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vastaanottotydn kontekstissa muun muassa sopivien tydtehtévien raataléimisend siten, ettd tydntekijan
paras osaamispotentiaali tulee hyddynnettyd. Kilpailuasetelma kuitenkin muuttaa usealla tavalla osaami-
sen johtamiseen liittyvié vaateita. Osaamisen johtamista tulee kehitt&d, jotta siitd muodostuu systemaatti-
nen johtamiskokonaisuus. Johtamisosaamisen tulee vahvistua entisestdén ja organisaatioihin on vaalittava
monipuolista liiketalousosaamista ja ICT- osaajia tulevaisuudessa.

Vastaanottotyén kehittdmistyon painopisteiden on siirryttava lahemmaksi asiakastasoa. Ketterd muuntau-
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uuteen asenteeseen tehdd toita.
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Ty6eldaman lukuisat murrokset ja muutokset ovat nostaneet organisaatioiden aineetto-
man p&ddoman uuteen arvoon. Tiedon méaaran lisdéntyessé inhimillisen pddoman merki-
tys kasvaa. Epavarmuus ja muutokset vaativat organisaatioilta kykya ennakoida ja op-
pia. Ennakoimattomassa ja nopeasti muuttuvassa ympaéristossa organisaatioiden menes-
tyminen edellyttdd uusiutumista. Oppimisesta ja osaamisen vaalimisesta onkin tullut

organisaatioiden yksi merkittavéa kilpailutekija. (Sydanmaanlakka 2000: 23-24.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot elavat murrosvaihetta. Parhaillaan Suomessa
valmistellaan laajaa sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenneuudistusta (sote-uudistus).
Sote- uudistuksessa valtio ohjaa maakuntia tuottamaan sosiaali- ja terveyspalvelut kil-
pailukykyisemmin. Palvelurakenteiden uudistuksella pyritdan kustannusvaikuttavasti ja
joustavasti eri sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisten osaaminen integroimaan
kokonaisuudeksi, jotta ne vastaisivat paremmin asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin oikea-

aikaisesti. (Valtioneuvosto 2017.)

Sote-uudistuksen my6td Suomen sosiaali- ja terveydenhuolto siirtyy oletettavasti osit-
tain saadeltyyn markkinapohjaisen Kilpailun piiriin. Tulevaisuudessa sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatioissa onkin pohdittava yha enenevissd maéarin tekijoita, joilla
saavutetaan Kilpailuetua. Osaamista ei voida ndhdéd endd muodollisen koulutuksen lop-
putuloksena, vaan on ymmarrettava, etta yksildiden kehittymisen ja kasvamisen on jat-
kuttava l&pi urakaaren. My0s organisaatioiden on pystyttavéa l&pi elinkaaren joustamaan,
muuntumaan ja luomaan uutta eli toisin sanoen oppimaan. Jotta oppiminen ja osaami-
nen muuntuvat Kilpailukykyiseksi toiminnaksi, organisaatioissa on osattava johtaa
osaamista. Osaamisen johtamisella pyritdankin tukemaan uuden tiedon luomista ja saa-

maan organisaatioissa vallitsevasta osaamisesta tuottavampaa. (Tuomi 1999: 16.)

Valloilla olevan konstruktiivisen oppimisndkemyksen mukaan oppiminen perustuu vuo-

rovaikutukseen sosiaalisissa yhteisoissa ja rakentuu osaamisen ja kokemuksen varaan.



Osaamisen johtamisen yhtend padtavoitteena voidaankin pitdd organisaatioiden organi-
saatiokulttuurin muokkaamista oppivan organisaation ideologiaa mukailevaksi. Né&in
ollen osaamisen johtamista ei voidakaan nahdd enda tiedonsiirtona, vaan sen sijaan
osaamisen johtamisella on pyrittava selkiyttdmé&én organisaatioiden oppimisen suunta,
synnyttdmaan oppimista virittdvaa tietoisuutta ja luomaan suotuisia olosuhteita oppimi-
selle. (Viitala 2004: 18.) Osaava henkilostd on organisaation merkittivd menestys- ja
kilpailutekija. Korkea osaaminen ndkyy my0s muun muassa laadussa, hinnassa,

tydmotivaatiossa ja asiakastyytyvéisyydessa. (Saarimaa 2009: 67.)

Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveyspalveluja tuotetaan entistd enemmén erilaisia raken-
nevaihtoehtoja mukaillen. Tdmén vuoksi syntyy uusia osaamisvaatimuksia sosiaali- ja
terveyden huoltoon. Valtion, yksityisten ja kolmannen sektorin palvelujentuottamismal-
lissa ylitetddn kunta-, seutu-, maakunta- ja valtioiden rajoja. (Saarimaa 2009: 35.) Perus-
terveydenhuollon  yleislddketieteen  vastaanottotyonyksikét — (julkiset —terveysase-
mat/terveyskeskukset/yksityiset perustason vastaanottopalvelut) ovat keskitssd, kun
aletaan kilpailemaan markkinoilla. Taten perusterveydenhuollon vastaanottotyon johta-
misen tueksi tarvitaan nyt uusia ndkdkulmia, miten osaamisen johtamisella pystytdan

kasvattamaan organisaatioiden kilpailukykya.

1.2. Tutkimuksen tarkoitus

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa perusterveydenhuollon vastaanottotyon
osaamisen johtamista kilpailundkdkulmista. Perusterveydenhuollon vastaanottotyoyk-
sikko kasitetaan tutkimuksessa yksikkond, joka hoitaa asiakkaita perustasolla vastaanot-
totoimintamallilla (ei erikoissairaanhoito). Tahan sisaltyvat niin yksityisten kuin julkis-
ten tuottamat perustason vastaanottopalvelut. Tutkimuksessa ajatellaan perusterveyden-
huolto tdmén hetkisesta yleisesta ajattelutavasta poiketen laajempana kokonaisuutena,
sill& tutkimuksessa pyritdéan hahmottamaan yhden mahdollisen tulevaisuuden mukaisesti

perusterveydenhuollon vastaanottopalveluiden jarjestamista.



Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa perusterveydenhuollon vastaanottotyon osaa-
misen johtamisen kehittamisen tueksi ja mallintaa osaamisen johtamista, joka kasvattaa
vastaanottotyon Kilpailukykya kilpailtaessa markkinoilla. Tutkimuksen tuloksia verra-
taan osaamisen johtamiseen ja kilpailukykyyn liittyviin aiempiin teorioihin seka tarkas-
tellaan, mita uusia nyansseja tutkimus tuottaa aiempiin teorioihin nahden. Tutkimuson-
gelmiin pyritddn saaman vastauksia laadullisella tutkimusotteella. Tutkimuksessa haas-
tatellaan kymmenta vastaanottotyon asiantuntijaa. Aineistoa analysoidaan sisallénana-

lyysi menetelméé hyédyntamalla.

Tutkimuskysymykset, joihin tutkielmassani vastaan:

1. Mit& on perusterveydenhuollon vastaanottotyon osaamisen johtaminen?

2. Minkélainen osaamisen johtaminen kasvattaa Kilpailukykya perusterveydenhuollon

vastaanottoyksikoissa?

3. Miten perusterveydenhuollon vastaanottotyon osaamisen johtamista tulisi kehittad,

jotta palvelut muodostuvat Kilpailukykyisiksi?

Osaamisen johtamista ja osaamispddomaa kasittavia tutkimuksia on tehty runsaasti niin
kansallisesti kuin kansainvélisestikin. Osaamisen johtamisesta Kilpailukykynakokulmis-
ta on loydettavissd kattavasti erilaisia tieteellisia artikkeleita seka Kirjallisuutta. Suo-
messa osaamisen johtamisesta on tehty muun muassa eri tieteenalojen véitoskirjoja, pro
gradu -tutkielmia ja ammattikorkeakoulujen opinnéytetoitd. Osaamisen johtamista tai
osaamispadomaa Kkilpailukykytekijana ei kuitenkaan Suomessa ole terveydenhuollon-
kontekstissa kattavasti tutkittu. Sen sijaan strategista osaamisen johtamista ja manage-
rialismia on jonkin verran tarkasteltu terveydenhuollon ympéristosta kdsin. Osaamisen
johtamista Kilpailukykytekijand terveydenhuollon kontekstissa on kuitenkin ajankoh-
taista tutkia, silla julkiseen terveydenhuoltoon pohjautuva palveluiden tuottamismalli on

JO osittain vaistynyt ja vaistymassa yha enenevissd maarin. Organisaatioissa ollaankin
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tdnd paivana kiinnostuneita tekijoistd, joilla kasvatetaan organisaatioiden kilpailuetua

tulevaisuudessa.

Tutkimus rakentuu neljéstd osiosta: teoreettinen viitekehys, empiria, tutkimustulokset ja
johtopaatokset/pohdinta. Tutkimuksen teoreettisessa osiossa kuvataan tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys ja madritetdan tutkimuksen keskeiset kasitteet. Empiriaosiossa esi-
tetadn tutkimuksen taustalla vaikuttavaa metodologiaa, tutkimusmetodeja, tutkimuksen
luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyvia nakokulmia. Empiriaosiossa ja tulososioissa
kuvataan myos tutkimuksen toteutumiseen liittyvié eri vaiheita siten, ettd tutkimusosion
tekemisestd, tuloksista ja tulosten tarkastelusta syntyy kattava kuvaus. Johtopéatoksissa
ja pohdintaosiossa esitetadn tutkimuksen keskeisisté tuloksista paatelmié seka pohditaan

ja arvioidaan koko tutkimusprosessia eri nékokulmista.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kuvaa kilpailukykyé tuottavaa osaamisen johtamis-
ta. Tutkimuksessa tarkastellaan oppimiseen liittyvid moninaisia ilmidité ja asioita, jotta
voidaan paremmin ymmartda osaamisen liittyvia tekijoitd. Teoreettisessa osiossa pyri-
tdan kasittamaan terveydenhuollon kontekstia palveluiden tuottamisen ympéristona.
Taman avulla pystytddn muodostamaan paremmin nakemyksié siitd, mill& tasolla kilpai-
luun liittyvid markkinatalouden sddnndnmukaisuuksia voidaan hyodyntéé terveyden-
huollon palveluiden tuottamisessa. Kilpailua koskevia teorioita avataan osaamisen joh-
tamiseen liittyvista ndkokulmista. Taten Kilpailuun liittyvat useat ulottuvuudet rajautu-

vat tutkimuksesta pois.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on muodostunut osaamisen johtamista ja kilpailu-
kykya kasittavien eri julkaisujen pohjalta. L&hteitd on haettu hyddyntden muun muassa
Nelli- hakukonetta ja Finna- tietokantaa. N&isté l&hteitd on haettu tutkimukseen liittyvi-
en avainsanojen avulla. Jonkun verran lahteitd on myos 1oytynyt tieteellisista artikke-

leista ja muiden eri kirjallisuuden l&hdeluetteloita tarkastelemalla.
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Empiriaosuudessa pyritddn muodostamaan kasitys asiantuntijoiden nakemyksien pohjal-
ta, mitd vastaanottotyon osaamisen johtaminen on, ja mitd muutosvaatimuksia kilpailu-
asetelma luo vastaanottotydn osaamisen johtamiseen. Empiriassa tarkastellaan tekijoita,
jotka tuottavat kilpailuetua juuri perusterveydenhuollon vastaanottotyokentélld. Naiden
pohjalta pyritadn 16ytdmaan asioista ja ilmidista yhteyksid, jotta syntyy ymmarrys, mi-
ten osaamisen johtamisella voidaan luoda kilpailukykya vastaanottotyon kontekstissa.
Tutkimuksessa tuotettua uutta tietoa voidaan hyodyntéa vastaanottotyon osaamisen joh-
tamisen kehittdmisen tukena, kun organisaatioissa pohditaan kilpailukykytekijoité tule-

vaisuudessa.
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2. OSAAMISEN JOHTAMINEN TERVEYDENHUOLLON MENESTYKSEN
TEKIJANA

2.1. Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamista kasittavat kasitteet ja tutkimukset ovat hyvin pirstaleisia. Myos
lahikésitteet kuten tiedon johtaminen, ydinosaaminen, organisaation muisti sekd kompe-
tenssipohjainen johtaminen ovat epaselvié suhteessa osaamisen johtamisen késitteeseen
seké toisiinsa nahden. (Kivinen 2008: 71.) Suomessa on yli 10 vuoden ajan kayty run-
sasta keskustelua osaamisen johtamisen aihepiiristd. Kuitenkaan tdma ei ole johtanut
muodostamaan ehedé paradigmaa. Myos kansainvalisesti kasitteistd on yhtd moninainen
ja selkiintyméton. (Viitala 2004: 14.)

1980- ja 1990- lukujen vaihteessa tiedon maéran lisddntymisen myo6té syntyi enenevissa
maarin keskustelua tietdmisen, osaamisen ja oppimisen hallinnasta. Tietdmisen johtami-
sen yhtend perustana pidetdan tietojarjestelmétiedettd ja tiedon tutkimusta. Kuitenkin
nykyisin knowledge management (osaamisen johtaminen) voidaan nahda késittdvan
oppeja niin organisaatioteoriasta, johtamisteoriasta kuin talousteoriastakin. (Kirjavainen
& Laakso- Manninen 2000: 11.) Liike-elamal&htoisesti tarkasteltuna osaamisen johta-
miseen liitetddn myos termi “knowledge economy” (Handzic: 2004). Osaamisen johta-
misen ideaalimallissa puolestaan puhutaan kaisitteestd “knowledge leader” (Viitala
2012: 177). Tassa tutkimuksessa osaamisen johtaminen ndhdadn monitieteisend koko-

naisuutena.

Ichijo & Nonako (2007: 15) pitavat osaamisen johtamisen l&dhtokohtina ymmarrysta
ihmisen kayttdytymisestd sekd tietdmystd organisaatioiden prosesseista luoda uutta tie-
toa. Tuomi & Sumkin (2012: 14) jatkavat, ettd osaamisen johtaminen liitetddn usein
henkilostdjohtamisen kenttddn. Nykykasityksen mukaan osaamisen johtamista ei kui-
tenkaan pidetd ainoastaan henkiléstojohtajien tehtdvand, vaan osaamisen johtaminen

nahdaan yleisesti johtamiseen liittyvana kokonaisuutena.



13

Osaamisen johtamisen teoria pyrkii vastaamaan kysymykseen, kuinka osaamista ja
osaavaa organisaatiota johdetaan. Talldin ymmarryksen ytimessé on, kuinka johtamisel-
la voidaan tukea uuden tiedon luomista ja, miten organisaatioissa vallitsevasta osaami-

sesta saadaan tuottavampaa. (Tuomi 1999: 16.)

Strateginen osaamisen johtaminen ohjaa ajatteluun, ettd tuottavuutta saavutetaan, kun
osaamisen johtaminen perustuu organisaatioiden tavoitteisiin, strategiaan ja visioon.
Strategian avulla tulevaisuuden tahtotila yhdistyy nykytilaan. (Sydanmaanlakka 2000:
127.) Strategia méaérittdd osaamistarpeet ja johtamismenetelmat. Vision mukaan asete-
taan kehittdmiselle painopisteet eli kehittdmissuunnat. Uuden osaamisen oppimiseen
kuuluu my6s ns. poisoppiminen. Toimimattomista kaytanteista tulee oppia pois, jotta

uusia kehittdmissuuntia voidaan oppia organisaatioissa. (Tuomi ja Sumkin 2012: 29.)

Porter (1996) ndkee, ettd yksin perinteinen strateginen osaamisen johtaminen ei ole riit-
tava luomaan kestdavaa kilpailukykya. Sen sijaan strategisen johtamisen on jalostuttava
ydinydinkyvykkyyksien johtamiseksi. Toisaalta ydinkyvykkyyksien johtaminen voi-
daan ndhd& osaksi strategista johtamista. Talléin tarkastellaan, mité organisaation jase-
net ajattelevat strategiasta, ja miten yrityksen liiketoiminta hahmotetaan ymparistoon ja
siind kehittymiseen. Nain ollen keskidssé ovat keinot ja kdytanteet, milla hyddynnetééan
osaamista tavoitteiden toteuttamiseksi. Johto ei voi yksin madarittad, miké on tuottavaa
osaamista, vaan sen sijaan on muodostettava nakemys siitd, mika on organisaation teh-
tava asiakasnakokulmasta. Ydinkyvykkyyksien johtaminen voidaan nahda eréénlaisena
strategisen kehittdmisenmallina, jolla vaikutetaan tapoihin ajatella strategiasta ja kilpai-
lusta. Perinteinen strategia ajattelu ohjaa ajattelemaan, ettd osaaminen on valine, jolla
strategiaa toteutetaan. Ydinkyvykkyysajattelussa ajatellaan pdinvastoin, ettd strategiat

rakentuvat kyvykkyyksien varaan. (Kirjavainen & Laakso- Manninen 2001: 41-45.)
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Taulukko 1. Strategia-ajattelu uudistuu (Kirjavainen & Laakso-Manninen 2001:45).

Perinteinen Malli

Uusi malli

Mita on strateginen joh-
taminen?

Tulevaisuuden toiminnan
suunnittelua, usein kaytan-
ndssa jo tehtyjen valintojen
jalkikateen oikeellisuuden
vahvistamista

Jatkuvaa innovaatiota ja
valintoja yrityksen olemas-
saolon tarkoituksen ja pe-
rustehtdvan kirkastamista

Milloin strategista joh-
tamista toteutetaan?

Vuosisuunnittelukellon
mukaan, kaytdnnossa toi-
mintasuunnittelulla ja bud-
jetoinnilla on usein visioin-
tia ja strategioita huomat-
tavampi paino

Jatkuvaa strategiakeskuste-
lua kaikilla organisaation
tasoilla, jatkuva tasapaino-
tettu toiminnan seuranta

Keta strateginen johta-
minen tyollistaa?

Ylinté johtoa

Kaikkia esimiehia, keski-
johdolla keskeinen rooli
startegisten valintojen arki-
Kielistimisessa ja paivit-
taistoiminnasta nousevien
ajatusten valittamista
ylempien organisaa-
tiotasojen strategiakeskus-
teluihin

Miten strategista johta-
mista kehitetdan?

Uudistamalla suunnittelun
ja seurannan rutiini toimin-
taa

Lisaamaélla strategiseen
ajatteluun valmiuksia kai-
Kille organisaatiotasoilla,
ruokkimalla organisaation
jasenten kiinnostusta ja
kykya jatkuvaan liiketoi-
mintaan ja tehtdvaa koske-
vaan dialogiin.

Viitala (2005: 14) mukaan osaamisen johtamiseksi lukeutuvat muun muassa osaamisen
vaaliminen, -kehittdminen, -uudistaminen ja -hankkiminen. Ollila (2006: 177) listaa
osaamisen johtamisen tunnusmerkeiksi ja johtamisvalmiuksiksi vahvan motivaation ja
sen yllapitamisen, mahdollisuuksien takaamisen kehittymiseen/kehittdmiseen seké op-
pimiseen, esimerkkind ja rinnalla kulkijan roolissa toimimisen - tuen antamisen, jousta-
van ja kannustavan ilmapiirin luomisen ja sen séilyttdmisen, suunnan varmistamisen
oppimiseen ja kehittdmiseen, vuorovaikutuksen toimivuuden lisddmisen, dialogia ja
reflektiota yll&pitavat foorumit, vaikuttamismahdollisuudet, aloitteellisuuden ja vastuun

ottamisen vahvistamisen, itseohjautuvuuteen valmentamisen, erilaisten tukitoimenpitei-



15

den jarjestamisen osaamisen toteutumiseksi, muutoskyvykkyyden ja suunnitelmallisuu-

den ja asiakaslahtoisyyden huomioimisen.

