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Lukijalle

Turun ammattikorkeakoulu on yksi Suomen suurimmista ammattikorkeakouluista, jonka
ensisijainen tehtava on kouluttaa osaavia ammattilaisia padasiassa Varsinais-Suomen
tydelaman tarpeisiin. Master- eli YAMK-tutkinnot (ylemmat ammattikorkeakoulututkin-
not) tarjoavat opiskelijoille mahdollisuuden kehittya johtajina ja syventda osaamista
asiantuntijoina tyoelamassa. (Turun ammattikorkeakoulu 2021a.)

Tama raportti pohjautuu tutkimukseen, jonka tehtavana oli selvittaa syksylla 2017 ja
kevaalla 2018 Turun ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan ylempia ammatti-
korkeakoulututkintoja suorittavien opiskelijoiden johtamis- ja kehittamisosaamista seka
heidan nakemyksiaan johtamisesta ja kehittamistoiminnasta sosiaali- ja terveysalalla.

Raportti perustuu keskeisilta osin Marjaana Ojaniemen (2021) YAMK-opinnaytetyohon.
Tarve tutkimukselle nousi muutaman Turun ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveys-
alan YAMK-opettajan ehdotuksesta vuonna 2018 siksi, etta opiskelijoiden jaksotehta-
varaportit tuottivat ajantasaisia ja analyyseiltaan mielenkiintoisia nakdkulmia sosiaali-
ja terveyspalvelujen johtamisesta ja kehittamisesta. Toinen huomionarvoinen seikka oli
Juha Sipilan hallituksen aikana kaynnistynyt sosiaali- ja terveydenhuollon palveluraken-
neuudistus (sote-uudistus), jota Sanna Marinin hallitus vie edelleen eteenpdin. Kysymys
kuuluikin tuolloin, etta miten Turun ammattikorkeakoulu osaltaan vastaa ammatillisen
osaamisen nakokulmasta tahan tarkeaan ja kaikkia suomalaisia koskevaan uudistuk-
seen.

Tutkimusaineisto koostui Kehittamismenetelmaosaaminen-opintojakson (5 op) 147 ra-
portista. Keskeista tutkimuksessa olivat tiedon tuottaminen ja tulosten hyddyntaminen
koulutuksen kehittamisessa. Johtamisen ja kehittamistoiminnan opetus ovat tarkeita
YAMK-tutkinnoissa, jotta YAMK-opiskelijoilla olisi ammatillisia valmiuksia ja osaamista
tydskennella johto ja asiantuntijatehtavissa. Tutkimuksen tehtavana oli myds selkeyttaa
kasityksia sita, mitka olivat YAMK-opiskelijoiden nakemykset omasta johtamis- ja kehit-
tamisosaamisestaan seka tuoda nakyviin heidan kokemuksensa johtamisesta ja kehit-
tamistoiminnasta padasiassa eri sosiaali- ja terveydenhuollon tydyhteisdissa ja organi-
saatioissal.

1 Kaikista opiskelijoiden raporteista (147 kpl) ei kdy ilmi tyopaikka, palvelu- tai toimialue. Suurin osa opiskelijoista tydsken-
teli opintojakson suorittamisen aikana sosiaali- ja terveyspalveluissa. Ndiden lisdksi opiskelijoita oli myds varhaiskasvatuksesta,
koulutoimesta, valtionhallinnosta ja kolmannelta sektorilta.
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Raportin alussa tietoperustassa kuvataan yleisesti johtamista ja kehittamistoimintaa
tyona. Taman jalkeen esitellaan tarkemmin ammatillista kehittamisosaamista, asiantun-
tijuutta ja osaamisen osa-alueita sosiaali- ja terveyspalvelujen nakdkulmista. Lopuksi
arvioidaan tutkimustuloksia ja pohditaan lyhyesti sosiaali- ja terveysalan YAMK-koulu-
tuksen johtamis- ja kehittamisosaamisen hyotyja ja kayttoa tyoelamassa seka Turun am-
mattikorkeakoulun roolia tukea opiskelijoiden ammatillista valmiuksia vastata muuttu-
viin tyoelamahaasteisiin.

Kiitamme arvokkaista huomioista ja tarkennuksista KT, lehtori Ilkka Uusitaloa, VTL, leh-
tori Anssi Lahdetta ja FT, dosentti, yliopettaja Tuuli Lahtea.

Turussa 22.2.2022

Kari Salonen Marjaana Ojaniemi

YTT VTL, FM, yliopettaja Sosionomi (YAMK)
Terveys ja hyvinvointi Ohjaaja

Turun ammattikorkeakoulu Oy Turun ensi- ja turvakoti ry
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Turun ammatti- 1
korkeakoulun

johtamisen ja

kehittamisen opinnot
YAMK-tutkinnoissa

1.1 Turun ammattikorkeakoulu Oy

Turun ammattikorkeakoulu Oy on yksi Suomen suurimmista ammattikorkeakouluista
ja se on yli 10 000 osaajan yhteiso, josta valmistuu vuosittain yli 2000 ammattilaista
(Turun ammattikorkeakoulu 2021a). Korkeakoulun kampuksia on Turussa ja Salossa
(Turun ammattikorkeakoulu 2021e).

Turun ammattikorkeakoulussa voi opiskella AMK-tutkintojen lisaksi Master- eli ylem-
padan AMK-tutkintoon johtavaa koulutusta tekniikan ja liikenteen, liiketalouden ja kult-
tuurin aloilla seka sosiaali- ja terveysalalla. Eri Master-tutkintoja sosiaali- ja terveysalal-
la on 10. (Turun ammattikorkeakoulu 2021c.) Vuoden 2014 alusta Turun ammattikorkea-
koulun toiminta siirtyi Turun ammattikorkeakoulu Oy:n yllapidettavaksi (Turun ammat-
tikorkeakoulu 2021d).
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e - TURKU, SALO
TYOELAMA JA SIDOSRYHMAT

VARSINAIS-SUOMI

TKI= tutkimus-, kehitys- ja

innovaatioryhmat

Kuvio 1. Turun ammattikorkeakoulun organisaatiokaavio (Turun ammattikorkeakoulu 2021d).

1.2 Tutkimus-, kehitys- ja innovaatio-opetus
YAMK-tutkinnoissa

Ammattikorkeakoululaitos kehittyi 1990-luvun alussa opistoasteen tutkintojen pohjal-
ta ammattikorkeakoulukokeiluna. Mydhemmin kokeiluista rakentui ammattikorkeakou-
lujarjestelma. Ammattikorkeakoululain (932/2014) mukaan ammattikorkeakoulut muo-
dostavat yhdessa yliopistojen kanssa korkeakoululaitoksen. Ammattikorkeakouluilla ja
yliopistoilla on eri tehtdva yhteiskunnassa, mika nakyy siten, etta ammattikorkeakoulu-
jen toiminta ja opetus liittyvat vahvasti tydelamaan ja alueelliseen kehittamiseen. Kor-
keakoulujen keskeinen tehtdava on kouluttaa ammattitaitoista tyévoimaa tyomarkkinoil-
le. (Ammattikorkeakoululaki 932/2014; Kinos 2020, 23-44.)

Ammattikorkeakoulut tarjoavat tyoelaman ja sen kehittamisvaatimuksiin vastaavaa
tutkimukseen, sivistyksellisiin ja taiteellisiin lahtokohtiin perustuvaa opetusta. Nai-
den lisaksi ne tekevat tutkimus- kehittamis- ja innovaatioty6ta (TKI), joka palvelee
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korkeakouluopetusta. Tama tukee tyoelamaa ja aluekehitysta ottamalla huomioon alu-
een maantieteelliset tunnuspiirteet ja elinkeinorakenteen. Ammattikorkeakouluopetus
painottuu siis yliopistoista poiketen tydeldman kehittamiseen ja uudistamiseen (Am-
mattikorkeakoululaki 932/2014.)

Ammattikorkeakoulujen jatkotutkinnot kehitettiin 2000-luvun alussa ja ne nimet-
tiin ylemmiksi ammattikorkeakoulututkinnoiksi. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto
(YAMK) vakiinnutettiin vuonna 2005. YAMK-tutkinnon tavoitteina ovat tydelaman kehit-
tamisen edellyttamat syvalliset ja laajat tiedot opiskelijoiden oman alan vaativissa joh-
tamis- ja asiantuntijatehtavissa seka valmius kehittaa omaa ammattitaitoaan. (Ahonen
2015,8-13; Kinos 2020, 46.)

Ammattikorkeakouluissa kehitetyn innovaatiopedagogiikan tehtava on vastata ajankoh-
taisiin tyoelaman haasteisiin ja vahvistaa siten tulevaisuuden tyontekijoiden osaamista.
Tyontekijoilta odotetaan korkeatasoista tietotaitoa ja ymmarrysta siitd, miten mahdol-
listetaan tyoelaman kehittyminen ja innovaatioiden syntyminen. (Salonen ym. 2017,10.)
Turun ammattikorkeakoulun strategia 2015-2025 "Excellence in Action” tukee koulu-
tusta kehittymaan entista laadukkaammaksi ja monipuolisemmaksi innovaatiopedago-
giikan periaatteita noudattaen (Ahonen 2015,12; Excellence in Action 2021; Innovaatio-
pedagogiikka 2021).

Turun ammattikorkeakoulussa innovaatiopedagogiikkaa on kaytetty keinona koulutus-,
tyollisyys- ja elinkeinopolitiikan edistamiseen. Sen on arvioitu tuottavan lisaarvoa kai-
kille osapuolille. Ammattikorkeakouluja kannustetaankin tekemdan vahvaa yhteistyota
tydelaman ja erityyppisten organisaatioiden kanssa. (Helminen 2016b,123.)

Turun ammattikorkeakoulun Leadership Excellence -polku tarjoaa YAMK-opiskelijoille
mahdollisuuden kehittya johtajina keskittymalla oman alan johtamisen haasteisiin eri-
laisissa toimintaymparistdissa. Opintojen aikana ja valmistumisen jalkeen opiskelijoiden
yhtena tarkeana ammatillisena tehtavana on kehittda tydelamaa, luoda uusia yhteistyo-
verkostoja ja hankkia itselleen valmiuksia toimia johtotehtavissa. (Turun ammattikor-
keakoulu 2021b.)

Sosiaali- ja terveysalan YAMK-tutkintojen opetus perustuu tutkittuun tietoon ja amma-
tillisiin kaytanteisiin. Tahan sisaltyy tutkimus- kehitys- ja innovaatio-osaamista (TKI)
seka projektien hallintaa ja johtamista, joita painotetaan erityisesti ylemmissa ammat-
tikorkeakoulututkinnoissa (Excellence in Action 2021). Tehtavat liittyvat julkisen, yksi-
tyisen ja kolmannen sektorin organisaatioihin ja hyvinvointipalveluihin padasaantoisesti
sosiaali- ja terveysalalla ja varhaiskasvatuksessa.

Tyoyhteis6jen johtaminen ja kehittdminen 9



1.3 Raportin taustalla oleva tutkimus

Ammattikorkeakoulun opetuksellisten tehtavien perusteella talle tutkimukselle oli tar-
ve siksi, etta saataisiin tietoa siitd, minkalaista johtamis- ja kehittamisosaamista sosiaali-
ja terveysalan YAMK-opiskelijoilla oli ja mihin asioihin Turun ammattikorkeakoulun olisi
hyva kiinnittad huomiota Master Schoolin tutkinnoissa. Lisaksi haluttiin selvyys siita, mi-
ten opiskelijat arvioivat omia vahvuuksiaan ja siten myos kehittavat ammatillista osaa-
mistaan. (Ojaniemi 2021; Turun ammattikorkeakoulu 2021c.) Koulutuksen kehittamisen
nakokulmasta talld pyrittiin varmistamaan se, etta opiskelijoilla olisi riittavat ammatil-
liset valmiudet tyoskennella ja kehittya lahijohtajina, johtajina ja alansa asiantuntijoina.

Edellisen perusteella asetettiin seuraavat nelja tutkimustehtavaa (tarkemmin Ojaniemi
2021)%

1. Minkalaisia kokemuksia YAMK-opiskelijoilla on johtamisesta ja kehittamistoiminnas-
ta sosiaali- ja terveysalalla?

2. Minkalaista on YAMK-opiskelijoiden oma johtamis- ja kehittamisosaaminen sosiaali-
ja terveysalalla?

3. Minkalaista johtamista ja kehittamistoimintaa on toteutettu YAMK-opiskelijoiden
tyoyhteisoissa?

4. Mitka YAMK-opiskelijoiden johtamis- ja kehittdmisosaamisen ndkemykset tukevat
YAMK-tutkintoa?

2 Tutkimuksessa kartoitettiin Turun AMK:n YAMK-opiskelijoiden johtamis- ja kehittdmisosaaminen vuosina 2017-2018, ja
sen ldhtékohdat mddriteltiin vuonna 2018. Opiskelijoiden kehittdmismenetelmdosaamisen opintojakson (5 op) raporttien pe-
rusteella ndytti siltd, ettd ammatillisesti monipuolisesta aineistosta ja tuloksista (147 raporttia) olisi koulutuksen kehittdmisen
ndkdkulmasta hyddyllistd kirjoittaa yhteenvetoraportti. Jaksotehtdvd on liitteessd 1 ja metodologiset ratkaisut liitteessd 2.
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Johtaminen 2
ammatillisena
tyona

2.1 Johtamisen maaritelmia

Johtaminen on organisaation toimintatapa, joka voidaan jakaa perinteisesti joko asioi-
den tai ihmisten johtamiseen (Stenvall & Virtanen 2012, 103). Toisaalta voidaan puhua
uudistavasta johtamisesta, jossa yhdistyvat seka ihmiset etta asiat (Korhonen & Berg-
man 2019, 12). Kehittamistoiminnan nakokulmasta johtaminen on usein myos horison-
taalisesti ja vertikaalisesti verkostoitunut, jolloin keskeiset yhteistyosuhteet ja ympa-
ristot ovat tyon tarkeita osatekijoita (Salonen ym. 2017, 26). Voidaan siis todeta, etta
johtamisella on keskeinen asema organisaatioissa, minka vuoksi sita on valttamatonta
kehittaa, mutta samalla myos tarkastella kriittisesti Juuti 2011c, 154).

Johtamisella tarkoitetaan varsinaista johtamistyota. Siihen liittyvia jarjestelmia tarkas-
tellaan oppeina, malleina ja valineina, joita organisaatiossa kdytetdan ja yllapidetaan
(Virtanen & Stenvall 2019, 52).Johtamisjarjestelmilla tarkoitetaan esimerkiksi prosesse-
ja ja organisaation paatoksentekorakenteita. Johtajuudella puolestaan tarkoitetaan joh-
tajana olemista, johtajan asemaa ja johtamistyota. Lisaksi sita tarkastellaan persoonal-
lisina ominaisuuksina ja kayttaytymisena. Yleisella tasolla johtaminen nahdaan toimin-
tana, jonka tavoitteena on saada organisaatioissa sovitut asiat tehdyksi. Tama sisaltaa
padtoksentekoa, ohjaamista, asioiden jarjestamistd, vastuun jakamista ja voimavarojen
hankkimista. (Niiranen ym. 2010, 13-14.)

Johtaminen kuvaa siis kaikkea organisoitua toimintaa, jolla pyritaan vaikuttamaan ta-
voitteellisesti siihen, millainen on organisaation nykytila ja minkalaiseksi sen tulevai-
suus muodostuu. Tyoskentelya ohjaavat ja maarittdavat erilaiset jarjestelmat siten, etta
johtaminen tukee organisaation perustehtavaa ja tavoitteiden saavuttamista. Johtami-
sen yleinen tavoite on, ettd toiminnassa paastdan tavoiteltuun paamaaraan, joten se
voidaan ndhda myds paamdarasuuntaisena toimintana. Taman lisaksi tydhon sisaltyvat
vallankaytto, johtamisosaaminen ja-tyylit seka persoonalliset ominaisuudet. (Juuti 2013,
23-39; Viitala & Jylha, 2019, 11.) Edellisen perusteella voidaan todeta, etta johtamisen
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ydin on saada aikaan tuloksia tyontekijoiden kanssa ja heidan avullaan. Siksi johtajuu-
den kokonaisvaltainen ja monitasoinen hahmottaminen ja ymmartaminen ovat haasta-
via. (Juuti 2013, 24)

2.2 Johtamisen painopisteita 2000-luvulla

Johtaminen on ollut 1900-luvun alusta alkaen tutkimuksen kohteena erilaisten oppien
ja toimintatapojen nakokulmasta. Naita voidaan myos kutsu paradigmoiksi, eraanlaisik-
si johtamisen oppirakennelmiksi tai suuntauksiksi (Reikko ym. 2010, 22-23; Juuti 2013,
25). Vaikka johtamisen kehitys ei ole ollut kovin mullistavaa, johtamisteorioiden kehi-
tyksen kuvaus on silti tarkeaa, jotta voidaan ymmartaa johtamisen muutoksia, kohdet-
ta ja tehtdvia. Johtamista onkin tarkasteltu ilmiona monista nakdkulmista esimerkiksi
sosiologiassa, psykologiassa, kasvatustieteessa, terveystieteissa ja taloustieteessa. La-
hestymistapojen taustat ovat erilaisia riippuen siita, mitd ja miten johtamisen sisaltoja
tarkastellaan. (Virtanen & Stenvall 2019, 15.)

Kun paneudutaan johtamisen historiaan ja eri koulukuntiin, paljastuu melko nopeasti,
ettei johtamista ole pystytty kehittamadn viimeisten vuosikymmenten aikana kovin mul-
listavasti. Samat teemat nayttavat toistuvan lapi vuosikymmenten.Johtamisen painopis-
teet ovat kuitenkin muuttuneet niin, etta ihmisten johtamista korostetaan asiajohtami-
sen rinnalla aikaisempaa enemmadn. Nain on etenkin hyvinvointipalvelujen johtamises-
sa, joskin painopisteet vaihtelevat johtajien organisatorisen aseman ja organisaatioiden
tai tyoyhteisojen koon perusteella.

Reikon ym.(2010,22-23) mukaan muun muassa Seeck (2008) on todennut johtamisajat-
telun olleen sidoksissa oman aikansa tydymparistoihin ja ihmisten asemaan. Eri aika-
kausien johtamisopeissa on korostunut teemoja, joiden kautta johtamista on tarkastel-
tu. Naita ovat muun muassa ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen. Tyoskentelyn
painopisteet ovat vaihdelleet eri aikoina johtuen myds siita, etta tyo ja sen perustana
olevat ajatusmallit seka uskomukset ovat muuttuneet. (Viitala & Jylha, 2019, 18, 40.)
Toisaalta erilaisista johtamisteorioista ja -paradigmoista, nakokulmista ja johtamismal-
leista on puhuttu my6s limittdin (Vartiainen 2011,49; Rissanen & Hujala 2017,87).Nain
ollen johtamisesta ei ole loydettavissa yhtd, tyhjentdvaa ja kaiken kattavaa maaritelmaa
tai nakékulmaa.

Nykyisin johtamisessa painotetaan ihmisten johtamista. Tama tarkoittaa lyhyesti sit3,
etta toiminnan tavoitteista ja sisalloista keskustellaan yhdessa tyontekijoiden kanssa.
Salosen ym. (2017,19) mukaan asioiden ja hallinnon johtamisesta onkin siirrytty johta-
maan enemman ihmisia ja tyoprosesseja. Erityisesti palvelu- ja kuluttajayhteiskunnan
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kehitys on nostanut johtamisen keskioon tyontekijat, yhteistyotahot, asiakkaat ja eri toi-
mijoiden tasavertaiset vuorovaikutussuhteet. Nykyisin johtamisopeissa korostetaan li-
saksi organisaation tyontekijoiden aktiivista, itseohjautuvaa ja jopa yrittdjamaista tyos-
kentelya. Talloin johtamisen tarve ei kuitenkaan vahene, vaan johdolta edellytetaan uu-
denlaista osaamista. (Salovaara 2019, 96; Viitala & Jylhg, 2019,30-31))

Johtamistyo voi olla samankaltaista eri aloilla ja eri tehtavissa. Resurssien nakokulmasta
kaikilla johtajilla on kaytossaan tyontekijat, ammatillinen osaaminen eli ammattitaito,
tietojarjestelmat, fyysiset tydskentely-ymparistot, materiaalit, tyovalineet ja raha. (Viitala
& Jylha, 2019, 15.) Lisaksi johtamisella vaikutetaan organisaation toimintaan, tuloksel-
lisuuteen, organisaation tyontekijoiden hyvinvointiin ja elamaan. Toisin sanoen hyval-
la johtamisella on arvoa tydyhteison tuloksille ja ihmisten hyvinvoinnille. (Juuti 2011c,
154; Manka & Manka 2016, 141.)

