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Tdmén kandidaatintutkielman tarkoituksena on kirjallisuuskatsauksen avulla kuvailla
osaamisen johtamista terveydenhuollon organisaation johdon nidkokulmasta. Tutkielman
tavoitteena on tuottaa tietoa osaamisen johtamisesta, jota voidaan hyddyntdd
esimerkiksi  tulevaisuuden sairaalan muuttuvassa  organisaatiossa ja  sen
toimintaymparistossa.

Kirjallisuushaku tehtiin helmikuussa 2019 CINAHL, Scopus, Medline, Medic,
ProQuest ja Google Scholar -tietokannoista. Tutkielmaan wvalikoitui analysoitavaksi
seitsemin englanninkielistd vertaisarvioitua artikkelia, jotka oli julkaistu vuosien 2009—
2018 aikana. Valintakriteerind tutkimusten edellytettiin késittelevdn osaamisen
johtamista organisaation johtamisen ndkokulmasta.

Tulosten mukaan osaamisen johtaminen on prosessi, jolla voidaan turvata organisaation
strategisten  tavoitteiden saavuttaminen tietoa ja osaamista kartoittamalla,
muokkaamalla, varastoimalla ja jakamalla. Néin pyritddn turvaamaan organisaation
tarvitseman osaamisen sdilyminen hyddyntdmalld tutkittua tietoa ja tyontekijoiden
kokemusperdistd hiljaista tietoa. Osaamisen johtaminen on arvokas hoitotyon
organisoinnin viline, joka edellyttdd kasvavan tietomddrin takia toimivia tietoteknisid
ratkaisuja.

Osaamisen johtaminen on my0s vallitsevaan kulttuuriin vaikuttamista, silld osaaminen
el ole vain tiedon ja taidon hallintaa, vaan se on asenne. Ryhmékulttuuri korostaa ja
antaa arvoa sitoutumiselle, hiljaisen tiedon siirtdmiselle, uskollisuudelle ja moraalille.
Oppivan organisaation oli havaittu vaikuttavan myonteisesti osaamisen johtamiseen ja
sen avulla oli havaittu myonteisid vaikutuksia henkiloston tyotyytyvaisyyteen.

Avainsanat: osaamisen johtaminen, osaaminen, johtaminen, oppiva organisaatio
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1 JOHDANTO

Osaamisen johtaminen on vanha kisite, joka terveydenhuollon organisaatioissa on
otettu kayttoon tiedon ja osaamisen hallinnan haasteiden hallitsemiseksi (Kothari ym.
2011). Osaamisen johtaminen liittyy tiiviisti henkiloston osaamisen ja silld pyritdan
edistiméddn oppimista ja uuden tiedon hankkimista yksilé- ja organisaatiotasoilla ja

saamaan hiljainen ja tutkittu tieto kdytantoon (Anderson & Willson 2009).

Aikaisemman kirjallisuuden perusteella osaamisen johtaminen on menetelmé, jossa
yhdistyy ihmisten tiedot ja taidot organisaation osaamisen ja tavoitteiden kanssa.
Erityisesti inhimillisten voimavarojen johtamisella (Human Resource Management
HRM) ja strategisella johtamisella on yhtymédkohtia osaamisen johtamiseen. (Hyrkés
2009.)

Osaamisen johtaminen on hoidon laatua ja henkiloston tyotyytyvdisyyttd (Popa ym.
2018) lisddavd prosessi, joka koostuu osaamisen hankkimisesta, sdilyttdmisestd,
kayttdmistd ja jakamisesta organisaatiossa. (Stock ym. 2010, Sibbald ym. 2016).
Prosessin alussa on selvitettivd organisaation tarpeet ja koulutettava henkildsto

(MohebbiFar ym. 2014).

Osaamisen johtamisen prosessiin vaikuttaa organisaation vallitseva kulttuuri, jonka on
oltava  valmis tiedon jakamiseen. Haastavaa on muokata vallitsevaa
organisaatiokulttuuria, jossa joillekin voi olla vaikeaa luovuttaa hankkimaansa oman
edun mukaista tietoa. (Anderson & Willson 2009.) Osaamisen johtamisella voidaan
kuitenkin saavuttaa vaikutusta vallitsevaan organisaatiokulttuuriin ja ndin myos

organisaation tehokkuuteen (Tang ym. 2017).

Tulevaisuuden sairaala OYS 2030 on uudistamisohjelma, jossa keskittimisen kautta
halutaan mahdollistaa laajojen toiminnallisten kokonaisuuksien muodostaminen.
Tavoitteena on parantaa sairaalan toiminnan tuottavuutta ja hoidon vaikuttavuutta.
Osaamisen johtaminen on yksi Tulevaisuuden sairaala OYS 2030 hankkeen mukana
tuleva haaste, kun uudistamisohjelman tavoitteena on tuottavuuden kasvu ja parantunut
hoidon vaikuttavuus, jotka pyritdén saavuttamaan tehostamalla palvelutuotantoa sekd
hyodyntdmalla tietotekniikkaa selvdsti nykyistd laajemmin ja tehokkaammin.

Keskittimiselld pyritddn mahdollistamaan laajempien toiminnallisten kokonaisuuksien



muodostaminen, tilojen ja laitteiden tehokkaampi yhteiskdyttd, potilassiirtojen
vihentiminen sekd selkedmpi ja parempi potilaiden ohjaus sairaalan sisélla.
Tulevaisuuden sairaalaprojektin haasteena on 10ytdd toimivat ratkaisut isojen
tyoyksikdiden ammattilaisten osaamisen johtamisessa strategisten tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Tulevaisuuden sairaala OYS 2030.)



2 TUTKIMUKSEN TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

2.1 Osaaminen organisaatiossa

Osaaminen on noussut tdrkedksi tekijdksi organisaatioissa, ja se voidaan madritelld
tiedoksi ja taidoksi (Laaksonen & Ollila 2017). Hyrkds (2009) kuvaa viitoskirjassaan
osaamista sanoilla kompetenssi, tietotaito ja patevyys. Englannin kielessd osaaminen
kddnnetddn sanoille “know-how” ja “competence”. Kansainvélinen kirjallisuus
kuitenkin kdyttdd osaamisen johtamisesta englannin kielistd termid knowledge

management. (Hyrkds 2009.)

Osaaminen on enemmén kuin taidot ja data. Se liittyy yksilon motivaatioon,
sosiaaliseen kyvykkyyteen, arvoihin ja henkiseen orientaatioon. (Ristikangas ym. 2015.)
Tyoeldmén kasvaneet vaatimukset ovat johtaneet jatkuvaan kehittimisen tarpeeseen

(Rissanen & Lammintakanen 2017).

Osaamista voidaan tarkastella kolmesta ndkokulmasta: organisaation osaamisena,
yksilon, ryhmin tai verkoston kykyini ja organisaatiokulttuurisena tekijdni (Rissanen &
Lammintakanen 2017). Yksilon osaaminen on osa organisaation osaamista ja timi
osaaminen on saatava organisaation osaamiseksi (Niiranen ym. 2011). Osaamista
voidaan kuvata myds tiedon, taidon ja tahdon yhdistelména. Tehtdavissa tarvitaan tietoa
ja taito muodostuu kyvystd soveltaa tietoa kdytdntoon, sekd hyodyntdd tarvittavia
tyokaluja. Tahto on oma halu tydskennelld tehtdvéssdén ja organisaatiossaan, sekéd halua

kasvaa ja kehittyd. (Hyppanen 2015.)

Osaamiseen liittyvé tieto voi olla ndkyvii, jota ilmaistaan suullisesti ja kirjallisesti tai
hiljaista, eli kokemuspohjaista ja tilannesidonnaista. Hiljaista tietoa on erityisesti
kokeneilla tyontekijoilld ja sitd on kétkeytynyt tyOyhteison rutiineihin. Osaamisen
johtamisessa johtajan tehtdvdnd on huomioida kaikenlainen tietotaito ja mahdollistaa
osaamisen hyddyntdminen yksilokohtaisesti ja yhteisollisesti. (Laaksonen & Ollila
2017.) Hiljaisen tiedon merkitys on suuri, jos on paljon henkilostovaihdoksia
(Hyppdnen 2015) ja osaamisen johtamisen nédkokulmasta on haasteellista, kuinka

hiljainen tieto saadaan jaettua. Hiljaista tietoa siirtyy yksildiden vuorovaikutuksessa ja



yhteistoiminnassa ja se voi olla osa ammatti- ja organisaatiokulttuuria (Rissanen &

Lammintakanen 2017).