Boudreau ja Ramstad (2008: 33) tarkastelevat osaamisen johtamista paatoksenteon vii-
tekehyksestd. Heiddn mukaan organisaatioissa tulisi kehittdd osaamispééatoksid. Osaa-
mispéaatoksia pidetadn keskeisessé yhteydessa organisaatioiden tuloksellisuuteen ja stra-
tegiseen menestymiseen. Organisaatioiden koko strategiakyvykkyyden nahdaan paran-
tuvan, kun osaamispaatoksentekoa systemaattisesti tutkitaan ja vahvistetaan. Onnistu-
neella osaamispédatoksenteolla pystytddn vaikuttamaan koko organisaation tuottavuu-
teen. Taten voidaan puhua jopa uudesta paatoksenteon tieteesta. Stahlen ja Gronroos
(2000: 70) puolestaan nakevat, ettd osaamisen johtamisen myo6td on syntynyt kokonaan
uusi johtamisen paradigma. Tdman uuden johtamisen paradigman mukaan organisaatiot
tulisi ndhd& eldvind organismeina, jotka ovat kyvykkaitd muuntumaan kehityksen mu-

kana ja lopulta my6s uusimaan itsensé taysin.

Tuottavuus ja uudistumisen nakékulmista osaamisen johtamisen tarkasteluun tulee liit-
td4&d myos johtajien osaaminen. Johtajien tulee yhtélailla oppia uusia ja tuoreita taitoja.
(Stahle ja Gronroos 2000: 70.) Osaamisen johtamisen strateginen hallinta vaatii johtajil-
ta valmiuksia, kyvykkyytta ja taitoja seka tietynlaista asennetta johtamistydssa (Ollila
2006: 177). Strateginen osaamisen johtamiseen sisaltyy niin inhimillisid, sosiaalisia
kuin rakenteellisia ulottuvuuksia. Johtajien oivallukset ja valmiudet kasitteellistaa
osaamisen johtamista sekd ymmarrys, mitd se tarkoittaa kaytdnnossa ovat yhteydessé
naiden ulottuvuuksien I0ytymiseen johtajien arvomaailmasta, strategisesta ajattelusta ja
tavoitteista. (Ollila 2006: 177.) Myos Viitala (2005: 18-19) nékee, ettd osaamisen joh-
tamisen ekternalisoituminen edesauttaa osaamisen johtamisessa onnistumista. Ekternali-
soituessaan osaamisen johtaminen muuttuu normaaliksi organisaatioiden johtamisen
toiminnaksi ja saa samanlaisen huomion kuin muutkin organisaatioiden menestyksen
ehdot.
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2.1.1. Osaaminen organisaation menestymisen edellytys

Kilpailu ndhd&an markkinatalouden kasvun, luovuuden ja kehittamisen lahteend. Kilpai-
lun puutetta puolestaan voidaan pitda organisaatioita rappeuttavana tekijéna. (Rissanen
2007: 15.) Nopeasti muuttuva maailma luo organisaatioille haasteita mukautua nopei-
siin ja jatkuviin muutoksiin (Pedler ja Aspinwall 1999:141). Nonakan ja Takeuchin
(1995: 46-57) mukaan organisaatiot pystyvat kasvattamaan Kilpailuetuaan, kun tiedon
luominen néhdadn vuorovaikutteisena ja itseisarvona eiké vain tiedon siirtdmisen pro-
sessina. Hildenin (2002: 7) mukaan tulevaisuuden keskeinen kilpailutekija on osaami-

nen.

Sydanmaanlakan (2003: 134) mukaan organisaation ydinosaaminen mahdollistaa orga-
nisaation menestyksen. Ydinosaaminen on osaamista, jota organisaatio hyodyntéa liike-
toiminnassaan tuottaessaan asiakkaille arvoa. Ydinosaaminen on teknologiasta ja tieto-
jarjestelmista koostuva Kilpailukykytekijé. Ydinosaamista on muun muassa organisaati-
on syvallinen osaaminen, joita Kilpailijoiden on haastavaa kopioida, ja jonka varassa
uudet innovaatiot syntyvat. Toisaalta organisaatiossa on paljon muutakin osaamista,
jotka voivat olla kilpailukyvyn kannalta hyvin merkityksellisid, mutta eivét varsinaisesti
muodosta erityistd kilpailukykya. Ydinosaaminen sen sijaan muodostaa kilpailukyvyk-
kyyden ytimen. Ydinosaamisia voidaan kuvata muun muassa seuraavasti: ydinosaamisia
on yleensa organisaatioissa lukumaarallisesti viidestd kymmeneen, luovat organisaatiol-
le uniikin kilpailukyvyn, tuovat asiakkaille selvdé lisarvoa, vaikea kopioida, niiden
kehittdminen kestaa kolmesta viiteen vuoteen, yhdistaa tie-
toa/taitoa/teknologioita/prosesseja sekd menettelytapoja ja syntyvét organisaation ku-

mulatiivisen oppimisen kautta.

Hilden (2002:7) jatkaa, ettd osaaminen vanhenee nopeasti, joten kilpailukyvyn syntymi-
sen voidaan ndhda olevan riippuvainen siitd, kuka kykenee tehokkaimmin uusimaan
osaamistaan, luomaan uutta osaamista ja tuottamaan tehokkaasti uusia innovaatioita.
Talloin keskidon nousevat ihmisen motivaatio oppia ja tyopaikan sisdinen kulttuuri.
Osaamisen edellytyksing ndhdaankin henkiloston hyva alyllinen kunto, oppivan organi-

saation kehittdminen, oppimismyonteinen organisaatiokulttuuri, esimiesten valmiudet
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johtaa oppimista ja osaamisen/oppimisen palkitseminen (Otala 2008:257). Otala (2008:
278) jatkaa yksinkertaistaen, ettd osaamispadoman kehittdmisen ldhtékohtana on oppi-
van organisaation syntymista tukevat rakenteet. Erityisesti merkittdvand han nékee or-
ganisaatioiden yrityskulttuuriin liittyvét asiat ja ilmidt eli toisin sanoen oppimiskulttuu-
riin vaikuttavat tekijat. Myos Kirjavainen & Laakso - Manninen (2001:136) toteaa, ettd
kilpailuetu syntyy organisaatiokulttuuriin ja rakenteisiin kehittyneistd monimutkaisista
johtamiskaytanteistd ja menetelmistd. Osaamisen johtamisen onkin jalostuttava temppu-
ja tyokaluvalikoima johtamisen sijasta kokonaiseksi johtamisjérjestelméksi eli johta-
miskulttuuriksi. Viitalan (2006:117) mukaan oppivat organisaatiot ovat vastaus nyky-
paivan muutos- ja uudistumispaineisiin. Jokaisen yksilén henkilokohtaista oppimista ja
osaamista voidaan pitad Kilpailukyvyn perustana. Organisaation osaaminen sen sijaan
ratkaisee, miten tehokkaasti yksilon osaaminen kehittyy organisaation hyddyksi. (Sy-
danmaanlakka 2009: 61-63.)

2.1.2. Oppiminen organisaatioissa

IIman yksiléiden oppimista organisaatio ei opi, mutta yksildiden oppiminen ei kuiten-
kaan takaa organisaatioiden oppimista (Senge 1990: 139). Oppimista organisaatioissa
kuvataan ja méaaritelldan eri oppimisen tasojen ja muotojen kautta. Oppimisen eri taso-

jen ja muotojen ymmartdminen auttaa selventamaan, miten uutta tietoa omaksutaan.

Argyris (1978: 142) avaa organisaatioissa oppimista kaksisilmukkaisen oppimisen teo-
rian avulla (single- loop & douple- loop). Kaksi silmukkaisen oppimisen teorian mu-
kaan yksivaiheinen oppiminen on toimintaa ohjaavissa kartastoissa uusien reittien etsi-
mistd, kun taas kaksivaiheinen oppiminen pyrkii muuttamaan koko oppimisen kartastoa.
Toisin sanoen oppia voi korjaamalla yksittéisia virheita (yksi silmukkainen oppiminen)
tai muuttamalla muun muassa arvoja, normeja, rakenteita ja kdytanteitd, jotta virheita ei
ylipdatansa paasisi tapahtumaan (kaksi silmukkainen oppiminen). Argyriksen (1978:
142) mukaan vasta, kun oppiminen tapahtuu kaksisilmukkaisen oppimisen tapaan, voi-
daan puhua yksiléiden oppimisen sijaan organisaatioiden oppimisesta. Kuitenkin kaikil-

la tasoilla tapahtuvaa oppimista tarvitaan, silla kaikkia ongelmia ei ole tarkoituksenmu-
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kaista ratkaista yhtenevin keinoin. Yksiléiden oppiminen mm. rutiinien muuttamisessa
onkin usein riittdvad. Argyris painottaa, ettd aina kuitenkin tarvitaan oppimaan oppimis-

ta, jotta yksilot ja organisaatiot pystyvat kehittymaan.

Laven (1991: 34-40) mukaan: oppiminen tulisi erottaa tiedonhankinnasta, oppiminen on
kykya toimia tilanteissa eli tulla aktiiviseksi osallistujaksi erilaisissa kdytannon yhtei-
sOissd. Sydanmaanlakka (2002: 31) taas toteaa, ettd tietdminen n&hdaan uuden tiedon
hankintana ja ymmartdminen on asioiden siséistamisté ja tiedon syvéllisempéé reflek-
toimista. Oppiminen voidaan jakaa my6s ennakoitavaan ja ennakoimattomaan oppimi-
seen. Ennakoitava oppiminen on tdsmallistg, lyhytjanteistd ja melko tarkasti maéaritelta-
vissé olevaa oppimista. Kun taas ennakoimaton oppiminen on itseohjautuvaa, tiedosta-
matonta ja pitkalla aikajanteella tapahtuvaa tiedon omaksumista. (Varila 1994: 172.)
Oppimista tarkastellaan myds pinnallisena ja syvallisend toimintana. Oppiminen tapah-
tuu pinnallisesti, kun asioihin reagoidaan sen enempéa pohtimatta. Sen sijaa syvallisen
oppimisen syntyminen vaatii omien kasityksien, arvostusten ja toiminnan jatkuvaa Ky-
seenalaistamista seké reflektoimista. Syvéllista oppimista voidaan pitdd konkreettisena
tiend tietoisuuden kehittdmiseen. (Sydanmaanlakka 2009: 191-192.)

Organisaatioiden oppimiselle tiedonhallinta ja tiedonkasittely luovat perustan. Organi-
saatioiden oppiminen voidaankin nahda noudattavan erdanlaista oppimisen kehaa. Tie-
donhankinnan kehdssd paakomponenteiksi nahdaan: 1) suunnittelu eli tiedonhankinta,
2) tekeminen eli tiedonhallinta ja tiedon liittdminen organisaation toimintaan, 3) arvi-
ointi eli yhteisen tiedon tulkinta ja 4) kasitteiden ja mallien luominen eli yhteisten aja-
tusmallien ja merkityksien luominen. (Otala 2000: 170-171.) Otala (2000: 174-175)
jatkaa, ettd organisaation oppimista edistdvat myos kokemustiedon ja tdsmatiedon vuo-
rovaikutus. Tiedon luomista tapahtuu, kun hiljainen tieto muuttuu tdsmatiedoksi ja tas-
matieto hiljaiseksi tiedoksi. Puolestaan konkreettisia tietoa synnyttdvid tekijoita hanen
mukaan on vision luominen, itseohjautuvuus, luova kaaos, runsas informaation saata-
vuus ja organisaatioiden sisdinen erilaisuus. Organisaatioiden oppimista sen sijaan edis-
tavat oppiminen kyseenalaistamalla, toiminnasta oppiminen, oppiminen skenaariotyds-

kentelystd, oppiminen hyvistd kdytdnngista ja oppiminen tiimeissé. Eri oppimistavat
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eivét sulje toisiaan pois, vaan niitd voidaan hyddyntda rinnakkain tai samassa oppimis-
prosessissa. (Otala 2000: 168,189.)

Sarala ja Sarala (1997: 79) ovat luoneet oppiva laatuorganisaatiomallin. Tassa mallissa
nahdaan organisaatioiden oppimisen edistyvén, kun kehitetdan tyokulttuuria ja ilmapii-
ri4, luodaan verkostoja, kehitetd&n toimintaa/prosesseja tuottavuus seka laatunakokul-
mista ja tunnistetaan organisaatioon liittyvia tosiasioita seké luodaan organisaation yh-
teinen tulevaisuuden tahtotila. Keskeisind oppimista edistavind osa alueina myds he
nakevat tyokulttuurin ja tydilmapiirin kehittdmisen sek& henkiloston osallisuus mahdol-
lisuuksien lisddmisen. O’Connorin (2012:12) lisdd, ettd myos koulu- ja tiedeorganisaa-
tioissa tulisi ndhdé, ettd oppiminen ei ole vain alan subjektiosaamisen oppimista vaan
muodollisen oppimisen lisdksi muun muassa arvotekijoihin tulisi oppimisella pyrkia

vaikuttamaan.

2.1.3. Oppiva organisaatio

Saralan ja Saralan (1997: 51-53) mukaan jo 1920- luvulta on kirjallisuudesta I0ydetta-
vissa oppivaa organisaatiota kuvailevia ndkokulmia. Vasta kuitenkin 1980-luvulla tar-
kasteluun tulivat koulutuksen, oppimisen ja organisaatioiden suoristuskyvyn valiset
yhteydet. Tehokkuuteen ja Kilpailukykyyn oppiminen liitettiin 1980-luvun lopulla ja
1990-luvulla.

Oppiva organisaatio ké&sitettd on méaritelty usealla eri tavalla ja hyvin seikkaperaisesti-
kin. Moilasen (2001: 9) mukaan oppivaa organisaatiota k&sittavastd puheesta puuttuu
yhteinen kieli ja sanojen sisaltd. Han lis&, ettd erilaiset mééaritelmét ja mielikuvat joh-
tuvat siitd, ettd jokainen yksilo tarkastelee asioita ja ilmi6td omien nakemystensd mu-
kaan. Kuitenkin yhten& oppivan organisaation kantavana tausta-ajatuksena voidaan pi-
t44 Sengen teesejd. Sengen (1990: 68-135) mukaan systeemiajattelu, itsehallinta, siséi-
set toimintamallit, yhteinen visio ja tiimioppiminen ovat keskidssd, kun tarkastellaan

oppiva organisaatio ké&sitettd. Systeemiajattelua voidaan pitdd organisaatioiden tapana
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hahmottaa maailmaa ja siten pohjana muille neljélle teesille. Systeemiajattelu ohjaa
ymmartamaan kokonaisuuksia ja auttaa kasittdméaan osien suhteita sekd merkityksié.

Systeemiajattelussa ajatellaan, ettd itsehallinta ohjaa kohdistamaan yksilén omia voima-
varoja oikein. Néin ollen yksilo kykenee vaikuttamaan omaan oppimiseen ja kasvuunsa.
Sisaiset toimintamallit taas ohjaavat yksildiden toimintaa usein tiedostamatta. Oppimi-
nen vaatii kuitenkin kykya reflektoida ja taitoa muuttaa suhtautumistapoja. Yhteisen
vision avulla puolestaan yksil6t voivat tavoitella yhteista paddmaaraa. Talldin organisaa-
tion suunta muodostuu kirkkaammaksi ja jokaiselle yksilolle mahdollistuu yhtendinen
ké&sitys organisaation toiminnasta ja tulevaisuudesta. Tiimioppisessa keskidssé ovat taas
kumppanuustaidot ja yhteiselle ajattelulle antautuminen. Tallgin pyritadn I6ytdmaan
asioista/ilmidistd nakdkulmia, joita yksin ajattelulla ei saavuteta. Tiimioppimisessa on
yht& lailla merkityksellista oppia tunnistamaan tekijoita, jotka toimivat vuorovaikutusti-
lanteissa oppimisen esteend. ( Senge 1990: 68-135.)

Otalan (2000: 162-163) mukaan oppivia organisaatioita ovat organisaatiot, joissa kéyte-
taén yksiloiden ja ryhmien koko oppimiskykya hyodyksi, jotta yhteiset tavoitteet saavu-
tetaan. Oppivissa organisaatioissa vallitsee jatkuva oppimiseen ja kehittdmiseen kannus-
tava ilmapiiri. Oppivan organisaation jasenet kyseenalaistavat toimintaansa ja havaitse-
vat virheitd sekd poikkeavuuksia korjaten niitd uusimalla itse organisaatiota ja omia
toimintomallejaan. Oppivat organisaatiot ovat organisaatioita, joissa osaamista voidaan
luoda, hankkia ja siirtdd. Naméa organisaatiot kykenevat myds muuntamaan kayttayty-
mistdén uusien tietojen ja ndkemyksien mukaan. Oppivassa organisaatiossa kannuste-
taan kokeilemaan, sallitaan virheitd/epdonnistumisia, rohkaistaan siséista kilpailua, lisa-
tdan ja valitetdan tietoa sekd edistetdan ideointia. Talloin ajatellaan, ettd yksildiden ja

organisaatioiden on mahdollista kehittyé ja saavuttaa haluamiaan tuloksia jatkuvasti.

Viitala (2012: 32) kuvaa oppivaa organisaatiota ideaalimallin kautta. Ideaalimallissa
yhteinen visio, tyontekijoiden osaamisen kehittdminen, joustava organisaatio, tehokas
oppimisorientaatio, systeemiajattelu, sitoutunut/innostava johtajuus, laaja osallistumi-

nen, avoin/tehokas informaation kulku, kehittdvat mittarit ja palkitsemisjéarjestelmét
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nahdaan tekijoind, jotka lisdavat oppimiskykyé ja ovat myodskin itsessdéan oppimisen
tulosta.

Oppimiseen liittyvia tekijoitd ymmartdessa keskeistd on myds tiedostaa ja kasittda op-
pimiskulttuureihin vaikuttavia maakohtaisia eroja (Chouikhan 2016: 39). Moilanen
(2001:92) nakee oppimisen esteiksi nykytyodyhteisojen kiireen, joka johtaa siihen, etta ei
ole tarpeeksi aikaa ajatella ja pohtia. Oppivan organisaation ndkokulmasta pyséahtymi-
nen ja kyseenalaistaminen olisi kuitenkin tarkedd. Silla oppimisen edistaminen vaatii,
etta organisaatioissa tulisi pystyé selvittdmaan omat oppimisen esteet. Viitalan ja Jarl-
stromin (2014: 98) mukaan organisaatioiden oppimisen esteind toimivat puutteelliset
johtamisjarjestelmét, palkitsemisjérjestelmét, yhteiset Kirjoittamattomat sdénnét, toimin-
taa ohjaavat periaatteet, tyotilajarjestelyt ja toimimattomat organisaatiorakenteet. Myds
puutteelliset visiot, tavoitteet ja arviointijarjestelmat ja véarien keinojen soveltaminen
vaikuttavat epésuotuisasti oppimiseen. He jatkavat, ettd tdnd paivana osaamisen hallinta
onkin vaikeaa, silla osaamisen luonne on jatkuvasti uudistuvaa ja uudelleen muotoutuva
resurssi. Teknologia ja globaalisuus on muuttanut osaamisen hallinnan entisestdan yha

ennakoimattomaksi.

2.2. Terveydenhuollon erityispiirteet

Terveydenhuollon erityispiirteiden tiedostaminen on vélttdmatonta terveydenhuollon
alan johtamisen ymmartdmisessé ja kehittdmisessa. Julkisensektorin ohjaus ja rahoitta-
minen on merkittavassa roolissa, kun tarkastellaan terveydenhuollon palveluiden tuot-
tamista. Poliittinen p&&toksenteko valtion ja kunnan tasolla ohjaavat julkisen terveyden-
huollon johtamista. Nama poikkeavat merkittavasti muiden yrityksien tai jopa yksityis-
ten terveydenhuollon palveluiden tuottajien hallintomallista. Terveydenhuollon aineelli-
sia ja henkisid voimavaroja koskevia valintoja ei voida tehda suoraan panos- prosessi-
tuotos ketjun mukaisesti vaan ne ovat riippuvaisia monimutkaisista poliittishallinnolli-
sista, oikeudellisista ja Kliinishoidollisista péaatdsprosesseista. Terveydenhuollossa ei
olekaan mahdollista paatta ainoastaan tehokkuudesta, vaan on otettava huomioon myos

muun muassa palveluiden saatavuuden oikeudenmukaisuus, vaeston turvallisuus, kun-
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nan imago seké tyopaikat. Myos kansalaisten kysynnan ja odotusten luonne erottaa ter-
veydenhuollon organisaatiot muista organisaatioista. Terveydenhuollon etiikan ja ter-
veydenhoidon paamaéarien voidaan ndhdé keskeisind lahtokohtina koko terveydenhuol-
lon organisaatioille. (Kinnunen & Vuori 2005: 194-199.) Syvajarven ja Pietildisen
(2016: 91) tutkimus osoittaakin, ettd sosiaali- ja terveydenhuollossa eettisyys on hyvin
merkittdvassa roolissa. Asiakkaiden/potilaiden kivun ja karsimyksen, eldmén ja kuole-
man nakokulmat leimaavat voimakkaasti terveydenhuollon ydintoimintoja (Kinnunen
&Vuori 2005: 198-199).