Johtamisen tyonsisallot vaihtelevat laajoista strategisista kysymyksista yksittaisiin ope-
ratiivisiin padatoksiin. Nykyisin naita tyonsisaltéja kuvaavat monitasoisuus, vaihtelevuus,
lyhytkestoisuus, pirstoutuneisuus ja ennakoitavuus. Siksi suurempia haasteita johtamis-
sa ovat valintojen tekeminen ja asioiden asettaminen tarkeysjarjestykseen.

Tarkeimpia johtamisen tehtavaalueita ovat jo pitkaan olleet toiminnan suunnittelu, arvi-
ointi, ihmisten johtaminen ja kaikkia ndita koskeva paatoksenteko. Lisaksi johtajat nou-
dattavat tehtavassaan organisaation sisalta ja sen ulkopuolelta tulevia saantdja, norme-
ja ja sopimuksia. Esimerkiksi julkisten palvelujen johtamisessa painottuu lainsaadanto
ja julkinen vastuu voimakkaammin kuin yksityissektorilla. Lisaksi julkisessa johtamises-
sa painottuvat valtakunnan tason poliittinen paatoksenteko, normiohjaus ja resurssointi.
(Viitala & Jylha, 2019, 16; Sote-uudistus 2021.)

Nykyaikaisissa organisaatioissa halutaan korostaa yhteisollisyytta, joka toimii johtami-
sen yhtena tarkeana voimavarana. Yhteisollisyys perustuu ihmisten valiseen kommu-
nikaatioon sekd yhteiseen nakemykseen tyoyhteisdista ja tyosta. Ndin olleen johtajan
halu ja kyky yhteisollisyyden yllapitamisessa vaikuttavat paljon tyoyhteisdjen dialogi-
sen, tasavertaisen tyoskentelyn muotoutumiseen. (Niiranen ym. 2010, 130.) Yhteisolli-
syyttd voidaan pitaad siis tarkeana, tyoskentelya ohjaavana voimavarana ja arvona.Nama
molemmat liittyvat vahvasti tydyhteison sisdiseen luottamukseen ja sen yllapitoon. Tas-
sa tehtavassa johdolla on merkittava rooli.

Hyvalla johtamisella saadaan aikaan myos tehokasta tyoskentelya, kun tyontekijoilla
on riittavasti tietoa organisaatioiden tavoitteista seka on riittavasti osaamista, moti-
vaatiota, vdlineita ja hyvat tyoskentelyolosuhteet. Tahan sisaltyvat myds tyontekijoiden
riittavan hyva fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi. Nama kaikki auttavat tyontekijoita
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sitoutumaan organisaatioon ja luottamuksen rakentumiseen tydyhteisdssa. Myds tyon-
tekijoiden osaamisen arvostaminen ja kannustavuus tukevat tyontekijoiden sitoutumis-
ta organisaatioon. (Vesterinen 2011, 114; Laaksonen 2019, 13; Salonen 2020,112.)

Tiimityon yleistymisen ja itseohjautuvuuden myoéta hierarkkisuus on vahentynyt tai
vahentymassa valtaosassa organisaatiota (Aarnikoivu 2010, 32-33; Martela & Jaren-
ko 2017). Organisaatioiden sisdisen ja ulkoisen yhteistyon tehostamisessa on tarkeaa
huomata, etta sosiaali- ja terveydenhuollon johtajat rakentaisivat sellaisia tyoyhteisoja,
jotka mahdollistavat avoimen vuorovaikutuksen emotionaalisesti turvallisissa ymparis-
toissa (Lampinen ym. 2015, 240).

2.3 Johtajan organisatorinen asema ja roolit

Johtajat ovat tyohonsa ja toimialaansa erikoistuneita ammattilaisia, jotka toimivat organi-
saatioissa ja tydskentelevat asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.Johtajalla on yleen-
sa my0s oma viiteryhmansa organisaatiossa, johon kuuluu johtamistyota tekevia henki-
l6ita ja muita toimijoita, jotka asettavat johtamiselle omat vaateensa. Organisaation hie-
rarkiassa johtajuuteen liittyy virallinen asema, joka maarittaa johtamistehtavat, toimi- ja
asiavaltarajat seka vastuut. (Viitala & Jylha, 2019, 16.) Yleensa edella mainitut on kirjattu
tehtavakuviin ja organisaatiokaavioihin. Erityisesti julkisen hallinnon johtamisessa ja teh-
tavissa korostuvat tyoskentelya ohjaava lainsaadanto ja virkavastuu (Tuori & Kotkas 2016).

Aseman ja tyotehtavien lisaksi johtajuutta voidaan lahestya myos erilaisten roolien kaut-
ta. Ne tarkoittavat erilaisia tehtavakenttia, joissa johtaja tyoskentelee. Taman mukaan
johtamisen roolit painottuvat eri tavoin eri tilanteissa ja tyotehtavissa. Toisaalta johta-
jan rooli voi olla myos sellaisella tyontekijalla, jolla ei ole virallista johtaja-asemaa or-
ganisaatiossa. Talloin johtaminen nahdaan vaikuttamistyona, jota tekevat monet tyoyh-
teison tyontekijat. Yleisesti johtaminen liitetaan kuitenkin vain johtajaan, lahijohtajaan
tai esihenkiloon. (Juuti 2013,13; Viitala & Jylha, 2019,12-25))

Johtajien roolit ovat siirtymassa hierarkkisesta ja muodollisesta asemasta yhteistyota
painottavaan johtamiseen (Tiilila 2016, 44). Nykyaikainen ammatillinen johtajuus tar-
vitsee tyontekijoita ja yhteistyOverkostoja ymparilleen tukemaan omaa tyotaan (Hulk-
konen 2016, 20; Salonen 2020). Johtaminen on siis monelta osin vuorovaikutukseen
liittyva taito.Johtaminen realisoituu tyoksi johtajan, tyontekijan, asiakkaiden, tilanteiden
ja tavoiteltujen paamaarien valilla. Hyvaksi johtajaksi voidaan nimeta henkild, jonka tyo-
yhteiso pystyy saavuttamaan tavoitteet ja henkildsto voi hyvin. (Aarnikoivu 2010, 33,71,
Juuti 2013,9-13; Huttunen 2018, 23))
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Johtaminen realisoituu
tyoksi johtajan, tyon-
tekijan, asiakkaiden,
tilanteiden ja tavoitel-
tujen paamaarien
valilla.

Taitava johtaja osaa huolehtia omasta osaamisestaan, ja siksi monet johtajat ovat kiin-
nostuneita itsensa kehittamisesta. Tydyhteison vuorovaikutus- ja konfliktitilanteisiin
lisia tietoja ja taitoja. (Aarnikoivu 2010, 33; Niiranen ym. 2010, 100-131; Lewandowska
2020,77.) Hyvat ja tehokkaat johtajat ovat ystavallisia ja avuliaita, jotka keskittyvat tyos-
saan myos muiden tarpeisiin. Lisaksi nykyisin luottamuksen saavuttaminen on ratkaise-
van tarkeda hyvassa johtajuudessa. Tama koskee myds koko organisaatiota. (Hackselius-
Fonsén 2018, 39-49; Hilmarsson 2020, 24.)

Tiivistden nykyaikaisen johtajan aseman ja roolien edellyttamiin ammattitaitovaatimuk-
siin kuuluvat kyky ja halu johtaa toimintaa ja asioita, nahda oman yksikon ja koko orga-
nisaation etu, arvioida omaa tyotaan, olla yhta aikaa nakija seka tekija, pyrkia yksimie-
lisyyteen erimielisyyksien sijasta ja kyky tehda itsenaisia paatoksia. Mutta hanen tulee
pysytella myos samanaikaisesti riittavan lahella ja riittavan etaalla tyontekijoista, pystya
asettumaan tarvittaessa tyontekijoiden asemaan, jakaa heidan tunteitaan,olla itsevarma
ja noyra, osoittaa valittamistad, huolehtia tehokkuudesta ja hyvinvoinnista seka luottaa
omiin tyontekijoihinsa (Sydanmaanlakka 2015, 151; Kivinen & Silvan 2019b,122-123;
Maxwell 2019, 23.). Nykyisin tehtavakentta on siis sangen vaativa ja laaja.

Rooleissa korostuvat muun muassa tukijan, sovittelijan, valmentajan, ohjaajan ja verkos-
toitujan roolit. Painopiste on paljolti tyontekijoiden valisissa ihmissuhteissa ja inhimil-
lisen osaamispadoman kaytdssa ja hyodyntamisessa. Roolien nakdkulmasta johtaminen
on haastavaa, henkisia voimavaroja kuluttava ja niita kysyva. Nain siksi, etta johtamiseen
liittyy nykyisin lahes koko inhimillisen elaman kirjo asiasisaltjen hallinnan lisaksi.
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2.4 2020-luvun muuttuvat toimintaymparistot ja organisaatiot

Suomen sosiaali- ja terveyspalvelujen kokonaisuus on ollut valtavassa muutoksessa vii-
meisten 50 vuoden aikana. Kehittamisen tuloksena on syntynyt suomalainen hyvinvoin-
tivaltion ja -palvelujen perusta. Sita on kehitetty lainsdadadantéuudistusten ja poliittisen
ohjauksen kautta, jolloin kokonaisuuteen ovat vaikuttaneet valtakunnan politiikka, kan-
santalouden tila ja yleinen mielipide arvoineen. Lyhyesti voidaan todeta, etta viimeisen
50 vuoden aikana hyvinvointivaltion ja sen palvelujen rakentaminen on ollut Suomessa
tarkea kansallinen hyvinvointiprojekti. (Stenvall & Virtanen 2012,12-13))

2010-luvulle tultaessa tunnustettiin kuitenkin se tosiasia, ettd koko sosiaali- ja ter-
veyspalvelujarjestelma on muodostunut pirstaleiseksi ja vaikeaksi hallita. Vaikka vuo-
sikymmenten aikana palvelujarjestelma on muuttunut kokonaisvaltaisemmaksi ja val-
miimmaksi, ovat tasta huolimatta jarjestelma ja palvelut olleet osittain toimimattomia
(STM 2019). Lisaksi palvelutarjonta on ollut epatasaista johtuen 2000-luvun aikana syn-
tyneesta kuntakentan rakennemuutoksesta. Pirstaleista palvelujarjestelmaa on yritetty
kehittaa kokonaiseksi 2010-luvulla eri keinoin, esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon
kansallisella kehittamisohjelmalla (Kaste). (Stenvall & Virtanen 2012, 13-15; Arola &
Suhonen 2014,15-16.)

2020-luvulla tullaan sote-uudistuksessa muuttamaan sosiaali- ja terveyspalvelut perus-
tavanlaatuisesti erityisesti rakenteellisesti, mutta myos sisallollisesti. Uudistuksen ta-
voitteena on taata kansalaisille yhdenvertaiset ja laadukkaat sosiaali- ja terveyspalvelut
siten, etta vadeston hyvinvointi- ja terveyserot vahentyisivat. Uusien hyvinvointialueiden
toiminta on maara alkaa vuoden 2023 alusta lukien. (Sote-uudistus 2021.)

Edellisen perusteella kaytannon johtaminen toteutuu kuitenkin edelleen ymparistos-
s, jota kutsutaan organisaatioksi. Ne ovat riippuvaisia toimintaymparistostaan ja ovat
jatkuvassa vuorovaikutuksessa sen kanssa. Tama voidaan ymmartaa myds systeemisena
kokonaisuutena, jossa jokaisen organisaation tehtavana on sailyttaa tasapainotila muu-
toksissa. Talla on myos yhtymakohtia nykyisin kaytossa olevaan resilienssi-kasitteeseen,
vaikka siind painotetaankin organisaatioiden sijasta yksiloa (Poijula 2018). Kyse on pit-
kalti ulkoisen toimintaympariston seka organisaatioiden sisaisen tasapainon ja ulkois-
ten suhteiden hallinnasta ja johtamisesta seka organisaatioiden voimavarojen ja vah-
vuuksien hyodyntamisesta erityisesti muutostilanteissa (Koirikivi & Benjamin 2020).

Organisaatiorakenne pitaa siis ylla organisaation perustehtavia ja luo jatkuvuutta suh-
teessa toimintaymparistoon. Ilman toimivaa rakennetta organisaatiossa vallitsisi kaaos.
(Niiranen ym. 2010, 101-102; Viitala & Jylha, 2019, 11, 139.) Organisaation rakenne ja
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tehtavat maarittelevat myos sen, minkalaista osaamista tarvitaan organisaatiossa, miten
sita yllapidetaan ja miten sen perusteella rekrytoidaan tyontekijoita eri tehtaviin (Laak-
sonen 2019, 15).

Paivittaiset toimintaymparistot ja institutionaaliset mekanismit, kuten esimerkiksi ra-
kenne, henkildsto, perustehtdvat ja maantieteellinen sijainti, maarittavat johtamista. Ne
asettavat perusteet ja reunaehdot sille, millaiseksi johtaminen muotoutuu ammattikay-
tanteissa. Organisaation toiminnallinen rakenne on erityisen tarkeassa asemassa, silla
se mahdollistaa organisaation ydintehtdvien toteutumisen. (Niiranen ym. 2010,23,101.)
Juuri tasta on kyse esimerkiksi sote-uudistuksessa (Sote-uudistus 2021).

Organisaation maarittelyyn ja tehtaviin vaikuttaa sen koko. Kyseessa voi olla siis sosi-
aali- ja terveydenhuollon kokonaisuus tai yksittaisen kunnan sosiaalitoimisto tai ter-
veyskeskus. Lisaksi toimintaa on saadelty eritasoisessa ohjeistuksessa siten, etta esi-
merkiksi erikoissairaanhoito on hierarkkinen asiantuntijaorganisaatio, kun taas monet
sosiaalipalvelut ovat malliltaan usein verkosto- tai yhteenliittymaorganisaatioita. (Ris-
sanen & Hujala 2017,86-87.)

Jokaisella organisaatiolla on oma kulttuurijarjestelmansa, jonka toimintatavat ja ajatte-
jasen vaikuttaa osaltaan johtamiskulttuuriin joko tietoisesti tai tiedostamattaan. Myos
johtajat omaksuvat pitkalti organisaation johtamiskulttuurin, joka heijastaa organisaa-
tiossa muotoutunutta tapaa johtaa ihmisia. Organisaatiokulttuuri muokkaa ja ohjaa siis
kaikkea kayttaytymistd ja tyoskentelya, joita kukin johtaja muokkaa omalta osaltaan tie-
tynlaiseksi. Organisaatio ja siina tyoskentelevat tyontekijat ovat oppineet tultuaan tyo-
yhteisoon tietyt kulttuuriset ajattelu- ja toimintatavat, jotka uusien tyontekijoiden tulee
myds omaksua. (Kinnunen 2017,168-171; Maki 2019, 123; Viitala & Jylha, 2019, 260.)

Tassa sosiaalistumisprosessissa johdon erityyppiset roolit ja tehtdavat ovat keskeisessa
asemassa. Lisaksi organisaation tydilmapiiri liittyy valittdmaan tydymparistoon ja kuvaa
organisaation tunneilmastoa. Suuressa organisaatiossa voi olla useita, kulttuurisesti eri-
tyyppisia tyoilmapiireja, jotka osaltaan vaikuttavat johtamiseen, tydmotivaatioon, tyon
tuloksiin ja tyotyytyvaisyyteen. (Laaksonen 2019, 11; Viitala & Jylha, 2019, 30, 299.)
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Kehittamistoiminta 3
ja asiantuntijuus

3.1 Kehittamistoiminta muutostyona

Tyoyhteisojen kehittaminen on myos osa johtamistyota. Kehittamistydssa luodaan dialo-
gin kautta yhteisia merkityksia ja yhteisollisyytta. Samalla kehittamisessa tarkennetaan
yhdessa tyon tavoitteet, organisointi, resurssit, arviointitavat ja yhteistyd (Niiranen ym.
2010,138-139; Salonen ym. 2017).

Kehittamisella tarkoitetaan yleisesti jonkin ominaisuuden kasvattamista, parantamista,
uudistamista, lisaamista tai kykyjen ja mahdollisuuksien esiin saamista (Luoma 2011,
27). Manssilan (2011) mukaan kehittdmisen ytimena pidetaan kasitteitd, menetelmia ja
viitekehyksia, joilla tyontekijat pyrkivat saamaan aikaan muutoksen. Ajallisesti kehitta-
minen voi olla joko projektimaista tai jatkuvaa uudistamistyota. Toisaalta kehittaminen
voi toteutua myds huomaamattomasti. (Stenvall & Virtanen 2012,80-103.)

Muutokseen tyoelamassa vaikuttaa paljolti se, minkdlainen on oman organisaation ja
sen ulkoisen toimintaympadriston valinen suhde. (Huttunen 2018, 141.) Kehittaminen
nahdaan usein konkreettisena toimintana, jolla saavutetaan selkedsti maariteltyja ta-
voitteita, mutta kehittamistoiminnan lahtokohdat, kohteet, laajuus ja tyoskentelytavat
poikkeavat erilaisissa tilanteissa. Yleisesti kehittamisella tahdataan kuitenkin muutok-
seen, jolla tavoitellaan jotain parempaa tai tehokkaampaa kuin aikaisemmin kaytetyt
toimintatavat mahdollistivat. (Toikko & Rantanen 2009, 14-16.)

Kehittamistoiminta perustuu siihen, etta mukana olevilla toimijoilla on kasitys kehitetta-
vasta kohteesta, kohteen perusteluista ja rajauksista, kehittamisen tavoitteista ja kaytossa
olevista menetelmista ja valineista. Arvioinnin tekeminen, tuotoksen tai tulosten levitta-
misen tavat ja kanavat vaikuttavat myos kehittamistoiminnan toteuttamiseen. Kehitta-
mistoiminta on aina kontekstisidonnaista, mika koskee toimintaymparistoa, organisaatiota
tai yksittdista tyoyhteisoa, suunniteltua, kehittamiskohteen rajausta, tydskentelyn vaiheis-
tamista ja tulosten hyodyntamista. Lisaksi kehittamistoimintaa ohjaavat yhdessa sovitut
saannot, tydskentelytavat, resurssit, kieli ja kasitteet. (Salonen ym. 2017,29-34.)
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3.2 Kehittamistoiminnan keskeisia tunnuspiirteita

Kehittamistoiminta on nykyisin keskeinen osa tyoelamaa. Kehittaminen nakyy erillisissa
projekteissa tapahtuvana toimintana tai tieteelliseen tutkimukseen perustuvana tiedon-
tuotantona, jossa on sisaanrakennettu oletus siita, etta tulokset tai tuotokset siirtyisivat
tyokaytantoihin. Toisaalta on myods todettu, ettd kehittamisosaamista ei ole tunnistet-
tu eika arvostettu riittavasti. (Arola & Suhonen 2014, 15.) Nykyaan kehittaminen liittyy
kiinteasti jokaisen tyotehtaviin ja toimenkuvaan erityisesti korkeaa koulutusta edellyt-
tavissa asiantuntijatehtavissa. Nain siksi, etta kehittamiselld luodaan uusia toimintata-
poja, menetelmia ja uudistetaan palveluja tai tuotteita. Talla taataan organisaation jat-
kuvuus, kilpailukyky ja ammattimainen tydskentely muuttuvissa toimintaymparistdissa.
(Ojasalo ym. 2015, 11))
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Nykyaan kehittaminen koskee niin julkisen, yksityisen kuin kolmannenkin sektorin toi-
mijoita. Kehittamistoiminnan ja konkreettisen kehittamistyon nakokulmista eri sektorit
ovat lahestyneet toisiaan esimerkiksi talouden, markkinoinnin, palvelu- ja tuotekehityk-
sen, asiakassegmenttien ja tyontekijoiden osaamisen johtamisen osalta.

Ennen kehittamistoiminnan aloittamista on otettava huomioon tiettyja asioita, joita il-
man ei voida kehittaa. Naita ovat muun muassa tunnistettu kehittamistarve, yhdessa yk-
siloity tavoite, organisaation luoma visio, johtaminen ja tyontekijoiden osallisuus. Kehit-
tamistyo voi liittyd tyonsisaltdjen, tydomenetelmien, tyoprosessien, tuotteiden, palvelujen
ja koko tyoyhteison kehittamiseen. Siina nahdaan innovatiivisuuden piirteita oppimisen
ja uudelleen tekemisen nakokulmista. Lisaksi kehittamistoiminnassa voidaan hyodyntaa
erilaisia tutkimusmenetelmia tiedon tuottamisessa. Toimintaympariston nakdkulmasta
tyoskentely ulottuu usein verkostomaisesti organisaatioiden tai toimialojen rajojen yli.
(Arola & Suhonen 2014,16; Salonen ym. 2017,16-35.)

