhuollon organisaatiot muuttuvat jatkuvasti
markkinaorientoituneempaan suuntaan. Tdma asettaa vaatimuksia niin organisaatioiden
osaamiselle, koulutukselle kuin johtamisellekin. Kirjallisuuden mukaan ndméi ovat tii-
viisti yhteydessd organisaation osaamisen johtamiseen. Henkiloston kehittiminen on
usein jadnyt yksittdisten tyontekijoiden kdymiin koulutustilaisuuksiin, jolloin yhteys jaa
helposti irralliseksi koko organisaation osaamisen kehittamisestd (Kirjavainen, Laakso-
Manninen, Manka & Troberg 2003: 33). Organisaation tuloksellisuus syntyy usein
osaamisen, motivaation ja johtamisen yhdistelmistd (Lee, Kim & Kim 2014: 3513).
My®0s oppimisen ja osaamisen jakamisen rooli tulisi ymmartéd organisaatioissa nykyisti
paremmin. Taloudellisten resurssien ollessa rajalliset, tyontekijit voidaan néhda lisdar-
voa tuottavana pddomana, ja osaamisen kehittiminen tapana lisdtd tuottavuutta (Huotari

2009: 11).

Tutkimuksen kohteeksi valikoitui yksityinen palveluntuottaja, koska kotimainen osaa-
misen johtamisen tutkimus on aiemmin kohdistunut pddasiassa julkisiin organisaatioi-
hin. Suomen terveydenhuollossa meneilldén olevan rakenneuudistuksen vuoksi tutki-
muskohteen sijoittuminen yksityissektorille on perusteltua. Tutkimus on ajankohtainen,
silld timan hetkisen tiedon mukaan kuntien tuottamat ensivaiheen sosiaali- ja terveys-
palvelut ollaan siirtdméssi pois julkiselta vallalta joko maakuntien yhtidille tai yksityi-
sille yhtidille, ja kirjoittajan ndkemyksen mukaan perinteiset julkisen sektorin tervey-
denhuollon organisaatiot muuttuvat ldhemmaksi yksityisid palveluntuottajamalleja. Toi-

saalta myds terveyspalveluita on viimeisimpien vuosien varrella tehostettu jo siihen pis-
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teeseen, ettd tuottavuutta on — inhimillisyys huomioiden — hankala ajatella lisattivdn

endd muutoin, kuin organisaatiossa olevaa osaamista paremmin hyddyntdmalla.

Yksityistd terveydenhuollon organisaation osaamista olisi ollut mielenkiintoista tarkas-
tella ydinosaamisen hyddyntdmisen ja asiakaspalvelukokemuksen muodostavan kilpai-
luedun kannalta. Etenkin Turussa, jossa tutkimus toteutetaan, on Turun Sanomien (TS
11.3.2016) mukaan enemmén yksityistd terveydenhuollon tarjontaa asukasta kohden
kuin missdén muualla Suomessa. Kevédlla 2018 Turkuun tulee vield kaksi uutta yksi-
tyistd terveydenhuollon toimijaa, jotka avaavat omat sairaalansa oheispalveluineen. Té-
maé tiukentaa kilpailua entisestddn. Tutkielman sijoittuminen laajempaan hallintotieteel-
liseen kontekstiin rajaa kuitenkin tdimén markkinaorientoituneen nakdkulman pois ja
toisaalta tutkimuksen rajallisuuden vuoksi pitdydytdan ainoastaan henkildstdjohtamisen
ja aineettoman padfdoman ndkokulmassa. Tutkimuskohde voidaan néhdéd osana palvelu-
sektoria, joissa perinteisesti on painotettu palvelutuotannon tehokkuutta sekd toisaalta
palvelutuotteiden suhdetta kilpailevaan tarjontaan. Se voidaan ndhdd myos osana tie-
tointensiivistd sektoria, jonka toiminta pohjautuu jatkuvaan osaamisen kehittimiseen

(Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 14).

Terveydenhuolto muuttuu ja kehittyy jatkuvasti, ja muutokset lisddvét niin henkildston
kuin johtajienkin osaamistarpeita, joka puolestaan edellyttdd osaamisen johtamisen vah-
vistamista (Rissanen & Lammintakanen 2011: 240). Tutkielman teoreettinen viitekehys
rakentuu osaamisen johtamisen ympdrille. Tarkastelen tutkielmassani oppivan organi-
saation (Learning Organization) ja osaamisen johtamisen (Knowledge Management)
kasitteitd. Kasitteiden toisiinsa kytkeytymisen ja osaamisen johtamisen teeman vuoksi,
pohdin pitkddn, kumpaa osaamisen johtamisen késitettd tutkimuksessani kdytin —
Knowledge Management vai Knowledge Leadership. Knowledge Leadership viittaa
osaamisen johtamisen keskustelussa vallalla olevaa Knowledge Management-késitetta
enemmaén siihen, ettd osaaminen on juuri ihmisissd (Viitala 2004: 528). Tutkielman ko-
konaisuus huomioiden, pdddyin kuitenkin kayttimdin Knowledge Management-
késitettd, joka antaa suuntaa osaamisen johtamiselle mm. organisaation strategisten ta-
voitteiden kautta, kun taas Knowledge Leadership viittaa enemmén osaamisen johtami-

sen pehmeisiin arvoihin.
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Osaamisen johtaminen on késitteend monitulkintainen ja siihen liittyy useita teoreettisia
nékokulmia, joita kaikkia on mahdotonta avata téssd tutkielmassa. Késitepari on kdén-
netty mm. tietdmyksen, osaamisen ja tiedon johtamiseksi (Kivinen 2008: 61). Keskityn
tyOsséni tarkastelemaan kasiteparia henkilostdjohtamisen ndkokulmasta. Péédkasitteiden
osalta tutkielmassa késitellddn osaamisen jakamisen ja hyddyntimisen ndkdkulmasta
merkityksellistd oppivan organisaation kasitettd, josta mm. Argyris ja Schon (1996) se-
ki Senge (2006) ovat kirjoittaneet. Tutkielman rajallisuuden vuoksi varsinaiset oppimi-
sen menetelmit seké tieto-kdsitteen syvillinen pohtiminen on rajattu tutkimuksen ulko-
puolelle. Tutkija ndkee tiedon osaamisen alakésitteend, ja nédin ollen osaamiseen katso-
taan sisdltyvan myos yksilon tiedot. Oppimisen edistdmistéd kasitellddn niiltd osin, kuin
se on oppivan organisaation ymmarrettdvyyden sekd organisaatiossa olevan osaamisen

jakamisen ja hyddyntdmisen kannalta tarkoituksenmukaista.

Otalan (2016) mukaan oppiva organisaatio eldd nyt uutta nousua. Niin ihmisten, kuin
organisaatioidenkin on kyettdvd sopeutumaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin, pyrittava
muuttamaan toimintojaan ja oppimaan uusia toimintatapoja. Organisaatioiden on var-
mistettava, ettd my0s johtaminen tukee tétd tarvetta (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2001: 12). Kokonaisvaltaisessa organisaatioiden kehittimisessd osaamisen johtaminen
on merkittdvd ja ajankohtainen tekijd. Se on myos tarked kilpailukykytekija palvelulii-
ketoiminnan organisaatioissa (Kovacevic & Djurickovic 2011: 89-90; Chiravuri, Naza-

reth & Ramamurthy 2011: 312).

Osaamisen johtamiseen ldheisesti liittyvd késite on tiedon johtaminen, josta mm.
Nonaka ja Takaeuchi (1995) ovat kirjoittaneet. Tiedon johtaminen selventdd tietimyk-
sen syntyyn ja jalostamiseen liittyvien prosessien kdsitteellistimistd sekd kdyténtdjen
kehittdmistd niiden hallintaan (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 12). Varsinaista
tiedon johtamista ja siihen liittyvdd tiedon muodostumisen prosessia ei tutkimuksessa
kisitelld. Tieto on ihmisen osaamisen perusta, ja ndkyy toiminnassa silloin, kun yksilé
on innostunut ja kykenee soveltamaan tietoa kdytdntoon (Tsoukas & Vladimirou 2001:
976; Sydanmaanlakka 2012: 176; Viitala 2006: 126). Tutkijan ndkemyksen mukaan yk-
silon osaaminen koostuu tiedoista, ja tieto muuttuu osaamiseksi silloin, kun tietoa osa-

taan hyodyntdd kdytdnnon toiminnassa. Myos téssd on kuitenkin huomioitava tieto- ja
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osaaminen-késitteiden hdilyvi raja ja tiivis kytkeytyminen toisiinsa, joten tieto-késitetta

ei voida tdysin irrottaa osaamisen kontekstista.

1.2. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtévit

Téssd tutkimuksessa pyritdédn selvittimiin, mistd tekijoistd osaaminen muodostuu yksi-
tyisessid terveydenhuollon organisaatioissa. Lisdksi tutkimuksella halutaan selvittda,
mitka tekijdt edesauttavat osaamisen hyodyntdmistd organisaatiossa, ja miten tyonteki-

jén osaamisen hyodyntdmisti voisi lisétd osaamisen johtamisen keinoin.

Tutkimuksessa etsitdéin vastauksia seuraaviin kysymyksiin:

1. Misti tekijoistd osaaminen muodostuu yksityisessd terveydenhuollossa?

2. Mitké ovat osaamisen hyddyntimiseen vaikuttavat tekijét?

3. Miten osaamisen hyddyntdmisté lisdtddn osaamisen johtamisen keinoin?

Tutkimuskysymyksiin etsitddn vastauksia tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja
empiirisen aineiston pohjalta. Tutkimuksen ensimméiinen kysymys on padkysymys, joka
kattaa niin tutkimuksen teoriaosion kuin empiriankin. Kirjallisuuden perusteella suuri
osa osaamisesta muodostuu kokemusperdisestd ja tyOyhteisdssé jaetusta tiedosta, ja ti-
mén vuoksi tutkimuksessa késitellddn myds osaamisen jakamista. Osaamisen jakamisen
ja laajemman yhteistyon kautta koko tyOyhteison asiantuntijuutta voidaan kehittda.
Osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavien tekijoiden tunnistamisella voidaan puolestaan
tukea ja mahdollistaa niiden toteutuminen organisaatiossa. Viimeisen tutkimuskysy-
myksen tavoitteena on selvittdd, kuinka osaamisen hyddyntdmistd lisétddn osaamisen
johtamisen keinoin. Kolmas tutkimuskysymys kokoaa yhteen myos koko tutkimuksen

teoreettisen osuuden. Aihetta ldhestytddn tarkastelemalla ensin, kuinka osaamista johde-
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taan, ja titd kautta pyritddn selvittimédén, minkélaisia keinoja esimiehelld on edesauttaa
osaamisen hyddyntdmistd omassa yksikossddn. Osaamisen johtamisen kannalta l&hijoh-
tajan on tunnistettava tyoyksikkonsé olennaiset osaamisalueet ja timén jélkeen osaamis-
ta johdetaan jérjestelméllisesti organisaation strategian ja tavoitteiden suuntaan. Osaa-
misalueiden tunnistamisen kautta mahdollistuu myds osaamisen kehittdminen oikeaan
suuntaan. Osaamisen johtamisella pyritddn turvaamaan osaamisen toteutuminen ja jat-
kuvuus organisaatiossa. Kuviossa 1. esitetdén tiivistetysti tutkimusasetelma, jonka ym-

pérille tutkimus rakentuu.

Teoreettinen Aineiston Aineiston Pohdinta
viitekehys kerdiminen analyysi « Tutkimus-

¢ Osaaminen e Laadullinen * Litterointi tulokset

» Osaamisen tutkimus » Teemoittelu * Johto-
johtaminen * Teema- « Aineiston paatokset

* Oppiva haastattelu analysointi * Pohdinta
organisaatio + Luotettavuus

Kuvio 1. Tutkimusasetelma.

Tutkimus rakentuu neljistd osiosta. Ensimméinen osio avaa taustalla olevaa teoreettista
viitekehystd seké tutkimuksen keskeisid kasitteitd. Toisessa osiossa perustellaan valittu-
ja tutkimusmenetelmid sekd kerrotaan tutkimuksen aineistonkeruumenetelmastd. Kol-
mas osio kattaa aineiston analysoinnin ja pohdinnan tutkimuksen luotettavuudesta. Vii-
meisessd osiossa kdydddn ldpi tutkimustuloksia teoreettiseen viitekehykseen peilaten
sekd kootaan yhteen tutkimuksen péddkohdat samalla vastaten tutkimuskysymyksiin.
Téssd osiossa esitetddn myds tutkimuksen johtopditokset ja pohdinta, sekd pohditaan
tutkimuksen yleistettdvyyttd ja sovellettavuutta yksityistd terveydenhuollon organisaa-

tiota laajempaan kontekstiin.
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2. OSAAMINEN ORGANISAATIOSSA

Osaaminen muodostuu kokemuksista, asenteista, taidoista ja tiedoista sekd kontakteista,
jotka tekevdt hyvin suorituksen mahdolliseksi tietyssd tilanteessa (Syddnmaanlakka
2012: 148; Viitala 2008: 50). Osaaminen ilmenee taitavina tekoina konkreettisen toi-
minnan kautta ja yksilon kykynd toimia tehokkaasti tietysséd tilanteessa (Tsoukas &
Vladimirou 2001: 979). Osaamista ei mééritelld yksilon luonteenpiirteeksi tai persoonal-
lisuuden osaksi, vaan osaamista on mahdollista harjoittaa ja kehittéd, ja se on oppimis-
prosessin tulos. Osaaminen ja organisatorinen tieto pohjautuvat tyontekijoiden osaami-
seen (emt. 983). Sen lisdksi yksildiden toimintaan vaikuttaa myods osaamisen sisdltdimé
tieto omasta organisaatiosta toimintaympéristond. Organisaation toimintaympéristo
médrittdd konkreettisen kehyksen tyontekijan toiminnalle. Siihen kuuluvat myos toimin-

tatavat ja sddnnot, jotka siséltyvdt organisaation kulttuuriin sekéd organisaation historia.

Osaamispohjaisuus on tullut yhd merkittivimmaksi tekijéksi myds terveydenhuollossa.
Osaaminen ja kyky oppia, voidaan ndhdé organisaation arvokkaana resurssina, joka luo
organisaatioille arvokasta kilpailuetua yritysten vélisessd kilpailussa (Vuorinen 2013:
178). Tamén takia organisaatioiden tulisi arvostaa, tunnistaa, luoda ja kdyttdd hyvikseen
osaamisvoimavarojaan voidakseen menestya kiristyvissa kilpailussa (Laaksonen & Ol-
lila 2017: 178). Térkedd on kuitenkin muistaa, ettd timén hetkinen tieto ja osaaminen
yksindéin ei riitd, vaan yrityksen on kyettivd ennakoimaan tulevaisuuden tarpeita.
Osaamisen riittdvalld tasolla pysymiseen tarvitaan jatkuvaa oman osaamisen sekd osaa-
mis- ja kehittdmistarpeiden arviointia. Organisaatioiden uudistumisen oppimisprosessis-

sa olennaista on oppimisen tehokkuus, nopeus sekd kokemusten hyddyntdminen.

Toimintaympdéristdjen ollessa jatkuvan muutoksen tilassa, tulisi myds organisaation tie-
don ja osaamisen hyddyntdmisen olla suunnitellusti johtamisen kohteena. Organisaation
tarvitseman osaamisen vaaliminen on koko henkilokunnan vastuulla. Henkildkunta pa-
nostaa organisaatioon omalla tydsuorituksellaan, mutta myos taustalla olevalla osaami-

sella ja sen jatkuvalla kehittamiselld tyOyhteison vaatimalla tavalla. (Viitala 2006: 23.)
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Organisaation osaaminen kehittyy ainoastaan vuorovaikutuksessa. Vdhdmaden (2008:
63) mukaan organisaatioon tuotu ulkopuolinen tieto ei toimi sellaisenaan, vaan organi-
saation tdytyy luoda oma osaamisensa kiytettdvissid olevan ulkoisen tiedon ja sisdisen
kokemuksen perusteella. Sisdisen kokemuksen hyddyntdmiseen tarvitaan vuorovaiku-

tusta.

2.1. Osaaminen késitteend

Osaamisen késitettd on midritelty ja luokiteltu kirjallisuudessa monin eri tavoin. Osaa-
mista ovat niin tiedot, taidot, arvot, kokemus, asenteet kuin kontaktitkin (Bhatt: 2000:
15; Davenport & Prusak 2000: 5). Osaaminen voi olla yksilollista tai yhteisollistd, ja se
on koulutuksen, kehityksen ja kokemisen tulosta. Osaaminen ei ole ainoastaan tietamis-
td, vaan laajempaa tekemisen hallintaa, jossa vuorovaikutus on keskeisessd roolissa.
Osaamiseen kuuluu myo6s joustavuus, epdvarmuuden sieto ja muutoshalukkuus. Osaa-
minen on tilannesidonnaista, ja sen arviointi on arvosidonnaista ollen yhteydessé toi-
mintakulttuuriin. Osaaminen on myds jatkuvaa arviointia ja kehittdmistd. (Helakorpi
2006: 20.) Laaksonen ja Ollila (2017: 175) médrittelevit osaamisen yksilon kyvyksi ke-
hittdd tyotddn, suoriutua tehtivistddn sekd selviytymiseksi tyOyhteisdjen haastavista ti-
lanteista. Valpolan ja Amanin (2008: 26) mukaan osaaminen on erityisti taitoa ja tietoa,
joka esiintyy ja jota kdytetddn tarkoituksenmukaisella tavalla erilaisissa tilanteissa.
Osaaminen on muuttunut aiemmasta tietyn kdytdssd olevan toimintatavan muuttamises-
ta uusien toimintatapojen kehittdmiseen ja tdysin uuden osaamisen tuottamiseen. Monia
rinnakkaisia toimintatapoja pyritdin myds muokkaamaan uudistusten edellyttimain tie-

don ja osaamisen vaatimusten mukaisella tavalla. (Nowacki & Bachnik 2016: 1577.)

Tieto- ja osaaminen-kasitteiden vililld oleva ero on melko hdilyva ja monesti raja riip-
puu tehdystd maidritelmistd ja késitteen rajauksista. Organisaation tieto voidaan jakaa
mm. aineelliseen ja aineettomaan pddomaan. Osaaminen, yksil6llinen pitevyys seki or-
ganisaation sisdiset ja ulkoiset suhteet kuuluvat organisaation aineettomaan pddomaan
(Hyrkés 2009: 49). Kivisen (2008: 47) mukaan osaaminen ja tieto ovat organisaation

olennaisinta aineetonta pddomaa. Tieto on ihmisen osaamisen perusta, mutta tieto yksin
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el aikaansaa onnistunutta tydsuoritusta (Davenport & Prusak 2000: 6). Tieto ndkyy toi-
minnassa ainoastaan silloin, kun yksilé on innostunut ja hin kykenee soveltamaan tietoa
kiytantoon (Syddnmaanlakka 2012: 176; Viitala 2006:126). Téssd tutkimuksessa tieto
ndhdddn osaamisen alakdsitteend, ja ndin osaamisen katsotaan sisdltdvdn myos yksilon

tiedot.

Terveydenhuollossa osaamiskeskustelua on aiemmin kasitelty yleisen osaamisen késit-
teen lisdksi padsadntdisesti ainoastaan yksilon ndkokulmasta. Keskusteluissa on pohdit-
tu tyontekijan asiantuntijuutta, pitevyyttd, osaamista ja ammattitaitoa (Kivinen 2008:
54). Hétosen (2011: 10) mukaan osaamiselle kdytettdvid vastineita ovat puolestaan tie-
totaito, kyvykkyys, patevyys ja kompetenssi. Késitettd kdytetddn vastaamaan myos kel-
poisuutta sekd suorituksia. TyOtehtdvistd suoriutuminen, tyon parantaminen ja kehitté-
minen sekd ongelmanratkaisu kuuluvat nekin osaamiseen. Kupias, Peltola ja Pirinen
(2014: 50) liittavét yksittdisen tyontekijin osaamiseen kyvyn yhdistdd ammattiin liitty-
vit taidot ja tiedot tavalla, ettd niistd on hyotyd. He liittdvét osaamiseen myds tietojen ja
taitojen monipuolisen ja luovan kdytdn, tyon priorisoinnin sekd organisoinnin, ryhma-
tyotaidot, joustavuuden, muutoksiin sopeutuvuuden, oman toiminnan ja osaamisen arvi-
oinnin sekd oppimaan oppimisen. Olennaisimpana asiana on osaamisen soveltaminen
kdytédntoon. Niin Otala (2008: 50) kuin Syddnmaanlakkakin (2012: 14) toteavat yksilon
osaamisen koostuvan kokemuksista, taidoista, tiedoista, verkostoista ja kontakteista, ar-
voista, henkilokohtaisista ominaisuuksista ja omasta asenteesta sekd yksilon kyvysté ja
mahdollisuudesta yhdistdd osaamistaan. Edelld mainittujen liséksi organisaation osaa-
mista ovat myds kulttuuri, prosessit ja toimintamallit. Osaamisen avulla organisaation

uudistuminen mahdollistuu (Monkkonen & Roos 2010: 125).

Syddnmaanlakan (2012: 135) mukaan osaaminen-késitettd kdytetddn myds useissa eri
merkityksissd, eikd sille ole olemassa yleisesti hyvéksyttyd tai selkedd mééritelmaa.
Mairitelmén epdméérdisyyden vuoksi ajaudutaan herkasti tilanteisiin, joissa on hankala
tietdd, mitd asiaa osaamisesta puhuttaessa tarkoitetaan. Osaamiselle tarvittaisiin yhtei-
nen madritelmad, jolloin kdsitettd voitaisiin kdyttdd selkedmmin yleisessd keskustelussa
ja ndin se myds saataisiin keskusteluun mukaan yhdeksi yhteiseksi strategiseksi voima-

varaksi. Asiayhteydestd riippuen osaamisesta puhuttaessa voidaan tarkoittaa joko orga-
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nisaatiotason tai yksil6tason osaamista. Osaamisesta puhuttaessa voidaan myds tarkoit-
taa yksikoiden, tiimien tai osastojen osaamista. (Syddnmaanlakka 2012: 135; Kupias

ym. 2014: 51; Otala 2008: 50.)

Hyrkkddn (2009: 49) mukaan osaamiseksi mairitellddn tydsséd tarvittavien taitojen ja
tietojen hallinta ja niiden soveltaminen kdytdntoon. Osaamisen painopiste on vihitellen
siirtynyt yksilon tasolta yhd enemmin organisaation tasolle, jolloin puhutaan organisaa-
tion osaamisesta (Kinnunen & Lammintakanen 2006: 16). Osaaminen on enenevéssi
méérin koko organisaation, ryhmén tai tiimin aikaansaannosta, ei niinkdén yksittdisen
tyontekijin. Osaaminen liitetddn nykyddn vahvasti organisaation tai tyoyhteisdn visioon
sekd toimintastrategiaan. Toimintastrategiasta selvidvét tyOyhteison tavoitteet ja ndméa

puolestaan ohjaavat organisaation toimintaa (Jalava & Uhinki 2007: 140).

Seeman, De Long, Stucky ja Guthrie (2000: 86—87) puolestaan jakavat organisaation
osaamisen kolmeen osa-alueeseen, joita ovat inhimillinen pddoma eli ihmiset, sosiaali-
nen pddoma eli ihmisten véliset suhteet ja rakenteellinen pddoma, joka késittdd jérjes-
telmét (ks. kuvio 2). Inhimilliseen pidomaan sisdltyvit tyontekijoiden tiedot, taidot,
osaaminen sekd kokemus. Inhimillinen pddoma on niin nikyvdi kuin ndkymaitontikin
tietoa. Onnistunut inhimillinen pddoma ilmenee oikeiden henkildiden rekrytointina sekd
heidin osaamisen kehittdimisend. Tdméa osaamisalue ilmentdé, onko organisaation palve-
luksessa oikeanlaisia osaajia sekd kuinka heiddn osaamistaan kehitetddn vastaamaan
tulevaisuuden tarpeisiin. Sosiaaliseen pifiomaan kuuluu organisaation suhteet muihin
toimijoihin, organisaatiossa kdytdssd olevat toimintatavat, vuorovaikutus, tyokulttuuri
sekd tyOntekijoiden luottamus. Sosiaalisen pddoman tdarkeimmait merkitykset ovat toi-
minnan kustannusten laskeminen, koska luottamus lisdéd yhteistydon nopeutta ja jousta-
vuutta. Se myos tehostaa toimintaa, koska luottamukselliset ja hyvét suhteet antavat kil-
pailuedun muihin toimijoihin nihden ja kilpailijoiden on vaikea tdtd kopioida. Kolman-
neksi hyvét suhteet edesauttavat organisaation oppimista ja tekevit siitd laadukkaampaa,
koska luottamuksen varassa oppimiselle tirkedd tietoa liikkuu vapaasti molempiin suun-
tiin. Rakenteellinen pidioma jid organisaatioon jéljelle silloin, mikili tyontekijét irti-
sanoutuisivat. Rakenteellista pddomaa ovat esimerkiksi sddnnot, tydohjeet ja prosessit.

My®0s palaverikdytdnnot ja muut vuorovaikutusta lisddvét rutiinit voidaan mééritella ra-
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kenteelliseksi pddomaksi, ja ne mahdollistavat sosiaalisen ja inhimillisen pddoman syn-
tymisen. Oppivaa organisaatiota kehitettdessd pyritddn parantamaan néiden kaikkien

kolmen osa-alueen toimintaa.

Organisaation osaaminen

o iaalinen padgom Rakenteellinen paaom
Inhimillinen pasoma Sosiaalinen pddoma akenteellinen padoma

o L * Organisaation suhteet muihin *Prosessit
*Ndkyvd ja nakymdton tieto

*taidot

* Toimintatavat * Saannot

. . *Tyokulttuuri *Tydohjeet
osaaminen
— *Vuorovaikutus * Palaverikdytannot

okemus
*Tyontekijoiden luottamus *Vuorovaikutusta lisadvat rutiinit

*Laskee kustannuksia
*Oikeiden henkil6iden rekrytointi *Tehostaa toimintaa *Mahdollist izali .
ahdollistaa sosiaalisen ja

Osaamisen kehittdminen Kilpailuetu muihin ndhden inhimillisen pddoman syntymisen

tulevaisuuden tarpeisiin Edesauttavat organisaation

oppimista

Kuvio 2. Organisaation osaaminen (Seeman ym. 2000: 86—87 mukaillen).

Monkkonen ja Roos (2010: 209, 213) nostavat yhdeksi osaamisen laajaksi erityisosaa-
misen alueeksi vuorovaikutusosaamisen, johon liittyy kaikki suhteiden luomiseen ja
kommunikointiin liittyvét taidot. Ndma taidot liittyvit myds johtamisen eri ulottuvuuk-
siin ja niissd merkittdvénd on taito, kuinka johtaja kykenee rakentamaan ty0yhteisoissi
sellaisia merkityksid, ettd tyOyhteisd innostuu toimimaan yhteistydssd muiden kanssa.
Vuorovaikutusosaamisessa kehittyminen mahdollistaa myds ammattitaidon lisddmisen.

Tamé on keskeisessé roolissa myds osaamisen jakamisessa tyontekijoiden kesken.

Ammatillisen osaamisen rakentumista voidaan havainnollistaa Viitalan (2006: 116) esit-
telemén viisitasoisen osaamispyramidin avulla (ks. kuvio 3). Ylimmalla tasolla on yksi-
16n ammattialan tiedot ja taidot eli osaaminen. Toisella tasolla on organisaatio-

osaaminen, joka liittyy suoritettavaan tyotehtdvéédn tai organisaatioon ylipdatdan. Kol-
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mannella tasolla on sosiaaliset taidot. Neljés taso pitdd sisdlliidn ongelmanratkaisukyvyn
ja luovuuden. Alimmalla tasolla on henkilon ominaispiirteet ja persoonalliset valmiudet
kuten henkinen joustavuus, paineensietokyky ja itseluottamus. Mitd ldhemméksi pyra-
midin huippua mennién, sitd ldheisemmin suoritettavaan tyotehtdvadn liittyvét edelly-
tykset tayttyvit. Toisaalta taas pyramidin perusta edustaa yksilon persoonallisia ominai-

suuksia, thmisend kehittymistd ja metavalmiuksia.

Yksilon
osaaminen

Organisaatio
osaaminen

Sosiaaliset
taidot

Luovuus ja
ongelmanratkaisukyky

Persoonalliset valmiudet

Kuvio 3. Ammatillisen osaamisen rakentuminen (Viitala 2006: 116).

2.2. Terveydenhuollon osaamisen erityispiirteet

Terveydenhuollossa tarvittava tieto ja osaaminen ovat laaja-alaista ja kokonaisvaltaista
asioiden hallintaa. Oman erityisalan asiantuntemus perustuu laajaan, terveydenhuollon
toimien yhteiseen perustaan ja yleisesti hyviksyttyihin toimintaperiaatteisiin, ndkemyk-
siin ja arvoihin tulevaisuuden tydeldmaésti, yhteiskunnasta seké kulttuurin ja ympériston
merkityksestd (Bresnen, Hodgson, Bailey, Hyde & Hassard 2017: 599). Edellytyksid

toiminnalle ovat motivoituneisuus jatkuvaan kouluttautumiseen, itsensd kehittimiseen
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sekd ammattitaidon kehittdmiseen ja ylldpitdmiseen. Palvelujen sujuvuuden ja tehtdvien
joustavan hoidon kannalta hoitotyon ammateissa on yhteisid osaamisalueita, joita tulisi

yhdessi kehittdd. (Opetusministerid, 2006:15.)

Laaksosen ja Ollilan (2017: 179) mukaan tyd itsessdén toimii oppimisympéristona.
Tyossdoppimisen tdrkeimpid menetelmid ovat yhteistoimintaan perustuva oppiminen,
kokemuksista oppiminen sekd tiimitydskentely, joka on yleistynyt my0s terveydenhuol-
lossa. Yhteistoimintaan perustuva oppiminen on yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen
tahtddvid yhteistd opiskelua, joka perustuu toisten auttamiseen ja jokaisen aktiiviseen
toimintaan osallistumiseen. Tiimioppimisessa kehitetddn tiimien toimintaa, joka on yksi
oppivan organisaation tavoite ja perusldhtokohta. Kokemuksesta oppiminen puolestaan
on jatkuva prosessi, joka tarkoittaa oman toiminnan reflektointia. Prosessi on aktiivista
itsearviointia, jossa yksilon kehittyminen kokemusten avulla tapahtuu ulkoisten olosuh-

teiden, sisdisten luonteenpiirteiden ja seké sosiaalisen ja henkilokohtaisen tiedon vililla.

Terveydenhuollossa osaaminen pohjautuu laaja-alaiseen ja koko ajan uusiutuvaan, mo-
nitieteelliseen tietoperustaan ja kadytinnolliseen osaamiseen sekd vuorovaikutukseen ja
sosiaalisiin taitoihin (Bresnen ym. 2017: 600). Toiminta perustuu ndyttdon ja tutkittuun
tietoon. Téarkedd on myds harjaantuminen ammattitoiminnan edistdmisessé tarvittavaan
kehittdmis-, tutkimus- ja muutososaamiseen (Ali, Tretiakov, Whiddett & Hunter 2017:
331). Vieston koulutustason noustessa, teknologian kehittyessd ja tydeldimén muuttues-
sa oman alan asiantuntijaroolin merkitys kasvaa. Moniammatillinen tyoskentely ja sii-
hen liittyvit kehitysvaatimukset edellyttidvit niin oman ammatin erityisasiantuntijuutta
kuin asiantuntijuuden laajenemista yhteisdasiantuntijuudeksikin. (Opetusministerid

2006:16.)

Terveydenhuollossa tarvitaan jatkuvaa ammattitaidon kehittimiseen ja ylldpitimiseen
liittyvdd osaamista, uuden tiedon hankkimista seké kattavia kommunikointi- ja viestinti-
taitoja. Tyonjaon edistiminen ja tehtévisiirrot terveydenhuollossa edellyttiavét vankko-
jen taidollisten ja teoreettisten perusosaamisten hallintaa. (Bresnen ym. 2017: 598.)
Toimiminen asiantuntijana vaatii osaamista kehittdd omaa tyotdéin monipuolisessa toi-

mintajdrjestelmissd. Osaamista tarvitaan myods tyOymparistossd tyontekijand, esimiehe-
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nd tai kehittdjdnd toimimisessa. Samoin tarvitaan yhteiskunnallisia taitoja, jotka ovat
tarkeitd hallita terveydenhuoltoalan tehtdvid hoidettaessa. Kansallisesti ja kansainvali-
sesti verkostoituva terveydenhuolto vaatii terveydenhuollon ammattilaiselta taitoja, tie-
toa ja kykyjd ammattitaidon uudistamiseen, joka on tarpeellista tydeldmén ja koulutuk-
sen kehittimisessé sekd laadunarvioinnissa. (Opetusministerié 2006: 16.) Tulevaisuuden
osaamistarpeita on pohdittu hoitotyon osaamis- ja koulutustarpeiden ennakointihank-
keen (HOKE) loppuraportissa, jossa todetaan oppimisvalmiuksien ja yhteistyd- ja
kommunikointitaitojen olevan keskeisii tulevaisuuden osaamisalueita. Téarkeind tulevai-
suuden taitoina pidettiin myos kykya etsid tietoa, itsensd kehittdmistd ja omien vah-

vuuksien tuntemista. (Leiwo, Heikkild & Matikainen 2002: 87-90.)