Suomen julkinen terveydenhuolto on hyvin mekaanisesti johdettua. Mekaanisen organi-
saatioiden erityispiirteitd ovat muun muassa tehtavien jaottelun osatehtaviksi, etaalla
olevat tavoitteet, perustehtavien tyétapojen tarkat maarittelyt, oikeuksien ja velvolli-
suuksien méarittelyt virka- aseman/toimen/toimipaikan mukaan, laaja hierarkia, kéyt-
taytymistd ohjaavat johdon maardykset sekd péatokset, organisaation jasenien edellytys
ehdottomaan tottelevaisuuteen johtoa kohtaan ja korostunut arvostus erikoistietdamysta

kohtaan yleisen kokemusperaisen tiedon sijasta. (Kinnunen &Vuori 2005: 200.)

Myds Torpan (2007: 107-157) tutkimus osoittaa, ettd terveydenhuolto Suomessa on
varsin mekaanista. Hanen tutkimuksesta kay ilmi, ett4 sairaanhoitopiirien tulosvastuu on
jakautunut neljaén eri osa alueeseen: hierarkiseen vastuuseen, poliittiseen vastuuseen,
professioperusteiseen vastuuseen ja tulosjohtajan vastuuseen. Torppa kuvaa sairaanhoi-
topiirien johtamisen piirteitd kolmen ylékategorian kautta, joita ovat byrokratia, profes-
sionaalisuus ja managerialismi. Torpan keskiarvotarkastelun mukaan sairaanhoitopii-
reissa esiintyi keskimaaraistda enemman byrokraattisen ja professionaalisen johtamisen
piirteitd kuin managerialistisen johtamisen piirteitd. Byrokraattisia piirteita ilmentavét
sairaanhoitopiirien virkahierarkianmukaiset esimiesasemat, hierarkisuuden ja kirjallisten
toimivaltasaantdjen korostaminen, keskitetty vallankayttd ja maaraysten toimeenpanon
korostaminen. Professionaalisia piirteitd osoittivat sen sijaan kliinisen osaamisensuun-
nittelun korostaminen, asiantuntijahierarkian mukainen toiminta sek& professionaalinen

valta toiminnan ohjauksessa.
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Managerialistisen johtamisen piirteiksi nahtiin tehokkuuden ja tuloksellisuuden koros-
taminen, tulostavoitteet, toiminnan ohjauksessa resurssikehys ja tulosmittareiden kaytto.
Néitd kuitenkin hyddynnettiin muihin johtamispiirteisiin verrattuna véhemman. Tervey-
denhuollon johtamisessa nékyvét siis heikosti henkiloston palkitseminen, johtamisen
vapaus tulosten saavuttamiseksi, yksityissektorilta peréisin olevien johtamisoppien so-
veltaminen, toimivallan ja vastuunhajauttaminen seka toimivallan ja vastuun keskinéi-
nen tasapaino. Kinnunen ja Vuori (2005: 199) kiteyttavat, etta terveydenhuolto on hyvin

erilainen toiminta ympéristd useisiin muihin organisaatioihin nahden.

2.2.1. Osaamisen johtaminen terveydenhuollossa

Terveydenhuollon kehittdmisty0hon tarvitaan yha enenevissd maarin yksiloita, jotka
pystyvat tulkitsemaan toimintaympéristonsé tarpeita ja vihjeitd herkasti, osuvasti seka
oikein. Terveydenhuollon organisaatioissa tulisi kiinnittda aikaisempaa enemmaén huo-
miota henkiloston osaamiseen, osaamisen kehittdmiseen ja rekrytointiin. Jatkuva inno-
vaatioiden luominen ja terveydenhuollon tydyksikdiden kehittdminen vaatii yksildiden
motivoitumista ja osaamisen lisd&dmistd seké tiimityotd. Terveydenhuollon organisaati-
oiden osaamisen ja innovatiivisuuden kehittdminen edellyttdd systemaattisia johtamis-
jarjestelmia, hierarkian madaltamista ja tydntekijoiden itseohjautuvuuden ja valtuuksien
lisadmista. (Miettinen 2005: 260.)

Huotarin (2009: 180) mukaan terveydenhuollon organisaatioissa tarvitaan strategisen
oppimisen tueksi yhd enemman tutkittua tietoa. Myo6s Kivisen (2008: 204) mukaan
osaamisen johtaminen vaatii tiedon ja osaamisen johtamisen kokonaisvaltaista tarkaste-
lua. Osaamisen johtaminen voidaan ndhda kokonaisvaltaiseksi, kun johtamiseen siséltyy
ulottuvuudet sosiaalisesta pddomasta, rakenteista ja inhimillisyydestd. Kokonaisuuden
hahmottaminen nékyy yksinkertaisimmillaan siten, ettd yksil6 hahmottaa, miten hénen
perustehtdvansa jasentyy koko organisaation toimintaan. (Kivinen 2008: 190-191.)
Huotari (2009: 180) lis&4, etta strategisen johtamisen hallinta on edellytys koko osaami-
sen johtamiselle. Strategian siirtyminen henkiloston osaamiseksi edellyttad strategista
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henkilostojohtamista. Talloin toimintaymparistd eli terveydenhuollon konteksti tulee

ottaa huomioon, kun strategiaa muotoillaan.

Ollila (2006: 189-190) tuo esiin vuorovaikutuksen tarkeyden johtamisessa. Miettinen
(2005: 260) nakee, etta terveydenhuollon tydn osittaminen erikoisaloihin ja hierarkisoi-
tuminen estaa vuorovaikutuksen ja yhteistyon syntymisté. Toisaalta Miettinen lisa4, etta
vuorovaikutukselliset esteet ovat terveydenhuollossa enemman inhimillisia kuin tekni-
sid, tunnesidonnaisempia kuin tiedollisia tai mekaanisia ja enemmén epdmuodollisia
kuin muodollisia. Ollilan (2006: 189) mukaan terveydenhuollon vuorovaikutusta voi-
daan tukea muun muassa jarjestamélla erilaisia keskustelufoorumeja. Kinnunen (2010:
144) jatkaa, ettd myds virheistd oppimisen mahdollistaja on avoin, luottamuksellinen ja
kehitysmyonteinen ilmapiiri. Héan lisaa viela, etta virheistd oppiminen mahdollistuu, kun
tietoa siirretddn systemaattisesti ja kannustetaan systeemiajatteluun seka johto sitoutuu
oppimista tukeviin kdytanteisiin. Terveydenhuoltoon tarvitaankin byrokraattisten jérjes-
telmien sijaan organisaatiorakenteita ja jarjestelmid, jotka tukevat uuden oppimista ja
innovatiivisuutta. Terveydenhuoltoon kaivataan kokonaan uudenlaista asiantuntija- ja
johtamiskulttuuria. (Miettinen 2005: 262.)

2.2.2. Sote-uudistuksella markkinapohjainen kilpailu terveydenhuoltoon

Suomessa valmistellaan parhaillaan sosiaali- ja terveydenhuollon palvelurakenteen uu-
distusta. Sote-uudistuksella pyritddn muokkaamaan sosiaali- ja terveydenhuoltoa yh-
denmukaisemmaksi ja asiakasldhtoisimmaksi. Vastuu julkisten sote-palveluiden jérjes-
tdmisista on siirtymassé 1.1.2021 kunnilta 18 maakunnalle. Suunnitelman mukaan val-
tio tulee rahoittamaan maakuntien jarjestamaét palvelut. Sote-uudistuksella tavoitellaan
palveluiden yhdenvertaisuutta ja yksilollisempia palveluita. Véeston ikdantyminen ja
yleinen taloudellinen tilanne haastavat muuttamaan sosiaali- ja terveyspalveluiden te-
hottomia toimintatapoja tehokkaammiksi ja vaikuttavammiksi. Sote- uudistuksella pyri-
tddnkin muodostamaan sosiaali- ja terveyspalveluista yhtendinen toimiva kokonaisuus.

Sote- uudistuksen tavoitteita ovat muun muassa sujuvat hoitopolut, palveluiden oikean-
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aikaisuuden toteutuminen ja nopea palveluiden saatavuus. (Terveyden ja hyvinvoinnin
laitos 2018.)

Sote-uudistuksessa maakunta Kilpailuttaa yksityisten ja jarjestojen palveluidentuottajien
palveluita valinnanvapauden piiriin. Valinnanvapauden piiriin hyvéaksytyt palveluiden-
tuottajat kilpailevat keskendén asiakkaista. Tulevaisuudessa asiakas voi itse valita palve-
lunsa maakunnan yhtion, yksityisen yrityksen tai jarjeston tuottamista palveluista (asia-
kasmaksu kaikissa sama, mikali palvelut valinnanvapauden piiriin hyvéksytty). Toisin
sanoen myos julkisen terveydenhuollon on tulevaisuudessa kilpailtava asiakkaistaan.
(Maakunta- ja sote-uudistus 2018.)

Kilpailu markkinoilla ja markkinoista eroavat toisistaan. Kilpailuun vaikuttaa asiakkai-
den valinnanvapaus. Kun palveluiden tuottajat kilpailevat asiakkaistaan, asiakkaiden
toiminta heijastuu kannattavuuteen. Huonolaatuiset tai kalliit palvelut johtavat siihen,
ettd asiakkaat kayttavat Kilpailijoiden palveluita. Kun taas kilpaillaan markkinoista, niin
asiakkaiden toiminta ei juuri vaikuta tuottajien toimintaan. Talldin Kilpailun jérjesta-
neelld taholla on mahdollisuus ohjailla asiakkaita kayttamaan tiettyja palveluita. Sote-
uudistuksessa kaavaillaan, ettd tulevaisuudessa terveydenhuollossa kilpaillaan seka
markkinoista, ettd markkinoilla. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2018.)
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3. OSAAMISEN JOHTAMISELLA KILPAILUKYKYISIA PALVELUITA
TERVEYDENHUOLTOON

3.1. Kilpailulla laadukkaampia ja tehokkaampia palveluita terveydenhuoltoon

Terveydenhuollon palveluiden kilpailu ja kilpailuttaminen nahd&an mahdollisuutena
hillitd palveluiden jarjestdmisestd aiheutuvia kustannuksia. Terveydenhuollon tehok-
kaimpana kokonaisratkaisuna voidaan pitéé palveluiden jarjestamismallia, joka koos-

tuu julkisesta ohjauksesta seké kilpailun periaatteita noudattavasta toiminnasta (vrt. so-
te-uudistus). (Martikainen 2009: 50-51.) Kilpailun vaikutus laatuun on riippuvainen
markkinoiden saantelystd. Taloustieteen teoreettiset mallit osoittavat, ettd kilpailu liséa
laatua, kun tuottajille maksettavat hinnat ovat kiinteét ja sdédetyt. Jos taas hinnat maa-
raytyvat markkinoilla, niin kilpailun voimistuminen laskee hintoja ja laatuinvestointeja.
Tallgin kilpailun seurauksen laatu voi huonontua. (Linnosmaa 2017.) Kilpailun yhtey-
dessa puhutaan vaaristé vaikuttimista. Talloin kilpailijat pyrkivat karsimaan kustannuk-
sia ja siirtamaan niita toisille osapuolille pienentamaétta kuitenkaan kokonaiskustannuk-
sia. Terveydenhuollon palveluiden jarjestdmisessa onkin haastavaa loytaa kaikille pal-
veluille sopivat uudet jarjestamistavat, joissa jokaisen toimijan vaikuttimet voidaan ot-
taa taysin huomioon, niin ettd loppukéyttajat saisivat palveluista lisdarvoa ja samanai-
kaisesti julkisen talouden rasite kevenisi. (Martikainen 2009: 50-51.) Sote-uudistuksessa
voidaan katsoa olevan paljon suotuisia piirteita talousteoreettisesti tarkasteltuna. Sote-
uudistuksessa kilpailu on séannosteltyd, silla valtio maksaa palveluidentuottajille kiinte-
a8 vuosimaksua asiakkaista. Taten voidaan n&hda, ettd markkinatalousteorioiden valossa
Kilpailu ei tule vaikuttamaan laatua alentavasti. Sen sijaan Kilpailun toivotut elementit

oletettavasti syntyvat, kun kuitenkin kilpaillaan markkinoilla asiakkaista.

3.1.1. Tieto kilpailukyvykkyyden alkulahteena

Kun kilpailun periaatteita noudattavasta toiminnasta syntyy asiakkaille taloudellista

etua, niin voidaan puhua lisdarvon syntymisestd. Koko taloudellinen kehitys lahtee liik-

keelle tastd vaihdantatapahtumasta. Kilpailukyvykkyytt4 pohdittaessa onkin merkittavaa
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huomioida asiakassegmentointi. Organisaatiot, jotka jaavét lepddmadn laakereilleen
kilpailutilanteessa eivat saavuta kilpailuetua. Kaikki organisaatiot uupuvat, vasyvat ja
lopulta kriisiytyvét, jos ne eivat kykene muuttumaan ja uudistumaan. (Rissanen 2007:
30-37, 220) Tieto on uudistumisen alkulahde. Kilpailukyvyn keskeisena tekijana voi-
daankin pitd4 sitd, miten organisaatioissa hahmotetaan/kuvataan tietoa, seka miten ja
kenen kanssa sitd vaihdetaan, ja kuinka nopeasti tietoa kyetéan jalostamaan. Tieto ei ole
ainoastaan informaation siséltda. Tieto on vuorovaikutuksen tulosta ja siten tietotalou-
teen liittyy niin ihmisten, yrityksien kuin kansakuntien organisoitumista ja sen avulla
syntyvaa kommunikaatiota seka itse sisaltdjen tuottamista. Tietopddoma antaakin monia
strategisia mahdollisuuksia taloudellisen arvon luomiseen. (Stahle & Wilenius 2006:
85-84.)

Quinn, Anderson ja Finkelstein (1996) jakavat tiedon neljaan eri tasoon (vrt. oppiva
organisaatio) seuraavasti: 1) mitd -tieto, 2) miten -tieto, 3) miksi -tieto ja 4) miksi -
tiedosta valittaminen. Mitd -tieto kasittdd kongnitiivisen tiedon, joka koostuu koulutuk-
sesta ja opintosuorituksista. Miten -tieto taas muuntaa kouluista opitun tiedon tehok-
kaaksi kaytannon suoritukseksi. Miksi -tieto ké&sittad asioiden kokonaisvaltaisen ymmar-
ryksen, joka ilmenee kehittyneend intuitiona. Miksi -tiedosta valittdminen sen sijaan on
halua ja kykya omaehtoiseen toimintaan. Tdma osaamisen ulottuvuus kasittaa ja selittda
sen, miksi muun muassa innokas, innovatiivinen ja tarkoituksia ymmartava seka niitéa
tarkeina pitava henkil6 voi olla organisaatiolle arvokkaampi kuin ndenndisesti asiantun-
tevampi. Kolme edelld kuvattua tiedon tasoa voi olla seka yksiloissa ja organisaatiojar-
jestelmissa, tietokannoissa tai kayttotekniikassa, mutta neljés tiedon taso voi vain kehit-
tyd ihmisiin ja organisaation kulttuuriin. Miksi -tiedosta vélittdminen eli asenteet vaikut-
tavatkin siihen muuttuuko yksilon asiantuntemus yhteison hyodyksi. Miksi -tieto ja

asenteet taas ratkaisevat asiakkaan laatukokemuksen ja tehokkuuden syntymisen.

3.1.2. Kilpailuetu markkinoilla osaamisen johtamisen ndkdkulmista

Vapailla markkinoilla kilpailevien organisaatioiden menestyksen ydin on kilpailuetu.

Keskimadraista menestyneemman organisaation perustana on pitkalla aikavalilla pysyva
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kilpailuetu. Kilpailuedun perimméinen lahtokohta on arvo, jonka organisaatio pystyy
tuottamaan asiakkailleen. Kilpailuetua on kahdenlaista: alhaiset kustannukset tai diffe-
rointi. Kustannusetu ja differointi perustuvat toimialan rakenteeseen. Toimialan rakenne
ratkaisee sen, kuka saa kuinkakin suuren osuuden asiakkaille tuottamasta arvosta. Kil-
pailun kolme perustrategiaa ovatkin kustannusjohtajuus, differointi ja keskittyminen.
(Porter 1985: 10-29.)

Kustannusjohtajuus perusstrategiaa hyddyntavéa organisaatio pyrkii olemaan ainoa al-
haisin kustannuksin tuottava yritys. (vrt. Lidl). Tallaisella organisaatiolla on laaja toi-
mintakentté ja se palvelee monenlaisia segmentteja. Differointia hyodyntéva yritys taas
pyrkii olemaan alallaan ainutlaatuinen jossakin asiakkaiden yleisesti arvostamissa suh-
teissa (vrt. Apple). Yritys valitsee yhden tai useamman ominaisuuden, joita monet alan
asiakkaista arvostavat. Yritys etsii itselleen aseman, jossa se voi nostaa hintoja. Diffe-
rioija tavoittelee siis kilpailijoiden kanssa yhdenvertaista kustannustasoa alentamalla
kustannuksia kaikilla niilla alueilla, jotka eivét vaikuta differointiin. Differointistrategi-
an hyddyntaminen edellyttaa, etta yritys valitsee differoinnin kohteeksi sellaiset ominai-
suudet, jotka ovat erilaisia kuin kilpailijoiden valttikortit. Molemmissa edelld kuvatuissa
kilpailustrategioissa kilpailukenttd on laaja. Sen sijaan keskittyminen kilpailustrategias-
sa kilpailukenttd on kapea. Keskittymisessé etsitdan toimialan siséltd kapea kilpailu-
kenttd. Keskittyja palveleekin kohdesegmenttejaan ja sulkee muut segmentit ulkopuolel-
le. Keskittyja pyrkii saamaan Kilpailuedun juuri néissa segmenteissd, vaikka sillé ei ole
kilpailuetua koko markkinoilla. (Porter 1985: 10-29.)

Peruskilpailustrategioiden taustalla on ajatus siitd, ettd organisaation on tehtéva valinta,
minka tyyppisté kilpailuetua se tavoittelee, ja milla alueella se haluaa saavuttaa sen
(Porter 1985: 10-29). Sanchezin (1996: 3-39) (2004: 46-58) osaamisen johtamisen sys-
teemimalli selventdd sen, miten organisaatioissa muodostetaan kilpailuetua tuottava
kilpailustrategia. Tassa mallissa strateginen logiikka ohjaa ne toimintatavat, joilla orga-
nisaatioissa pyritdan saavuttamaan tavoitteet ja luomaan asiakkaille arvoa. Tdma maarit-
td4d myos johtamismallit, joilla organisaation voimavaroja (aineettomat ja aineelliset)
johdetaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Kéytdnnossa tassd mallissa johtamisprosessien

avulla toteutetaan strategista logiikkaa. Eli johtamisprosesseilla kohdistetaan voimava-
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roja siten, ettd mahdollistetaan tavoitteiden saavuttaminen. Organisaatioiden tavoittei-
den saavuttaminen edellyttadkin organisaation resurssien, johtamistoimintojen ja strate-
gisen logiikan keskindista vuorovaikutteisuutta. Toisin sanoen osaamisen muuntaminen

Kilpailueduksi vaatii kykya osata johtaa organisaation systeemista kokonaisuutta.

