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the future requirements for leadership

Turku University of Applied Sciences’ studying programme management and
leadership in healthcare and social services educates the current and future
leaders. The studying programme aims to answer leadership skills needed on
the field and create future oriented leaders.

The project views the current and future needs of leadership skills in the
healthcare and social services. The current situation and needs are examined
through analyzing job advertisments. By creating scenarios of the future the
project sheds light on the years to come. The scenarios are created consulting
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysala on yksi tyodllistavimmista aloista Suomessa. Ala tydllistaa
my0s lukuisia johtajia. Sosiaali- ja terveysala on myds jatkuvan muutoksen
kierteessa. Alaa koskettavat monet yhteiskunnalliset kysymykset. Johtajan
asema on haastava ja vaatii monipuolista osaamista. Johtajuuskoulutus pyrkii
vastaamaan naihin osaamistarpeisiin ja -haasteisiin. Sosiaali- ja
terveyspalveluja on pitkaan pyritty uudistamaan muuttuvan maailman tarpeisiin
vastaaviksi. Suurempaa uudistusta on suunniteltu koko 2000-luku. Tavoitteena
on ollut palvelujen saatavuuden parantaminen ja asiakkaan tarpeisiin
sovittaminen. Muutokset ja uudistukset luovat omanlaista painettaan alan
johtajalle. Vuonna 2021 ylempia ammattikorkeakoulututkintoja suoritettiin
yhteensa 4364. Erityisesti johtajuuden opinto-ohjelmat kiinnostavat opiskelijoita.
Joka viides ylempi korkeakoulututkinto suoritetaan ammattikorkeakoulussa.
(Tampereen ammattikorkeakoulu 2022.) Ammattikorkeakoulun tehtaviin kuuluu
antaa ty6elamaa palvelevaa koulutusta (Ammattikorkeakoululaki
14.11.2011/932).

Moniin vallalla oleviin johtajuuskasityksiin liitetaan edelleen mielikuva
joukkojaan johtavasta komentajasta. Tallainen johtajuusajattelu ei enaa asetu
tulevaisuuden monimutkaiseen, muuttuvaan ja moniulotteiseen tyoelamaan.
Johtajan tulee tennustaa ja hallita nopeita, jatkuvia muutoksia. Johtaja ei voi
keskittya pelkastaan omaan tiimiinsa, vaan hanen tulee huomioida ymparoiva
maailma ja sen vaikutus. Johtajan tulee luoda ja tuoda esiin omaa
persoonaansa seka arvopohjaansa. Johtaja sopeutuu ja joustaa seka luo
ymparilleen samaan kykenevan tiimin. Johtajan tulee kyeta avoimeen ja
taitavaan kommunikaatioon. (Palsule 2014, 198-201.) Uudistusten loppumaton
virta, monimutkaistuminen ja vaatimus jatkuvasta kehittymisesta maarittelevat
tulevaisuuden johtajaa. Johtajuus on monia kiinnostava, haastava polku

tybelamassa.

On tarkeaa tarkastella, millaisella osaamisella sosiaali- ja terveysalan johtajat

tyotaan tekevat. Yha enemman verkostoissa ja monialaisesti toteutuvassa
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tyossa, johtajan tulee oman alueensa lisaksi tuntea myos muiden toimijoiden
toimintaa. Tallainen tydelama vaatii paljon myos vuorovaikutusosaamiselta ja
tunnetaidoilta. Lisaksi digitalisaation ymmarrys, kayttd ja hyddyntaminen ovat
osa tarvittavaa osaamista. Etatyoskentely vaatii uutta otetta johtamiseen.
(Laulainen, Zitting & Niiranen 2020, 151-160.) Jotta muuttuviin sosiaali- ja
terveysalan johtajuuden osaamistarpeisiin voidaan vastata, tulee koulutusta
uudistaa. Korkeakoulujen ja tydelaman edustajien tulee toimia yhdessa,
asetettuja tavoitteita kohti. Yhteistydssa voidaan luoda aidosti alaa palvelevaa

osaamista. (Tuominen ym. 2017, 108-114.)

Turun ammattikorkeakoulu pyrkii kehittamaan toimintaansa ja
koulutusohjelmiaan. Tavoitteena on kouluttaa osaavia ja tydelamaan valmiita
johtajia. Tama kehittamistyd on paneutunut ylemman ammattikorkeakoulun
koulutusohjelman “Sosiaali- ja terveysalan kehittaminen ja johtaminen”

nykytilaan ja kehittdmistarpeisiin tutkimuksellisen kehittamistyon keinoin.
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2 Kehittamistyon lahtokohdat

Taman kehittamistyon Iahtokohtana on Turun ammattikorkeakoulun pyrkimys
koulutusohjelmien jatkuvaan kehittamiseen ja tydelamasta lahteviin tarpeisiin
vastaamiseen. Tavoitteena on ollut selvittaa johtamisosaamisen nykyhetkea ja
tulevaisuuden tarpeita. Tasta nakokulmasta on tarkasteltu Turun
ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan kehittaminen ja johtaminen
YAMK-tutkintoa.

Taustalla on Turun ammattikorkeakoulun strategian mukainen toimintaohjelma.
Ammattikorkeakoululain (14.11.2011/932) mukaan ammattikorkeakoulun
tehtavana on harjoittaa tutkimus-, kehittamis- ja innovaatiotoimintaa, joka
edistaa tydelamaa. Turun ammattikorkeakoulun strategian mukaan
korkeatasoinen osaaminen on sen olemassaolon perusta ja se pyrKii
vastaamaan ennakolta "muuttuvan maailman tarpeisiin” (Turun
ammattikorkeakoulu, 2023). Leadership-koulutuksissa, joihin sosiaali- ja
terveysalan kehittamisen ja johtamisen koulutusohjelma kuuluu, opiskelijan oma
johtajuusprofiili kehittyy. Tavoitteena on kyeta tuloshakuiseen ja eettiseen, seka
ihmisten ettda muutoksen johtamiseen. Johtajuudessa tavoitellaan motivoivuutta
ja toimeenpanokykya seka uudistamisen ja kehittamisen taitoja, oikeanlaista
tietoa ja menetelmia kayttaen. Tarkeintd osaamista on sosiaali- ja terveysalan
palvelujen johtaminen, strateginen ajattelu ja johtaminen, talous- ja
liketoimintaosaaminen seka itsensa ja ihmisten johtaminen. Alan erityispiirteet
asettavat esimerkiksi muutosjohtamiselle tai ihmisten johtamiselle paljon

painoa. (Turun ammattikorkeakoulu 2023).