Yleisen kasityksen mukaan elamme innovaatioyhteiskunnassa, jossa osaaminen ja in-
novaatiot toimivat taloudellisen toiminnan moottorina. Innovaatioyhteiskunnassa vaa-
ditaan paljon seka tyontekijoilta etta organisaatioilta, jotta kehittamistoiminta lahti-
si liilkkeelle uusista lahtokohdista. (Juuti 2011a, 13.) Taman mukaan kehittamistoimin-
taa tulee tarkastella kolmesta rakenteellisesta nakokulmasta eli jarjestelma-, asiakas- ja
tyontekijanakdkulmasta. Jarjestelmanakokulmalla tarkoitetaan palveluiden tarkastelua
kokonaisuuden kannalta kuten esimerkiksi sote-uudistuksessa tehdaan. Asiakasnakokul-
malla tarkoitetaan ajankohtaista tietoa asiakkaiden ja palvelujen kayttdjien tilanteesta
seka heidan tarpeistaan. Tyontekijan nakokulma kehittamisessa on tarked, koska korkea-
tasoinen ammatillinen osaaminen on perusta tarjontalahtoiselle innovaatiotoiminnalle.
(Stenvall & Virtanen 2012,99-102.)

Tyontekijoiden nakokulmasta kehittamistoimintaa voidaan kuvata myo0s sosiaaliseksi
oppimis- ja tyoskentelyprosessiksi, mika edellyttaa tyoyhteison jasenilta aktiivista osal-
listumista ja vuorovaikutusta. Osallistumisella varmistetaan eri tahojen seka tydntekijoi-
den intressien ja tarpeiden huomioiminen mahdollisimman hyvin. (Toikko & Rantanen
2009, 89-90; Salonen 2020.) Esimerkiksi erikoissairaanhoidolla on ollut kehittamisvas-
tuu terveydenhuollosta, isot kaupungit ja kuntayhtymat ovat puolestaan rekrytoineet
tyontekijoita sosiaali- ja terveyspalvelujen kehittamiseen. Koska pienilla kunnilla on pie-
nemmat resurssit verrattuna isoihin kaupunkeihin, ovat alueelliset osaamis- ja yhteis-
tyoverkostot niille tarkeita. Sote-uudistus tullee jatkossa muuttamaan tilannetta siten,
etta maakunnat ottavat vastuun alueen kehittamistoiminnasta yhteistyossa kaupunkien
ja kuntien kanssa. (Rissanen & Lammintakanen 2017, 35; Sote-uudistus 2021.)
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3.3 Kehittamistoiminnan ymparisto ja tyoyhteison rooli

Kehittamistoiminnan mahdollistajina toimivat toimintaymparistot ja rakenteet, joihin
voidaan sisallyttaa lainsaadanto, toiminnan organisoitumisen tapa, johtamis- ja paatok-
sentekojarjestelmat, innovaatiojarjestelma seka eri toimijat ja tahot seka naiden valiset
suhteet. Taman vuoksi kehittaminen ja innovaatiot eivat synny ainoastaan rakenteellis-
ten tasojen varassa. Tata voidaan kuvata innovatiivisen tyoyhteison avulla, joka ymmar-
retadn innovaatioymparistdja ja jarjestelmia koossapitdvaksi voimaksi. Mutta tama ei
synny ilman kehittamista, eika kehittaminen etene tuottavaksi toiminnaksi ilman johta-
juutta. (Salonen ym. 2017,19-20.) Johtamisella pitaa luoda tydyhteisoissa sellaisia sosi-
aalisia rakenteita, joilla yllapidetdan ja kehitetdan uusia toiminta- ja tydskentelytapoja
(Aaltio 2011, 83).

Yksittaisen tyontekijan roolia ja nakdkulmaa pidetaan tarkedna kehittdmisessa siksi, ettd
kehittamistoiminnassa osaaminen ei ole aina suoraan sidoksissa tiettyyn tehtavanku-
vaan tai asemaan organisaatiossa (Vuokila-Oikkonen 2015, 208). Kehittaminen vaikut-
taa kaikkiin tydyhteison tyontekijoihin, jolloin siihen liittyva tieto pitda olla yhteisolli-
sesti jaettua. Yhteinen mielenkiinto, erinomaisuus ja omalaatuisuus, kuuluminen jouk-
koon, avoin keskustelu ja luottamuksellisuus, tavoitteellinen ja tarkoituksenmukainen
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tyoskentely seka tila tai paikka korostuvat kehittamistoiminnassa osallisuuden ja yh-
teenkuuluvuuden nakokulmasta. (Salonen ym. 2017, 22.) Nain siksi, etta osallistumisen
on todettu kehittavan tyontekijoita ja tiimeja, joten tyontekijoiden ja johdon valista vuo-
ropuhelua ja osallisuutta voidaan hyodyntaa esimerkiksi ratkaisujen loytamisessa muu-
tostilanteissa (Hilmarsson 2020, 28; Dahlman & Heide 2019, 50).

Niin yritykset kuin julkiset organisaatiot ovat saaneet uudenlaisia toimintamahdolli-
suuksia, mutta erityisesti 2000-luvulla myds haasteita nopeiden toimintaymparistdjen
muutosten myota. Tama vaatii organisaatioilta ja niiden jasenilta ketteryyttd ja jatkuvaa
uudistumiskykya. Innovatiivisuus ja organisaatiokyvykkyys ovatkin tulleet merkittaviksi
kilpailutekijoiksi. Paikallisella toiminta-alueella on myds tarkea rooli uusien innovaati-
oiden syntymisessa, jolloin keskindiselld yhteistyolla vaikutetaan alueiden kehittymi-
seen. (Ojasalo ym. 2015,12-14))

3.4 Eraita johtamisen painopisteita kehittamistoiminnassa

Kehittamistyd muutos- ja uudistamistyona on tullut osaksi jokapaivaista johtamista
(Reikko ym. 2010, 57; Dahlman & Heide 2019, 48). Tama vaatii johtajalta kehittamis-
tyon prosessin tuntemista, ja siksi johtajien osallistumista yhteiskehittamiseen pide-
taankin nykyisin valttamattomana. Hanen vastuullaan on johtaa tyontekijoita, jotta koko
organisaatio kykenee vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin ja auttaa organisaatiota
menestymaan (Juuti 2011c, 154; Korhonen & Bergman 2019, 15). Osaava johtaja kan-
nustaa tyontekijoita myos innovointiin ja luovuuteen seka arvostaa heidan tyopanos-
taan (Labalette 2020, 56).

Organisaatioiden ja tyoyhteisdjen johtamista on tarkasteltu useista eri nakokulmista
(Niiranen ym. 2010, 93). Ty6hon sisaltyvia ammatillisia kompetensseja voidaan luetella
kymmenia, ja ne ovat muuttuneet vuosikymmenten aikana (Ajanko 2016, 166). Nuoliojan
(2018, 15) mukaan Calhounia ym. (2002) seka Jenningsia ym. (2007) lainaten johtamis-
osaamisen madritelmat liittyvat usein johtajan tydssa tarvittaviin taitoihin, tietoihin, ar-
voihin, kykyihin, asenteisiin ja kayttaytymiseen, jotka maarittavat osaltaan organisaati-
oiden tehokkuutta ja menestysta. Nykyisin korostetaan henkilokohtaista kyvykkyytta eli
kompetenssia, joskin organisaatioiden asettamat ammatilliset kvalifikaatiot johtajuu-
delle ja tyon sisalloille ovat tarkeita. Erityisesti julkisella sektorilla nojataan kuitenkin
edelleen koulutusperustaisiin kvalifikaatioihin, ja siksi henkilokohtaisen kompetenssin
painoarvo nayttdisi oleva vahdisempi.

Tutkimusten perusteella tiedetdaan johtamisen olevan tehtavaalue, jossa tyohon tarvit-
tavia tietoja ja taitoja voidaan oppia ja samalla kehittda omaa johtajuuttaan. Tydssaan
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johtajat tarvitsevat monenlaisia kvalifikaatioita ja kompetensseja, koska he toimivat eri-
laisissa tyorooleissa ja siirtyvat roolista toiseen tilanteiden mukaan. (Ajanko 2016, 166;
Viitala & Jylha, 2019,25-26.) Johtajan pitaa myods seka kehittaa etta kayttda omaa enna-
kointikykyaan silloin, kun tarkastellaan organisaation tulevaisuutta seka nahdaan uusia
toiminta- ja menestymismahdollisuuksia (Sydanmaanlakka 2015, 152). Korkeatasoisen
osaamisen on todettu edesauttavan erityisesti ennakoivassa johtamisessa (Sorsa ym.
2015, 50).

Sosiaali- ja terveyspalvelujen johtajan tydssa johtamisosaamisen kasite liitetadn usein
johtamistaitoihin ja tehtavaalueisiin, jotka ovat kytkoksissa organisaation tyodlle asetta-
miin vaatimuksiin eli kvalifikaatioihin (Nuolioja 2018, 16). Esimerkiksi julkisen hallinnon
johtamistehtdviin edellytetdan korkeakoulututkinnon suorittamista. Muut johtamisteh-
tavat liittyvat toimialaosaamiseen ja yleisiin johtamistaitoihin, kuten vuorovaikutus- ja
suunnittelutaitoihin. Vaadittavien taitojen lisaksi laaja-alaisen tiedon soveltaminen on
nahty tarkedksi julkisessa johtamisessa. (Virtanen & Stenvall 2019, 18.)

Uudenlainen johtamisosaaminen on tarkedssa asemassa osana tyoyhteisojen kehitta-
mista. Nuoliojan (2018,49-50) mukaan sosiaali- ja terveyspalvelujen johtamisosaamista
pitaisi kehittaa vastaamaan paremmin tyon vaatimuksia niin toiminnan kuin tyontekijoi-
denkin johtamisessa erityisesti organisaatiouudistuksissa. Tiedolla johtamisen kaytan-
non pitdisi tukea pdivittdista toimintaa.Johtajien pitaisi myos kehittda talousosaamista,
jolla nahdaan olevan kauaskantoisia vaikutuksia koko organisaation toimintaan ja asia-
kaspalveluun. Naiden lisaksi johtajilla pitaa olla kyky arvioida tyontekijoiden osaamis-
ta seka taydentaa ja vahvistaa tyoyhteisdissa sellaista ammatillista osaamista, jota or-
ganisaatio tarvitsee tulevaisuudessa. Lahijohtajien johtamisosaamista, roolia ja asemaa
pitaa uudistaa, minka vuoksi esimerkiksi strategisen tason johtajien on tunnistettava
o0saamisvajeita ja auttaa heita kehittymaan lahijohtajina.

3.5 Ammatillinen osaaminen ja asiantuntijuus

Olennainen perusta kehittamistoiminnassa on ammatillinen osaaminen (knowledge and
skills), joka rakentuu tiedoista, taidoista, asenteista ja henkilokohtaisista ominaisuuksis-
ta. Nama konkretisoituvat hyvina tydsuorituksina ja sujuvana tyoskentelynd. Osaamis-
ta voidaan kuvata myds kompetenssilla (competence) ja ammattitaidolla (professional
skills) (Hanhinen 2010,48-52; Sydanmaanlakka 2015, 153; Viitala & Jylha 2019, 245).

Edella mainittuja yhdistda asiantuntijuus-kasite. Asiantuntijalla tarkoitetaan henkilda,
jonka tyoskentely liittyy tietyn alan asiantuntijana toimimiseen. Helmisen (2015, 222)
mukaan asiantuntijuus mahdollistaa tydskentelyn muuttuvissa tilanteissa tyoyhteisdssa.
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Asiantuntijalla on tiedollisen ja taidollisen osaamisen lisaksi vuorovaikutus- ja yhteis-
tyovalmiudet seka ongelmanratkaisutaidot, jotka tukevat hanen tydskentelyaan.

Asiantuntijalta edellytetaan erilaisia ammattitaito- ja patevyysvaatimuksia, kykyja, omi-
naisuuksia ja valmiuksia eli kvalifikaatioita, jotka muuttuvat yhteiskunnan muutoksen
mydtd. Nain ollen ammattilaisella pitad olla myds halua muuttaa ja kehittdaa omaa osaa-
mistaan kohti asiantuntijuutta, on sitten kyse kvalifikaatioista tai kompetenssista. Yksi
nopeasti kehittyva osaamisalue asiantuntijuudessa on muun muassa tyoelamalahtoinen
tutkimus- ja kehittamisosaaminen. (Helminen 2015, 222; Vilkka 2015, 17)

Asiantuntijan ammatillinen osaaminen sisaltaa lisaksi aina hiljaista tietoa ja tyon te-
kemisessa tarkoituksenmukaisia tietoja, taitoja, kykyja, sitoutumista, motivaatiota, asen-
teita, kokemusta, tunteita ja ihmissuhdeverkkoja seka naiden kaikkien ominaisuuksien
yksilollista integrointia. Toisin sanoen osaaminen on kaytannon tietoa, mika on havain-
noitavissa tyosuorituksissa ja ennustaa yksilon kayttaytymista erilaisissa tehtdvissa ja
tilanteissa. Se on aina myos tilannesidonnaista, kontekstuaalista. (Hatonen 2011, 9-10;
Sorsa ym. 2015, 44-45; Sydanmaanlakka 2015,152.)

Tyoelamassa on vannottu jo pitkdaan oppimisen nimeen. Osaamisen tarkastelu mahdol-
listaa oman toiminnan arvioinnin ja omaehtoisen osaamisen kehittamisen. Muutospai-
neet pakottavatkin oppimaan uutta, jotta sopeuduttaisiin, parjattdisiin tai innovoitaisiin
uusia ja luovia ratkaisuja. (Sorsa ym. 2015, 45; Huttunen 2018, 212.)

Osaamiseen sisaltyva yksilon tydomotivaatio ja tyokyky liittyvat osaksi tyohyvinvointia.
Osaaminen siis vahvistaa yksilon tyokykya, joka on tarkea edellytys ammattitaidon ke-
hittymiselle tydelamassa. (Hatonen 2011, 9.) Tyopaikoilla myonteisten henkildsuhteiden
ja kulttuurin yllapidon Llisaksi oppimista tukeva johtajuus edistaa tyohyvinvointia, mika
nahdaan nykyisin tarkeaksi osaksi tydyhteisdjen asiantuntijuuden johtamista (Pihlainen
ym. 2015, 103; Kokkinen 2020).

Edelld kuvatun perusteella johtamis- ja kehittamisosaaminen on nostettu tarkeaksi
osaamisalueeksi korkeakouluopinnoissa. Opiskelijoiden osaaminen vahvistuu, kun opin-
not toteutetaan aidossa tyoelamayhteistydssa alueellisen innovaatio- ja osaamisverkos-
ton kanssa (Salonen ym. 2017, 15). Etenkin sosiaali- ja terveysalan asiantuntijatyonte-
kijoilta vaaditaan kehittamisosaamista ammatillisen asiaosaamisen rinnalla (Arola &
Suhonen 2014, 15).
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Johtamis- ja 4
kehittamisosaamisen
ammatilliset

osa-alueet

4.1 Ammatillisten osaamisalueiden taustaa

Kuten edella todettiin, on seka johtamis- etta kehittamisosaamisesta loydettavissa em-
piirisista tutkimuksista useita osa-alueita, joiden perusteella ammatillista tyota tehddan.
Naissa painottuvat persoonalliset piirteet, henkilokohtainen kompetenssi seka tahan
kiinteasti yhdistyvat organisaatiokohtaiset ja koulutuksessa hankitut ammattikvalifikaa-
tiot. Lisaksi toimintaymparistdjen merkitys on korostunut erityisesti julkisten palvelujen
tuottamisessa ja johtamisessa aikaisempaa enemman siksi, etta lainsaadannollinen oh-
jaus ja resursointi ovat linjanneet uudelleen palvelutoimintaa. 2020-luvulle tultaessa
ollaan uudelleenorganisoimassa sosiaali- ja terveyspalvelut kunnissa, kuntayhtymissa
ja maakunnissa. Voidaankin todeta, etta koskaan itsendisen Suomen aikana ei ole tehty
nain suurta hallinnollista reformia. Siksi on syyta tarkastella tarkemmin niita ammatilli-
seen osaamiseen sisdltyvid osa-alueita, joita erityisesti johtamis- ja kehittamistyota te-
kevat asiantuntijat tarvitsevat.

Se, miten ammatilliset osa-alueet on tahan valittu, perustuu pitkalti alan kirjallisuuteen
ja opintojaksotehtdvaan.? Aikaisemmin todettiin, ettd erilaiset paradigmat painottavat
seka johtamisessa etta kehittamisessa erilaisia asioita. Lisaksi kasitteiden valiset ra-
jat ovat epaselvid, paallekkaisia ja tulkinnanvaraisiakin. Painotuksiin vaikuttavat myos
organisaatioiden koko, niiden tehtavat, asiakassegmentit, suhteet ja kytkennat toimin-
taymparistoon seka kaytossa olevat resurssit.

3 Kustakin valitusta osa-alueesta voisi kirjoittaa oman lukunsa raporttiin. Tarkastelussa on kuitenkin tehty monia tiivistyksid,
koska niiden auki kirjoittaminen tyhjentdvdsti ei ole mahdollista eikd mielekdstd. Etenkin johtamisesta l6ytyy runsaasti oppikir-
joja ja akateemista tutkimusta, joiden parissa asiasisdltojd ja ndkdkulmia voi tarkentaa.
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Nama lahtokohdat huomioiden tassa halutaan painottaa sosiaali- ja terveysalan johta-
misen ja kehittamisen osa-alueita ja niiden erityispiirteita. Painotuksessa on kuitenkin
paljon yhteista laajemminkin hyvinvointipalvelujen johtamiseen ja kehittamiseen, esi-
merkiksi opetukseen ja kasvatukseen. Kaupan ja teollisuuden alalla painotukset ovat
erilaisia johtuen naiden tehtavaalueista ja toimintaymparistoista. Hyvinvointipalvelujen
yhteiskunnallisena tehtavana on huolehtia, hoitaa, kasvattaa ja auttaa kansalaisia erilai-
sissa elamantilanteissa ja murtumakohdissa. Siksi hyvinvointipalvelujen johtaminen ja
kehittaminenkin ovat luonteeltaan pitkalti ihmisten valista toimintaa.

4.2 Persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet

Persoonallisuudella tarkoitetaan ihmisen tapaa olla, tuntea, ajatella ja kokea. Se kuvaa
meita kokonaisena ihmisena ja kertoo meista asioita muille ihmisille. Persoonallisuus
muodostuu luontaisista taipumuksista, itsetunnosta, maailmankuvasta, minakasitykses-
ta ja preferenssistd. Sen perusta rakentuu temperamentista, resilienssikyvysta seka bio-
logisesta, yksilolle ominaisesta reagointi- ja kayttaytymistyylista. (Ajanko 2016, 160-
161; Poijula 2018.) Persoonallisuuden muotoutumiseen vaikuttavat myos lapsuuden
kasvuymparistot, elaman kuormitustekijat ja murroskohdat.

Voidaan sanoa, etta persoonallisuus rakentuu siis ihmisen tekemista tietoisista tai tie-
dostamattomista valinnoista eri eldmantilanteissa (Hulkkonen 2016, 19), kun taas yksi-
l6lliset ominaisuudet maaraavat yksilon reagointikyvyn ja tyylin tilanteesta riippumatta
(Hatonen 2011, 10). Ominaisuudet vaikuttavat asenteiden lisaksi taitavaan osaamiseen
(Viitala & Jylha 2019, 26). Ammatillinen osaaminen ole siis vain jokin erillinen osa per-
soonallisuutta, vaan se on myos nakyvan kayttaytymisen tulosta, jota yksilo voi kehittaa
ja harjoitella erilaisissa vuorovaikutustilanteissa tyoyhteisdissa (Sydanmaanlakka 2015,
153).