3.1.3. Osaamisen johtamisen systeemimalli

Sanchezin (1996: 3-39, 2001: 24-25, 2004: 46-58) osaamisen johtamisen systeemimalli
koostuu eri osaamiselementeistd. Kaikkien ndiden osaamiselementtien on toimittava
saumattomasti, jotta organisaatiossa tapahtuu oppimista, joka synnyttdd Kilpailuetua.
Systeemimallin mukaan organisaatioissa on kyettdva vastaamaan ympariston muutok-
siin ja mahdollistettava erilaisia strategisia vaihtoehtoja. Tama malli ohjaa tuottamaan
asiakkaille arvoa vaihtoehtoisesti kilpailijoihinsa ndhden. Talléin keskidssa on esimies-
ten kyky havaita muutoksia ja asiakkaiden mieltymyksida markkinoilla seka tunnistaa
vaaditut osaamistarpeet, joita uusien palveluiden luominen edellyttdd. Tamén kaiken

mahdollistajana ndhdain ylimmaén strategisen johdon luomat visiot tulevaisuudesta.

Systeemimallissa nahdaan, ettd esimiehilla tulee olla alyllista kykya johtaa. Talldin kes-
kiossa on esimiesten kyky muodostaa vaihtoehtoisia johtamisprosesseja, jotta kaytan-
ndssa voidaan luoda puolestaan vaihtoehtoisia tapoja tuottaa asiakkaille arvoa. Tall6in
esimiesten on tiedostettava ja tunnistettava kaytannéntoimintoihin tarvittavia resursseja
kuten osaamisresursseja. Tahén lukeutuu organisaation kehityssuunnitelman luominen
tehokkuus nékodkulmista, jolloin merkittdvassa roolissa ovat toimivat prosessit. (San-
chez 2004: 46-58.)

Systeemimallin mukaan organisaatiossa tule olla taitoa tunnistaa ja koordinoida resurs-
seja oikein. Esimiesten tehtdva on tunnistaa kdytéanteet, joilla arvo tuodaan organisaati-
oon. Esimiesten tulee tiedostaa keinot, joilla tuottavat tyontekijat saadaan organisaation
kayttoon. Talloin keskidssé on taito hyddyntéé organisaation olemassa olevia resursseja
tehokkaalla tavalla ja 16ytaa osaamispotentiaaliltaan sopivimmat tyontekijat myos orga-

nisaation ulkopuolelta. Organisaation toiminta muodostuu Kilpailukykyiseksi, kun orga-
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nisaatioissa yhdistyy saatavissa olevat resurssit henkiloston kyvykkyyteen toimia mah-
dollisimman tehokkaasti. T&all6in kysymyksessd on, miten organisaatiossa pystytdan
toimimaan tehokkaasti annettujen reunaehtojen mukaan. Tama edellyttaa, etta johtajat ja

tyontekijat toimivat yhteistydssa muuttuvissa tilanteissa. (Sanchez 2004: 46-58.)

3.1.4. Yhteenvetoa kilpailukykytekijoista

Sanchezin (2001: 24-36) mukaan kilpailukykyinen osaamisen johtaminen koostuu nel-
jastd ulottuvuudesta. Namé& neljad ulottuvuutta ovat ulkoisen ymparistén muutokset
(esim. markkinoiden muutokset), teknologian muutokset, organisaation sisdinen dyna-
miikka ja ulkoisesta ympdristosta saatava informaatio. Ulkoisesta ymparistdsta saatua
tietoa tulisi osata seurata systemaattisesti erilaisten menetelmien avulla sek& myos al-
haalta ylospain tyontekijoiden ndkemysten perusteella. Ndma nelja ulottuvuudet pohjau-
tuvat ajatussuuntaan, ettd organisaatiot ovat avoimia vuorovaikutuksellisia systeemeja

ymparilla olevan maailman kanssa.

Halosen (2001: 45-47) mukaan Kilpailukyky muodostuu siitd, etta kilpailukyvyn l&hto-
kohta on henkiltsto ja sen ajattelutapa. Talla rakennetaan osaaminen, luovuus ja yritta-
jyys. Hanen mukaan naista henkildston ominaispiirteistd syntyvat myos merkittavimmat
kilpailukyvykkyyden erot eri organisaatioiden vélille. Myds Otala (2008: 15-14) nékee,
ettd osaavat ihmiset muodostavat rakenteiden sijasta organisaatioiden kilpailukyvyk-
kyyden. H&n perustelee, ettd aikaisemmin muun muassa koneilla ja laitteilla on pystytty
saavuttamaan kilpailuetua, mutta tané péivana ne ovat kaikkien saatavilla tiedon siirty-
essa nopeasti paikasta toiseen. Nykyisin koneet ovatkin samanlaisia, mutta ihmiset ovat

erilaisia ja heidan osaamisen erilaisuus on kilpailuedun lahde.

Otalan (2008: 24) mukaan oppimiskyky, osaaminen ja luovuus ovat aineettomia resurs-
seja, joilla on merkittdva vaikutus organisaation arvoon. Ihmisen oppimiseen ja luovuu-
teen vaikuttavia tekijoita ovat taas l&hitydymparistd, johtaminen, ilmapiiri ja mahdolli-
suudet saada oikeaa tietoa. Syddnmaanlakka (2002: 52) nékee, ettd Kilpailussa menes-

tyminen vaatii nopeampaa oppimista kuin kilpailijaorganisaatioissa. Toisin sanoen tulee
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olla kykya ndhdad muutostarpeet varhaisessa vaiheessa ja kykyé viedd kaytantéon uudet
asiat kilpailijoitaan nopeammin. Otala lisd4 (2008: 24), ettd yrityksen todelliset kilpai-
lukykya tuottavia tekijat ovat ne jarjestelmat ja toimintatavat, joilla vaalitaan osaamista,

tuetaan oppimista ja kannustetaan oivaltamaan ja I6ytdmaén uusia ratkaisuja.



32

4. TUTKIMUKSEN AINEISTOT JA MENETELMAT

4.1. Tutkimuksen metodologiset valinnat

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan osaamisen johtamista kilpailundkokulmista laadulli-
sella tutkimusotteella. Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla pyritdan
saamaan asioista ja ilmiosta syvallinen nakemys, hyvé kuvaus sekd luomaan uusia teo-
rioita ja hypoteeseja. (Kananen 2014: 17.) Tassa tutkimuksessa laadullisen tutkimusme-
netelmén avulla pystytadn mielekk&ésti kuvaamaan asiantuntijoiden ndkemyksid osaa-
misen johtamisesta vastaanottotyon kontekstissa. Laadullinen tutkimusmenetelmé antaa
my0s avuja kasittad kilpailukykya tuottavaa osaamisen johtamista syvallisesti. Tutki-
muksen tarkoituksena onkin ymmartdd osaamisen johtamista moninaisena ilmiona ja
tarkastella sen yhteyttd kilpailukykyyn. Tieteelliselld tutkimuksella tavoitellaan, etta
uusi tieto rakentuu vanhalle perustalle eli se, mit4 jo asioista ennestédén tiedetddn, on
uuden hankitun tiedon lahtomateriaalia (Metsdmuuronen 2007: 23). Tamén tutkimuksen
tutkimukselliset valinnat ja koko tutkimusprosessi pohjautuvat osaamien johtamista ja
kilpailukykya koskevaan teoreettiseen viitekehykseen. Myos tutkimustuloksia tarkastel-
laan teorial&htoisesti eli deduktiivisesti.

Laadullisen tutkimuksella ei pyritd 16ytaméaan asioista ja ilmidista yhta totuutta, sen si-
jaan yritetddn ymmartaa laajasti tutkimuskohdetta. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
1997: 181) Varton (1992: 64) mukaan tutkija joutuu empiirista ihmistutkimusta tehdes-
s&an monenlaisten ja monitasoisten tulkintaongelmien kanssa tekemisiin. Hanen mu-
kaan tulkinnasta on seurattava aina ymmarrys. Vasta tallgin kasitys tutkimuskohteesta
voi muodostua kokonaisuudeksi. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena ei olekaan
yleistettavien paatelmien tekeminen. Toisaalta laadullisen tutkimuksen ajatuksen takana
on aristoteellinen ndkemys, ettéd yksityisessa toistuu yleinen. (Hirsijarvi, Remes & Saja-
vaara 1997: 182) Té&ssa tutkimuksessa ei ole tarkoituksena tuottaa yleistettdvaa tietoa,
mutta ajatellaan kuitenkin, ettd tietyt yksittdiset nakemykset ja ajatukset voivat olla

my0s yleisia.
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Ymmartéva ote erottaa ihmistieteet luonnontieteestd. Luonnontieteessd ymmarryksen
sijaan pyritddn selittdméén asioita ja ilmioitd. (Tuomi & Sarajarvi 2006:31.) Luonto
tutkimuskohteena onkin aina olemassa ihmisistd riippumatta, mutta yhteiskunnalliset
ilmiot tutkimuskohteena ovat vain ihmisten kautta olemassa. Yhteiskunnalliset kaytan-
not ovat toimijoille tarkoituksellisia ja merkityksellisid. (Tuomi & Sarajarvi 2006: 31.)
Ihmistieteellinen todellisuus rakentuukin siita, etté tutkimuskohteina ovat ihmiset. Tal-
I6in ihmisten intentiot, pyrkimykset, motiivit, pddmaarat ja tavoitteet, mielikuvat ja

asenteet vaikuttavat tutkimustuloksiin. (Metsamuuronen 2000: 8.)

Ihminen pyrkii rakentamaan itselleen kuvan maailmasta. lhmisell& on tarkoitus eli in-
tentio jasennelld maailmaa, jotta pystyy suhteuttamaan kokemuksensa toisiinsa ja néi-
den perusteella tekemaan tarkoituksen mukaisia toimintapaatoksia (Syrjala, Ahonen,
Syrjaléinen & Saari 1995: 121). Fenomenologisen ja hermeneuttisen ihmiskésityksen
mukaan tutkimuksen tekemisessd keskioon nousevatkin kasitteet kokemus, merkitys ja
yhteisollisyys (Tuomi & Sarajarvi 2011: 34). Laine (2007: 28) jatkaa, ettd ko. ihmiské-
sityksissa tietokysymyksind merkittavid ovat sen sijaan ymmartaminen ja tulkinta. Tas-
sé tutkimuksessa tarkastellaan asioita ja ilmioitd monessa suhteessa fenomenologisen ja
hermeneuttisen ihmiské&sityksen valossa. Tutkimustulosten tulkinta noudattaa muun
muassa hermeneuttisen ymmaértdmisen sadnnonmukaisuuksia. Hermeneuttisessa ym-
martamisessd keskidssa ovat ilmididen merkityksien oivaltaminen. Ymmartaminen
nahdaan aina tulkintana ja kaiken ymmartamisen pohjana on jo aiemmin ymmarretty.
Ymmartdminen ei ala tyhjastd vaan perustuu aina siihen, miten kohde ymmarretaan en-
nestdan eli esiymmarrykseen. Taméan tutkimuksen tieto on rakentunut esiymmérryksen
pohjalle ja uusi tieto jalostunut jo edelld ymmarrettyjen asioiden ja ilmididen kerrostu-
mana. Hermeneuttisen ihmiskasityksen mukaan ymmartdminen eteneekin kehamaisena
liikkeend. (Tuomi & Sarajarvi 2011: 34.)

4.2. Tutkimusaineisto

Tutkimusaineiston tiedonkeruumenetelman tulee olla perusteltua ja varmistettu, etta se

sopii juuri tutkittavaan ilmioon (Hirsjarvi ym. 1997: 201). Téssa tutkimuksessa aineisto
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keréattiin haastattelemalla. Haastattelun etuja ovat, ett tutkija voi muokata haastatteluai-
heiden jarjestysta ja haastatteluissa on mahdollisuus tutkijan tulkita vastauksia enem-
man (Hirsjarvi ym. 1997: 201). Haastattelu nahtiin tdsséa tutkimuksessa toimivana tie-
donkeruumenetelmanad, silla tutkimuksen aihe on yleisesti melko jasentyméton ja perus-
tuu suurelta osin tulevaisuutta koskeviin olettamuksiin. Tutkimusasetelman hypoteetti-
sen luonteen vuoksi asiantuntijoiden vastauksiensuuntia oli vaikea ennakoida koehaas-
tatteluista huolimatta. Koehaastatteluja tehtiin kaksi ja ne suoritettiin vastaanottotyota
tehneille henkil6ille, joilla on myds hallinnollista osaamista. Haastattelu tiedonkeruu-
menetelmdna mahdollisti sen, ettd haastatteluissa pystyttiin kdymé&an vapaamuotoista
keskustelua vaikeasti ymmadrrettavista aiheista ja ohjaamaan keskustelunsuuntia tutki-
musongelmiin liittyviin asioihin, mikéli niistd harhauduttiin. Tassa kuitenkin harjoitet-
tiin varovaisuutta, jotta haastattelija ei ohjannut haastateltavien ajatuksia liikaa omien

nakemyksiensd mukaan.

Tutkimuksessa haastateltiin kymmenté asiantuntijaa. Kaikilla asiantuntijoilla oli laaja ja
monipuolinen asiantuntemus perusterveydenhuollon vastaanottotyohon liittyen. Haasta-
teltaviksi valikoitiin/etsittiin asiantuntijoita, jotka ovat tutkimuskohteeseen liittyen tieto-
taidollisesti sopivia ja omaavat paljon ndkemyksia perusterveydenhuollon vastaanotto-
tyosta sekd kilpailutekijoistd. Haastateltavat valikoituivatkin harkinnanvaraisella otan-
nalla. Jokaisella asiantuntijalla oli terveydenhuollon pohjakoulutus. Liséksi osalla asian-
tuntijoista oli myos johtotyohon liittyva tutkinto. Yhdeksalla asiantuntijoista oli perus-
terveydenhuollon avopuolen johtamisesta tai/ja kehittdmisesta vankka useamman vuo-
den kokemus. Osa asiantuntijoista oli toiminut julkisen avoterveydenhuollon liséaksi
yksityiselld puolella. Kaikki asiantuntijat olivat hoitotyon asiantuntijoita, yhtdan laake-
tieteen edustajaa ei osallistunut tutkimukseen. Vastaajien keski-ik& oli 46,2 vuotta. 1ka-
jakauma vaihteli 29 - 67 -vuoden valilla. Keskimé&éardinen tyoékokemus terveydenhuolto-
alalta oli 20, 55 vuotta ja tyokokemuksien méara vaihteli 5 - 45,5 vuoteen.

Haastateltavaksi pyrittiin saamaan enemmankin asiantuntijoita. Asiantuntijoita etsittiin
haastatteluprosessien ollessa jo kdynnissa ja etsinndissé hyddynnettiin lumipalloefektid.
Haastateltavia l&hestyttiin puhelimitse ja viesteilld eri sdhkdisia yhteydenottokanavia

hyodyntden. Haastateltaville asiantuntijoille 1&hetettiin saatekirje (Liite 1), jossa kerrot-
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tiin kattavasti, mutta ytimekkaasti tutkimukseen liittyvista asioista kuten, ettd haastatel-
tavien anonymiteetti suojataan. Tamén ajateltiin edistdvan tutkimukseen osallistumista.
Kuulan (2006: 205) mukaan osa tutkimukseen osallistuneista osallistuukin tutkimuksiin

vain, jos he voivat varmistua, ettd heité ei tunnisteta tutkimuksesta.

Osa sovituista haastatteluista kuitenkin peruuntui kokonaan asiantuntijoiden toimesta.
Useampi asiantuntija kertoi, ettd oli juuri osallistunut toiseen tutkimukseen, joten ei
nahnyt nyt mahdolliseksi osallistua tutkimukseen uudestaan. Kanasen (2014: 95) mu-
kaan laadullisissa tutkimuksissa tutkimusaineisto on riittdva silloin, kun uudet tapaukset
eivat endd muuta tulkintaa. Talloin tutkimuksessa on saavutettu ns. saturaatiopiste. Tas-
sé tutkimuksessa haastatteluissa alkoi jo tietyt asiat seka ilmiot toistumaan, joten haas-

tattelujen maara katsottiin riittavaksi.

4.3. Tutkimuksen toteutus

Haastattelut toteutettiin 2018 syyskuun ja lokakuun aikana. Haastateltaville lahetettiin
ennakkoon viitteellinen haastattelurunko (Liite 2), jotta asiantuntijat pystyivét orientoi-
tumaan paremmin haastatteluihin. Kaksi yksilohaastattelua tehtiin puhelinhaastatteluna.
Yksi haastattelu toteutettiin parihaastatteluna ja loput haastatteluista pidettiin yksilo-
haastatteluina. Hirsijarven ym. (2009: 210) mukaan parihaastattelu on yksi ryhmahaas-
tattelun muoto. Ryhma haastattelu on tehokas menetelmd, silla talléin saadaan tietoja
usealta henkil6lta yht4 aikaa.

Tutkimuksessa kaytettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa. Puolistrukturoitua
haastattelumenetelm&& kutsutaan myos teemahaastatteluksi. Teemahaastattelu sopii hy-
vin, kun tutkitaan intiimejd/arkoja asioita tai halutaan ymmértaé heikosti tiedostettuja
asioita. Teemahaastattelussa muodostetaan ennakkoon haastattelussa kaytettavat teemat
ja alustavat kysymykset, mutta kysymystenmuotoa tai esittamisjarjestysta ei tarkasti
madritelld etuk&teen. (Metsédmuuronen 2007: 235.) Teemahaastattelussa haastattelurun-
koon valikoituneet teemat tulee pohjautua tutkimusongelmaa koskevaan teoreettiseen

viitekehykseen. Haastattelutilanteissa ndma valikoituneet teemat k&ydadn kuitenkin
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kunkin haastateltavan kanssa joustavasti lapi. Valmiiden kyselysarjojen ei tulisi ohjata
lilkaa haastatteluiden kulkua. (Syrjald ym. 1995: 138.) Téssa tutkimuksessa oli laadittu
etukateen melko kattavasti teemoja ja kysymyksid, mutta kysymyssarjoja kaytettiin
joustavasti. Kysymyksid jatettiin haastattelutilanteissa pois, mikéli asiat ilmenivat muu-
toin. Kattavilla kysymyssarjoilla pyrittiin varmistamaan, etta tutkittavasta ilmiosta saa-

daan paljon erilaisia nakokulmia esiin.

Tutkimuksen suorittamiseksi ei tarvittu erillistd tutkimuslupaa, silla haastattelut pohjau-
tuivat asiantuntijoiden henkilokohtaisiin ndkemyksiin. Kuitenkin jokaiselta haastatelta-
valta kysyttiin suostumusta haastatteluihin ja kerrottiin, ett4 haastattelut nauhoitetaan
seka litteroidaan. Haastattelujen litterointi suoritettiin heti haastattelujen jalkeen. Varsi-
naiset haastattelut olivat kestoltaan noin 30 minuuttia ja litteroitua tekstia tuli yhteensa

85 sivua.

Haastattelujen alussa haastateltaville kerrottiin, miten tutkimuksessa késitetadn perus-
terveydenhuollon vastaanottotydkentta (kasittda julkisen- ja yksityisen sektorin tuotta-
mat terveydenhuollon vastaanottopalvelut, jotka eivét ole erikoissairaanhoitoa). Tdman
selvennys tehtiin siksi, ettd perusterveydenhuoltoon usein mielletddn tdman hetkisen
palvelutuottamismallin mukaisesti kuuluvan ainoastaan julkisen sektorin tuottamat pal-
velut. Haastattelun loppuosiossa haastateltavia pyydettiin vapaamuotoisesti kommen-
toimaan ennalta valikoituja osaamisen johtamiseen liittyvia kilpailukykyteemoja (Liite
2) ja kertomaan, mitkd ovat heiddn ndkemystensd mukaan ndist4 ko. teemoista kolme
keskeisintd kilpailukykytekijad vastaanottotyossd. Naitd kolmea keskeisintd teemaa ei
pyydetty laittamaan mink&&nlaiseen jarjestykseen. Asiantuntijoille annettiin myds mah-
dollisuus kertoa jokin muu Kilpailukykyteema. Muita teemoja haastateltavat eivat kui-
tenkaan esittdneet. Talla yksittdisella kilpailukykyteemoihin liittyvalla kyselylla pyrit-
tiin varmistamaan, etta tutkimustuloksina syntyy selked ymmarrys asiantuntijoiden né-
kemyksistd keskeisiin kilpailukykytekijoihin. Lopuksi sana oli vapaa. Haastateltavat
koodattiin luomalla haastateltaville kirjain/numero-yhdistelma anonymiteetin turvaami-

seksi. Haastatteluihin liittyva materiaali sailytettiin huolellisesti.
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4.4. Tutkimusaineiston analysointi

Kerdtyn aineiston analysoiminen on yksi tutkimuksen ydinasioita. Analyysivaiheessa
asetettuihin tutkimusongelmiin selviaa vastaukset. (Hirsjarvi ym. 2009: 221.) Tdssa tut-
kimuksessa tutkimusongelmiin haettiin vastauksia siséllonanalyysia hyodyntamalla.
Siséllonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, joka sopii kaikkien laadullisten tutkimus-
ten analyysimenetelmaéksi. Kuitenkaan metodia ei tulisi valita mekaanisten sédnnénmu-
kaisuuksien mukaan. Sen sijaan metodivalinnan tulisi sopia juuri ko. tutkimuksen tut-
kimusongelmaan. (Hirsjarvi ym. 2009: 221.) Siséllonanalyysin avulla pyritdén 1oyta-
maan merkityksia haastateltavien esittdmille sanoille. Siséllonanalyysia hyddyntamaélla
etsitddn myos tutkittavana olevista asioista ja ilmioista késitteellinen ymmarrys. (Hol-
stein & Gubrium 1997: 127.)