Monissa sosiaali- ja terveysalan organisaatioissa on jo viime vuosina havaittu,
etta esihenkildiden taidot ihmisten johtamiseen ja vuorovaikutukseen ovat
melko kirjavat. Nykyiset taidot ja tiedot eivat kuitenkaan ole hyvan esihenkildon
tae, vaan tarkeinta on aito halu kehittya johtajana. Usein johtamisty6 on vain
osa esihenkilon tyonkuvaa. Talloin vaarana on, etta tyo rajoittuu valttamattomiin
ja hallinnollisiin asioihin. (Vilkman 2016, 25-26.) Johtajuusosaamisen

arvostuksen nostaminen, sen valttamattdomyyden esiintuominen ja esimerkiksi
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koulutukseen panostaminen ovat koko sosiaali- ja terveysalan tulevaisuuden
kannalta tarkeita seikkoja. Tasta syysta tama kehittamistyd on ajankohtainen ja

sen toteuttamiselle on tydelamasta noussut, selkea tarve.

Tyo vastaa koulutusohjelman kehittamisen haasteisiin seka johtamisosaamisen
tulevaisuuden tarpeisiin. Millaisia asioita ja osaamista koulutusohjelmassa tulisi
tulevaisuudessa painottaa? Tavoitteena on vastata kehittdamishaasteeseen

seuraavien kysymyksien kautta;

1. Millaista johtamisosaamista sosiaali- ja terveysalan kentalla tarvitaan
talla hetkella?

2. Mitka ovat johtamisosaamisen tarpeita tulevaisuudessa?

3. Miten Turun ammattikorkeakoulun koulutusohjelmaa tulisi kehittaa

vastaamaan naihin tarpeisiin?

Kyseessa on tutkimuksellinen kehittamistyd. Tyon taustalla on tyéelaman
kehittaminen tutkivalla otteella. Lahtokohtana on tydelamasta noussut tarve ja
kysymykset (Jyvaskylan ammattikorkeakoulu 2023). Kehittamistyon tuloksena

syntyy ehdotus painopisteista opinto-ohjelman suunnitteluun tulevaisuudessa.

Kehittamistyon tavoitteena on palvella tydelamaa esimerkiksi alan veto- ja
pitovoiman nakokulmasta. Johtajuusosaaminen on tarkeda nostaa esille
selkeammin sosiaali- ja terveysalalla. Nain nostetaan seka koulutuksen, etta
osaamisen arvostusta tyoelamassa ja toisaalta lisataan kysyntaa naille.
Tuloksista hyodtyvat Turun ammattikorkeakoulu seka nykyiset, tulevat ja jo
valmistuneet opiskelijat. Koulutusohjelman kehittdminen ja tulevaisuuden
osaamistarpeisiin vastaamaan pyrkiminen ovat tarkea osa modernin
korkeakoulun toimintaa. Tuloksia voivat hyodyntaa myos sosiaali- ja terveysalan

tydnantajat ja muut korkeakoulut.
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3 Johtajuus ja johtaminen kasitteina

Johtajuuden kasitteen maaritelma on muotoutunut ihmiskunnan mukana.
Johtamista on ollut aina. Kasitteet sen ymparilla ja erityisesti kasitys hyvasta
johtamisesta on ollut eri aikoina erilainen. Nama kasitykset muuttuvat edelleen

maailman ja johtajien mukana.

Perinteisissa johtajuuden maaritelmissa korostuu ihmisten valvonta ja heista
mahdollisimman suuren hyddyn irti saaminen. Moderneissa
johtajuuskasityksissa on valtaan noussut ajatus johtajasta ihmisten
onnistumisen mahdollistajana. Johtaja sitouttaa tekijat toimintaan ja kehittaa sita
jatkuvasti. Talldin johtamisen voidaan nahda vuorovaikutuksena johtajan ja
ihmisten valilla. (Viitala & Jylha 2019, Johtaminen tieteenalana ja toimintana.)
Johtajuutta tutkittaessa on sen havaittu muuttuneen suuresti jo melko lyhyen 15
vuoden tarkastelujakson aikana. Inmisten ymmartaminen, kehittymisen
havaitseminen, vuorovaikutus ja luottamuksen rakentaminen ovat parantuneet.
Selittavia tekijoita ovat esimerkiksi organisaatioiden kasvava halu pitda huolta
tydntekijoista, toisaalta taas tyOyhteisdjen yleinen modernisoituminen. (Pirnes
2003, 40-43.)

Johtajuudessa on samanlaisia piirteita alasta riippumatta. Jokaisella johtajalla
on tietyt tavoitteet ja resurssit, joilla naihin tavoitteisiin pyritaan. Jokaisen
johtajan tulee noudattaa tiettyja normeja, ohjeita, saantoja ja lakeja, jotka
organisaation toimintaan tai toiminnassa vaikuttavat. Johtaja ei toimi tyhjiossa,
vaan hanella on yleensa alaisten lisaksi myds rinnakkaisia, ylempia tai alempia
johtajia. Johtajuuteen kuuluu niin pitkajanteista suunnittelua, kuin nopeaa
reagointia. (Viitala & Jylha 2019, Johtaminen tieteenalana ja toimintana.) Hyva
johtajuus on luottamusta, reiluutta, helppoutta lahestya ja erilaisuuden
huomioimista. Tydyhteison ilmapiiri vaikuttaa organisaatiossa tapahtuvaan
tekemiseen. Hyva johtaja ymmartaa alaistensa arvon ja osoittaa sen heille, nain
luoden hyvan ja tuloksellisen ilmapiirin (Pirnes 2003, 43-52.)