Osaamisen tarpeet tulevat toiminnasta, joten on tdrkedd tunnistaa ja madritelld
ydinkompetenssit. Osaamistarpeet voivat olla akuutteja, jolloin osaamista on hankittava
heti, joten tirkeimmille osaamisalueille on laadittava pitkdn tdhtdimen
kehittdmissuunnitelma. (Hyppdnen 2015). Organisaatiotasolla tulee pohtia mikd on
organisaation ydinosaamista, jota tulisi sdilyttdd ja kehittdd, silld organisaation
osaaminen on perustehtdvdin liittyvdd tietoa, joka muuttuu osaamiseksi ihmisten
toimiessa toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden mukaisesti. Yksilotasolla voidaan puhua
ammattitaidosta, asiantuntijuudesta, kvalifikaatiosta tai kompetensseista. Johtamisen
tehtdvidnd on yhdistdd ndmd kaksi toisiaan tukeviksi. (Rissanen & Lammintakanen

2017.)

Osaamisen tarpeiden madrittelylld tarkoitetaan mitd osaaminen tarkoittaa
organisaatiossa ja sen yksikOissd. Tétd voidaan hahmottaa esimerkiksi
asiakasosaamisen, litketoimintaosaamisen, tuotannollisteknisen = osaamisen ja
henkil6kohtaisten valmiuksien kautta. Jotakin osaamista hallitaan hyvin ja osa niisti on
asiakkaille tirkeitd ja osa ei niin tirkeitd. Osaamisen kehittiminen kannattaa suunnitella
tirkeille osa-alueille, joilla osaaminen heikkoa. Samalla huolehditaan hyvin hallittujen
osa-alueiden osaamisen sdilymisestd, joka on tdrkedd, kun organisaatiossa on paljon

eldkeikad 1dhestyvid tyontekijoitd. (Hyppanen 2015.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa osaamisen kehittdminen on siirtynyt
yksiloiltd  yhteison osaamisen kehittimiseen ja osaaminen on laajentunut
toimintatapojen kehittdmiseen ja uuden osaamisen tuottamiseen. Kehittdminen on
nojautunut paljolti tyontekijéiden muodolliseen, eli ammatti- ja tdydennyskoulutukseen,
johon tdydennyskoulutusvelvoite on ohjannut. Muodollisen koulutuksen tieto siirtyy
melko huonosti tydyhteison toimintaan ja lyhyiden koulutusten hydty on pieni.
Osaamisen kehittdmisessa tdrkeimmaiksi on noussut kokemuksellinen tydssdoppiminen.

(Rissanen & Lammintakanen 2017.)



2.2 Johtaminen Kisitteeni

Johtamista tarvitaan osaamisen kehittimisessd, jotta organisaatio ja tydyhteisot voivat
pysyd jatkuvan muutoksen mukana (Laaksonen & Ollila 2017). Niiranen ym. (2011)
kuvaa johtamisen olen moniulotteinen ja laajaa osaamista edellyttdva alue, joka sisdltda
kokonaisuuden ja perustehtivin hallinnan, perustehtdvin tavoitteisiin tihtddvin
strategisen johtamisen sekd henkiloston ja tyOyhteison johtajuuden. Johtaminen
tapahtuu ympdéristossd, jota kutsutaan organisaatioksi, joka kanssakdymisen ja

vuorovaikutuksen kanssa saa aikaa kontrollia ja sddannollisyytta.

Johtaminen liittyy tavallisesti kaikkeen tavoitteelliseen ja organisoituun toimintaan ja
sitd maédrittelevét erilaiset johtamisjirjestelmét sen ohella, ettd johtamisen odotetaan
tukevan organisaation perustehtdvdd ja siithen liittyvien tavoitteiden saavuttamista.
Johtamisjérjestelmilli tarkoitetaan organisaation paatoksenteon rakenteita ja prosesseja.
Johtamisella ymmérretddn toimintaa, jonka tavoitteena on saada asiat tehdyksi,
paitoksentekoa, voimavarojen hankkimista, ohjaamista, asioiden jérjestelemistd ja
vastuun jakamista. Johtamiseen liitetddn my0s valta vaikuttaa ihmisten toimintaan.

(Niiranen ym. 2011.)

Johtaminen on aina sidoksissa johdettavaan toimintaan ja erds johtamisen keskeinen
tehtdvd on voimavarojen johtaminen. Télld tarkoitetaan rahan lisdksi henkilostod,
osaamista, sosiaalisia, fyysisid ja kulttuurisia rakenteita sekd asiakaita ja palvelujen

kayttdjid. (Niiranen ym. 2011.)

Johtaminen on erialista erilaisissa organisaatioissa. Hierarkkista organisaatiota
johdetaan eri tavalla kuin verkosto- tai prosessiorganisaatiota. Lédhelld perustehtivaa,
asiakasrajapinnassa johtaminen on erilaista kuin organisaation toimialajohtaminen.
Suurten uudistusten edessd johtajalta johtamiselta odotetaan erilaisia painotuksia kuin

tasaisen kehityksen ja hiljaisen toiminnan kaudella. (Niiranen ym. 2011.)

Kulttuurin kautta tarkasteltuna johtaminen on merkitysten, oletusten, tarinoiden ja
tunteiden mekanismi, joka vaikuttaa sithen millaisia merkityksid ja tulkintoja
organisaatiossa muodostuu. Organisaatiokulttuuri on osa muuttuvaa ja kehittyvaa
todellisuutta. Johtaminen muokkaa osaltaan organisaation toimintatapoja ja ilmapiirid ja
vaikuttaa tulkintoihin, joita organisaatiossa tehddén tavoitteista, tyotavoista ja

ympéristostd. (Niiranen ym. 2011.)



2.3 Osaamisen johtaminen organisaation tyokaluna

Osaamisen johtamista késitellddn englanninkieliselld  késitteelld knowledge
management. Sen ominaisuuksia ovat systeemisyys, yhdistavyys, hallinta, oppiminen ja

edistdvyys (Kivinen 2008).

Osaamisen johtaminen on laaja ja vastuullinen alue ja siihen tarvitaan esimiehen lisdksi
muitakin (Hyppénen 2015) ja sitd voidaan tarkastella useista eri ndkokulmista (Niiranen
ym. 2011). Henkiloston omaa vastuuta omasta osaamisesta pitdd korostaa, mutta se ei
viahennd tyonantajan vastuuta (Hyppanen 2015). Osaamista tulee johtaa, jotta osaamisen

pddoma saadaan hyddynnettyd optimaalisesti (Laaksonen & Ollila 2017).

Osaamisen johtamisen ndkokulmasta osaamisen tarkoituksenmukainen hyddyntdminen
ja yksilon osaamisen jakaminen ja tunnistaminen on haastavaa. Yksilon osaamista
voidaan arvioida ja koota tietoa, joka saattaa jdddd pirstaleiseksi, eikd sitd kyetd
kokoamaan yksikon tiedoksi eikd organisaation kiyttoon. (Rissanen & Lammintakanen

2017.)

Osaamisen johtamisen edellytyksend on méérillisen ja laadullisen osaamisen
tunnistaminen, mittaaminen, selvittiminen, kerddminen, sdilyttiminen ja uudistaminen
esimerkiksi osaamisselvitysten, tuloskorttien, koulutussuunnitelmien,
henkil6stotilinpdédtdsten,  kehityskeskusteluiden ja  jatkuvan arvioinnin  avulla

(Laaksonen & Ollila 2017).

Organisaatiolle on voitu madritelli henkiloston kehittimispolititkka, jossa otetaan
kantaa kehittdmissuunnitelmiin ja sithen mitkd ovat kenenkin vastuut kehittimisessé ja
kehittymisessd (Hyppédnen 2015). Osaamisen johtamisen voidaankin katsoa kattavan
kaikki organisaation toimintatavat, ajattelumallit, prosessit, rakenteet ja strategiat ja sen
avulla esimies voi saada organisaation vision, strategian ja tavoitteet nikyviksi

kdytdnnon toimintaan (Laaksonen & Ollila 2017).

Osaamisen johtaminen on johtamista, jossa yhdistyy ihmisten tiedot ja taidot sekd
organisaation osaaminen ja organisaation tavoitteet. Erityisesti inhimillisten
voimavarojen johtamisella (Human Resource Management HRM) ja strategisella
johtamisella on yhtymaikohtia osaamisen johtamiseen. (Hyrkés 2009.) Myds Rissanen &
Lammintakanen (2017) on ldhestynyt osaamisen johtamista HRM:n nidkokulmasta.