4.3 Tyossa vaadittavat tiedot

Tieto on tarked osa ammatillista osaamista ja asiantuntijuutta. Johtamisen ja asiantun-
tijuuden nakokulmasta tiedolla tarkoitetaan substanssiosaamista, joka on syntynyt opis-
kelun ja kaytannon tydelamakokemusten kautta. (Arola & Suhonen 2014, 15; Sydan-
maanlakka 2015, 152; Salonen ym. 2017,10; Viitala & Jylha, 2019, 26). Nykyisin oleelli-
nen kysymys johtamisen ja asiantuntijuuden nakokulmasta on myos se, etta miten val-
tava maara tyoyhteisoissa olevaa tietoa muutetaan ammatilliseksi toiminnaksi. Kyse on
siis tiedon kayttamisesta ja tiedolla johtamisesta. Tulevaisuudessa taman painoarvo tu-
lee kasvamaan.
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Ammatissa vaadittava substanssiosaamiseen sisaltyy tietyn ammattialan tieto. Se sisal-
taa keskeisia teoreettisia ja kaytannollisia tietoja ja periaatteita, spesifista ymmarrysta
alan toiminnasta, tulevan kehityksen suuntaviivoista ja kyvyn soveltaa tyossaan tata tie-
toa. Substanssiosaamisen lisaksi voidaan puhua ammattikohtaisista kompetensseista ja
tyotehtavaan liittyvasta tiedoista ja osaamisesta.

4.4 Tyon edellyttamat taidot

Ammattitaito on jokaisen tyontekijan henkilokohtainen ominaisuus. Se ymmarretaan
toiminnan kokonaisuudesta erillisina yksilon tietoina ja taitoina. Taidot edellyttavat siis
tietyn maaran tietoa, joita tyontekijat kayttavat tyotehtavien suorittamisessa (Aarnikoi-
vu 2010, 64-65; Salminen 2015, 69; Viitala & Jylha 2019, 245.). Substanssiosaamisen
lisaksi voidaan puhua yleisista tyoelamataidoista. Ne voidaan jakaa muun muassa asian-
tuntijan erityistaitoihin, yhteistyotaitoihin, asiakastaitoihin ja ammattiosaamisen kehit-
tamistaitoihin. (Salminen 2015,68-70.)

Yleiset tyoelamataidot ovat taitoja, jotka eivat ole suoraan sidottuja tiettyihin tyoteh-
taviin. Niita ovat muun muassa yleinen tieto (yleissivistys), teknologioiden hallinta, op-
pimiskyky, loogisen ja analyyttisen ajattelun taidot, kyky hallita kokonaisuuksia, kielitai-
to, kiireen hallinnan taito, tunnetaidot, tyokyvyn yllapitamisen taidot, organisointitai-
dot, soveltamiseen ja arvioimiseen liittyvat taidot, tiedonhallinnan taidot ja kyky toimia
vastuullisesti. (Aarnikoivu 2010, 69; Salminen 2015, 69-85; Viitala & Jylha 2019, 245.)
Nama taidot ovat monelta osin siirrettavissa tyotehtavista toiseen riippumatta tehtavi-
en asiasisalloista.

Suuri osa tyotehtdvista erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluissa liittyy asiantuntijatyo-
hon, jossa korostetaan tyontekijan itsendisyytta ja vastuuta oman osaamisensa yllapita-
misesta. Lisaksi asiantuntijatyo vaatii tyontekijalta erityistaitoja, joilla pystytaan vastaa-
maan tyonantajan ja asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Naita ovat muun muassa luovuus
ja innovaatiotaidot, projektityotaidot, projektin johtamistaidot seka kyky kasitella
ristiriitaista informaatiota ja arvioida informaatiota kriittisesti. (Salminen 2015,69-117)

Menestyminen tydeldmassa edellyttda jatkuvaa osaamisen kehittamista ja yllapitamis-
ta. Voidaan siis puhua ammattiosaamisen kehittamisen taidoista. Niihin kuuluvat muun
muassa itsearviointitaidot, oman toiminnan analysointitaidot, informaation kasittelyn
taidot,oma-aloitteisuus, kyky kehittaa itsedaan oppijana ja oppimisen tekniikoiden tunte-
mus. Lisaksi ammatillisen kehittymisen tarpeen arviointivalmius ja uusien taitojen op-
piminen ovat tarked osa ammattitaitoa ja asiantuntijuutta. (Aarnikoivu 2010, 40-41;
Uusitalo 2019,122-125))
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Tyoyhteisotaidot ovat keskeinen osa tyoelamataitoja, joilla tarkoitetaan tyontekijan ky-
kya toimia rakentavana, vastuullisena ja tuottavana tydyhteison jasenena riippumatta
siitd, mitd tyota han tekee tai missa asemassa tyoyhteisdssa tai organisaatiossa han toi-
mii. Lisaksi tyoyhteisotaidot perustuvat erilaisuuden ymmartamiseen ja hyvaksymiseen
seka omien arvojen, ajatusten ja toimintatapojen erittelykykyyn. Tyoyhteisotaitoja ovat
muun muassa ymmarrys omasta ja muiden tyontekijoiden roolista tyOyhteisossa, palaut-
teen antamisen ja vastaanottamisen taito seka taito asettua muiden asemaan. Yhteis-
tyotaidot sisaltavat puolestaan ryhmatyo- tiimityo- ja verkostoitumistaitoja. (Salminen
2015,70,135-136.)

4.5 Johtamisvalmiuksien kehittyminen

Johtaminen sisaltaa siis opittuja tietoja ja taitoja, mutta myos valmiuksia vastata erilai-
siin tilanteisiin tyoyhteisoissa. Siksi on tarkeaa, etta johtaja tunnistaa omat vahvuutensa
ja kehittamiskohteensa. Lisaksi johtajan on hyva tiedostaa, etta kaikissa tilanteissa eivat
samat osaamisen vahvuudet ja valmiudet valttamatta toimi yhta hyvin. (Juuti 2013, 9;
Korhonen & Bergman 2019, 164.)

Esimerkiksi lahijohtamisen taidot kytkeytyvat usein tyo- ja tehtavarooleihin. Lahijohta-
jataitoja voidaan luokitella tiettyihin kategorioihin, jotka tyypillisesti liittyvat niin julki-
sella kuin yksityiselld sektorilla toiminnan analysointi- ja suunnittelutaitoihin, viestinta-
ja vuorovaikutustaitoihin, delegointiin, paatoksentekotaitoihin ja ristiriitojen hallintaan.
Lisaksi itsensa johtamisen taito sisaltyy edella mainittuihin taitoihin, koska itsensa joh-
taminen on edellytys laadukkaalle johtamiselle. (Aarnikoivu 2010, 71.) Hyvilla lahijoh-
tajataidoilla tarkoitetaan alaisten kanssa vuorovaikutuksessa olemista siten, etta orga-
nisaation tehtavat toteutetaan yhdessa parhaalla mahdollisella tavalla. Nain ollen lahi-
johtajan yksi tehtdvista on tarkastella omia tydyhteisotaitojaan ja johtamisvalmiuksiaan.
(Suutarinen & Vesterinen 2010,111; Uusitalo 2019, 56-58.)

Erilaisissa yhteisoissa ja tydymparistoissa saatetaan edellyttaa, ellei jopa vaatia, johta-
jalta erilaista kayttaytymista ja tyootetta, joiden pitdaa olla sopusoinnussa johtajan per-
soonallisuuden kanssa. Taman vuoksi on tarkeaa, etta johtaja vahvistaa valinnoillaan
omaa johtajuusprofiiliaan. (Hulkkonen 2016, 21.) Johtajuuden punaisena lankana voi-
daan pitaakin sita, etta johtaja on tietoinen omasta tavastaan toimia vuorovaikutuk-
sessa tyontekijoiden kanssa, millaisissa tehtavissa han toimii parhaiten ja miten han
onnistuu tyossaan (Tiilila 2016, 44). Tama edellyttda valmiutta tyossa oppimiseen ja
itsereflektioon.
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4.6 Arvot ja asenteet tyon perustana

Arvoilla tarkoitetaan asioita, joita pidetdaan arvokkaina ja tarkeina. Arvojen koetaan oi-
keuttavan valintojamme ja toimintaamme, joten ne ovat lahtokohtia ihmisten toiminnan
perustavalle laadulle. Tavallisesti arvoihin liitetadn korkea sosiaalinen hyvaksyttavyys
tyoyhteisodissa. (Virtanen & Stenvall 2019, 93.) Arvoihin perustuvat asenteet ovat myos
tarkea osa osaamista. Eras keskeinen tyoelamataito on arvostamisen taito, jossa kyse on
kyvystd ajatella positiivisesti, vahvistaa myonteisia tunteita ja hallita kielteisia tunteita.
Arvoista johdetut asenteet ja periaatteet muokkaantuvat henkildhistorian ja erilaisten
kokemusten kautta. (Salminen 2015, 72; Sydanmaanlakka 2015, 152; Viitala & Jylha,
2019,26.)

Jokaisella ihmisella on omat arvonsa. Ne muodostavat asenteiden kanssa kasityksen it-
sestd. Itsensd tunteminen on pohja sille, millaisilla keinoilla yksild pyrkii tavoittelemaan
omia paamaarid.Jotta paamaarat koettaisiin mielekkaiksi, yksilon on tunnistettava omat
arvonsa, uskomuksensa, kykynsa ja taipumuksensa. Johtamistyon keskeisista teemois-
ta asenteella on olennainen rooli ihmistuntemuksessa, moninaisuuden johtamisessa ja
erilaisuuden kohtaamisessa. (Hatonen 2011, 10; Surakka & Rantamaki 2013, 40; Ajanko
2016, 45; Hiila ym.2019,111.)

My0s organisaatiolla on omat, yleensa julkilausutut arvonsa. Voidaan puhua vastuulli-
sesta johtamisesta, jolla edistetaan laadukasta, hyvaa ja tuloksellista tyoskentelya. Tama
edellyttaa onnistumista asioiden ja tyontekijoiden johtamisessa. (Lamsa 2019, 49.) On
syyta kuitenkin painottaa, etta hyvinvointipalveluja ohjaavat julkilausut, yleisesti hyvak-
sytyt yhteiskunnalliset arvot ja lainsaadanto, joskin ne kohdistuvatkin pitkalti asiakas- ja
potilasty6hon. Vaikka johtamisen organisaatiokohtaiset arvot ovat usein organisaatioi-
den itsensa kirjoittamia, ohjaavat hyvan hallinnon periaatteet kirjoitettujen arvojen Lli-
saksi organisaation kaikkia tasoja, toimintoja ja tyontekijoita (Tuori & Kotkas 2016).

4.7 Kokemus ja motivaatio

Kokemukset ovat olennainen osa ammatillista osaamista. Kokemuksella tarkoitetaan
tietoja, taitoja ja kykyja, joita ei ole hankittu pelkastaan opiskelemalla, vaan ne ovat
syntyneet erilaisissa toimintaymparistoissa ja tyotehtdvissa. Tarkea rooli on tyonteki-
jan tyohistorialla, koska nykyisin korkeatasoinen osaaminen edellyttda kohtuullisen
laajaa tyokokemusta. (Sydanmaanlakka 2015, 152.) Tyontekijan osaamista voidaan vah-
vistaa kokemuksilla siitd, miten han voimavaraistaa muun muassa tyonsa merkityk-
sen, ammatissa kehittymisen, tyQjarjestelyihin liittyvan vaikuttamisen ja tydyhteison
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yhteenkuuluvuuden tunteen. Nama lisaavat tyontekijoiden sisdista motivaatiota. (Hieta-
la 2019, 34-35.) Siksi tyontekijoiden henkilokohtaiset edellytykset, kuten tiedot, taidot,
kyvyt ja psyykkiset seka fyysiset voimavarat vaikuttavat tyosuoritukseen motivaation li-
saksi. (Viitala & Jylha 2019,231-232))

Tydmotivaatiota on tutkittu paljon. Tiedetdan, etta motivoituneet tyontekijat oppivat
asian paremmin kuin ne, joilla ei ole motivaatiota tai kiinnostusta uuden oppimiseen.
(Talvio & Klemola 2017, 26.) Paras tae motivaation syntymiselle on aito mielenkiinto
tyota kohtaan. Kiinnostusta lisda myads se, jos tyontekija kokee tydnsa merkitykselliseksi.
Jos han ei arvosta omaa tyotaan, heijastuu negatiivisuus muihin tyontekijoihin ja asiak-
kaisiin. Lisaksi mielenkiinnon puute nakyy asenteissa ja toiminnassa. Siksi motivaation
yllapitamisessa on koko organisaation johdolla tarkea merkitys.

4.8 Tyohyvinvointiin liittyvia tekijoita

Hyva fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen tyokyky ovat tarkeita edellytyksia tyossa suo-
riutumiseen. Tyokykya vahvistaa psyykkisten ja fyysisten voimavarojen valinen tasapai-
no, ja siksi tyokyky koostuu monien asioiden summasta. Taman vuoksi vastuu hyvin-
voinnin vaalimisesta kuuluu niin tyontekijoille kuin tyonantajille. Tydhyvinvointi nakyy
tyossa positiivisena vireena, jonka tunnusmerkkeja ovat suoriutuminen, kehittyminen ja
oppiminen, innovatiivisuus, sitoutuminen tyohon ja tyopaikkaan seka yhteistyon suju-
minen tyontekijoiden kesken. Voidaankin sanoa, etta hyvinvoiva tyontekija on tuottava
tyontekija. (Viitala & Jylha 2019, 241-242))

Tydhyvinvoinnilla on siis iso merkitys organisaatioiden ja yritysten tulokseen (Huttunen
2018, 253). Se ei synny itsestaan, vaan edellyttaa systemaattista johtamista. Sille asete-
tut tavoitteet tulee arvioida osana organisaation strategiatyota. Hyvinvoiva organisaatio
on rakenteeltaan joustava, tavoitteellinen, jatkuvasti itseaan kehittava ja siella on tur-
vallista tyoskennelld. (Manka & Manka 2016, 80.) Lisaksi hyvinvoivassa ja tuottavassa
organisaatiossa on kiinnitetty huomiota tyon kannustavuuteen, keskindiseen luottamuk-
seen ja hierarkkisten tasojen madaltamiseen. Viimeksi mainittuun voidaan sisallyttaa
muun muassa johdon lasnaolo ja saavutettavuus, avoin viestinta ja keskindiseen luotta-
mukseen perustuva tyoskentelyilmapiiri (Salonen 2020).
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4.9 Tyoymparistot ja tyoyhteisot

Tydymparistdoon vaikuttavat esimerkiksi tyopaikan ilmapiiri, johdolta saatu tuki ja tyon-
tekijoiden valiset vuorovaikutussuhteet (Viitala & Jylha 2019, 230). Tyon ja tydyhteison
kehittdmisessa ei riita pelkka "johdon sitoutuminen” tai "luvan antaminen”. Kehittamis-
toiminnassa johto tukee ja osallistuu itse aktiivisesti tyoskentelyyn ja antaa tilaa erilai-
sille mielipiteille.

Organisaation keskeinen voimavara on henkildsto, joka nousee erityisen tarkeaksi muu-
tos-, murros- ja uudistusaikoina. Kasitys henkilstosta ja sen johtamisesta onkin muuttu-
nut Suomessa viimeisten vuosikymmenien aikana. Nykypaivana henkildsto, tyo ja tyoyh-
teison kehittaminen ymmarretaan kokonaisuudeksi. (Niiranen ym. 2010,125-139.)

4.10 Kehittamisen ja osallisuuden mahdollistaminen
tyoyhteisoissa

Jotta organisaatiot pystyvat olemaan oppivia ja innovatiivisia, niiden on jatkuvasti uu-
distettava tuotteitaan, palveluitaan ja toimintaansa (Juuti 2011b, 81). Innovatiivinen
tyOyhteiso perustuu ideoiden ja asioiden jakamiseen, osallistamiseen, keskusteluun ja
kuuntelemiseen, jolloin koko organisaation reagointiherkkyys toteutuu sen kaikilla ta-
soilla (Salonen ym. 2017,19; Uusitalo 2019, 46-49).

Tyontekijat vastaavat itse kukin toiminnallaan siita, miten he edistavat parhaiten yhdes-
sa asetettujen tavoitteiden toteutumista sekd hyvien tydskentelyolosuhteiden syntymis-
ta ja yllapitamista. Tyontekijoiden toiminta tydyhteisdssa on kehittamisen nakokulmasta
laadukasta silloin, kun heidan ammattitaitonsa ja yhteistyonsa ovat silla tasolla, etta ne
lisaavat organisaation mahdollisuuksia tehokkaaseen toimintaan. (Surakka & Rantama-
ki 2013,24.)

Tyoyhteis6jen johtaminen ja kehittdminen 33



Sosiaali- ja 5
terveysalan
YAMK-opiskelijoiden
nakemykset

johtamisesta ja

kehittamisesta

5.1 Opiskelijoiden taustatiedot

YAMK-opiskelijat kirjoittivat yksilotyona jaksoraportteja yhteensa 147 kpl, joista 84 kpl
oli syksyn 2017 ja 63 kpl kevaan 2018 opiskelijoiden kirjoittamia. Naisten osuus opiske-
lijoista oli 89 % ja miesten 5,5 %. Lopuista vastauksista (5,5 %) ei ilmennyt kirjoittajan
sukupuoli.

YAMK-opiskelijoiden tyOopaikat vaihtelivat jonkin verran. Suurin osa opiskelijoista tyos-
kenteli terveysalalla (37,4 %). Sosiaalialalla tyoskenteli 17,7 %, sivistystoimessa 8,8 %,
kolmannella sektorilla 3,4 %, kuntoutusalalla 2,0 % ja muilla aloilla 3,4 %. Raporteista
27,2 % oli sellaisia, joissa tyopaikkaa ei mainittu.

Terveydenhuoltoalan tydpaikkoina olivat sairaala, erikoissairaanhoito, terveyskeskus,
hoitopoliklinikka, suun terveyden- ja tyoterveyshuolto, psykiatrinen hoito seka aitiysneu-
vola ja-poliklinikka. Sosiaalialan tyopaikkoina olivat sosiaalitoimi, perusturvakuntayhty-
ma, vammaispalvelut, maahanmuuttopalvelut, kuntoutuspalvelut, lastensuojelupalvelut,
perhe- ja sijaishuoltopaikat seka vanhuspalvelut. Sivistystoimessa olevat YAMK-opiske-
lijat tyoskentelivat varhaiskasvatuksessa, kouluissa ja yliopistossa. Lisaksi osa opiske-
lijoista tyOoskenteli seurakunnissa, jarjestoissa, pelastuslaitoksella ja hyvinvointitoimi-
alalla.
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YAMK-opiskelijoiden tydymparistot

m Terveydenhuoltoala
(N=40) 27,2 % M Sosiaaliala
(N=55)37,4% m Sivistystoimi
Kuntoutusala
= Kolmas sektori

B Muu ala

N=5) 3,4 % / _—

m Ei tiedossa
(N=5)3,4%

(N=3) 2,0 % (N=13) 8,8 %

(N=26)17,7 %

Kuvio 2. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden tyopaikat vuosina 2017-2018.

5.2 YAMK-opiskelijoiden omat tyokokemukset johtamisesta
ja kehittamistoiminnasta

Raporteista kavi ilmi, etta opiskelijoilla oli kokonaisuutena melko vahan omakohtais-
ta kokemusta johtamisesta ja kehittamistoiminnasta. 15,6 %:lla opiskelijoista oli koke-
musta johtamisesta, 17,7 %:lla kehittamistoiminnasta ja vain 3,4 %:lla oli kokemusta
seka johtamisesta etta kehittamistoiminnasta. Sen sijaan 63,3 %:lLla opiskelijoista ei ol-
lut lainkaan kokemusta tai kokemuksen madraa ei kerrottu. Taman perusteella voidaan
todeta, etta sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoista suurin osa tydskenteli ennen
opintojensa alkua ja niiden aikana asiakastason tydssa.
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Opiskelijoiden kokemuksen jakaantuminen

(N=23) 15,6 %
m Kokemusta johtamisesta

m Kokemusta kehittamistoiminnasta

Kokemusta johtamisesta ja
kehittamistoiminnasta

(N=26) 17,7 %

Ei tietoa kokemuksesta

(N=93) 63,3 %

(N=5)3,4%

Kuvio 3. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden kokemukset johtamisesta ja kehittamistoiminnasta.

Ne opiskelijat, joilla oli kokemusta johtamisesta, kertoivat toimivansa lahijohtajana, apu-
laisosastonhoitajana ja vastaavana hoitajana. Osa oli sijaistanut omaa lahijohtajaansa
tai toiminut tiimin johdossa. Opiskelijoiden kokemuksia kehittamistoiminnasta oli ker-
tynyt ensisijaisesti tydyhteisojen kehittamisprojekteissa, joissa he olivat tyoskennelleet
esimerkiksi projektinjohtajina. Lisaksi muutama opiskelija oli saanut lisakokemusta ke-
hittamistoiminnasta, joka liittyi omaan ty6hon. Osalla oli osallistunut pieniin projektei-
hin, osalla taas oli kokemusta pidempiaikaisista projekteista tai kehittamishankkeista.
Osalla tamanhetkinen tyo oli kokonaan projektityota tai kehittamista.