On hyvd muistaa, ettd ammatillinen perusosaaminen vanhenee nykydan melko lyhyessi
ajassa. Paane-Tiaisen (2000: 93) mukaan noin puolet opitusta tiedosta vanhenee tervey-
denhuoltoalalla 4-5-vuodessa. Tarvittavat pohjatiedot saa peruskoulutuksesta, mutta
saannollisin viliajoin tarvitaan lisdkoulutusta. Toistuva itsensd kehittdminen saattaa jo-
pa olla tdistd selviytymisen edellytys. Terveydenhuollon ammattihenkildille sdddetyn
lain mukaan terveydenhuollon ammattihenkild on velvollinen kehittdméén ja yllapita-
médn ammattitoiminnan edellyttdmid ammattitaitoaan (Laki terveydenhuollon ammat-
tihenkildistd 559/1994 18 §). TyoOnantaja velvoitetaan puolestaan mahdollistamaan tar-

vittava tdydennyskoulutus (Sosiaali- ja terveysministerié 2004: 24-25).

Pelkkd koulutuspdivdédn osallistuminen ei kuitenkaan takaa osaamisen péddtymistd orga-
nisaation kdyttoon, eikd koulutusten opit muutu itsestdéin tyossd osaamiseksi. Ellei ku-
kaan ole kiinnostunut tydntekijin uusista opeista ja ideoista, ne unohtuvat nopeasti. Uu-
sia taitoja tulisi padstd kdyttdmédn ja harjoittamaan kiytdnndssd, ettei taito unohtuisi
kokonaan. Olosuhteiden tulee olla suotuisat uuden osaamisen hyddyntimiseen ja jaka-
miseen my0s muille tyontekijdille. Ellei koulutuspdivéstd saatua uutta oppia padsti
hyodyntdmain, eikd tyontekijd saa tukea toteuttaa uuden oppimisen aiheuttamaan muu-
tokseen, uusi oppi unohtuu helposti ja hautautuu muun tekemisen alle. Esimiehen tehté-
véni olisikin huolehtia siité, ettd koulutuksessa opitut asiat padsisivit kdytdntdoon asti ja
ndin muuttuisivat arkipdivin osaamiseksi. Esimies voi vahvistaa koulutuksen vaikutta-

vuutta rohkaisemalla uuden taidon kéyttoonotossa. Esimies voi myos kysyé tyontekijal-
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td, mitd tima on koulutuksessa oppinut ja kuinka hédn aikoo soveltaa oppimaansa kiy-
tannon tydssid. Kun tyontekija saa mahdollisuuden harjoitella taitoa, ja saa siitd vield
palautetta, koulutuksen vaikuttavuutta on vahvistettu positiivisella tavalla. (Kupias ym.

2014: 103, 104.)

2.3. Oppiva organisaatio osaamisen taustalla

Oppivan organisaation- kisite teki varsinaisen ldpimurron 1990-luvulla, jolloin Peter
Senge julkaisi teoksensa The Fifth Discipline. Sengen (2006: 383—387) mukaan oppivan
organisaation viisi keskeistd tekijdd ovat 1) henkilokohtainen hallinta, jolla tarkoitetaan
tyontekijdn oppimista niin yksin kuin organisaatiossakin. 2) Sisdiset mallit, jotka ohjaa-
vat toimintaa. Ne ovat pdédosin alitajunnassamme olevia merkityksié, joita annetaan ih-
misille ja asioille. 3) Jaettu visio, joka on olennainen osa organisaation toiminnassa. 4)
Tiimioppiminen, joka korostaa yhdessd toimimista ja oppimista sekd 5) Systeemiajatte-
lu, jonka tarkoituksena on sulauttaa yhteen erilaiset tyovilineet. Keskeisend ominaisuu-
tena oppivalle organisaatiolle on kaikkien ylldolevien ominaisuuksien kehittiminen yh-
dessd (ks. kuvio 4). Senge my0s korostaa, ettd organisaation oppiminen on mahdollista

vain silloin, kun tiimit oppivat (Senge 2006: 219).

Oppiva
organisaatio

Kaikkien
ominaisuuksien
kehittdaminen yhdessa

Tiimioppiminen
*Korostaa
yhdessdoppimista ja
toimimista

Systeemiajattelu
*Yhdistaa erilaiset
tyovalineet

Henkil6kohtainen o Py Jaettu visio *Olennainen
L Sisdiset mallit *Ohjaavat S
hallinta *Tyontekijiden o organisaation
s toimintaa a
oppiminen toiminnassa

Kuvio 4. Oppiva organisaatio Sengen mukaan (Senge 2006: 383—387 mukaillen).
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Kinnusen (2010: 31) mukaan oppivan organisaation (Learning Organization) kisite on
monitieteellinen. Se siséltdd monenlaisia ndkdkulmia, siind on useita elementteja, ja sil-
13 on useita madritelmid. Oppiva organisaatio luo ympériston, joka tukee oppimista,
mutta samanaikaisesti se on my0ds oppimisen kohde. Oppiva organisaatio tarkastelee
tyOympéristossd kidytettdvid toimintaperiaatteita, toimintajérjestelmid ja organisaation
ominaisuuksia, jotka mahdollistavat organisaation oppimisen. Viitalan (2013: 171) mu-
kaan oppiva organisaatio pystyy tunnistamaan osaamisen kehittimisen tarpeet, uudista-
maan osaamistaan ja hyodyntdmain sitd. Nutley ja Davies (2001: 36) sekd Garvin, Ed-
mondson ja Gino (2008: 111) toteavat oppivan organisaation olevan sellaisen, jossa op-
pimista tapahtuu yksilon, ryhmén tai organisaation tasolla niin, ettd oppimisprosessien

kautta organisaatio saavuttaa aiempaa paremmin tavoitteensa.

Rampersad (2004: 35, 36) puolestaan kirjoittaa oppivan organisaation muodostuvan
tyontekijoistd, jotka kommunikoivat avoimesti keskenéén ja jakavat osaamistaan. Hén
my0s toteaa oppivan organisaation koostuvan tiimeistd. Tdmé selittynee silld, ettd niin
yksildiden kuin koko organisaationkin tulee oppia jatkuvasti, jotta sitd voidaan kutsua
oppivaksi organisaatioksi. Oppiva organisaatio edistadkin henkildkunnan osallistumista
innovatiiviseen yhteistyohon niin omassa organisaatiossa kuin eri organisaatioiden valil-
lakin. Merkittava tekijd on tyontekijoiden oma mahdollisuus vaikuttaa omaan oppimi-

seensa ja kehittymiseensd (Laaksonen & Ollila 2017: 178).

Oppivassa organisaatiossa edistetdéin jasenten oppimista, ja samanaikaisesti organisaatio
kehittidd ja muuttaa itseddn (Senge 2006: 129, 132; Pedler, Burgoyne ja Boydell 1997:
3). Oppivalle organisaatiolle on ominaista oman toimintatavan muuttaminen, ja néin se
my0s uudistaa omaa kilpailukykydidn. Senge (2006: 9) toteaa oppivan organisaation
muodostuvan tiimitydskentelystd, sekd ammatillisesti motivoituneista, pitevistd ja kas-
vuhaluisista tyontekijoistd. Oppivaa organisaatiota hallitaan yhteisten ajattelumallien,
jaetun vision sekd systeemiajattelun avulla. Oppivalle organisaatiolle on my0ds ominaista
sen henkildston jatkuva oman kyvyn lisddminen luoda todellisuuttaan ja tulevaisuuttaan

(emt. 14).

Otala (2008: 78) puolestaan toteaa oppivan organisaation osaavan kayttdd kaikkia mah-
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dollisia oppimismuotoja organisaatiossa, ja titd kaikkea saatua tietoa organisaatio kéyt-
tdd oman toimintansa jatkuvaan uudistamiseen. Oppiva organisaatio my0s arvioi jatku-
vasti itseddn ja eri toimintoja, ja kaikkea tété tietoa kdytetddn ennakkoluulottomasti oh-
jaamaan toiminnan kehittdmistd. Oppivalle organisaatiolle on ominaista tulevaisuuteen
suuntautuminen. Organisaatio poimii eri suunnista tietoa ja nikemyksié, ja pystyy luo-
maan niiden pohjalta hyvén yhteisen nikemyksen tulevaisuudesta. Oppivan organisaati-
on kannalta erityisen tdrkedd on jatkuvasti tunnistaa organisaation tdrkeimmaét osaamis-
tarpeet, joiden perusteella hankitaan tai kehitetdén tarvittavaa osaamista ja samalla myos

hyodynnetddn kaikkea organisaatiossa olevaa osaamista péivittdisesséd tekemisessa.

Oppivan organisaation rinnalla puhutaan usein osaamisen johtamisesta ja Viitalan
(2006: 303) sekéd Pedlerin ym. (1997: 4) mukaan osaamisen johtamisen ihannetilanne
onkin juuri oppiva organisaatio. Otalan (2008: 287) mukaan oppivassa organisaatiossa
esimiehilld on térked tehtdva toimia osaamisen ja kehittimisen roolimalleina. Tdmi vaa-
tii esimiehiltd ja johtajilta mydnteistd suhtautumista myos tyontekijoiden omaehtoiseen
kehittdmiseen, osaamisen tukemista ja hyddyntdmistd sekd tarpeeksi nékyvéé ldsndoloa
tyOyhteisossd. TyOyhteisot, joiden ilmapiiri kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja kehitta-
miseen, ja jossa rakentavasti kyseenalaistetaan olemassa olevia asioita, kykenevit muut-
tamaan toimintaansa toimintaympériston vaatimusten mukaisesti sekd uusiutumaan jat-

kuvasti (Laaksonen & Ollila 2017: 179).

Oppivan organisaation henkildstd on sitoutunutta, innostunutta ja motivoitunutta tyos-
kenteleméddn yhdessd saavuttaakseen yhteisen tavoitteen. Asiakkaat ovat keskipisteend,
tyOyhteiso tietdd, ettd toitd tehdddn asiakkaita varten ja ndin he myds pyrkivit ymmér-
tamédn asiakkaiden tulevia tarpeita. Oppivassa organisaatiossa on myos ennakointijér-
jestelmd, jolla tunnistetaan uudet haasteet, toimintaympériston osaamistarpeet sekd

muutokset, ja ndihin muutoksiin osataan varautua. (Viitala 2006: 52.)

Oppivan organisaation yksi tunnuspiirre on tiedon ja osaamisen hankkiminen sekd sen
hyodyntdmiseen panostaminen (Gold, Malhotra & Segars. 2001: 187). Vastuu informaa-
tion tutkimisesta, kdyttdmisestd, ja kerddmisestd oppimisprosessin edistaimiseksi anne-

taan kaikille tyontekijoille. Organisaatiossa on aikaa ja tilaa osaamisen jakamiselle ja
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uuden oppimiselle, tyontekijat voivat vaikuttaa tyohonsd ja sen tavoitteisiin ja osaami-
sen jakamisesta palkitaan. [Imapiiri kannustaa oppimiseen, avoimeen kommunikointiin,
kokeilemiseen, kokemuksien jakamiseen ja rakentavaan vuorovaikutukseen (Hyrkis

2009: 80; Al-Alawi, Al-Marzooqi & Mohammed 2007: 37).

Oppivan organisaation perustana toimii yhteinen strategia, visio, yhteiset arvot seki sel-
ket tavoitteet. Kun nimé ovat kaikkien tyontekijoiden tiedossa, voi jokainen tyontekija
kehittid toimintaansa samaan suuntaan samoihin tavoitteisiin pohjautuen. Tdmén lisdksi
on tirkedd mairitelld yhteiset késitteet, jolla varmistetaan, ettd keskeiset asiat ymmaérre-

tddn samalla tavalla. (Viitala 2006: 52.) Oppivan organisaation moniulotteisuutta kuva-

taan kuviossa 5.

Visio ja
limapiiri SINot palkitsemisy
jarjestelma
*Yhteiset
X X *Oppimista *Kannustava
Organisaatio- tukeva Mittarit
rakenne
*Joustava *Suuntaavat
*Tiimitoimintaa oppimista ja
hyodyntava kehittymista
Johtajat Kaytannot
*Roolimalleja *Tukevat oppimista
*Innostavat jatkuvaan oppimiseen ja oman tyon
ja kehittymiseen kehittamista

*Johtavat visiolla

Visio- ja strategia-

“Yhteiset toimintatavat

¢ OPPIVA Henkildstén
prosessi kehittamis-
*Luo yhteista nakemysta OKG ANIs A AT'O lokniots
= 1 s
Suuntaa oppimista *Tehokas

—
Vuorovaikutus-
suhteet
*Toimivia
*Kokemus yhteiséllisyydesta
ja osallisuudesta

—

Osaaminen ja
oppiminen

*Arvo ja prosessit

*Varmistetaan
—— *Jakamista arvostetaan
Perustehtava
Jo Lovohe Tiedonkulku
*Selkea
*Jokainen tietaa *Avoin ja
jlarkasteluy Organisaatio- tehokas
japa Johtamis- kulttuuri N
*Perustuu kulttuuri E———
prosessi- Tuk| oppimiseen
Iahtdisyyteen, *Osall ja osaamiseen
S
e ——

Kuvio 5. Oppivan organisaation moniulotteisuus (Viitala 2013: 171; Otala 2008:

mukaillen).

79
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My6s Vuorinen (2013: 179) ndkee oppivan organisaation ominaispiirteind tehokkaat
rakenteet ja jdrjestelmét, avoimuuden, kannustavan kulttuurin, luottamuksellisuuden,
jérjestelméllisen ongelmanratkaisukyvyn, organisaation ja ympériston viliset vuorovai-
kutteiset suhteet, sitoutuneet ja motivoituneet tyontekijat, tehokkaan tiedonkulun seka
omasta kokemuksesta, historiasta ja muiden toimintatavoista oppimisen. Tydyhteisois-
sd, joissa luotetaan keskindiseen osaamisen arvostukseen, voidaan helpommin myds
myOntdd oma osaamattomuus. Télloin muilla tyontekijoilld on mahdollisuus jakaa omaa
osaamistaan. Monkkosen ja Roosin (2010: 211) mukaan ammatilliset tarpeet liittyvét
vahvasti tyon haasteellisuuteen ja mahdollisuuteen tydskennelld yhdessé toisten asian-
tuntijoiden kanssa. Néin sekd organisaatio ettd tyontekijd hyotyvét. Organisaatio saa

osaamista ja tyontekijd kokemusta ja laajempaa ammattitaitoa.

Nutley ja Davies (2001: 37) kirjoittavat oppivan organisaation hyddyntidvan asiakkai-
den, toimittajien, tyontekijoiden ja kilpailijoiden ndkemyksid, kokemuksia ja tietoa, ja
ndin organisaatio maksimoi oman oppimisensa ja uudistumisensa. Oppivalle organisaa-
tiolle on tunnusomaista tiedon kerddaminen, prosessointi ja jakaminen aktiivisesti. Joh-
don tdrkednd tehtdvdnd on oppimista ja kehitystd tukevan ilmapiirin luominen, joka
edistdd my0s vuorovaikutusta, kokeilemista ja kokemuksista oppimista. Néin organisaa-

tion toiminta muuttuu jatkuvasti.

Laaksonen ja Ollila (2017: 178) toteavat oppivan organisaation mahdollistamisen vaati-
van oikeanlaista johtajuutta ja tyOntekijén sitoutumista. Johtaja on jdrjesteliji ja suunnit-
telija, hdn kantaa vastuun organisaatiosta, ja yhdessi tyontekijoiden kanssa kehittdd yh-
teisid toimintamalleja. Organisaation osaaminen on laaja kokonaisuus, joka perustuu
tyontekijoiden osaamiselle. Osaamisen kokonaisuuteen kuuluu myds organisaation toi-
mintatavat sekd toimintakulttuuriin siséltyvét tiedostetut ja tiedostamattomat toimintata-
vat ja -rutiinit (Gold ym. 2001: 189). Osaamista johtamalla voidaan vaikuttaa olennai-

sesti avoimuuden lisddntymiseen ja tiedon litkkumiseen organisaatiossa.

Tietotekniikan ja oppimista tukevien menetelmien hyddyntdminen on tehostunut valta-
vasti viime vuosina. Monet oppivaan organisaatioon liitetyt teoreettiset tiedonkeruun,

soveltamisen ja jakamisen ihannemallit ovat kdytdnndssd nykydidn mahdollisia kaikille
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organisaatioille. Oppimisen edellytykset ja oppimiskulttuuri ovat parhaimmillaan sil-
loin, kun organisaatiossa on turvallinen, luottamuksellinen, kannustava ja avoin ilmapii-
ri (Vuorinen 2013: 183). Rampersad (2004: 34, 35) toteaa, ettd osaamiseen liittyva inf-
rastruktuuri tulisi hoitaa siten, ettid se tukee luovuutta, tiimity6ta, itseluottamusta, posi-
titvista ajattelua sekd oppimista. Inspiroivat olosuhteet edesauttavat tyontekijoiden
osaamisen jakamista. Vuorisen (2013: 183) mukaan tirkedd on oppimista edistivén il-
mapiirin ylldpitiminen, uusien asioiden kokeilemisen kannustaminen, virheiden salli-
minen, tiedonjaon avoimuus, oppimisen edistimisestd palkitseminen ja organisaatiora-

joja ylittdvan yhteistydn kannustaminen.

Kupias ym. (2014: 228) mainitsevat hyvin oppimiskulttuurin tekijoiksi kaikkien osaa-
misen arvostamisen, onnistumisen huomioimisen, epdonnistumisten kasittelyn ratkaisu-
ja hakien, yrittimiseen kannustamisen ja yrittdmisestd palkitsemisen. Kannustavan op-
pimiskulttuurin tekijoitd ovat myods ideoiden jatkojalostaminen ja yhteinen ideointi,
toiminnan reflektointi ja kehittdmistarpeiden tunnistaminen, dialogisuuden sekd hyvén
oppimiskulttuurin huoltaminen ja sen jatkuva yllépito. Tehokkaasti oppiva organisaatio
pohtii omaa osaamistaan, osaamistarpeitaan sekd osaamisen hyddyntdmistd niin ylim-
mén johdon suunnasta tavalliseen rivityontekijadn kuin toisinkin péin. (Vuorinen 2013:

183.) Oppivan organisaation periaatteet voidaan tiivistdd kuvioon 6.

Visio

Oikean tiedon Organisaation
A oppimis-
osaamisen prosessit
hankinta
Tavoitteet — Strategia
Tietotekniikka,
sosiaalinen
media ja
jarjestelmat

Oppimiskulttuuri
ja oppimisen
edellytykset

Arvot

Kuvio 6. Oppivan organisaation elementit (Otala 2008: 79 mukaillen).



28

2.4. Oppimisen edistdminen

Vuorisen (2013: 177) mukaan oppimista ja osaamista tarkastellaan nykyéén usein orga-
nisaation strategian yhteydesséd yhtené olennaisena menestystekijéné etenkin silloin, kun
organisaation toimintaymparistd muuttuu nopeasti. Oppimista tukeva kulttuuri mahdol-
listaa luonnollisen ja jatkuvan oppimisen sekd kehittymisen organisaatiossa. Etenkin
johtajat luovat organisaation kulttuuria ndyttdmélld esimerkkiéd keskusteluissa ja toimin-
noissa nakyvilld valinnoillaan sekd omien arvostustensa kautta. Johtajan térkein tehtdva

onkin oppimista edistdvén ilmapiirin luominen (Hyrkds 2009: 79).

Savolaisen (2009: 46) mukaan avoin ilmapiiri ja luottamus ovat perusta ammatilliselle
kehittymiselle, ja joskus lyhytnékoiset toimintojen tehostamiseen liittyvit paatokset ja
uudelleenjérjestelyt esimerkiksi toimintojen ulkoistamisella, horjuttavat luottamusta ja
vievdt pohjaa tyonantajan sitoutumiselta henkilokunnan osaamiseen ja sen kehittdmi-
seen. Osaamisen johtamiseen liittyvéind tdrkeénd ty0ssd oppimista vahvistavana tekijani
on avoimuuden ja osallisuuden mahdollistaminen sekd oppimiseen tarvittavan ajan an-

taminen.

Viitalan (2013: 171-172) mukaan yksittdisen tyontekijdn oppiminen ei tavallisesti riitd
kehittdméédn organisaation toimintaa niin paljon, ettd asiakas huomaisi muutoksen. Or-
ganisaation uusien toimintamallien, prosessien ja muiden ndkyvien merkkien aikaan-
saamiseksi tarvitaan suurempien joukkojen oppimista ja useampien tyontekijéoiden uusia
ajattelu- ja toimintamalleja. Osaamisen ja uuden tiedon muodostaminen mahdollistuu,
kun henkil6std pohtii keskendén toiminnassa tapahtuvaa muutosta ja ndiden muutosten
synnyttdimid uusia oppimistarpeita. Tdmén pohjalta tyontekijdt voivat kehittdd sellaisia
toimintatapoja, jotka vastaavat olemassa oleviin haasteisiin. (Virkkunen & Ahonen

2007: 21.)

Pedlerin ym. (1997: 3) tutkimuksen mukaan oppiminen ei ole yksittdinen organisaation
osatekiji tai yksittdinen prosessi, vaan oppiva organisaatio tiytyy késittdd yhtend koko-
naisuutena. Oppiva organisaatio kisittdd yksitoista tunnusmerkkid, jotka ovat erilaisia

osakokonaisuuksia (ks. kuvio 7). Ndmid tunnusmerkit voidaan jakaa viiteen osa-
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alueeseen. Ensimmadisend osa-alueena on strateginen johtaminen. Sithen kuuluu osallis-
tava strategian muotoileminen seki osaamisen ja oppimisen huomioiminen strategiassa.
Toisena osa-alueena on sisdinen arviointi, johon kuuluu muodolliset seuranta- ja val-
vontajdrjestelmit seké tiedonvilityksen arvioiminen. Sisdisessé arvioinnissa kiinnitetdin
huomioita erilaisiin tiedonkulkua kehittdvien jdrjestelmien tehokkuuteen, joustavaan
palkitsemisjdrjestelmdin sekd sisdiseen yhteisollisyyteen. Kolmantena osa-alueena on
joustava ja oppimisen mahdollistava rakenne. Niin yksikdiden rajat kuin erilaiset tehté-
vikuvatkin ovat joustavia. Tavoitteena on muodostaa organisaatiolle sellainen arkkiteh-
tuuri, jossa on tilaa kohdata eteen tulevat haasteet ja ongelmat. Neljds osa-alue on ul-
koinen arviointi, jossa huomioidaan organisaatioiden vilinen oppiminen ja ulkoinen pa-
laute. Etenkin asiakkaiden antama palaute tulisi ndhdd merkittdvané kehitystd edistéva-
nd tietovarantona. Yrityksen oppimisen edellytykset ovat viides osa-alue. Tdhdn kuuluu
niin oppimista edistidvd ilmapiiri kuin yksildllisen osaamisen kehittimisen huomioimi-
nenkin. Jokaiselle annetaan tilaisuus kehittdd itsedin ja osaamistaan ja tyontekijoitd oh-

jataan ottamaan vastuuta omasta kehittdmisestiin.

OPPIVA ORGANISAATIO

JOUSTAVA jIA
STRATEGINEN < OPPIMISEN YRITYKSEN OPPIMISEN
JOHTAMINEN SEAUINEN AGULOLL MAHDOLLISTAVA WULCUNEN AU IOLUIL EDELLYTYKSET

RAKENNE

Osallistava strategian Tiedonkulun Yksikoiden rajat
muotoileminen jarjestelmien tehokkuus joustavia

Oppimista edistava

Ulkoinen palaute . o
ilmapiiri

Osaamisen ja oppimisen
huomioiminen

Organisaatioiden Yksil6llisen osaamisen
valinen oppiminen kehittaminen

Joustava palkitseminen Joustavat tehtavakuvat

Sisdinen yhteisollisyys

Kuvio 7. Oppivan organisaation yksitoista tunnusmerkkié Pedlerin ym. (1997: 15-18)

mukaan.
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Kupias ym. (2014: 11) sekd Nonaka ja Takeuchi (1995: 9-10) toteavat harvan johtajan
tietdvédn, kuinka oppimista edistetddan. TyOntekijoiden oppimista edistdvit mm. motivaa-
tio, ilmapiiri, tavoitteellisuus, aktiivisuus oppimisessa, kokonaisuuksien hahmottaminen
sekd vuorovaikutus ja palaute (Kupias ym. 2014: 111; Syddnmaanlakka 2012: 15-16).
Ty0ssi tarvittavien tietojen oppiminen ei tapahdu ainoastaan koulutuksen avulla, vaan
entistd enemmaén opitaan ty0ssé sitd samalla kehittden (Helakorpi 2006: 26). Oppiessa
opittavaa asiaa peilataan omiin aikaisempiin kokemuksiin ja kokemusmaailmaan. T&-
mén vuoksi tyontekijdt saavat esimerkiksi samasta koulutuksesta irti erilaisia asioita
(Kupias ym. 2014: 104, 109). Koulutusten vaikuttavuutta voidaan tehostaa linkittiméalla

koulutuksen sisdlto jo ennen koulutukseen 18ht64 kidytdnnon tyohon.

Oppimista voidaan edistdé ja uusia ndkokulmia l6ydetddn etenkin silloin, kun ihmiset
myOntdvat virheensd ja katsovat asioita uudelta kannalta (Argyris & Schon 1989: 157;
Popper & Lipshitz 2000: 140; Viitala 2004: 535). Oppiva organisaatio tarvitsee synty-
dkseen suotuisat olosuhteet sekd tyontekijit, joille annetaan mahdollisuus oppia — myds
ajallisesti. Tdma ei tapahdu ainoastaan koulutuksia jarjestdimalld, vaan tyontekijdille tu-
lisi tarjota haastavia tyotehtdvid, rohkaista tiimity6hon ja jérjestdd myos osaamisen hal-
linnalle puitteet. Avoin kulttuuri ja riittdvét resurssit luovat tyontekijoille mahdollisuu-
den keriti kokemuksia, vaihtaa tietdmysté, kierrdttdd tyotehtdvid, osallistua vapaamuo-
toisiin keskustelutilaisuuksiin sekd innostaa epivirallisiin kontakteihin muiden oppi-

mismahdollisuuksien ohella (Rampersad 2004: 190).

Organisaation oppimista voidaan edistdd niin osaamisen, tiedon kuin suorituksenkin
johtamisen avulla (Aranda, Arellano & Davila 2017: 1193; Syddnmaanlakka 2012: 25).
Osaamisen johtamisen ldhtokohtana on organisaation visio ja strategia, kun taas tiedon
johtamisen ldhtokohtana on tieto ja kokemus, jota tarkastellaan pitkalti tiimien tasolla.
Suorituksen johtamisessa ldhtokohtana on tyo ja tehtdvit, ja padhuomio on tuolloin 14-
hinni yksilotasolla. Alla olevassa kuviossa 8 on selvennetty oppimista tukevia prosesse-
ja. Prosessit ovat ldheisessd yhteydessé toisiinsa ja toisaalta myds kaikki prosessit tuke-

vat oppimista (Syddnmaanlakka 2012: 24).
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=

Kokemus

Suorituksen

johtaminen

Tehtavat

Kuvio 8. Osaamisen, suorituksen ja tiedon johtaminen tukemassa organisaation oppi-

mista (Syddnmaanlakka 2012: 25 mukaillen).
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3. OSAAMISEN HYODYNTAMINEN

Organisaatiossa olevaan osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttaa useat tekijat. Osaamisen
kehittamisen liséksi organisaation ilmapiirié ja kulttuuria sekd jérjestelmié ja johtamista
on myos kehitettdvd (Nutley & Davies 2001: 39). Tdmaén lisdksi on varmistettava, etti
organisaatiossa tyoskentelevit ihmiset sdilyttavdt motivaationsa ja voivat tydssdén hy-
vin. Toimintaedellytysten ja johtamisen pitdé olla kunnossa, ennen kuin osaaminen voi

kukoistaa ja kanavoitua organisaation hyddyksi. (Viitala 2013: 173.)

Kujalan (2015: 2) mukaan johtamista on tutkittu paljon, mutta tutkimustietoa ei saada
mukaan tydeldmédn kadytintoon. Kansainvélinen osaamisen johtamisen tutkimus on kes-
kittynyt pitkélti yksityissektorille, kun taas Suomessa tutkimus on kohdistunut enem-
mén julkisiin organisaatioihin (Van Beveren 2003: 90; Kivinen 2008: 18). Keskustelun
ulkopuolelle jadnyt keskeinen aihe on se, kuinka organisaatiossa oleva osaaminen saa-
daan tehokkaasti kdyttoon ja oikean suuntaisesti (Kivinen 2008: 17, 202). Haasteellista
on saada osaamisen johtaminen integroitua organisaation arkeen siten, ettd se kehittyy
jatkossa myds itseohjautuvasti (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001: 17). Organisaa-
tioiden olisikin syytd pohtia, mink&laiset osaamisen johtamisen menetelmit edesauttavat
organisaatioita hyodyntdmaan, kehittdmédn ja luomaan osaamista (Blackman & Kenne-

dy 2009: 560).

Rampersadin (2004: 34) mukaan organisaation menestymisen ja tehokkaan kilpailun
kannalta tirkedd on tietdd, mikd osaaminen on vilttdmitontd, mistd pdin organisaatiota
sitd on saatavilla sekd miten organisaatiossa olevaa osaamista voidaan hyoddyntda.
Osaamisen jalkauttaminen, kuvaaminen, jakaminen, jalostaminen, arviointi, levittdmi-
nen ja kdytdntdon vieminen ovat osaamisen hyddyntamisen kannalta olennaisia tekijoita

(Rampersad 2004: 191).

Osaamisen ja tiedon tirkeys on korostunut nyky-yhteiskunnassa niin yksilon, organisaa-
tion kuin koko yhteiskunnan tasolla. Kivisen (2008: 3) mukaan osaamisen kehittdminen
ja uuden tiedon muodostaminen ovat pddasiassa keskittyneet yksilotasolle. Niistd hyva-

néd esimerkkind ovat lyhytkestoiset koulutukset ja kehityskeskustelut. Avoimessa tydyh-
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teisOssd tehdddn asioita yhdessi tai asioista keskustellaan yksikon sisédlld. Yksikon rajat
ylittdvaa hiljaisen tiedon ja osaamisen jakamista on kuitenkin hyvin harvassa organisaa-
tiossa. Néin koko organisaatiotasoisen tiedon ja osaamisen muodostuminen jda monesti
syntymaittd. Organisaatiotasolla ei osata vield kunnolla hyddyntdd yksildtason osaamis-

ta.

3.1. Osaamisen johtaminen

Organisaation tiedon ja osaamisen optimaaliseen hyodyntdmiseen tarvitaan osaavaa joh-
tamista. Osaamisen johtaminen (Knowledge Management) on kisitteend kiistanalainen
ja monitulkintainen (Davenport & Prusak 2000: 5; Huotari 2009: 38; Greiner, B6hmann
& Kremar 2007: 4). Késitepari on kddnnetty tietdmyksen, osaamisen ja tiedon johta-
miseksi (Viitala 2013: 171; Syddnmaanlakka 2012: 175). Kivinen (2008: 56) puolestaan
kirjoittaa Knowledge Management-kasitteen ominaisuuksia olevan kirjallisuuden perus-
teella systeemisyys, yhdistdvyys, oppiminen, hallinta ja edistavyys. Tédssa tutkimuksessa
osaamisen johtaminen ndhddén monitieteellisend kokonaisuutena, jota ldhestytddn orga-
nisaation kyvykkyyden ja henkiloston osaamisen nékokulmasta, ja keskeisin tarkastelun
kohde on osaamisen hyddyntdminen ja jakaminen oppivan organisaation nikemyksen

pohjalta.

Von Krogh, Nonaka ja Rechsteiner (2012: 240) toteavat osaamisen johtaminen-
késitteen keskeisend tarkastelun kohteena olevan osaamisen kehittdimisen, jakamisen ja
arvioinnin. Késitepari voidaan ndhdd monitieteellisend kokonaisuutena, jota voi ldhestya
useista eri nakdkulmista (Wiig 1999: 3; Helakorpi 2006: 44). Kisitettd voidaan tarkas-
tella organisaation kyvykkyyden nidkokulmasta, jolloin pohditaan mité johdetaan ja ta-
voitellaan. Sitd voidaan tarkastella organisaation kehityksen ja strategian ndkokulmasta,
jolloin paddhuomio keskittyy siihen, minkélaisia prosesseja johdetaan ja tarkastellaan tai
sitd voidaan ldhestyé organisaation informaatiojarjestelmien ja informaation prosessoin-
nin nikokulmasta, jolloin padhuomio keskittyy sithen, millaisilla vélineilld johdetaan.

Viimeksi mainittu painottaa osaamisen johtamisen-kdsitettd tiedon johtamisen néko-
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kulmasta, jossa kiinnostuksen kohteena ovat mm. tiedon hankinta, tiedon vélittiminen,

tiedon tulkinta seka taltiointi. (Davenport & Prusak 2000: 36-37; Wiig 1999: 4.)

Osaamisen johtamisen ldhtokohta on késitteen méérittelyn monitulkintaisuudesta huo-
limatta sellaisen osaamisen maédrittely, jonka avulla yrityksessd saavutetaan padmadarit
ja saadaan liiketoimintastrategia onnistumaan (Chen & Fong 2015: 431; Wiig 1999: 4).
Osaamisen johtamisessa olennaista on 10ytdd organisaation tyOntekijoilld oleva piilo-
osaaminen. Ainoastaan tiedossa oleva osaaminen voidaan ottaa organisaatiossa kéyt-
toon. (Davenport & Prusak 2000: 18.) Onnistunut osaamisen johtaminen lisdd my0s yri-
tysten kykyéd kanavoida piilevét tieto- ja osaamisresurssit uudistumisen perustaksi (Sib-
bald & Kothari 2015: 340). Rissasen ja Lammintakasen (2011: 239) mukaan terveyden-
huollon organisaatioissa on paljon kédyttimatontd osaamista. Khatri, Wells, McKune ja
Brewer (2006: 10) toteavat, ettd arvioiden mukaan nykyisilld johtamiskadytédnnoilla voi-
daan hyddyntdé ainoastaan 60-70% henkiloston osaamisesta. Hamel (2007: 58) puoles-
taan kirjoittaa tyontekijoistd jopa 85%:n antavan itsestddn vihemmain tyoyhteisdille,

kuin mitd he pystyisivit.