Tarkeimmat johtajuuden tehtavat voidaan tiivistaa esimerkiksi seuraaviin

tekijoihin; suunnittelu, organisointi, arviointi, ihmisten johtaminen seka
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paatoksenteko. Johtaja suunnittelee toimintaa esimerkiksi pohtimalla tavoitteita
ja keinoja niiden saavuttamiseksi. Organisoinnilla mahdollistetaan suunniteltu
toiminta. Johtajan tulee osoittaa, kuka tekee mitakin ja mita tekemisen
toteutukseen tarvitaan. Johtaja motivoi ihmisia osallistumaan ja sitoutumaan
seka huolehtii ihmisten osaamisen yllapidosta ja kehittymisesta. Innostavuuden
tai hyvan hengen luomisen merkitysta ei tule mydskaan unohtaa. Arviointi
tarkoittaa tavoitteiden ja toiminnan jatkuvaa tarkastelua eri ndkokulmista.
Arviointiin kuuluu myos jatkuva oppiminen ja kehittyminen. (Viitala & Jylha
2019, Johtaminen tieteenalana ja toimintana.) Toisaalta johtajan tulee johtaa
my0s itseaan. Tama tarkoittaa jatkuvaa itseensa tutustumisen prosessia. Hyva
johtaja pyrkii vaikuttamaan itseensa, ymmartamaan itseaan ja kasvamaan
johtajana. Tama on yksi johtajan merkityksellisemmista tehtavista.
(Sydanmaalakka 2014, 140-149.)

3.1 Nakokulmia johtajuuteen

Johtajuutta voi tarkastella esimerkiksi ihmisten ja asioiden johtamisen
nakokulmista. Englanniksi nama saatetaan erottaa toisistaan kayttamalla
kasitteita leadership eli ihmisten johtaminen ja management eli asioiden
johtaminen. Esihenkilotyodsta ei tule johtajuutta, ennen kuin muut ovat mukana
paamaarien tavoittelussa. Tuloksia ei saada aikaan ilman tavoitteessa mukana
olevia ihmisia. Perinteisesti esihenkild on suunnitellut muiden puolesta.
Nykykasityksen mukaan toimiva johtajuus on myos jaettua johtajuutta.
Parhaimmassa tilanteessa ihmisten ja asioiden johtaminen ovat tasapainossa.
Esihenkil on sitouttanut muut organisaation jasenet mukaan paamaarien
tavoitteluun seka jakanut resurssit toimivasti. Esihenkilon tyo ei missaan
nimessa ole yksinkertaista, silla resursseja ei ole loputtomiin kaytettavissa.
Priorisointia on tehtava, tavoitteita on asetettava tarkeysjarjestykseen ja
karsittava. (Juuti 2016, 2.)

On tarkeaa, etta johtajuus muuttuu maailman mukana. Erilaiset tilanteet vaativat
erilaista johtajuutta. Johtajuuden perusta muodostuu kuitenkin arjen

toiminnassa. Esihenkilon perustehtava on saada inmiset toimimaan oikein,
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oikeaan aikaa, mielekkaasti ja tavoitteet saavuttaen. (Hyppanen 2013, 25-29.)
Johtajan on hyva pysahtya oman johtajuuskasityksen aarelle. Miksi ajattelen
johtajuudesta nain. Luultavasti suuri osa johtajuuskasityksestd muodostuu niin
sanotuista kierratetyista ajatuksista. Tulee muistaa, etta ainoa pysyva asia on
jatkuva muutos. Joitakin vanhoja uskomuksia on kehittymisen takaamiseksi
kyseenalaistettava ja jopa kumottava. Johtajuuden uudistuminen tulevaisuuden

tarpeisiin vastaavaksi on mahdollista vain tata kautta. (Hamel 2007, 151-180.)

Johtajuus on opittavissa oleva taito. Johtajuutta voi oppia tydssa. Johtajan
kohdatessa erilaisia tapahtumia ja pohtiessa naita jalkikateen, voi han
itsereflektion keinoin oppia uutta. Johtaja voi esimerkiksi pyrkia littamaan
kokemaansa teoreettiseen tietoon ja lahtea kokeilemaan uusia toimintatapoja.
Aika, noyryys ja pyrkimys tarkasteluun ulkopuolisen nakdkulmasta, ovat tarkea
osa tata oppimisen prosessia. (Juuti 2016, Tydssaoppiminen.) Johtajan tulisi
harjoitella I6ytamaan kuhunkin tilanteeseen sopivat nakokulmat ja
lahestymistavat, jotta johtaminen olisi mahdollisimman tehokasta.
Johtamistyyleja ovat esimerkiksi yhteisollisyyteen nojaava valmentava johtajuus
tai tietyissa tilanteissa vaadittava kaskyttava johtajuus. Hyodyllisiksi todettuja
johtamistyyleja voidaan yhdistella ja rakentaa jokaiselle johtajalle sopivaksi
omaksi persoonalliseksi tyyliksi. Johtamistyylin muovautumiseen vaikuttaa
my0s johtajan omat mieltymykset, johdettavien tyontekijoiden tarpeet seka

tilanne, jossa toimitaan. (MindTools 2023.)