Ne opiskelijat, joilla oli kokemusta johtamisesta tai kehittamistoiminnasta, ilmaisivat
halunsa toimia tulevaisuudessa lahijohtajana, vastaavana hoitajana tai osastohoitajana.
Joukossa oli myods opiskelijoita, jotka totesivat, etteivat he ole mielestaan johtajatyyp-
pid, vaan halusivat kehittyd alansa asiantuntijoiksi. Muutamat kaipasivat itsevarmuutta
omaan osaamiseensa, vaikka he olivat olleet mukana kehittamisprojekteissa.

Osa opiskelijoista koki YAMK-opintojen antavan mahdollisuuden peilata omaa johtajuut-
taan tai tiiminvetajan rooliaan syvemmin, ja he totesivat opiskelun myota oppimishalun
kasvattaneen motivaatiota toimia johtajana tai projektipaallikkona. Opiskelijoiden jou-
kossa oli myds niita, joilla ei ollut kokemusta johtamisesta eika kehittamistoiminnasta,
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mutta jotka olivat tasta huolimatta kiinnostuneita Lahijohtajan tyosta ja haaveilivat paa-
sevansa naihin tehtaviin YAMK-koulutuksen jalkeen.

5.3 Oman johtamisosaamisen vahvuudet ja heikkoudet

Suurin osa opiskelijoista analysoi omaa johtamisosaamistaan SWOT-analyysilla. Opis-
kelijoiden johtamisosaamisen vahvuudet ja heikkoudet jaettiin yhdeksdaan johtamista
kuvaan kategoriaan. Vahvuudet sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden johtamis-
osaamisessa jakaantuivat seuraavasti: persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet (31,0
%), 0saaminen (23,3 %), johtamisvalmiudet (21,8 %), arvot ja asenteet (15,0 %), kokemus
(4,7 %), tydymparistoon ja tydyhteisoon liittyvat tekijat (2,0 %), tyon kehittamis- ja osal-
listumismahdollisuudet (1,3 %) seka motivaatio (0,9 %). Tydhyvinvointiin ja terveyteen
liittyvia tekijoita ei mainittu johtamisosaamisessa lainkaan, jota voidaan pitda hienoise-
na yllatyksena.

Vahvuudet johtamisosaamisessa

(N=7)1,3% (N=11) 2,0 %

u Osaaminen

m Arvot ja asenteet

(N=129) 23,3 % = Johtamisvalmiudet

(N=172) 31,0 % Kokemus

B Motivaatio
(N=83) 15,0 %

W Persoonallisuus ja yksil6lliset
ominaisuudet

(N=5) 0,9 % | Tyon kehittdmis- ja
osallistumismahdollisuudet
(N=26) 4,7 %

{NEl21) 2L B % = Tyéymparistoon ja tydyhteisdon

liittyvat tekijat

Kuvio 4. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden johtamisosaamisen vahvuudet.
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Kun tarkastellaan vastanneiden opiskelijoiden heikkouksia johtamisosaamisessa, ja-
kaantuivat ne seuraavasti: persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet (35,5 %), johta-
misvalmiudet (25,2 %), osaaminen (19,2 %), kokemus (10,5 %), tyon kehittamis- ja osal-
listumismahdollisuudet (3,2 %), arvot ja asenteet (2,9 %), tyohyvinvointiin ja terveyteen
liittyvat tekijat (1,9 %), tydymparistoon ja tyoyhteisoon liittyvat tekijat (1,3 %) seka mo-
tivaatio (0,3 %).

Vahvuuksien ja heikkouksien tarkastelussa ne koettiin melko samalla tavoin ja ikaan
kuin vastinparina. Persoonalliset ja yksilolliset ominaisuudet, johtamisvalmiudet ja
osaaminen olivat niita johtamisosaamisen ammatillisia tunnusmerkkeja, jotka kuvaavat
yleisemminkin sosiaali- ja terveysalan johtamista 2000-luvulla. Huomio kiinnittyy myds
siihen, etta tydymparistot ja tyoyhteisotekijat eivat erityisesti korostuneet johtamisosaa-
misessa. Tama voi johtua vahvasta asiakastyopainotteisuudesta, jolloin koko organisaa-
tiota ja tyoyhteisoa koskevat asiat jaavat tyossa taustalle.

Heikkoudet johtamisosaamisessa

(N=10)3,2% (N=4)1,3 %
(N=6)1,9% B Osaaminen

m Arvot ja asenteet

(N=9) 2,9 %

(N=60) 19,2 %
m Johtamisvalmiudet

Kokemus

(N=111) 35,5 % B Motivaatio

m Persoonallisuus ja yksilolliset
ominaisuudet

(N=79) 25,2 %

m TyShyvinvointiin ja terveyteen
liittyvat tekijat

B Tyon kehittdmis- ja
osallistumismahdollisuudet

(N=33) 10,5 %
(N=1) 03%

M TyGymparistoon ja tyoyhteisoon
liittyvat tekijat

Kuvio 5. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden johtamisosaamisen heikkoudet.
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Persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet

Persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet (31,0 %) olivat opiskelijoiden vastausten
perusteella yleisin vahvuus. Taman kategorian vastauksissa opiskelijat kuvasivat 57 eri-
laista luonteenpiirretta ja ominaisuutta seka 16 roolia, joiden he kokivat olevan vah-
vuuksiaan johtamisosaamisessa. Suurin osa vastauksista liittyi opiskelijoiden luonteen-
piirteisiin ja yksilollisiin ominaisuuksiin (80,8 %), joissa oma halu johtaa tydyhteisoa oli
yleisin vahvuus. Lisaksi opiskelijat kokivat oman innovatiivisuutensa, itsetuntemuksensa
ja luovuuteensa olevan heidan vahvuuksiaan. Loput vastauksista koostuivat erilaisista
rooleista (19,2 %), jotka opiskelijat kuvasivat johtamisen vahvuuksiksi omissa tyoyhtei-
soissaan. Naita rooleja olivat muun muassa kannustaja, innostaja, rohkaisija ja tukija.
My6s ohjaajan ja suunnannayttajan roolit mainittiin vahvuuksina.

Tarkasteltaessa opiskelijoiden heikkouksia johtamisosaamisessa mainittiin persoonalli-
suuden ja yksilollisten ominaisuuksien (35,5 %) olevan heidan suurin heikkoutensa joh-
tamisosaamisessa. Tama sisalsi 44 luonteenpiirrettd, ominaisuutta tai temperamenttia
(96,4 %), joista itsetuntemuksen epavarmuus korostui eniten. Lisaksi opiskelijat kokivat
oman karsimattomyytensa ja empaattisuutensa olevan heidan heikkouksiaan. Opiske-
lijoiden kuvaamia rooleja (3,6 %) oli nelja, joista "yksinpuurtajan” rooli (75 %) koettiin
olevan yleisin heikkous.

Osaaminen

Oma osaaminen (23,3 %) oli opiskelijoiden vastausten perusteella heidan toiseksi ylei-
sin vahvuutensa johtamisosaamisessa, joka sisalsi taidot ja substanssiosaamisen. Vas-
taustuloksista 95,3 % liittyy opiskelijoiden taitoihin ja osaamiseen, ja hieman yllattaen
vain 4,7 % liittyy tietoihin. Opiskelijoiden kuvaamat tiedot sisalsivat teoriatietoa, ihmis-
kasityksen, tydhyvinvointiin Lliittyvaa tietoa ja yleista tyoelamatietoa. Vastausten perus-
teella taitojen suurin kategoria oli ty6elamataidot, joista melkein puolet oli yleisia tyo-
elamataitoja (49,6 %). Loput taidot ja osaaminen liittyivat tyoyhteiso- ja yhteistyotaitoi-
hin (17,9 %),ammatissa vaadittavaan substanssiosaamiseen (16,3 %),ammattiosaamisen
kehittamisen taitoihin (9,8 %), asiantuntijan erityistaitoihin (4,9 %) ja muihin taitoihin
(1,6 %), kuten esimerkiksi lasndolotaitoihin.

Johtamisosaamisen heikkouksissa opiskelijoiden oma osaaminen (19,2 %) oli kolman-
neksi yleisin kategoria. Tastakin kategoriasta suurin osa sisalsi taitoja ja substanssi-
osaamista (93,3 %) seka tietoja (6,7 %). Opiskelijoiden kuvaamat tiedot liittyivat muun
muassa vahadiseen talousasioiden tuntemukseen. Taitojen ja osaamisen heikkoudet
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yhdistettiin ensisijaisesti yleisiin tydelamataitoihin (62,5 %). Loput kohdistuivat asian-
tuntijan erityistaitoihin (14,3 %), tydyhteiso- ja yhteistyotaitoihin (10,7 %), ammatissa
vaadittavaan substanssiosaamiseen (8,9 %) ja ammattiosaamisen kehittamisen taitoihin
(3,6 %).

Johtamisvalmiudet tiedoissa ja taidoissa

Opiskelijoiden johtamisvalmiudet (21,8 %) olivat kolmanneksi yleisin vahvuus. Suurin
osa vastauksista sisalsi lahijohtaja- ja johtamistaitoja seka johtamisosaamista (85,1 %),
kuten suunnittelu-, analysointi- paatoksenteko-, vuorovaikutus- ja viestintataitoja seka
itsensa johtamisen ja strategisen ajattelun taitoja. Noin kaksi kolmasosaa vastauksista
sisalsi mainintoja vuorovaikutustaidoista. Lahijohtaja- ja johtamistaitojen lisaksi vasta-
ukset liittyivat johtamistyyleihin (9,9 %) seka johtajarooliin ja johtajan ominaisuuksiin
(5,0 %), joita he nimesivat itselleen sopiviksi. Opiskelijoiden kuvaamiksi johtamistyyleik-
si nimettiin muun muassa asiajohtaminen, henkildstojohtaminen, valmentava johtami-
nen ja kehittamistyon johtaminen. Osallistava johtaminen korostui kuitenkin tyyleista
selvimmin, jonka osa opiskelijoista mielsi itselleen sopivaksi johtamistyyliksi. Johtaja-
roolit ja johtajan ominaisuudet liittyivat kuuntelevan johtajan rooliin.

Johtamisosaamisen heikkouksissa toiseksi yleisin kategoria oli johtamisvalmiudet (25,2
%). Vastausten sisallot jakaantuivat samalla tavalla kuin vahvuuksissa. Suurin osa nais-
ta liittyi opiskelijoiden nakemysten mukaan johtamistaitoihin ja heidan omaan johta-
misosaamiseensa (77,2 %), joista noin puolet yhdistettiin hyviin vuorovaikutustaitoihin.
Vastauksista johtamistyyleja ja johtamisen ominaisuuksia oli 11,4 % ja johtajarooleja ja
johtajan ominaisuuksia 10,1 %.Johtamistyyleilla ja johtamisen ominaisuuksilla viitattiin
henkildsto- ja talousjohtamiseen seka kehittamisen johtamiseen.

Arvot ja asenteet

Opiskelijoiden johtamisosaamiseen sisdltyvistd vahvuuksista arvoja ja asenteita mainit-
si 15,0 % vastaajista. Yli puolet vahvuuksista (62,7 %) liittyi asenteisiin, arvoihin puoles-
taan 37,3 %. Suurin osa myonteisista asenteista kuvasi oppimis- kokeilu- ja yhteistyoha-
lua, kehittdmis-, uudistus- ja muutosmydnteisyyttd, innostuneisuutta, kiinnostuneisuutta
ja tyohon sitoutumista. Opiskelijoiden maarittelemat arvot liittyivat luottamukseen, ta-
sapuolisuuteen, tasavertaisuuteen, oikeudenmukaisuuteen, asiakasarvoon, eettisyyteen,
yhdenvertaisuuteen, esteettomyyteen ja vastuullisuuteen.
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Opiskelijoiden arvojen ja asenteiden osuus oli johtamisosaamisen heikkouksissa huo-
mattavasti pienempi (2,9 %). Tasta 55,6 % kuvasi arvoja, jotka liittyivat tydon merkityk-
seen, luottamukseen ja tasavertaisuuteen. Vastauksista 60 % kohdistui heikkoon luotta-
mukseen, joka vaikutti tyontekoon ja vaikeutti muun muassa tyotehtavien delegointia.
Loput liittyivat opiskelijoiden henkilokohtaisiin asenteisiin (44,4 %), jolla tarkoitettiin
turhaumista ja negatiivia asenteita tyoyhteisoissa.

Kokemus ja motivaatio

Johtamisosaamisen vahvuuksista 4,7 % liittyi heidan kokemukseensa, josta 61,5 % oli
tyokokemusta, 19,2 % kehittamis- ja projektikokemusta, 11,5 % muuta kokemusta ja 7,7
% johtamiskokemusta. Johtamisosaamisen heikkouksissa korostui vahdinen johtamis-
kokemus (51,5 %). Muut vastaukset liittyivat kokemattomuuteen (21,2 %), kehittamis-
ja projektikokemattomuuteen (15,2 %) ja lyhyeen tai kapea-alaiseen tyokokemukseen
(12,1 %).

Opiskelijat mainitsivat varsin vahan tyoymparistoon ja tyoyhteisoon liittyvia tekijoita
(2,0 %), jotka vahvistaisivat heidan johtamisosaamistaan. Esimerkiksi yhteisollisyys ja
tyOyhteison tai tiimin toimivuus, henkildston ja asiakkaiden tuntemus seka verkostot
vahvistivat heidan nakemystensa mukaan heidan johtamisosaamistaan. Heikkouksiin Lii-
tettiin tydymparisto- ja tyoyhteisotekijoita, kuten tydympariston tyoilmapiiri, tyoolot ja
kustannustehokkuus.

Opiskelijat kokivat tyoyhteisdissa olevien kehittamis- ja osallistumismahdollisuuksien
vahvistavan heidan johtamisosaamistaan (1,3 %). Ndita olivat muun muassa lahijohtajan
antama tuki, toiminnan kehittamismahdollisuudet ja projektien tarjoamat osallistumis-
mahdollisuudet. Heikentavilla tekijoilla opiskelijat (3,2 %) tarkoittivat puolestaan sita,
etta kehittamisprojektin tehtdvia ja rooleja ei jaettu tasapuolisesti. Lisaksi asiakasryh-
mat saivat aikaan haasteita projekteissa, eika heilla ei ollut kdytdssaan ajantasaisia, ke-
hittamiseen sopivia tyovalineita.

Opiskelijat eivat maininneet omaan tyohyvinvointiinsa ja terveyteensa liittyvia tekijoita
johtamisosaamisen vahvuuksina, vaan ne yhdistetiin johtamisosaamisen heikkouksiin
(1,9 %). Opiskelijoiden mukaan tydn ja yksityiselaman yhteensovittaminen, vasymys ja
heikko fyysinen tyokyky heikensivat heidan johtamisosaamistaan.
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5.4 Oman kehittamisosaamisen vahvuudet ja heikkoudet

Vain pieni osa opiskelijoista analysoi omaa kehittamisosaamistaan SWOT-analyysilla ra-
porteissa. Syy talle oli tehtavan annon painottuminen johtamisosaamiseen. Opiskelijoi-
den kehittamisosaamisen vahvuudet ja heikkoudet jaettiin samoihin yhdeksaan katego-
riaan kuin johtamisosaamisen osiossa.

Opiskelijoiden vahvuudet kehittamisosaamisessa jakaantuivat seuraavasti: persoonalli-
suus ja yksilolliset ominaisuudet (31,8 %), osaaminen (23,1 %), johtamisvalmiudet (17,8
%), arvot ja asenteet (16,9 %), kokemus (4,1 %), motivaatio (2,1 %), tyon kehittamis- ja
osallistumismahdollisuudet (2,5 %) seka tydymparistoon ja tydyhteisoon liittyvat tekijat
(1,7 %). Tydhyvinvointiin ja terveyteen liittyvia tekijoita ei mainittu raporteissa.

Vastanneiden opiskelijoiden heikkoudet kehittamisosaamisessa olivat oma osaaminen
(34,5 %), persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet (22,6 %), johtamisvalmiudet (16,7
%), kokemus (8,9 %), arvot ja asenteet (7,1 %), tydymparistoon ja tyoyhteisoon liittyvat
tekijat (5,4 %), tyon kehittamis- ja osallistumismahdollisuudet (3,0 %), tydhyvinvointiin
ja terveyteen liittyvat tekijat (1,2 %) seka motivaatio (0,6 %).

Vahvuudet kehittiamisosaamisessa

(N=8)1,7 %

m Osaaminen

m Arvot ja asenteet

(N=56) 23,1 % u Johtamisvalmiudet

Kokemus
(N=77) 31,8 %

m Motivaatio

= 9
{N=41)16,9:% B Persoonallisuus ja yksilolliset

ominaisuudet

B Tyon kehittamis- ja
osallistumismahdollisuudet

W TyGympdristoon ja tydyhteisoon
(N=43) 17,8 % liittyvat tekijat

Kuvio 6. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden kehittamisosaamisen vahvuudet.
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Kuvio 7. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden kehittdmisosaamisen heikkoudet.

Persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet

YAMK-opiskelijoiden vastausten perusteella heidan yleisin vahvuutensa kehittdmisosaa-
misessa olivat persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet (31,8 %) aivan kuten johta-
misosaamisessakin. 92,2 % vastauksista liittyi opiskelijoiden 39 erilaiseen luonteenpiir-
teeseen tai ominaisuuteen, josta innostuneisuus korostui eniten. Lisaksi innovatiivisuus
ja rohkeus koettiin tarkeiksi ominaisuuksiksi. 7,8 % vastauksista koostui erityyppisista
rooleista, joita olivat muun muassa kehittdja, rohkaisija, kannustaja ja tukija.

Opiskelijoiden persoonallisuus ja yksilolliset ominaisuudet olivat toiseksi yleisin (22,6
%) heikkous kehittamisosaamisessa. Tasta 92,1 % sisalsi opiskelijoiden luonteenpiirtei-
ta ja ominaisuuksia, loput 7,9 % kuvasivat heidan tyoroolejaan. Opiskelijat kuvasivat 17
erilaista luonteenpiirretta ja ominaisuutta, jossa eniten korostui opiskelijoiden itsetun-
temuksen epavarmuus. Lisaksi lyhytjanteisyys ja karsimattomyys painottuivat vastauk-
sissa.
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Osaaminen

Opiskelijoiden vastausten mukaan heidan toiseksi yleisin vahvuutensa kehittamisosaa-
misessa oli ammatillinen osaaminen (23,1 %) aivan kuten heidan johtamisosaamises-
sakin. Opiskelijoiden kehittamisosaamiseen liittyvia taitoja ja osaamista oli 94,6 % vas-
tauksista, tietoja puolestaan 5,4 %. Opiskelijoiden kehittamisosaamista tukevat tiedot
sisaltdvat muun muassa sosiaali- ja terveysalan teoriatietoa.

Vastausten perusteella tydelamataidot korostuivat heidan vahvuuksissaan, josta 62,3 %
sisalsi yleisia tydeldmataitoja. Loput taidot ja osaaminen liittyivat asiantuntijan erityis-
taitoihin (13,2 %), tyoyhteiso- ja yhteistyotaitoihin (9,4 %), ammatissa vaadittavaan sub-
stanssiosaamiseen (7,5 %), ammattiosaamisen kehittamisen taitoihin (5,7 %) ja muuhun
taitoon (1,9 %), kuten esimerkiksi kdadentaitoihin.

Kun tarkastellaan opiskelijoiden kehittamisosaamisen heikkouksia, oli heidan suurin
heikkoutensa kehittdamisosaamisessa oma ammatillinen osaaminen (34,5 %), joista tai-
toja ja substanssisosaamista oli 96,6 % ja tietoja vain 3,4 %. Opiskelijoiden tiedot liitty-
vat tarpeeseen saada lisaa koulutusta kehittamisesta. Taidoissa opiskelijat kokivat yleis-
ten tyoelamataitojen (75,0 %) olevan heikkoja. Muut heikkoudet taidoissa olivat asian-
tuntijan erityistaidot (12,5 %), tydyhteiso- ja yhteistyotaidot (5,4 %), ammatissa vaaditta-
vaan substanssiosaamiseen (3,6 %) ja ammattiosaamisen kehittamisen taitoihin (3,6 %).