Osaamista on myos johdettava, jotta osaamispddoma saadaan kdyttoon ja hyodynnettyd
organisaatiolle mahdollisimman optimaalisesti (Donate & Sénches de Pablo 2015: 360).
Laaksonen ja Ollila (2017: 178) sekd Wiig (1999: 17) toteavat osaamisen johtamisen
olevan ldheisesti yhteydessd oppivan organisaation ajatusmalliin. Tdma nékokulma
edesauttaa johtamisen syvéllisempédd mallintamista ja yhdistdd sen osaamiseen ja oppi-
miseen organisaatiossa. Johtaminen on tirkedssd asemassa my0s osaamisen kehittdmi-
sessd, jotta organisaatio pysyy mukana nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa.
Osaamisen johtaminen tulee ndhdd kokonaisuutena, jolla ohjataan ja hallitaan organi-
saatiossa olevaa, hankittavaa ja muutettavaa tietoa, taitoa ja kokemusta. (Laaksonen &

Ollila 2017: 175.)

Osaamisen johtaminen tarkoittaa organisaation kilpailu- ja toimintakyvyn varmistamista
ja vahvistamista osaamispohjan avulla (Viitala 2006: 14). Viitalan (2013: 170) mukaan
osaamisen johtamiseen kuuluu kaikki tarkoituksellinen toiminta, jonka tukemana orga-

nisaation edellyttiméd osaamista kehitetddn, vaalitaan, hankitaan ja uudistetaan. Osaa-
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misen johtamiseen kuuluu myds uuden tiedon luominen, kehittiminen, jakaminen sekd
soveltaminen (Lang 2001: 50). Kisite kattaa koko johtamisen jdrjestelmédn, jonka oh-
jaamana kaikki edelld mainittu toteutetaan. Osaamisen johtamisen yksi tarkeimpid osia
on organisaatiossa toimivien yksildiden osaamistason nostaminen ja sen tehokas hyo-
dyntdminen. Yksiloiden osaaminen on koko organisaation osaamisen perusta, ja timén
vuoksi osaamisen johtamisen ymmartdmisen keskeisin asia on yksilon osaamisen ja op-
pimisen ymmartdminen. Mikili yksittdisen tyontekijan osaamista ei kytketd organisaati-
on tavoitteisiin, osaamisen kehittdminen ei kanavoidu organisaation toiminnan ja kilpai-

lukyvyn kehittymiseen (Ipe 2003: 337; Hamel 2007: 11).

Osaamisen johtaminen nékyy kehittyneempini tuotteina, toimintatapoina tai palveluina
sekd innovaatioina, ja lopuksi parempana taloudellisena tuloksena. Osaamisen johtami-
nen voidaan yhdistdd osaamisen hallintaan sekd kehittimiseen liittyvien ongelmien
pohdintaan. Siihen siséltyy myos verkostoituminen ja henkildston sekd johtajien vilis-
ten suhteiden ylldpitdminen. (Davenport & Prusak 2000: 24; Nguen & Mohamed 2011:
208.) Monkkosen ja Roosin (2010: 125) mukaan yksi osaamisen johtamisen avainkésite
on ymmaértdminen, jolla tarkoitetaan tunneélyd ja hyvad kuuntelemista. Viitala (2013:
171) toteaakin osaamisen johtamisen olevan yldkisite kaikille organisaation osaamisen

eri ndkokulmia kasitteleville asioille.

Osaamisen johtamista ja kehittdmistd ei voi tarkastella ainoastaan tyontekijoiden osaa-
misena tai tiimien toimintana, vaan koko organisaation osaamisena. Organisaation
osaaminen ilmenee sen prosesseissa, rakenteissa sekd vuorovaikutuskulttuurissa.
(Evans, Brown & Baker 2017: 1) Oivan (2007: 165) mukaan useissa organisaatioissa
yksildlliset voimavarat ovat adrirajoilla, ja tuottavuuden parantaminen on mahdollista
ainoastaan organisaation yhteisen osaamisen ja toimintakyvyn parantamisella. Johtami-
sen merkitys ja esimiesten merkitys on tunnistettu, mutta esimiehet eivét tiedd, mita joh-

tamisty0 tarkoittaa arkipdivan tyGssé.

Vuorisen (2013: 184) mukaan hyvin toteutettu osaamisen johtaminen perustuu koko-
naisvaltaisesti yrityksen strategiaan, jossa huomioidaan osaamistarpeiden madirittely,

henkildston vastuualueiden ja tyonkuvien piivittdminen, osaamisen hankkimissuunni-
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telmat, osaamistarpeiden huomioiminen perehdyttdmisessd ja rekrytoinnissa, henkilds-
ton ja tyoyhteison kehittdminen, palkitseminen, osaamisriskien kartoittaminen ja riskei-
hin varautuminen. Siihen sisédltyy myds tyohyvinvoinnista, tydyhteison ilmapiiristd ja
tyOssé jaksamisesta huolehtiminen, tietojirjestelmien kehittiminen sekd osaamisen ja
organisaation suorituskyvyn seurantajérjestelmén luominen. Monesti organisaation op-
pimiskyvyn ratkaisee tyontekijoiden sitoutuminen ja motivaatio, ei niinkddn ohjeiden,

suunnittelun tai oppimisvalmiuksien puutteet.

Mustakankaan (2014: 4) mukaan johtajan rooli asiantuntijaorganisaatiossa on varsin
merkittdvi. Johtaja ei saa olla liian byrokraattinen, ettei hédn jarruta henkildstonsé kehit-
tymistd. Johtajan tehtdvi on toimia ennemminkin innoittajana, kannustajana ja valmen-
tajana. Monissa organisaatioissa asiantuntijat johtavat itse itseddn, mikili heille vain an-
netaan sithen mahdollisuus (Hamel 2007: 186). Tyontekijén tdydennyskoulutuksen kan-
nustamisen kannalta 1dhijohtajan tulisi tuntea tyontekijinsa ja heiddn kiinnostuksen koh-
teet (Jalava & Uhinki 2007: 141). Thmisilld on luontainen tarve kehittyé ja kehittaa itse-
ddn sekd osaamistaan. Johtajan tehtiviaksi jad tdlloin ohjata henkildstonsd toimintaa or-

ganisaation tavoitteita kohti.

Ollilan (2006: 14) seké Nikkilén ja Paasivaaran (2007: 75) mukaan osaamisen johtami-
nen on merkittdvd henkildstohallinnon osa-alue arjen johtajuudessa, jonka merkitys ko-
rostuu entisestddn tulevaisuuden johtamistydssd. Henkilostojohtamiseen kuuluu henki-
lokunnan osaamisen kehittiminen, hyodyntiminen ja ylldpitiminen. Viitalan (2004:
528) mukaan osaamisen johtamiseen ja keinoihin kuuluu neljd ulottuvuutta, jotka ovat
oppimista edistdvén ilmapiirin luominen, esimerkilld johtaminen, oppimisprosessien
tukeminen sekd oppimisen suuntaaminen (ks. kuvio 9). Oppimista edistidvin ilmapiirin
luomiseen kuuluu johtajan ja alaisten vilisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen
sekéd koko tyOyhteison ilmapiirin kehittiminen. Esimerkilld johtaminen pitdd siséllddan
johtajan suhtautumisen omaan kehittymiseensé ja tyohonsi. Oppimisprosessien tukemi-
sessa huolehditaan niin ty0yhteison kokonaisosaamisen, kuin yksittdisen tyontekijankin
osaamisen kehittymistd. Oppimisen suuntaamisessa johtaja puolestaan maédrittelee
osaamisen kehittdmisen tavoitteita ja suuntaviivoja. (Hyrkds 2009: 81.) Jalava ja Uhinki

(2007: 141) lisdavét osaamisen johtamiseen vield inhimillisen tietopddoman johtamisen
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sekd alaistaitojen tukemisen. Johtajan oma sitoutuminen esimiestehtdvaiansé on erityisen

merkittdva asia.

Henkilostohallinto
Oppimista e
edistavan \\/ N \

ilmapiirin luominen

=

Oppimisen Osaamlsen Oppimisprosessien
suuntaaminen C = tukeminen
johtaminen
Esimerkilla
johtaminen

Kuvio 9. Osaamisen johtamisen ulottuvuudet (Viitala 2004: 537 mukaillen).

Nykyaikaisen organisaation tdrkeimpid resursseja on osaaminen ja osaamisen johtami-
nen on yksi hyvén johtamisen osatekijoistd. Yhdeksi tirkedksi johtamisen osa-alueeksi
onkin noussut henkilokunnan osaaminen, sen lisddminen sekd ylldpitdminen (Pajula
2013: 1). Sengen (1990: 7) mukaan osaamisen johtaminen kokonaisvaltaisesti mahdol-
listuu ainoastaan taménhetkisen tilan tunnistamisen ja toisaalta tulevaisuuden tietyn
suunnan valitsemisen kautta. Tydyksikon osaamistarpeiden médrittely on mahdotonta,
ellei tiedetd mitd aiotaan tehdi. Toisaalta taas, mikali ei tiedetd osaamisen nykytilaa, ei
osata mydskdédn arvioida, minkélaisia asioita tulisi kehittdd niin yksilo- kuin organisaa-

tio-tasollakin.



38

Osaamisen johtamisella pyritdén Kivisen (2008: 102—103) mukaan turvaamaan osaami-
sen toteutuminen ja jatkuvuus myods henkilokunnan vaihtuessa organisaatiossa. Osaa-
mista tulisi jatkuvasti pyrkid kehittdiméan siten, ettd organisaatio pystyy suoriutumaan
tehtévistddn. Osaamista on olennaista johtaa jirjestelmaillisesti organisaation strategian
suuntaan pyrkien samalla ennakoimaan tulevaisuutta. Tdma mahdollistaa myds osaami-
sen kehittimisen oikeaan suuntaan ja ndin pyritddn varmistamaan riittdvét ja tarpeen-
mukaiset henkildstoresurssit tarpeeksi ajoissa. Osaamisen johtamisen ndkdkulmasta kat-
sottuna olennaista pitkdn aikavélin kilpailu- ja toimintakyvyn varmistamisen kannalta
on tunnistaa organisaatiolle olennaiset osaamisalueet. Kehittdmistd ja osaamista arvioi-
daan toiminnallisten tavoitteiden pohjalta ja ndin pyritddn varmistamaan inhimillisen ja
sosiaalisen osaamisen pysyminen organisaatiossa. Samalla edistetddn henkildston tyo-

kykya ja sitoutumista, samoin kuin tydyhteison valmiutta mahdolliseen muutokseen.

Terveydenhuollon keskeisimpéné vetovoimaisuuden parantajana sekd merkittdvéna kil-
pailu- ja menestystekijand pidetddn ammattitaitoista henkilokuntaa. Osaaminen on ainoa
voimavara, jota kilpailijat eivét juurikaan voi kopioida. Tdémén vuoksi osaamista pide-
tddn organisaation ainutkertaisuuden ldhteend. Asiantuntijaorganisaatiossa osaamisen
johtamista pidetddn yhtend keskeisemmistd menestystekijoistd (Adhikari 2010: 94).
Hamelin ja Prahaladin (1994: 123, 127) mukaan asiakkaiden saamaa arvoa pystytddn
lisddmadn systemaattisella osaamisen johtamisella sekd ydinosaamista parantamalla ja
tamén vuoksi se on yksi merkittdvd tekija kilpailukykyéd parannettaessa. Onnistunut
osaamisen johtaminen parantaa ndin palveluiden laatua seké kehittdd organisaation toi-

mintaa (Ali ym. 2017: 337).

Henkildstovoimavarojen johtamiseen perehtyminen on terveydenhuollossa tarkedd
useastakin syystd. Johtaminen edistdé tyOpaikkaan sitoutumista, ja silld voidaan vaikut-
taa myoOs tyontekijoiden motivaatioon, tyon tuloksellisuuteen sekd tydssd jaksamiseen
(Rissanen & Lammintakanen 2011: 238; Vuorinen 2013: 184). Terveydenhuollon nidko-
kulmasta erityisen kriittinen kysymys liittyy tydvoiman saatavuuteen. Jo nyt terveyden-
huollossa on henkildstopula, jonka aste vaihtelee alueittain ja ammattiryhmittéin. Tule-
vaisuudessa tyontekijoiden rekrytointi hankaloituu kaikilla aloilla, ja palvelut on tuotet-

tava entistd vihdisemmalld henkilostolld. Haasteeksi muodostuu eri sukupolvia olevien
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tyontekijoiden johtaminen, silld eri sukupolvilla on erilainen késitys tydon merkityksesti
ja ty0hon sitoutumisesta. Ndin koko henkilokunnan osaamisen mahdollisimman hyva
hyodyntdminen ja henkilokunnan pysyminen organisaatiossa nousevat yhid tirkedm-
miksi menestystekijiksi my0s terveydenhuollossa. (Rissanen & Lammintakanen 2011:

239.)

Viitalan (2002: 49) mukaan osaamisen johtamisen pddméérdnd on organisaatiolle tar-
peellisen osaamisen sdilyttiminen, edistiminen ja hankkiminen. Tavoiteltavan osaami-
sen sisdllon voi médritelld joko organisaation strategisten tarpeiden mukaan tai tyon
edellyttimin ammattitaidon vaatimusten kautta. Viitala (2004: 531) toteaa kirjallisuu-
den perusteella ndiden kahden vaatimuksen olevan kuitenkin kaukana toisistaan. Toinen
osaamiseen liittyvd haaste liittyy osaamisen asemaan ja merkitykseen organisaation
toiminnassa. Tyontekijdlle osaaminen on tydssd menestymisen ja organisaatiolle taas
strategisen kyvykkyyden perusta. Johtamisen ndkdkulmasta osaaminen on viline saa-
vuttaa tavoitteita ja samanaikaisesti se on my0s kohde johtamisty6lle. Osaamisen merki-

tys on siis aivan toisenlaista yksilolle kuin organisaatiolle.

Osaamisen johtamisen kannalta organisaatiossa tehtdvét osaamiskartoitukset ovat hyvi-
nd apuna tulevaisuuden osaamistarpeita arvioitaessa. Aiemmin osaamiskartoituksia on
tehty enemmén yksildtason osaamiskartoituksina, mutta viime aikoina on suuntauduttu
enemmaén yhteisOtasoisiin osaamiskartoituksiin. Monkkdsen ja Roosin (2010: 213) mu-
kaan olisi tarkoituksenmukaisempaa puhua osaamisen suuntaamisesta kuin osaamiskar-
toituksista, silld kartoitus herdttdd monesti mielikuvan mittarista, jolla kouluarvosanojen
tavoin tarkistetaan ja 10ydetdén tai haetaan osaamisvajeita. Monkkonen ja Roos (2010:
219) toteavat suuntauksen olevankin enemmin yhteis6tasonosaamista arvioivaa kuin

yksil6tason suoritusten arviointia.

3.2. Osaamisen jakamisen menetelmét

Jalavan ja Uhingin (2007: 141) mukaan tutkimusten perusteella osaamista pitéisi tarkas-

tella tyOyhteisossd kokonaisuutena. Heiddn mukaansa pitdisi myds kehittdd sellaisia
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toimintatapoja, jotka mahdollistaisivat osaamisen jakamisen ja kehittimisen organisaa-
tiossa. Yhtend toimintatapana esitetddn yksittéisten tyontekijoiden osaamisen kartoitta-
mista ja tdméd osaaminen koottaisiin yhteiseen tiedostoon. Sen jdlkeen kokonaisuutta
voidaan verrata ldhitulevaisuuden osaamistarpeeseen ja kehittdd sitd tarvittaessa. Téssd
kohtaa on tarked muistaa my0s hiljaisen tiedon merkitys tydyhteison erityisend osaa-
mispddomana. Kirjaamalla osaamista ja tietoa erilaisiin tietokantoihin, méaarittelemalla
tavoitteet osaamisen kehittimiselle seké lisadamalld ryhmétyoskentelyd, tuetaan ja mah-
dollistetaan tiedon ja osaamisen jakamisen toteutumista organisaation sisélld (Musta-

kangas 2014: 2).

Terveydenhuoltoalan johtajalla on usein valtaa 1dhinnd omaa yksikkddidn koskevissa
asioissa. Johtajan yhtend tehtdvdnd on edistdd avoimien vuorovaikutussuhteiden ja op-
pimista edistdvén ilmapiirin syntymisté, joka mahdollistaa tiedon jakamisen tydyksikon
sisélld. Tyoyhteison ilmapiiri vaikuttaa sithen, kuinka tyontekij tuo esiin hiljaista tietoa
ja kuinka hén soveltaa oppimisen tuloksena syntyneitd toimintamalleja omaan ty6honsa.
Ilmapiiri vaikuttaa myds siithen, kuinka tyontekijd ylipddtdin oppii uusia asioita tyds-

sdaan kokemustensa kautta. (Nikkild & Paasivaara 2007: 73.)

Organisaation toimintaymparisto, arvot sekd toimintatavat vaikuttavat siihen, millaisia
osaamisen jakamisen menetelmid organisaatiossa kiytetdin. Osaamisen jakamisen kan-
nalta ratkaisevaa on, kuinka tyontekijét ja heiddn osaamisensa saadaan kytkeytymédn
toisiinsa, ja minkélaisia mahdollisuuksia osaamisen jakamiseen on (Nutley & Davies
2001: 37; Kirjavainen ym. 2003: 31). Keinoja valittaessa on tirked4 huomioida niin tyo-
tehtdvien luonne kuin tyontekijan kontekstikin. Osaamisen jakamisen menetelmid ovat
mm. tiedon ulkoistaminen ja sosialisaatio. Osaamisen jakamisen menetelmét voidaan
erottaa my0s ryhmissd tapahtuvaan tiedon jakamiseen tai kahdenkeskeisessd vuorovai-
kutuksessa tapahtuvaksi tiedon jakamiseksi ja hyddyntdmiseksi. (Jirvenpédd, Korhonen,
Kuronen-Mattila & Miki 2011: 8-9.) Savolaisen (2009: 35) mukaan tyon kautta oppi-
minen, keskustelu kollegoiden kanssa sekéd verkostoituminen ovat sopivia tapoja kehit-
tdd ammatillista osaamista. Rampersad (2004: 190) viittaa Pfefferin ja Suttonin (2002)
havaintoon, jonka mukaan 70% oppimisesta tapahtuu epdmuodollisissa tilanteissa. Op-

pimisen kannalta olennaista on oman tietimyksen jakaminen muiden kanssa.
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Tyo6n organisoiminen tiimityoksi on havaittu hyvéksi menetelmiksi osaamisen jakami-
sen kannalta. Parhaassa tapauksessa tiimin péddtoksenteossa, péivittdisessd toiminnassa
ja ongelmanratkaisussa jaetaan niin organisaation toiminnan kuin ty6tehtdvén suoritta-
misenkin kannalta olennaista tietoa. Organisaatiossa saatetaan my6s muodostaa erilaisia
tiimirakenteita. Ne voivat muodostua esimerkiksi organisaatiossa olevista eri alojen asi-
antuntijoista. Ndiden asiantuntijaverkostojen tarkoituksena on osaamisen ja kokemuksen
jakaminen ja analysointi sekd hyvin toimivien kdytinteiden yhteen kokoaminen. (Jér-

venpad ym. 2011: 11.)

Oppivan organisaation tulisi luoda itselleen uutta osaamista luova infrastruktuuri. Se
siséltad kaikki perusrakenteeseen, toimintamalleihin ja periaatteisiin kuuluvat oppimista
tukevat menetelmét. Gronfors (2010: 56) suosittelee Action Learning -menetelméé op-
pivan organisaation kehittimiseen. Tdssé prosessikeskeisessd kehittdmisessd oppiminen
perustuu tydsséd eteen tulleiden haasteiden pohtimiseen ja ratkaisujen etsimiseen pien-
ryhmissd, joissa kommunikointia auttaa tydyhteison ulkopuolinen henkil6. Kokonai-
suutta voidaan kehittdd myds esimerkiksi kehityskeskusteluiden, tyonkierron ja tydonku-
vien sekid niiden osaamistarpeiden tarkalla méérittamiselld. Témén jélkeen organisaatio
voi liittdd osaamisen kehittdmisen osaksi yrityksen vuosikelloa ja ottaa suunnitelmalli-
semmin huomioon strategiaan liittyvit yksilo- ja tyoyksikkokohtaiset kehittdmistarpeet,

suoriutumisen arvioinnit ja tyontekijoiden palkitsemisen. (Vuorinen 2013: 184.)

Nonakan ja Takeuchin (1995: 70—72) SECI-mallissa (ks. kuvio 10) eritelldéin nelja eri
vaihetta uuden tiedon syntymisessd. Ndma vaiheet ovat sosialisaatio, ulkoistaminen, yh-
distdminen ja sisdistiminen. Sosialisaatiossa yksilot vaihtavat tietoa keskenddn. Hiljai-
nen tieto kulkee oppimalla sanallisista ohjeista, matkimalla ja havainnoimalla. Sosiali-
saatiossa hiljainen tieto siirtyy toiselle henkilolle tdmén hiljaiseksi tiedoksi. Ulkoistami-
sessa hiljainen tieto muutetaan havaittavaksi eli eksplisiittiseksi tiedoksi kuvaamalla se
mahdollisimman konkreettisesti. Ulkoistamisen havainnollistamisen avuksi voidaan laa-
tia kuvia ja dokumentteja. Yhdistdmiselld tarkoitetaan eksplisiittisen tiedon yhdistdmis-
td, luokittelua ja jalostamista suuremmiksi kokonaisuuksiksi jo olemassa olevan tietd-
myksen kanssa. Sisdistiminen puolestaan on prosessi, jossa oppimisen ja ymmartdmisen

kautta eksplisiittinen tieto muuttuu yksiléiden hiljaiseksi tiedoksi. Sisdistdmiseen kuu-
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luu tiedon méérittely uudelleen jokaiselle henkildlle luontaisella tavalla. Sisédistdmisen
jélkeen henkild voi puolestaan alkaa jakaa oppimaansa hiljaista tietoa. Ndin malli voi-
daan ajatella kehind, joka toistaa itseddn. (Nonaka & Takeuchi 1995: 62—72; Sydén-
maanlakka 2012: 192—195; Van den Bosch & Van Wijk 2001: 161-162.)

DIALOGI

Sosialisaatio q Ulkoistaminen
e Externalization
Socialization

Hiljainen tieto Hiljainen tieto

muuttuu hiljaiseksi muuttuu
; 2 eksplisiittiseksi
tiedoksi . :
tiedoksi
Sisdistaminen Yhdistaminen

L Combination
Internalization

. Eksplisiittinen
Eksplisiittinen tieto muuttuu

tieto muuttuu eksplisiittiseksi
hiljaiseksi tiedoksi P \
tiedoksi

TEKEMALLA OPPIMINEN

Kuvio 10. Uuden tiedon syntyminen (Nonaka & Takeuchi 1995: 72; Otala 2008: 74

mukaillen).

SECI-mallissa esitetty ulkoistaminen on tirkedssé roolissa tiedon jakamisesta puhutta-
essa, koska tehokas tiedon jakaminen mahdollistuu juuri ulkoistamisen avulla. Organi-
saation kulttuuri vaikuttaa vahvasti tiedon jakamiseen, koska tiedon jakamisen perusta
on nimenomaan organisaation kulttuurissa (Kokanuch & Tuntrabundit 2017 :136).
Tyontekijoitd tulee rohkaista ajatusten, ideoiden ja toimintatapojen vaihtoon seké tiedon
jakamiseen (Tsoukas 2005: 152). Erilaisten koulutusten jilkeen tyOntekijoitd voidaan

pyytdd kertomaan tydyhteisossd koulutuksen sisdllostd ja jakamaan saatua informaatio-
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ta. Tiedon jakamisesta on monesti hyotyé niin tiedon jakajalle kuin vastaanottajallekin.
Tiedon jakaja kykenee parantamaan ja jalostamaan omaa tietoaan keskustelussa vas-

taanottajan kanssa (Jadskeldinen 2005: 50).

Hiljaisen tiedon jakamiseen parhaita tapoja ovat yhdesséd tydskenteleminen ja ajatusten
jakaminen (Nonaka & Takeuchi 1995: 8). Télloin osaamista ei valttiméttd ulkoisteta eli
eksplikoida tietoisesti, vaan osaaminen on ndhtdvissd havainnoimalla kollegan toimin-
taa, selvittdmélld ongelmia toisten kanssa sekd keskustelemalla. Toimittaessa yhteis-
tyOssd, tiedon vastaanottajalla on aina mahdollisuus tarkentaa kysymaélld perusteita tyo-
parin toiminnalle. Valpolan ja Amanin (2008: 28) mukaan hiljaisen tiedon siirtimiseen
kokeilemisen arvoisia menetelmid ovat vuosittaiset osaamiskartoitukset, yksikkdkohtai-
set osaamisen varmistamissuunnitelmat, kehityskeskustelut, kriittisen osaamisen tunnis-
taminen, varahenkildjirjestelma, tyonkierto, mentorointiohjelma seké eri-ikdisisté tyon-
tekijoistd muodostetut tukiparit. Myos Savolainen (2009: 43) ndkee mentoroinnin hiljai-

sen tiedon siirtdmisen ja osaamisen jakamisen mahdollistajana.

Esimies voi kdyttdd osaamisen johtamisessa monenlaisia osaamisen kehittdmiskeinoja.
Ulkopuolisten tuella voidaan kéyttdd benchmarkingia, mentorointia, koulutusta, val-
mennusta, coachingia, tyonohjausta, fasilitointia, konsultointia, verkostoja, tiimin rajat
ylittdvaid yhteistyOtd ja osaamiskartoituksia. Esimiehen ohjauksella voidaan koko tiimin
osaamista kehittdd osaamiskartoitusten, kehityssuunnitelmien, kehittdmisryhmien ja ke-
hittdimispalavereiden avulla. Yksilotason keinoja ovat mm. perehdyttiminen, tyonopas-
tus, tutorointi, laajennetut tyotehtdvit, tyonkierto ja kehityskeskustelut. (Kupias ym.

2015:79.)

Sydédnmaanlakka (2012: 159-160) tuo esiin yhden tavan, jolla organisaation strategiaan
ja tavoitteisiin pohjautuvaa osaamisen johtamista voitaisiin toteuttaa kdytdnndssi. Téssd
mallissa kartoitetaan ensin kriittinen osaaminen organisaation jokaisella osastolla.
Toiseksi méddritellddn osaamisen kehitystarpeet muutamaksi vuodeksi eteenpéin. Téssd
selvitetddn, mitd osaamista tyOyhteisdssd tulisi olla ja toisinaan on syytd myds pohtia
mistd osaamisesta kenties voisi luopua. Yhteenvetona laaditaan kehityssuunnitelma, jos-

sa kuvataan, milld tavoin ja miten osaamista kehitetdén tulevana vuotena. Viimeisimpa-
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néd nivotaan tydyhteison kehityssuunnitelmat ja tydyhteisossd tydskentelevien tyonteki-
joiden kehityssuunnitelmat yhteen esimerkiksi kehityskeskusteluiden aikana. Toiminta
olisi jatkuvaa ja vuosittaista. Ndin mahdollistettaisi muutoksia ennakoivaa osaamisen

johtamista.

Hovilan ja Okkosen (2006: 60) mukaan uuteen tehtdvién, tyohon tai organisaatioon tu-
tustuttaessa osaamisen jakamisen menetelmind kéytetdén tyonopastusta, perehdyttdmis-
td ja tyonkiertoa. Vapaaehtoinen tyonkierto kehittdd myos yrityksen moniosaamista ja
tiedon jakamista. Tehtévikierto my0s tukee osaltaan esimiestydtd antamalla konkreetti-
sen menetelmén tyontekijoiden osaamisen kehittimiseen ja osaamisen uudelleensuun-
taamiseen. Tyontekija puolestaan kartuttaa tyonkierrossa omaa osaamistaan. (Savolai-
nen 2009: 40.) My6s Monkkonen ja Roos (2010: 121) nimedvéit mm. tehtdvien kierron
ja koko tyOyhteison oppimisen edistdmisen henkiloston kehittdmisen ja tyontekijoiden

osaamisen ylldpitdmisen osatekijoiksi.

Hovilan ym. (2006: 60) mukaan tydpaikoilla kéytdssd olevia menetelmid ovat puoles-
taan mentorointi, parityoskentely, mestari-kisélli-malli, tiimity6 tai muutoin viliton yh-
teisty0 tyOyhteison muun henkiloston kanssa. Savolainen (2009: 43) toteaa mentoroin-
nin tukevan eri-ikdisten tyontekijoiden osaamisen jakamista. Mentoroinnissa tyontekijét
oppivat toisiltaan ja samalla luovat uusia toimintatapoja organisaatioon. Mentoroinnin
hyo6tynéd voidaan ndhdd myds sen osallisuuden kasvattamisen tunnetta organisaatiossa.
Hovilan ym. (2006: 60—61) mukaan kokemuksen ja kontaktien kartoitus edesauttavat
osaamisen jakamista tyOpaikoilla. Osaamisen jakamisen kannalta varsin merkityksellisid
tilanteita ovat yhteisesti aikaansaadut ongelmanratkaisut seki tilannearviot. Savolaisen
(2009: 44-45) mukaan yhdessé tekeminen vahvistaa osaamisen jakamista yrityksen si-
salld. Tarinan kertomiset, kahvipdytidkeskustelut sekd erilaiset osaamisyhteisdt ovat
osaltaan tdrkeitd vapaamuotoisia tiedon ja osaamisen jakamisen menetelmid, joiden ar-
voa ei myoskadin tulisi aliarvioida. Harvemmin mieleen nousevia osaamisen jakamisen
menetelmid ovat erilaiset yliopistojen ja tutkimuslaitosten yhteistyoprojektit sekd opin-
nédytetdiden ohjaukset, joissa monesti tulee ilmi alan uusinta tietimystd (Savolainen

2009: 45).
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Savolaisen (2009: 41) tekniikan akateemisille tekemidn tutkimuksen perusteella tyonte-
kijoiden kokemuksen mukaan esimiesten on hankala ohjata asiantuntijaty9ssd toimivien
tyontekijoiden kehittymistd. Tutkimustuloksissa tuli ilmi, ettd kehityskeskusteluihin
kaivattaisi menetelmid, jotka auttaisivat asiantuntijoiden ammatillisen kehittymisen pu-
humisesta konkreettisesti. Haastatteluiden perusteella kehityskeskustelu on ainut laa-
jemmin levinnyt virallinen foorumi, joka késittelee osaamista ja sen pitkdjanteistéd kehit-
tamistd. Haastateltavat nikivit esimiehen roolin ja vastuun suurena tyontekijin amma-
tillisessa kehittdmisessd. Tutkimustulosten pohjalta tydelaméssd ndyttdisi olevan tarvetta
kehitelld oppimista edistdvien virallisten foorumeiden uusia menetelmid ja ratkaisuja.
Henkildstohallinnosta voidaan tukea esimiestyotd kehityskeskusteluiden uudistamisen
lisdksi tyotehtidvien vaihtomalleja luomalla tai tekemadlld nakyvéksi erilaisia ammatilli-
sen kehittimisen polkuja. Myds tydsopimusta solmittaessa voidaan tuoda esiin organi-

saation sitoutuminen pitkdjanteiseen osaamisen kehittdmiseen.

3.3. Osaamisen jakamisen haasteet ja mahdollisuudet

Osaamisen jakamisen tirkeind tekijoind on tyOyhteison myonteinen ilmapiiri seki esi-
miehen kannustus (Savolainen 2009: 41; Nicolini, Powell, Conville & Martinez-Solano
2008: 255). Léhijohtaja luo toimintamalleja ja tilanteita ja ndin tekee mahdolliseksi
osaamisen jakamisen tyOyhteisossd. Léhijohtajan vastuulla ja tehtdvinid on suodattaa
tietoa niin, ettd organisaation olennainen tieto on kaikkien tydntekijoiden saatavilla.
Osaamisen johtamisessa ldhiesimiehelle on monesti haasteellista saada tyontekijit pu-
humaan osaamisesta. Tydyhteison on 10ydettdvad yhdessd sopiva muoto ja siséltd osaa-
miselle. Tdmaénkaltaista keskustelua kannustetaan ylldpitimédn niin, etti osaamisesta
keskusteleminen muuntautuu pikkuhiljaa arkipédivdiseksi keskusteluksi ja samanaikai-
sesti olennaiseksi osaksi organisaation henkiloston ajattelua. Esimiehen tavoitteena it-
selleen on harjoittaa toistuvasti aktiivisen kuuntelijan roolia siten, ettd hén pystyy vilpit-
tomasti perehtymédn toisen osapuolen tarkoitusperiin, mielipiteisiin ja tunteisiin. (Viita-

la 2006: 342-343.)
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TyOyhteison tiedon siirtdmisen ja tyontekijoiden yhteistyon mahdollistamisen perustana
on luottamus (Savolainen 2009: 47). Useissa tutkimuksissa merkittdvéksi tiedon ja
osaamisen jakamisen mahdollistajaksi nousee avoin, joustava, luottamuksellinen ja ra-
kentava tydilmapiiri, sitoutuminen tavoitteisiin ja toimintakdytintdihin, ahkera tiedon
jakaminen sekd hyvinvoiva tydyhteisoé (Kivinen 2008: 3). Hiljaisen tiedon jakamisessa
keskeisind tekijoind ovat avoimuus, aktiivinen ja myonteinen vuorovaikutus sekd suun-
nitelmallisuus ja tavoitteellisuus (Valpola & Aman 2008: 32). Organisaation kulttuurin
tulisi olla palautteensaantia tukevaa ja palautteen tulisi toimia myds yhtena kehittdmisen
vélineend. Organisaatiokulttuurin tulisi olla kehitysmyodnteinen ja toisaalta tyontekijoi-
den on oltava halukkaita jakamaan tietoa. Tydntekijoiden kehittymisen mahdollista-
miseksi tyOntekijoiden jaksamista tulisi tukea myds tyShyvinvoinnista huolehtimalla

(Mustakangas 2014: 4).