3.2 Johtajuus sosiaali- ja terveysalalla

Sosiaali- ja terveysalan johtajuus on aktiivisen roolin ottamista alan
suuntaamisessa. Alan tyontekijdiden tyossaan tekemilla paatoksilla on suuri
rooli asiakkaiden elamassa ja ylipaataan yhteiskunnassa. Alan johtajuus vaatii
siis myOs vahvaa ja osaavaa johtajuutta. Johtaja mahdollistaa tyontekijoiden
merkityksellisen toiminnan ja paatdksenteon tydssaan. Hyva johtajaa tarjaa
opastusta, asettaa tavoitteita ja standardeja samalla mahdollistaen innovoinnin
seka toisaalta sopeutumisen myos alalla yleisiin yllattaviin tilanteisiin.
(NorthEastern University 2023.)
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Sosiaali- ja terveysalalla johtamiseen vaikuttavat monet tekijat. Sosiaali- ja
terveyspolitiikka luo rajaehdot toiminnalle ja johtamiselle. Johtajan onkin alalla
tarpeen tuntea paatoksenteon prosessit. Sote-johtaja osallistuu
paatoksentekoon ainakin toimeenpanemalla paatoksia tydssaan. Taman roolin
tiedostaminen on tarkeaa. Valtaa on ja valtaa on pakkokin kayttaa sosiaali- ja
terveysalalla melko eri tavalla, kuin esimerkiksi kaupallisella alalla, poliittisten
paatosten ja lakien ohjatessa toimintaa. (Rissanen & Lammintakanen 2017, 39-
54.) Johtajan tuleekin tuntea lakeja ja alan politiikkaa. Lahijohtajan ja ylemmalle
tasolla toimivan strategisen johtajan osaamisvaatimukset ovat laskeutuneet
lahemmas toisiaan. Alemmalla tasolla toimivan johtajan tulee tuntea osallistua
strategiseen kehittamiseen. Ylemmallakin tasolla toimivan johtajan tulee omata
jonkinlaista kasitysta alan arjesta. Tallainen kehitys luo tarvetta
johtajuusosaamisen muokkaamiselle. (Laulainen, Zitting & Niiranen 2022, 151-
168.)

Talouskysymykset ovat yllattavankin suuressa roolissa sosiaali- ja terveysalan
johtajuudessa. Alan johtajan tulee tavoitella tehokasta jarjestelmaa, jonka
tulokset ja kustannukset jakautuvat tasaisesti ja oikeudenmukaisesti. Suomessa
kaytetaan sote-alan palveluihin ja etuuksiin miljardeja euroja vuodessa. Yksi
suuri menoera ovat palkat, silla ala on hyvin tyollistava. Kustannusten
kohtuullisena pitamiseen pyritaan erilaisin keinoin ja uudistuksin. Yksityisten
sote-alan palvelujen astuminen kentalle ovat myos muuttaneet talouden ja
liketoiminnan nakyvyytta sosiaalialan johtajalle. Rahoituskanavien
ymmartaminen, kilpailuasetelmassa toimiminen ja liikketoiminnan kannattavuus
ovat uusia kysymyksia alan johtajille. (Valtonen 2017, 59-78.) Toisaalta alan
johtajan substanssiosaaminen on joitakin muita aloja tarkedmmassa asemassa.
Lisaksi on tarpeen tuntea myds sidosryhmien toimintaa ja ty6ta, monia muita
aloja laajemmin. Ylipaataan sosiaali- ja terveysalan johtajuusosaamisen tulee
olla jatkuvasti uudistuvaa ja monipuolista. (Laulainen, Zitting & Niiranen 2022,
151-168.)
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4 Tyoelama ja johtajuus tulevaisuudessa

Kyky reagoida maailmamme haasteisiin ja johtaa tulevaisuudessa, rakentuu
suuresti tulevaisuuden ymmartamiselle. Tulevaisuuden ymmartaminen lahtee
siita oivalluksesta, etta tulevaisuus on epavarmuutta. Tulevaisuuden sietokyky
tarkoittaa kykya ja taitoa selvita tulevista haasteista, esteista, riskeista ja
kriiseista - siten, etta ne ylitetaan melko haavoittumattomina ja jopa opitaan
niista. Tulevaisuutta visioidessa yleensa painotetaan toivottuja tulevaisuuden
nakymia. Tarkeaa on kuitenkin tarkastella myos naiden vastakohtia. Ei-toivotun
tulevaisuuden tarkastelu antaa mahdollisuuden varautua, valttaa suuria
yllatyksia ja pyrkia estamaan tulevaisuutta toteuttamasta itseaan.
Tulevaisuuden sietokykya onkin mahdollista kasvattaa esimerkiksi keskittymalla
epavarmuuksiin ja niiden taustatekijoihin, porautumalla niihin ja nain

vahentamalla niiden sokaisevuutta. (Heinonen, Karjalainen & Taylor 2022, 7-9.)

Tulevaisuuden johtajan tulisi toimia jo nyt tai lahitulevaisuudessa. Muutos on jo
tapahtumassa. Tulevaisuus ei ole valittavissa. Johtajan tulisi valmistautua
enemmankin dynaamiseen kuin staattiseen tulevaisuuteen. Johtajan tulee
tunnistaa monia erilaisia mahdollisia tulevaisuuden nakymia. Rohkeat askeleet,
mutta myo0s tiettyihin varmuutta rakentaviin tekijoihin panostaminen on tarkeaa.
Tekoaly tulee huomioida ja ottaa omaksi jo nyt, ei vasta kun se on viela
vahvemmin taalla. Nakokulmana tulisi olla ihminen. Johtajan tulisi panostaa
tyonkuvien joustavuuteen, muokattavuuteen ja
uudelleenkoulutusmahdollisuuksiin. Lisaksi kaiken pohjalla on mahdollisimman
lapinékyva vuorovaikutus, silla tulevaisuus jannittaa suurta osaa tyontekijoista.
(PWC 2017, 5-10.)

4.1 Tulevaisuuden tyoelamaa ja johtajuutta
Hyvinvointia tydssa — Tyoelamaa 2030-luvulla tutkimuksessa tydelamaan

tulevaisuudessa vaikuttaviksi tekijoiksi nostetaan nelja erilaista muutosta. Nama

muutokset ovat ajattelu- ja toimintatapojen muutos, tydvaeston rakenteen
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muutos, teknologian muutos ja ilmastonmuutos. Sitran Megatrendit
tarkastelevat tulevaisuuden muutosta viidesta eri nakokulmasta; inmiset, luonto,
valta, talous ja teknologia. Naista viidesta nakokulmasta on jokaisesta nostettu

esiin yksi kokonaiskuvan kannalta merkittavin muutosvoima.