Analyysia voi suorittaa aineistolahtoisesti tai teorialdhtoisesti (Hannula 2007: 117).
Tassa tutkimuksessa siséllonanalyysia tehtiin teorialdhtoisesti. Tutkimuksen tuloksia
verrattiin osaamisen johtamiseen ja kilpailukykyyn liittyviin teorioihin. Vilkan (2005:
140) mukaan teoreettisella analyysilla pyritdédn uudistamaan teoreettisia kasityksia tai
mallia tutkittavasta asiasta. My0s tassa tutkimuksessa pyritddan tutkimuksen empirian

kautta I0ytamé&an uusia ndkdkulmia aiempiin teorioihin.

Haastattelut tuottivat hyvin materiaalia. Kaikki materiaali ei varsinaisesti kuitenkaan
liittynyt tutkimusongelmaan. Tuomi & Sarajérvi (2011: 92) toteaakin, ettd laadullisessa
tutkimuksia tehdessd usein analysointi vaiheessa kdy ilmi, ettd ennalta odottamattomia
asioita nousee runsaasti esiin ja tutkijan on osattava tutkimusongelmaan liittyméattomat
asiat rajata pois. Tutkimuksen aineistonanalyysia l&dhdettiinkin toteuttamaan aineistoa
rajaamalla. Aineistosta jatettiin pois materiaalia, joiden asiasisallot eivéat koskettaneet
varsinaista tutkimusongelmaa. Téassd vaiheessa myds huomattiin, ettd useampi eri ky-
symys tuotti samankaltaisia vastauksia, joten toiston véalttdmiseksi kaikkia kysymyksia

el myodsk&an huomioitu analysoidessa.

Aineiston teemoittelu aloitettiin, kun analysoitava aineisto oli kerétty yhteen. Keréttya

aineistoa jaoteltiin teemoihin, jotka muodostettiin haastattelukysymysten ja tutkimuksen
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teoreettisen viitekehyksen avulla. Teemoja muodostettiin tdssé vaiheessa runsaasti. Nai-
t& olivat muun muassa vastaanottotyon osaamisen johtamisen madarittely nyt ja kilpailu-
asetelman myota, kilpailukykyinen johtaminen, strateginen osaamisen johtaminen, asi-
akkaiden arvotekijat, osaamistarpeet, asiakaslahtoisyys, asiakaslahtdisen toiminnan joh-
taminen ja osaamisen johtamisen kehittdminen jne. Teemojen alle listattiin asiaa ja il-
miota koskevat haastateltavien asiantuntijoiden suorat lainaukset. Taman jalkeen karsit-
tiin ja yhdisteltiin teemoja, jonka jalkeen teemojen alle listattiin pelkistettya aineistoa ja
toistuville késitteille pyrittiin 10ytaméan yhteinen tekija. Analysointiprosessi synnytti
tutkittavasta ilmioista kasityksid sek& antoi asiayhteyksille merkityksid, joita tulos osi-
oissa tulkitaan.

1. Teoreettisen
viitekehyksen
rakentuminen

2 : 2. Aineiston
) TUtklmu? kerdaminen
ja pohdinta prosessi
3. Aineiston

analysoiminen

Kuvio 1. Kuvaus tutkimusprosessin etenemisesta.

4.5. Tutkimuksen luotettavuuden ja eettisyyden arviointia

Tutkimuksissa on tarkead arvioida tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd. Tutkimus-
ten luotettavuutta voidaan arvioida useiden eri mittareiden avulla. Kaksi yleisinta luotet-
tavuuden arviointitapaa on arvioida tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Reliaa-
belius mittaa tulosten toistettavuutta ja validius tarkoittaa tutkimuksen tutkimusmene-
telman kykya mitata juuri sit4, mitd on tarkoitettu mitata. (Hirsjarvi ym. 2009: 231.)

Tatd tutkimusta ei ole mahdollista luotettavasti arvioida reliabiliteettia ja validiteettia
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tulkitsemalla. Kuitenkin voidaan todeta, ettd tutkimukseen valikoidut tutkimusmenetel-
mat tuottivat vastauksia asetettuihin tutkimusongelmiin. Yleisesti ajatellaankin, etta
reliaabelius ja validius ovat laadullisessa tutkimuksessa hankalasti arvioitavissa. (Hirs-
jarvi ym. 2009: 231.) Varto (1992: 112) nékee, etta laadullinen tutkimus kietoutuu vélit-
tomadn elamismaailmaan, joten laadullisen tutkimuksen raportin kirjoittaminen vaatii
tutkijalta hyvin seikkaperdista ja vastuullista ajatustyotd. Tutkijan on pystyttava kuvaa-
maan luotettavasti tutkimuksen kulkua, kéytettyja menetelmia ja tulkintojen perusteita
siten, ettd lukija pystyy seuraamaan tutkimuksen tekemisen eri vaiheita aukottomasti
sekd ymmartdmaan tutkijan ratkaisuja ja periaatteita, joille tutkimuksen tekeminen on
pohjautunut. Myds Hirsjarvi ym. (2009: 231) esittavat, etta laadullisen tutkimuksen luo-

tettavuutta nostavat tutkijan kattava selostus tutkimuksen toteuttamisesta.

Tassa tutkimuksessa kuvataan ja selostetaan tarkasti, miten tutkimus on toteutettu ja
miten tutkimustuloksiin on paadytty. Muun muassa tutkimuksentoteutus osiossa kuva-
taan yksityiskohtaisesti tutkimuksen tekemisen eri vaiheita. Tulosten analysointiosiossa
puolestaan kaydaan lapi kattavasti analysointitekniikkaa. Tutkimuksessa on kauttalinjan
nahtévilla valintoja, joita tutkija on tehnyt tutkimusmatkansa aikana. Suoranaista tutki-
muksen reliabiliteettia néill4 ei voida kuitenkaan todentaa, mutta ne toimivat hyvana
osviittana tarkastella tutkimuksen toistettavuuteen liittyvid ndkokulmia.

Tassa tutkimuksessa on tuotu tutkimuksen laatuun liittyvia tekijoita rehellisesti esille.
Kanasen (2014: 150) mukaan luotettavuus onkin merkittdvassa yhteydessa tyon laatuun.
Hén jatkaa, etté tieteellinen tutkimus rakentuu vaihe vaiheelta ja ndissa eri tyostamis-
vaiheissa onnistuminen heijastaa tutkimuksen luotettavuutta. Myos tutkimuksen eetti-
syyden arvioiminen on helpommin toteutettavissa, kun tutkimuksessa on nahtavilla tut-
kijan valintoja ja valintoihin johtaneista tekijoistd kuvauksia. Tutkimuksen tekeminen
vaatii kykya huomata eettisia kysymyksia. Naihin on myos pystyttdva reagoimaan ja
pohtia tekijoitd, jotka vaikuttavat paatoksentekoon. Valintoihin on myos sitouduttava,
jotta ne kantavat lapi tutkimuksen. (Clarkeburn & Mustajoki 2007: 26.) Suurin osa t&-
man tutkimuksen eettisisté valinnoista ei kdy tassa tutkimusraportissa ilmi, mutta muun

muassa tulosten, metodien ja teorioiden avoin tarkastelu puhuu eettisyyden puolesta.
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Eettisesti hyva tutkimus rakentuu normatiivisten kriteereiden mukaan (Hirvonen 2006:
31). Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan hyvaa tieteellista k&ytantéd on muun
muassa tiedeyhteison tunnustamien toimintatapojen noudattaminen, rehellisyys, huolel-
lisuus, tarkkaavaisuus tulosten tallentamisessa/esittamisesséd/arvioinnissa ja tieteellisten
kriteereiden mukaiset sek& eettisesti kestdvat menetelmat tiedonhankinnas-
sa/tutkimuksen tekemisessé/ tutkimuksen arvioinnissa. Myds muiden tutkijoiden tyon ja
saavutuksien asianmukaisella tavalla huomioiminen, kunnioittaminen ja arvostaminen
nahdaan hyvin keskeisend hyvan tieteellisen tutkimuksen tunnusmerkkina. Téssa tutki-
muksessa on noudatettu hyvié tieteellisia kaytanteitd sek& oman tiedeyhteison toiminta-
tapoja. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012: 8-9.)

Tutkijan on my6s kannettava vastuu siitd, ettd han tayttaa lupauksensa anonymiteettiin
liittyvista asioista (Kuula 2006: 204). Tassa tutkimuksessa ei julkaista haastateltavien
nimi& ja muutoinkin huolehditaan, etta haastatteluihin osallistuneiden anonymiteetti
pysyy suojassa. Tutkimuksen ohjaavalle opettajalle ja tutkimuksen toiselle tarkastajalle
kuitenkin toimitetaan haastateltavista nimilista nahtavéksi. Kuulan (2006: 204) mukaan
anonymiteetin suojaamisessa tulee myds huomioida, etté esittdessa suoria lainauksia ei
paljasteta liikaa tietoja haastateltavista henkilGistd. Tassd tutkimuksessa osa suorista
lainauksista on typistetty, ettei henkil6itd voida varmasti tunnistaa. Myds oikein herkul-
lisia lainauksia on jatetty anonymiteetin suojaamiseksi esittamatta. Nama on kuitenkin

huomioitu aineistoa analysoitaessa, joten tuloksia ne ovat rikastuttaneet.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1. Osaamisen johtaminen vastaanottotydssa

Perusterveydenhuollon vastaanottotyén osaamisen johtamisen maédrittely sujui haasta-
teltavilta luontevasti. Maarittely suoritettiin heti haastattelujen alussa. Vallitsevimmaksi
osaamisen johtamista méaaritelmaksi nousi seuraavanlainen ajatussuunta: johtajat mah-
dollistavat ja raataloivat tyontekijoiden tyotehtavét tyontekijoiden omien osaamisten ja
vahvuuksien mukaan, jotta tyontekijoiden paras mahdollinen osaaminen kohdentuu tyo-
tehtdviin, joissa hénen paras potentiaali pystytdan hyédyntdmaan. Useampi asiantuntija
kuvasi osaamisen johtamista viitaten edelld esitettyyn ajatussuuntaan. Tallin osaamisen
johtamisessa katsottiin keskioon nousevan henkildston ja heidédn osaamistensa tuntemi-
nen sek& yksilollinen johtamisote. Johtajan tulee tuntea tyontekijans, jotta pystyy otta-
maan yksildiden eri osaamiset ja erityisosaamiset huomioon. Johtajan tulee myds tietaa,
mitd osaamista organisaatiossa olevat tyotehtavét edellyttdvat, jotta osaa kohdentaa

osaamisen oikein.

”No mun mielestd osaamisen johtaminen on nimenomaan sitd, ettd me huomataan
kaikkien tyontekijoiden erityisosaamiset, erityiset koulutukset kaikki téallaiset. On
paljon hyvia ja osaavia ja sit sil tavalla heitd ohjataan sen tyyppisiin toihin. Ei
niin, etta kaikkein osaavinta yksiloa pidetadn kaikkein vaatimattomimmissa tyos-
sd.” (H10)

“Osaamisen johtaminen on mahdollistamista mun mielestd. Eli mahdollistetaan
asiantuntijan paras mahdollinen tydpanos siihen omaan tehtavaan. Eli luodaan
ne puitteet, missd hdn voi tehdd parhaimpansa.” (H8)

Useampi asiantuntija ndki myds osaamisen johtamiseen liittyvan eri koulutusnakokul-
mia. Osaamisen johtamisena pidettiin muun muassa systemaattisten koulutuksien suun-
nittelua, osaamisen varmistamista ja esimiehen arvostusta kouluttautumista seké koulu-
tettua henkil0stod kohtaan. Toisaalta todettiin, ettd talla hetkell4 koulutuksiin menndén
hyvin sattumanvaraisesti. Koulutusten sattumanvaraisuuteen katsottiin vaikuttavan ta-
loudelliset tekijat ja ajattelumalli, joka ohjaa tyontekijoité vuorotellen kdymaan koulu-
tuksissa. Keskustelua heratti myos se, ettd organisaatioissa ei suunnitelmallisesti pyrita

muuttamaan hiljaista tietoa tdsmatiedoksi.
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”... ettd on koulutettua vakeda ja esimiehetkin ymmartavat, etta silla koulutuksella
on merkityksensa. Vaikka nyt versus, ettd samaa ty6ta tekee perushoitaja ja sai-
raanhoitaja. Se ei 00 oikein, ettd tehaan sama tydrooli, samat tyotehtavét ja sitten
on eri koulutuksen taso. ”(H3)

Osaamisen johtaminen ndhtiin my6s toimintona, joka maarittdd organisaation kehitta-
missuunnat, ja jonka avulla varmistetaan kilpailukyky. Kaksi asiantuntijaa tarkasteli
osaamisen johtamista myds vuorovaikutteisena toimintana. Yksi asiantuntija toi esiin,
ettd osaamisen johtaminen on vallitsevan strategian mukaan johtamista. My0Gs toinen
asiantuntija naki osaamisen johtamisen tavoitteellisena toimintona, mutta ei liittanyt
tdhan strategia ajattelua. Osaamisen johtamista pidettiin myds tehokkaan ja taloudelli-
sen toiminnan mahdollistajana. Siihen katsottiin liittyvan niin johtajien johtamisosaami-
nen kuin tiedolla johtamisen elementteja. Toisaalta keskustelua herétti myos se, etta

johtajan on osattava alansa substanssi, jotta voi onnistuneesti johtaa osaamista.

”Minusta se on sita, etté perusterveydenhuollon ndkemyksesta ylipaataan, ei pel-
kastaan vastaanottotydsta tai mitd tahansa, osaamisen johtaminen tarkoittaa kay-
tannossa sitd, ettd meilld on tiedossa oleva strategia, jonka mukaan meidan pitaa
lahted eteenpdin ja toinen on sitten se, ettd meidan pitdad tunnistaa ndd meidan
henkiloston nykytarpeet ja nykytila, niin se on varmaan se lahtokohta. ”’(H2)

”No ainakin ndkisin niin, ettd se ois sitd, etta ois toiminta tavoitteellista ja tota
avointa vuorovaikutusta puolin ja toisin. Pystytddn koko ajan kehittdmaan tyoyh-
teisdjd ja tyotapoja ja siihen liittyy koulutukset hyvin suurena osana tihdn.”(H1)

5.2. Kilpailuasetelman vaikutukset vastaanottotyon osaamisen johtamiseen

Kilpailuasetelman néhtiin muuttavan perusterveydenhuollon vastaanottotyon osaamisen
johtamista monella tavalla. Useampi asiantuntija toi esiin, ettd vastaanottopalveluita
tulisi muokata asiakaslahtéisimmiksi, joustavimmiksi, tehokkaimmiksi ja asiakaspalve-

luhenkisemmiksi, jotta markkinoilla voisi menestya.

Kolme asiantuntijaa néki myos, etté julkiselta puolelta voi tulevaisuudessa siirtya osaa-
via ihmisia yksityiselle sektorille yksityisten taloudellisten kannustimien tai vetovoi-

maisuuden vuoksi. Yksi asiantuntija esitti my0s, ettd yksityiset palveluiden tuottajat
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voivat profiloitua hoitamaan helppohoitoisia asiakkaita” tuottavuus tavoitteista johtu-
en. Useampi haastateltavista totesikin, ettd tulevaisuudessa on osattava seurata, mita
ymparilla olevat palveluiden tuottajat tekevét ja pyrkia ennakoimaan asiakkaiden tarpei-
ta. Kilpailuasetelman nahtiin myds edellyttdvan enenevissd maarin kehittamistydhon
panostamista (rakenteellinen ja toiminnallinen) ja erityisosaamisten, it -osaamisen, kau-

pallisen osaamisen seka laaja-alaisen osaamisen vaalimista organisaatioihin.

”...Ehka ite koen, ettd hoitoalalla avopuolella ei oo semmosta joustoa kauheesti,
et jos tulee kilpailuasetelma, niin kyllahén ihmiset menee sinne, joka niin kuin
muokkaantuu paremmin heidan tarpeisiin, niin uskoisin niinku, etta esimiesten pi-
tais pystyy opastaa tdhan suuntaan sitd osaamista ja tydskentelyd...” (H6)

Asiakkaille arvon tuottaminen on kilpailuedun l&hde. Asiantuntijat nakivét, ettd vas-
taanottotyon kaksi keskeisinta asiakkaille arvoa tuottavaa tekijad ovat asiakkaan oikean-
lainen kohtaaminen ja palveluiden hyva saatavuus. Asiakkaan kuuluksi tulemisen- ja
turvallisuuden tunne nostettiin tekijoiksi, jotka vaikuttavat hyvan kohtaamisen syntymi-
seen. Sen sijaan hyvén saatavuuden edellytyksiksi koettiin nopea palveluihin p&dasemi-
nen ja nopeat palvelut. Myos asiakasléhtoisyys ja nykyaikainen ammattilaisten ammatti-
taito nousivat asiantuntijoiden puheissa asiakkaille arvoa tuottaviksi tekijoiksi. Arvoko-
kemuksia néhtiin myds synnyttdvan ammattilaisten kokonaisvaltainen nakemys asioi-
hin, asioiden kerralla kuntoon hoitaminen, tasalaatuisuus, terveyden tuottaminen, net-
tiajanvaraus ja asiakkaiden asioissa sujuva tiedonsiirto. Sen sijaan liian tiukasti proses-

soidut palvelut katsottiin heikentdvan asiakkaan arvokokemusta.

”Niin se varmaan yksityisella kuin my6s kunnallisellakin puhtaasti, sehan on sita
saatavuutta edelleenkin. Ja seh&n on isoissa otsikoissa aina ja ikuisesti. Asiakas
varmaan arvostaa sitd, ettd paasee kohtuullisessa ajassa vastaanotolle, mika se
ikind onkaan, on se nyt hoitaja tai 1&&kari tai hammashoito tai mikd ikind...YKS
tietysti, mik& siind korostuu on myos se asiakkaan kohtaaminen ja se on varmasti
asiakkaille yks tirkeimmistd. ”(H2)

Vastaanottotyonprosessit nahtiin kilpailukykyisiksi, kun prosessit on tehty asiakas edel-
l& (ei ammattilaiset edelld) ja muodostettu siten, ettd asiakkaan asiat hoidetaan koko-
naisvaltaisesti kerralla kuntoon. Kilpailukykya itse prosesseihin todettiin tuovan toimin-
tojen nopeus, yksinkertaisuus, saumattomuus, muunneltavuus, taloudellisuus ja asiak-

kaan osallisuus. Useampi asiantuntija toi esiin, etti prosessit ovat silloin kilpailukykyi-
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sid, kun ne pohjautuvat kéypahoito suosituksiin. Prosessit ndhtiin hyodyttomiksi, jos
kaikki ei noudata prosessien mukaisia kaytanteita.