Henkilostojohtamiseen painottuva osaamisen johtaminen on melko tuore nidkokulma



(Laaksonen & Ollila 2017), vaikka inhimilliset resurssit, henkilosto ja sen osaaminen
(Niiranen ym. 2011) ovat yksi organisaation onnistumisen tekijd (Laaksonen & Ollila
2017), jolloin henkildstosuunnittelu kulkee yhdessd strategisen johtamisen kanssa
(Niiranen ym. 2011). Strategisuus johtamisessa huomioi esimerkiksi védestonkehityksen
muutokset, jotka vaikuttavat palvelujen kysyntddn, joka vaikuttaa osaamisen
kehittamistarpeiden ennakoinnissa. Organisaation toiminnan kannalta on tarkedd
huolehtia  tyovoiman  oikeasta  maédrdstd, laadusta,  osaamistarpeista ja
henkildstokustannuksista. (Niiranen ym. 2011.) Strategisen osaamisen johtamisen tueksi
tarvitaan tietoa ja erilaisia tunnuslukuja. N4itd voivat olla sairastavuus, tuloksellisuus ja
palkitseminen, seki tyontekijoiden ndkemyksié kartoittavat henkilostdtutkimukset, jotka
koskevat tydilmapiirid ja ty6hyvinvointia sekd toimintaa, tyonantajakuvaa, viestintdd ja

johtamista. (Niiranen ym. 2011.)

Henkiloston  osaamisen  kehittdminen, henkiloston osaamisen  tdysipainoinen
hyodyntdminen ja henkil6stdn pysyminen organisaatiossa nousevat tirkeiksi
menestystekijoiksi. Terveydenhuollon organisaatioissa on paljon kéyttdimétonta
osaamista, josta nykyisilld johtamiskdytdnnoilld pystytddan hyodyntdmdidn vain 60-70
prosenttia henkiloston osaamiskapasiteetista. Osaaminen on siis vajaakaytollé, eika sitd
osata tai ole mahdollista hyddyntéd, jolloin ammattilaiset tekevét koulutukseen ndhden
toisarvoisia toitd. HRM korostaa henkilGstdd organisaation voimavarana ja se

mahdollistaa kasvun ja kehittymisen. (Rissanen & Lammintakanen 2017.)

Hyppénen (2015) on jakanut osaamisen johtamisen tehtévid ja vastuita organisaatiossa
viiteen luokkaan. 1) Johdon tehtdvdnd on kriittisten osaamisalueiden tunnistaminen,
resurssien mahdollistaminen, uudistumista tukevan ilmapiirin luominen, aktiivinen
kehittdmisote ja oman esimerkin ndyttdminen. 2) Esimiesten tehtdvdnd on oman yksikon
osaamisen johtaminen, kehittymisen tukeminen, kannustaminen ja palautteen
antaminen, osaamisen jakamisen mahdollistaminen ja oman esimerkin nédyttiminen. 3)
Henkilostoasiantuntijoiden tehtdviand on kehitysmahdollisuuksien nidkyvéksi tekeminen,
kehitysmenetelmien aktiivinen kehittdminen, kumppanuksien kehittiminen, osaamisen
hallinnan kehittdminen ja johdon ja esimiesten kumppanina oleminen. 4) Tydyhteisoissd
tyokavereiden tehtdvind on osaamisen jakaminen, neuvominen ja tukeminen, palautteen
antaminen tyoOkavereille ja esimiehille. 5) Tyontekijoiden tehtdvdnd on positiivisen

asenteen sdilyttiminen oppimiseen, avoimella mielelld alkaa kokeilemaan erilaisia



osaamisen ja kehittdmisen menetelmid, oma-aloitteisuus, oppiminen, osaamisen

hy6dyntdminen ja rohkeus kokeilla uusia asioita.

Osaamisen johtamisen voidaan kuvata olevan prosessi tai koostuvan prosesseista eli
toisiinsa liittyvistd tapahtumista ja toimenpiteistd, jossa tunnistetaan osaamisen tarpeet,
asetetaan tavoitteet, arvioidaan nykytila, tehddin kehityssuunnitelmat, valitaan
menetelmidt ja yhteistybkumppanit sekd hankitaan osaaminen ja oppimista tukeva
johtaminen. (Kivinen 2008, Hyppédnen 2015.) Osaamisen johtaminen voidaan siis
kisittdd kokonaisuutena hallita ja ohjata organisaatiossa olevaa, hankittavaa ja
muutettavaa tietoa, taitoa ja kokemusta (Laaksonen & Ollila 2017). Osaamisen
johtamista on kuvattu myos yksikkojen vilisten esteiden vdhentdmisend ja toimintarajat

ylittdvéna toimintana (Kivinen 2008).

Osaamisen kehittdmisessd on luotettu yksildiden muodolliseen koulutukseen, jota
vahvasti ohjaa henkil6ston tdydennyskoulutusvelvoite (Terveydenhuoltolaki 2010).
Muodollisen koulutuksen anti on siirtynyt melko huonosti tydyhteison toimintaan ja
lyhyiden koulutusten hy6ty on melko pieni. Kun osaamisen kehittiminen jisennetdén
teoriatiedon, kdytdnnon, kokemuksen ja hiljaisen tiedon ketjuksi, on koulutus tdssi vain
yksi osa. Tydssd oppiminen osaamisen kehittimisessd on noussut yhd tirkeimmaksi.

(Rissanen & Lammintakanen 2017.)

Osaamisen johtamisen nidkokulmasta haasteena on osaamisen tarkoituksenmukainen
hyodyntdminen, sen jakaminen ja tunnistaminen. Hiljaista tietoa on yksildiden vélisessd
vuorovaikutuksessa ja yhteistoiminnan muodoissa. (Rissanen & Lammintakanen 2017.)
Osaamisen johtaminen muodostuu asiantuntijoiden johtamisesta, jolloin johtamisesta
tulee osaamisen johtamista. Osaaminen konkretisoituu tydyhteisdissd, jotka ovat
asiantuntijuuteen perustuvia ja joissa tieto ja kokemus liittyvét yhteen. (Laaksonen &
Ollila 2017.) Asiantuntijoiden johtaminen on haasteellista, koska esimies ei voi tietdd
enempdd kuin tyontekijdt, jolloin johtamisessa on keskeistd luottaa tyontekijoiden

asiantuntemukseen ja luottaa heidédn esittdmiinsa asioihin. (Juuti 2017.)

Kupias ym. (2014) on luokitellut asiantuntijan tydssdén tarvitseman osaamisen
muodolliseen tietoon (formaali tieto), kokemukselliseen tietoon (praktinen tieto) ja
kykyyn tarkastella ja arvioida omaa toimintaansa sekd oppia siitd (metakognitiivinen

tieto). Muodollinen tieto hankitaan koulutuksesta ja on asiantuntijatiedon osa-alueista



helpoimmin todennettavissa. Kokemuksellinen tieto on hiljaista tietoa, jota ei voi lukea

kirjoista. Siitd voidaan kuitenkin jakaa perehdyttdmisen ja mentoroinnin yhteydessa.

Hallinta kuvaa tiedon ja osaamisen johtamisen kohteena olevia tapahtumia ja
toimenpiteitd, ne eivdt tapahdu sattumanvaraisesti, vaan ovat organisoitua toimintaa.
Hallinnan kohteena on tiedon hankinta ja organisointi sekd tiedon ja osaamisen
jakaminen ja tiedon kdyttd. Tiedon organisointiin siséltyvit saatavuuden lisdksi tiedon
arviointi, tallentaminen ja sdilyttdminen, jarjestiminen ja tiedon suodattaminen. Tiedon
ja osaamisen jakaminen on keskeinen hallinnan kohde ja sitd kuvataan tiedon
siirtdmisend, valittdmisend, jakeluna, levittimisend ja osaamisen jakamisena. (Kivinen

2008.)

Oppiminen kuvaa ihmisilld olevan tiedon ja osaamisen muuttumista ja uuden tiedon ja
osaamisen syntymistd. Siind on korostunut tiedon muodostaminen ja uudistaminen sekd
tiedon ulkoistaminen, jossa hiljaista tietoa tuodaan nékyvdksi ja viralliseksi
organisaatiossa. Nédiden lisdksi on noussut esille yksiloiden, ryhmien ja koko
organisaation oppimisprosessit ja kdytdnnot sekd vuorovaikutus organisaation

oppimisessa. (Kivinen 2008.)