Etenkin asiantuntijatydssd toimivia tyokaytintdjd on vaikea mallintaa. Ongelmanratkai-
sussa ja suunnittelutehtévissi osaamisen lisdksi vaikuttavat henkilokohtaiset ominaisuu-
det kuten kognitiiviset taidot ja luovuus. Asiantuntijan ty6td voi joskus olla vaikeaa, ell-
ei jopa mahdotonta kuvata toiselle (Nonaka & Takeuchi 1995: 8). Yhdessé tekemisesti
on saatu hyvii kokemuksia tillaisen osaamisen jakamisesta (Valpola & Aman 2008:

27).

Kupias ym. (2014: 97) toteavat, ettd hiljaisen tiedon hyddyntdminen edellyttéad luotta-
musta sekd sddnnollistd vuorovaikutusta tiimissd. Hiljaisen tiedon jakamisen edellytyk-
sid voidaan lisdtd kehittdmalld tyoyhteisdd niin, ettd yksildiden, tiimien ja organisaatioi-
den vililld on useita mahdollisuuksia vuorovaikutukseen ja tyon kehittimiseen. Hiljai-
sen tiedon jakamisen haasteena on monesti se, ettd tyontekijat eivit ole tdysin tietoisia
omasta osaamisestaan (Argyris & Schon 1989: 10-11). Tyontekijdt saattavat myos vi-
hételld osaamistaan tai sitd pidetdén itsestddnselvyytend. Osaamisen ja tiedon jakaminen
muille tyontekijdille saattaa olla haastavaa myos siksi, ettd tyontekijilld ei valttimatta
ole taitoa eikd aikaa, muttei aina motivaatiotakaan dokumentoida omaa osaamistaan.
Tyo6yhteison kulttuuri séételee pitkélti sitd, minkd verran osaamista jaetaan muille tyo-
yhteison jisenille. Vuorovaikutuksen ja sosiaalisen ilmapiirin merkitys korostuu tydyh-

teison oppimiseen vaikuttavana tekijand (Kupias ym. 2014: 97-98).
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Osaamisen ja tiedon jakaminen on haasteellista erilaisten ryhmien ja tydyksikoiden vi-
lilld. Kivinen (2008: 103—105) kirjoittaa erilaisia osaamisen ja tiedon jakamisen esteend
olevia rajoja olevan niin tydyksikoiden, ammattiryhmien kuin organisaatioidenkin valil-
14. Merkittdvimmét tiedon ja osaamisen vaihtamisen hankaluudet koskevat riittimatonta
muista organisaatioista saatavaa vertailutietoa. Myos eri yksikoiden vélilld tapahtuva
tiedon ja osaamisen vaihto on véhdistd. Tdhdn saattaa osaltaan vaikuttaa organisaation
sisélld oleva osaamisen jakamisen kaytintdjen kehittyméattomyys. Yksikko- tai organi-
saatiorajat ylittdvd osaamisen ja tiedon jakaminen edellyttdd suunnittelua ja uudenlaista

tehtidvikuvien ja toimintakédytintdjen luomista myos esimiehille.

Tyopaikoilla on kehitetty toimintatapoja, joilla pyritddn jakamaan alan uusinta tietoa, ja
kannustetaan henkilostod oppimaan kollegalta. Téllaisia omaa ja muiden osaamista ke-
hittidvid toimintatapoja voivat olla mm. sisédiset koulutukset eri alojen vililld, opintopiirit
sekd viikkopalavereissa itselle térkeiksi koettujen asioiden, ideoiden tai innovaatioiden
esittely. Erilaisten projekteissa syntyneiden kokemusten jakamiseen ja niiden tyokalujen

kehittdmiseen sdahkodisessd muodossa tulisi panostaa. (Savolainen 2009: 45-46.)

Erityisosaamisen dokumentoinnilla edesautettaisiin myds osaamisen johtamista. Eri
osaamisalueille olisi mahdollista nimetd vastuuhenkil6t, jotka huolehtisivat sen osaa-
misalueen perehdytyksestd. Osaamisen dokumentoinnin perusteella voitaisiin myos
suunnitella koulutuksiin osallistujat hieman erityisosaamisen mukaan. Samanaikaisesti
on kuitenkin huolehdittava, etteivit tyontekijit erikoistu liiaksi joihinkin suppeisiin osa-
alueisiin, vaan ettd jokaisen tyontekijan osaamispohja pysyy riittdvan laajana. (Jadske-

ldinen 2005: 90-91.)

Savolaisen (2009: 39) mukaan oppimista mahdollistavia tekijoitd ovat tdydennyskoulu-
tukset sekd ei-muodollinen oppiminen. Myds tydtehtdvien monipuolisuus on edellytys
tyossd oppimiselle. Toisaalta taas tehtavinkuvien laajeneminen saattaa vaikeuttaa hallit-
tua kehittymistd. Kehitystarpeisiin on hankala vastata, mikali tydaikaa kuluu oppimisen
kannalta toisarvoisiin tdihin. Terveydenhuollossa tehdyt suomalaiset tutkimukset vah-
vistavat tdtd osaamisen vajaakdyttdd. Joko osaamista ei ole mahdollista hyodyntdi tai

tyontekijit ovat kokeneet joutuneensa tekemédn koulutukseensa nidhden toisarvoisia toi-
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td. (Lammintakanen & Kinnunen 2006: 20; Ruoholinna 2009: 87, 197, 297.) Osaamisen
kehittdminen tulisi huomioida jo tavoitteita asetettaessa. Niin tavoitteet ohjaisivat

osaamisen kehittimistd myos ajankaytollisesti.

3.4. Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Osaaminen muodostuu yksilon tiedoista, taidoista, kokemuksista, henkildkohtaisista
ominaisuuksista, asenteesta ja kontakteista. Ndiden avulla yksilot selviytyvit erilaisista
tydtilanteista ja osaamisen seurauksena on hyvé tydsuoritus. Taidot ja tiedot hankitaan
koulutuksen, tekemisen ja opiskelun kautta. Persoonallisuus ja asenteet ovat yksilon
henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka ovat merkittdvid tekijoitd sopeutumisessa jatku-
vasti muuttuviin ja uusiin tilanteisiin. Tarked henkilokohtainen ominaisuus hoitotydssi
on my0s tunneily, johon siséltyy sosiaaliset ja henkilokohtaiset taidot. Ndma vaikutta-
vat sithen, miten tulemme toimeen itsemme ja muiden kanssa. Osaamisesta puhutaan
usein yksildiden, tiimien tai organisaatioiden resurssina. Organisaatioiden tulisi ensin
médritelld mitd osaaminen yrityksessd tarkoittaa. Tdma luo perustan osaamisen johtami-

selle ja helpottaa osaamisen tekemisestd konkreettista ja ndkyvai. (Otala 2008: 50-51.)

Oppiva organisaatio hyddyntdd tehokkaasti kaikkien jdsentensd osaamista ja kéyttdd
osaamisen kartuttamiseen monipuolisesti erilaisia oppimismuotoja. Oppiva organisaatio
kerdd myds mahdollisimman paljon tietoa eri puolilta, ja kdyttdd kaiken saatavilla ole-
van tiedon toimintansa jatkuvaan kehittimiseen ja uudistamiseen seké tulevaisuudenku-
van luomiseen. Oppivan organisaation toiminnan kehittyminen pohjautuu jatkuvaan it-
searviointiin eri toimintojen ja organisaation toiminnan osalta. Oppivalle organisaatiolle
on ominaista jatkuva uusiutuminen, sopeutuminen jatkuvasti muuttuvaan toimintaympa-
ristoon ja kilpailijoita nopeampi oppiminen. Sille on ominaista tunnistaa kilpailijoita
nopeammin asiakkaiden tai toimintaympériston muuttuneet tarpeet sekd hankkia uusien
tarpeiden vaatimaa osaamista. (Nutley & Davies 2001: 39; Wiig 1999: 3.) Oppivalle
organisaatiolle rakennepddoma on erityisen merkittdvdi. Sen avulla tunnistetaan liike-

toiminnan tdrkeimmaét osaamistarpeet, pystytdin hankkimaan ja kehittiméain tarvittavaa
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osaamista ja hyddyntdmaiin tuota osaamista tydtehtévistd suoriutumisessa. Rakennepdi-
omaan kuuluu my®ds jérjestelmdt, joilla osaamista hallitaan, jaetaan ja hyddynnetddn se-
ki rakenteet, joilla tuetaan osaamisen litkkumista, siirtymistd ja hyodyntdmistd (Nutley
& Davies 2001: 40; Otala 2008: 60, 78.) Kuviossa 2 sivulla 18, on kuvattu inhimillisen,
sosiaalisen ja rakenteellisen pddoman sisdltjd. Rakenteellinen pddoma mahdollistaa

sosiaalisen ja inhimillisen pddoman syntymisen.

Organisaatiossa olevaa osaamista on johdettava, ettd hajallaan oleva osaaminen saadaan
tehokkaasti palvelemaan yrityksen varsinaista toimintaa, ja ettd osaaminen voisi kehit-
tyd muuttuvan liiketoiminnan tarpeiden mukana. Yrityksessd hajallaan oleva osaaminen
el hyddytd toimintaa, jos sitd ei hallita ja hyddynneti sielld, missé tiettyd osaamista kul-
loinkin tarvitaan. Organisaatiossa oleva osaaminen ei uusiudu liiketoiminnan muuttu-
vien tarpeiden mukana, jos osaamista ei johdeta ja kehitetd strategisena resurssina.
Osaamisen johtaminen on osa yrityksen tehokasta johtamista, jossa toimenpiteet kohdis-
tuvat keskeisen resurssin hallintaan ja hyddyntdmiseen. Tyontekijoiden osaaminen ei
muutu itsestddn organisaation paremmaksi toiminnaksi (Otala 2008: 81). Tutkimuksen

teoreettinen viitekehys on esitetty tiivistettynd kuviossa 11.
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Kuvio 11. Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta.
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4. AINEISTO JA MENETELMAT

Téssd luvussa esitellddn tutkimukseen keréttyd empiiristd aineistoa sekd tutkimuksessa
kiytettyd tutkimusmenetelmédd. Luvussa kerrotaan tutkimuskohteeksi valikoituneesta
yrityksestd ja siitd, kuinka haastateltavat on tavoitettu sekd tutkimukseen kertyneestd
haastatteluaineistosta. Samoin luvussa perustellaan valittua tutkimusmenetelmaa, kerro-
taan laadullisen tutkimuksen ja teemahaastattelun ominaisuuksista sekd avataan sisdl-
l6nanalyysid tdhén tutkimukseen peilaten. Lopussa pohditaan tutkimuksen luotettavuut-

ta ja sithen mahdollisesti vaikuttavia tekijoita.

4.1. Empiirisen aineiston kuvaus

Tutkimuskohteena on Terveystalo, joka on verkostoltaan Suomen suurin yksityisid ter-
veyspalveluja tarjoava konserni. Terveystalo toimii ldhes 100 paikkakunnalla ja sen val-
takunnalliseen verkostoon kuuluu 180 toimipistettd, joista 18 on lddkérikeskus-
sairaaloita (Terveystalo 2017). Tutkimukseen on valittu mukaan yksi l4ddkarikeskus-
sairaalan toimipiste. Haastatteluita tehtiin viidelld toimintalinjalla, jotka ovat sairaalan
vuodeosasto, leikkausosasto, poliklinikka, laboratorio seké fysioterapia. Jokaisesta toi-
mintalinjasta pyrittiin haastattelemaan seké esimies ettd tyontekija. Poikkeuksen tekivit
poliklinikka seki fysioterapian toimintalinja, jolta haastateltiin ainoastaan esimies. Tut-
kimuksen kohteena olevassa toimipisteessd fysioterapeutit ovat pddasiassa itsendisid
ammatinharjoittajia, ja ndin heiddn asemansa organisaatiossa on hieman toisenlainen,
kuin organisaation muiden tyontekijoiden. Tdmén vuoksi esimiehen ndkdkulma ndhtiin
riittdvand. Poliklinikan osalta tyontekijin ndkokulmaa ei saatu mukaan tutkimukseen
poliklinikan tyd&tilanteen ja tutkimusaikataulun yhteensovittamisen vuoksi. Henkilokun-
taa toimipisteessd on yhteensd noin 160 henkildd, vakituinen henkildsto ja sijaiset mu-

kaan lukien (Toimipaikan padllikkod Sinikka Sippola, puhelu 4.12.2017).

Aineisto keridttiin yhden kaupungin toimipisteessé haastattelemalla tyontekijoitd (N=5)
ja palveluesimiehid (N=5). Néin tutkimuksessa tuli ilmi, milld tavoin haastateltavat na-

kevit teeman saman toimipisteen eri toimintalinjoissa. Lahijohtajilla on tutkijan oletta-
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muksen mukaan kattava ndkemys sité, kuinka osaamista johdetaan, mitka tekijat vaikut-
tavat osaamisen jakamiseen sekd ennen kaikkea siitd, kuinka tyontekijoiden osaamista
hy6dynnetddn. Monipuolisemman ndkokulman saamiseksi ja tutkimuksen luotettavuu-
den lisddmiseksi mukaan otettiin my0s tyontekijoiden ndkokulma. Tyontekijoiden ni-
kokulman toivottiin laajentavan ndkemysta siitd, kuinka osaamista kdytdnnon tyon ohel-
la jaetaan ja mitkd ovat osaamisen jakamiseen vaikuttavia tekijoitd, sekd mitka tekijét
edesauttavat tyontekijin nidkokulmasta osaamisen hyddyntdmistd organisaatiossa. Tut-
kimustulosten hyddynnettdvyyden ja kehittimisndkokulman kannalta niin tyontekijoi-

den kuin esimiestenkin ndkemyksié oli tdrkedd saada mukaan tutkimukseen.

Tutkimuslupahakemusprosessi alkoi joulukuussa 2016, jolloin tutkimushanketta esitel-
tiin Turun toimipisteiden osalta Terveystalon Lénsi- ja Keski-Suomen sairaalapalvelui-
den palvelujohtaja Hannu Léhteenmaéelle. Hén suhtautui myonteisesti tutkimushankkee-
seen oman alueensa osalta. Lihteenmien ehdotuksesta tutkimuslupahakemus liitteineen
ldhetettiin vield tammikuussa 2017 Terveystalon johtavalle ylildékérille Juha Tuomisel-
le, jonka siunauksella tutkimuslupa saataisiin kattamaan koko konserni, ja néin haasta-
teltavia olisi mahdollista saada my0s Terveystalon muista yksikostd. Tutkimuslupa

myoOnnettiin maaliskuussa 2017 koskemaan koko konsernia.

Haastateltaviksi valitaan henkil@itd, joilla ajatellaan olevan mahdollisimman paljon tie-
toa tai omakohtaista kokemusta kisiteltdvista asiasta (Vilkka 2015: 135). Haastateltavat
tavoitettiin Terveystalon yhteyshenkildiden ja omien kontaktien kautta. Haastateltaviin
oltiin yhteydessd henkilokohtaisesti tapaamalla, puhelimitse tai séhkopostilla. Yhden
toimintalinja osalta sdhkopostiin ei saatu vastausta eikd esimiestd myoOskddn tavoitettu
puhelimitse. Tavoitteena oli saada jokaisesta toimintalinjasta esimichen ja tyontekijén
ndkemys, joten tdmén toimintalinjan osalta ei ldhestytty my0Oskédn tyontekijad. Yhden
toimintalinjan osalta esimies toivoi haastatteluun mukaan myos hoitajan ndkokulmaa,
mutta nopean aikataulun vuoksi vapaaehtoista tyontekijaéd ei 10ytynyt. Yhden toiminta-
linjan osalta tutkimukseen haastateltiin tyontekijé, joka tekee hieman perustydstd poik-
keavaa erikoisalan ty6td. Kutsu haastatteluun (Liite 1.), teemahaastattelurunko (Liite 2.)
sekid suostumuslomake (Liite 3.) 1dhetettiin kaikille haastateltaville sdhkopostitse. Kaik-

ki haastateltavat suostuivat tutkimukseen. Tutkijan kannalta erityisen ilahduttavaa oli
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haastateltavien myonteinen suhtautuminen tutkimushankkeeseen ja haastatteluaikojen

nopea jérjestyminen haastateltavien tyokiireistd huolimatta.

Haastateltavien kanssa kéytiin ennen haastattelun alkua vield suullisesti 1dpi tutkimuk-
sen tarkoitus, vapaaehtoisuus, aineiston nauhoitus seké oikeus keskeyttda tutkimukseen
osallistuminen misséd vaiheessa tutkimusta tahansa. Haastatelluista kukaan ei kéyttinyt
tatd oikeutta. Haastateltavat antoivat suostumuksensa tutkimukseen, ja haastattelun nau-
hoittamiseen kirjallisena. Samassa yhteydessd haastateltavilta tiedusteltiin suostumus-
lomakkeessa (Liite 3.) lupaa liittdd nimitiedot tutkimuksen lopussa olevaan haastatelta-
vien nimilistaan. Yksi haastateltava ei halunnut nimedén liitettdviksi tutkimukseen, jo-

ten haastateltavien nimilista julkaistaan tutkimusraportin yhteydessé vajavaisena.

Haastateltavien keski-ikd oli 46,3 vuotta, ja tydskentelyvuosien keskiarvo kyseisen yri-
tyksen palveluksessa oli 14,5 vuotta. Padsdéntoisesti haastateltavat olivat olleet yrityk-
sen palveluksessa yli 15 vuotta, mutta muutaman vastaajan lyhyempi tyokokemus orga-
nisaatiossa laski keskiarvoa. Neljén vastaajan terveydenhuollon tyokokemus oli ainoas-

taan tutkimuksen kohteena olleesta organisaatiosta.

4.2. Tutkimuksen toteutus ja analysointi

Tutkimus tehtiin laadullista menetelmad kayttien, ja vastaajiksi valittiin sellaiset ihmi-
set, jotka tietdvit tutkittavasta ilmidstd eniten. Tutkimuksen vastaajien méard on tavalli-
sesti pieni, koska liian suuri aineisto voi hankaloittaa tutkimuksen kannalta olennaisten
asioiden 10ytamistd aineistosta (Kylmi, Vehvildinen-Julkunen & Léhdevirta 2003: 610).
Laadullisella tutkimuksella pyritdén tutkimaan monimutkaisia ilmiditd ja prosesseja tai

ilmiditd, joita koskevia muuttujia ei ole vield tunnistettu (Eskola & Suoranta 2003: 19).

Parhaimmillaan tutkimussuunnitelma eldd laadullisessa tutkimuksessa tutkimushank-
keen mukana. Tdma selittyy osittain silld, ettd kvalitatiivisella menetelmélld saavutetaan
ilmididen prosessimaisuus. Avoimessa tutkimussuunnitelmassa aineistonkeruu, analy-

sointi, tulkinta ja raportointi kietoutuvat tiiviisti yhteen. (Eskola & Suoranta 2003: 15—
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16.) On my6s muistettava, ettd se mitd tutkimuksessa kutsutaan tieteellisyydeksi, on ai-
noastaan pieni osa siitd, mitd sithen siséltyy. Suuri osa tieteellisestd tutkimuksesta koos-

tuu maalaisjdrjestd ja aiemmista kokemuksista (emt. 21).

Haastattelu on vuorovaikutustilanne, joka on suunniteltu etukdteen. Sille on tunnus-
omaista se, ettd haastateltava on tutustunut tutkimuksen kohteeseen seki teoriassa ettd
kaytannossd (Hirsjarvi & Hurme 2015: 43). Tutkimuskohteen taustoituksen tavoitteena
on lisdtd tutkijan omaa ymmarrysta tutkittavasta ilmidstd. Hirsjarvi ja Hurme (2015: 47—
48) toteavat, ettd teemahaastattelulla on mahdollista tutkia kaikkia haastateltavan aja-
tuksia, kokemuksia, tunteita ja uskomuksia. Toisena ominaisuutena voidaan pitia tutki-
jan alustavaa selvitystd ilmion oletettavasti tirkeistd osista, rakenteista, prosesseista ja
kokonaisuudesta. Tdmén siséllonanalyysin pohjalta tutkija on pédétynyt tiettyihin oletuk-
siin. Analyysin perusteella tutkija muotoilee haastattelurungon ja lopuksi haastattelu
kohdistetaan haastateltavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, jotka

tutkija on ennakkoon analysoinut.

Tutkimusaineisto kerittiin teemahaastattelun avulla, jossa haastattelu etenee tutkijan
etukiteen padttimien keskeisten teemojen varassa. Tutkimusprosessia ohjasi aikaisempi
tutkimuksellinen tieto seké taustateoria. Haastattelurunko jaoteltiin teoreettisen viiteke-
hyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta neljdén teemaan, jotka ovat osaaminen, osaami-
sen hyddyntdminen, osaamisen jakaminen sekd osaamisen johtaminen. Haastateltavat
saavat puhua aiheesta vapaasti, jolloin tutkittavien ndkdkulma tulee paremmin esille
(Hirsjarvi & Hurme 2015: 48). Teemahaastattelussa pyritdén huomioimaan ihmisten
asioille antamat merkitykset ja heiddn tulkintansa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006a). Tutkimuksessa, joka kisittelee osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavia tekijoita
sekd osaamisen johtamista, on ensiarvoisen tirkedd selvittdd haastateltavien antama
merkitys tutkimuksen keskeisille kisitteille. Tdmén vuoksi haastateltavia pyydettiin
médrittelemddn niin osaamisen, kuin osaamisen johtamisenkin kisitteet. Tieteellisessd
tutkimuksessa empiiristen vastineiden 10ytdminen teoreettisille késitteille on merkitta-
véd, jotta aihetta voi ylipdatddn tutkia. Osaamisen johtaminen oli késitteend hankalasti
médriteltdvd, vaikka osaamisen johtamisen elementit ja empiiriset vastineet tulivatkin

haastattelun edetessé esille haastateltavien kuvatessa kidytannon toimintaa.
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Tutkimuksen aihepiiri pohdittiin etukéteen teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysy-
mysten pohjalta. Haastateltavilla oli erilaisia rooleja tyOyhteisdssé, osa toimi esimiehe-
nd, osa asiantuntijana ja joku itsendisend ammatinharjoittajana. Haastattelun alussa
haastateltavia pyydettiin kertomaan kisiteltivien teemojen asioita nimenomaan omien
kokemusten pohjalta. Jokaisessa haastattelussa kdytiin kaikki teemat ldpi. Jotkut haasta-
teltavat kuvailivat asioita vuolaasti, jolloin kuuntelutaito nousi keskeiseen rooliin. Tal-
16in haastateltavan tehtéviksi jii 1dhinnd keskustelun ohjaaminen aiheessa pysymiseen
haastattelurungon avulla. Osa haastateltavista ei ollut valmistautunut haastatteluun etu-
kiteen, osa taas oli miettinyt vastauksia jo valmiiksi. Toisissa haastatteluissa tarvittiin
enemmain johdattelua apukysymysten avulla, toisissa taas vihemmin, ja kysymysten

jérjestys ja sisélto vaihtelivat haastatteluittain.

Haastatteluja tehtiin yhteensd kymmenen, jotka kaikki olivat yksilohaastatteluja. Tutki-
musaineisto kerdttiin 30.10.-1.12.2017 vélisend aikana. Alkuhaastattelut nauhoitettiin
yhdelld nauhurilla, viimeisissé haastatteluissa kéytettiin kahta nauhuria. Nauhoittaminen
edesauttaa haastattelijan keskittymistd haastattelutilanteeseen. Haastattelut kestivit 26-
80 minuuttia. Haastatteluaineistoa kertyi yhteensd 8h 34min. Jokainen haastattelu litte-
roitiin sanasta sanaan ja litteroitu teksti tarkastettiin. Puhtaaksi kirjoitettua tekstid kertyi
kaikkiaan 216 sivua (Times New Roman 12, rivivdli 1,5). Haastattelut purettiin teksti-
muotoon mahdollisimman pian haastattelun jdlkeen. Pddasiassa tdmé tapahtui samana
tai seuraavana pdivini. Haastatteluaineiston purkaminen sujui melko vaivattomasti. Ai-
noastaan yhden haastatteluosion kanssa tuli hankaluuksia saada sanelu siirrettyé tallen-
netussa muodossa suoraan koneelle, joten osio nauhoitettiin uudelleen nauhalta toiselle

uudeksi ddnitteeksi.

Tutkimusaineisto koodattiin antamalla jokaiselle haastateltavalle oma kirjain-numero-
yhdistelmad (H1-HS5, E1-ES5). Koodaus oli tarkoituksenmukaista, silld haastateltavien
anonymiteetti haluttiin turvata koko tutkimuksen ja siitd raportoinnin ajan. Tyontekijoil-
le ja esimiehille paddyttiin pitkéllisen pohdinnan jidlkeen antamaan eri kirjain, jotta ana-
lysointivaiheessa voitiin ndhdd, onko vastauksissa mahdollisia olennaisia yhtdldisyyksid

tai eroavaisuuksia organisaatiossa olevan roolin tai tyotehtdvan perusteella. Tutkimusai-
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neistoa sdilytettiin lukitussa tilassa, ja kaikki tutkimusaineisto haastattelutallenteineen

tuhottiin heti, kun niitd ei endd tarvittu tutkimuksen tekemisessa.

Laadullisen tutkimuksen analysointi alkaa monesti jo haastattelutilanteessa (Hirsjarvi &
Hurme 2015: 136). Tutkija tekee jo haastatellessaan havaintoja eri ilmidistd niiden tois-
tuvuuden, jakautumisen ja erityistapausten perusteella. Ndiden havaintojen pohjalta hdn
voi teemoitella aineistoa. Tutkija havaitsi aineistonkeruun puolivilin jilkeen tiettyjen
asioiden alkavan toistumaan haastatteluissa. Tdma enteili aineiston alkavan kylladnty-
méiin eli saturoitumaan, joka tarkoittaa, ettei haastatteluaineistosta nouse mitéén tutki-
muksen kannalta uutta tai olennaista (Valli & Aaltola 2015: 41). Saturoitumispisteen
maédrittely aineistonkeruun aikana edellyttdd tutkijan varmuutta siitd, mitd hén aineistos-
ta haluaa (Eskola ym. 2003: 62; Vilkka 2015: 152). Vaikka tutkija tiesikin aineistonke-
ruun tavoitteen, kokemattomuus tutkijana, tutkimuksen luotettavuuden lisddminen ja
mielenkiinto mahdollisesti muista esille nousevista asioista tulevissa haastatteluissa se-
ka niiden tuomasta lisdannista tutkimuksen analysointivaiheeseen ja lopputulokseen, sai

tutkijan jatkamaan vield haastatteluiden tekemista.

Aineiston kerddmisen jdlkeen, nauhoitetut haastattelut litteroitiin ja litteroitu teksti tar-
kastettiin. Aineisto jérjesteltiin ja analysoitiin sisdllonanalyysimenetelmélld, koska haas-
tateltavien ajatukset oli tarkoitus saada mahdollisimman hyvin esille. Analyysin tarkoi-
tuksena on saada kerdttyyn aineistoon jarjestystd (Tuomi & Sarajérvi 2009: 95). Sanasta
sanaan litteroitu teksti luettiin ensin huolellisesti lépi, samalla alleviivaten tutkimukseen
liittyvid ilmaisuja. Tdmédn jdlkeen ilmaukset teemoiteltiin, eli jirjesteltiin laajemmiksi
kokonaisuuksiksi aiheen mukaan. Tama pyrittiin tekemddn mahdollisimman pian haas-
tattelun litteroinnin jilkeen, jolloin aineiston analysointi tapahtui osittain samanaikaises-
ti, kun aineistoa keriéttiin (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara 2009: 223). Aineiston analy-
sointi aloitettiin heti myds sen vuoksi, ettd mahdolliset aineiston epdselvyydet olisi tar-

vittaessa helpompi tarkentaa (emt. 224; Hirsjérvi & Hurme 2015: 135).

Aineisto pilkottiin osiin ja yhdistettiin uudelleen esiin nousseiden teemojen mukaan.
Onnistunut teemoittelu ilmenee teorian ja empirian vuorovaikutuksena ja lomittumisena

toisiinsa (Eskola & Suoranta 2003: 175). Esimerkki teemoittelusta terveydenhuollon
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osaamisen muodostumiseen liittyen on esitetty kuviossa 12. Esimerkki havainnollistaa,
kuinka haastatteluaineisto vahvistaa ammatillisen osaamisen rakentumista Viitalan
(2006: 116) esittdmén viisitasoisen osaamispyramidin mukaan, joka on esitetty sivulla
19 kuviossa 3. Tutkija kaytti teemoittelun apuna tekstinkisittelyd, ja samanaikaisesti
keskeisemmat asiat sijoitettiin taulukkoon. Tutkijan ennalta méérittelemédt teemat eivit
vélttimittd ole samat kuin teemat, jotka aineistoa analysoimalla osoittautuvat olennai-
sesti aineiston sisdltod ja tutkimusaihetta jésentdviksi (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006b). Tutkija pohti haastattelurunkoa tehdessédén, ottaako osaamisen jakami-
sen omaksi teemakseen osaamisen hyddyntdmisen rinnalle. Pitkéllisen pohdinnan jil-
keen teema paddyttiin ottamaan mukaan haastatteluun, koska osaamisen jakaminen vai-
kuttaa myds organisaatiossa olevan osaamisen hyddyntdmineen, ja toisaalta osaamisen
jakaminen on oppivan organisaation olennainen tekijd. Aineiston analyysivaiheessa yh-
deksi keskeiseksi teemaksi nousi oppivaan organisaatioon liittyvé osaamisen jakaminen,

joten teeman mukaan ottaminen haastattelurunkoon osoittautui oikeaksi valinnaksi.
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ammatillinen osaaminen koulutus
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Dievyys tchi 85 Yksilon
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jatkokoulutus _
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asiantuntijuus
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syva osaaminen erityisosaaminen
crikoisosaaminen

laaja-alaisuus
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muiden osasjicn hyadyntiminen - Luovuus ]a.
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Kuvio 12. Esimerkki aineiston teemoittelusta.
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Tulosten analysoinnin jélkeen tutkimustulokset tulkitaan ja tehdéédn johtopdatokset. Es-
kolan ja Suorannan (2003: 67) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineiston kokoa rat-
kaisevampana tekijand on tehtyjen tulkintojen merkitys ja syvyys. Suorien ja alkuperdis-
ten lainausten kdyttd havainnollistaa tutkimuksen sisdltod ja helpottaa lukijaa hahmot-
tamaan tutkijan péittelyketjun kulkua (Vilkka 2015: 205). Tutkimustuloksista tutkija
pyrkii laatimaan synteeseji, jotka kokoavat yhteen tutkimuksen pééseikat ja antavat sel-
kedn vastauksen tutkimuskysymyksiin. Lopuksi tutkija tekee synteeseihin perustuvat

johtopaitokset aineistosta oman tulkintansa perusteella. (Hirsjarvi ym. 2009: 229-230.)