Ajattelu- ja toimintatavat muuttuvat. Tulevaisuudessa on yleisesti lasna
epavarmuus ja jatkuva muutos. Tyoelama, samoin kuin ymparoiva maailma,
tullee olemaan entista yllattavampi ja ennakointi on haastavaa. Tyoroolit
monipuolistuvat, perinteinen strateginen suunnittelu tarvitsee rinnalleen
mahdollisuutta nopeaan reagointiin ja johtajuudesta tulee joustavampaa.
Ennaltaehkaisevien toimenpiteiden suunnittelu nousee johtajuudessa yha
tarkeampaan asemaan. (Tyoterveyslaitos 2020, 14-23.) Toimintatapojen ja
asenteiden muutokseen voidaan liittda myos Sitran Megatrendien demokratian
rapautuminen. Yhteiskunnan joutuessa erilaisiin selviytymistaisteluihin,
luottamus karsii. Inmiset, maat ja johtajat ajautuivat valtataisteluihin.
Demokraattinen yhteiskunta tarvitsee uusia, saavutettavia ja osallistavia
toimintatapoja toimiakseen jatkossakin. (Sitra 2023, 37-41.) Muuttuvien
ajattelutapojen ja toimintatapojen huomiointi tai esimerkiksi maailmantilanteen
ja luottamuksen karsimisen ymmartaminen, ovat tulevaisuuden johtajalle

tarkeita nakokulmia.

Myos teknologinen muutos on jatkuvasti lasna. Teknologian voidaan jaotella
vaikuttaa tydelamaan alustojen, automaation ja digitoinnin muodossa.
Automaatiolla tarkoitetaan tekoalyn hyddyntamista tydelamassa, jolloin tyota
korvataan esimerkiksi koneilla. Alustat tarkoittavat digitaalisilla alustoja, joilla
tyota koordinoidaan. Digitointi taas on tuotteiden ja palvelujen sahkdiseen
muotoon siirtymista. Joissakin tyotehtavissa teknologinen muutos, on saattanut
lisata vaatimuksia, tarvetta uusille taidoille seka kykya itseohjautuvuuteen.
Johtajuudella on tarkea rooli teknologian ja ihmisten yhdistamisessa. Tyon
organisointi ja tydntekijoiden osallistaminen nousevat avaintekijoiksi. Samoin
keskidossa ovat osaamisen varmistaminen seka siihen panostaminen.
(Tyoterveyslaitos 2020, 35-44.) Sitra esittda teknologian ja tekoalyn olevan jo

nyt kaikkialla ymparillamme. Data on valttia liiketalouden maailmassa ja
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tyoelamassa. Toimintatavat ovat kuitenkin epaselvia, silla teknologian nopeaa
kehitysta ja sen suurta vaikutusta ei ole osattu huomioida riittavan ajoissa.
Esimerkiksi EU:ssa luodaankin kovaa vauhtia uusia aiheeseen liittyvia lakeja ja
saannoksia. Digitalisaatio nakyy niin muuttuvissa osaamistarpeissa, kuin
toimitavoissa. Tama onkin tarpeen, jottei datan valta pysy vain tietyissa
kasissa. Parhaimmillaan teknologia voi nostaa hyvinvointia ja tuottavuutta.
Sosiaali- ja terveysalalla teknologian merkitys kasvaa myos jatkuvasti. (Sitra
2023, 45-54.)

llImastonmuutos vaikuttaa elamaan ja tydhon. Siihen kytkeytyy eri tekijoita, jotka
vaikuttavat suuresti esimerkiksi tydossa koettuun turvallisuuteen ja sujuvuuteen
seka myos tyon hallintaan. Tyontekijoilta, organisaatioilta ja johtajilta
edellytetaan taitoa hallita ja ennakoida muutoksia, seka oppia ja kehittya niiden
keskellakin. Johtajuuden nakokulmasta myos vihreat arvot ja ekologisuuden
huomiointi nousevat entista tarkedampaan asemaan. (Tyoterveyslaitos 2020, 76-
79.) limastonmuutoksen liittyy monenlaisia tunteita ja ajatuksia. Toimia
suunnitellessa tulisikin kuulla monenlaisia aania, myos tyoyhteisdissa. Kuitenkin
esimerkiksi organisaatioiden toiminnassa tulee huomioida darimmaisten
saailmididen yleistyminen tai resurssien vaheneminen. Tama on tarkea

nakokulma myds tulevaisuuden johtajalle. (Sitra 2023, 17-25.)

Tyovaesto ikaantyy ja monimuotoistuu. Tyovaeston ikarakenteen muuttuessa,
osaavan tyovoiman saatavuus nousee haasteeksi. Tyokyvyn tukeminen, osana
tatd osaaminen, nousee johtamisen keskioon. Ennakkoluulojen tiedostaminen
ja vaatimusten tasapainottaminen ovat osa johtajuutta. Ylipaataan
monimuotoisen tyontekijarakenteen luominen on tulevaisuudessa toimivan ja
tuottavan tydyhteison vaade. (Tyoterveyslaitos 2020, 55-65.) Tydikaisten
maaralla on suora vaikutus esimerkiksi tuottavuuteen tai terveyspalvelujen
kuluihin seka rahoitukseen. Nykyinen tydelama, joka perustuu vahvasti
tyollisyyden suuruuteen seka tuottoon ei vaikutakaan kestavalta tata
tulevaisuudennakymaa vasten. lkaantymisen lisaksi tyovaeston hyvinvointi
kaikissa ikaryhmissa on iso haaste. Esimerkiksi tallakin hetkella puolet