Kokonaisuudessaan vastaanottopalvelut nahtiin kilpailukykyisiksi, kun prosessit on
toimivia ja asiakasl&htoisid seké hoitamassa on ammattitaitoinen moniammatillinen tii-
mi. Useampi asiantuntija mainitsi myos, ettd vastaanottopalveluiden kilpailukyky para-
nee, kun vastaanottaja on asiakkaalle ennestaan tuttu tai asiakas voi itse valita vastaan-
ottajan seka ajankohdan vastaanotolle. Yksi asiantuntija nosti myos esiin, etta asiakkaita
sitouttamalla palveluiden tuottajaan pystytédan tulevaisuudessa saavuttamaan Kilpailue-
tua toisiin palveluidentuottajiin ndhden. Puolestaan Kilpailukykyisiksi tavoiksi jarjestaa
palveluita listattiin liikkuvat palvelut, keskittymat, oma-aloitteiset digipalvelut, séhkdi-
set ajanvaraukset seka muistutukset, etdvastaanotto ja chatti-palvelu. Kaikki Asiantunti-
jat nékivatkin yhtendisesti, ettd sahkaisiin palveluihin panostamalla saavutetaan merkit-

tavaa kilpailukykyé vastaanottotytssa tulevaisuudessa.

”No palveluita, jos ei osaamista vaan palveluita. No ajanvarausjarjestelmét pitaa
olla enemman sahkoisia. Ja potilaan nakdkulmasta, ettd potilaat haluis muistut-
teita, etta siita tulis se tunne, ettd minusta huolehditaan. Esimerkiksi, etta hei sulla
on, ettd sa et oo tavannut meitd, vaikka puoleentoista vuoteen, ettd nyt olis aika,
etta katotaan, ettd voit hyvin. Ne ois sellasia, milla niit& asiakkaita sitoutettaisiin
meihin, etta tulis se tunne.” (H7)

” Ja miks ei vois olla uutta sekin, varmaan sellasta onkin jossain, joku flunssa po-
tilas tai etukateen ohjaavat kysymykset, etta tarviiko ottaa yhteytta ylipaatansa vai
meneekd netin kautta. Ja sitten jos se vaatii vaikka kayntia, niin sitten han saa ot-
taa yhteyttd, kun han on kaynyt sen maaratyn sabluunan lapi, missa kysytaan on-
ko nuha, koska alkanut ja sitten se vastaus voi olla ettd jaa kotiin lepdamaan tai
ottaa yhteytta, riippuu kuinka se vastaa. ”’(H3)

5.3. Kilpailukykyé tuottava osaaminen vastaanottotydssé

Asiantuntijoiden mukaan kilpailuetua tuottaa organisaatiokulttuuri, joka ohjaa kokonai-
suuksien hahmottamiseen, asiantuntijuuteen, joka uudistuu ja kehittyy, ajan hermoilla
pysymiseen, ympariston tulkitsemiseen, asiakaspalveluhenkisyyteen, notkeuteen, kokei-

levaan kulttuuriin ja rohkeaan innovoimiseen. Terveydenhuollon ammattilaisten osaa-
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minen nahtiin kilpailukykyiseksi, kun se on laaja-alaista ja ammattilaiset omaavat vah-
van ammattitaidon, syvaa osaamista seké& erityisosaamisia. Tarkednd nahtiin myds, etta
organisaatioissa osataan hyodyntédd olemassa olevaa osaamista ja eri jarjestelméat seka

prosessit tukevat sité.

”Semmoinen osaaminen, ettd eri tydntekijat on jossain oikein hyvia. Oikein syval-
t4 osaa sen asian eli jos puhutaan l&akarien ja hoitajien samaa, ettd vaikka ois
perusterveydenhuollosta kyse, niin joku on todella hyva ortopedisissa asioissa ja
polvivaivaiset ohjataan talle 1aakarille ja talle hoitajalle. Joku ois hyva sydanvai-
vasten kanssa, niin sydanvaivaset ohjataan télle ja talle tyontekijalle... ” (H10)

Yksi asiantuntija lisési, ettd tyoyhteisossé tulee olla kuitenkin my6s junioreja, jotta or-
ganisaatioihin saadaan tuoretta verta ja kasvatettua junioreista juuri organisaatiolle so-
pivia tulevaisuuden osaajia. Kaksi asiantuntija puolestaan esitti, ettd Kilpailuetua tuo
ammattilaisten valmentajamainen asenne asiakastyOssa sekd asiakkaiden haltuunotto”.
Haastatteluissa tuotiin myds esille, ettd tulevaisuudessa ammattilaisten tulee ottaa yha
enenevissd méaarin asiakkaiden erityistarpeita huomioon. Esimerkiksi kulttuurien tunte-
muksen tarkeytta painotettiin. Yleisesti ajateltiinkin, ettd osaajien tulisi olla avarakatsei-
sia, avoimia uudelle, muuntautumiskykyisia, kehittdmiskykyisid, innovatiivisia ja ref-

lektiotaitoisia.

Kilpailukykyisen osaamisen vaalimisessa merkittavaksi tekijaksi nahtiin tulevaisuuden
osaamistarpeiden ennakoiminen/tunnistaminen. Organisaatioiden tulee olla tietoisia,
mit& markkinoilla tapahtuu ja osata asemoida oman organisaatio markkinoihin. Haastat-
teluissa keskustelua herattivatkin laajasti tulevaisuuden ennakoimiseen liittyvét asiat ja
ilmiot. Yksi asiantuntija syvensi, ettd organisaatioissa tulisi seurata yleisid megatrendeja
ja hiljaisista signaaleja sekéa johtajien tulisi osata herkalld korvalla tulkita néit4 ja muita-
kin erilaisia signaaleja. Erityisen tarke&nd pidettiin, ettd organisaatiossa kuunnellaan

asiakkaiden viesteja ja asiakaspalautteita seka seurataan kayt0ssé olevia eri mittareita.

Osaamisen néhtiin muodostuvan kilpailukykyiseksi, kun toimintaa kehitetdan asiakasta-
solta. Toisaalta nahtiin myos, ettd henkildstosta lahtevé (alhaalta-ylopain) kehittdmistyo
tuottaa organisaatiolle osaamista, joka luo kilpailukykya. Asiantuntijat totesivat, etta

merkityksellistd on tunnistaa ja l1oytaa kehittamiskykyiset ja idearikkaat tyypit seké tu-
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kea heita kehittdmistyohon. Yksi asiantuntija lisasi, ettd esimerkiksi kehityskeskustelut
ja muu kahden keskeinen vuorovaikutus sekd saannélliset tiimitapaamiset ovat hyvia
keinoja saada esiin tyOyhteisosta nousevia osaamistarpeita. Puolestaan nahtiin, ettd hy-
via osaajia organisaation ulkopuolelta voi I6ytdd muun muassa eri kouluorganisaatioihin
verkostoitumalla. Talléin keskidon nousevat organisaation osaamistarpeiden tunnista-

minen.

"Pitdd tunnistaa ne, joilla on kehittdmisideoita. Eika kokea sita kritiikkind vaan
mahdollisuutena kehittaa sita toimintaa. ”’(H8)

Sen sijaan osaamisen ja osaajien ndhtiin pysyvan organisaatioissa hyvélla palkkatasolla
ja tyontekijoiden sitouttamisella. Organisaation vetovoimaisuuteen ja osaajien sitoutta-
miseen nahtiin vaikuttavan tyontekijoiden kouluttautumisessa tukeminen ja tyéhyvin-
voinnista huolehtiminen. Yksi asiantuntijoista laajensi kouluttautumiseen liittyvia nako-
kulmia tuomalla esille, etté tyontekijoilld tulisi olla koulutustakuu ja mahdollisuus tasa-
puoliseen kouluttamiseen. Useampi asiantuntija naki, ettd kouluttautumista tulee tukea
taloudellisesti ja kouluttautuneelle tyontekijalle tulisi pystya palkkauksella osoittamaan

koulutukseen liittyvéa arvostusta.

“Eli vetovoimaista tyOpaikkaa.. oikeastaan ma sanoinkin jo niita asioita. Siella
mahdollistetaan ja se kehittdminen lahtee sieltd asiantuntijuudesta. Ei mistaan
asiantuntijuuden ulkopuolella olevasta yksikosta, joka kehittda jotain, vaan etta
sen pitda nousta siita yksikosta se kehittdminen ja sit tydhyvinvointiin pitaa pa-
nostaa. Ja siihen, ettd tyontekijat tarvii ratkaisuja yhdistaa sita tyo- ja vapaa ai-
kaa.”(H8)

5.4. Kilpailukykyinen osaamisen johtaminen vastaanottoty0ssa

Tarkasteltaessa kilpailukykyista johtamista vallitsevimmaksi ajatussuunnaksi nousi né-
kokulma, ettd johtajien tulee olla tietoisia, mitd kentélla tapahtuu. Asiantuntijoiden mu-
kaan organisaation kilpailukyvyn saavuttaminen vaatii johtajilta jatkuvaa arviointia.
Johtajien tulee seurata, arvioida ja tulkita muun muassa tilastoja asiakastyytyvéisyytta ja

palvelutapahtumia sek& osata reagoida ja puuttua niihin. Haastatteluissa nostettiin myos



47

esiin, ettd johtajien tulee olla ylip4atansa tietoisia, mitd palveluita ja tuotteita kentalla
tarjotaan, jotta pystytaan tuloksellisesti johtamaan.

Asiantuntijat korostivat johtajien hyvien vuorovaikutustaitojen merkitystd. Haastatte-
luissa toistuikin useaan kertaan nédkokulma, etta kilpailukykyinen johtaminen ei voi olla
sanelupolitiikkaa. Sen sijaan on kuunneltava kentélla tyoskentelevia tyontekijoita seka
asiakkaita. Asiantuntijat totesivat myos, ettd kilpailukykyinen johtaminen on monessa
suhteessa mahdollistamista. Johtajan tulisi mahdollistaa muun muassa jarkevét ja selke-
at toimintamallit sekd hyva perehdytys. Kokonaisuudessaan néhtiin, ettd napakka, val-
mentajamainen, uudelle avoin, mahdollistava- ja yhteisdllinen/me-henkinen johtamisote
tuottaa Kkilpailukykya vastaanottotyéhon. Asiantuntijat pitivat myds hyvin merkittdvana
johtajien kykya muuntaa ketterésti organisaation toimintaa henkilostolta ja asiakkailta
tulevien signaalien mukaisesti. Toisaalta nahtiin, ettd johtajan on myos seurattava kil-
pailevia organisaatioita ja pysyttavé yleisesti ajanhermoilla.

“Ajan hermoilla pysymistd ja tavallaan silleen, ettd kuuntelee alaisiaan ja on altis
kouluttamaan, mut tavallaan sen pitaa olla lahella tyontekijoitaan, etta se tietaa,
mita kentalla tapahtuu, mita kentéalla vaaditaan, mité siella. Yks miké& vois tuohon
edelliseenkin, ettd palautteen kautta niinko.”(H4)

”Ja ehkd my0s se, ettd on ajanhermoilla siin&, etta seuraa tilastoja, seuraa kayn-
teja ja puheluita, mahdollistaa, ettei jonot kasva liian pitkiksi ja sit, jos kasvaa
niin reagoi siihen, ettd milla ne saadaan ne. Silla se on kilpailukykya sekin, ettéa
jos yhtakkia venyykin, vaikka tukipalveluihin niinku laboratoriohon tai jonkin ei
saa aikoja, niin kyllahan se kilpailukykydi heikentdd... johtamisen tulee olla ajan-
hermoilla. ”(H3)

Asiantuntijoiden mukaan johtamisella pystytdan usealla eri tavalla vaikuttamaan palve-
luiden asiakaslahtdisyyteen. Asiakaslahtoisyysnakokulmasta tarkasteltuna yhtena kes-
keisend johtajan tehtdvana pidettiin kenttatyon valvomista, seuraamista ja aukottomien
palvelujarjestelmien luomista. Asiantuntijat jatkoivat, ettd yksin valvominen ja seuraa-
minen ei riitd, vaan johtajan tulee myds nopeasti reagoida kentan tapahtumiin. Taman
nahtiin onnistuvan, kun johtaja pitad jatkuvaa kommunikaatiota yll4 henkilostoonsa ja
asiakkaisiin. Palveluiden asiakaslahtdisyyteen katsottiin vaikuttavan johtajien kyky

hahmottaa kokonaisvaltaisesti toimintaa ja kyky tunnistaa organisaation osaamisvajeita.
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”Palautteet on hirveen tarkeita ja tavallaan niihin puuttuminen seka potilailta tu-
leva palaute sekd hoitajilta tuleva palaute.”(H4)

”... hirveesti merkitsee potilaan palaute, ettéd onko ne tyytyvaisia ja missa klikkaa
Jja sit sithen pyritddn niin kuin reagoimaan...”(H4)

Strateginen osaamisen johtaminen vaikutti ajoittain vaikealta termiltd. Kuitenkin asian-
tuntijat ajattelivat yhtendisesti siita, etté silla on selkeé yhteys kilpailukykyyn. Useampi
asiantuntija naki kilpailukykyisen strategisen osaamisen johtamisen liittyvan tulevai-
suuden ennakoimiseen ja tulevaisuuden osaamistarpeiden arvioimiseen. Haastatteluissa
todettiinkin, ettd tulevaisuuden ennakoiminen ohjaa organisaatioita maarittdmaan orga-
nisaatiolle tulevaisuuden suunnat ja toimintatavat. Asiantuntijat lisasivat, etta tulevai-
suuden osaamistarpeiden mukaan tulisi suunnitella kouluttautumiseen liittyvat tekijat ja
se, miten ylip&atansa tarvittavaa osaamista saadaan organisaatioon. Rekrytointi ja henki-
|ostoresurssit nostettiinkin esille strategisen osaamisen johtamisen tarkastelun yhteydes-

Sa.

Useampi asiantuntija totesi, ettd organisaatioissa tulisi enemman avata strategiaan liitty-
via asioita. Esimerkiksi organisaatioissa tulisi sanoittaa, mitd osaamista organisaatiossa
tulisi strategian mukaan olla ja, miten se tuotetaan. Johtamisella nahtiin pystyvén kas-
vattavan organisaation kilpailukykyéd, kun johtaja osaa konkretisoida strategiaa selkeak-
si kehittdmistyoksi ja osaa perustella toimintamuutoksien tarpeellisuutta. Myos tarkeana
pidettiin, ettd strategia on tarpeeksi kauaskantoinen, mutta pilkottu lyhyen tahtdimen

tavoitteiksi, etta se ei jaa liian hypoteettiseksi.

”Ehk& nimenomaan just se, ettd ymmarretdan naitd kokonaisvisioita, mihin... or-
ganisaation toimintaa halutaan vied&. Se, etté jos on isoja strategisia niin kuin
karkihankkeita, ne pitais olla semmosia, etta ne liikuttaa jokaista toimintoa. Pitais
ymmartaa se merkitys, mika koskettaa juuri avovastaanottoty6td, jos niin kuin
esimerkiksi halutaan parantaa niin kuin asiakkaan palveluiden saatavuutta tai li-
sata palveluiden tarjontaa ja nain edelleen, etté se pitaa konkretisoida hyvin vah-
vasti. Se pitédd konkretisoida my6s henkilokunnalle, ettd tén takia tatd muutosta
tehdaan... ”(H5)
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5.5. Osaamistarpeet ja kehittdmisvaateet vastanottotyon osaamisen johtamiseen

Kilpailuasetelman katsottiin synnyttdvan uusia osaamisvaateita. Useampi asiantuntija
nosti esiin, ettd tulevaisuudessa tarvitaan enemman kaupallista- ja talousosaamista vas-
taanottotyon johtoon. Haastatteluissa toistuikin kautta linjan nakokulma, etta kaupalli-
sen alan monipuolinen osaaminen tuottaa tulevaisuudessa kilpailukykya vastaanottotyon
kontekstiin. Asiantuntijat nakivét, ettd kaupallista osaamista ei ole tdna paivana riitta-
vasti ainakaan julkisen puolen vastaanottotyon johdossa. Heiddn mukaan tarpeellista
olisi saada organisaatioihin muun muassa palveluiden tuotteistamisosaamista, palvelui-
den konseptointiosaamista ja markkinointiosaamista. Myos ajateltiin, ettd imagoon liit-
tyvia tekijoitd ja asiakkaita houkuttaviin asioihin tulisi jatkossa panostaa entista enem-
man. Asiantuntijat nakivat, ettd muuan muassa vastaanottopaikan sijainti ja viihtyisyys

tuovat houkuttavuutta palveluihin.

Useampi asiantuntija oli yhtd mieltd siitd, ettd koulutetut ja osaavat johtajat tuottavat
organisaatiolle kilpailukykya nyt ja tulevaisuudessa. Nahtiin, ettd johtamisosaamisen
vahvistaminen on merkittdva kilpailutekija. Toisaalta néhtiin my®os, ettd johtajien tulisi
johtaa ké&ytannonldheisemmin ja heilld tulisi olla enemmén aikaa kaytdnnonkentalla
olemiseen. Tarke&nd pidettiin myos sité, ettd johtajat tukevat tyontekijoitaan yksilolli-

sesti seka pitavat tyontekijansa tietoisina siita, mitd organisaatiossa tapahtuu.

“Kouluttamalla ja vaatimalla johtajilta hyvdd pohjakoulutusta Kkauttalin-
jan”(H10)

“Paivittda johtajien taitoja ja miettid pitkalla tahtaimelld, ettd mitd osaamista
tarvitaan ja henkilokohtaistaa, koska kaikki ei olla samaa harmaata massaa, etta
ihmiset tarvii ehka erilaista johtamista, etta siihen osaamisensa parantumiseen tai
Ioytamiseen, etté ei voi ehka ihan massana johtaa suurta tyontekijamaaraa. Ja to-
siaan ehkd niin kuin semmosta tietotaitoa esimies/johtotasolle, ettd he ois niin
kuin tietoisia siitd, ettd minkalaista osaamista heidan organisaatio tarvii... ”(H6)

Asiantuntijat syvensivat, ettd vastaanottotyohon tarvittaisiin koko ajatuskulttuurin muu-
tosta ja tdysin uusi suhtautumistapa tyoeldmaan. Vanhoista kaavoista tulisi osata luopua
ja muuntaa rakenteita siten, ettd ne tukisivat notkeaa kehittamisté ja kokeilevaa kulttuu-

ria. Ammattilaisia tulisi kannustaa itseohjautuviksi ja innovatiivisiksi mahdollistamalla



50

heille siihen puitteet. Oppimiseen ja osaamisen vaalimiseen tulisi hyédyntéa vaihtoeh-
toisia menetelmid, kuten hyvista k&ytanteista ja toisilta oppimista. Kokonaisuudessaan
osaamisen johtamisen katsottiin olevan tdna pdivané liian satunnaista sattumanvaraista

toimintaa, johon kaivattaisiin systemaattisuutta ja konkreettisia vélineita kaytannon to-

teuttamiseen.

”M@a en tiedd tehdaanko sita talla hetkella niin suunnitelmallisesti, ettd kaytais
naita eri osa-alueita lapi, mitd meilté oikeesti puuttuu, mitad meilla on jo nyt ja
niin kuin, mit& sitten tarvitaan tulevaisuudessa, etté en tied4, etta onko se oikeesti
silla tasolla, etta pystytdan tunnistamaan naitd asioita. Tarvitaanko siihen kenties
konkreettisempia apuvélineita. Voi olla yksi asia ja sit se jos miettii sita kilpailu-
kykya, niin se ettd hahmotetaan niin kuin se, et mikd on meidan organisaation
asema siind palveluntuotannossa ... ”(H5)
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Taulukko 2. Keskeiset tutkimustulokset.

Osaamisen johtamisen maarittelya

Johtajat mahdollistavat tyontekijéiden osaamisten
mukaan tyotehtdvat, joissa tydntekijan paras
osaaminen voidaan hyddyntaa.
Kouluttautumiseen liittyvét asiat, osaamisen
varmistaminen ja arvostus kouluttautumista koh-
taan.

Organisaation kehittdmissuuntien méarittdminen,
jonka avulla varmistetaan kilpailukyky.
Strategista ja tavoitteellista johtamista.
Tehokkaan ja taloudellisen toiminnon mahdollis-
tamista.