4.3. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen erityispiirteend on tutkimuskohteen tulkitseminen, ei ehdotto-
man totuuden 16ytdminen (Vilkka 2015: 120). Laadullinen tutkimus mahdollistaa haas-
tateltavien omakohtaisen kokemuksen esittimisen, ja sen tavoitteena on selvittdd ihmis-
ten kuvaukset koetusta todellisuudesta, tuoda esiin tutkittavien nikokulma ja saada hei-
dén ddnensd kuuluviin (Hirsjarvi & Hurme 2015: 28). Tuomen ja Sarajiarven (2009: 69)
mukaan tutkijan on pyrittdvd haastateltavan ymmairtdmiseen haastattelun aikana, ja ha-
nen on kyettdvd luomaan haastatteluaineistosta analyysi, jonka myds muut ihmiset ym-
mértavit. Haastateltavan kokemukset eivét kuitenkaan tule koskaan tiysin ymmarretyk-
si. Tutkijan omat ajatukset, kokemus ja ymmaérrys vaikuttavat myds tutkimuksen meto-
dologisiin valintoihin. Tutkija muotoilee teemat ja kysymykset omien kokemustensa ja
oman ymmairryksensd valossa ja tdmin avulla hin myds tulkitsee tutkimuskohdetta
(Vilkka 2015: 118). Eskola ja Suoranta (2000: 210) toteavatkin aiheellisesti, ettd tutkija
itse on tutkimuksensa keskeinen tutkimusvéline. Laadullisen tutkimuksen tdrkeimpid
tekijoitd on se, mitd haastattelija saa aineistostaan esille ja minkélaisia tulkintoihin hdn
niiden pohjalta paityy (Hakala 2015: 20). Tamé vaikuttaa osaltaan tutkimuksen luotet-
tavuuteen. Tutkija on tulkinnut tutkimusteemat oman ndkemyksensd mukaan, pyrkien

kuitenkin tuomaan haastateltavien nakokulman mahdollisimman aidosti esiin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisid ohjei-

ta (Tuomi & Sarajéarvi 2009: 140). Tamén tutkimuksen validiteettia voidaan arvioida sen
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perusteella, ettd tutkimuskysymyksiin on saatu vastaukset ja tutkimustulokset on esitetty
tasméllisesti tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen peilaten. Laadullisen tutkimuk-
sen reliabiliteetin tarkoituksena on selittdd ja kuvata kisiteltdvad ilmiotd ristiriidatto-
masti (Eskola & Suoranta 2000: 213). Reliabiliteetti on tdssd tutkimuksessa pyritty ta-

kaamaan tutkimusprosessin avoimella, huolellisella ja yksityiskohtaisella kuvaamisella.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa myos itse haastattelutilanne, haastattelija, haas-
tattelun aika ja paikka, sekd se, milld perusteella tutkimuksen haastateltavat valitaan
(Tuomi & Sarajarvi 2009: 140). Tutkija teki itse kaikki haastattelut, ja ne tehtiin pai-
sadntdisesti haastateltavien omissa tyoyksikdissd rauhallisessa, erillisessd tilassa. Haas-
tattelurunko oli kaikille haastateltaville sama, mutta jokainen haastattelutilanne oli yksi-
16llinen ja omanlaisensa. Myos tarvittavien apukysymysten madré vaihteli haastattelujen
mukaan. Osa haastateltavista oletti tutkijan tietdvén organisaation kdyténteisti tai mene-
telmisté, joten tutkijan oli vililld esitettdvé tarkentavia kysymyksid ndihin asioihin liit-
tyen saadakseen muodostettua itselleen ymmarrettdvin kokonaisuuden kéyténteiden
osalta. Haastattelutilanteen mahdolliset tulkintavirheet pyrittiin minimoimaan selventé-
vien lisikysymysten avulla. Puusan (2011: 78) mukaan haastattelija voi johdattelemalla
vaikuttaa haastateltavien vastauksiin ja titd kautta my0s tutkimustuloksiin. Tdméan mah-
dollisuuden minimoimiseksi tutkija pidattdytyi haastatteluteemoihin liittyvéstd omien
nidkemysten esiintuomisesta ja liiallisesta jutustelua haastateltavien kanssa. Varmasti
osittain tdstd johtuen, mutta myos haastattelijan haastattelutaitojen kehittymisen vuoksi,
ensimmadiset haastattelut olivat varsin lyhytsanaisia ja virallisia verrattuna tutkimuksen

loppuhaastatteluihin, jotka olivat huomattavasti luonnollisempia vuorovaikutustilanteita.

Térkeimpid ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen eettisid periaatteita ovat tavallisesti in-
formointiin perustuva suostumus, yksityisyys, luottamuksellisuus ja seuraukset (Hirs-
jarvi & Hurme 2015: 20). Tutkimuksen eettisyys pyrittiin huomiomaan tutkimuksen jo-
kaisessa vaiheessa. Tutkimuksen tarkoitusta pohdittiin tieteellisen tiedon etsimisen ohel-
la siitd ndkokulmasta, kuinka se voisi parantaa tutkittavana olevaa inhimillisté tilannetta.
Tutkimussuunnitelmaa seka itse haastattelua tehtdessd eettisyyttd pohdittiin luottamuk-
sellisuuden turvaamisen ndkdkulmasta sekd pohdittiin mahdollisia tutkimuksesta aiheu-

tuvia seurauksia niin haastateltaville kuin koko konsernillekin.
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Teemahaastattelupohja testattiin kahdella vapaaehtoisella terveydenhuollon asiantunti-
jalla ennen haastatteluiden toteuttamista. Talld pyrittiin varmistamaan, ettd haastattelu-
rungon avulla saadaan niitd tietoja, joihin tutkimuksessa haetaan vastausta ja toisaalta,
ettd haastattelurunko on ymmarrettivd. Tdmi myds mahdollisti kisiteltdvien teemojen
ja apukysymysten uudelleen muotoilua. Litterointivaiheessa luottamuksellisuus ilmeni
haastattelujen sanasta sanaan purkamisena kirjoitettuun muotoon. Analyysivaiheessa
eettisyys ja luottamuksellisuus ilmenivét tutkijan pyrkimyksend vilpittdméén tulkintaan
haastateltavien sanomasta ja pyrkimyksend vilittdd haastateltavien todelliset tuntemuk-
set ja ajatukset lukijalle. Namé asioiden kuvaukset vilittyvit osaltaan lukijalle tutkimus-
tuloksissa olevista haastateltavien suorista lainauksista. Kaikkien haastateltavien nike-
mykset on kéyty tarkasti ldpi analyysivaiheessa, ja jokaisen ndkdkulma on otettu tasa-
puolisesti esille tutkimustuloksissa. Tutkija koki eettisend velvollisuutenaan esittdd sel-
laista tietoa, joka on niin todennettua ja varmaa, kuin mahdollista, ja tutkimuksen tul-
kinnat ja johtopéatokset on tehty haastateltavien omiin kokemuksiin pohjaten. Haastat-
teluiden raportoinnissa huomioitiin haastatteluaineiston luottamuksellisuus sekd mah-
dolliset seuraukset, joita julkaistulla tutkimuksella on haastateltaville sekd tutkimuksen
kohteena olevalle organisaatiolle. Tdmén vuoksi tutkimustulosten yhteydessé pidattay-
dyttiin suorasta toimintalinjojen nimedmisestd. Haastateltavien anonymiteetin suojele-
miseksi, haastatteluista nostettujen suorien lainausten yhteyteen ei haastateltavien koo-

dausta mydskéén haluttu liitt4a.

Tutkimuksessa ei kerdtty haastateltavien tunniste- tai yksildintitietoja, joista haastatelta-
vat olisi tunnistettavissa. Tutkimuksen péétyttyd nauhoitteet ja litteroitu aineisto hivitet-
tiin. Tutkimusraporttiin tuli suoria lainauksia haastatteluista, koska tutkija kriittisen
pohdinnan jdlkeen katsoi ne aiheelliseksi elavoittiméddn ja syventimédn aihetta, sekd
helpottamaan ja ymmaértaméén tutkijan tekemid tulkintoja. Aineistosta lainattujen koh-
tien tarkoituksena on antaa havainnollistavia esimerkkejd analyysin pohjaksi ja havain-
nollistaa aineistosta saatuja johtolankoja tulosten teemojen muodostamiseen (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006b). Tarkoitus ei ole loukata vastaajan anonymiteettid ja
sitaattien kédyttd pyrittiin toteuttamaan niin, ettei niistd kyetd tunnistamaan vastaajaa.
Mikdli tutkijan tietoon tuli tutkimuksen yhteydessd luottamuksellista tietoa, sitd ei il-

maistu sivullisille.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa tuodaan esiin tutkimuksen keskeisimmat tulokset, jotka esitetddn haastat-
teluteemojen etenemisjdrjestystd mukaillen. Tutkijan ennakkoon asettamat teemat osoit-
tautuvat aineistoa analysoitaessa olennaisesti aineiston siséltod ja tutkimusaihetta jésen-
taviksi. Tutkimuskysymyksilld haluttiin selvittad tyontekijoiden ja esimiesten ndkemyk-
sid siitd, mistd osaaminen muodostuu yksityisessd terveydenhuollossa, mitkd ovat
osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavia tekijoitd sekd kuinka osaamisen hyddyntamisti
lisdtddn osaamisen johtamisen keinoilla. Tutkimustuloksia peilattiin teoreettiseen viite-
kehykseen, samalla pyrkien laatimaan synteesejd, jotka kokoavat yhteen tutkimuksen

paidseikat ja antavat vastauksen tutkimuskysymyksiin.

5.1. Yksityisen terveydenhuollon osaaminen

Haastatteluiden alussa haastateltavat kertoivat mistd tekijoistd osaaminen muodostuu
terveydenhuollossa ja mitd erityispiirteitd yksityisen terveydenhuollon osaamisessa on.
Terveydenhuollon osaamisen muodostumisen osalta vastauksissa nousi vahvasti esiin
ammatillisen koulutuksen merkitys sekd sen mukanaan tuoma laillinen pétevyys amma-
tin harjoittamiseen. Toisaalta samalla tuotiin my0s esiin, ettd etenkin viime vuosina
valmistuneiden sairaanhoitajien kédentaidoissa ja osaamisessa on ollut kehitettavaa.
Kirjallisuuden mukaan tdstd on annettu kriittistd palautetta myos ammattikorkeakouluil-
le (Eriksson, Korhonen, Merasto & Moisio 2015: 10-11).

"Niin se (koulutuksen) anti on, jos oikein raa’asti sanoo, niin mulla on nimike-
suojattu titteli, milld md pystyn toimimaan. Mut kylld ne evddt mitd... ja varsin-
kin nyt meilldikin tds on sddnndéllisesti opiskelijoita, tind pdivind, kun pddstddn
seuraamaan ja kdydddn harjoittelussa ja ndin, ni kyl se vaan valitettavasti niin
on, et kyl ne kdytinnon taidot sit tuntuu, et opitaan vasta sit sen jdlkeen, kun sul-
la on se titteli, ammattinimike. Et se on, se on huolestuttavaa.”

"Koulutuksen merkitys on silld tavalla iso, et kun meilldkin itsendistd tyotd tdy-
tyy pystyd tekemdidn, niin tavallaan sen kdytdnnon taitojen osaaminen ja sen
niin kun teoriatiedon, niin kylld silld on merkitystd. Mut tind pdivind huomaa
sen, et hyvin paljon jdd sitd oppimista kylld sitten tyoeldmddnkin, ettd ne val-
miudet ei ole ehkd ihan parhaalla mahdollisella tasolla siind valmistumisvai-
heessakaan valitettavasti. Mut tota se semmoinen, niin kun kddentaitojen osaa-
minen ja semmonen, niin se ois kyl ihan toivottavaa.”
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“Toivoisin, et uusilla valmistuneilla olisi sitd osaamista sielld, mut tilld hetkelld
se ndyttdid enemmdn siltd, et se on tydpaikalla se perehdytys ja koulutus jatkuu.”

Ammatillisen peruskoulutuksen ohella haastatteluissa nousi vaihtelevasti esiin lisdkou-
lutuksen merkitys ammatillisen osaamisen kehittymisessd. Etenkin ammatillisessa jat-
kokoulutuksessa olleet henkil6t painottivat osaamisen péivittimisen tarkeyttd. Muiden
haastateltavien osalta lisdkoulutuksen merkittdvyys terveydenhuollon osaamisen muo-
dostumiseen oli vaihtelevaa. Osa vastaajista niki tydssé oppimisen olevan myds merkit-
tavéd tyOntekijin osaamista lisddva tekijd. Lehesvirta (2005: 44) korostaa suuren osan
oppimisesta olevan tiedostamatonta, ja yhtymdkohdat kokemuksen ja tietoisuuden kans-
sa ovat monimutkaisia. Helakorven (2006: 26) sekd Laaksoseen ja Ollilan (2017: 179)
mukaan ty0ssi tarvittavien tietojen oppiminen ei tapahdu ainoastaan koulutuksen avulla,
vaan yhd enemmin opitaan ty0ssd sitd samalla kehittéen.

"Koulutus on tdydentdvdd ja tuo lisdd lihaa luitten pddille, syventdid osaamista
myds. Mutta toki koulutus ei ole ainut tie ja tapa saada oppia vaan kdytdinto
myaos opettaa.”

“Koulutus antaa sen perustiedot ja taidot, ja teoria on tdrked, ettd oppii ne pe-
rustehtdvdt ja sen tyon, tyon niin kun merkityksen, mutta kylld se tavallaan se
tyokokemus tuo varmuutta siithen tyé6hén enemmdn.”

”Se (koulutus) on todella tirked, se on tosi tirkee. Nyt varsinkin, kun ite kdvi ton
pdivityksen (sh amk) ja nyt sit tota toista (yamk), niin huomaa, ettd oikeesti ei
tiedd niin kun mistddn muusta, kun siitd omasta pienestd sektorista.”

“Koulutuksen rooli on tdirked ja sit meijdn tavallaan téytyy kyl koko ajan kasvaa
sithen, ettd me eletddn sellaisessa muuttuvassa tyoyhteisossd ja maailmassa,
niin kyl meiddn tdytyy koko ajan kouluttautua. Ja md olen sitd mieltd, kun tinne
vksityisellekin vield ihmiset hakeutuu, niin ei tdnne voi kylld oikein suoraan kou-
lunpenkiltd tulla. Eli kylli tavallaan se perustaito, se ammattitaito, se semmoi-
nen perusosaaminen tdytyy hankkia jostain perusterveydenhuollosta, missd on
isot volyymit erilaisia tapauksia, koska tddlld ei voi sit endd harjoitella. Tddlld
taytyy tavallaan niin kun osata sitten jo, ja sitten vield kun tulee tinne, niin sit
on erittdin tdrkeetd, et pdivittdd sitd koulutusta. Otetaan osaa koulutuspdiville,
on ne lddkdripdivdt tai hoitajien pdivit tai ndin, et se on erittdin tdrkeetd, et py-
sytddn siind mukana. Et meil on se hoidollinen laatu niin kun sitd, mitd se tind
pdivdnd tiytyy olla. Et tavallaan yliopistollisessa sairaalassa ja tdillasissa pai-
koissa se tulee, et ne tutkimukset ja ne pyorii sielld ni, se tieto on sielld se vii-
meisin, mut tddlld privaatissa sitd ei saa, jollet sd sitd itse hae. Et sit tdytyy ta-
vallaan olla aika aktiivinen sen suhteen.”
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Ammatillisen peruskoulutuksen ohella kaikissa vastauksissa painotettiin sosiaalisten
taitojen merkitystd asiakkaan kohtaamisessa. Koulutuksen ohella terveydenhuollon
osaamisen néhtiin koostuvan laaja-alaisuudesta ja monipuolisuudesta sekd erikoisosaa-
misesta. Muita terveydenhuollon osaamisen merkittavié tekijoitd oli moniammatillisuu-
den hyddyntiminen, vahva tyokokemus sekd tydssd oppiminen. Vastauksissa nousi
esiin my0s henkilon omat vahvuudet, ymmarrys tehtyjen paitosten merkityksestd, vas-

tuu asiakkaista, muutosvalmius, seké ty6hon sitoutuminen.

Yksityisen terveydenhuollon osaamisen erityispiirteind néhtiin yksittdisten tyontekijoi-
den vahvuuksien huomioiminen tydtehtdvid annettaessa, ja toisaalta myds oman osaa-
misen kehittiminen ja uuden oppiminen tyOntekijin omien toiveiden mukaan. Muita
yksityisen terveydenhuollon osaamisen erityispiirteitd oli vahva ja laaja-alainen koke-
mukseen perustuva moniosaaminen, laskutusosaaminen, vuorovaikutustaidot sekd ta-
loudellisen ajattelun hallitseminen. Erityisesti ihmisten kohtaamisen, palveluosaamisen
sekd asiakaspalvelun merkitystd myos yksityissektorilla korostettiin useissa vastauksis-
sa. Yksityisen terveydenhuollon tyontekijoiden on myds hallittava koko potilaan hoito-
prosessi ja osattava neuvoa ja opastaa asiakasta missd tahansa hoitoketjun vaiheessa.
Haastatteluissa nousi esiin myds hoitokokonaisuuden ja asiakkaan kokonaistilanteen
ymmértaminen, hoitotydn ulkopuolisen osaamisen tai muiden osaajien hyddyntdminen
sekd asiakkaan palvelukokemuksen ja -kokonaisuuden merkitys. Monet haastateltavat
toivat myos ilmi, ettd kustannustehokkuus ja sosiaaliset taidot ovat tind pdivédnd yleises-
ti ottaen téirkeitd tekijoitd monessa yhteydessd, mutta ndkivit niiden korostuvan erityi-

sesti yksityisessé terveydenhuollossa.

Tutkimuksen kohteena olevassa toimipisteesséd osaamista tarkasteltiin sekd yksilotason
osaamisena, ettd tyOyhteison osaamisena. Yksilotason osaaminen ilmeni tyontekijan
omana osaamisena ja mahdollisena erikoistehtidvien antamisena perustyon lisdksi. Tal-
16in 1dhinnd katsottiin kenelld olisi kiinnostusta ja valmiuksia lisdkoulutukseen ja eri-
koistehtdvien hoitoon. Tydyksikon tasolla osaamista tarkasteltiin 1dhinnd siten, kuinka
tyontekijd tuo omaa osaamistaan tydyksikon tyotehtdviin, jotta tyot sujuvat kdytinnon
kokonaisuutena jouhevasti. TyOyhteisotasolla tarkasteltuna osaamisella haluttiin varmis-

taa my0s se, ettd tyOyksikOssd on riittdvésti osaamista tydyksikon eri tehtdviin. Lehes-
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virran (2005: 50) mukaan on selvié, ettd osaaminen on yhté aikaa sekd yksilo- ettd ryh-
métasoista ja nditd on vaikea erottaa toisistaan. Ainoastaan kaksi haastateltava kertoi
osaamista tarkasteltavan yksilotasolla, ja tdiméd osaamisen tarkastelu yksilotasolla ilme-
nee heiddn mukaansa kehityskeskusteluissa. Samoin néhtiin, ettd yksil6tasolla perusteh-
tavéstd hyvin suoriutumalla, tyOntekijd ottaa helpommin vastaan myos erikois- tai vas-
tuutehtévia.

“Me ollaan onnistuttu siind, et ollaan saatu vdhdn just sitd erikoisosaamista eri

puolilta ja kiinnostuksen kohteet on osalla tyontekijoistd vihdn eri puolella, kun
jollain toisella, niin sit se kokonaisuus on aika hyvd. Ja sitten myos se, ettd ol-
laan saatu vihdn kokeneempaa kaartia ja sitten meilld on vihdn nuoria nélkdi-
sid tekijoitd myoskin, jotka on halunnut imed ja oppia kaiken mahdollisen ja vie-
ld niin kun kdydd konsultoimassa kokeneempaa kollegaa, ja ne kokeneemmat
mieluusti jakaa sitd osaamistaan eteenpdin, niin se on aina tdrked juttu tdssd sit-
ten kans.

Haastatteluissa pohdittiin myos siitd, kuinka tyontekijét voisivat tuoda ilmi omaa osaa-
mistaan tyOyhteisossd. Tdma koettiin melko hankalaksi asiaksi ylipdétdén, eikd osaami-
sen ilmaiseminen sanallisessa muodossa ollut helppoa. Muutamat vastaajat kertoivat
tyontekijdn osaamisen tulevan parhaiten esille kehityskeskusteluissa. Vastauksissa pai-
nottui, ettei osaamista tarvitse valttimattd erityisesti tuoda ilmi, vaan osaaminen nékyy
tyontekijidn kidytdnnon toiminnassa. Enemmaénkin vastauksissa painottui sellaisten asioi-
den ilmaiseminen, mitd ei osata. Tutkijan ndkemyksen mukaan tissd tulee osittain ilmi
hiljaisen tiedon jakamisen vaikeus. Van Manen (1995: 44) toteaa hiljaisen tiedon eks-
plikoinnin vaikeana tai lihes mahdottomana. Samoin Argyriksen ja Schonin (1989: 12)
mukaan taitojen eksplikoiminen on mahdollista, mutta niiden muotoileminen sanalli-
seen muotoon on vaikeaa. Osaltaan asiaan saattaa vaikuttaa myos se, ettd tyontekijét
eivit aina edes ole tietoisia omasta osaamisestaan (emt 11).

”No se on vaikeata tavallaan nostaa itseddn jotenkin hyvdksi jossain. Tyonteki-

Jjoiden on huomattavasti vaikeampi tuoda esille niitd omia vahvuusalueita, kun
sitten semmoisia kehityskohteita. Ja monelle on hirvedn vaikea erottaa osaami-
sessa yhtddn mitddn, et ne pdrjdd siind nykyisessd tyotehtdvdssda hyvin, mut ei
vdlttamdttd osaa nostaa mitddn aluetta mis ois erityisen hyvd tai...”

“"No mullakin sattuu olemaan sellaiset ihmiset, jotka md tunnen ldpikotaisin, ja
kyl sitd osaamista sit ndkee mitd sielld on. Ja kylld se, et tyontekijdt haluaa tiet-
tyjd asioita enemmdn niin kun osata ja hallita, niin kyl he tuo sitd ndkemystddn
esille.”
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"Kyl se varmaan voi olla aika vihdistd kuitenkin. Eihdn sitd ihmiset silld tavalla
niin kun tarkoituksellisesti tuo itseddn julki, et md muuten nyt osaan tdmdn hir-
vedn hyvin. Tietysti sit jos tulee joku problematiikka tai joku tdllainen ongelma-
tilanne, niin silloin voidaan keskustella...”

Tyontekijét tuovat esiin omaa osaamistaan tydyhteisossd olemalla itse aktiivisia, kerto-
malla minkilaisia tyotehtévid he haluaisivat tehdé ja missd tyotehtdvissa heilld olisi pe-
rusosaamisen lisdksi muutakin osaamista. Monet vastaajat toivat ilmi, ettd tyOyhteisossd
otetaan hyvin huomioon tyontekijan omat osaamiset ja toiveet tydtehtévid jaettaessa ja
uuden oppimisessa. Osa henkilostostd koki, ettd esimerkiksi uutta osaamista jaetaan
tuomalla uusia ajatuksia esiin tyOyhteisossé ja konkreettisena tekemisend omassa ty9ssa.
Uutta tietoa jaetaan tyOyhteisdssd avoimesti eteenpdin, ja tdma koettiin hyvin tarkeéksi.

"Sitd osaamista jaettaan avoimesti. Tavallaan kaikki, mitd md tieddn ja osaan
niin md kerron toisillekin. Et sellaisia tiedonpimittdjid on tdnd pdivind tosi vd-
hdn, ketkd panttaa tietoa, et saa loistaa itse jossakin. Tdnne niitd ei ole valkkau-
tunut semmosia ihmisid”

"Ndytetddn toisillemme esimerkkid, et jos joku osaa jonkun asian paremmin niin

se ei ole minulta pois, vaan minulle tuodaan siti osaamista sen mukana, kun

katson toisen suorittavan asioita.”
Lyhyiden koulutusten hyddyllisyyden, sisdllollisen tarjonnan ja saatavuuden osalta vas-
taukset hajaantuivat. Pieni osa vastaajista koki, ettd koulutuksia ei ole juurikaan tarjolla,
tai jos on, niin ne eivit vastaa sisdlloltdén yksityisen terveydenhuollon tai oman tydyk-
sikdn tarpeisiin, osa taas ndki koulutusta olevan tarjolla runsaastikin. Léhes kaikissa
vastauksissa tuli esiin, ettd padsdintdisesti tyontekijat haluaisivat koulutusta, ja olisivat
nithin my0s valmiita ldhtemdén. Muutama vastaaja koki, ettei koulutukseen ole haluk-
kaita 1dhtijoitd, ja toiset taas nikivét, ettei koulutuksiin pédse helposti, vaan koulutuksiin
osallistujat joudutaan arpomaan. Kaksi toimintalinjaa toi selkedésti esiin, ettd sisallolli-
sesti antoisia koulutuksia on runsaasti tarjolla, ja padsaantdisesti kaikki halukkaat myds
padsevit niihin osallistumaan.

“Meil on aktiivinen ryhmd ja ihmiset kdy jatkuvasti erilaisissa koulutuksissa ja
pitdd sitd omaa ydinosaamista korkealla tasolla. Tds on tosi itseohjautuvaa tdd
tyoporukka. Sitd ei edes tarvitse ketddn patistaa minnekddn.”

Osassa tyoyksikoistd koulutuksiin olisi haluttu ldhettdd kaksi tyontekijéa, jotta koulu-
tuksen siséllostd tulisi enemmén keskustelua ja ndin myds mahdollista ndkdkulman

muutosta. Yhden tyontekijan ldhettdiminen koulutukseen perustui taloudellisiin syihin.



65

Vihdmien (2008: 63) mukaan organisaatioon tuotu ulkopuolinen tieto ei toimi sellaise-
naan, vaan organisaation tdytyy luoda oma osaamisensa kéytettidvissd olevan ulkoisen
tiedon ja sisdisen kokemuksen perusteella. Sisdisen kokemuksen hyddyntimiseen tarvi-
taan vuorovaikutusta. Lyhyistd koulutuksista koettiin haastattelujen perusteella saatavan
vahvistusta tai jotakin uusia ajatuksia omaan osaamiseen ja sitd kautta kdytdnnon tyo-
hon. Omasta vapaa-ajasta ei olla tyohon liittyvén koulutuksen vuoksi valmiita luopu-
maan, vaan koulutuksen tulisi siséltyd tydaikaan. Omaehtoisista, kenties vapaa-ajallakin
suoritettavista koulutuksista tuotiin esille ATK-taitojen kehittdiminen ja kielten opiskelu,

joiden osaamisesta olisi hyotyd myos tyotehtdvid suoritettaessa.

Koulutuksen siséllollisen annin tai uuden osaamisen siirtymisessd kdytdnnon tyohon
haastatteluissa oli melko suurta hajontaa. Airip4in vastauksessa ilmeni, ettd koulutuk-
sen anti jaa irralliseksi kdytdnnon tyostd. Haastateltava niki, ettd uusien kdyténteiden
kokeilemista estdéd 1dhinnd asenteet, ja se, ettd tydyksikdssd koetaan nykyisen toiminta-
kdytannon olevan toimiva, eikd sitd ole syytd muuttaa muuksi. Toisen ddripdén vastauk-
sessa painotettiin jatkuvaa muutosvalmiutta ja hoitojen ja kiytantdjen kehittymistd, joka
ilmenee omien toimintatapojen muutoksina uuden tiedon myo6td. Ndiden vastausten vi-
liin sijoittui ndkemykset siitd, ettd koulutuksesta saadun uuden osaamisen soveltuvuutta
omaan toimintaan pohdittiin yhdessi tydyksikossd ja mahdollisuuksien mukaan uusien
asioiden toimivuutta pyrittiin kokeilemaan omassa tyotehtdvissd. Haastateltavat kertoi-
vat, ettd joidenkin tyOnantajan kustantamien koulutusten jélkeen oma tyonkuva on laa-
jentunut ja ndin tyontekijoitd saadaan sijoitettua koulutusten avulla uusiin tyotehtaviin.

"Meil on kyl kaikki otettu ihan kdyttéon ja hyodynnetty, eikdi meil oikeen sellasia
esteitdkddn oo ollut, et me on pystytty kauheen hyvin kyl kehittimddnkin meiddn
toimintaa, ja meil on talo ollut kauheen suotuisa.”

Tyontekijoiden osaamisen sisdllon ja syventdmisen kannalta haastatteluissa keskustel-
tiin myos tyontekijoiden vastuualueista. Osassa toimintalinjoista tyontekijoilld oli omia
ammatillisia vastuualueita, osassa oli yleistehtdviin liittyvid vastuualueita, ja kahdessa
toimintalinjassa ndhtiin tarkednd, ettd kdytdnnon tasolla tyontekijét tekevit ja osaavat
kaikkea, ja erityisid nimettyjd vastuualueita ei ollut. Toisaalta haastatteluissa tuli myds
ilmi, ettd vastuualueet eivét ole liian tiukkaan rajattu, vaan vuorotyossi ollessa jokaisen

tyontekijdn tdytyy tietdd mitd toisen vastuualueeseen kuuluu. Néin osaaminen siilyy
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myo0s padvastuun kantavan hoitajan ollessa esimerkiksi lomalla. Vastuualueisiin liittyva
erityisosaaminen ilmenee kdytdnndsséd siten, ettd kyseiseen vastuualueeseen liittyvad
neuvoa mennddn ensisijaisesti kysymain sen vastuualueen hoitajalta. Muutama haasta-

teltava toi esiin huolen vastuualueiden ja tdiden kasaantumisesta tietyille hoitajille.

Osaamiseen liittyvénd haasteena haastateltavat toivat esiin tyoyksikon ikédrakenteeseen
liittyvdn nuorien tydntekijoiden vdhdisyyden ja kokeneiden tyontekijéiden osaamisen
sdilymisen tyOyksikossd tyontekijoiden siirtyessd eldkkeelle. Tulossa oleva terveyspal-
veluiden valtakunnallinen uudistus aiheutti myds pohdintaa uusien prosessien, toimin-
tamallien ja kdyténteiden opettelun osalta. Ajatuksia herétti ldhinné epétietoisuus uudis-
tuksen vaikutuksista itse hoitoprosessiin, ei niinkddn huoli osaamisen sédilymisestd. Yh-
dessd haastattelussa pohdittiin myos yrityksen pdrssiin listautumisen vaikutusta osaami-
sen hyodyntdmisen. Tydntekiji toi esiin huolensa porssiyhtididen yleisestd tavoitteesta
tehdd mahdollisimman voitollista tulosta, ja ettd tdmid saattaisi ndkyd ammatillisen
osaamisen panostamisen vihenemisend. Haasteena néihtiin myos mahdollinen henkil6s-
ton liikkkuvuus, jota saattaa osaltaan vauhdittaa alkuvuodesta 2018 Turkuun tulevat uu-
det yksityiset terveydenhuollon toimijat.

”...jos tyoyhteisossd on paljon saman ikdisid ihmisid, et tota sit tarttis kyl olla
kuitenkin niitd nuoria, ketkd olisi sitten oppimassa sitd osaamista niiltd vanhoil-
ta tyontekijoiltd. Et ehkd semmoinenkin tdssd meiddnkin tyéyhteisossd voi pian
olla vastassa.”

” No tuleva kilpailutilanne Turussa varmaan asettaa omat haasteensa siihen, et-
td kuinka paljon tulee liikehdintdd eri toimipisteiden vdlille, et miten sitten taa-
taan se, et meiddn osaaminen... ettei meille tulisi mitddn suurta kdppid siihen
osaamiseen siind kohtaa, et jos ihmiset liikehtii ja lihtee liikkeelle ja niin. Se on
varmaan semmoinen tulevien vuosien haaste, joka ndyttdd sitten et miten siihen
pystytidn vaikuttamaan.”

"Nyt kun tulee uusia toimijoita ens vuonna Turkuun ja ei endd tiedetd miten tdd
vakuutusyhtiéohjaus ja minne potilaat menee ja mitd tapahtuu lddkdreiden suh-
teen, niin riski on se, ettd sit sitd kautta tyot jakautuu useampien toimijoiden
kesken, kun ei potilasmdidrdt kasva mihinkddn. Kun tulee uusia toimijoita, niin
tavallaan rupee yksikét pirstaloitumaan ja tyot vihenee ja sitd kautta sit taas
ihmiset joutuu hakemaan uusia paikkoja tehdd téitd ja silloin riskind on se, et
tdd meiddn hyvin toimiva yksikko myds hajautuu ja sitd kautta se osaaminen mi-
kd meil on tdssd tiivistynyt entisestddn, niin sitten niinkun ei oo endd niin tiiviisti
tdssd yksikossd ja keskeisid palasia... niin ldhtee toimimaan toisaalle sen tyon ja
toimeentulon perdssd. Mikd on normaalia et niin kdy, jos toitd ei 0o.”
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Haastateltavat kaipasivat osaamisen vaihtoa ja kommunikointia oman konsernin muiden
sairaalayksikoiden kanssa. Tutustuminen omaa toimintaa 1dhinni olevien toimintayksi-
Oiden toimintaan nihtiin tarpeellisena ja hyddyllisend antamaan uusia nékokulmia
omaan osaamiseen sekd mahdollisia uusia toimintamalleja omiin toimintakdytantdihin.
Ammattitaito ja osaaminen kuuluvat hiljaiseen tietoon, ja hiljaisen tiedon jakaminen on
merkittdvdd osaamisen jakamisesta puhuttaessa etenkin télld hetkelld, kun taitavat osaa-
jat vaihtavat tyopaikkoja ja kokeneet tyontekijét jadvat eldkkeelle. Hiljainen tieto sisdl-
tad paljon sellaista, joka on organisaatiossa olemassa jatkuvasti, ja joka yhdistdd ja ym-
paroi sielld tyoskentelevid ihmisid. Valtaosa tdminkaltaisesta hiljaisesta tiedosta sisdis-

tetdéin organisaation yhteisté arkea elaméllé, yhdessé toimimalla ja olemalla.

Osaamisen osalta tutkimuksessa ilmeni eniten tarvetta ajatusten vaihtoon ja keskuste-
luun kollegoiden kanssa, osaamisen vaihtamiseen niin eri toimintalinjojen kuin eri sai-
raalatoimipisteidenkin vililld sekd nimenomaan sairaalatoimintoihin liittyvien tervey-
denhoidollisten koulutusten tarjonnan sisdltdoon panostamisessa. Koulutusten sisdltdon
kaivattiin enemmén suoraan sairaanhoidollisiin aiheisiin liittyvid koulutuksia, haastavan
potilaan kohtaamista my0s psyykkiselld tasolla, sekéd kieliopintoihin liittyen enemmén
suoraan toimintalinjaan kohdistuvaa ammattisanastoa. Esimerkiksi laboratoriotydssd
tarvitaan hyvin toisenlaista sanastoa kuin sairaalan vuodeosastolla. Toivomuksena oli
my0s kouluttajien kidytdnnon kokemus, sekéd koulutuksen soveltuvuus nimenomaan yk-
sityiseen terveydenhuoltoon. Haasteena koulutuksen kohdentamisessa on varmasti kon-
sernin sairaala-toimipisteiden erilaisuus. Toisissa toimipisteissé tietyt toimenpiteet ovat
jokapdivéisid, ja toisissa toimipisteissd niitd toimenpiteitd ei vélttimattd tehdé lainkaan.

Talloin koulutuksen siséllollinen anti on hankala saada vastaamaan kaikkien tarpeita.