Osaamisen johtaminen voidaan yhdistdd my0s oppiva organisaatio ajatukseen, jossa
henkil6std lisdd omaa kykyédédn luoda todellisuutta ja tulevaisuutta ja ndin edistda
organisaation osallistumista innovatiiviseen yhteistyohon sekd omassa organisaatiossa
ettd eri organisaatioiden vililld. Oppivassa organisaatiossa yksil6illd on mahdollisuus
kehittyd organisaation tarpeiden mukaan. Johtajien ja esimiesten tehtdvd on toimia
osaamisen ja kehittdmisen roolimalleina, jolloin osaamista johtamalla voidaan vaikuttaa
avoimuuden lisddntymiseen ja tiedon liikkumiseen tyOyhteisossé. (Laaksonen & Ollila

2017.)

Edistdvyyttd tiedon ja osaamisen johtamisessa voidaan kuvata ihmisten ja asioiden
johtamisessa, sekd johtamisfilosofisena ajatteluna. Néin voidaan edistdd edelld kuvattuja
johtamisen kohteena olevia prosesseja organisaatiossa. Edistdimistd voidaan kuvata
ilmaisuilla parantaminen, kehittiminen, edistdminen, kaynnistiminen, tukeminen,
arvioiminen, helpottaminen, jirjestiminen, ohjaaminen ja voimaannuttaminen. (Kivinen

2008.)
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3 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tamén kandidaatintutkielman tarkoituksena on kirjallisuuskatsauksen avulla kuvailla
osaamisen johtamista terveydenhuollon organisaation johdon ndkdkulmasta. Tutkielman
tavoitteena on tuottaa tietoa osaamisen johtamisesta, jota voidaan hyddyntéé esimerkiksi

tulevaisuuden sairaalan muuttuvassa organisaatiossa ja toimintaympéaristossa.
Tutkimuskysymyksié ovat:

1. Mitd on osaamisen johtaminen terveydenhuollon organisaation johdon

nakokulmasta?

2. Mitd osaamisen johtamisella voidaan saavuttaa terveydenhuollon organisaatiossa?
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4 AINEISTO JA MENETELMAT

4.1 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva aikaisemmasta
tutkimuksesta, eli se on tutkimus tutkimuksista. Jokaisen tutkimuksen perustaksi
tehdddn kirjallisuushaku ja -katsaus tutkimusaiheeseen kohdistuneisiin aikaisempiin
tutkimuksiin. Tdmén tulee olla toistettavissa ja sen on pohjauduttava kattavaan
aihealueen ja ilmidn tuntemukseen. Kirjallisuuskatsaus voi muodostaa kokonaiskuvan
tietystd aihealueesta tai asiakokonaisuudesta ja sen tehtdvind voi olla my0ds tunnistaa

ristiriitaisuuksia tai ongelmia kohdeilmiossa. (Stolt ym. 2016).

Kirjallisuuskatsaustyyppejd  voidaan luokitella niissd kéytettyjen menetelmien,
tutkimusotteen, 1dhestymistavan ja prosessien mukaan. Kirjallisuuskatsauksissa on aina
tyypilliset osat, kuten kirjallisuuden haku, arviointi, aineiston perusteella tehty synteesi
ja analyysi. Tyypillinen katsaus tarkastelee julkaistuja tieteellisid tutkimuksia ja

keskittyy vertaisarvioinnin kdyneiden tutkimusten tarkasteluun. (Stolt ym. 2016.)

Systemaattinen katsaus pyrkii olemassa olevan tutkimuskirjallisuuden systemaattiseen
loytdmiseen, laadun tarkasteluun, analysointiin ja synteesiin. Tutkimusten
madrittamiseksi kdytetddn tarkkaa hakumenettelyd ja keskeisend ldhtokohtana on
tarkasti muotoiltu tutkimuskysymys, valitut menetelmdt, menettelytavat ja kattava
aikaisempien tutkimusten hakumenettely. Jos tuloksia ei pystytd maéréllisesti
yhdistimain, jatkuu katsaus narratiivisena ja méaérélliseen tarkasteluun pyrkivana. (Stolt

ym. 2016.)

Systemoitu katsaus on systemaattisen katsauksen alatyyppi ja sen erottaa
systemaattisesta katsauksesta se, ettd sen tekee yksi tutkija, kun systemaattisessa
tutkimuksessa on useampia tutkijoita. Tutkimuskirjallisuuden haku toteutuu samoin
kuin systemaattisessa katsauksessa, mutta usein vain yhteen tietokantaan. Aineisto
arviointi, analysointi ja synteesi eivdt toteudu yhtd jdrjestelmaéllisesti ja

kokonaisvaltaisesti kuin systemaattisessa katsauksessa. (Stolt ym. 2016.)

Kirjallisuuskatsaukset siséltivdt aina tietyt vaiheet, jotka tekevdt aikaisempaan

kirjallisuuteen perehtymisestd katsauksen (Stolt ym. 2016). Kirjallisuuskatsauksessa
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pyritddn systemaattisuuteen ja sen vaiheet on kuvattava niin ettd lukija voi arvioida
jokaisen vaiheentoteutustapaa ja luotettavuutta. Stolt ym. (2016) on kirjassaan
madritellyt viisi vaihetta kirjallisuuskatsaukselle: 1) katsauksen tarkoitus ja
tutkimusongelmien madrittdminen, 2) kirjallisuushaku ja aineiston valinta, 3)

tutkimusten arviointi, 4) aineiston analyysi ja synteesi ja 5) tulosten raportointi.

4.2 Aineiston keruu ja analyysi

Sellainen jarjestelméllinen kirjallisuuskatsaus, joka tehddén esimerkiksi opinndytetyon
yhteydessi ja toteutetaan yksin, on systematisoitu kirjallisuuskatsaus. Téalla tavoitellaan
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen piirteitd, mutta aineiston valinta tehdddn yksin.
Systematisoidussa katsauksessa ei myoskddn ole vélttimatontd 10ytdd kaikkea

materiaalia, jota tutkittavasta aiheesta on kirjoitettu. (Stolt ym. 2016.)

Systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen pyritddn 16ytdméadn kaikki tieto tutkittavasta
aiheesta ja kdyddan ldpi oleelliset tietokannat, internetsivustot, opinndytetyot ja
julkaisemattomat ldhteet. Tietokantahakujen lisdksi kédytetddn myods manuaalista hakua.
(Stolt ym. 2016.) Sekd systemaattisessa ettd systematisoidussa kirjallisuuskatsauksessa

toteutetaan jirjestelmaéllinen tiedonhaku (Stolt ym. 2016).

Aiheeseen orientoitumisessa kdytin apuna osaamisen johtamiseen liittyvéé kirjallisuutta
ja tutkimuksia, joiden avulla perehdyin kdsitemaailmaan ja niiden kuvauksiin. Témén

tutkielman toteutin systematisoidulla kirjallisuuskatsauksella tietokantoihin.

Tutkimusaineiston kerddminen alkoi hakusanojen kartoittamisella. Osaamisen
johtamista ldhimpand englannin kielisend hakusanana kéytin hakujen pohjana
hakusanoja “knowledge management” joihin yhdistin hakusanoja “healthcare*” ja
“hospital*”, koska ndiden kautta sain paremmin esille osaamisen johtamisen
tutkimuksia ja artikkeleita organisaation nidkokulmasta. Hakusanoista laadin taulukon,
jonka avulla toistin hakusanoja ja kirjasin ylos hakujen tuloksia, joita eri hakukoneet

tuottivat.

Haun rajauksen tein vuosille 2009-2019, ja rajasin sen késittimdin vertaisarvioituja
(peer rewieved), englannin kielisid artikkeleita, joista oli koko teksti (full text, open
access) saatavilla. Haun tein kéyttamadlldi CINAHL, Scopus, Medline, Medic ja

ProQuest tietokantoja. Google Scholarilla tein myds manuaalista tiedonhakua.
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Tietokantojen tuomat tulokset lajittelin niiden hakua kuvastavan osuvuuden (most

relevant) mukaan.