Johtamisvalmiudet tiedoissa ja taidoissa

Kolmanneksi yleisin vahvuus kehittamisosaamisessa liittyi opiskelijoiden johtamis-
valmiuksiin (17,8 %). Naista suurin osa sisalsi mainintoja lahijohtajataidoista (81,4 %),
johtajarooleista ja johtamistyyleista (9,3 %) seka johtajan ominaisuuksista (9,3 %). Yli
puolet vastanneista korosti hyvia vuorovaikutustaitoja johtamisessa. Muina Llahijohta-
ja- ja johtamistaitoina mainittiin ristiriitojen hallintataidot, viestinta-, padtoksenteko- ja
suunnittelutaidot seka itsensa johtamisen ja strategisen ajattelun taidot.

Opiskelijoiden johtamisvalmiudet (16,7 %) nimettiin kolmanneksi yleisimmaksi heik-
koudeksi kehittamisosaamisessa. Suurin osa heikkouksista liittyi lahijohtaja- ja johta-
mistaitoihin (82,1 %), johtamistyyliin liittyvia vastauksista oli 10,7 %, loput liittyivat joh-
tajarooliin ja johtajan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin (7,1 %).

Lahijohtaja- ja johtamistaidoissa taidot jakaantuivat melko tasaisesti, paitsi delegoin-
ti- ja vuorovaikutustaidoissa. Opiskelijat kokivat delegointitaitojensa olevan hieman
vuorovaikutustaitojaan heikompia. Johtamisosaamisessa strateginen johtaminen ja
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henkilostdjohtaminen koettiin heikkouksina kehittamisosaamisen nakokulmasta. Osa
opiskelijoista ei kokenut olevansa "johtaja-ainesta” tai koki olevansa huono "paimenta-
maan” muita tyontekijoita heidan tydssaan.

Arvot ja asenteet

Opiskelijoiden kehittamisosaaminen sisalsi arvoja ja asenteita (16,9 %), jotka mainittiin
heidan vahvuuksinaan. Asenteista 75,6 % liittyi kehittamis- ja muutosmyodnteisyyteen
seka oppimishaluun, loput yhdistettiin johtamis- ja yhteisty6haluun, itsensa kehittami-
sen haluun ja koulutusmyonteisyyteen. Arvot (24,4 %) sisalsivat puolestaan kaytannon-
laheisyyden, luottamuksen, oikeudenmukaisuuden, asiakaslahtdisyyden ja tasapuolisen
kohtelun tydyhteisoissa.

Opiskelijoiden omat arvot ja asenteet (7,1 %) vaikuttivat myos heikentavasti heidan ke-
hittamisosaamiseensa. Naista suurin osa kuvasi asenteita (83,3 %) ja loput arvoja (16,7
%). Asenteet liittyivat kiinnostuneisuuteen, eri toimintatyylien ja -tapojen seka ajatus-
mallien sietamiseen ja hyvaksymiseen seka toisten tyontekijoiden nakemysten ja toi-
minnan ymmartamiseen. Arvoissa tuotiin esiin luottamus, jolla tarkoitettiin esimerkiksi
luottamuspulaa yhdessa paatettyjen asioiden tekemisessa.

Kokemus ja motivaatio

Opiskelijoiden omat kokemukset (4,1 %) miellettiin vahvuutena kehittamisosaamisessa.
Tasta puolet oli tydkokemusta, muuta kokemusta oli 30,0 %, kehittamis- ja projektikoke-
musta 10,0 % seka johtamiskokemusta 10,0 %. Kehittamisosaamisessa vain 2,1 % opis-
kelijoista mainitsi motivaation olevan heidan vahvuutensa, mika nakyi muun muassa
haluna osallistua kehittamistyohon ja tekemdttdmien asioiden hoitamisena.

Kehittamisosaamisen heikkouksissa kokemus oli opiskelijoiden nakemysten mukaan
neljanneksi yleisin heikkous (8,9 %). Tama liitettiin vahdiseen lahijohtaja- ja johtamisko-
kemukseen (33,3 %), vahaiseen kehittamistyokokemukseen (13,3 %), vahaiseen tyokoke-
mukseen (26,7 %) ja yleiseen kokemattomuuteen (26,7 %).

Muut tekijat kehittamisosaamisessa
Opiskelijat kokivat kehittamisosaamisen vahvuuksien liittyvan tydymparisto- ja tyoyh-

teisotekijoihin (1,7 %), jotka sisdlsivat kontakteja organisaatiossa, tyopaikan sijainnin,
tyGilmapiirin ja tydon kannustavuuden. Kehittamisosaamisen heikkoudet liittyivat myos
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ty0ymparisto- ja tyoyhteisotekijoihin (5,4 %), joilla tarkoitettiin kiiretta, ajanpuutetta,
huonoa tiedonkulua, tydyhteison toimimattomuutta, epaselvia toimenkuvia, uusia tyon-
kuvia ja organisaation asettamia vaatimuksia.

Opiskelijat kuvasivat vahvuuksikseen tyon kehittamis- ja osallistumismahdollisuuksia
(2,5 %), jotka Lliittyivat projekti- ja tyoskentelymahdollisuuksiin seka lahijohtajien an-
tamaan tukeen. Vastaavasti tyon kehittamis- ja osallistumismahdollisuudet heikensivat
(3,0 %) opiskelijoiden kehittamisosaamista, jolla opiskelijat tarkoittivat haasteita kehit-
tamisprojekteissa ja asiakaspalvelutydssa tai ylipaataan haasteita kehittaa tyota tyoyh-
teison nykyisilla toimintatavoilla.

Opiskelijat eivat tuoneet esille omaan tyohyvinvointiinsa ja terveyteensa liittyvia teki-
joita kehittamisosaamisen vahvuuksina, mutta tyohyvinvointiin ja terveyteen liittyvat
tekijat (1,2 %) vaikuttivat heikentavasti heidan kehittamisosaamiseensa. Naita tekijoita
olivat muun muassa tyostressi ja oma ika.

5.5 Nakemykset johtamisesta sosiaali- ja terveysalalla

Opiskelijat mainitsivat vahvuuksina tyoyhteisdjen johtamisessa tydymparistoon ja tyo-
yhteisoon liittyvia tekijoita (29,2 %), johtamiseen (28,5 %), osaamisen ja sen yllapitoon
(16,1 %), arvoihin ja asenteisiin (15,4 %), tydon kehittamis- ja osallistumismahdollisuuk-
siin (6,7 %), ty6hyvinvointiin ja terveyteen liittyvia tekijoita (1,9 %) seka kokemukseen
(1,1 %) ja organisaation ulkopuolisiin liittyvia tekijoita (1,1 %). Yhteenvedonomaisesti
voidaan todeta, etta tyoyhteisoilla nayttdisi opiskelijoiden nakemysten mukaan olevan
melko merkittava rooli siina, miten johto ja johtamisosaaminen tyoyhteisoissa toimivat.

Opiskelijoiden kuvaamat tydyhteisdjen johtamisen heikkoudet jakautuivat melkein sa-
malla tavoin kuin vahvuudet. Heikkouksina mainittiin johtamiseen liittyvia tekijoita
(35,3 %), tydoymparistoon ja tyoyhteisoon liittyvia tekijoita (34,9 %), tyon kehittamis- ja
osallistumismahdollisuuksia (13,6 %), arvoja ja asenteita (6,2 %), tydhyvinvointiin ja ter-
veyteen liittyvia tekijoita (4,7 %), osaamista ja sen yllapitoa (2,7 %) seka organisaation
ulkopuolisia tekijoita (2,7 %).
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Vahvuudet johtamisessa
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Kuvio 8. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden tydympadriston johtamisen vahvuudet.
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Kuvio 9. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden tydymparistdn johtamisen heikkoudet.
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Tyoyhteisoon ja tyoymparistoon liittyvat tekijat

Opiskelijoiden mielesta tydymparistoon ja tyoyhteisoon liittyvat tekijat (29,2 %) oli-
vat yleisin vahvuus tydyhteisojen johtamisessa. Nailla tekijoilla opiskelijat tarkoittivat
muun muassa tyoilmapiiria, toimintatapoja, organisaatiorakennetta ja -kulttuuria, tyon
sisaltoja, tiedonkulkua ja viestintaa, yhteishenkea ja yhteisollisyytta, tyoskentelyotetta,
keskindista vuorovaikutusta ja dialogisuutta seka yhteistyon sujuvuutta. Nama kaikki
edesauttoivat opiskelijoiden mielesta hyvaa johtamista tyoyhteisoissa.

Tyodyhteisoihin ja tydymparistoon liittyvat tekijat (34,9 %) olivat opiskelijoiden mukaan
toiseksi yleisin heikkous. Naita olivat muun muassa tiedonkulku ja viestinta, resurssit,
tyoskentelytavat, ajanpuute ja ajanhallinta, tyoyhteison ilmapiiri, organisaatiomuutok-
set, yhteishenki ja yhteisollisyys, vuorovaikutus ja dialogisuus, tyon sisaltd, palkitsemi-
nen seka tyoote ja toimintatavat. Yhteenvetona voidaan todeta, etta nimetyt tydyhteiso-
tekijoiden vahvuudet esitettiin paaosin myos heikkouksina.
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Johtamiseen ja johtajuuteen liittyvat tekijat

Johtamiseen ja johtajuuteen liittyvat tekijat (28,5 %) olivat toiseksi yleisin vahvuus tyo-
yhteisdjen johtamisessa, joka jakaantui johtajuuteen, tyyleihin ja tydhon. Johtajuudella
tarkoitettiin lahijohtajien, johtajien ja ylemman johdon hyvia johtamistaitoja seka roo-
leja ja kaytannon tyoskentelya. Johtamistyyleista osallistava johtaminen, Lean-johtami-
nen, jaettu johtaminen ja kehittamisen johtaminen toteutuivat opiskelijoiden mielesta
hyvin vahvuuksina.

Johtamiseen ja johtajuuteen liittyvat tekijat (35,3 %) mainittiin myods yleisimpina heik-
kouksina. Hieman alle puolet oli sita mielta, etta johtajuus oli heikkoa, mika nakyi nega-
tiivisesti lahijohtajien, johtajien ja johdon taidoissa, rooleissa ja tyoskentelyssa. Naiden
lisaksi koettiin lahijohtajien ja johtajien tydnkuormituksen, kokemattomuuden tai kou-
lutustaustan heikentavan tyoyhteisdjen johtamista.

Erityisesti muutosjohtamista, kehittamisen johtamista ja strategista johtamista pidettiin
heikkoina. Yleisesti koettiin, etta tyoyhteisoista puuttui hyvan johtamisen kriteereja, sel-
keytta, ryhdikkyytta ja nakyvyytta. Opiskelijoiden mielesta nykyinen johtamismalli, kuten
hierarkia ja vanhoillinen johtamiskulttuuri, eivat tukeneet hyvaa johtamista.

Osaaminen ja sen yllapito

Opiskelijoiden mukaan tyoyhteisdjen johtamisessa otettiin huomioon henkildston osaa-
minen ja sen yllapito (16,1 %) tarjoamalla tyontekijoille koulutusmahdollisuuksia. Lisak-
si heille annettiin mahdollisuus arvioida omaa osaamistaan,ammatillisuuttaan ja asian-
tuntijuuttaan hyodyntamalla kehityskeskusteluja ja itsearviointia.

Pieni osa opiskelijoista koki, etta henkiloston osaamista ja osaamisen yllapitoa (2,7 %)
ei hyodynnetty tyoyhteisoissa. Lisaksi opiskelijat mainitsivat, ettei opittua tietoa eika
osaamista osattu jakaa, vaikka tydyhteisdissa ammatillista osaamista oli vahvistettu esi-
merkiksi koulutuksella.

Arvot ja asenteet
Arvoja ja asenteita (15,4 %) nakyi opiskelijoiden raporteissa neljanneksi eniten. Myon-
teiset asenteet liittyivat kehittamis- ja muutos- ja koulutusmyonteisyyteen seka sitou-

tumiseen. Arvot liittyivat puolestaan asiakaslahtdisyyteen, asiantuntijakeskeisyyteen ja
luottamuksellisuuteen.
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Pieni osa opiskelijoista koki arvojen ja asenteiden (6,2 %) heijastuvan heikentavasti
johtamisessa. Suurin osa arvoista liitettiin epaluottamukseen tyoyhteisdissa. Kielteiset
asenteet ilmenivat tyoyhteisdjen vahaisessa kehittamismyonteisyydessa, tydhon sitou-
tumisessa ja tyontekijoiden vahvoissa mielipiteissa.

Tyon kehittamis- ja osallistumismahdollisuudet

Tyoyhteisojen johtamisessa opiskelijoiden nakemysten mukaan vahvuuksia olivat tyon
kehittamis- ja osallistumismahdollisuudet (6,7 %). Opiskelijat kokivat omien tydyhtei-
sdjen olevan kaytanndnlaheisia, joissa tehtiin kehittamis- hanke- ja projektitoita. Lisak-
si tyontekijoita otettiin mukaan kehittamistyohon ja tyontekijoiden ideoita kuunneltiin.

Toisaalta opiskelijoiden raporteista kavi ilmi, ettd tyon kehittamis- ja osallistumismah-
dollisuudet (13,6 %) mainittiin kolmanneksi yleisimpana heikkoutena johtamisessa. Yli
puolet naista liitettiin tyon kehittamismahdollisuuksiin. Muun muassa tyontekijoiden
kuuleminen ja huomioiminen, kilpailukyky ja henkildston osallistumismahdollisuudet
koettiin heikkouksiksi.

Organisaatioiden ja tyoyhteisdjen ulkopuoliset tekijat yhdistettiin vahvuuksina (1,1 %)
tulevaan sote- uudistukseen ja maakunnalliseen toimintaan, jotka opiskelijoiden mieles-
ta otettiin johtamisessa huomioon. Mutta samalla muutamat opiskelijat kokivat heikko-
utena (2,7 %) sen, etta organisaation ulkopuolisista tekijoista erityisesti sote-uudistusta
ei huomioitu riittavasti tyoyhteisojen johtamisessa. Loput heikkoudet liittyivat asiakas-
katoon, tulevaisuusnakymiin, markkinointiin,imagoon ja YT-neuvotteluihin. Vahvuuksina
kokemus (1,1 %) mainittiin tydkokemuksena ja tyoyhteisdkokemuksena, heikkouksien
nakokulmasta kokemusta ei mainittu tyoyhteisojen johtamisessa lainkaan.

Opiskelijoiden mielesta heidan tyohyvinvointiinsa ja terveyteensa liittyvat tekijat (1,9
%) otettiin osittain huomioon johtamisessa, kuten esimerkiksi huolehtimalla henkilo-
kunnan hyvinvoinnista ja tyopaikan viihtyvyydesta. Toisaalta tydhyvinvointiin ja tervey-
teen liittyvat tekijat (4,7 %) koettiin myds heikkoutena, mika ilmeni tydpaineena, ylikuor-
mituksena, heikkona tyotyytyvaisyytena, tyontekijoiden turhautuneisuutena, heidan tyo-
hyvinvointinsa laiminlyontina, pahoinvointina, vasymyksena ja poissaoloina.
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5.6 Kehittamistoiminta sosiaali- ja terveysalalla

Johtamisen tapaan opiskelijat kuvasivat myds heidan tyoyhteisdjensa vahvuuksia ke-
hittamistoiminnassa. Sen nakokulmasta johtamiseen ja johtajuuteen liittyvia tekijoita
mainittiin 27,3 %, ja tyoyhteiso- ja tydoymparistotekijoita 25,9 %, tyon kehittamis- ja osal-
listumismahdollisuuksia 23,0 %, arvoja ja asenteita 17,3 %, osaamisen yllapitoon 3,6 %
ja seka ulkopuolisia tekijoita 2,9 %. Tydhyvinvointiin ja terveyteen liittyvia tekijoita seka
kokemusta ei mainittu kehittamistoiminnan vahvuuksina lainkaan, mita voineen pitaa
melko yllattavana tuloksena.

Vahvuudet kehittdmistoiminnassa

= Osaaminen & sen yllapito

m Arvot & asenteet
(N=24) 17,3 %
(N=36) 25,9 %

W Johtamiseen & johtajuuteen
littyvat tekijat

m Tyon kehittdmis- ja
osallistumismahdollisuudet

(N=38) 27,3 %
B TyOoympdristoon & tyoyhteisoon
liittyvat tekijat

(N=32) 23,0 %

M Organisaation ulkopuoliset tekijat

Kuvio 10. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden tydymparistojen kehittdmistoiminnan vahvuudet.

Opiskelijoiden mielesta heidan tydyhteisojensa heikkouksia kehittamistoiminnassa oli-
vat johtamiseen ja johtajuuteen liittyvat tekijat (30,4 %), tyon kehittamis- ja osallistu-
mismahdollisuudet (28,8 %), tydymparistdon ja tydyhteisoon Lliittyvat tekijat (20,4 %),
arvot ja asenteet (16,2 %), osaamisen yllapito (2,1 %), tyoyhteisojen ulkopuoliset tekijat
(1,0 %) seka tyohyvinvointiin ja terveyteen liittyvat tekijat (1,0 %). Kokemusta ei mainittu
lainkaan heikkoutena opiskelijoiden tydyhteisojen kehittamistoiminnassa.
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Heikkoudet kehittdmistoiminnassa

g (N=4) 2,1 %
=2) 1,0 %

W Osaaminen & sen yllapito

( ) (N=31) 16,2 % m Arvot & asenteet
N=39) 20,4 %

m Johtamiseen & johtajuuteen
liittyvat tekijat

m Tyohyvinvointiin & terveyteen
liittyvat tekijat
m Tyon kehittamis- ja

(N=58) 30,4 % osallistumismahdollisuudet
(N=55) 28,8 %

B TyGympdristoon & tyoyhteisoon
liittyvat tekijat

M Organisaation ulkopuoliset tekijat

(N=2)1,0%

Kuvio 11. Sosiaali- ja terveysalan YAMK-opiskelijoiden tydymparistojen kehittdmistoiminnan heikkoudet.

Johtaminen kehittamistoiminnassa

Johtamiseen ja johtajuuteen liittyvat tekijat (27,3 %) mainittiin yleisimmiksi vahvuuksik-
si kehittdamistoiminnassa, mika ilmeni lahijohtajien ja johtajien rooleissa. Opiskelijoiden
mukaan suuri osa heidan lahijohtajistaan ja johtajistaan oli kehittamis- ja muutosmyon-
teisia.Johdon koettiin kuuntelevan tyontekijdita ja olevan sitoutunut kehittamistoimin-
taan. Johtamistyyleistd vastauksissa tuli esiin osallistava johtaminen, joka tuki opiskeli-
joiden mielesta kehittamistoiminnan kaytannon toteuttamista. Muun muassa Lean-toi-
mintamallin mainittiin edesauttavan kehittamistoiminnan johtamista.

Opiskelijoiden ndkemysten mukaan tyoyhteisdjen kehittamistoiminnassa johtaminen ja
johtajuus (30,4 %) oli samalla myos sen yleisin heikkous. Heikoimmaksi asiaksi nimettiin
johtamistyyli, joka liittyi strategiseen johtamiseen ja yleiseen tapaan johtaa tydyhteiso-
ja. Loput heikkoudet yhdistettiin kasitykseen johtajuudesta, joka jakaantui lahijohtajien,
johtajien ja johdon rooliin, tyon ylikuormitukseen, tuen puutteeseen, johtajien kokemat-
tomuuteen ja vdhdiseen kehittamisosaamiseen. Johtamismalli nahtiin paaasiassa hie-
rarkkisena, eika tata pidetty hyvana kehittamistoiminnassa.
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Tyoymparistoon ja tyoyhteisoon liittyvat tekijat

Opiskelijoiden mukaan tyoyhteisoon ja -ymparistoon liittyvat tekijat (25,9 %) nahtiin
toiseksi yleisimpana vahvuutena kehittamistoiminnassa. Opiskelijat kokivat tyoyhteison
yhteishengen, tydilmapiirin, tyo- ja kehittamiskulttuurin, organisaation rakenteen ja uu-
distuksen toteutuvan hyvin kehittamistoiminnassa.

TyOyhteisoon ja tydymparistoon liittyvat tekijat (20,4 %) mainittiin kolmanneksi yleisim-
pana heikkoudeksi kehittamistoiminnassa. Heikkoudet jakaantuivat ajankayttoon, tie-
donkulkuun, muutoksiin, tyokulttuuriin ja vastuun jakamiseen.