Haastatteluissa tuli ilmi osan toimintalinjojen toisistaan tiysin poikkeavat toimintatavat
joidenkin kéytianteiden, kuten yhteisten keskusteluhetkien jarjestimisen, moniammatilli-
sen yhteistyon tai koulutukseen péadsyn osalta. Tutkijan ndkemyksen mukaan tdma selit-
tyy suureksi osaksi eri toimintalinjojen poikkeavista kéytinteistd. Haastatteluiden perus-
teella toimintalinjoilla ei ole selkeitd yhtendisid kdytdntdja haastatteluissa ilmi tulleiden
pdivittdisten asioiden hoitamisessa, vaan eri toimintalinjat muokkaavat melko vapaasti

omaa arkeaan ja kdytdnnon toimintaa mieleisekseen. Toimintalinjojen siséllé ristiriitaa
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vastausten siséllossé ei juurikaan havaittu, vaan niin tyontekijén kuin esimiehenkin né-

kemykset asiasta olivat melko yhtenéiset ja selkedd vastakkainasettelua ei ilmaantunut.

Haastatteluiden perusteella yksityisen terveydenhuollon osaaminen muodostuu yksilon
osaamisesta, luovuudesta ja ongelmanratkaisukyvystd, organisaatio-osaamisesta, per-
soonallisista valmiuksista, sosiaalisista taidoista seké taloudellisesta ajattelusta. Teoria-
osuudessa esitetty Viitalan (2006: 116) osaamispyramidi ammatillisen osaamisen raken-
tumisesta (ks. kuvio 3, sivulla 19) tukee haastatteluista saatuja ndkemyksid yksityisen
terveydenhuollon osaamisen muodostumisesta. Viitalan osaamispyramidiin peilattuna
yksityisen terveydenhuollon osaamiseen liittyy lisédksi taloudellinen ndkokulma. Tutki-
jan ndkemyksen mukaan timéd on luonnollinen lisdys ammatillisen osaamisen rakentu-
miseen huomioon ottaen tutkimuksen konteksti. Tutkijan omakohtaisten tydeldmin ha-
vaintojen mukaan taloudellinen ajattelu on korostunut terveydenhuollossa yleiselld ta-
solla my0s julkisella sektorilla viimeisten vuosien aikana. Terveydenhuollon toiminnas-
sa ylipddtidn kiinnitetddn tidnd pdivind huomiota myos kustannustehokkuuteen. Tervey-
denhuoltoalalla valitseva kilpailu suurten toimijoiden vélilld varmasti korostaa yksityi-
sen terveydenhuollon taloudellisen ajattelun merkittdvyyttd, mutta ennen kaikkea mer-

kittdvimpana tekijédnd on asiakkaiden kokema ensiluokkainen palvelukokemus.

5.2. Osaamisen hyddyntdminen yksityisessé terveydenhuollossa

Osaamisen hyddyntdmisen kannalta kaikissa vastauksissa tuli esiin esimiehen roolin
merkitys sekd se, ettd esimies tuntee ja tietdd kaikkien tyontekijoidensd osaamisen. Té-
mén pohjalta esimies osaa sijoittaa tyontekijét sellaisiin tydtehtdviin, joissa yksittdinen
tyontekijd on parhaimmillaan, joissa tyontekijdn osaamista saadaan parhaiten hyddyn-
nettyd sekd siind, mihin yksittdisen tyontekijin osaaminen parhaiten kohdistuu. Etenkin
kiireisind pédivind tdmin koettiin olevan tehokkain tapa hyddyntdéd osaamista, ja sen ko-
ettiin sujuvoittavan koko tydyhteison tyotd. Myos tyontekijoiden henkilokohtaisten
kiinnostusten kohteiden huomioiminen otettiin haastateltavien mukaan hyvin huomioon
tyOtehtdvid jaettaessa. Syvéjarven ja Pietikdisen (2016: 69) mukaan myodnteisten koke-

musten havaitsemista helpottaa se, ettd johtaja tuntee tyontekijansé ja viettdd suurimman
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osan ajastaan heiddn ldhettyvilld. Mikili tyontekijoitd ei juurikaan née, luottamuksellis-

ten vélien rakentaminen tyOntekijoihin sekd heihin tutustuminen on hankalaa.

Valtaosa haastateltavista koki, ettd osaamista hyddynnetdin omassa tydyhteisossd hyvin
ja omaa osaamista on mahdollisuus lisétd niin paljon, kuin itse on sithen valmis panos-
tamaan. Osaamisen kartuttamisen néhtiin olevan enemmin yksilosté itsestdédn, kiinnos-
tuksesta ja omista haluista kiinni, kuin siitd, ettei organisaatio tarjoaisi tdhédn mahdolli-
suutta. Haastateltavat toivat esiin, ettd tydskentely ilmapiirill, toisten kunnioittamisella,
avoimella vuorovaikutuksella, oma-aloitteisuudella ja tyontekijin omalla asenteella on
suuri vaikutus osaamisen hyddyntdmiseen. Osaamista hyddynnetidén omalla aktiivisuu-
della ja avoimuudella ty6tovereita ja muita ty0yhteison ammattilaisia kohtaan. Oman
osaamisen avaaminen ja oman tydpanoksen antaminen ndhtiin toimivina tapoina hyo-
dyntdd tyontekijan osaamista tydyksikossd. Toisaalta myos joillain kollegoilla nédhtiin
olevan henkilokohtaisia ominaisuuksia, joita voisi hyddyntdé jopa eri tyotehtavissikin.
My0s erilaisten asioiden delegoiminen néhtiin yhtend osaamisen hyddyntdmisen keino-
na.

”...ja sitten mahdollisesti juuri se, ettd asioita voidaan delegoida. Esimerkiksi
johdon ei tarvitse tehdd kaikkia asioita itse, vaan sen voi delegoida sille ihmisel-
le, jonka se tietdd, ettd osaa ja jolla on se vastuualue, ja joka on kouluttautunut
sithen ja joka on innostunut ja motivoitunut siitd asiasta.”

Ainoastaan yksi haastateltava toi esiin joskus tapahtuneen sisdisen kouluttautumisen
osaamisen hyddyntdmisen keinona eri toimintalinjojen vélilld. Toisella toimintalinjalla
kaivattiin sairaanhoidollista osaamista, jolloin asian paremmin hallitsevan toimintalinjan
tyontekiji oli kdynyt kouluttamassa ja tarjoamassa omaa osaamistaan toisessa toiminta-
linjassa ja ndin tyontekijan osaaminen saatiin hyddynnettyd laajemmin myds muualla
toimipisteessd. Vastavuoroisesti osaamista hyddynnettiin satunnaisesti ndiden toiminta-
linjojen osalta my0s toisinpdin. Nédin arjessa tapahtuvan neuvomisen, auttamisen ja asi-
oiden yhdessd ldpikdymisen avulla osaamista saadaan hyoddynnettyd organisaatiossa
omaa tyO0yksikkod laajemmin. Useat haastateltavat toivat esiin timédn organisaatiotasoi-
sen eri toimintalinjojen vilisen yhteistyonpuutteen osaamisen hyddyntdmisessé, ja ldhes
kaikissa haastatteluissa tuli selkeésti ilmi tarve eri toimintalinjojen vélisen yhteistyon
lisddmiselle. Myo0s kirjallisuuden mukaan osaamisen hyddyntdminen terveydenhuollos-

sa on monimutkainen prosessi (Sibbald, Wathen, Kothari & Day 2013: 128).
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Uutta osaamista pyrittiin ldhes kaikkien haastateltavien mukaan hyddyntdméain omassa
tyOyhteisossd. Joissain haastatteluissa tuli selkedsti ilmi, ettd jatkuvasti pyritddn mietti-
méén, kuinka omaa toimintaa voidaan parantaa, mutta helposti arjen kiire, ajoittainen
hankaluus saada osaavia sijaisia lyhyelld varoitusajalla ja arkityon pyorittdminen ylipaa-
tadn, vaativat kaiken energian, ja uudistukset ja kehittimisajatukset saattavat jadda taka-
alalle. Uusilla tyOntekijoilld tai toisissa toimipisteissd olevia erilaisia toimintatapoja ol-
tiin pddasiassa valmiita kokeilemaan. Toisaalta haastatteluissa ilmeni my0s vastarinnan
esiintymisté uusiin asioihin suhtautumisessa. Uusien kdytdnteiden vaihteleva toimintaan
siirtyméttomyys koski my0s uusien tyontekijoiden mukanaan tuomia toimintamalleja.
Lehesvirta (2005: 51) tuo esille, ettd tydyhteisoon tulleiden uusien tydntekijéiden aiem-
pi osaaminen voidaan odottamatta kadottaa voimakkaan sosiaalistumisprosessin myoté.
Oppimisprosessit ja toimintakulttuuriin liittyvit kisitykset voivat ndin estdd uutta tyon-
tekijdd tuomaan esiin omaa osaamistaan.

“Et sen on hyvin huomannut niinkun siind, ettd kun meilld on tullut nyt muutama
uusi tyontekijd, niin heilld olis kdypid hyvid kikkoja, ni sit ollaan aivan vasta-
karvaan, et ei, me ollaan aina ndin tehty ja tid sujuu ndin, niin miksi vaihtaa
miksikddn muuksi sitd.”

.. ja tavallaan sit tuolta ulkopuoleltakin tulevaa, et eihdin se aina ole niin, et ne
tulee tinne vaan perehtymddn meijdn juttuihin, et se on ehkd semmoinen mitd ei
aina osata riittdvdn hyvin tuoda omiin toimintatapoihin. Semmonen, kun joku tu-
lee jostain muusta tyostd ja sielld on tehty eri tavalla, et me osattais aina sieltd
ottaa sitten niitd kehityskohtia. Se on varmaan just semmoinen tapa, milld voisi
kehittdd, et tavallaan uusien tyontekijoiden, kun ne on jonkun aikaa téihdn pe-
rehtynyt niin sddnnollisemmin sit ottais vaikka keskusteluunkin, et mitd he nikee
meijdn toiminnassa sellaista kehittimistd tai tddlld osaamisessa puutteita mitd
ehkd pitdis sitten huomioida.”

Pédasiassa toimintalinjoissa koettiin osaamista hyoddynnettivdn kiitettdvilld tavalla.
Kahden toimintalinjan osalta haastateltavat toivat esiin tydyksikon laajemmat mahdolli-
suudet hyddyntdéd olemassa olevaa osaamista, mutta toiminnan keskittyminen tiettyihin
toimintoihin rajoittaa osaamisen hyddyntamisti, koska kaikkiin toimintoihin palvelua ei
voida laajentaa. Samoin potilasmiérdt vaikuttavat sithen, mihin tarvitsee ja kannattaa
panostaa, ja mihin sijoitetaan enemman tyontekijoitd. Resurssien kohdentaminen ja ra-
jallisuus ovat selkedsti tiedossa yksityisessé terveydenhuollossa, silld jokainen haastatel-
tava nosti resursoinnin esiin jossain muodossa. Yksityisessi terveydenhuollossa kysynti

midrittelee pitkdlti sen, minkélaista osaamista kulloinkin tarvitaan. Ellei tarvetta ole, tél-
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16in hankittu osaaminen jaa tyontekijan henkilokohtaisen osaamisen tasolle. Toisaalta
jatkuva kehitys ja mahdolliset uudet palvelutarpeet voivat aikaansaada kyseisen osaami-
sen tarpeellisuuden mydhemmin, ja tillGin sitd toki pyritddn hyodyntimédan. Oman haas-
teensa henkildston uuden osaamisen hyddyntdmiseen tuo se, kuinka tyontekijd pysty-

tadn irrottamaan nykyisisté tyotehtavistd, koska yliméariista resurssia ei ole kdytossa.

Osaamista hyddynnettiin my0ds tyontekijoiden omien vastuualueiden kautta, jolloin
tyontekijoilld on syvempdd osaamista nimettyyn aihealueeseen liittyen. Osaamisen hyd-
dyntdminen ilmeni useammissa vastauksissa myos moniosaamisen, kokemuksen ja pit-
kén tyohistorian tuoman varmuuden kautta. Henkiloston kokemusta hyddynnettiin var-
mistamalla kokeneen ja monitaitoisen tyontekijén lasndolo kokemattomamman hoitajan
tyOtiimissd. Néin pyrittiin takaamaan riittdvin osaamisen 10ytyminen jokaisessa vuoros-
sa tyotehtdvin suorittamiseen. Tdmad my06s mahdollisti kokeneen tydntekijédn osaamisen
hyodyntdmisen. Toisaalta ndin saatiin myos ilmi mahdollista osaamisvajetta, jolloin tar-
vittavan osaamisen hankkimiseen voidaan jatkossa panostaa. Tarkednd osaamisen hyo-
dyntdmiseen vaikuttavana tekijdnd néhtiin henkildston positiivinen asenne omaa tyo-
tadn, tyoyksikkoddn ja tydtovereitaan kohtaan, joka ndkyy my0s haluna tehdd oma tyon-
sd mahdollisimman hyvin. Tiirinki, Suhonen, Lunkka ja Turkki (2016: 118) toteavat
aiempien tutkimusten vahvistavan henkildston myonteisen asenteen olevan merkittdvés-

sd roolissa yhteistyon onnistumisessa.

Osaamisen hyddyntdmisen osalta ldhes kaikki vastaajat toivat esille tyontekijéiden hen-
kilokohtaisten kiinnostuksen kohteiden huomioimisen ammatillisen osaamisen suun-
taamisessa. Ammatillisen osaamisen ulkopuolisina esimerkkeind tuotiin esiin tyonteki-
jén vahvuudet esimerkiksi tietotekniikassa, jolloin tyOntekijd saattoi hoitaa enemmén
tietoteknisiin asioihin liittyvid tehtdvid. Samoin esille tuli jonkun tyontekijan mielty-
mykset erilaiseen paikkojen jérjestelyyn, niin tille tyontekijdlle oli annettu jérjestelyvas-
tuuta. Jollain tyOntekijélld saattoi puolestaan olla vahvuutena kielitaito, jolloin hidnen
osaamistaan pyrittiin hyddyntdméén asiakaspalvelussa mahdollisimman laajasti. Kieli-
taito ja sithen panostamisen tarve tuli esille osassa haastatteluista, koska kansainvilis-

tymisen myoti kielitaitoista henkilokuntaa tarvitaan yhd enemman.
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Varsinaista esimiesten yhteisessd kdytdssd olevaa organisaation tai toimipisteen osaa-
misrekisterid tai -tietokantaa haastateltavien tiedossa ei ollut. Tyontekijdt voivat itse li-
satd omia koulutuksia ja kursseja omaan henkilokohtaiseen osaamisrekisteriin, mutta
tama tieto on tyontekijan lisdksi ainoastaan lahiesimiehen saatavissa. HenkilGtietojérjes-
telmédn pyrittiin kirjaamaan kaikki koulutukset ja tyontekijoitd rohkaistiin tuomaan
esiin sellaisetkin koulutukset, jotka eivit ole organisaation sisdisid koulutuksia. Ndin
tulisi dokumentoitua mitd osaamista tyontekijoilld on. Osaamistarpeiden ilmaantuessa
tama helpottaisi tiettyjen koulutusten kidyneiden tyontekijoiden etsimisté tai sen kartoit-
tamista, kenelle tietyn sisdltdinen koulutus voisi olla hyddyllinen. Esimiehen nékdkul-
masta kurssirekisteri ei vilttimattd ole kaikkein helppokayttdisin osaamisen hakemisen
kannalta. Esimiehen tdytyy tietdd tarkka kurssin nimi ja tyontekijin nimi voidakseen
hakea maarétty kurssi. Rekisteri palvelee esimiestd oman tyontekijdn osaamisen tarkas-
telussa ldhinnd yksittdisen tyontekijén tasolla. Yhdelld silmdykselld tydyksikon osaa-
mista ei sieltd pysty hahmottamaan. Léhes jokainen haastatelluista palveluesimiehisti
kertoi tehneensi itselleen jonkinlaisen osaamismatriisin tydyksikossd olevasta osaami-
sesta. Tdmé helpottaa hahmottamaan mm. tyonkierrossa tarvittavan osaamisen takaa-
mista kyseisessd tyOpisteessd. Tarvittaessa my0ds ulkopuolinen voi helposti hahmottaa
matriisin avulla, kuka missékin tyopisteessd on tydskennellyt. Matriisiin on myds kerét-

ty jonkin verran yleisimpid tyotehtdvissi tarvittavia osaamisalueita.

Tyontekijoiden rooli osaamisen hyddyntdmisessd ndhtiin 1dhinnd annettujen haasteiden
vastaanottamisena, ndyttimalla toisille esimerkkii tyotehtidvien tekemisen yhteydessi ja
omana aktiivisuutena. Aktiivisuus ilmeni haluna hakeutua omaa osaamista l&helld ole-
viin koulutuksiin ja sitd kautta uutta osaamista tuotiin omaan tydyhteisoon ja hyddyn-
nettiin osaamista omassa tyoyhteisdssé ja omissa tyotehtdvissd. Aktiivisuus ilmeni myos
valmiiksi mietittyind ehdotuksina, miten ja mihin uutta osaamista voitaisiin hyddyntéa.
Haastattelujen perusteella tyontekijd voi tuoda esiin omaa osaamistaan, tarjota omia
vahvuuksiaan, viedd asiaa tyOyhteisdssd eteenpdin ja jutella osaamisesta tai mahdollisis-
ta hyodyntdmiskohteista tyoyksikdssd. Samoin hidn voi kertoa esimiehelle, ettd haluaa
tehdid jotain tiettyd asiaa ja on siitd kiinnostunut. Téssd tuotiin esiin myds tyontekijan
oma aktiivisuus ja vastuu miettid, kuinka organisaatio voisi uutta osaamista hyddyntéa.

“Onhan se hirveesti kiinni ihmisen itsensdkin aktiivisuudesta, et hankkiiko hdn
sen koulutuksen ja tyytyy sit kuitenkin olemassa olevaiin tyétehtdviin vai ldhtee-
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k6 he niinkun aktiivisesti itsekin vihdn miettimddn ja kehittdmddn, et miten sitd
hédnen omaa, uutta osaamista tamd talo voisi hyodyntdd.”

Tyonkiertoa toteutettiin jollain tasolla kaikissa toimintalinjoissa, ja se nihtiin yhtend
parhaista keinoista hyddyntdd tyoyksikdssd olevaa osaamista. TyoOnkierron laajuus ja
sithen osallistuvien henkildiden médrd vaihteli toimintalinjoittain. Sisdinen tyonkierto
koettiin suurimmaksi osaksi hyvédné asiana ja rikkautena, mutta esiin tuli myds néko-
kulmia joidenkin tyontekijoiden halusta tehdd yhtd ja samaa ty6td. Eri tyOpisteitd lapi-
kdymaélld tyontekijd nékisi ja kokisi erilaisia tilanteita, ja siind tulisi monipuolisuutta ja
osaamista esille. Esimiehen katsottiin voivan vaikuttaa tyontekijoiden osaamisen hyo-
dyntdmiseen antamalla tyontekijoille haasteita. Osa tydntekijoistd myos kaipasi haasta-
vampia tyotehtdvid. Tdmén nihtiin edesauttavan tyontekijdn oman osaamisen hyddyn-
tamistd. Myos kirjallisuudessa on esitetty nikemyksié tyotehtdvien vaativuuden vaikut-
tavuudesta oman osaamisen kehittdmiseen (Résénen, Stenvall & Heikkinen 2016: 280).

“Ettei mennd aina samalla tasolla, vaan annetaan joku uusi, haastavampi tehtd-
vd, jolloin sd joudut kdyttimddn uutta osaamista siihen. Eikd vdilttdmdttd aina
tarvitse olla ihan jotain uutta, vaan et se mitd sulla on niinkun matkanvarrella
kertynyt sun osaamisreppuun, niin otat sieltd niitd asioita esille. Mut haasteiden
kautta.”

Muutamat haastateltavat toivat esiin palkitsemisen merkityksen osaamisen hyddyntdmi-
sessd. Toisaalta myds ammatillisten jatko-opintojen suorittamisen toivottiin nakyvén
tyontekijan palkkauksessa ja mahdollisuuksien mukaan uusien tydtehtévien tarjoamise-
na. Tyontekijd tuo lisdkoulutuksen myo6td organisaatioon uutta osaamista, ja timén
osaamisen hyddyntdminen ja jatkokouluttautuneen tyontekijan sdilyttiminen organisaa-
tiossa ndhtiin tidrkeénd. Esimiehet pitivét palkitsemista tdrkednd ja toivoivat, ettd myos
aineelliseen palkitsemiseen olisi enemmén mahdollisuuksia. Osa esimiehistd haluaisi
nostaa tyontekijin palkkaa henkilokohtaisen osaamisen mukaan. My0s yksittdiset pal-
kitsemiset esimerkiksi annettuna vapaa-aikana koettiin tirkeiksi. Kdytdssé olevista pal-
kitsemisista tairkeimmaéksi nousi tehtdviakohtainen palkanlisd, jota oli mahdollista saada
erityisosaamisen kautta, sekd aineeton palkitseminen, joka ilmeni vastuualueiden anta-
misena, kiitoksena, hyvin tehdyn tyon huomioimisena ja positiivisena palautteena. Toi-
saalta etenkin asiakkailta saatu positiivinen palaute néhtiin osittain myds persoonaky-
symyksend, ei niinkddn ammatillisen osaamisen ilmentymind. Palkkiojérjestelmét saat-

tavat edesauttaa osaamisen jakamista, mutta toisaalta henkildston vélistd kilpailua voi-
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daan huomaamatta edesauttaa henkilokohtaisilla palkkioilla (Jadskeldinen 2005: 46, 50).
Kahden tyontekijén mielestd palkitseminen ei vaikuta osaamisen hyddyntdmiseen.

"Kyl kaikki tekee kuitenkin sen parhaimman mukaan sitten, et saa siitd sitten
hiukan enemmdn rahaa tai ei, niin kylld sitd silti tekee sen tyonsd niin hyvin,
kuin sen osaa tehdd.”

“Aina palkitseminen motivoi, tuo sitd intoa siihen et hei, kannatti kdydd koulut-
tautumassa. Ei aina tartte rahassa palkita, et siin voi tosiaan olla joku tyoaika
tai joku tdillainen jotain muuta mikd tuo sit sen hyvdn fiiliksen. Aina on mukava
onnistua tyossddn, mut sit kun sitd onnistumista voit jakaa muitten kans. Jaettu
ilo on tuplailo.”

"Et aika paljon mun mielestd on enemmdn semmoista, et jos on kiinnostunut jo-
tain osa-aluetta itsessddn kehittdmdcdn, niin tekee sen huolimatta siitd, liittyyko
sithen joku palkkio tai ei.”

Osaamisen hyddyntdmisen haasteena haastatteluissa nousi esiin teknologian yleistymi-
nen, digitalisaatio sekd erilaisen laitteiston lisdédntyminen hoitotydssd. Myos tyOyhteison
ikdrakenteen painottuminen saman ikéisiin tyontekijoihin sekd ammattitaitoisen henki-
l6kunnan saatavuuden varmistaminen tulevaisuudessa olivat haastatteluissa esiin tulleita
osaamisen hyddyntdmisen haasteita. TyOntekijdn sijoittaminen tydtehtéviin, jotka hdn
parhaiten osaa, nihtiin toisaalta myds huonona asiana tyontekijan osaamisen kannalta.
“Tuleeko likaa laitteita, koneita, ATK:ta siithen mukaan, et jddiké se ihminen,

hoitaja kaiken sen taakse. Liikaa automatisoidaan ja koneistetaan tdtd.”

“Esimies tuntee ja tietdd kaikki tyontekijdt ja sitd kautta osaa sijoittaa tyonteki-
Jjdt siihen tyopisteeseen, mikd on sen osaamisen kannalta tirkeimpid. Mut tieten-
kin se, et ehkd se on huono sille osaamiselle, et aina tekee sitd tyotd minkd par-
haiten osaa.”

Osaamisen hyddyntdmisen kannalta tirkeind asioina néhtiin nuorten tyontekijéiden mu-
kaan ottaminen tydyhteis6on sekd tyonkierron lisddminen, jolloin organisaatiossa olevaa
osaamista saisi hyodynnettyd entistd paremmin. Toisaalta tyonkierron koettiin tuovan
lisdd osaamista myOs omaan tydyhteisdon, joten ajatuksia tyOnkierrosta avataan myds
osaamisen jakamisen yhteydessd. Eniten kaivattiin kuitenkin yhteistyotd, aikaa yhteisille
keskustelutilaisuuksille ja kommunikointia eri toimintalinjojen vililld. Delva, Jamieson
ja Lemieux (2008: 604—605) toteavat, etti moniammatillisen toiminnan esteind voivat

olla tydntekijoiden vuorovaikutus ja vdhdinen ajankdyttd tiimien muodostukselle.
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"Et paljon tulee tdmmosid tyonohella tehtyjd tiedonjakoja ja osaamisen jaka-
mista, mut et isommassa foorumissa, niin tulisi hedelmdllisempi keskustelu, jol-
loin kehitettdisi sitd ajatusta varmaan vield syvemmdlle tasolle tyoyhteisossd,
mikd sopii sithen tyéyhteisoon missd ollaan.”
Yhden toimintalinjan osalta selkeénd tarpeena néhtiin toimintojen yhteistoiminnallinen
kehittdminen vastuuldékireiden kanssa. Tama toteutuisi sdédnnollisend ja tiiviind 148kari-
hoitaja/palveluesimies yhteistyond, yhdessd tekemisend ja keskusteluina vastuulddkérei-
den kanssa. Ndin voitaisiin yhdessd miettid, mitd toimintoja tydyksikkoon kaivataan, ja
samalla myds tulisi pohdittua, 16ytyyko tarvittavaa osaamista omasta toimintalinjasta,
onko syytd ldhted kouluttautumaan tai pystytddankod toimintoa ylipddtddn toteuttamaan.
Rédyn (2009: 5) mukaan tydpaikoilla on luotava osaamista sekd tapoja kehittdd sellaisia
kiytantdjd, jotka kannustavat uuden kehittdmiseen yhdessd. Usean ihmisen yhdessi ke-
hittdmat ideat ovat usein laadukkaampia ja laajemmin tydyhteison hyddynnettivissa.
Yhdessé tuotettu osaaminen on myds helpommin muokattavissa organisaation muuttu-

viin tarpeisiin.

Organisaation osaamisen hyddyntdmisen ndkokulmasta vuorovaikutuksen ja kanssa-
kdymisen lisd&dminen eri toimintalinjojen vélilld esimerkiksi poikkiorganisatoristen pro-
jektitiimien avulla saattaisi edesauttaa yksildtason osaamisen pddtymistd koko organi-
saation yhteiseksi aineettomaksi pdfdomaksi. Terveydenhuollon moniammatillisessa
toiminnassa kommunikaation merkitys on néhty ratkaisevana tekijéni. Terveydenhuol-
lon moniammatillisuus rakentuu ammattilaisten vélisessd vuorovaikutuksessa ja yhdessi
tydskentelyn ja tiedon jakamisen kautta luodaan ymmarrys ja késitys kokonaistilantees-

ta (Denton & Conron 2016: 139).

Tutkimusaineiston perusteella osaamisen hyddyntdmiseen ja arjen tyokdytdntdihin vai-
kuttavat yksilot, organisaation rakenteet sekd sosiaaliset tekijdt. Samat tekijdt voivat
toimia my0s osaamisen hyddyntdmisen esteind. Haastatteluiden perusteella osaamisen
hyodyntdmiseen vaikuttavina tekijoind nousi esiin avoin ilmapiiri, esimiesten myontei-
nen suhtautuminen sekd esimiesten viesti siitd, mikd on tirkedd ja mihin kannattaa pa-
nostaa. My0s organisaatioiden omat kyvyt tuottaa ja jakaa olennaista tietoa ovat varsin
merkityksellisid. Tarkedd olisi myos saada yksilotasolla oleva osaaminen koko tydyhtei-

sOn ja organisaation kdyttoon. Organisaation jdrjestelmien ja johtamisen on tuettava
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osaamisen hyodyntdmisti, jotta osaaminen voi kanavoitua koko organisaation hyddyksi.
Tyonkierto edesauttaa resurssien kohdistamisessa vaihtelevien tarpeiden mukaan, ja ko-
ko toimipisteen kdytdssd oleva osaamisrekisteri helpottaisi osaamisresurssien suuntaa-

mista organisaatiossa.

5.3. Osaamisen jakamiseen vaikuttavat tekijét

Osaamisen jakamisen kannalta yhdeksi merkittdvimmista tekijoistd kaikissa vastauksis-
sa nousi avoin, kannustava ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa uskalletaan puhua eikd
toisaalta kysyessd tarvitse hdvetdi oman osaamattomuuden esiintuomista. Lehesvirta
(2005: 49) kirjoittaa yksilon oppimisen liittyvéin monesti omien tunteiden késittelyyn tai
omien virheiden tunnistamiseen. Tdmén vuoksi ei ole itsestddn selvdd, missd seurassa
tyontekijd néitd asioita haluaa jakaa. Ilmapiirin koettiin vaikuttavan niin kommunikoin-
tiin, omien toiveiden ja halujen esittimiseen sekd myds uuden osaamisen vastaanottami-
seen esimerkiksi tyonkierron yhteydessd. Tdméa vaikuttaa varmasti osaltaan siithen, etti
ilmapiirin merkitys korostui jokaisen haastatteluteeman yhteydessd. Vuorisen (2013:
179) mukaan tyOyhteisdissd, joissa luotetaan keskindiseen osaamisen arvostukseen, voi-
daan helpommin myds myOntdd oma osaamattomuus. Télloin muilla tydntekijoilld on

mahdollisuus jakaa omaa osaamistaan.

Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri edesauttaa kaikenlaisen vuorovaikutuksen ja kom-
munikaation lisdéntymisend, myds epévirallisissa tilanteissa. Epéviralliset keskustelut
potilaskohtaamisista tai hoitotilanteista esimerkiksi kahvipdydéssi, koettiin myds osaa-
misen jakamisen kannalta tirkeind hetkind. Mikéli organisaation toimintamallit eivét tue
osaamisen siirtymistd yksilotasolta ryhmétasolle, suurin osa tulkintojen muokkaamises-
ta tapahtuu satunnaisesti ja epdmuodollisissa tilanteissa (Lehesvirta 2005: 50). Haasta-
teltavat toivat esiin, ettd sellaisia tilanteita on paljon, jossa ei tietoisesti ajatella osaamis-
ta jaettavan. Tallaisia tilanteita voi olla niin taukohuoneessa kuin ty6tehtdvan ympéril-
lakin. Toisen tekemisié tarkkailemalla voidaan huomata kollegan kéyttdméan toimintata-
van olevan toimivampi, kuin oma kéytdssd oleva tapa ja tdmén uuden toimintatavan

toimivuutta itselle kokeillaan seuraavan kerran omassa vastaavassa tyotehtavéssa.
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” No kyllihdn se on kauheen tdrkeetd, et kun on sellainen avoin ilmapiiri, et us-
kalletaan puhua, et mitd ketdkin haluaa tehdd. Ja sit siihen tyénkiertoonkin, et
on taas valmis ottamaan vastaankin sitd uutta asiaa muilta, kun on sellainen
avoin ilmapiiri, ettei tartte hévetd sitd, et saa sitd uutta oppia.”

Jokainen vastaaja kertoi, ettd esimerkiksi koulutusten sisdltod, antia ja mahdollista uu-
den osaamisen soveltuvuutta omaan tyOdyksikkdon pohdittiin koulutusten jilkeisissd
tyoyksikdiden palavereissa. Niissd mietittiin yhdessé, onko uusilla asioilla jotain annet-
tavaa omaan yksikkoon, toimisivatko uudet kdyténteet omassa tyopisteessd, ja voisiko
uutta osaamista hyddyntdd laajemmin tydyhteisossd. Toisaalta myos tyontekijan oma
rooli osaamisen jakajana ilmeni juuri ndissd koulutusten jélkeisissd palavereissa, joissa
koulutuksessa kdviji toi koulutuksen annin koko tydyhteisolle yhteiseen keskusteluun.
Haastateltavat nikivit tirkeénd, ettd tyontekiji tuo ilmi uuden asian tirkeyden ja perus-
telut sille, miksi uuden osaamisen hyddyntdmisen pohtiminen olisi tdrkedd myds omaan
tyon hyodyntdmisessa.

"Niissd kdyddcdn sitten ldpi aina, et mitd koulutuksessa tuli esille ja onks mitddn
semmosta, mitd saadaan jalostettua meiddn yksikéssd meille sopivaksi.”

Tyonkierto koettiin osaamisen hyddyntdmisen ohella olennaisena asiana myds osaami-
sen jakamisessa ja osa vastaajista kaipasi tyonkiertoa ja mahdollisuuksia siithen enem-
mén. Haastateltavien mukaan osaamisen jakamiseen panostaminen nédkyi kidytannon ta-
solla ldhinnd tydnkierron mahdollistamisessa ja toteuttamisessa.

” No kyl sitd pyritddn sitd tyonkiertoa, mut kyl md ainakin itse enemmdn kaipai-
sin sitd. Mut kyl se helposti sit menee siihen, et kun on kiirepdivid, et kaikki tekee
sen minkd parhaiten osaa, vaikka sitten toivoisi ehkd, et olisi enemmdn sitd, et
pddsisi sit oppimaan sitd uutta missd joku toinen vois jakaa sitd osaamistaan.”