Taulukko 1. Aineiston hakujen tulokset

Hakujen tulokset

" *
Hakusar.lat. knowledge healthcare*  hospital* healthcare RefWorks
englanniksi management hospital * >
Hakusanat osaamisen . terveydenh*

) . . terveydenh*  sairaal* e

suomeksi johtaminen sairaal
CINAHL 307> 0 21> 8 14->4 323 15
Scopus 1409>0 7320 67 >0 15>7 7
Medline 1720 4> 3 2->1 1>1 5
Medic 23720 129 >0 5120 320 0
ProQuest 23937 >0 142450 0->0 47> 10 10
Google Scholar 372000 20 29200->0 19900 = 0 16800 = 1 1
Yhteensi 38

Systemaattisella haulla pyritddn 10ytdmddn sisddnottokriteerit tdyttdvit tutkimukset.
Niiden tutkimusten arviointi ja tutkimuskysymyksiin saatujen tulosten synteesi ja
systemaattinen esitystapa ovat ominaisia systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa.
Tavoitteiden ja  tutkimuskysymysten asettelun jdlkeen kelpoisuuskriteerien
madrittdiminen tarkoittaa katsaukseen valittavien tutkimusten mukaanotto- ja
poissulkukriteerien perusteluja, mairityksid ja valintojen tekemistd vaihe vaiheelta.
(Stolt ym. 2016.) Tdmén tutkielman sisddnottokriteerind pidettiin termid “osaamisen
johtaminen”, jonka téytyi esiintyd otsikoinnissa ja tutkimusasetelman tai -ndkokulman
tdytyi olla organisaatiossa ja johtamisessa. Poissulkukriteereind oli osaamisen

johtaminen hoitotydssé, tydmenetelmina ja hoitajien oman osaamisen johtaminen.

Hakuja tehdessd luin ensin otsikon ja mikédli siind esiintyi osaamisen johtaminen
(knowledge management) tutkimuksen ndkokulmaan sopivaksi, luin tiivistelmén
(abstract). Tiivistelmien lukemisen perusteella merkitsin ja siirsin valitut hakutulokset,
(yhteensd 38) RefWorks ohjelmaan, jossa poistin eri tietokannoissa olevat paillekkaiset
viitteet. Jdljelle jddneet 22 artikkelia otin tarkempaan tarkasteluun, joista valitsin
tarkkaan luettavaksi 13 artikkelia, joissa toteutuivat sisddnottokriteerit. Pois jéi
artikkeleita, joissa toteutui poissulkukriteereitd, jos esimerkiksi osaamisen johtamista ei

tarkasteltu organisaation johtamisen ndkdkulmasta.
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Luettuani jéljelle jadneet 13 artikkelia, valitsin ndistd siséllon ja tulosten perusteella
lopulliseen tutkimusanalyysiin mukaan seitsemin artikkelia. Pois jdi artikkeleita, joista
el esimerkiksi kdynyt selkedsti esille organisaation johtamisen ndkdkulma osaamisen
johtamiseen. Yhden artikkelin (Kothari ym. 2011) jitin analyysin ulkopuolelle, koska se
lahestyi aihetta hyvin taloustieteellisestd nidkokulmasta. Tutkielmaan valitut artikkelit
luettiin ensin ldpi kokonaiskuvan saamiseksi ja tutkimusaineistosta etsittiin vastauksia
tutkimuskysymyksiin.  Siséltod analysoitiin  soveltamalla aineistoldhtoisen, eli
induktiivisen siséllon analyysin periaatteita, eli edettiin aineiston ehdoilla (Hirsjarvi ym.

2016.) ja nostettiin esille tutkimuskysymyksiin vastauksia tuottavia asioita.
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S TULOKSET

Tahan kirjallisuuskatsaukseen valittujen artikkeleiden keskeiset tiedot laitettiin
analysoinnin helpottamiseksi yhteen taulukkoon (Liite 1). Tutkimukset olivat vuosilta
2009-2018 ja ne olivat tehty Kanadassa (2), Yhdysvalloissa (2), Kiinassa (1),
Romaniassa (1) ja Iranissa (1). Tutkimuksissa oli kolme laadullista ja neljd maarallista
tutkimusta. Laadulliset tutkimukset olivat tapaustutkimuksia, joiden avulla voidaan
kuvailla tutkittavaa ilmiotd. Méardlliset tutkimukset pyrkivdt tuottamaan tietoa, jota
voidaan hyddyntdd osaamisen johtamisen prosessissa (Sibbald ym. 2016) ja sitd voidaan
kriittiseen tarkastelun kautta yleistdd ja mahdollisesti soveltaa vastaaviin

terveydenhuollon- ja sairaaloiden organisaatioihin.

5.1 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on jdrjestelmillinen ja kurinalainen tapa parantaa organisaation
kykyd hankkia tietoa tukemaan pdidtoksentekoa (Stock ym. 2010). Osaamisen
johtaminen kaikkine ulottuvuuksineen (osaamisen tavoitteet, tunnistaminen,
hankkiminen, -kehittdminen, levittdminen, kdytto, séilytys ja mittaaminen) oli Iranissa
tehdyssd tutkimuksessa madritelty keskinkertaiseksi ja sairaalaorganisaatioissa pitéisi
kiinnittdd enemmén huomiota osaamisen johtamisen merkitykseen. (MohebbiFar ym.

2014).

Onnistunut osaamisen johtaminen riippuu asianmukaisista teknisistd tietoverkoista,
jonne tallentaa ja varastoida sekd jakaa ja kidyttdd tietoa. (Stock ym. 2010.) Hyvéaa
osaamisen johtamista on saada oikea osaaminen oikeaan paikkaan oikeaan aikaan.

(Anderson & Willson 2009.)

Osaamisen johtamisessa on Anderson & Willson (2009) tutkimuksen mukaan seuraavat
elementit: 1) osaaminen on resurssi, 2) osaamisen resurssit ovat organisaation
prosesseissa, 3) osaamisen johtaminen on prosessi, jossa samastuminen, analysointi,
valitseminen ja arviointi ovat osaamisen resursseja, 4) tietotekniikan kéyttdo helpottaa
osaamisen resurssien etsimistd, tallentamista, jakamista, siirtimistd ja esittimistd ja 5)

osaamisen johtamisen prosessi edistdd kehittdmistd, oppimista ja uuden tiedon
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tuottamista. Osaamisen johtamisen ymmartdmiseksi on tdrkedd tutkia osaamista

madrallisesti laskettavissa olevana voimavarana. (Anderson & Willson 2009.)

Tiedon reagoivuus viittaa organisaation suuntaan kayttid monenlaista tietoa, kuten
asiakastietojen hyddyntdmistd parantamaan asiakastyytyvéisyyttd ja -sdilymisti (Stock

ym. 2010).

Terveydenhuollon johtajat ovat kuvanneet osaamisen johtamista asiantuntijuuden ja
ulkoisten standardien yhdistelmdksi, jossa tiedonsiirtoa ihmisten kesken pidetddn
tirkednd ja osaamisen johtaminen ymmérrettiin suoritusten mittaamisena, tiedon
johtamisena ja henkildstovoimavarojen strategiana, jolla saamisen johtamista oli myds

pidetty synonyymina (Sibbald ym. 2016).

5.2 Osaamisen johtaminen on prosessi

Osaamisen johtamisen prosessi sisdltdd organisaatiolle arvokkaan osaamisen,
madrittamalld ja selvittdmélld asiat, jotka pitdd hoitaa paremmin ja valitsemalla
toimenpiteitd osaamisen levittdmiseen tai kdyttimiseen ja sitten prosessia arvioimalla

madrittad jatkotoimenpiteet (Anderson & Willson 2009).

Terveydenhuollon johtajille tehdyssd tutkimuksessa osaamisen prosessi kuvattiin
koostuvan 1) osaamisen etsimisestd, 2) osaamisen synteesistd, 3) osaamisen
kayttdmisestd ja 4) osaamisen jakamisesta. Tutkimusryhmé suositti kokemusperdisen
tutkimuksen  mallia  osaamisen  johtamisen  prosesseihin  terveydenhuollon
organisaatioissa, joissa oOsaamisen prosesseja tuetaan organisaation prosesseilla,
resursseilla, johtamisella ja organisaatiokulttuurilla. (Sibbald ym. 2016.) Osaamisen
johtamisen prosessissa tulisikin miettid organisaation tarpeet ja sitten kouluttaa

henkilostolle tarvittavien vélineiden ja menetelmien osaaminen (MohebbiFar ym. 2014).

Stock ym. (2010) tutkimuksessa osaamisen johtaminen on kolmiportainen prosessi
tiedon 1) hankintaa, 2) levittdmistd ja 3) reagoivuutta. Tiedon hankinta liittyy
kohdentamiseen, luomiseen ja etsimiseen esimerkiksi tyontekijoiltd ja tietokannoista.