Tiedolla johtamista ja ammattitaitoista johtamis-
ta.

Kaytannon tyokentéan ja alansa substanssin tun-
temusta.

Kilpailuasetelman vaikutukset osaami-
sen johtamiseen

Palveluista muokattava asiakaslahtdisempid,
joustavampia, tehokkaampia ja asiakaspalvelu-
henkisempid.

Seurattava muita palveluiden tuottajia ja ennakoi-
tava tulevaa.

Organisaation vetovoimaisuutta kasvatettava,
jotta osaamista ja osaajia saadaan organisaatioon.
Panostettava kehittdmistyohon, teknologiaosaa-
miseen, erityisosaamisiin ja laaja-alaiseen osaa-
miseen.

Asiakkaille arvoa tuottavat teki-
jat/osaaminen

Asiakkaan hyvé kohtaaminen ja palveluiden
saatavuus.

Asiakaslahtoisyys

Ammattitaito, erityisosaamiset
Tasalaatuiset palvelut
Terveydentuottaminen

Séhkaiset palvelut/teknologiaosaaminen

Kilpailukykyiset prosessit

Asiakas edella tehdyt prosessit.
Kokonaisvaltainen hoitaminen.

Toimiva teknologia.

Nopeita, yksinkertaisia, saumattomia, muunnel-
tavia, taloudellisia ja osallistavia

Kilpailukykyinen oppimiskulttuuri

Kokonaisuuksien hahmottaminen, asiantuntijuus,
joka uudistuu sekd kehittyy, ajanhermoilla pysy-

minen, notkeus, ympariston tulkitseminen, kokei-
leva kulttuuri ja rohkea innovoiminen.

Kilpailukyinen palveluiden jarjestami-
nen

Liikkuvat palvelut, keskittymét, oma-aloitteiset
digipalvelut, sdhkdiset ajanvaraukset, sahkoiset
muistutukset, etdvastaanotto ja chatti-palvelu.

Kilpailukykyinen ammattilaisten osaa-
minen

Vankka ammattitaito, syva osaaminen, erityis-
osaamiset ja laaja-alainen osaaminen.
Avarakatseisuus, avoimuus uudelle, muuntautu-
miskykyisyys, kehittdmiskyky, innovatiivisuus,
reflektiotaito.

Kilpailukykyisen osaamisen tunnistami-
nen ja vaaliminen

Seurattava muita palveluiden tuottajia, markki-
noita ja osattava ennakoida tulevaa sek& asemoi-
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da organisaatio markkinoihin.

Kehittdminen asiakastasolta ja henkildstosta
alhaalta yldspain.

Loytaa idearikkaat ja kehittamiskykyiset tyypit ja
tukea heidan kehittamistyota.

Osaamisvajeen tunnistaminen.
Vetovoimaisuus/sitouttamien

Kilpailukykyinen osaamisen johtaminen | Tietoisuus, mita kentalla tapahtuu.
Jatkuva arviointi.

Vuorovaikutuksellinen, valmentajamainen, na-
pakka, me-henkinen, avoin uudelle, mahdollista-
va ja yksil6llinen johtamisote.

Reagoi ja ketterdsti muuntaa organisaation toi-

mintaa.
Kilpailukykyinen strateginen osaamisen | Tulevaisuuden ennakoimisen mukaan toiminnan
johtaminen suunnittelu.

Tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistaminen ja
koulutuksien systemaattinen suunnittelu.
Mééritetddn keinot, miten saadaan organisaatioon
tarvittavaa osaamista.

Strategiat tarpeeksi kauaskatseisia, mutta konkre-
tisoitava kaytantoon.

Uusia osaamistarpeita ja osaamisen joh- Liiketoiminta osaaminen ja strategisen osaamisen

tamisen kehittaminen vahvistaminen. . .
Sahkdoistenpalveluiden ja teknologiaosaamisen

vahvistaminen.

Kaupallista- ja talousosaamista johtoon.
Johtamisosaamisen vahvistaminen.

Panostettava asiakkaita houkuttaviin tekijéihin ja
asiakaspalveluhenkisyyteen.

Omaksua uusi kulttuuri ja asenne tydntekoon,
uudistaa rakenteita.

Oppimiseen ja osaamiseen vaalimiseen vaihtoeh-
toisia menetelmié kayttéon sekéd osaamisesta
palkitseminen.

Osaamisen johtaminen systemaattisemmaksi ja
kaytantdon konkreettisempia valineitd johtaa
osaamista.

Tutkimuksessa esitettiin asiantuntijoille myos yhdeksan eri teemaa (Liite 2). Teemat
ovat valikoituneet osaamisen johtamisen ja kilpailukyky teorioiden mukaan. Asiantunti-
joille esitettiin jokainen teema paperilla ndhtavéksi ja pyydettiin nostamaan kolme kes-
keisinta teemaa vastaanottotyon kilpailukykynakokulmista. Asiantuntijoita ohjeistettiin,
ettd he voivat myos esittdd jonkin muun teeman, mikali nakevat sen keskeisend. Muita
teemoja asiantuntijat eivat kuitenkaan esittdneet. Teemoja ei pyydetty laittamaan mihin-
kadn jarjestykseen. Kaksi asiantuntijaa antoi hieman epéselvén vastauksen, joten niité

kahta vastausta ei kédytetty tutkimustuloksia analysoitaessa. Esitén alla pylvéasdiagram-
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min avulla asiantuntijoiden ndkemyksia keskeisistd vastaanottotyon kilpailukykyteki-

JOista.

O P N W b U1 O
I I I I I I I

Kuvio 2. Keskeiset perusterveydenhuollon vastaanottotyon kilpailukykytekijéat.

5.6. Tutkimustulosten tarkastelua

Osaamisen johtamista maéarittdessa usein kuvataan erilaisia johtamistoimintoja, joiden
avulla organisaatioissa pyritdan valittuihin p&d&maariin. Syddnmaanlakan (2002: 197)
nakemys osaamisen johtamisesta Kiteyttdd oivaltavasti ndma eri johtamistoiminnot yh-
tendiseksi johtamiskokonaisuudeksi. Syddnmaanlakan mukaan osaamisen johtaminen
ké&sittad ydinosaamisen tai muun tarkedn osaamisalueen maarittdmisen ja sen suhteutta-
misen organisaation strategiaan ja visioon. Osaamisen johtamiseen siséltyy nykytilan
arvioiminen ja sen vertaaminen tavoitteisiin. Osaamisen johtamisella mé&éritetédan toi-
minnot, joilla pddmadrét saavutetaan. Osaamisen johtamiseen sisaltyy myods maéritetty-
jen toimintojen muokkaaminen yksilotason suunnitelmiksi. Myds tahén tutkimukseen

osallistuneet asiantuntijat kuvasivat osaamisen johtamista tavoitteellisena toimintana ja
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sen nahtiin liittyvan konkreettiseen kehittdamisty6hon, yksilolliseen johtamiseen, strate-

giseen johtamiseen, nykytilan arvioimiseen ja kilpailukyvyn varmistamiseen.

Useampi haastateltava asiantuntija esitti, ettd osaamisen johtaminen on oikeanlaisten
tyotehtavien raataldimista ja organisoimista. Johtajien tehtdvaksi néhtiin sopivien tyo-
tehtévien organisoiminen tyontekijoille siten, ettd tyontekijoiden paras osaamispotenti-
aali pystytddn hyodyntdméan organisaatioissa. Tdma ajatussuunta mukailee vahvasti
Sanchezin (2004: 46-58) esittdmédn osaamisen johtamisen systeemimallin osaamisele-
menttid, jossa johtajan keskeiseksi taidoksi ndhd&an hyodyntééd organisaatiossa olevia
resursseja tehokkaalla tavalla. Talloin katsotaan, ettd kilpailukykyé syntyy, kun tuotta-
vat tyontekijat saadaan organisaation kayttoon. Tama haastateltavien asiantuntijoiden
nakemys osaamisen johtamisesta mukailee myds Tuomen ja Sumkinin (2012: 60-61)
esittdmad teoriaa tyoroolien dynamiikasta. Tuomen ja Sumkinin mukaan esimiehen teh-
tavé on tasapainoisten henkildstéresurssien tunnistaminen ja yllapito. Erilaiset tydroolit
ja tyontekijan kyvyt ja taidot vaikuttavat organisaation tuloksellisuuteen ja kehittami-
seen. Esimiehen tehtdvana on mahdollistaa arjen tyon tekeminen tuloksellisesti. Esimie-
hen tulee tunnistaa tyéroolien dynamiikkaa ja mahdollistaa yksil6lliset ratkaisut tyoteh-
tavida madrittaessa, jotta yhteinen osaamisen kehittdminen on mahdollista tuloksellisesti.
Taman tutkimuksen asiantuntijat nakivat myos yhtenevaisesti Tuomen ja Sumkinin
(2012: 60-62) kanssa sen, ettd kehittdmiskykyisten henkildiden potentiaalin tunnistami-

nen ja hyddyntdminen on vahvassa yhteydessa organisaation tuloksellisuuteen.

Viitalan (2005: 14) mukaan osaamisen johtamisen kasite ei ole vakiintunut ja sen vuok-
si osaamisen johtamista tulkitaan usein muun muassa osaamisen arviointina ja koulutus-
toimintana. Odotettavasti tassékin tutkimuksessa asiantuntijat nostivat kouluttautumi-
seen liittyvid nakokulmia esiin, kun osaamisen johtamista madritettiin. Useampi asian-
tuntija naki, ettd kouluttautuminen ja kouluttautumisen systemaattinen suunnittelu liit-
tyvét keskeisesti osaamisen johtamiseen. Keskustelua heratti myds tasapuolinen koulut-
taminen. Toisaalta kuitenkin ajateltiin, ettd vuorotellen tapahtuva tasapuolinen tyonteki-
joiden kouluttautuminen haittaa juuri systemaattista yksilollista kouluttamista ja siten

haastaa osaamista koskeviin kokonaistavoitteisiin pdasemista.
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Osaamisen johtamisen kehittyminen on tapahtunut aaltomaisesti. Ensimmainen osaami-
sen johtamisen ilmentyma pohjautui 1ahinnd néihin edelldkin kuvattuihin mekaanisiin
johtamisen valineiden kayttdon. Toinen aalto on taas tuonut kokonaisvaltaisempaa na-
kemysta osaamisen johtamiseen. Toisessa aallossa korostuu liiketoimintastrategioiden
ja niiden edellyttdmien osaamisten yhteisollinen oppiminen. Téssé kehittamismallissa
keskitssd ovat vuorovaikutus, syvallisyys ja uudistuminen. (Viitala 2005: 13.) Taman
tutkimuksen asiantuntijat mielsivat osaamisen johtamisen uudemman ajattelutavan mu-
kaisesti. Silla asiantuntijoiden puheissa toistui kauttalinjan yhteisollisyys, tavoitteelliset
johtamiskaytanteet, kokonaisuuksien hahmottaminen, laajempi ymmarrys asioihin ja

ilmidihin seka uudenlaisten asenteiden ja kulttuurin omaksuminen.

Haastatteluissa keskustelua herattivatkin toistuvasti organisaatiokulttuuriin ja oppimis-
kulttuuriin liittyvét asiat ja ilmiot. Asiantuntijat nakivat muun muassa, ettd kilpailuky-
kyé edistaé ilmapiiri, joka kannustaa kokonaisuuksien hahmottamiseen, asiantuntijuu-
teen, joka uudistuu seké kehittyy, uusien oppimismenetelmien hyddyntamiseen (esim.
benchmarking), ajanhermoilla pysymiseen, notkeuteen ja ympariston tulkitsemiseen.
N&ma mukailevat kilpailukykyd nostattavaa oppivan organisaation ideologiaa, jonka
tunnusomaisina piirteind Garvinin (1993) pitaa jarjestelmallistd ongelmaratkaisua, uusi-
en menetelmien kokeilua, omista kokemuksista ja historiasta oppimista, muiden koke-
muksista ja parhaista menetelmista oppimista seka yrityksen kattavaa ja tehokasta tie-

don kulkua.

Tassa tutkimuksessa ammattilaisten osaamisen néhtiin muodostuvan kilpailukykyiseksi,
kun ammattilaiset omaavat avarakatseisuutta, avoimuutta uudelle, muuntautumiskykya,
kehittdmiskykyd, innovatiivisuutta ja reflektiotaitoja. Nama ovat vastaavasti linjassa
Sengen kasisilmukkaisen oppimisen eli syvéllisen oppimisen teorian kanssa. Tutkijoi-
den mukaan ollaankin siirtymassa tiedon ja informaation merkityksen kasvun myoté
yhteiskuntaan, jossa tarvitaan uudenlaisia taitoja kuten muutoksen sietokykya, oppimis-
kykya, kommunikointitaitoja ja ihmissuhdetaitoja (Metsdmuuronen 2000: 41). Yleisesti
ajatellaankin, ettd muun muassa innokas, innovatiivinen ja tarkoituksia ymmartava seka
niita tarkeind pitdva henkilo voi olla organisaatiolle arvokkaampi kuin n&enndisesti asi-

antuntevampi (Quinn ym. 1996). Kuitenkin tdma4 tutkimus osoittaa, ettd vastaanottotyon
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asiantuntijat pitivat yha hyvin merkittavassa arvossa vahvaa ammattitaitoa, syvéa osaa-
mista ja erityisosaamisia. Osa haastateltavista piti erityisosaamisia jopa yhtena keskei-
simpéna kilpailuedun lahteend. Metsdmuurosen (2000: 42) mukaan erityisosaamisia
tarvitaan edelleenkin terveydenhuollon avopalveluissa, vaikka sen mééran on arveltu
olevan selvasti tulevaisuudessa pienempi kuin moniammatillisen ja laaja-alaisen tiedon
tarve. Tamén tutkimuksen asiantuntijoiden ndkemyksissa ei ollut havaittavissa selvéaa
eroa kumpi osaaminen, laaja-alainen osaaminen vai erityisosaamiset muodostuvat mer-

kittdvammaéksi Kilpailukyvyn lahteiksi tulevaisuudessa.

Kilpailuasetelma vaikuttaa palveluiden tuottamiseen ja jarjestdmiseen usealla eri tavalla.
Terveydenhuollon palveluita voidaan tuottaa tehokkaammin, parempilaatuisina ja nope-
ammin muuttuvaan Kysyntdan reagoivina, kun palvelut tuotetaan yritysperiaatteella
(Rissanen 2007: 26). Haastateltavien nakokulmat olivat taman kilpailuun liittyvén teo-
reettisen ajatussuunnan kanssa linjassa. Kaikki asiantuntijat olivat yhta mielta siit4, etta
Kilpailu asetelma tulee muokkaamaan osaamisen johtamista ja osaamisen vaateita uu-
della tavalla vastaanottotydssa. Asiantuntijat listasivat kilpailuasetelman muokkaavan
vastaanottotyon palveluista asiakaslahtoisempid, tehokkaampi, joustavampia ja asiakas-
palveluhenkisempid. Myds miellettiin yhtenevéisesti se, ettd markkinoilla kilpaileminen
vaikuttaa merkittavéasti siihen, ettd asiakkaiden tarpeisiin tulee tulevaisuudessa reagoida
nopeammin ja kehittdmisen tulee jatkossa olla enemman asiakastasolta ja tydyhteisosta
(alhaalta ylospdin) lahtevad. Laineen (2017: 59) mukaan kehityskeskustelut on keskei-
nen johtamisjarjestelmd, jolla pystytddn tukemaan tyontekijoiden kehitysta/kasvua ja
levittdmé&an organisaation strategista viestid (top- down) ja edistaa tiedon kulkua (bot-
tom-up). Myos téssa tutkimuksessa nostettiin kehityskeskustelut esiin, kun tarkasteltiin

tydyhteisotasolta lahtevaa kehittdmista ja tiedon liikkuvuuteen liittyvia tekijoita.

Tama tutkimus osoitti, ettd vastaanottotydssa asiakkaille arvoa tuottavat asiakkaan hyvé
kohtaaminen ja hyva palveluiden saatavuus. Asiantuntijat nédkivat myos arvoa tuottavik-
si tekijoiksi ammattilaisten ammattitaidon ja erityisosaamiset, tasalaatuiset palvelut,
sujuva asiakastietojen siirtyminen, terveydentuottaminen ja toimivat hyvét sahkoiset
palvelut ja yleinen teknologiaosaamisen. Porterin (1985: 62) mukaan arvoa tuottavat

tekijat jakaantuvat valittomaan (toiminnot, jotka tuovat valittomasti arvoa asiakkaille),
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vélilliseen (toiminnot, jotka mahdollistavat valittdmien toimintojen jatkuvan suorittami-
sen) ja laadun varmistamiseen (toiminnot, jotka varmistavat muiden toimintojen laa-
dun). Asiantuntijoiden ndkemyksissa oli havaittavissa kaikista néistd arvoa tuottavista
tasoista viitteitd. Porterin (1985: 62) mukaan asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmien onkin
organisaatioiden jatkuvuuden elinehto, mutta ei yksin riittdvd. Kannattavuuteen vaikut-

tavat myds muun muassa alanrakenne.

Kannattavuuteen ja ydinkyvykkyyksien johtamiseen liittyvid ndkokulmia nousi asian-
tuntijoiden puheissa runsaasti esille. Haastatteluissa ei kuitenkaan varsinaisissa kysy-
mystenasettelussa kaytetty ydinkyvykkyys termid, eikd asiantuntijat maininneet sita
haastattelujen puitteissa. Keskusteluista nousi kuitenkin esille tekijoitd, jotka liittyvat
Kilpailuetua tuottaviin ydinkyvykkyyksien johtamiseen. Kirjavaisen ja Laakso — Manni-
sen (2000: 25) mukaan ydinkyvykkyyksien johtaminen on strategisen johtamisen yksi
0sa, jossa tarkastellaan, mitd organisaation j&senet ajattelevat strategiasta ja miten he
hahmottavat yrityksen liiketoiminnan, ymparistéon sopeutumisen ja siind kehittymisen.
Ydinkyvykkyyksien johtamiseen liittyvia nakdkulmia nostettiinkin tassa tutkimuksessa
esille juuri, strategista osaamisen johtamista kilpailunédkdkulmista tarkasteltaessa. Muun
muassa seuraavat ydinkyvykkyyksiin liittyvat asiat ja ilmiot nousivat esiin: organisaati-
on asemoiminen markkinoihin, ympériston seuraaminen, tulevaisuuden ennakoiminen
ja strategian mukainen toiminnan toteuttaminen. Asiantuntijat pitivatkin hyvin keskei-
send, ettd kaupallisenalan osaamista saataisiin vastaanottotyon johtoon, jotta markki-

noilla voitaisiin tulevaisuudessa menestya.

Osaamisen strategista johtamista tarkasteltaessa keskustelua herattivat myos tulevaisuu-
den ennakoiminen ja tulevaisuuden osaamistarpeiden tunnistamiseen liittyvat asiat ja
ilmiot. Ranki (1999: 35) nékee, ettd osaamistarpeita pohdittaessa keskidssé tulisi olla
toimenpiteet, joilla tavoiteltuun suuntaan paéstaan. Asiantuntijat nakivat, ettd muun mu-
assa yksilollinen johtamisote ja systemaattinen osaamisen johtaminen ovat keinoja ta-

voitella toivottua osaamista.