Osaamisen jakamisen menetelmind nihtiin sdénnoéllisesti viikoittain toistuvat palaverit.
Viikkopalavereissa kisiteltiin usein yhteisesti tiedotettavia kdytdnnon asioita ja muita
yhteisid asioita. Sielld kisiteltiin my0ds koulutuksia, lisdkoulutusaiheita tai perehdytys-
tarpeita, uusia hoitotuotteita sekd muita toimintaan tai kdytdntoihin liittyvid asioita.
Muita haastatteluissa esille tulleita osaamisen jakamisen menetelmid olivat séhkoposti,
palaveripoytikirjat, tydohjeet, yrityksen sisdinen intranet ja erilaiset muistiot. Osaamista
jaettiin myds toimimalla eri tyotehtdvissa ja eri ryhmissé. Tyoskentely itselle vahén vie-
raampien tyontekijoiden tai uuden tydparin kanssa ndhtiin antoisana osaamisen jakami-

sen kannalta. Tiimity0 ylipdatdan néhtiin hyvéni osaamisen jakamisen keinona.
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Kommunikointia helpotti, ja yhteydenottokynnystd madalsi, jos toisessa yksikossd oli
tuttu kontaktihenkild. Tdmé pdti myds toimipisteen sisdlld eri toimintalinjojen valilla
tapahtuvassa kommunikaatiossa ja yhteydenpidossa. Ainoastaan yksi haastateltava toi
esiin tiiviin ja avoimen yhteistyon julkisen sektorin henkiloston kanssa. Muissa vastauk-
sissa, jotka késittelivdt yksityisen ja julkisen terveydenhuollon toimijoiden vélista
osaamisen jakamista, asia néhtiin epdtodennidkdisend, mutta mahdollisena. Kahden yksi-

tyisen terveydenhuollon toimijan vélistd yhteistyotd ei haastatteluissa néhty realistisena.

Osaamisen jakamista haastateltavat kehittédisivdt tehostamalla tyonkiertoa ja tarjoamalla
enemmain tyonkierron mahdollisuutta niille tyontekijoille, joilla sithen on halukkuutta.
Samoin yhteisten foorumeiden ja keskustelutilaisuuksien jirjestiminen joko oman toi-
mintalinjan sisdlld tai muiden toimintalinjojen kanssa yhdessd, néhtiin tarpeelliseksi.
Avoimen keskustelun koettiin herdttdvan paljon ajatuksia ja tuovan hyvii ideoita esille.

Osaamisen jakamista estdvdnd tekijand ndhtiin osittain tyon luonteesta johtuva ajoittai-
nen kiire ja ajanpuute, sekd toisaalta myds joillekin tyontekijoille esimerkiksi vastuuteh-

tdvien myotd kertyva suuri tyon maara.

Osaamisen jakamisen kannalta yhdeksi suurimmista tarpeista ndytti nousevan mahdolli-
suus kiireettomien keskusteluiden jéarjestimiseen. Muutama haastateltavista koki, ettd
osaamisen jakamiselle on tyOyksikossa riittdvéasti aikaa. Suurin osa haastateltavista toi-
voi, ettd tyoyksikdssé olisi vililld enemmaén aikaa yhteiselle keskustelulle my6s ennalta
jérjestettyind keskustelutilaisuuksina, jolloin yhteisid asioita ehtisi kdymééin tarkemmin
lapi ja keskustelun kautta saisi myds uusia ndkokulmia. Tamai tarve nousi esiin etenkin
niissd toimintalinjoissa, jossa tydskennellddn paljon yksin ja itsendisesti. Kiireettomén
keskusteluhetken ndhtiin varmistavan my0s niiden tyontekijoiden ddneen péddsemisen,
jotka ovat vdhdn hitaampia osallistumaan kiireessd kdytyyn keskusteluun. Osaamisen
jakamista kaivattiin erityisesti organisaation eri toimintalinjojen vélilla.

”Se on niinkun sellaisten arkityon asioitten jakamisessa. Se on se paikka missd
ne keskustelut herdd ylldttdenkin ja sit just niissd hiljaisissakin hetkissd jos ol-
laan siind samassa tilassa, ni voi ihan eri tavalla tulla mieleen joku just tapaus
tai joku muu sellainen mistd ei ole pddssyt juttelemaan, vaikka ehkd olisi tarvet-
takin. Et kyllihdn se aika usein sit on niinkun sen oman tyontekijdnkin kokema
tarve siihen kun on ollut uusia tai vaikeita tilanteita et saa niinkun jakaa niitd
muitten kanssa. Ne semmoset spontaanit tilanteet.”
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"El, ei, et kaikki pitdd kyl niinkun itse onkia ja koukkia ja soittaa, jos haluaa jo-
takin tietoa kysyd. Ettd paljon olis varmaan sellasta, mitd vois niinkun tehdd
tdssd kerrosten vidlilld. ”

“Eri palvelulinjojen yhteistyo, et me tiedettdis minkd tyylistd osaamista missdkin
on. Voi olla olosuhteiden pakosta tai sattumalta, niin sellaista osaamista jossain
toisessa palvelulinjassa, mitd voitais hyédyntdd jotenkin jossain muualla.”

)

“Yhteistyopalaverit yli yksikkérajojen.’

“Kiinted yhteistyo eri palvelulinjojen kanssa, niin et tiedettdis entistikin enem-
mdn siitd, et mitd milldkin palvelulinjalla tapahtuu... Ni tdd talon sisdinen
osaamisen vdlittiminen olis aika tdrked asia.”

Osaamisen jakamisen kannalta vuorovaikutuksen ja keskustelun merkitystd ei organi-
saatioissa vield kovinkaan hyvin tunnisteta. Moni johtaja, kuten myos haastatteluissakin
esiin tullut organisaation tyontekijd, ymmartivat epévirallisten keskusteluiden ja yhteis-
tyon merkityksen yhteisten toimintatapojen kehittdmisessé ja tiedon jakamisessa, mutta
organisaatioiden kéytdnndissd tdmé harvoin nikyy. Tuloksen tekeminen ndahdién tavoit-
teellisena ja suoraviivaisena toimintana ja ajan kéyttiminen spontaanisti ja satunnaisesti
mieleen tulevaan rupatteluun ei tdhdn ajattelumalliin sovi. Vaikka yksittdisessd tydyh-
teisOssd téllaisia kdytidntdjd noudatettaisiinkin, ympériston paine saattaa vdhentdd tita
kaytantod. (Lehesvirta 2005: 53.) Haastattelijan nikemyksen mukaan juuri syvéén juur-
tuneet kdytdnnot ja ajatukset siitd, ettd juttelu ei ole hyddyllistd tydajan kayttod eika silla
tehdd tulosta, ovat suurena syyni, ettd haastatteluissa tuli ilmi vapaiden keskustelutilai-
suuksien vdhiisyys. Lihes kaikki haastateltavat kokivat tarvetta lisdtd mahdollisuuksia
yhteiselle keskustelulle. Myds Karvinen-Niinikoski ja Tapola (2005: 6) kirjoittavat péi-
vittidisen tyon reflektoinnin ja jésentdmisen erilaisten keskusteluiden, pohdintojen tai
vertaistukikeskusteluiden avulla tirkeéksi hiljaisen tiedon ja osaamisen syntymisen

kannalta.

Osaamisen jakamisen kannalta organisaation vuorovaikutussuhteet, oppimista edistdvi
ilmapiiri ja mahdollisuudet osaamisen jakamiselle, nousivat merkityksellisiksi tekijoiksi
yksityisessd terveydenhuollossa. Suoraviivaiseen toimintaan perustuva tehokkuuden
ajattelumalli luo oman haasteensa nykyisten keskustelukéytinteiden ja osaamisen jaka-
misen menetelmien muuttamiseen. Kiireettdomien ja epdmuodollisempien keskustelui-

den lisddminen ja niiden mahdollistaminen vaativat uutta ajattelutapaa ja oppimiskult-
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tuurin muutoksia. Perinteisemmat tavat jakaa osaamista tyonkierron avulla, tiimityond

ja sisdisten koulutusten kautta on helpompi hyvéksyé tyon tuottavuuden ndkdkulmasta.

5.4. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamiseen liittyvissd vastauksissa tuli selkedsti esille kirjallisuudessakin
todettu haaste kisitteen moniulotteisuudesta ja selkein mairitelmin puutteesta kéytin-
non tasolla. Vastauksista ilmeni kuitenkin selvésti arjen ty0ssd esiintyvét osaamisen joh-
tamisen osa-alueet ja keinot, vaikka kasitteen sisdltd itsessddn olikin haastava muotoilla
sanalliseen muotoon. Esimiesten vastaukset osaamisen johtamisesta olivat huomattavas-
ti pitempid ja kuvailevampia osaamisen johtamiseen liittyvéssd teemassa, kuin tyonteki-
joiden. Tdma voi selittyd kirjallisuudessakin esille tulleeseen kisitteen kéytdnnon kau-

kaisuutena tyontekijoille.

Osaamisen johtaminen ndhtiin arjessa pidosin siind, kuinka esimies jakoi eri tyotehtivia
tyontekijoille ja ndin varmisti, ettd oikea osaaja on oikeassa tyotehtidvissd. Se néhtiin
myo0s henkilokunnan osaamisen tukemisena ja parhaiden puolien kayttdonottona.
Osaamisen johtamiseen yhdistettiin myods sellaisen ilmapiirin luominen, jossa tydyhtei-
s0 voi tuoda omia ideoitaan ja osaamistaan esille, seké tehdé ty6td omalla yksilolliselld
tavallaan. Haastateltavat toivat esiin myds esimiestaidot, ja niissd tdrkeimpind nousi
esiin tunneidly, toisten kunnioittaminen, tasapuolisuus ja reiluus, joka ilmenee myds toi-
den jakamisessa tasapuolisesti kaikille tyontekijoille. Useat tutkimukset vahvistavat joh-
tajan tunnedlyn merkitystd. Tunnedlykds johtaja myGs vahvistaa luottamusta, osaa en-
nakoida, on oikeudenmukainen, kuuntelee tyontekijoitd tasapuolisesti, arvostaa jokaisen
mielipidettd ja luo luottamuksellista ilmapiirid (Tiirinki ym. 2016: 125). Ndmid ovat
kaikki merkittavié tekijoitd myoOs oppivan organisaation taustalla. Esiin nousi myds joh-

tamisen vaikutus seki asiakkaiden ettd tyontekijoiden tyytyviisyyteen.

Osaamisen johtamisen nihtiin luovan kehykset sille, mitd katsotaan tidrkedksi, mihin
painotetaan, milld keinoilla ja miten. Osaamisen johtamisen hy6tynéd ndhtiin asioiden

hoitaminen tehokkaasti ja kokonaisuuden hallitseminen. Osaamisen johtaminen ilmeni
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haastateltavien mukaan myos yrityksen toimintastrategian, tavoitteiden sekd laatu- ja
asiakaspalvelulupauksen kautta. Témén néhtiin luovan raamit ja vaatimukset henkil6-
kunnan osaamiselle. Esimies my0s piti huolta tyontekijéiden koulutuksiin padsysté, hy-
vinvoinnista ja riittivastd levosta ajoittaisen kuormittuneisuuden aiheuttamien pitkien
tyopéivien vuoksi. Kahden toimintalinjan osalta tuli varsin selkeésti esiin kirjallisuudes-
sakin esiin tuotu toteamus, ettd asiantuntijat johtavat itse itseddn, mikéli heille annetaan
tadhin vain mahdollisuus (Viitala 2004: 539; Mustakangas 2014: 4).

”Se on ldhinnd katsoa, et kaikki menee toiminnan suhteen hyvin ja sit se mun ta-

vallaan rooli on tossa mielessd hallinnollinen, et katon vaan, et tausta asiat pyo-

rii ja toimii hyvin, et enemmdnkin ehkd niin.”
Jokapdiviisessd tyOssd osaamisen johtaminen nidkyi vastaajien mielestd siind, ettd esi-
mies tuntee tyontekijédn ja tietdd, kuka on parhaimmillaan missédkin tydpisteessi ja teh-
tavissid, sekd mihin rooliin kukakin tyOntekijd péivittiisessad tyOnteossa jaetaan. Joskus
esimies saattoi jakaa tyotehtévid senkin mukaan, kuinka hyvin tyontekijéiden persoonal-
lisuudet ja tyoskentelytavat sopivat yhteen. Samoin uuden tyontekijén perehdyttéjié ja-
ettaessa otettiin huomioon kunkin tyontekijdn vahvuudet. Osaamisen johtamisen ydin-
ajatus kiteytyi yhden esimiehen nikemyksessa siitd, mitd osaamisen johtaminen on:

”Se on sitd henkilokunnan osaamisen tukemista ja parhaiden puolien kdyttéon-
ottoa niin, ettd saadaan toiminta sujuvaksi ja mielekkddksi. Mites md sen muo-
toilisin... ettd esimies kykenisi saamaan jokaisen tyontekijin loistamaan siind
omassa tyossddn.”

Yhden toimintalinjan osalta tuli erityisen selkeisti esille esimiehen vaikutus osaamisen
hyodyntdmiseen kidytdnnon tasolla osaamisen johtamisen keinoin. Muista haastattelussa
mukana olleista ty0yksikodistd poiketen, tdlld toimintalinjalla keskustellaan kahdesti vii-
kossa koko henkiloston, ja monesti myds moniammatillisesti yhdessé lddkareiden kans-
sa eteen tulleita asioita ja pohditaan esimerkiksi haastavia potilastapauksia. Tdmén toi-
mintalinjan henkil6sto oli halukas téllaiseen jérjestelyyn siitdkin huolimatta, ettd yhteis-
palaverit olivat pois varsinaisesta asiakasty0sté ja ndin vaikuttivat suoraan myds amma-
tinharjoittajien ansioihin. Macneil (2001: 246) toteaa esimiehen roolilla oleva merkitté-
vén osuuden siind, kuinka osaamista ja sen jakamista edesautetaan luomalla tilaisuuksia
niin hiljaisen kuin ndkyvénkin tiedon hyodyntimiseen ongelmanratkaisutilanteissa.

"Meil on kahdesti viikossa varattu palaveriaika, et ammatinharjoittajatkin,
vaiks se on tuottamatonta aikaa, niin ndkee sen keskeisend, et me pddstddn sa-
man poyddn ddreen. Et sithen me ollaan satsattu selkedisti, et meil on tdllasia. Et
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sit lyodddn viisaat pddt yhteen ja tutkitaan, niin siindhdn on mitd paras taval-

laan tapa kaikkien oppia ja niinkun ndhdd kdytinnéssd hommia.”
Kiannon, Vanhalan ja Heilmannin (2016: 630) mukaan osaamisen johtaminen vaikuttaa
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. Lahijohtajien tirkednd tehtidvina on kannustaa ja in-
spiroida henkilostoddn sekéd edesauttaa luottamuksellisen ja oppimiselle avoimen ilma-
piirin luomista. Tyontekijdt arvostavat johtajaa, joka rohkaisee, luottaa ja innostaa. Joh-
tajan tehtdvdnd on kannustaa tyontekijoitd avoimeen vuorovaikutukseen, jolloin mah-
dollisuudet myos hiljaisen tiedon jakamiseen koko organisaatiossa helpottuu (Hurmerin-
ta 2015: 22, 33.) Hyvé johtaja on avainasemassa niin osaamisen jakamisen mahdollista-
van ilmapiirin luomisessa kuin osaamisen hyddyntdmisessidkin. Haastatteluiden perus-
teella tyoilmapiiri oli padsdantdisesti hyvé, avoin ja positiivinen ja tyontekijit olivat tyy-
tyvdisid arjen tyon sujuvuuteen. My0s tyontekijoiden pitkét tydurat organisaatiossa ker-
toivat osaltaan tyontekijoiden tyytyvédisyydestd. Pyoridn (2012: 126) mukaan henkild-
kunnan véhéisen vaihtuvuuden perusteella yrityksen henkildstdjohtamisen voidaan kat-

soa olevan onnistunutta.

Osaamisen hyddyntdmisen kannalta yhtend kehittdimisehdotuksena oli vastuuhoitajan
nimedminen tyOyksikkoon kerddméédn tyontekijoiden osaamista ja koulutuksia yhteen
tietokantaan. Néin myos kyettdisiin keskitetysti seuraamaan ja koordinoimaan kunkin
tyontekijin tasaista koulutuksiin osallistumista. Nyt haasteena ndhtiin, ettd monesti sa-
mat tyontekijat kdyvit aktiivisesti koulutuksissa, kun taas toiset tyontekijit eivit ole
osallistuneet ulkopuolisiin koulutuksiin useisiin vuosiin. Tdmi samainen ithminen voisi
myo0s kerdtd tarjolla olevia koulutuksia keskitetysti yhteen. Osaamisrekisteri helpottaisi
johtamista ja edesauttaisi osaamisen hyddyntdmistd johtamisen keinoin. Parhaan hyo-
dyn osaamisrekisteristé saisi silloin, kun koko toimipisteen tai organisaation osaaminen
ja yksittéisten tyontekijoiden kurssisuoritukset ja tutkinnot olisi kirjattu samaan rekiste-
riin, ja ndin tarvittavan osaamisen etsiminen organisaatioista olisi nopeaa ja vaivatonta.
Hiatosen (2011: 14) mukaan osaamisen johtamiseen kuuluu konkreettisen osaamisen
kehittamishankkeiden méérittely. Ne ovat olennaisia vision ja strategian toteuttamiseksi.
Hyrkés (2009: 82) puolestaan toteaa osaamisen johtamisen tdrkeitd elementtejd olevan
niin ikd4n osaamisen kehittdmistarpeet, osaamiskartoitukset sekd osaamista edistdvien

ja estévien osa-alueiden miirittiminen esimerkiksi kehityskeskustelujen avulla.
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Osaamisen hyddyntdmistd osaamisen johtamisen keinoin voisi vastausten perusteella
parantaa siten, ettd olisi mahdollisimman paljon niitd tyontekijoitd, jotka osaavat tehda
monia asioita. Tdmdn ndhtiin helpottavan esimiehen ty6td tydtehtdvien jakamisessa.
Haastatteluissa tuli myo6s ilmi, ettd tyonkiertoa tulisi suosia enemmén etenkin hiljaisem-
pina péivind, jolloin oppimista tulisi tyon kautta ja toisaalta toisen tyontekijdn osaamista
voisi hyodyntdd paremmin myds oman osaamisen kartuttamisessa. Kirjallisuuden perus-
teella osaamisen johtamisen tavoitteiksi nousee padsdantdisesti organisaatiolle hyddylli-
sen osaamisen sdilyttiminen, kehittiminen, olemassa olevien tietovarantojen hyddyn-

taminen ja uuden osaamisen hankkiminen.

Toiveena esitettiin myds vierailuja konsernin muihin vastaaviin sairaala-toimipisteisiin.
Muiden toimipisteiden toimintatapoihin tutustuminen néhtiin keinona saada hyvid vink-
kejd omaan tyohon ja ndin omaa osaamista voisi lisdtd myds tatd kautta. Eri toimintalin-
jojen vilistd yhteistyotd haluttiin myos lisdttdvdn, mutta osassa haastatteluista eri toi-
mintalinjojen vilinen osaamisen hyddyntdminen néhtiin teoriassa mahdollisena, mutta
kiytannossd ajatus tuntui vieraalta ja kaukaiselta toteuttaa. Yksikko- tai organisaatiora-
jat ylittdva osaamisen jakaminen ja hyddyntdminen edellyttdvit suunnittelua ja uuden-
laista tehtdvdakuvien ja toimintakdyténtdjen luomista myos esimiehille (Gold ym. 2001:
187). Toimintalinjojen véliseen osaamisen vdhdiseen hyddyntdmiseen vaikuttaa tutkijan
nidkemyksen mukaan osaltaan organisaatiossa olevat toimintakédytdnnot. Organisaatioon
soveltuvien toimintamallien kehittelylld eri toimintalinjojen vilistd osaamisen jakamis-

ta, yhteistyoté ja osaamisen kannalta hedelmaéllisti kommunikointia voisi saada liséttya.

Osaamisen hyodyntamistd voisi tutkimustulosten perusteella parantaa osaamisen johta-
misen keinoin lisddmailld mahdollisuuksia vuorovaikutukselliseen keskusteluun. Viita-
lan (2004: 534) mukaan on tirkedd, ettd johtajat jarjestdvit ajan ja paikan osaamisen
suuntaamiselle. Lehesvirta (2005: 49) toteaa yksilon tarvitsevan kokemustensa ja ajatus-
tensa jakamiseen oman motivaation liséksi tilaisuuden. TyOntekijén pitdisi tietdd, mitka
asiat ovat organisaation kannalta merkittdvid. Joskus asia tunnistetaan tirkedksi, mutta
sen jakaminen muille voi estyd luottamuksen puutteesta. Tutkijan oman tulkinnan mu-
kaan toimintalinjojen sisélld tapahtuva osaamisen jakaminen mutkattomasti onnistuu

juuri luottamuksen vuoksi. Toimintalinjojen vélilld esiintyvad osaamisen jakamattomuus
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johtuu osaltaan tutkijan paatelmien mukaan haastatteluissa ilmi tulleesta toisten toimin-
talinjojen tyontekijoiden vieraudesta. Kun tyontekijét eivit oikein tunne toisiaan, myos

luottamuksen rakentuminen on vaikeampaa.

Osaamisen johtamiseen panostaminen nikyi haastatteluiden perusteella esimiesten omi-
na koulutuksina ja palavereina, jossa ndhtiin esimiehen saavan tukea ja vahvistusta
omaan ty6hon, seka toisaalta myos tarvittavaa koulutusta. Osaamisen johtamisen néhtiin
eldvdn jatkuvasti tilanteen mukana. Toiveena ilmeni esimiesten koulutukseen panosta-
minen, jolloin esimiehet tunnistaisivat paremmin osaamisen johtamiseen vaikuttavia
tekijoitd ja timdn kautta esimiehet ehké saisivat tyontekijoiden osaamista sijoitettua sel-

laisiin tyGtehtéviin, jossa henkildston osaaminen tulisi entistd monipuolisemmin esille.

Yksi haastateltava toi esille organisaatiossa olevan osaamisen tehokkaan ja oikeansuun-
taisen hyddyntdmisen keinona ylemmain johdon tai esimiehen tarjoamat kiinnostuksen
kohteet tai osaamisen suuntaamisen osa-alueet, joita organisaatiossa voitaisiin hyddyn-
tad. TyOntekijd voisi sitten tarttua tarjottuun osaamissisdltoon tai tydtehtdvadn joko
omalla jo olevalla osaamisellaan tai esittdimalld kiinnostusta tdhén aiheeseen, johon ha-
luaisi omaa osaamistaan suunnata tai syventdd. Taménkaltaista menetelmid kannattaisi
pohtia tyOyhteisossd yhdessd muun henkiloston kanssa ja kehitelld ajatuksesta omaan
organisaatioon sopiva toimintamalli. T4td toimintamallia voisi soveltaa organisaatiossa
tulevaisuuden osaamistarpeiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Ajatus on hyvin saman
suuntainen Syddnmaanlakan (2012: 159-160) ajatusten kanssa, josta kerrottiin sivulla
43. Syddnmaanlakan mallissa organisaation strategiaan ja tavoitteisiin pohjautuvaa
osaamisen johtamista voitaisiin toteuttaa kdytdnnossd tyoyksikdiden kriittisen osaami-
sen kartoittamisella, sen jélkeen maddritelldén osaamisen kehitystarpeet muutamaksi
vuodeksi eteenpdin. Kehitystarpeiden avulla selvidisi, mitd osaamista tyOyhteisossé tuli-
si olla ja mistd osaamisesta voisi ehkd luopua. Yhteenvetona laaditaan kehityssuunni-
telma, jossa kuvataan, milld tavoin ja miten osaamista kehitetddn tulevana vuotena.
Viimeisimpind nivotaan tydyhteison kehityssuunnitelmat ja tydyhteisossd tyOskentele-
vien tyontekijoiden kehityssuunnitelmat yhteen esimerkiksi kehityskeskusteluiden aika-
na. Toiminta olisi jatkuvaa ja vuosittaista. Ndin mahdollistettaisi muutoksia ennakoivaa

osaamisen johtamista. Tétéd ajatusta voisi kehitelld myos uudeksi tyokaluksi kehityskes-
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kusteluihin. Osa haastateltavista kaipasi kehityskeskusteluihin uusia menetelmid, ja
myo0s esimiehen aktiivisuutta pohtia minkélaiselle osaamiselle tai tyontekijdn osaamisen
suuntaamiselle tyOyksikossd olisi tarvetta. Edelld esitetystd menetelméstd voisi saada
kehittelemélld kaivatun tydkalun myos kehityskeskusteluun.

"Mut ehkd siihen tarvittais vihdn enemmdn jotain uutta tyékalua...ettd tota, et
voiskos se esimies kans, et on pistetty tyontekijd kauheesti miettimddn sitd kehi-
tyskeskustelun runkoa, et mitd sd itte. Tottakai se on tirked asia, mut esimieskin
vois heittdd jonkun haasteen sille tyontekijdlle, et mietipd niinkun tdtd ja mietipd
niinkun tdtd, et kun md olen katsonut esimiehend sua tai seurannut sun tyotd,
niin md olen huomannut et susta vois olla vaikka esimerkiksi niinkun tihdn.”

Haastatteluiden ja teoreettisen viitekehyksen perusteella tyontekijoilld on paljon vastuu-
ta oman oppimisensa jakamisessa, mutta kaikkea vastuuta osaamisen jakamisesta ei
heille voida sysétd. Vaikka ilmapiiri olisi miten luottamuksellinen tahansa, organisaati-
on kannalta tirkedt osaamiset olisi tunnistettu ja osaamisen jakamisen ja hyddyntdmisen
menetelmat olisivat kunnossa, osaamista ei jaeta, mikili organisaation toimintakulttuuri
ja toimintamallit eivit tue tai jopa edellytd osaamisen jakamista. (Lehesvirta 2005: 50.)
Myoskédn pelkkd oppimismydnteinen johtajuus ei yksindén riitd osaamisen jakamiseen,
vaan organisaatiolla tulee olla ndkyvd suunnitelma organisaation osaamisen suuntaa-
miseksi (Garvin ym. 2008: 115). Monet organisaatiotasoiset tekijdt vaikuttavat johta-
miskulttuuriin, johtajuuteen sekd olemassa oleviin resursseihin. Yhteisten tydskentely-
mallien kehittdminen, tyon organisointi, henkilokunnan riittdvéd resursointi, yhteispala-
verit, kommunikointi ja yhteisten toimintatapojen luominen mahdollistavat osaamisen

hy6dyntidmisen eri toimintalinjojen vélilld (Delva ym. 2008: 601-606).

5.5. Haasteet

Osaamisen hyddyntdmisen kannalta hyvénd asiana pidettiin sitd, ettd esimies tietdd
tyontekijoidensd vahvuudet ja sijoittaa tyontekijidt sen mukaan eteen tuleviin tydtehta-
viin. Toisaalta tdima nihtiin my6s mahdollisena haasteena tyontekijén osaamisen kehit-
tymiselle, mikili tyontekijd tekee aina sitd tyotd minkd parhaiten osaa. Ajoittainen kiire
aiheuttaa omat haasteensa niin tyon kehittdmiselle, osaamisen paremman hyddyntdmi-

sen pohtimiselle kuin osaamisen jakamisellekin. Resursointiongelma néhtiin suurimpa-



86

na hidasteena osaamisen hyodyntdmiselle tai laajentamiselle. Helposti vastuualueiden
hoitamiseen tai kehittdmiseen varattu tydaika menee arjen tyon pyorittdmiseen ékillises-
ti muuttuvien tilanteiden vuoksi. Resursointiongelma nakyy myds tasapainotteluna kan-
nattavuuden ja asiakaskunnan I6ytymisen vélilld siind kohtaa, kun uusia toimintoja ja
palveluita otetaan kdyttoon. Osaamisen hyodyntdmisen ja kehittimisen kannalta ajoit-
taisena haasteena koettiin ison konsernin paitoksenteon kankeus ja hitaus, johon toivot-

tiin nopeutta ja ndppéryytta.

Lihitulevaisuuden merkittdvand haasteena néhtiin Turussa oleva kilpailutilanne ja uu-
sien toimijoiden tuleminen yksityiseen terveydenhuoltoon ja tdmén mukanaan tuoman
tyovoiman litkkumisen ja riittdviin osaamisen varmistamisena myds jatkossa. Tutki-
musprosessia aloittaessaan tutkija ei osannut odottaa, kuinka ajankohtainen ja ajatuksia
herdttdva tilanne uusien toimijoiden osalta kaupungissa on haastatteluhetkelld. Tulevan
puolen vuoden sisdlld Turkuun avataan kaksi uutta yksityistd terveydenhuollon palve-
luntuottajaa ja tdmé aiheutti haastateltavissa pohdintaa organisaation osaamispddomaan
sekd sen sdilyttdmiseen ja turvaamiseen liittyen. Samoin eldkoitymisestd johtuvat muu-
tokset organisaation aineettomassa pddomassa aiheuttivat pohdintaa osaamisen sdilymi-

sen ja ammattitaitoisten tyontekijoiden saatavuuden kannalta.

Tyoskentelyilmapiiri, mielenkiintoinen ja monipuolinen tyd, ammattitaitoinen, motivoi-
tunut ja sitoutunut henkildstd, osaavat johtajat ja kilpailukykyinen palkkaus néhtiin
mahdollisina keinoina pitdd organisaatiossa olevat osaajat my0s jatkossa. Laaksosen ja
Ollilan (2017: 178) mukaan terveydenhuoltoalan tydvoiman saatavuuden ja pysyvyyden
varmistaminen vaatii laaja-alaiseen osaamisen johtamiseen perustuvaa kokonaisvaltaista
suunnittelua. Osaamisen johtamisen ja kehittimisen arvoa on nostanut yksityisessé ja

julkisessa terveydenhuollossakin yleistynyt laatujohtamiseen perustuva ajattelu.

5.6. Yhteenveto tutkimustuloksista

Keskeisimpind tutkimustuloksina haastatteluiden perusteella nousi osaamisen osalta

tyontekijoiden vankka, kokemukseen perustuva ammatillinen moniosaaminen, palvelu-
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osaaminen ja vuorovaikutustaidot sekd taloudellinen ajattelutapa. Yksityisessd tervey-
denhuollon organisaatiossa osaamista tarkasteltiin niin yksilo- kuin tydyhteisonkin ta-
solla. Yksilon osaaminen ilmeni kehityskeskusteluissa, kdytdnnon tyotehtdvien suorit-
tamisessa sekd toiminnan varmuutena ja ammatillisuutena. TyOyhteison tasolla tarkas-
teltuna osaamisella varmistettiin riittdvd osaamisen taso tydtehtdvien suorittamiseen.
Oman osaamisen esiin tuominen ei ollut tavanomaista, vaan tyontekijan oli helpompi
tuoda esille asioita, joissa tyontekijd kaipasi vahvistusta tai tukea. Tyotehtdvid jaettaes-
sa, yksityisessd terveydenhuollossa huomioitiin tyontekijéiden henkildkohtaiset vah-
vuudet ja ammatilliset osaamisalueet. Koulutuksissa esiin tullutta uutta tietoa jaettiin
tyOyksikossd ja samalla pohdittiin uuden osaamisen soveltuvuutta omiin toimintakay-
tantdihin. Tyontekijoiden vastuualueet suuntasivat ja syvensivit yksittdisen tyontekijan
osaamista. Organisaation strategia ja visiot maddrittelivdat pitkdlti osaamisen sisdllon.
Haasteena néhtiin osaamisen sdilyminen organisaatiossa elékoitymisen ja tydvoiman

mahdollisen liikkkuvuuden takia.

Haastateltavat nékivdt esimiehen roolin ja tyOntekijoiden vahvuuksien tunnistamisen
merkittdvind osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavana tekijdnid. Osaamisen hyddynta-
mistd voisi kehittdd olennaisesti lisidmalld henkildston yhteistyotd eri toimintayksikdi-
den vililld. Tarve yhteistyon lisdédmiselle tuli esille 1dhes jokaisessa haastattelussa.
Poikkiorganisatoriset projektitiimit saattaisivat madaltaa kommunikointikynnystd eri
palvelulinjojen vililld. Toimipisteen tai organisaation yhtendisen osaamisrekisterin
avulla tyontekijoiden aineetonta pdiomaa saataisiin kohdennettua tehokkaammin.
Osaamisen johtamisen kannalta olennaista olisi tietdd, mitd osaamista organisaatiossa
ylipddtddn on. Tyontekijoiden erityisosaamisen dokumentoinnilla edesautettaisiin néin

my0s osaamisen johtamista.

Yhdeksi olennaiseksi tekijéksi nousi osaamisen jakaminen, joka on varsin merkittdva
oppivan organisaation tekijd. Osaamisen jakamisessa suurin merkitys on organisaa-
tiokulttuurilla, silldi se on osaamisen jakamisen perusta. MyOs osaamisen jakamisen
osalta kaivattiin toimintalinjojen rajat ylittivaa yhteistyotd seka kiireettomid keskustelu-
hetkid. Sosiaalisessa tyOyhteisdssd osaamisen jakaminen on vaivatonta, se innostaa

tyontekijoitd oppimaan ja kokeilemaan uutta. Tédstd hyotyvét niin tyontekijit, esimiehet
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kuin koko organisaatiokin. (Hurmerinta 2015: 59.) Organisaation riittivd osaamistaso
mahdollistaa yksiloiden oppimisen ja sitd kautta lisid my0s ammattitaitoa ja kykyé ja-
kaa omaa osaamistaan. Osaamisen jakamiseen vaikuttavien tekijoiden tiedostamisella,
ja niiden toteutumisen mahdollistamisella, koko tydyhteison asiantuntijuutta voidaan

kehittdd laajemman yhteistyon ja kokemuksellisen tiedon jakamisen kautta.