tyokyvyttomyyselakkeista on myodnnetty mielenterveydenhaasteiden
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perusteella. Kaikkien ihmisten kokonaisvaltainen tukeminen muuttuvassa
yhteiskunnassa on tarpeen hyvinvoinnin yllapitamiseksi. Voimme pyrkia
lisdamaan hyvinvointia varjelevia tekijoita, kuten suvaitsevaisuus, yhteison tuki,
turvallisuus tai oppiminen. (Sitra 2023, 27-30.) Osaava johtaja tavoittelee
naiden suojaavien tekijoiden toteutumista tyoyhteisossa. Lisaksi osaava johtaja
huomioi tydyhteison monimuotoisuuden ja jopa pyrkii siihen. Tydelaman
pohjalla on talous. Jatkuva talouskasvu nahdaan toimivan yhteiskunnan
takeena ja tarpeena. Yhteiskunnan tulisikin pyrkia myos taloudellisen paaoman
lisaksi kasaamaan sosiaalista paaomaa, kuten osaamista. Johtajan tulee osata
tulkita kilpailukyvyn muutosvoimia, kuten arvojen monimuotoistumista seka

osaajien saatavuutta, seka nahda sen mahdollisuudet. (Sitra 2023, 57-60.)

Sosiaali- ja terveysalan tulevaisuutta maarittda muun muassa asiakaslahtoisyys
ja kustannustehokkuus. Ennaltaehkaiseva toiminta on palvelujen pohjana.
Moniammatillinen tyoskentely ja verkostot ovat alalla arkipaivaa. Teknologia ja
tekoaly valtaavat alaa. Asiakkaiden valinnanvapautta kasvatetaan. Alaa
uudistetaan voimakkaalla kadella myos tulevaisuudessa. Palveluja yhdistetaan
ja tehostetaan. (Vesterinen 2011, 29-33.)
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5 Kehittamistyon toteutus

Kehittamistyo on toteutettu vaiheittain. Kehittdmistoiminnassa lahdetaan
likkeelle tarpeen tunnistamisesta. Aihetta rajataan tarpeen mukaan ja pyritaan
varmistamaan ymmarrys siita, mihin toiminnalla tosiasiallisesti tahdataan.
Seuraavaksi ideoidaan ja luodaan alustavaa suunnitelmaa etenemisesta.
Ideointivaihe saa olla hyvinkin luova. Toimivaan ideointivaihe on osallistava ja
erilaisia nakdkulmia huomioiva. Suunnitteluvaiheessa ideointivaiheessa
syntynytta suunnitelmaa selkeytetaan. Toimintaa taustoitetaan tutustumalla
aihetta koskevaan tutkimustietoon. Toteutusvaiheessa suunnitelmaa lahdetaan
edistdmaan ja sita tarvittaessa tarkennetaan tyon edetessa. Tulokset ja
tuotokset kuvaavat kehittamistoiminnan synnyttamaa hyotya. Tulos tai tuotos
voi olla Iahes mita tahansa kehittamispaivasta kirjalliseen tuotokseen.
Kehittamistoimintaan kuuluvat myos arviointivaine seka paattamisvaihe.
(Salonen ym. 2017, 57-66.)

Tama kehittdmistyd on tutkimuksellinen kehittamistyd. Kehittamisen
tahtaimessa on muutos toimivampaan suuntaan. Lahtokohtana ei tarvitse olla
olemassa oleva haaste. Tyon pohjalla voi olla kokonaan uusi nakokulma tai
tilanne. Vaikka kehittaminen toteutettaisiin yhdessa kohdeorganisaatiossa, voi
vaikutus ulottua nykyisessa moniulotteisessa tydelamassa paljonkin
laajemmalle. Kehittdmisen ja tutkimuksen suhde on tarkeaa tutkimuksellisessa
kehittamistoiminnassa. Ne nivoutuvat yhteen, silla tietoa etsitaan tietty

konkreettinen tavoite mielessa. (Toikko & Rantanen 2009, 16-20).

Aihetta on lahestytty seka tutkimuksen, etta kehittamistoiminnan nakokulmasta.
Johtamisosaamisen tarpeita ja tilannetta nyt ja tulevaisuudessa on tarkasteltu
Turun ammattikorkeakoulun koulutusohjelmaan peilaten. Keskidssa on
johtavassa asemassa tyoskentelevan yksilon osaaminen. Yksilon
johtamisosaamisen kautta on tarkasteltu myos johtamistarpeita yleisesti
organisaatioissa ja sosiaali- ja terveysalalla. Tavoitteena on ollut selvittaa,
millaista johtamisosaamista yksilétasolla ja johtajan ominaisuudessa tarvitaan

tulevaisuudessa. Tutkimuksellinen osuus sisaltaa rekrytointi-ilmoitusten
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analyysin. Kehittdamismenetelmina ovat toimineet koulutusohjelman SWOT-

analyysi ja skenaariotyoskentely.

Kehittamistyon tutkimuksellinen osuus

Kehittamistyon tutkimuksellinen osuus koostuu tyopaikkailmoitusten
analyysista. TyOpaikkailmoituksiin tutustumalla ja niitd analysoimalla on saatu
tietoa siita, millaista osaamista sosiaali- ja terveysalan kentalle haettavilta
johtajilta haetaan. Nain on luotu kuvaa johtamisosaamisen nykytilanteesta ja
tarpeista. Lisaksi on paasty vertaamaan nykytilaa tulevaisuuden tarpeisiin ja
muodostamaan kuvaa siita, millaista osaamista tulevaisuuden sosiaali- ja

terveysalan johtajalta tarvitsee.

Valitut tyopaikkailmoitukset koskevat sosiaali- ja terveysalan johtajatasoisia
tyopaikkoja. Tyopaikkailmoitukset on valittu seka julkiselta- etta yksityiselta
sektorilta. Tutkimukseen on valittu seka lahiesihenkilon, etta laajemman

vastuukuvan tyopaikkailmoituksia.