Tyon kehittamis- ja osallistumismahdollisuudet

Tulosten perusteella tyon kehittamis- ja osallistumismahdollisuudet (23,0 %) nimettiin
kolmanneksi yleisimmaksi vahvuudeksi. Opiskelijoiden mukaan kehittamistoiminta ja
tyon kehittaminen heidan tyoyhteisoissaan oli vahvaa. Lisaksi koettiin, etta kehittamis-
tyota tehtiin monella tasolla monin eri tavoin tunnistamalla ja yksiloimalla kehittami-
sen kohteita. TyOyhteisdisissa toteutettiin my0s erilaisia projekteja ja hankkeita. Lisaksi
opiskelijoiden mielesta tydyhteisdissa oli mahdollista kehittad omaa tyotadn, ja tyonte-
kijoilla oli mahdollisuus osallistua projekteihin.

Tyon kehittamis- ja osallistumismahdollisuudet (28,8 %) nahtiin myds toiseksi yleisim-
pana heikkoutena tydyhteisdjen kehittamistoiminnassa. Nakemysten mukaan tyonteki-
joille ei annettu mahdollisuutta osallistua kehittamiseen. Lisaksi koetiin, ettd hankkeet
ja projektit olivat pienia, niita ei arvioitu, eika johto ottanut niista vastuuta. Tyon kehit-
taminen nahtiin myos heikkona, mihin liitettiin innovatiivisuuden puute, juurruttamisen
vaikeus, kehittamishaasteet, tyon vaikuttavuuden ja tulosten arviointi seka koko tydyh-
teison toiminnan, palveluiden ja tuotteiden kehittaminen. Lisaksi tyontekijoiden kuule-
minen ja huomioiminen nimettiin heikkoudeksi.

Arvot ja asenteet

Arvot ja asenteet (17,3 %) nahtiin vahvuutena opiskelijoiden tyoyhteisoissa. Asenteet oli-
vat ensisijaisesti kehittamismyodnteisia. Muut asenteet liittyivat koulutus- seka muutos-
ja uudistusmyonteisyyteen. Arvot kehittamistoiminnassa olivat pitkalti asiakaslahtdisia.

Arvot ja asenteet (16,2 %) vaikuttivat myos heikentavasti kehittamistoimintaan. Suu-
rin osa yhdistettiin negatiiviisiin asenteisiin, jotka jakaantuivat muutosvastarintaan ja

Tyoyhteis6jen johtaminen ja kehittdminen 53



kehittamishaluttomuuteen. Loput arvot liittyivat kehittamistoiminnan vahadiseen asia-
kaslahtoisyyteen.

Osaaminen ja sen yllapito

Ammatillinen osaaminen ja sen yllapito (3,6 %) nahtiin vahvuutena tyoyhteisojen kehit-
tamistoiminnassa. Vahvuuksiksi nimettiin moniammatillinen ja monipuolinen osaami-
nen, kehittamistoiminnan osaaminen, lisakoulutus ja osaamisen jakaminen tyoyhteisois-
sa. Opiskelijoiden mielesta osaaminen ja sen yllapito (2,1 %) nahtiin myos heikkoutena.
He kokivat, etta tyoyhteisojen kehittamistoiminnassa ammatillista osaamista tai asian-
tuntemusta ei osattu hyodyntaa riittavasti.

Muut tekijat

Kehittamistoiminnassa organisaatioiden ja tyoyhteisdjen ulkopuoliset tekijat (2,9 %) yh-
distettiin yleisimmin tulevaan sote-uudistukseen. Maininnat sisalsivat viittauksia uudis-
tuksen lainsadadantoon ja rahoitukseen (1,0 %).

Tyohyvinvointiin ja terveyteen liittyvia tekijoita seka kokemusta ei nimetty lainkaan vah-
vuuksiksi tyoyhteisoissa, mutta heikentavasti kyllakin (1,0 %). Tydhyvinvointiin ja tervey-
teen liittyvilla tekijoilla viitattiin henkildstdn hyvinvointiin, uupumiseen ja poissaoloi-
hin.
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Yhteenveto 6
johtamisesta ja
kehittamisesta

6.1 Opiskelijoiden nakemykset johtamisesta ja kehittamis-
toiminnasta sosiaali- ja terveysalalla

Tutkimustulosten mukaan YAMK-opiskelijoilla (147 kpl) oli yleisesti ottaen vahan ko-
kemusta johtamisesta ja kehittamistoiminnasta. Ainoastaan 15,6 %:lla opiskelijoista oli
kokemusta johtamisesta, 17,7 %:lla kehittamistoiminnasta ja vain 3,4 %:lla oli kokemusta
seka johtamisesta etta kehittamistoiminnasta. Yli puolella opiskelijoista (63,3 %) ei ollut
lainkaan kokemusta tai kokemuksen maarad ei kerrottu opintojaksoraporteissa. Vaikka
varsinaista syyta vahaiselle kokemukselle ei raporteissa tuotu esille, eika sita suoraan
kysytty, voidaan yhtena merkittavana syyna pitda opiskelijoiden taustat tuntien heidan
tyonsa painottumista padosin asiakas- ja potilastyohon.

Tuloksissa korostuu vaihtelevuus siitd, halusivatko opiskelijat johtaa ja kehittda tyo-
yhteisdja YAMK-koulutuksen jdlkeen. Jotkut haluaisivat tehda lahijohtaja- ja asiantun-
tijatehtavia. Osa kertoi kiinnostuksen lahijohtaja- tai asiantuntijatyohon lisaantyneen
opintojen myotd, mutta kokivat edelleen epavarmuutta omassa johtamisosaamisessaan.
YAMK-opintojen koettiin kuitenkin antavan mahdollisuuden arvioida syvemmin omaa
ammatillista roolia ja johtajuutta. Pieni osa opiskelijoista kertoi haluavansa vain joko
asiantuntijatehtaviin tai johtajaksi.

Tutkimuksessa korostui siis YAMK-opiskelijoiden epavarmuus toimia lahijohtajana tai
asiantuntijana. Salminen (2015) ja Vilkka (2015) toteavat saman havainnon. Vilkan
(2015, 17) mukaan opiskelijat saattavat kokea jo opiskeluaikanaan riittamattomyytta
omassa osaamisessaan ja ajatella, etteivat tietomaara ja osaaminen riita tydelamassa.
Myos Salmisen (2015, 114) mukaan opiskelijat kokivat omat valmiutensa puutteellisiksi,
kun he siirtyivat tydelamaan opintojen jdalkeen.

Edelld todetun perusteella koulutuksella ja yksittdisilla opintojaksoilla nayttaisi ole-
van ammatillista osaamista reflektoiva tehtdava. Tama tuli ilmi raporteista. Vaikka Turun
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ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan ylempien tutkintojen profiilissa on myods
kehittaminen ja johtaminen (90 op), jossa keskitytaan muita profiileja selkeammin juuri
johtamisen kysymyksiin, on myds muissa profiileissa pakollisia opintojaksoja johtami-
sesta ja kehittamisesta. Ndiden osaaminen painottuu erityisesti opinnaytetyossa (30 op).

Asiaan on kiinnitetty huomiota korkeakouluissa viime vuosina ja todettu, ettd pelkas-
taan teoreettinen tieto ei riita tuottamaan opiskelijoille valmiuksia vastata ty6elaman
osaamisvaatimuksiin, vaan sen rinnalla vaaditaan monia ammatillisia tyoelamataitoja.
Johtaminen ja kehittaminen voidaan nykyisin lukea osaksi ndita tydeldmataitoja, mutta
ne vaativat tuekseen myds riittavan maaran substanssiopintoja ja monipuolista tydela-
makokemusta.

6.2 Oman johtamis- ja kehittamisosaamisen vahvuudet
ja heikkoudet

YAMK-opiskelijoiden johtamis- ja kehittdamisosaamisen vahvuudet ja heikkoudet liittyi-
vat ylivoimaisesti eniten persoonallisuuteen ja yksilollisiin ominaisuuksiin. Johtamis-
ta ei mielletty vain pelkaksi tyotehtavaksi, rooliksi tai toimintatavaksi, vaan sen ym-
marrettiin sisaltavan ndiden lisaksi tunteita, ajattelua, kayttaytymista, toimintatapoja ja
tekoja, jotka perustuvat omaan persoonaan ja kokemukseen itsesta ihmisena (Ajanko
2016, 149). Tulos vahvistaa sita nakemysta, etta sosiaali- ja terveyspalvelujen aivan kuin
laajemminkin hyvinvointipalvelujen johtaminen perustuu monelta osin johdon, tyonte-
kijoiden ja asiakkaiden valiseen kanssakaymiseen ja kommunikaatioon. Nain asian on
erityisesti lahijohdon ja esihenkilon tydssa.

Tyoyhteisoissa johtamisen ytimessa ovat johtamistyylit ja -roolit, olipa kyseessa sitten
oman tydyhteison johtaminen tai tiiminvetajan rooli (Hulkkonen 2016, 21). Oman johta-
mistyylin tunnistaminen on tarkea osa itsearviointia, koska johtajan on oltava tietoinen
haneen vaikuttavista sisaisistd ja ulkoisista tekijoista ja prosesseista (Surakka & Ranta-
maki 2013, 40; Sydanmaanlakka 2015, 152).

Opiskelijoiden yleiset tyoelamataidot korostuivat heidan osaamisessaan, kun taas joh-
tamisvalmiuksista hyvat vuorovaikutustaidot nimettiin ylivoimaisesti yleisimmaksi la-
hijohtaja- ja johtamistaidoksi. Yleisia tydelamataitoja tarvitaan kuitenkin tyoelamassa
tehtavista riippumatta (Aarnikoivu 2010, 69; Virtanen & Stenvall 2019, 18). Johtajan on
siis tarkea tunnistaa se, miten hanen oma toimintansa vaikuttaa tydyhteison jasenten
keskindiseen vuorovaikutukseen. Lisaksi halu kehittad omaa tydtadn ja oppia tydssaan
nahdaan tarkeiksi (Niiranen ym. 2010, 99; Viitala & Jylha, 2019, 12).
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Opiskelijoiden mielesta vahdinen johtamiskokemus vaikutti heikentavasti heidan joh-
tamis- ja kehittamisosaamiseensa. Suomessa sosiaalialan johtotehtavia tutkittaessa on
muun muassa todettu, etta tydura ja kokemus eivat yksin takaa monipuolista johta-
misosaamista. Pekkarisen (2010, 30) mukaan esimerkiksi sosiaalialan johtotehtaviin on
siirrytty perinteisesti pitkan tyouran ja kokemuksen perusteella ilman varsinaista johta-
misen erikoistumiskoulutusta. Nuolioja (2018, 23) toteaakin, etta sosiaali- ja terveyspal-
veluiden johtaminen edellyttada myos monipuolista koulutusta huolimatta siita, etta mo-
nilla lahijohtajilla on taustalla pitka ammatillinen tyokokemus. Yhteenvetona voidaan
siis todeta, etta sosiaali- ja terveysalan johtajilla ndyttdisi olevan puutteita johtamis-
osaamisessa ja he hakeutuvat johtamiskoulutukseen vasta johtotehtaviin siirtymisen
jalkeen, eivat sita ennen.

Johtamis- ja kehittamisosaamisen nakokulmasta suurin osa opiskelijoiden asenteista
liittyi myonteisiin asenteisiin, kuten oppimis- ja yhteistyohaluun, kehittamis- ja muutos-
myonteisyyteen, sitoutumiseen ja itsensa kehittdmiseen (Uusitalo 2019, 114-116). Sal-
misen (2015,71) mukaan suhtautuminen ja asenne omaan tyohon, tydnantajaan ja mui-
hin tyontekijoihin on tie tyossa menestymiseen. Ammattilainen kokee ylpeytta omasta
ammattitaidostaan, pyrkii kehittamadan sita ja nakee tyonsa merkityksen osana laajem-
paa kokonaisuutta. Taman opiskelijat toivat esille myds omissa raporteissaan.

Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunnetta ja siihen Lliittyvid nakdkulmia on tutkittu tyo-
yhteisoissa kohtuullisen paljon. Yhteenkuuluvuuden tunteen on todettu olevan vahvasti
sidoksissa luottamukseen, tydon imuun, tydhyvinvointiin ja tydhon sitoutumiseen (Roth
& Saarenpaa 2020, 75). Rothin (2020) toteaman yhteenkuuluvuuden tunteen lisaksi on
tiettyjen voimavarojen todettu toimivan tarkeina tyohyvinvoinnin indikaattoreina. Nama
liittyvat tyontekijoiden tyohyvinvointiin siten, etta han voi hyvin tydssaan, kun han voi
vaikuttaa tyonsa sisaltdon ja organisointiin, hallitsee tyonsa, kokee tydnsa merkitykselli-
sena seka saa hyvaksyntaa ja oikeudenmukaista kohtelua omassa tyoyhteisdssaan. (Vii-
tala & Jylhd 2019, 242).

Motivaation vaikutus opiskelijoiden johtamis- ja kehittamisosaamiseen oli yllattavan
vahaista tai sita ei osattu painottaa. Lisaksi tyoyhteisoihin ja tydymparistdihin, tydhyvin-
vointiin ja terveyteen liittyvat tekijat seka tyon kehittamis-ja osallistumismahdollisuudet
nayttavat vaikuttaneen melko vahan opiskelijoiden johtamis- ja kehittamisosaamisessa.
Tulosta voidaan pitaa yllatyksena. Mainittu tulos saattaa liittya opiskelijoiden tydnteon
painottumiseen vahvasti asiakas- ja potilastyohon, ja ndin koko organisaatiota ja tydym-
paristoa koskevat tekijat jaavat vahemmalle huomiolle. Ndin voitaneen ajatella tapah-
tuneen erityisesti isoissa organisaatioissa kuten kaupungeissa.
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6.3 Tyoyhteisojen merkitys osana johtamista ja kehittamista

YAMK-opiskelijat kuvasivat johtamiseen ja johtajuuteen liittyvilla tekijoilla lahijohtajan,
johtajan ja ylemman johdon johtamistaitoja, roolia ja tyoskentelya seka johtamistyyleja,
jotka nahtiin seka vahvuuksina ettd heikkouksina. Tutkimukset sosiaalialan johtamisen
tavoista ja tyyleista osoittavat, etta johtamisen tavat vaikuttavat henkiléston hyvinvoin-
tiin ja tyotyytyvaisyyteen (Pekkarinen 2010, 34).

Yleisesti YAMK-opiskelijoiden mielesta osallistava johtaminen oli yleisin johtamistyyli,
joskin terveydenhuollon yksikdissa Lean-johtaminen oli myos melko yleista. Osallistavan
johtamisen perusta liittyi tydyhteisdssa tapahtuvaan vuorovaikutukseen, jossa tyonteki-
joita kannustettiin osallistumaan tyonteon uudelleenorganisointiin ja toiminnan kehitta-
miseen. Tyontekijoiden ymmarrettiin siis tuntevan parhaiten oma tyonsa (Kivinen & Sil-
van 20193, 25; Pentikdinen 2021). Lean-johtaminen on puolestaan lahestymistapa, jonka
tavoitteena on tuottaa mahdollisimman tehokas ja hyvanlaatuinen tuotantoprosessi
mahdollisimman pienin kustannuksin seka taata suuri asiakastyytyvaisyys (Viitala &
Jylhg, 2019, 183). Lyhyesti voidaan todeta, etta tydyhteisojen johtamisessa oli merkitysta
silla, mitka johtamistyylit YAMK-opiskelijat kokivat toimivaksi ja mitka eivat.

Opiskelijoiden kuvaamat tyoyhteisdjen tarjoamat kehittamis- ja osallistumismahdolli-
suudet koettiin kuitenkin padosin hyviksi. Talla he viittasivat muun muassa tyoilma-
piiriin, tyon sisaltoon, tiedonkulkuun, yhteisollisyyteen, tyokulttuuriin, vuorovaikutuk-
seen ja yhteistyon sujuvuuteen, kdytannonlaheisiin hanke- ja projektitéihin sekd oman
substanssialansa kehittamiseen. Nailla tarkoitettiin myos sita, etta tyotehtavat oli re-
sursoitu tarkoituksenmukaisesti ja kohdennettu oikein. Lisaksi tyontekijoille annettiin
mahdollisuus osallistua tydyhteisonsa kehittamiseen ja kehittdd omaa ammattitaitoaan.
Nain voitiin hyddyntad tyontekijoiden osaamista ja tarjota heille mahdollisuus vaikut-
taa tyonsisaltoon antamalla tilaa uusille, mutta myo6s erilaisille nakemyksille (Salonen
2020, 109; Talentia 2020). Opiskelijoiden esiin tuomat asiat indikoivat siten tyén hyvaa
organisointia ja osallisuutta. Muutamat opiskelijat kertoivat edella mainittujen asioiden
olleen kuitenkin heikosti johdettuja, eivatka he tulleet kuulluksi tai heidan mielipitei-
taan ei haluttu ottaa huomioon.

Opiskelijat arvostivat sitd, etta heidan osaamisensa ja sen yllapito huomioitiin tarjo-
amalla koulutusmahdollisuuksia seka mahdollisuutta arvioida omaa ammattitaitoaan
ja asiantuntijuuttaan. Tulos on tarkea siksi, etta nykyisin sosiaali- ja terveysalan orga-
nisaatioiden keskeinen resurssi liittyy juuri henkilostoon ja ammatilliseen osaamiseen.
Tahan vastaaminen toteutuu parhaiten siten, etta johto ja johtajat huomioivat riittavasti
henkildstdon osaamisen tason seka yllapitdvat ja kehittavat sita. (Niiranen ym. 2010, 93.)
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Ammatillista osaamista tukeva johtajuus edistaa myos tyohyvinvointia, joka yleensa lii-
tetaan tarkeaksi osaksi osaamisen johtamista (Hatonen 2011, 9; Kokkinen 2020).

Tyoyhteisojen arvoilla ja asenteilla oli selva vaikutus myos johtamiseen ja kehittamis-
toimintaan. Lahijohtajilta odotettiin arvostavaa kohtelua, silld he valittivat omalla toi-
minnallaan arvoja tydyhteisdissa (Himanen 2019, 48). Lisaksi lahijohtajien toiminta ja
asenteet vaikuttavat opiskelijoiden nakemysten mukaan tyontekijoiden tyomotivaati-
oon (Viitala & Jylha 2019, 240).

Osa opiskelijoista mainitsi, etta heidan tyoyhteisoissaan huolehdittiin henkilokunnan
hyvinvoinnista ja tyopaikan viihtyvyydesta seka huomioitiin heidan tyokokemuksensa.
Mutta tasta huolimatta opiskelijat painottivat myds tyéhyvinvointiin ja terveyteen liit-
tyvia haittatekijoita, jotka liitettiin johtamiseen ja kehittamistoimintaan. Tyotahti oli ki-
ristynyt ja kiireen tuntu oli lisdaantynyt tydpaikoilla. Muutokset ja uudistumispaineet ko-
rostuivat entisestadn, jolloin tyontekijat rasittuivat erityisesti henkisesti. Taman vuoksi
olisi tarkeaa, etta organisaatioissa panostettaisiin hyvinvointiin (Huttunen 2018, 253).

Hyvinvoinnin tukemisen lisaksi Lamsa (2019, 49) korostaa vastuullisen johtamisen aja-
tusta, joka edistaa laadukasta ja hyvinvoivaa tyoelamaa. Vastuullisuudessa ei ole kyse
pelkastaan eri tehtavien suorittamista lain vaatimalla tavalla, vaan vastuullisuus edel-
lyttaa asioiden monipuolista harkintaa, arviointia ja riittavia perusteluja toiminnasta ja
paatoksenteosta. Hyvinvointipalveluissa vastuullisuuteen liittyy myos johtamisen etiik-
ka, tyontekijoista huolehtiminen seka asiakkaiden ja potilaiden tarpeisiin vastaaminen.

Organisaatioiden ja tyoyhteisojen ulkopuoliseksi, johtamiseen ja kehittamiseen vaikut-
tavaksi tekijaksi mainittiin yleisemmin tuleva sote-uudistus. Osa opiskelijoista koki sote-
uudistuksen hyvaksi, esimerkiksi mahdollisuutena laajentaa tydtehtdvia ja parantaa
urakehitysta, ja sen, etta maakunnallisuus otettiin huomioon toiminnan ja palvelujen
suunnittelussa. Sote-uudistuksen nahtiin tuovan mukanaan uusia ammatteja, tyonkuvia
ja lisaantyvia ammattitaitovaatimuksia. Pieni osa opiskelijoista kertoi kuitenkin sote-
uudistuksen jaavan lahes kokonaan huomiotta omassa tydyhteisossaan.