Osaamisen johtamiseen liittyvid tekijoitd haastateltavien oli padsadantdisesti hankala suo-
raan nimetd. Aiheet ja osa-alueet sekd osaamisen johtamiseen liittyvit kéyténteet tulivat
haastatteluiden kuluessa selkeésti esiin, mutta suoraan kysyttdessd osaamisen johtami-
sesta, vastauksia mietittiin pitkddn ja siséltdja oli hankala muotoilla sanalliseen muo-
toon. Osaamisen johtamisella mahdollistetaan arjen toiminta, hallitaan ja suunnataan
tyontekijoiden osaamista, luodaan myonteistd ilmapiirid ja toimitaan tyOntekijoiden
osaamisen tukena. L&hijohtajien johtamistaidoilla on kirjallisuuden perusteella suuri
vaikutus tyontekijoiden osaamisen lisdédmisesséd ja mahdollistamisessa, ja néin ldhijohta-

jat voivat edesauttaa omalla toiminnallaan myos tiedon jakamista omissa yksikdisséén.

Osaamisen johtamisen ndkokulmasta katsottuna ldahijohtajan oli myds tunnistettava or-
ganisaationsa olennaiset osaamisalueet ja tdmin jélkeen osaamista johdettiin jdrjestel-
méllisesti organisaation strategian ja tavoitteiden suuntaan. Osaamisalueiden tunnista-
misen kautta mahdollistui myds koulutuksen ja osaamisen kehittiminen oikeaan suun-
taan. Osaamisen johtamisella pyritdéin turvaamaan osaamisen toteutuminen ja jatkuvuus
organisaatiossa. Onnistunut osaamisen johtaminen parantaa palveluiden laatua ja kehit-

tdd myds organisaation toimintaa.

Tutkimuksen kohteena olevassa yksityisen terveydenhuollon organisaatiossa tuli hyvin
ilmi tyOyhteison pyrkimys edistdd oppivan organisaation periaatteita. Monesti organi-
saation oppimiskyvyn ratkaisee tyontekijoiden sitoutuminen ja motivaatio, ei niinkdan
ohjeiden, suunnittelun tai oppimisvalmiuksien puutteet. Oppivan organisaation henki-
16std on sitoutunutta, innostunutta ja motivoitunutta tydskentelemédn yhdessd saavut-
taakseen yhteisen tavoitteen. (Vuorinen 2013: 184; Viitala 2006: 52.) Teoriaosuudessa
sivulla 25, kuviossa 5, on esitetty oppivan organisaation ominaispiirteitd. Kaikki oppi-

vaan organisaatioon liittyvét piirteet tulivat haastatteluissa ilmi. Ainoastaan tiimityds-
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kentelyn osalta toimintalinjoissa oli jonkin verran eroavaisuuksia tyon luonteesta ja tyo-
tehtévistd johtuen. Haastatteluiden perusteella organisaatiossa on sitoutunut ja motivoi-
tunut henkildstd, omasta kokemuksesta ja muiden toimintatavoista opitaan ja tyontekijét
luottavat keskindiseen osaamisen arvostukseen. Organisaatiossa on kannustava johta-
mis- ja toimintakulttuuri, toimivat ja tehokkaat rakenteet ja jérjestelmét sekd oppimista
tukeva ilmapiiri. Jatkuvasti tapahtuva muutos kuvastaa oppivaa organisaatiota, ja ndméa

muutokset johtavat uusien asioiden ja toimintatapojen oppimiseen.

Haastatteluissa nousi selvimmin ilmi eri toimintalinjojen vélinen védhdinen yhteistyd.
Vastauksissa tuli selkedsti esiin tarve ja halu eri toimintalinjojen rajat ylittavélle yhteis-
tyolle, mutta sopivat toimintamallit yhteistydlle ja avoimelle vuorovaikutukselle puut-
tuivat. Oman toimintalinjan sisilld oleva avoin ja mutkaton kommunikointi sekd oman
toimintalinjan sisilld toimiva osaamisen hyddyntdminen olisi tirkedd saada laajennettua
toimintalinjojen rajat ylittdviksi osaamisen hyddyntamiseksi. Ndin henkiloston osaami-
nen ja organisaation ainutlaatuinen aineeton pddoma saataisiin koko toimipisteen arvok-
kaaksi voimavaraksi ja osaamisresursseja saataisiin ndin hyddynnettyéd entistd laajem-
min. Osaamisen johtamisella ja organisaation toimintamalleilla mahdollistetaan oppivan
organisaation periaatteiden toteutuminen seké tyontekijéiden osaamisen ja koko organi-

saation osaamispdadoman hyddyntédmien.

Oppivan organisaation ominaisuuksiin nivoutuu tiiviisti osaamisen johtamisen nelja
ulottuvuutta (ks. kuvio 9, sivulla 37). Oppimista edistiva ilmapiiri, esimerkilld johtami-
nen, oppimisprosessien tukeminen sekd oppimisen suuntaaminen, tulivat nekin hyvin
esille haastatteluaineistosta oman toimintalinjan sisdlld. Syddnmaanlakka (2012: 165)
olettaa, ettd mikéli tiedon jakaminen onnistuu hyvin tiimissi, se onnistuu todennikoi-
sesti myds koko organisaatiossa. Syddnmaanlakan viite pitdd varmasti osaltaan paik-
kansa. Tutkimuksen kohteena olevassa toimipisteessd osaamisen jakaminen ja hyddyn-
tadminen onnistuvat oman toimintalinjan sisilld, eikd tutkijalla ole mitddn syytd epdilld,
etteikd se onnistuisi myds eri toimintalinjojen vililld tai koko organisaatiossa, kunhan
organisaation toimintakulttuuri ja kéytinteet saadaan tukemaan omaa ty0oyksikkod laa-

jempaa osaamisen hyodyntdmistd. Samansuuntaisia tutkimustuloksia on saatu Kanadas-
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sa julkiseen terveydenhuoltoon kohdistuneessa tutkimuksessa, jossa yksikodiden vilinen

osaamisen vaihto on todettu vahiiseksi (Sibbald & Kothari 2015: 346).

Tutkimuksen keskeisimmaét tutkimusldydokset on koottu taulukkoon 1. Taulukossa on
havainnollistettu tutkimusteemojen mukaan haastatteluissa esiin tulleita tutkimuksen
kohdeorganisaation toimintaan ja kdytanteisiin liittyvid asioita ja ominaisuuksia. Haas-
tatteluissa ilmeni selkeésti teemojen tiivis yhteen nivoutuminen ja osaamisen, oppivan
organisaation ja osaamisen johtamisen saumaton yhteys toisiinsa. Jotkut aiheista, kuten
avoin ilmapiiri, luottamus ja kommunikointi sekd motivoituneet ja sitoutuneet tyonteki-
jat liittyvdt olennaisesti kaikkiin teema-alueisiin. N&itd ominaisuuksia ei endéd nostettu
taulukossa yksittdisind esille jokaisen teeman kohdalla, vaan ne liitettiin ainoastaan sen
teeman yhteyteen, jossa ne haastatteluissa useimmin esiintyivit. Ilmapiirin merkitys
nousi vahvana esille jokaisen haastatteluteeman yhteydessd, joten se on esitetty tutki-

musteeman yhteydessé haastatteluissa ilmenneen ilmapiirid kuvailevan sisdllon mukaan.

Taulukko 1. Keskeisimmaét tutkimustulokset.

Hyviaa Kehitettavaa Haastavaa

- -Mahdollisuus lisita osaamista

Osaammen -Vahva, kokemukseen perustuva
moniosaaminen
-Tyéntekijoiden henkilokohtaisten
vahvuuksien huomioiminen
-Ty6skentelyilmapiiri
-Monipuolinen tyo
-Palveluosaaminen
-Mielenkiintoinen tyd

-Koulutuksen sisélté vastaamaan
toimintalinjan tarpeita

-Yhteistyon lisdé@minen toimintalinjojen
ja toimipisteiden valilla
-Osaamisrekisteri

-Palkitseminen

-Tyonkierron lisdédminen

-Aikaa kommunikoinnille

-Tyontekijoiden saatavuus
-Vastavalmistuneiden valmiudet/
osaaminen

-Oman osaamisen esiin tuominen
-Tydvoiman liikkkuvuus

-Esimies tuntee tyontekijoiden

Osaamisen vahvuudet ja osaamisen e AT
: et
hy0dyn' -Avoin ilmapiiri oimintalinioten il -Hiljaisen tiedon siilyttiminen
tAminen -Henkilokohtaisten kiinnostuksen _Siannolli r{cfn Vhteistyd hoitopuolen/ -Nuorten tyontekijoiden vihaisyys
kohteiden huomioiminen s o o
i ladkarikunnan esimiesten valilla
-Tydnkierto
. . -Tydnkierto
Osaamisen -Avoin, kannustava, luottamuksellinen _Kontaktihenkilot lisaamaan yhteistyota
) . ilmapiiri toimintalinjojen ja yksikoiden vililli ~ -Ajoittainen kiire ja ajan puute
Jakamlnen -Tyonkierto -Yhteiset foorumit mahdollistamaan -Tdiden kasautuminen tietyille
-Motivq?!}mcct ja sitoutuneet kommunikoinnin lisdimisti tyontekijoille
tyontekijat toimintalinjojen ja tydyksikdiden vililld
-Aikaa yhteisille keskusteluille
X -Esimies ja Johlq tyysisesti lasnd, -Osaavien ty?jntc!(uéldcn sitouttaminen _yy oo organisaation kankeus
Osaamisen helppo kommunikoida -Osaamisrekisteri ditoKsenteossa
2 5 -Osaavat johtajat -Kehityskeskusteluun uusia viélineitd -> l-JT ntekiididen osaamisen
Johtarnlnen -Mahdollisuus edetd uralla osaamiskortit? Jontekijolden P
P o o A sdilyminen muilla osa-alueilla, jos
Osaamisen johtamisen -Vastuuhoitaja koordinoimaan 7 T .
. aina tekee sitd minka parhaiten osaa
ulottuvuudet: koulutuksia 3 . e
il AU o by i E ey -Ajanpuute tyon kehittimiselle
-Oppimista edistava ilmapiiri -Vierailut muihin toimipisteisiin R -
: pra . T TR DT iy -Resursointi
-Esimerkilld johtaminen -Toimintalinjojen vilisen yhteistyon E . o
g : ] s -Turun kilpalutilanne yksityisten
-Oppimisprosessien tukeminen lisdg@minen

N . toimijoiden vlilld
-Oppimisen suuntaaminen
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Haastatteluiden perusteella tutkimuskysymyksiin saatiin selkedt vastaukset. Osaamisen
osalta yksityisen terveydenhuollon osaaminen koostuu taloudellisesta ajattelusta, seké
Viitalan osaamispyramidin elementeistd. Sithen kuuluu yksilon osaamisen osalta mm.
koulutus ja moniosaaminen, sosiaalisten taitojen osalta esimerkiksi palveluosaaminen,
luovuus- ja ongelmanratkaisukyky ilmenevit vahvan tydkokemuksen kautta, organisaa-
tio-osaaminen nékyy mm. hoitoprosessin hallinnassa ja persoonalliset valmiudet tulevat
ilmi tyontekijoiden henkilokohtaisten vahvuuksien kautta. Osaamisen hyddyntdmiseen
vaikuttavina tarkeimpind tekijoind ndhtiin avoin ilmapiiri sekd esimiesten suhtautumi-
nen ja osaamisen suuntaaminen. Osaamisen jakaminen on merkittdvd oppivan organi-
saation tekijd. Organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys osaamisen jakamisessa, silld se
on osaamisen jakamisen perusta. Tutkimustulosten perusteella organisaation osaamisen
hy6dyntidmistd voidaan kehittdd osaamisen johtamisen keinoilla luomalla organisaatioon
yhteinen osaamisrekisteri, lisddmalla toimintalinjojen vélistd yhteistyotd sekd ottamalla
kehityskeskusteluiden toteutukseen uusia ndkdkulmia ja kehittimalla kehityskeskuste-

luihin uusia koko organisaation osaamistarpeita palvelevia menetelmii ja tydkaluja.

Kaiken kaikkiaan vastausten perusteella tyontekijan tyotehtdvilld ei ollut merkittdvaa
vaikutusta vastauksen sisdltoon, paitsi osaamisen johtamiseen liittyvissd teemassa, jossa
esimiesten vastaukset olivat sisdllollisesti moniulotteisimpia tyOntekijéiden vastauksiin
verrattuna. Muiden teemojen osalta ei suoraan voi nostaa esille, ettd esimiehet nékisivit
padsddntoisesti tietyt asiat toisella tavalla kuin tyontekijit. Haastatteluissa ilmeni joitain
yksittéisid poikkeavuuksia ja eridvid ajatuksia vastausten pddosin yhteneviisestd linjas-
ta. Tdémén voidaan katsoa johtuvan haastatteluihin valittujen ihmisten kokemuksiin poh-
jautuvista ndkokulmista sekd eri toimintalinjoissa olevista erilaisista toimintatavoista ja

kaytanteista.

Padsadntoisesti haastatteluista jai kdsitys, ettd Terveystalo pyrkii olemaan kehityksen
etulinjassa ja johto on kehitysmydnteinen. Johdolle raportoidaan sddnndllisesti uusia
ideoita tai kehittdimiskohteita, joita on aloitettu tai joita suunnitellaan aloitettavaksi. Joh-
tohenkil6t saivat myds useassa haastattelussa kehuja siitd, ettd ovat nikyvisti mukana
eri toimintalinjojen arjessa, jolloin my0s asioista keskusteleminen on helppoa ja kynnys

ajatusten vaihtoon ja yleiseen keskusteluun on matala.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkija huomasi jo tutkimuksen alkumetreilld keskeisten késitteiden monitulkintaisuu-
den, termien pédllekkdisyyden ja limittymisen toisiinsa seka viitekehyksen moninaisuu-
den. Ensimmadisend tehtidvini oli selventid, mitkd teoreettiset mallit ja kisitteet olivat
saman ilmidn erilaisia kuvauksia, ja mitkd mairitelmét toivat tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen todellista siséltod. Toisena olennaisena asiana oli ratkaista, mité teoreet-
tisia tartuntapintoja tutkimuksessa kannatti hyodyntdd. Mééritelmien moninaisuudesta
huolimatta, osaamisen hyddyntdmisen ja jakamisen, sekd osaamisen johtamisen merki-
tyksellisyys yksityisessd terveydenhuollon organisaatioissa tuli niin kirjallisuudessa
kuin empiriassakin hyvin esille. Tutkijan ndkemyksen mukaan tutkimuksen teoreettinen
perusta ja empiria kietoutuvat laajenevan spiraalin lailla tiiviisti toisiinsa siten, ettd var-
sinaisia selkeitd rajapintoja tutkimuksen keskeisille kisitteille - osaaminen, oppiva or-
ganisaatio sekd osaamisen johtaminen - tai niiden ilmenemiselle, ei aina voitu suoranai-

sesti osoittaa (ks. kuvio 13).

—
S
?

Kuvio 13. Tutkijan ndkemys tutkimuksen paédkisitteiden limittymisesté toisiinsa.

Tutkielmassa ldhestyttiin oppivan organisaation késitettd ldhinnd organisaation kehitta-
misen ja organisaatiokulttuurin ndkdkulmista. Késitteen moniulotteisuus ja tutkielman

aihe huomioon ottaen aihetta sivuttiin vidhdisessd madrin myos strategisen johtamisen



93

nékokulmasta. Tutkielman pédtavoitteena oli selvittdd, kuinka osaamista voisi hyddyn-
tad entistd paremmin yksityisessd terveydenhuollossa, ja miten tdtd voisi edesauttaa
osaamisen johtamisen keinoilla. Tamén selvittdmiseksi oppivaa organisaatiota ja osaa-

misen johtamista oli ldhestyttdvd avoimesti useammasta nikokulmasta.

Tutkimustuloksia analysoitaessa tutkija pyrki kiinnittdm&én huomiota siihen, miten tyo-
yhteiso ja toimintakulttuuri sekd esimiestyd tukevat ja edistdvét oppivan organisaation
ajatusta, jossa koko tyOyhteisd saadaan innostumaan uusien asioiden oppimisesta, enti-
sen kehittdmisestd ja ennen kaikkea tukemaan toinen toistaan uusien asioiden oppimi-
sessa. Osaamisen johtamisella on merkittdvd rooli oppivan organisaation elementtien
mahdollistamisessa. My0s organisaation toimintakulttuuri ja rakenteet ovat olennaisessa
osassa oppivan organisaation periaatteiden toteutumisessa. Kirjallisuuden mukaan
osaamiseen ja sen hyodyntdmiseen liittyvét tutkimustulokset ovat harvoin hyvin tarkko-
ja tai numeerisesti mitattavia tuloksia, vaan tulokset ilmenevdt mm. toimintakulttuuris-

sa, yhteisissd keskusteluissa ja yhteistydssd (Monkkdnen & Roos 2010: 220).

Osaamisen hyddyntdmisen merkityksellisyys ja ajankohtaisuus yksityisessd terveyden-
huollossa tulivat hyvin esille tutkimusprosessin aikana. Tutkimustulosten perusteella
merkittdvid osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavia tekijoitd ovat luottamus, avoin
kommunikointi ja organisaation rakenteet. Tdmédn pdivdn organisaatioissa tiimeistd on
usein muodostunut oppimisen ja tiedon jakamisen perusyksikkd. Terveydenhuollossa
tulisikin pohtia sopivia menetelmid seké tyokaluja ja sovelluksia tukemaan olennaisen

tiedon ja osaamisen jakamisen ja hyddyntdmisen mahdollisuuksia organisaation sisdlla.

Tutkijan nikemyksen mukaan ennemminkin organisatoriset tekijét, kuten toimintakult-
tuuri ja olemassa olevat kéytinteet ovat esteend tai hidasteena osaamisen jakamiselle
kuin tyontekijoiden kyvyttdomyys jakaa osaamistaan omaa tyOpistettdéin laajemmassa
si kommunikointikynnystd. Vuorovaikutusta lisddmalld myds osaamista saataisiin pa-
remmin hyddynnettyéd koko organisaatiossa. Ndma tekijdt saattavat vaikuttaa myos yksi-
tyisen terveydenhuollon organisaation kilpailukyvyn parantamiseen, silld osaamisen

mahdollisimman tehokas ja oikeansuuntainen hyddyntdminen tuottaa yritykselle lisdar-
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voa ja luo organisaatiolle tulevaisuutta. Organisaation uudistumisen kannalta osaamisen

jakaminen on myos yksi kriittisistd menestystekijoistd (Laaksonen & Ollila 2017: 171).

Pro gradu -tutkimuksen rajallisuuden, laadullisen tutkimusotteen ja haastattelumenetel-
mén vuoksi tutkimukseen ei ollut mahdollista ottaa laajaa tutkimusaineistoa. Tdmén
vuoksi kaikki tutkimuksen kohteena olevan toimipisteen eri toimintalinjat eivét olleet
mukana tutkimuksessa. Toisaalta mydskédén haastatelluista toimintalinjoista ei ollut kai-
kista tasavertaisia tyontekijd/palveluesimies-edustusta. Esimerkiksi sairaalan osalta mu-
kana oli useampi tyontekijéd sekd kaksi esimiestd, kun taas kahdesta toimintalinjasta mu-
kana oli ainoastaan palveluesimiehen nékokulma. Haastateltavien valinnalla pyrittiin
saamaan mahdollisimman monipuolinen ja kokemukseen perustuva kuvaus tutkittavasta
ilmidsti. Tutkimukseen olisi ollut mielenkiintoista saada mukaan myds esimerkiksi or-
ganisaation osaamisen suuntaamisesta ja kehittdmisestd vastaavien ihmisten ndkokul-
mia. Jatkotutkimuksia on mahdollista tehdd eri ndkokulmista tai erilaisella kohderyh-
maélld. Tutkimusaihetta voi tulevissa tutkimuksissa l&hestyéd laajemmasta ndkokulmasta,
joka kattaa konsernin osaamisen hyddyntdmisen téitd tutkimusta laajemmin. Tulevissa
tutkimuksissa osaamisen hyddyntdamistd voisi selvittdd organisaation tasolla vertailutut-
kimuksena eri sairaala-toimipisteiden vélilld osaamisen hyddyntdmiseen liittyvien toi-
mintakéytinteiden osalta. Erityisen kiinnostava jatkotutkimusaihe olisi selvittdd laadul-
lisen tutkimusotteen avulla sellaisia menetelmid ja kdytédnteitd, joilla eri toimintalinjojen
vélinen avoin ja mutkaton yhteisty0 ja osaamisen hyddyntdminen saataisiin toteutumaan

koko organisaatiossa.

Vaikka tutkimus tehtiin yksityisessé terveydenhuollon organisaatiossa, tutkimustuloksia
voidaan soveltaa my0s julkiseen terveydenhuoltoon, sekd organisaatioiden osaamisen
hyodyntdmiseen ylipddtadn. Aiempien tutkimustulosten perusteella osaamisen hyddyn-
taminen on haasteellista eri tyoyksikdiden vililld, ja tdmi tutkimus vahvistaa osaltaan
tatd nadkemystd. Osaamisen johtaminen on merkittdvassé roolissa organisaation tiedon ja
osaamisen jakamisessa ja hyodyntdmisessd yhtend henkilostohallinnon osa-alueena.
Kaiken tyyppiset organisaatiot tarvitsevat osaamisen johtamista. Tédhin kuuluvat niin
voittoa tavoittelemattomat yleishyddylliset organisaatiot kuin julkisen sekd yksityisen

sektorin organisaatiotkin Tutkimustulokset voidaan ndhdé palvelevan my0s palvelusek-
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toria, joissa perinteisesti on painotettu palvelutuotannon tehokkuutta ja palvelutuottei-
den suhdetta kilpailevaan tarjontaan. Tuloksia voidaan soveltaa myds tietointensiiviselle

sektorille, jonka toiminta pohjautuu jatkuvaan osaamisen kehittdmiseen.

Riippumatta organisaatiosta, sen osaamista on johdettava, jotta hajallaan oleva osaami-
nen saadaan palvelemaan yrityksen varsinaista toimintaa. Osaamisen on my0s kehityt-
tdvd muuttuvan toimintaympdriston ja litketoiminnan tarpeiden mukana. Organisaation
osaamista on pystyttdvd hyodyntdmain sielld, missé tiettyd osaamista kulloinkin tarvi-
taan. Organisaation osaaminen ei uusiudu muuttuvan toimintaympériston tarpeiden mu-
kaan, jos osaamista ei kehitetd ja johdeta strategisena resurssina. Osaamisen johtaminen
kuuluu osaksi yrityksen tehokasta johtamista, jossa toimenpiteet kohdistuvat keskeisen
resurssin hyodyntdmiseen. Minkd4n organisaation henkildston osaaminen ei muutu it-

sestddn organisaation tehokkaammaksi toiminnaksi.

Tutkimuksen tavoitteena on saada organisaation jdsenid pohtimaan omaa ja organisaa-
tiossa olevaa osaamista, heréttdd keskustelua ja uusia ajatuksia osaamisen hyddyntdmi-
sen keinoista ja mahdollisuuksista sekd tuoda ndkokulmia osaamisen johtamiseen ja sen
suuntaamiseen, jotta organisaation aineeton pdfdoma saataisiin hyddynnettyd organisaa-
tiossa laajemmin myo0s eri yksikdiden vililld. Taménhetkisessd tilanteessa muutosval-
mius ja ennakointi ovat erityisen tdrkeitd ominaisuuksia my0s yksityisesséd terveyden-
huollossa. Toimintaympériston muuttuessa, yhtend organisaatioiden menestykseen vai-
kuttavana tarkednd tekijdnd on tehokkaiden tieto- ja osaamisvarantojen hyodyntdminen.
Avoin suhtautuminen ja toisenlaiset ndkokulmat saattavat aikaansaada uudenlaisia ajat-
telu- ja toimintamalleja sekd kéytéinteitd, jotka voivat auttaa organisaation osaamisen
suuntaamisessa ja yksilétason osaamisen hyddyntdmisessd monipuolisesti siten, ettd yk-
silotason osaaminen saadaan hyddynnettyd koko organisaation osaamiseksi. Osaamisen
johtaminen ja kehittdminen, sekd koko organisaation osaamisen hyddyntdminen ilmenee
organisaation rakenteissa, prosesseissa ja vuorovaikutuskulttuurissa. Yrityksen strategia
suuntaa osaamisen johtamista ja ndin myds organisaation osaamisen hyddyntdmisti ja
tulevaisuuden osaamistarpeita. Selkedt ndkemykset organisaatiossa olevasta aineetto-
masta pddomasta edesauttavat organisaatiota hyddyntdméén osaamistaan oman toimin-

nan ja tulevaisuuden kannalta mahdollisimman optimaalisesti.
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LIITE 1. Saatekirje

Kutsu haastateltavaksi
30.10.2017

Hyvai vastaanottaja

Teen Vaasan yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteiden maisteriohjelmaan kuuluvaa
pro gradu -tutkimusta ”Osaamisen hyddyntdminen yksityisesséd terveydenhuollon orga-
nisaatiossa”. Tutkimukseni ohjaajana toimii dosentti, sosiaali- ja terveyshallintotieteen

yliopistonlehtori Seija Ollila (seija.ollila@uva.fi) Vaasan yliopistosta.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, misté tekijoistd osaaminen muodostuu yksityises-
sd terveydenhuollon organisaatiossa. Tutkimuksen pédajatus keskittyy tyontekijan
osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttaviin tekijoihin, ja miten osaamisen hyddyntamisti

voisi parantaa osaamisen johtamisen keinoin.

Tutkimusaineisto kerédtddn haastattelemalla yksityisen terveydenhuollon organisaation
tyontekijoitd ja esimiehid. Haastattelut toteutetaan teemahaastatteluna, ne nauhoitetaan
ja litteroidaan jilkikédteen analyysid varten. Ennalta sovitut teemat ldhetetddn etukiteen
tutustuttavaksi ennen haastattelua. Yhden haastattelun kesto on enimmillddn 45 minuut-
tia. Aineiston suunniteltu keruuaika on marraskuu 2017. Tutkimusluvan olen saanut

Terveystalon johtavalta ylilddkariltd Juha Tuomiselta.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Haastatteluaineisto késitellddn kaikissa
vaiheissa luottamuksellisesti, siten, ettd haastateltavan henkil6llisyys tai toimipiste ei
tule missdén vaiheessa esille. Haastattelut nauhoitetaan aineiston kisittelyéd varten, jon-
ka jédlkeen aineisto hévitetddn. Ennen haastattelua haastateltavilta pyydetdan kirjallinen

suostumus haastatteluun osallistumisesta seké tietojen raportoinnin julkisuudesta.

Vastaan mielellani kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiin.

Ystavillisin terveisin

Hallintotieteen maisteriopiskelija Hanna Sykkd (yhteystiedot poistettu)
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LIITE 2. Teemahaastattelurunko

Vaasan yliopisto

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

-ika

-koulutus

-johtamiskoulutus, jos niin mika

-tyokokemus terveydenhuollosta

-tyokokemus esimiestydsti

-tyokokemus nykyisessd organisaatiossa johtamistehtdvissd/tyontekijani

- johdettavan yksikon henkilokunnan maara

Haastatteluteema 1: Mista tekijoisti osaaminen muodostuu yksityisessi tervey-

denhuollossa

-Misté tekijoistd terveydenhuollon osaaminen koostuu?
-Mitd erityispiirteitd yksityisen terveydenhuollon osaamisessa on?
- Miki on ammatillisen koulutuksen merkitys?
- Onko tdydennyskoulutusta tarjolla?
-minkélaista?

-osallistuvatko tyontekijét mielelldén koulutuksiin?

- Miten tyontekijd voi tuoda/tuo esiin omaa osaamistaan (tyoyhteisossé tai esimiehelle)?
- Puhuvatko tyontekijét helposti omasta osaamisestaan?
-Tarkastellaanko osaamista tyOyhteisdssé kokonaisuutena vai yksilotasolla?

-Onko tyontekijoilld vastuualueita?
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Haastatteluteema 2: Miten osaamista hyodynnetiin?

-Miten osaamista hyodynnetddn? (tyoyksikossd/ tyoyksikoiden vélilld /organisaation
tasolla)

-Hyddynnetdinko henkiloston koko osaamista?

-Miten tyontekijan uutta osaamista hyddynnetddn? (esim. lyhyiden/pitkien koulutusten
jédlkeen?)

-Mitd ovat osaamisen hyddyntdmiseen vaikuttavia tekijoita?

-Miten palkitseminen (ajallinen, rahallinen, uudet tehtidvéit?) vaikuttaa osaamisen hyo-
dyntdmiseen?

-Kuinka tyontekijan osaamista saataisiin paremmin hyddynnettyd omassa tydyksikos-
sd/toimipisteessd/organisaatiossa?

-Mitka tekijit edesauttavat osaamisen hyddyntdmista?

-Miten esimies saa tyontekijin kaiken osaamisen hyodynnettya?

-Miten yksil6 itse voi vaikuttaa osaamisen hyddyntdmiseen?

-Miten henkilokunnan osaamisen hyddyntdmiseen panostetaan?

-Mika estdd osaamisen hyddyntdmistd?

-Miten kehittdisit osaamisen hyodyntdmisté organisaatiossasi?

-Mitd haasteita osaamisen hyddyntdmisessd on nyt/tulevaisuudessa?

Haastatteluteema 3: Mitki tekijit vaikuttavat tyontekijin osaamisen jakamiseen?

-Millé eri tavoilla osaamista jaetaan tydyksikosséd/ tydyksikdiden vililld /organisaation
tasolla?

-Miten kuvailet tydskentelyilmapiirid?

-Jaetaanko osaamista “epavirallisissa” tilanteissa?

-Onko osaamisen jakamiselle riittdvisti aikaa? -> Jos ei, niin miksi?

-Miten yksil6 itse voi vaikuttaa osaamisen jakamiseen ja sitd kautta sen hyddyntdmi-
seen?

-Millé eri tavoilla tyontekijén osaamista voisi jakaa?
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-Miten henkilokunnan osaamisen jakamiseen panostetaan?
-Mika estdd osaamisen jakamista?
-Mité haasteita osaamisen jakamisessa on nyt/tulevaisuudessa?

-Miten kehittdisit osaamisen jakamista organisaatiossasi?

Haastatteluteema 4: Osaamisen johtaminen

-Mitd osaamisen johtaminen on mielestési?

-Miti osa-alueita osaamisen johtamiseen sisdltyy?

-Mitd hy6tyd osaamisen johtamisesta mielestdsi on?

-Miten osaamisen johtaminen nikyy jokapdivaisessd tyOssi?

-Mika mielestéisi on osaamisen johtamisen pddmaéra organisaatiossasi?

-Kuinka osaamisen johtamisella tuetaan henkilokunnan osaamisen jakamista ja hyddyn-

tamista?

-Miten osaamisen hyddyntdmisti voisi parantaa osaamisen johtamisen keinoin?
-omassa tyOyhteisdssé / organisaatiossa tydyhteisdjen vililld /koko organisaatiossa

-Miten osaamisen johtamiseen (ja/tai sen kehittdmiseen) panostetaan organisaatiossa?

-Minkéilaiset osaamisen johtamisen menetelmét edesauttavat organisaatioita hyodynté-

méén, kehittdmédn ja luomaan osaamista?

-Miten kehittdisit osaamisen johtamista organisaatiossasi?

-Mitd keinoja osaamisen johtamisen kehittdmiseen olisi?

-Mitd haasteita osaamisen johtamisessa on nyt/tulevaisuudessa?

-Minkalaisia ura- tai kehittymismahdollisuuksia sinulla on tydssési?

Jotain muuta aiheeseen liittyen?
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LIITE 3. Suostumus tutkimushaastatteluun

Vaasan yliopisto

SUOSTUMUS
30.10.2017

Suostumus tutkimukseen osallistumisesta ja haastatteluaineiston kdyttdmisestd pro gra-

du —tutkielmassa

Olen saanut riittdvésti tietoa tutkimuksesta ja suostun haastatteluun. Allekirjoituksellani
annan suostumuksen Vaasan yliopiston filosofisen tiedekunnan sosiaali- ja terveyshal-
lintotieteen maisteriopiskelija Hanna Sykélle, kdyttdd antamaani nauhoitettua haastatte-
lua opinnéytetydssddn “Osaamisen hyodyntiminen yksityisessd terveydenhuollossa ™.
Haastatteluaineisto késitellddn luottamuksellisesti ja tutkimukseen osallistuneiden hen-
kildiden yksildintitiedot jaavét ainoastaan tutkijan tietoon. Valmiista pro gradu —
tutkielmasta ei voi tunnistaa yksittdisid henkiloitd. Haastatteluaineisto nauhoitetaan ja

litteroidaan, ja aineiston analysoinnin jdlkeen aineisto hévitetaén.

Tutkimukseen osallistuminen on tdysin vapaaehtoista ja tutkimukseen osallistumisen

voi keskeyttdd koska tahansa ilman perusteluja.

Nimeni saa liittdd tutkimuksen lopussa olevaan haastateltavien nimilistaan:
Kylla: ei:
Aika: . 11.2017 Paikka:

Haastateltavan allekirjoitus ja nimenselvennys:

Suostumuksen vastaanottajan allekirjoitus ja nimen selvennys:

Hanna Sykko
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LIITE 4. Haastatellut asiantuntijat

31.10.2017 Mari Ahtinen, sairaanhoitaja, sairaala

7.11.2017 Asa Rihko, sairaanhoitaja, sairaala

24.11.2017 Sari Kotamiki, palveluesimies, sairaala/leikkaussali
24.11.2017 Maiju Pietild, palveluesimies, laboratorio
27.11.2017 Pia Syrén, palveluesimies, sairaala/vuodeosasto
27.11.2017 Anna-Maija Lindgren, palveluesimies, poliklinikka
28.11.2017 Virve Porema, sairaanhoitaja, leikkausosasto
28.11.2017 Jaana Hirsikoski, sairaanhoitaja, vuodeosasto
1.12.2017 Marko Gronholm, palveluesimies, fysioterapia

1.12.2017 sairaanhoitaja, laboratorio, ei halua nimeéén julkaistavaksi