Tiedon levittdminen mittaa kuinka tietoa on sovellettu ja levitetty organisaatiossa.
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5.3 Oppiva organisaatio osaamisen johtamisen vilineena

Oppiva organisaatio on méidritelty organisaatioksi, jolle on luonteenomaista
sopeutuvuus, virheistd oppiminen, tutkimuksella kehittiminen ja henkil6stoon
panostaminen. Terveydenhuollossa oppiva organisaatio n&hdddn lupaavana
vaihtoehtona paremmalle osaamisen johtamiselle ja jatkuvalle asiantuntijuuden
kehittdmiselle. Tutkimuksessa silldi on havaittu positiivinen vaikutus hoitotyOssa.

(Gagnon ym. 2015.)

Oppiva organisaatio malli oli vaikuttanut positiivisella tavalla paivittdisiin hoitotyon
kaytantoihin, vaikka silld oli ollut erilainen vaikutus muihin ammattiryhmiin ja
paikkoihin sairaalan ulkopuolella. Oppiva organisaatio malli oli tuonut hoitotyohon
jatkuvan oppimisen kulttuurin sekd tukenut hoitotyon kéytdntGjd ja osaamisen
siirtdimistd. Hoidon oli koettu parantuneen sekd kuulluksi tulemisen tunne ja tiedon
omaksuminen hoitajien keskuudessa oli lisddntynyt. Myds tyOtyytyvéisyyteen oli

havaittu positiivinen vaikutus. (Gagnon ym. 2015.)

5.4 Tasmallinen tieto ja hiljainen tieto

Osaamisen johtaminen edistdd oppimista ja uuden tiedon hankkimista yksilo- ja
organisaatio tasoilla, kun hiljainen tieto ja tutkittu tieto saadaan kdytint6on (Anderson
& Willson 2009). Anderson & Willson (2009) on osaamisen johtamisen mallissaan
jakanut osaamisen tarkkaan tietoon (explicit knowledge) jota voi jérjestdd
strukturoidusti ja toimenpide tietoon (tactic knowledge) joka on ohje tiettyyn

tarkoitukseen. Osaamisen johtamisella haetaan tasapainoa néiden vilille.

Avoimuus, tiedon saatavuus kaikelle henkilokunnalle ja hyvit suhteet henkildston ja
johdon vililld organisaatioissa parantavat tiedon virtaamista. Osaamisen johtamisen
kehittymisen esteend voivat olla neuvottelutilojen puute sekd oppimisen- ja keskustelun

kulttuurit organisaatiossa. (MohebbiFar ym. 2014.)
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5.5 Sisiinen ja ulkoinen tieto

Sisdinen tieto on uskomuksia, ymmaérryksid, taitoja ja kaytdntdjd ja sitd on vaikea
ilmaista selvdsti. Se on osaamista, jota ithmiset kuljettavat sisdllddn ja se on yleensa
hankittu oppimisen ja kokemuksen kautta ja on verrattavissa tietotaitoon tai
asiantuntemukseen. Tadmid osaaminen menetetddn, kun henkild Ildhtee pois

organisaatiosta. (Anderson & Willson 2009.)

Tiedon ja osaamisen ero on tirked ymmartdd. Tieto (data) on tosiasiatietoa, faktatietoa,
jolla ei ole juurikaan arvoa ilman sopivaa kontekstia (asiayhteyttd) tai merkitystd. Kun
lisitddn konteksti, tieto muuttuu merkitykselliseksi tiedoksi. Osaaminen kehittyy, kun
ymmairtdminen lisdtddn tietoon ja sitd kdytetddn tavoitteen saavuttamiseksi. (Anderson

& Willson 2009.)

5.6 Osaamisen johtaminen organisaatiokulttuurissa

Osaamisen johtamisella on ilmeinen vaikutus organisaatiokulttuuriin ja organisaation
tehokkuuteen (Tang ym. 2017). Onnistuneen osaamisen johtamisen saavuttamiseksi, on
tapahduttava organisaatiokulttuurin muutos, joka edellyttdd miirdtietoisia toimenpiteiti
johtamisessa ja ihmisissd. Organisaatiokulttuurin on oltava valmis tiedon jakamiseen,
koska joillekin voi olla vaikeaa jakaa toisille hankkimaansa oman edun mukaista tietoa.

(Anderson & Willson 2009.)

Organisaatiokulttuuria, osaamisen johtamista ja potilasturvallisuutta tutkittaessa oli
tarkasteltu erilaisia kulttuurisia ilmentymid. Naistd voisi korostaa ryhmékulttuuria, jolla
on havaittu potilasturvallisuuteen myonteinen vaikutus, koska sille on tunnusomaista
korostaa ja arvostaa sitoutumista, hiljaisen tiedon siirtdmisté, uskollisuutta ja moraalia.
Ryhmakulttuurissa korostuvat myds tiimityd, avoimuus, ihmissuhteet ja hiljaisen tiedon
siirtiminen. Siind rohkaistaan tyoOntekijoitd olemaan vuorovaikutuksessa, mikd voi

johtaa parempaan osaamisen levittdmiseen ja kdyttoon. (Stock ym. 2010.)

Ryhmaékulttuuri vaikuttaa positiivisesti osaamisen hankkimiseen ja reagoivuuteen, kun
taas hierarkkinen organisaatiokulttuuri vaikuttaa negatiivisesti osaamisen levittimiseen.
Téllainen kulttuuri ei tyypillisesti kannata avoimuutta organisaatiossa. Osaaminen on

siis enemmin kuin tieto tai tiedot Se on kulttuurinen asenne, jonka luominen
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organisaatioon oli tutkimuksessa ollut ensimmdinen askel potilasturvallisuuden

parantamisessa. (Stock ym. 2010.)

5.7 Osaamisen johtaminen lisai tyotyytyviisyytti

Osaamisen  johtamisen  kdytdnnot  vaikuttavat myoOnteisesti  tyontekijoiden
tyytyvdisyyteen ja sitd kautta tyOsuhteeseen, uudistumiseen, tyOntekijéiden
saatavuuteen, hoidon laatuun, potilaiden tyytyvéisyyteen ja organisaation tehokkuuteen.
Ylldttdvad oli ettd osaamisen jakamisen oli kuitenkin havaittu vdhentdvéin
tyOtyytyvéisyyttd (Popa ym. 2018). Hoitajien tyotyytyvédisyyden oli kuvattu
parantuneen ja tyOstd aiheutuneen stressin vdhentyneen oppivan organisaation
tutkimuksessa, jossa osallistujat kokivat saaneensa osallistua oman tyonsé kehittimiseen

(Gagnon ym. 2015).
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6 POHDINTA

Tamén kandidaatintutkielman tarkoituksena oli kirjallisuuskatsauksen avulla kuvailla
osaamisen johtamista terveydenhuollon organisaation johdon ndkokulmasta ja
vastauksia  haettiin  tutkimuskysymyksiin: mitd on osaamisen johtaminen
terveydenhuollon organisaation johdon ndkokulmasta? mitd osaamisen johtamisella
voidaan saavuttaa terveydenhuollon organisaatiossa? Tutkielman tavoitteena oli tuottaa
tietoa osaamisen johtamisesta hyddynnettdviksi esimerkiksi tulevaisuuden sairaalan

muuttuvassa organisaatiossa ja toimintaymparistossa.

6.1 Tulosten tarkastelu ja tutkimuksen luotettavuus

Osaamisen johtaminen on liike-eldméssé pitkddn kdytetty johtamisen malli (Kothari ym.
2011), josta se on tuotu terveydenhuollon organisaatioihin. Osaamisen johtaminen on
hyvin laaja, monella tavalla ymmarretty ilmaisu mallille, jolle ei 16ydy vain yhta selkedd
madritelmaa tai selitystd, eikd osaamisen johtamisen toteutuminen ja onnistuminen ole

sidoksissa esimerkiksi paikkaan tai johtajien ikddn (MohebbiFar ym. 2014).

Tédhin tutkielmaan valituista tutkimuksista nousi esille osaamisen johtamisen olevan
prosessi (Anderson & Willson. 2009 ja Sibbald ym. 2016), joka pitdd sisdllddn
osaamisen tarpeen madrittelyn (MohebbiFar ym. 2014), osaamisen etsimisen, osaamisen
synteesin, osaamisen kéyttimisen ja osaamisen jakamisen (Sibbald ym. 2016).
Osaamisen johtaminen prosessina tuli esille myds aikaisemmassa kirjallisuudessa

(Kivinen 2008, Hyppénen 2015).