Opiskelijoiden ndkemyksia seuraten on selvad, etta sote uudistuksen onnistumiseksi so-
siaali- ja terveysalan henkiloston ammatillisen osaamisen kehittymisen pitaa mahdol-
listua. Siksi onkin esitetty tadydentavan osaamisen koulutusta erikseen lahi- ja keskijoh-
dolle, mutta myos ylemmalle johdolle. (Ryttylainen-Korhonen 2018.) Uudistuksen myo6ta
sosiaali- ja terveysalan ammattilaisten yhteistyo ja laaja-alainen osaaminen ovat perus-
ta kehittamistyolle, jolloin tutkimus- ja kehittamistoiminta kiinnittyy osaksi perustyota
laadukkaiden palvelujen varmistamiseksi (Valtioneuvosto 2021).
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6.4 Opiskelijoiden oman osaamisen arviointia johtamisesta
ja kehittamisesta

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta opiskelijat olivat varsin tietoisia oman johta-
mis- ja kehittamisosaamisensa vahvuuksista ja heikkouksista. Naihin voidaan sisallyttaa
persoonallisuus, johtamisvalmiudet, monipuolinen osaaminen, arvot ja asenteet seka se,
miten ne yhdessa vaikuttavat valmistumisen jdlkeisiin tyotehtaviin. Kinos (2020, 3-4,
120-127) toteaa YAMK-opintojen syventavan tutkinnon suorittaneiden opiskelijoiden
osaamista ja kehittdvan heidan asiantuntijaosaamistaan, kuten kykya tyoskennella itse-
ndisesti vaativissa asiantuntijatehtavissa. Lisaksi johtamisosaaminen nayttda kehittyvan
parhaiten tyon sisaltojen vuoksi ihmisten, mutta myds asioiden johtamisessa.

Tutkimus vahvistaa sen, etta itsearviointitaidot antoivat opiskelijoille mahdollisuuksia ref-
lektoida omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan. Reflektio auttoi opiskelijoita oivaltamaan,
milld tavoin opitaan tehokkaasti omista ty0- tydyhteiso- ja eldmankokemuksista. Tama
edesauttaa myods uudelleenoppimista (Viitala & Jylha 2019, 247). On myds osoitettu, etta
johtajien itseluottamusta ja itsetuntoa seka johtamistaitoja voidaan vahvistaa johtamis-
koulutuksella ja johtamisvalmennuksella (Grant ym. 2017,237; Stuart & Wilcox 2017,485;
Bradd ym. 2018, 908). Taman perusteella voidaan paatelld, etta koulutus lisaa YAMK-opis-
kelijoiden itseluottamusta ja -tuntemusta niin johtamisessa kuin kehittdmisessa.*

YAMK-tutkinnon ja -koulutuksen tulevaisuuden kannalta opiskelijat kokivat tarkeaksi
sen, etta tutkintojen pitaisi olla raataldityja ja joustavia, jotta opiskelijoita pystyttaisiin
ottamaan enemman mukaan koulutussisaltéjen suunnitteluun ja toteutukseen. Lisaksi
painotettiin opiskelijoiden mukaan ottamisen lisdavan heidan omakohtaista vastuunot-
toaan opiskelusta. (Salonen ym. 2015,19.) Sorsa ym. (2015, 60) ovatkin todenneet YAMK-
tutkinnon tarjoavan opiskelijoille taitoja luoda innovaatioita eri toimintaymparistdissa
osallistumalla innovaatiotoimintaan. Siksi osallisuutta tulee edelleen kehittaa niin tyo-
yhteisdissa kuin koulutuksessa.

4 YAMK-opiskelijoiden olisi hyvd oppia soveltamaan ja tarkastelemaan omaa johtamis- ja kehittdmisosaamistaan siten, ettd sitd
voi soveltaa suoraan nykyiseen tydeldmddn. Ihanteellinen tilanne olisi se, ettd YAMK-opiskelijat padsisivit mukaan suunnittele-
maan myds opintojen sisdltéd oman osaamisprofiilinsa ja ammatillisten kehittymistarpeidensa mukaisesti.

Waiten ym. (2018) mukaan yhdysvaltalaisessa tutkimuksessa terveydenhuollon opiskelijat otettiin mukaan terveydenhuollon
johtajakoulutusohjelmaan omien johtamistaitojen kehittdmiseksi ja johtamisvalmiuksien vahvuuksien ja heikkouksien tunnis-
tamiseksi. Opiskelijat toivat esiin oman johtamiskdyttdytymisensd ja pystyvit edistdmddn ihmissuhdetaitojaan, kehittimddn
omia ammatillisia ja henkilokohtaisia taitojaan, kun taas opettajat pystyivdt vaikuttamaan johtajuuteen kehittdmdlld edelld
mainittuja prosesseja innovatiivisilla tavoilla. (Waite ym. 2018, 147-158.) Vaikka esimerkkid ei voida aivan suoraan soveltaa
suomalaiseen sosiaali- ja terveydenhuoltoon, on siind ldydettdvissd yhtymdkohtia suomalaiseen palvelujérjestelmddn ja sen
kehittdmiseen. Kyse on paljolti tydssdoppimisesta ja uudenlaisista oppimisen foorumeista.
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6.5 Muutama huomio sosiaali- ja terveysalan
YAMK-koulutukseen

Opiskelijoiden opintojaksoraportit eivat antaneet kaikkiin asioihin vastauksia. Esimer-
kiksi raporteissa opiskelijoiden toiminta- ja tydymparistdjen tarkempi analyysi jai osit-
tain epadselviksi. Lisaksi ei saatu tarkkaa vastausta siihen, milld tavoin opiskelijoiden
johtamis- tai kehittamisosaamiset nakyvat kaytannon tydskentelyssa. Analyysit jaivat
monelta osin suppeiksi ja tulkinnanvaraisiksi.

Opiskelijoiden vahdinen johtamiskokemus nayttdisi vaikuttaneen heikentdvasti omaan
johtamis- ja kehittamisosaamiseen. Pelkastaan YAMK-opintojen aikana erityisosaamisen
ja asiantuntijuuden kehittyminen on vaikeahkoa saavuttaa, silld sen saavuttamiseksi tar-
vitaan teorian ja kaytannon lisaksi pitkaaikaista kokemustietoa (Vanhanen-Nuutinen ym.
2012, 266). Tulosten perusteella voidaan todeta, etta opiskelijat olivat tietoisia senhetki-
sista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan eli heiddan persoonallisuudestaan, johtamisval-
miudestaan, monipuolisesta osaamisestaan seka omista arvoistaan ja asenteistaan. Myos
Surakka ja Rantamaki (2013, 40) sekd Sydanmaanlakka (2015, 152) nakevat eri toimin-
tatyylien tunnistamisen olevan yksi lahestymistapa itsensa tuntemiseen. Talléin johtaja
on tietoinen haneen vaikuttavista sisdisista ja ulkoisista prosesseista. (Ajanko 2016, 148).

Ammattikorkeakoululain (932/2014) mukaan korkeakoulun tehtdavana on tarjota opis-
kelijoille tydeldaman ja sen kehittamisen vaatimuksiin perustuvaa opetusta ammatilli-
siin asiantuntijatehtaviin seka tukea opiskelijan ammatillista kasvua, jotta YAMK-opis-
kelijat osaavat vastata ty6eldmdn haasteisiin nykypdivana ja tulevaisuudessa (Virtanen
& Stenvall 2019, 18). Tutkimustuloksissa kavikin ilmi se, mita opiskelijat haluavat teh-
da YAMK-koulutuksen jalkeen. Osa haluaa tehda lahijohtaja- ja/tai asiantuntijatehtavia,
saada lisdvarmuutta tekemiseen ja kokee opiskelun antavan mahdollisuuden peilata
syvemmin omaa ammatillista rooliaan.

Nuoliojan (2018) ja Kinoksen (2020) tutkimukset tukevat YAMK-opiskelijoiden johta-
mis- ja kehittdamisosaamisen merkitysta tydelamassa. Nuoliojan (2018, 49-50) mukaan
johtamisosaamisen kehittamisen sosiaali- ja terveysalalla tulisi vastata paremmin tyon
vaatimuksia seka asiajohtamisen ettd ihmisten johtamisen osalta eritoten organisaatio-
uudistuksissa. Kinos (2020, 177) painottaa myods YAMK-opiskelijoiden johtamis- ja kehit-
tamisosaamista korkeakoulutuksessa. Esimerkkisi YAMK-sosionomit tyollistyvat parhai-
ten juuri hyvinvointipalveluiden lahijohtajatehtaviin. Niissa edellytetdaan monenlaista
osaamista, minkd vuoksi esimerkiksi julkisen hallinnon johtamis- ja asiantuntijatehta-
vissa edellytetaan yleisesti ylemman korkeakoulututkinnon suorittamista (Virtanen &
Stenvall 2019, 18).
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Innovaatio-
pedagogiikka
on tarkoitettu
vahvistamaan
tulevaisuuden
tyontekijoiden
osaamista.

Tutkimustulokset tukevat myos sitd, etta opiskelijoiden on jatkossakin hyodyllista reflek-
toida omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan. Viitalan ja Jylhan (2019, 247) mukaan reflek-
tointitaito auttaa oivaltamaan, milla tavalla voidaan oppia erilaisista tyo- ja elamanko-
kemuksista. Bradd ym. (2018,908), Grant ym. (2017,237) seka Stuart ja Wilcox (2017,485)
ovat todenneet, etta johtajien itseluottamusta ja itsetuntoa seka johtamistaitoja on saa-
tu vahvistumaan johtajakoulutukseen liittyvilla ohjelmilla ja johtamisvalmennuksella.

Salonen ym. (2017, 10-15) vahvistavat myos sen, etta korkeakouluopiskelussa opiskeli-
jan kehittamisosaaminen edistyy, kun han opiskelee aidossa tyoelamayhteistydssa osa-
na alueellisia innovaatio- ja osaamisverkostoja. Ammattikorkeakoulujen kehittama in-
novaatiopedagogiikka on tarkoitettu vahvistamaan tulevaisuuden tyontekijoiden osaa-
mista. Lisaksi tydelaman muutokset ja niiden ennakointi pidetaan ammattikorkeakou-
lupedagogiikan kehittamisen keskidssa (Vanhanen-Nuutinen ym. 2012, 259). Ndin ollen
YAMK-opiskelijoiden ammatillisten valmiuksien niin johtamisessa kuin kehittamisessa
pitaisi olla sellaisia, ettd he pystyisivat vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin, kuten
sote-uudistukseen.

Tulosten perusteella voidaan yhtya Nuoliojan (2018), Niirasen ym. (2010) ja Pihlainen
ym. (2015) ajatuksiin. Nuoliojan (2018) mukaan johtaminen sosiaali- ja terveyspalvelui-
den organisaatiomuutoksissa ja -uudistuksissa edellyttaa laajaa ja monipuolista osaa-
mista, jota pitad kehittaa aktiivisesti toiminnan johtamisen ja ihmisten johtamisen na-
kokulmasta vastaamaan johtamistyon sisaltoa ja osaamisvaatimuksia. Lisaksi muuttuvat
organisaatiorakenteet ja kasvava talousvastuu vaativat johtajalta uusien tehtavien edel-
lyttamaa korkeatasoista ammatillista osaamista. Taman vuoksi oppiminen, yhteistyover-
kostot ja johtamiskoulutus ovat avainasemassa puhuttaessa sosiaali- ja terveysalan joh-
tamisen laadusta ja patevyyksista (Niiranen ym. 2010,105; Pihlainen ym. 2015, 95).
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LIITE 1. Kehittamismenetelmaosaamisen opintojakson (5 op) tehtava.

Turun ammattikorkeakoulu Oy
Sosiaali- ja terveysala - Yhteiset opinnot

Ylempi ammattikorkeakoulututkinto

Kehittamismenetelmdosaaminen 5 op
Syksy 2017-kevat 2018

Taman osion tavoitteena on tasmentda johtamisen merkitysta ja tehtdvia osana kehit-
tamistoimintaa.

Tyoskentelyohje (yksilotyd):

Vastaa seuraaviin kysymyksiin kehittamistoiminnan johtamisesta erilaisia lahteita hyo-
dyntden. Pohdi lisaksi lyhyesti omaa johtamisosaamistasi kehittamistoiminnan nakokul-
masta. Tassa kehittamistoiminta voidaan nahda myos kehittamisprojektina tai projektin
johtamisena:

Mita johtaminen on mielestani kehittamistoiminnassa?
Mihin asioihin johtajan tulee kiinnittda huomioita?
Millaisia rooleja johtajalla on kehittamistoiminnassa?

Miten perinteinen johtaminen poikkeaa kehittamistoiminnan johtamisesta?

vk e

Mita vahvuuksia ja parannettavia asioita tunnistat omassa kehittamisosaamisessasi/
johtajuudessasi (esim. SWOT, mindmap).

6. Pohdi lyhyesti oman organisaatiosi/tyopaikkasi kehittamisen johtamista (esim. vah-
vuudet, parantaminen, osaaminen, kulttuuri jne.).

Raportissa tekstin pituus on 5-7 sivua lahteineen. Kayta tehtavassa MESSIn ohjeita lah-
deviitauksissa ja lahdeluettelossa.

Arviointi: T1- K5.
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LIITE 2. Tutkimuksen metodologiset ratkaisut (Ojaniemi 2021).
Tutkimusote

Tutkimusotteessa kaytettiin laadullisen aineiston vuoksi pdaasiassa laadullista tutki-
musotetta, jonka tarkoitus oli tuottaa ymmarrysta YAMK-opiskelijoiden kokemuksista,
nakemyksistd ja kasityksista johtamis- ja kehittamisosaamisesta (Kiviniemi 2010, 70—
71; Puusa 2020, 147-148; Puusa & Julkunen 2020, 195). Tutkimuksessa hyodynnettiin
laadullisen tutkimusotteen rinnalla myos kvantitatiivista eli maarallista tutkimusotetta
aineiston kvantifioinnissa. Kvantifioinnissa aineistoja voidaan esittda numeerisesti esi-
merkiksi taulukkoina, jotka auttavat ja tarkentavat piirteita ja havainnollistamaan tu-
kimusta. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote voivat ndin taydentaa toisiaan.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Hirsjarvi ym. 2014, 136-137))

Tutkimusaineisto ja analyysitavat

Tutkimuksessa hyodynnettiin syksyn 2017 ja kevaan 2018 sosiaali- ja terveysalan YAMK-
opiskelijoiden (N=147) kirjoittamia raportteja KEME- eli kehittamismenetelmaosaami-
nen-opintojaksosta. Raportissa YAMK-opiskelijat vastasivat kysymyksiin kehittamistoi-
minnan johtamisesta ja pohtivat omaa johtamisosaamistaan kehittamistoiminnan na-
kokulmasta (Liite 1). Raportteja oli yhteensa 1 409 sivua, josta syksyn 2017 raporteissa
oli 682 sivua ja kevaan 2018 raporteissa 727 sivua.

Opiskelijat kayttivat raporteissaan myos SWOT-analyysia. Sita voidaan hyodyntaa silloin,
kun henkild haluaa tutkia omia vahvuuksiaan ja kohdentaa huomionsa tarkeisiin asioi-
hin (Viitala & Jylha, 2019, 75-76). Opiskelijat hyodynsivat SWOT-analyysin ensimmaista
vaihetta, jossa he tunnistivat ja kirjasivat muistiin sisdiset vahvuudet ja heikkoudet. Li-
saksi he kirjasivat ulkoiset uhat ja mahdollisuudet.Viimeksi mainitut suljettiin kuitenkin
pois tutkimuksesta, koska ne eivat vastanneet tutkimuskysymyksiin tai opiskelijat eivat
olleet kirjanneet niita raportteihin. Niista poimittiin tutkimuksen kannalta olennaiset
tiedot ja karsittiin epaolennaiset, jotka eivat vastanneet tutkimuskysymyksiin. Poimitut
tiedot lajiteltiin aihealueittain teemoittelun ja tyypittelyn avulla Excel-taulukkoon, jos-
sa olennaiset tutkimukseen liittyvat tiedot koottiin yhteen tutkimustuloksiksi. (Ojaniemi
2021)

Raporttien sisaltd analysoitiin sisallonanalyysilla. Taman perusteella tutkija kirjoitti tu-
lokset ja teki johtopaatokset. (Alasuutari 2011, 40; Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-107.)
Sisallonanalyysia voidaan kuvata teoriaohjaavaksi, aineistolahtdiseksi ja teorialahtoi-
seksi. Teoriaohjaava ja aineistolahtdinen sisallonanalyysi etenevat aineiston ehdoilla.
Teorialdahtdiselld sisallénanalyysilla tarkoitetaan taas aineiston analyysin luokittelun
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perustuvan aikaisempaan kasitejarjestelmaan, joka voi olla malli, teoria, kasitejarjestel-
ma tms. (Tuomi & Sarajarvi 2018,121-133))

Tutkimuksessa hyddynnettiin myos aineiston maarallista laskentaa sen laadullisen tul-
kinnan rinnalla. Maarallinen aineisto esitetiin Excel-taulukkoina ja se oli luonteeltaan
kuvaileva, ei tilastollisesti merkitseva. Naiden pohjalta vastaukset luokiteltiin ja teemoi-
teltiin taustatiedoksi tarkempaa analysointia varten. (Valli 2010,225; Alastalo & Ellonen
2021.) Tutkimustulokset esitettiin kuvioina numeerisessa muodossa (Anttila 2014). Ku-
vion avulla pystyttiin antamaan visuaalisempi kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta (Valli
2010, 225).

~
eTutkimuksen ehdotus tutoropettajalta
e|deointivaihe
oKeskustelut ja tapaamiset tutoropettajan kanssa
J
eTutkimuksen idean esittely maaliskuussa h
eTutkimuksen idean hyvdaksyminen huhtikuussa
eKirjallisuuskatsaus huhti-toukokuussa
SSEOER S o Tiedonkeruu
J
eTutkimuksen suunnitteluvaihe lokakuussa
eSuunnitelman hyvaksyminen marraskuussa
eTiedonkeruu
~
*Tutkimuksen toimintavaihe
) oTiedonkeruu
Kevat-syksy oTutkimustulosten analysointi
2020 J
) - . . . N
*Tutkimusprojektin loppuvaihe tammi-helmikuu
eTutkimusprojektin julkaisu ja opinndytetyon palauttaminen kevaalld 2021
[GVEIES G e Tutkimustulosten julkaiseminen Turun ammattikorkeakoulun kaytté6n
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Kuvio 12. Tutkimuksen eteneminen vuosina 2018-2021.
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Aineistojen lukeminen ja sisaltoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista
ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistdiminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan kasitteen muodostaminen

Kuvio 13. Sisallonanalyysin eteneminen (mukaillen Tuomi & Sarajarvi 2018, 123).

Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksessa on toimittu eettisesti selostamalla tarkasti tutkimuksen tavoite, tutki-
mustehtdvat ja tutkimuksen eteneminen. Erityisesti kvalitatiivisen tutkimuksen luotet-
tavuutta ja tutkimusetiikkaa tukee tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteutumisesta
tutkimustulosten tiedottamiseen sisaltaen tutkimuksen kaikki vaiheet johdonmukaisel-
la hallinnalla. Toisin sanoen tutkija pystyy kuvaamaan ja perustelemaan tutkimukses-
saan, mista valintajoukosta valinta on tehty, mita ratkaisut ovat olleet ja miten han on
paatynyt lopullisiin ratkaisuihinsa. Naiden lisaksi tutkija pystyy arvioimaan ratkaisujensa
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toimivuutta tai tarkoituksenmukaisuutta tavoitteiden kannalta. (Hirsjarvi ym.2014,164-
232; Vilkka 2015,41-42,197; Tuomi & Sarajarvi 2018,163-164.)

Perusteluilla pyrittiin lisaamaan tutkimuksen luotettavuutta. Luotettavuudella tarkoi-
tetaan, etta tutkija vakuuttaa lukijan uskottavin perusteluin ammattitaidoistaan siten,
ettd han on osannut valita ja kayttaa oikeanlaisia ja perusteltuja menetelmia seka la-
hestymistapoja ratkaistakseen tutkimustehtavan ja toteuttaakseen tutkimuksen (Juuti
& Puusa 2020, 175). Tutkimuksessa oli luontevaa kayttaa sisallonanalyysia, koska siina
hyddynnettiin aineistopohjaisia raportteja. Edellda mainitut toimintatavat tukevat tutki-
muksen validiteettia eli sita, etta tutkimusasetelma, tutkimusilmion kuvaus ja aineiston
analyysi oli tehty oikein (Kananen 2014, 147).
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