Tyopaikkailmoitukset on analysoitu sisallonanalyysilla. Sisalldnanalyysin avulla
on kaannetty huomio siihen, mista aineistossa kerrotaan. Analyysia tehtaessa
tulee paattaa, mika aineistossa kiinnostaa, kayda lapi aineisto ja erotella se.
Ylimaarainen aineisto jatetaan pois tutkimuksesta. Kiinnostavat asiat kootaan
yhteen ja eritellaan muusta aineistoa. Aineisto teemoitellaan ja kirjoitetaan
yhteen. Aineisto siis pureskellaan erilaisten aihepiirien mukaan. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 4.1.)

Kehittamismenetelmat
Kehittamismenetelmana tassa tyossa on kaytetty skenaariotydskentelya.
Skenaariotydskentelyn avulla on pyritty luomaan kuvaa tulevaisuuden

johtajuudesta sosiaali- ja terveysalalla seka kuvailemaan ylemman

ammattikorkeakoulun koulutusohjelman asemaa ja mahdollisuuksia.
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Skenaario kuvaa tulevaisuuden mahdollisia tapahtumia. Niiden avulla voidaan
esimerkiksi pyrkia vaikuttamaan juurtuneisiinkin toimintatapoihin tai nakokulmiin
ja nain auttaa organisaatiota valinnoissaan. Skenaariotyoskentely ei kerro
varmaa tulevaisuutta, vaan avaa erilaisia mahdollisia tulevaisuuden kuvia.
(Vuorinen & Huikkola 2023, 132-134.) Vaikka skenaariotydskentely kietoutuu
tulevaisuuden ympairille, on silla aina vaikutuksensa myos nykyhetkessa.
Tulevaisuusajattelun parissa tyoskentely saa haastamaan nykyisyytta.
Skenaariotyoskentely vastaa kysymykseen siita, miten meidan tulisi muuttua.
(Latti ym. 2022, 314-316.)

Skenaariotydskentelyyn kuuluu toimintaymparistoon tutustuminen. Osana
skenaariotydskentelya tulee toteuttaa myds nykytilan kuvaus. SWOT-analyysia
kaytettaessa tarkoituksena on luoda kuvaa nykytilasta valintojen tueksi. SWOT
nostaa esiin keskeisia teemoja kehittamisen nakokulmasta. Menetelmassa
listataan vahvat puolet, heikot puolet, mahdollisuudet ja uhat. Vahvat puolet ja
heikot puolet kuvaavat sisaisia ominaisuuksia, uhat ja mahdollisuudet taas
ulkoisia tekijoita. (Vuorinen & Huikkola 2023, 98-100.) Skenaariotydskentelya
tukevana menetelmana tassa kehittdmistydssa on kaytetty myos
asiantuntijakonsultaatiota eli dialogista keskustelua. Konsultoitavat sosiaalialan
johtaja on valittu heilla olevan tiedon ja nakokulman vuoksi. (Hyvarinen ym.
2017, 9.) Dialogisen keskustelun tilanne aloitetaan virittaytymalla aiheeseen.
Aiheeseen virittaytymisen jalkeen siita keskustellaan avoimesti, luottamuksen
ilmapiirissa, toisten ajatuksia kunnioittaen. Syntyneita ajatuksia kirjataan ylos ja
tilanteen lopuksi, keskustelua viela reflektoidaan. (Settlementti Tampere 2021,
8-10.)

Tassa kehittamistydssa toimintaymparistd on avattu rekrytointi-ilmoitusten
analyysin kautta. Nykytilaan on paneuduttu koulutusohjelmasta tehdylla SWOT-
analyysilla painopisteiden kehittdmisen lahtékohdaksi. Kehittamistydssa on
kirjoitettu auki uhkaava, tavoiteltava, todennakoinen seka epatodennakoinen
skenaario. Skenaariot on muodostettu tehdyn pohjatyon, teoriaan tutustumisen,
tyopaikkailmoitusten analyysin sekd SWOT-analyysin perusteella.

Skenaariotydskentely on toteutettu konsultoiden kahta sosiaali- ja terveysalan
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johtajaa. Heidan ajatuksiaan on kaytetty erityisesti skenaarioiden analysointiin
seka tarkentamiseen ja painopisteiden muodostamiseen. Nain skenaarioista

seka painopisteista on saatu entista uskottavampia ja tydelamaa palvelevia.
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6 Tutkimuksen tulokset

Kehittamistydssa on tarkasteltu sisallon analyysin keinoin 25
tyopaikkailmoitusta. Tyopaikkailmoitukset ovat olleet julkaistuna aikavalilla
1.9.2023-15.10.2023. Tyopaikkailmoitukset on haettu sosiaali- ja terveysalalta.
Asemana tai tehtavana on haussa ollut johtaja tai esihenkild. Alustoina on
kaytetty Duunitoria, Oikotieta ja KuntaRekrya. Tyopaikkailmoitukset ovat olleet
seka julkiselta, etta yksityiselta sektorilta. limoitukset koskevat toita ympari
Suomen, etelasta pohjoiseen. Tydpaikkailmoitukset ovat olleet yhta lukuun

ottamatta suomenkielisia. Tama ilmoitus on ollut ruotsinkielinen.

Tyopaikkailmoitukset on tallennettu tekstimuodossa, jotta niihin ehdittaisiin
tutustua ennen ilmoituksen mahdollista vanhentumista. Y16s on kirjattu
tallentamisen paivamaara ja sivusto. Lisaksi ilmoituksesta on kaynyt ilmi sen
otsikko ja koko sisalto. limoituksista ei ole tarkasteltu esimerkiksi sanojen
toistuvuutta vaan yleisia asioita, kuten tydonkuvausta ja osaamisvaatimuksia
seka niiden sisaltoja. limoitukset on kayty lapi kasin, kirjaten ylos esiinnousseita
huomioita. Huomioiden perusteella on muodostunut teemoja, joiden alle esiin

nousseet asiat on jaoteltu. Aineisto on siis ohjannut teemojen muodostumista.