Osaamisen johtamisella voidaan edistdd oppimista ja uuden tiedon hankkimista yksilo-
ja organisaatio tasoilla. Kun kokeneiden tyontekijoiden ja tydyhteisdjen rutiineissa
oleva hiljainen tieto (Laaksonen & Ollila 2017) ja tutkittu tieto saadaan yhdistettya
kaytintoon, niin Anderson & Willson (2009) tutkimuksen mukaan osaamisen
johtamisella voidaan edistdd oppimista ja uuden tiedon hankkimista sekd yksilollisesti
ettd organisatorisesti ja saada kadyttoon asiantuntijoiden hiljainen tieto,
organisaatiotietokantaan tallennettu tieto ja tutkittu tieto. Téatd voidaan kutsua tyOssa
oppimiseksi, jonka merkitys oli Rissanen & Lammintakanen (2017) mukaan noussut

osaamisen kehittdmisessa.
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Osaamisen johtaminen onkin tiedon ja taidon, eli tutkitun tiedon ja kokemuksen kautta
hankitun hiljaisen tiedon (Laaksonen & Ollila 2017) synteesid, jolloin osaaminen
kehittyy ja sitd voidaan kdyttdd organisaation tavoitteen saavuttamiseksi (Anderson &
Willson 2009), jolloin puhutaan inhimillisten voimavarojen johtamisesta (Human
Resource Management HRM) (Hyrkds 2009). Tamé on vield melko tuore nédkokulma,

mutta tirked tekijd organisaation onnistumisessa (Laaksonen & Ollila 2017).

Tang ym. (2017) tutkimuksessa osaamisen johtamisella oli havaittu vaikutus
organisaation kulttuuriin ja tehokkuuteen ja johtaminen olikin Niiranen (2011) mukaan
kulttuurissa olevien merkitysten, oletusten, tarinoiden ja tunteiden mekanismi, joka
vaikuttaa organisaatiossa muodostuviin merkityksiin ja tulkintoithin. Onnistuneen
osaamisen johtamisen saavuttamiseksi, on tapahduttava organisaatiokulttuurin muutos,
joka  edellyttdd  mdidritietoisia  toimenpiteitd  johtamisessa ja  ihmisissa.
Organisaatiokulttuurin on oltava valmis tiedon jakamiseen, koska joillekin voi olla
vaikeaa jakaa toisille hankkimaansa oman edun mukaista tietoa. (Anderson & Willson
2009.) Organisaatiokulttuurinen ndkékulma oli myds Rissasen (2017) mukaan yksi
osaamisen tarkastelun nikokulma ja yksilon osaaminen on osa organisaation osaamista,
joka on saatava organisaation osaamiseksi. Johtamisella voidaan ~muokata
toimintatapoja, ilmapiirié ja vaikuttaa tulkintoihin organisaation tavoitteista, tydtavoista

ja ympdristostd. (Niiranen ym. 2011.)

Gagnon ym. (2015) tutkimuksessa hoitajat olivat oppiva organisaatio mallin mukaisesti
saaneet osallistua oman tyonsd kehittaimiseen, jolloin oli hyddynnetty organisaatiosta
16ytyvdd osaamista ja sen jakamista esimerkiksi itsetehtyjen opetusvideoiden avulla.
Niin oli saavutettu monia positiivisia tuloksia, kuten parempaa hoitoa, tunnustusta
tyostd, tiedon jakamista, tyOtyytyvdisyyden kasvua, organisaatioon sitoutumista,
kaytantdjen pohdintaa ja yhtendistdmistd, ajan sdédstdd, yhteisollistd ylpeyttd ja stressin
viahenemistd. Oppivan organisaation avulla oli saatu parannettua laatua ja turvallisuutta
terveydenhuollossa sekd tukea sairaanhoitajakoulutuksessa ja tiedonsiirrossa. Myos
aikaisemman kirjallisuuden (Rissanen & Lammintakanen 2017) mukaan henkiloston
osaamisen kehittdiminen, henkiloston osaamisen hyddyntiminen ja henkildston

pysyminen organisaatiossa ovat sen menestystekijoita.

Organisaatiokulttuurin on kuitenkin oltava valmis tiedon jakamiseen, koska joillekin voi

olla vaikeaa luovuttaa hankkimaansa oman edun mukaista tietoa (Anderson & Willson
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2009). Osaamisen jakamisen oli tutkimuksessa todettu vdhentdvdn tyOntekijoiden
tyOtyytyviisyyttd (Popa ym. 2018), miké on ristiriidassa oppivan organisaatiokulttuurin
kanssa. Miksi asiantuntijat ovat haluttomia jakamaan omaa osaamistaan organisaation

toiminnan ja potilaiden hyvaksi?

Osaamisen johtaminen on avainasemassa resurssien etsimisessd, tallentamisessa,
jakamisessa ja esittdmisessd. Onnistuakseen tdmé edellyttdd toimivia tydkaluja, kuten
sdhkdisen  oppimisen  vilineitd, IT  (informaatioteknologia) ratkaisuja ja
tietojenkasittelyd, jotka ovat perustekniikoita osaamisen jakamiselle. (Sibbald ym.
2016.) Gagnon ym. (2015) tutkimuksessa oli informaatioteknologian avulla saatu
positiivisia tuloksia tiedon mukana kuljettamisessa, toimivasta IT tuesta, helposta
hallinnasta ja kohtuullisista kustannuksista. Mukana kuljetettavien mobiililaitteiden
avulla hoitajat pystyiviat helposti konsultoimaan kokeneempaa hoitajaa potilasta

koskevissa asioissa.

Tutkimus on tdhdn aineistoon peilattuna luotettava, koska tulokset ovat toistettavissa
tutkimuksessa kuvatulla tiedonhaun prosessilla ja tulokset on kuvattu mahdollisimman
objektiivisesti aineiston pohjalta. Tutkimusmenetelminid kirjallisuuskatsaus soveltuu
kuvailevan  tutkimuksen = menetelméksi,  jolloin  kéytetddn  narratiivista
kirjallisuuskatsausta, joka pyrkii kuvailemaan aikaisemmin tiettyyn aihealueeseen
kohdistunutta tutkimusta. (Stolt ym. 2016.) Tutkielmassa kaytetyn systemoidun
katsauksen hakujen ja analyysin luotettavuuteen vaikuttaa se, ettd sen tekee yksi tutkija,
kun systemaattisessa tutkimuksessa on useampia tutkijoita (Stolt ym. 2016).
Tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, ettd tutkimuskirjallisuuden haku toteutui kuten
systemaattisessa katsauksessa, useaan tietokantaan. Luotettavuutta kuitenkin vdhentda
se, ettd aineiston arviointi, analysointi ja synteesi eivit toteudu yhté jérjestelmallisesti ja

kokonaisvaltaisesti kuin systemaattisessa katsauksessa. (Stolt ym. 2016.)

Eettisesti hyvéssa tutkimuksessa edellytetdén noudatettavan hyvaai tieteellistd kdytantoa.
Kirjallisuuskatsauksen haasteena on vilttdd luvatonta lainaamista (plagiointia), tulosten
yleistdmistéd ilman kritiikkid ja harhaanjohtavaa tai puutteellista raportointia. (Hirsjadrvi
ym. 2016.) Katsauksella pyritdén varmistamaan tutkimusaiheen tirkeys ja vélttdméén
turhia tutkimuksia aiemmin riittdvésti selvitetystd aiheesta. Talloin on tutkimuseettisesti

oikein suunnata relevantteihin kysymyksiin. (Malmivaara 2002.)
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Tutkimuksessa olisi voinut rajata tutkittavaa kohdetta tarkemmin, jolloin tiedonhakua
olisi saatu rajattua tarkemmin ja aineisto olisi 10ytynyt paremmin kohdennetusti.
Tutkimusaineiston rajaamisen haasteet vaikuttavat sekd hakujen ettd tutkimuksen
analyysin luotettavuuteen, koska systemaattisella katsauksella pyritddn olemassa olevan
tutkimuskirjallisuuden systemaattiseen 10ytdmiseen, tarkasteluun, analyysiin ja

synteesiin (Stolt ym. 2016).