Metsdmuurosen (2007: 9) mukaan sosiaali- ja terveysalan tulevaisuuteen vaikuttavat

useat yhteiskunnalliset muutokset ja globaaliset- sekd kansalliset trendit. Tdman tutki-
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muksen asiantuntijat nékivat, etta naité eri trendeja ja signaaleja tulisi osata tulkita, jotta
kilpailukykya saavutetaan. Kaikki asiantuntijat ajattelivat tulevaisuudesta yhtenevaises-
ti, ettd merkittavaa kilpailuetua tuottava tekija on séhkaisiin palveluihin panostaminen
ja teknologiaosaaminen. Tietotekniikan vaikutukset palveluyrityksiin onkin olleet mer-
kittdvid. Tietotekniikka muuttaa perusteellisesti asiointitiet, palveluverkostot ja myynti-
kanavat. Taman seurauksena palveluyrityksien rakenne ja kulttuuri muuttuvat. (Halonen
2001:32) Toisaalta Halonen (2001: 38) nakee, etté tietotekniikan vastapainona asiakkaat
voivat arvostaa inhimillistd kontaktia tulevaisuudessa. Inhimillisen kontaktien etuna on
luottamuksellisen asiakassuhteen vahvistuminen. Halosen mukaan yrityksien tulisi vah-
vistaa asiakassuhteitaan muun muassa jarjestaméalla palvelutapahtumat samalla henkil6l-
le. Tamén tutkimuksen asiantuntiajat olivat tasta yhtd mieltd Halosen kanssa, mutta ei-
vat varsinaisesti pitaneet inhimilliseen kontaktin lisdédmista sahkoistenpalveluiden sijaan
erityisena kilpailutekijané. Toisaalta kuitenkin asiakkaan hyvaan kohtaamisen panosta-
mista korostettiin erittain tarkeana kilpailukyvykkyyden lahteena.

Hamkin tekemé terveysalan osaamistarpeisiin ja osaamisen rakentumiseen liittyva ha-
vainnointitutkimus osoittaa, ettd terveydenhuollon tulevaisuuden osaamistarpeet ovat
lagjoja ja selkeitd osaamiskokonaisuuksia, joita leimaa elinik&isyys, vuorovaikutteisuus,
monikulttuurillisuus, moniammatillisuus, ict -osaaminen sek& asiakaslahtoisyys (Kurtti
& Merildinen 2017). Myds tassé tutkimuksessa nousi esiin yhtaldisia osaamistarpeita.
Taman tutkimuksen asiantuntijat esittivat myos, ettd johtamisosaamisen vahvistamiselle
on nyt ja tulevaisuudessa tarvetta. Kantasen (2017) vaitostutkimuksen mukaan sen si-
jaan ndyttaa, ettd hoitotyon johtajien johtamisosaaminen on yleisesti melko hyvaa. Toi-
saalta tdssé tutkimuksessa johtamisosaamista tarkasteltiin osaamisen johtamisen per-
spektiivistd, joten suoraan naitd tuloksia ei voi verrata poikkeavista tarkastelukulmista

johtuen.

Haastatteluun osallistuneet asiantuntijat kiteyttivat vastaanottotyon tamén hetkista
osaamisen johtamisen tilaa seuraavasti: vastaanottotyon osaamisen johtaminen ei néyt-
tdydy systemaattisena toimintona ja vastaanottotyon kéytantoon tarvittaisiin konkreetti-
sempia vélineitd johtaa osaamista. Viitalan (2005: 14-15) mukaan osaamisen johtami-

nen voisikin hahmottua organisaatioissa paremmin, jos organisaatioissa luotaisiin yh-
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dessa osaamisen johtamisen kokonaisuudelle malli. Muun muassa visualisointi auttaisi
jasentdmaan ilmiogitd, jotka ovat ennestdén hahmottumattomia. Talloin asioita késitetaan
yhtendisemmin ja voidaan sopia helpommin yhteisista tavoitteista seka pystytaan pa-
remmin toimimaan yhdessa tehokkaammin. Né&in ollen my6s osaamisen johtamisen eri
toiminnat nivoutuisivat yhteen ja organisaatioille syntyisi kilpailukykyinen osaamisen

johtamisen kokonaisuus.
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6. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

6.1. Johtopaatokset

Tutkimustulosten perusteella voidaan arvioida, ettd kilpailuasetelma muodostaa vas-
taanottotyon osaamisen johtamiseen lukuisia uudistumistarpeita. Tulevaisuudessa ei ole
enéaa riittavaa, etta vastaanottotyotd johdetaan ydinkyvykkyyksiin liittyvid osaamisaluei-
ta huomioimatta ja ainoastaan hallintoon pohjautuvalla johtamisosaamisella. Sen sijaan
markkinoilla menestyminen edellyttad, ettd osaamisen johtamisessa hyédynnetdan liike-
toimintastrategioihin liittyvid ndkokulmia. Myds strategisen osaamisen johtamisen on
jalostuttava kestdvaa Kilpailuetua tuottavaksi ydinkyvykkyyksien johtamiseksi. Taten
vastaanottotyon osaamisen johtamisen on muuntauduttava sattumanvaraisista yksittai-
sistd johtamismenetelmista systemaattisiksi kaytdnnonlaheisiksi osaamisen johtamisen
kokonaisuudeksi. Johtamisosaamista tuleekin vahvistaa entisestddn ja organisaatioiden

johtoon on vaalittava monipuolista kaupallisenalan osaamista seka ICT- osaajia.

Kun kilpailukyvykkyydestd muodostuu organisaatioiden elinehto, niin syntyy myods
uusia osaamisvaateita. Kilpailuedun tavoittelu siirtdd kehittdmistyon painopisteitd 1&-
hemmaksi asiakastasoa. Ketterd muuntautumiskyky ja nopea kyky reagoida asiakkaiden
muuttuviin tarpeisiin ovat merkittavia Kilpailuedun lahteitd tulevaisuudessa. Asiakas-
palveluhenkisyys ja palvelukulttuuri saavat kokonaan uuden merkityksen. Organisaati-
oissa oppimiseen liittyvat asiat ja ilmi6t eivat enda liity ainoastaan ammatillisen oppimi-
sen kehittdmiseen. Sen sijaan organisaatioiden oppimis- ja organisaatiokulttuurin tulee
ohjata tyontekijoitaan taysin uuteen asenteeseen tehda toitd. Toisaalta yh& enenevissa
mé&érin myads perusterveydenhuoltoon on vaalittava erityisosaamista ja syvad osaamista,
jotta ammattialaisten ydinosaamisilla pystytdan luomaan kilpailuetua muihin toimijoihin

nahden.

Sote-uudistuksen tavoitteena on muodostaa entistd laadukkaammat ja tehokkaammat
terveydenhuollon palvelut. Rakenneuudistus ei kuitenkaan yksind&n johda siihen, ettd
organisaatioiden k&ytdnnon toimintamallit muuntuvat kilpailukykyisiksi. Vastaanotto-

tyon asiantuntijat ovat valveutuneita, ettd rakenneuudistuksen liséksi kaytantéakin on
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uudistettava. Perusterveydenhuollon vastaanottotyon johtajien tulee tulevaisuudessa olla
entistd enemman tietoisia, mita kentéll& tapahtuu. Johtajien on myos osattava ennakoida
tulevaisuutta ja tarkkailla ymparistoa sekd asemoida organisaation toimintaa kilpaili-
joihinsa néhden. Talloin pystyttddn tunnistamaan organisaation osaamisvajeet ja voi-
daan vaalia kilpailukykyista osaamista juuri oman organisaatioon tarpeiden mukaisesti.
Tulevaisuudessa johtamisen tuleekin perustua entistd enemmaén tietoon. Asiakastyyty-
vaisyyden seuranta muodostuu keskeiseksi, kun palvelluita tuotetaan yhta asiakaslahtoi-
semmin ja asiakkaille arvoa tuottaen. Palveluiden jarjestamisessa onkin yhd enemmén
otettava huomioon asiakkaita houkuttavia tekijoitd. Johtajien on monipuolisin keinoin
kuultava kayttajakuntaa ja otettava oppia toisilta sekd hyvista k&ytanteista. Kokonaisuu-
dessaan palvelut on pystyttavd vieméaan entista paremmin asiakkaiden saataville ja kai-

kin keinoin lisattava palveluiden saatavuutta.

Tama muodostaa julkiselle terveydenhuollolle uuden palveluiden tuottamismallin. Té&-
han asti on totuttu painvastaisesti hillitsemaén asiakasvirtaa. Mielenkiintoista kilpailu-
mallissa onkin, ettd onko tulevaisuudessa perusterveydenhuollon tavoite tuottaa terveyt-
t4 vai sairautta? Toisaalta kilpailua sd&nndstelemalld voidaan hillita sitd, ettd tuottoa ei
pyritd hankimaan sairauden tavoittelulla, mutta estdako taas liika sadnnostely kilpailuun
liittyvien hyvien vaikutteiden syntymistd? Entd miten julkisen terveydenhuollon kay,
jos yksityiset palveluiden tuottajat profiloituvat hoitamaan “helppohoitoisia” asiakkaita
tuottavuushakuisesti. Siirtyyko osaajat yksityisille palveluntuottajille vetovoimaisuuden
vuoksi? Muodostuuko taten perusterveydenhuollon uusi palveluidentuottamismalli vi-
noutuneeksi, epdatasa-arvoiseksi ja yhteiskunnalle taloudellisesti raskaaksi? Padseek®
talloin markkinapohjaisesta kilpailusta syntyvéat hyvéat vaikutukset muodostumaan? On-
ko terveydenhuolto erityispiirteiltddn kuitenkin niin erilainen toimintaymparistd muihin
palveluiden tuottajiin ndhden, ettd markkinatalouden s&&nnénmukaisuuksia on mahdo-
tonta hyddyntdd koko kansan terveydenhuollon palveluiden tuottamisessa? Téssé edella
on monta mielenkiintoista tutkittavaa ilmiota, joita tulisi tarkastella, ennen kuin tervey-

denhuollossa kilpaillaan markkinoilla.

Vaikka tulevaisuudessa ei odotettavassa mittakaavassa terveydenhuollon kontekstissa

kilpailtaisikaan markkinoilla, niin tdméan tutkimuksen tuloksia hyédyntamalla voidaan
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kasvattaa osaamisen johtamisella perusterveydenhuollon vastaanottopalveluiden laatua
ja muodostaa palveluista entisté asiakaslahtoisempia ja kustannusvaikuttavampia.

6.2. Pohdinta

Tutkimuksen empiria on vahvassa kytkoksessd aiempien tutkimuksien ja muiden eri
osaamisen johtamista Kilpailukykynakokulmista kasittavien tieteellisten julkaisujen
kanssa. Taméan tutkimuksen avulla pystytddn saamaan kattava ymmarrys, miten perus-
terveydenhuollon vastaanottotydyksikoissa osaamisen johtamisella luodaan kilpailuky-
kya kilpailtaessa markkinoilla. Tutkimusaihe on ajankohtaisuuden ja hypoteettisin luon-

teen vuoksi ollut hyvin mielenkiintoinen ja mukaansa tempaava.

Tutkimusprosessin onnistuminen on vaatinut, ettd tutkijalle on syntynyt moninainen
kasitys ihmisen ymmarrykseen liittyvista tekijoistd. Osaamisen johtaminen on késittee-
na varsin jasentymaton ja Kilpailuasetelma on perusterveydenhuollon vastaanottotydyk-
sikOissé viela taysin hypoteettinen olettamus. Td&mé on vaatinut esimerkiksi haastattelu-
kysymyksien laatimisessa erinéisten tekijoiden huomioimista. Tutkimuksen tekemisessé
on taytynyt ottaa huomioon muun muassa, ettd relevantti asioiden tarkastelu mahdollis-
tuu, vaikka tutkittavilla on keskeisista asioista ja ilmi6ista hyvin erilaisia esiymmarryk-
sid. Kanasen (2014: 73 -77) mukaan tutkijalla itsella tuleekin olla vahva ennakkokasitys
tutkittavasta ilmiosté, ettd hén osaa laatia oikeilla tavalla tutkimuksensa keskustelun
aiheet. Tutkija voi muun muassa kysymysten asettelulla vaikuttaa saamaansa tietomaa-
rdén ja sen laatuun seka syvyyteen. Tassa tutkimuksessa kattavat ja tutkimusongelmiin
vastauksia tuottaneet tutkimustulokset kuvaavat haastatteluiden onnistumista. Toisaalta
tutkimustulokset olisivat voineet muodostua vieldkin syvallisemmiksi, mikali haastatte-
lun runkoa ei olisi ennalta mietitty liian tarkasti ja tutkija olisi osannut esittd4 haastatel-
taville enemmaén spontaaneja syventéavia kysymyksia. Syrjala ym. (1995: 137) nékevat,
ettd téllainen syvahaastattelu edellyttdd tutkijalta tutkittavantiedon varmaa ja selkeda
teoreettista hallintaa seka harjaantumista haastattelutilanteissa vapaamuotoisten kysy-
mysten esittdmiseen. Hirsjarvi ym.(2009: 210) jatkavat, ettd opinnédytetytta tekevalla ei

kuitenkaan usein ole syvéhaastatteluihin riittavasti aikaa.
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Mikali aikaa olisi kokonaisuudessa ollut enemman, niin myds muutama lisdhaastattelu
olisi voinut tuottaa enemman tutkimustuloksiin syvempié ulottuvuuksia. Toisaalta ai-
neistossa nakyi jo kylladntymista eli voidaan paatelld, ettd tallakin asiantuntijamaarélla
tutkimusongelmiin saatiin varsin kattavasti vastauksia. Haastattelut eivét ole muutoin-
kaan aukoton tiedonkeruumenetelmd. Haastattelujen luotettavuutta heikentavat muun
muassa se, ettd haastatteluissa on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia.
(Hirsjarvi ym. 1997: 206). Tutkimukseen osallistuneiden anonymiteetin suojaamisen
katsottiin lieventavan sosiaalisiin tekijoihin liittyvaa painetta. Puolestaan téssa tutki-
muksessa tutkijan tuli ajoittain ohjata keskusteluja pysymaan asiantuntijoiden omissa
nakemyksissd, jottei tutkimustuloksina syntynyt organisaatioiden tai instanssien ké&si-

tyksié tutkittavasta ilmiostéa.

Tutkimuksessa annettiin asiantuntijoille mahdollisuus suorittaa haastattelut yksilo-, pa-
ri- tai ryhmahaastatteluina. Haastateltavat kokivat yksilohaastattelut mielekkdimmaksi.
Néin jalkeenpdin myos tutkijan mielesta pari- ja yksilohaastattelut osoittautuivat toimi-
vimmiksi haastattelumuodoiksi. Silld ryhman kontrolloivalla vaikutuksella on myds
kielteinen puoli. Ryhmé&paine voi estdd muun muassa kielteisten asioiden esiintymisen.
(Hirsjarvi ym. 2009: 210.) Todennakdisesti tutkimuksessa ryhméhaastattelut olisivatkin
ryhmékoheesion vuoksi tuottaneet paljon pinnallisempaa tietoa ja enemman sosiaalisesti

suotavia vastauksia.

Tutkimuksen huolellinen analysointiprosessi synnytti tutkijalle mahdollisuuden tulkita
tuloksia varsin objektiivisesti. Kuitenkin ihmistieteille on tyypillista, ettd itse tutkimus-
kohde eldd myds ajassa. Kulttuurilliset muutokset ja tapahtumat seké tulkinnat luovat
uusia merkityksié teoksille. (Nygvist & Kauppinen 2006: 235.) Hannula (2007: 119)
kiteyttaa tieteelliseen todellisuuden syvaa olemusta seuraavasti: hermeneuttisen ymmar-
ryksen mukaan tutkija on tulkki, jonka tavoitteena on luoda uudelleen mahdollisemman
luotettavasti toisen ihmisen tietoisuudessaan, ehk& eri ajassa ja erilaisissa olosuhteissa
konstruoimaa ajatusjarjestelmaé. Tulkinnalla pyritdédn ymmartamaan selvitettdvan aja-
tusjarjestelman merkitysta ja tuoda ajatusjarjestelma tai siihen liittyvia osia ajankohtai-

seen tilanteeseen. Niin myos tassa tutkimuksessa.
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"Mikddn ei ole muuttunut paitsi asenteeni. Kaikki on siis muuttunut.”

— Anthony De Mello
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LIITE 1. Saatekirje

Heil

Lahestyn teitd Pro gradu -tutkielmani tiimoilta.

Olen 37-vuotias sairaanhoitaja Lahdesta. Opiskelen Vaasan yliopistossa hallintotietei-
den maisteriksi. Pdaaineeni on sosiaali- ja terveyshallintotiede. Olen tekeméssa Pro gra-

du -tutkielmaa terveydenhuollon osaamisen johtamisesta kilpailunédkdkulmasta.

Lampimaésti toivoisin, ettd voisin haastatella teitd tutkimusaiheeseeni liittyen. Tutki-
muksen aineisto kerataan haastattelemalla (teemahaastattelu) terveydenhuollon asian-
tuntijoita. Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa, miten terveydenhuollossa toimivat
asiantuntijat nakevat osaamisen johtamisen terveydenhuollon vastaanottotyon konteks-
tissa ja miten osaamisen johtamiseen vaikuttavat ja tulevat vaikuttamaan Sote-
uudistuksessa kaavailtu kilpailutus. Tutkimuksesta saadaan ajankohtaista tietoa tervey-
denhuollon kehittamistyon tueksi sek& uusia ndkokulmia osaamisen johtamiseen kilpai-
luperspektiivista.

Tutkimus pohjautuu asiantuntijoiden henkilokohtaisiin nakemyksiin eika tutkimuksessa
mainita tai tutkita organisaatiota tai instanssia, joissa asiantuntijat tydskentelevat. Tut-

kimukseen osallistuneiden anonymiteetti sdilytetdan tutkimuksessa.

Tutkimuksen ohjaajana toimii hallintotieteiden dosentti Seija Ollila.

Toivottavasti ilmoitat pian sahkopostitse tai puhelimitse tutkimukseen osallistumisesta-

si, niin voimme sopia haastatteluajankohdan.

Kiittden yhteistyosta
Johanna Korhonen
0401830721

nanna.korhonen@gmail.com
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Liite 2. Haastattelurunko

Haastattelun runko

Esitiedot

1ka:

Tyo6kokemus terveydenhuoltoalalla vuosina:

Kysymyksida ja teemoja haastatteluun

Mité on osaamisen johtaminen perusterveydenhuollon vastaanottoty6ssa?

Miten kilpailuasetelma muuttaa perusterveydenhuollon vastaanottotyén osaamisen joh-

tamista?

Minkalaiset perusterveydenhuollon vastaanottopalvelut tuottavat asiakkaille arvoa?

Minkalaiset perusterveydenhuollon vastaanottotyon prosessit ovat Kilpailukykyisia?

Minkalaiset perusterveydenhuollon vastaanottopalvelut ovat kilpailukykyisia?

Minkalainen osaaminen tuottaa Kilpailuetua perusterveydenhuollon vastaanottoty6hon?

Mitka ovat keinoja I6ytéé/vaalia kilpailuetua tuottavaa osaamista?

Miten perusterveydenhuollon vastaanottoty6td tulee johtaa, jotta palvelut ovat kilpailu-

kykyisi&?

e Miten johtamisella voi vaikuttaa siihen, ettd palvelut ovat asiakkaiden tarpeiden
mukaisia?
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e Mitd keinoja johtajilla on tunnistaa kyvykkyydet, joita markkinoilla menestyminen
edellyttaa?

Miten ndet strategisen osaamisen johtamisen yhteyden kilpailukykyyn?
Minkaélaisia uusia johtamisprosesseja kilpailussa menestyminen edellyttaa?
Minkalaista kokonaisvaltaisa johtamista kilpailuedun saavuttaminen vaatii?
Minkaélaisia osaajia tarvitaan kilpailuedun saavuttamiseksi?

Minkaélaisia toimintaprosesseja Kilpailukyvyn luominen edellyttda?

Teemat kilpailunédkokulmasta tarkasteltuna

- Teknologiaosaaminen

- Asiakaslahtoisyys

- Innovatiivisuus

- Yksildiden oppiminen/yksildiden osaaminen/ammattitaito
- Organisaatioiden oppiminen/oppiva organisaatio

- Strateginen osaamisen johtaminen

- Ympariston lukutaito

- Verkostoituminen

- Tulevaisuuden lukutaito

Valitse kolme teemaa (edelld kuvatuista teemoista), jotka mielestdsi tuottavat eniten
kilpailukykya perusterveydenhuollon avovastaanotoille? Kerro lyhyt perustelu valinnal-
lesi?

Tuleeko mieleen jokin muu kilpailukykya edistava tekija/teema?

Miten osaamisen johtamista tulisi kehittdd, jotta perusterveydenhuollon avovastaanotto-

palvelut menestyvat markkinoilla?

Sana vapaa.....