6.2 Johtopiitokset ja jatkotutkimushaasteet

Osaamisen johtaminen on terveydenhuollon organisaatioissakin hyddynnetty ja
hyodynnettdivd prosessimalli, jossa voidaan tunnistaa tiedon hankkiminen,
muokkaaminen, sdilyttiminen ja jakaminen. Prosessi ldhtee liikkeelle organisaation
strategisten tavoitteiden mukaisesta osaamisen tarpeen maédrittelystd, jolloin selvitetddn
milld osaamisella kyetddn vastaamaan potilaiden hoidontarpeeseen nyt ja
tulevaisuudessa sekd sdilyttdimédn riittdvd osaaminen, kun hiljaista tietoa poistuu
organisaatiosta eldkoitymisen ja tyOntekijoiden litkkuvuuden kautta. Toimiakseen
osaamisen johtaminen tarvitsee tuekseen riittdvét resurssit sekd toimivat tietotekniset

ratkaisut ja ohjelmat.

Osaamisen johtamisessa on kyettdvd 10ytdmddn ja tunnistamaan organisaation sisilld
oleva tieto ja kyetd sitomaan ndmé tdsméllinen- ja hiljainen tieto yhdeksi
kokonaisuudeksi. Hiljaisen tiedon mukana on sisdistd tietoa, joka on uskomuksia,
ymmarryksid, taitoja ja kdytdntdjad ja sitd on vaikea ilmaista selvésti. Se on osaamista,
jota ihmiset kuljettavat siséllddn. Osaamisen johtaminen nékee henkiloston toimivan ja

menestyvin asiantuntija organisaation resurssina.

Oppivan organisaation mallilla on tutkimuksessa saavutettu positiivisia tuloksia
osaamisen johtamisen vilineend. Tamdn avulla pyritddn muokkaamaan vallitsevaa
osaamisen ja oppimisen kulttuuria kohti yhteisid pad&dmidrid ja yhteistd osaamista.
Kulttuurin muuttuminen on hidas mutta kannattava prosessi, jolla pyritdin turvaamaan

organisaation osaaminen ja parantamaan henkilokunnan tyotyytyvaisyytta.

Jatkotutkimuksen kohteena voisi ldhted tutkimaan kuinka oppivan organisaation mallin

voisi implementoida nykyiseen organisaatiokulttuuriin. Toisena tutkimuksen kohteena
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voisi olla miten osaamisen johtamisen kiytintdja voidaan hyodyntdd esimerkiksi

tulevaisuuden sairaalan muuttuvissa toimintamalleissa ja -kokonaisuuksissa.
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Liite 1. Taulukko tutkimuksen artikkeleista

LIITE 1

Artikkeli ja tekijit

Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksen luonne ja menetelma

Tutkimuksen tulos

Research regarding the influence of
knowledge management practices on
employee satisfaction in the Romanian
healthcare system. Popa lon, Catélina
Stefan Simona, Morarescu Cristina &
Cicea Claudiu. Romania 2018.

Tutkia osaamisen johtamisen kaytintdjen
vaikutusta terveydenhuollon henkildston
tyytyvéisyyteen.

Maiirallinen monimenetelmatutkimus.

Osaamisen hankkimisella ja kdytolla on
merkittdva positiivinen vaikutus
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen.
Osaamisen jakaminen oli koettu
negatiivisesti.

An empirically based model for
knowledge management in health care
organizations. Sibbald Shannon L,
Wathen C. Nadine & Kothari Anita.
Kanada 2016.

Tutkia osaamisen johtamista
terveydenhuollon kontekstissa, fokuksena
ymmaértdd kuinka ylemmat johtajat
kayttavit paatoksenteossa erilaista
osaamista ja osaamisen prosesseja.

Laadullinen tapaustutkimus, jossa my0s
syvempéd tapausanalyysia seké
haastatteluja ja julkisia dokumentteja;
strategia- ja visio suunnitelmia ja
lausuntoja, seki valtiollisia raportteja ja
tiedotteita.

Tulokset jacttu 1) osaamisen johtamisen
ymmartimiseen, 2) osaamisen
prosesseihin ja 3) kontekstin rooliin.
Viestintdén ja tiedon tallentamiseen
tarvitaan parannuksia. Osaamisen
prosessi koostuu 1) tiedon hakemisesta,
2) tiedon synteesisti, 3) tiedon
kayttdmisesti ja 4) tiedon jakamisesta.
Kokemusperiisti mallia suositellaan
terveydenhuollon organisaatioihin, joissa
osaaminen edellyttdd prosesseja ja
organisaation muiden prosessien,
resurssien (erityisesti IT), johtajuuden ja
organisaatiokulttuurin tukea.

Knowledge management organizing
nursing care knowledge. Anderson Jane
A. & Willson Pamela. Yhdysvallat 2009.

Tutkia osaamisen johtamisen késitteen
viitekehysti, jolla tunnistaa, organisoida,
analysoida ja muuttaa hoitamisen
asiantuntemusta paivittiiseen kaytdntoon.

Laadullinen tapaustutkimus.

Osaamisen johtamista on sovellettu
paatoksenteossa, kun on kehitetty
kliinisten ohjeet muuttamista
sairaanhoidon kdytdntdon.

Organizational culture, knowledge man-
agement, and patient safety in U.S. hospi-
tals. Stock Gregory N, McFadden Kath-
leen L & Gowen III Charles R. Yhdys-
vallat 2010.

Tutkia organisaatiokulttuurin, osaamisen
johtamisen ja potilasturvallisuuden
yhteyksia.

Mairallinen kartoittava tutkimus.

Osaamisen johtaminen parantaa
potilasturvallisuutta. Kulttuurinen
joustavuus liittyy tiedon hankkimiseen ja
reagoivuuteen mutta ei tiedon
levittdmiseen. Osaamisen johtaminen
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voidaan kisitteellistidd kolmivaiheiseen
prosessiin tiedon hankkimisesta,
levittdmisestd ja reagoivuudesta
tavoitteiden saavuttamisessa.

A study of the effect of knowledge man-
agement on organizational culture and
organizational effectiveness in medicine
and health sciences. Tang Hongmei.
Kiina 2017.

Tutkia osaamisen johtamisen vaikutusta
organisaatiokulttuuriin, sen tehokkuuteen
ja vaikuttavuuteen.

Maéréllinen tutkimus. Regressioanalyysi.

Osaamisen johtamisella ja
organisaatiokulttuurilla on positiivinen
riippuvuussuhde kuten myos
organisaatiokulttuurilla ja organisaation
tehokkuudella. Osaamisen johtamisella ja
organisaation tehokkuudella on myds
positiivinen riippuvuussuhde.
Organisaatiokulttuurilla on siis vaikutus
osaamisen johtamiseen ja tehokkuuteen.

A learning organization in the service of
knowledge management among nurses: a
case study. Gagnon Marie-Pierre, Payne-
Gagnon Julie, Fortin jean-Paul, Paré Guy,
Coté José & Courcy Francois. Kanada
2015.

Analysoida oppivan organisaation
vaikutusta hoitajien ammatillisessa
kehittymisessd, osaamisen johtamista ja
sdilyttdmista terveys- ja
sosiaalipalveluiden keskuksessa Kanadan
Quebecissa.

Laadullinen tapaustutkimus,
puolistrukturoidut haastattelut
tarkoitukseen sopiville henkiléille ja
laadullinen data-analyysi NVivo
ohjelmalla.

Tutkimus tunnisti monta vaikutusta, joita
oppivalla organisaatiolla on hoitajien
osaamisen tukemisessa. Tamd projekti
selvitti myos kuinka oppiva organisaatio
kulttuuri vaikuttaa hoitamisen
kaytantoihin, palveluorganisaatioon ja
osaamisen johtamiseen sekd
organisaatiokulttuurin kehitykseen.

The status of knowledge management in
teaching hospitals affiliated to Teheran
Universities of medical Sciences.
MohebbiFar Rafat, Ghaboosi Parisa,
Jahani hashemi Hasan, Akbari Rad
Fatemeh, Mohseni Mohammad & Key-
kale Meysam Safi. Iran 2014.

Tutkia osaamisen johtamisen tilaa
koulutus- ja hoitokeskuksissa Teheranin
Yliopiston Lédketieteen alalla.

Madrillinen, kuvaileva ja analyyttinen
katsaus.

Osaamisen johtamisen tila Teheranin
Yliopiston sairaaloissa on mééritelty
keskitasolle. Johtajat eivit tarpeeksi
rohkaise tyontekijoitd kayttdmaén ja
soveltamaan uusia menetelmié ja
osaamista ja ihmiset eivét ole vapaita
ilmaisemaan ideoita ja mielipiteit4,
jolloin motivaatio nopeampiin ja
tehokkaampiin oppimismenetelmiin on
viahentynyt.
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