Aineistoon on tutustuttu lukemalla tydpaikkailmoitukset kokonaisuudessaan lapi.
Tyopaikkailmoituksista nousseita asioita on kirjattu kasin ylos. Koko aineiston
lapikaymisen jalkeen esiin nousseita asioita on tarkasteltu. Esiin nousseet asiat
on jaettu aineistoa kuunnellen ja sen johdattamana kategorioihin. Kategoriat on
lopulta nimetty aineistolahtdisesti ja ne ovat muodostaneet alla esitellyt teemat.

Kategorioiden ulkopuolelle jaaneet huomiot on kirjattu auki yhteenvetoon.

6.1 Teemat
Aineiston analyysista on noussut kolme teemaa: vuorovaikutus, talous ja tulos

seka muutos. Nousseet teemat ovat kattotermeja kokonaisuuksille. Teemat on

avattu kirjallisesti niiden sisaltdjen selkeyttamiseksi.
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6.1.1 Vuorovaikutus

Vuorovaikutus, viestinta ja verkosto-osaaminen ovat nousseet vahvasti esiin
tydpaikkailmoituksissa. Suurimmassa osassa ilmoituksia nama on mainittu
tyonkuvaan sisaltyen tai osaamisvaatimuksena. Viestinta ja vuorovaikutustaitoja
on kuvattu tarvittavan niin tydyhteison ja yrityksen sisaisessa toiminnassa,
mutta selkeasti kasvavissa maarin myos erilaissa verkostoissa. Sosiaali- ja
terveysalan yksityistyminen seka esimerkiksi julkisen sektorin sektoroituminen,
mutta toisaalta pyrkimys kokonaisvaltaiseen tydoskentelyyn asiakkaan asiassa,
vaativat verkosto-osaamista. Lisaksi johtaja osallistuu monenlaisiin
kehittdmishankkeisiin, suunnitteluun ja innovointiin, joissa nama taidot ovat

tarpeen.

” Teet merkityksellista yhteistyotéa siséisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa.”

” Kumppanuuksien ja verkostojen kautta teet tyotéa alueellisen hyvinvoinnin ja

turvallisuuden rakentamiseksi.”

“Toimivien ja aktiivisien yhteistydsuhteiden rakentaminen ja ylldpitdminen on

roolissasi ensiarvoisen tarkeéa.”

Yhteiskunta ja tydeldama muuttuu yha verkostomaisemmaksi. Erityisesti sosiaali-
ja terveysalalla toimitaan jatkuvasti erilaisissa verkostoissa. Verkostojen
toiminta tulee johtamisen kautta mahdollistaa. Tavoitteena ei talldin ole
verkostojen haltuunotto, vaan niiden toiminnan mahdollistaminen johtamisen
keinoin. Johtaja voi panostaa luottamuksen, tuntemisen ja sitoutumisen
rakentumiseen verkostossa. Johtajan tulee myds huomioida verkoston jatkuva
muuttuminen ja ymmartaa, etta johtajuuskaan ei verkostossa pysy
muuttumattomana. (Jarvensivu 2019, Mahdollistava johtaminen.) Verkostoissa
toimimiseen kytkeytyy myds palvelujen yhteensovittamista ja
palveluohjausosaamista. Osaamista tulee I10ytya seka johtajalta, etta
tyontekijalta. Johtajan tulee kyeta toimimaan hajautetuissa organisaatioissa.
(THL 2019, 3-6.)
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Verkostoissa tyoskentelyn ja toimimisen lisaksi, johtajan on ilmoituksissa
oletettu olevan avoimessa, toimivassa ja hyvinvointia tukevassa
vuorovaikutuksessa tyoyhteisossa. Johtajan tulee tavoitella hyvinvoivaa
henkilostoa. Johtajan tulee toimia ansiokkaasti Iahiesihenkilona ja huolehtia
paivittaisen henkilostdjohtamisen sujuvuudesta. Johtajan tulee toteuttaa avointa

ja rehellista vuorovaikutusta seka pyrkia tasapuolisuuteen.

” Oletko motivoitunut johtaja, jolla on vahva halu edistda henkiléstén

hyvinvointia.”

"Sinulla on hyvét vuorovaikutustaidot ja kuuntelet ja annat aikaasi tiimisi

jasenille.”

Luottamus on hyvan johtajuuden toteuttamisessa tarkeassa asemassa. Sen
syntyminen vaatii avointa ja jatkuvaa kommunikointia. Luottamus johtajaan
syntyy hanen osoittaessaan sita itse. Arvostus nakyy johtajan ja tyontekijan
valisissa kohtaamisissa. Kuunteleeko johto aidosti? Avoimuus puolestaan on
lapinakyvaa toimintaa, kuten kommunikointia ja paatdksentekoa. Avoimuus
tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd on mahdollista nostaa asioita keskusteluun
pelkaamatta. Kaikkien naiden pohjalla on vuorovaikutus. Vuorovaikutus ei ole
pelkkaa tiedotusta tai viestintaa. Vuorovaikutus on toimintaa ihmisten valilla,
kuten ajatusten ja tietojen seka kokemusten jakamista. Naissa ihmisten
valisissa suhteissa luodaan yhteisia merkityksia. (Vilkman 2016, 29-36.)
Johtajan tulee mahdollistaa hyvinvointi tyontekijoille tydpaikalla. Tata on
mahdollista edistaa esimerkiksi osallistamalla tyontekijoita tyon suunnitteluun,
kommunikoimalla avoimesti ja huolehtimalla siita, etta kaikilla on kaytossaan

tietoa tydnantajan tarjoamasta tuesta (WHO 2022).

6.1.2 Talous ja tulos

Toinen ilmoituksien analyysista esiinnoussut teema on talous. Talousteeman
alle asettuvat myos esimerkiksi liiketoiminta, hallinto ja tulos. Liiketoiminnan
ymmarrys, suunnittelu ja arviointi on tarvittavaa osaamista sosiaali- ja

terveysalan johtajalle. Erityisesti yksityisen sektorin tyopaikkailmoituksissa,
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mutta myos julkisen sektorin ilmoituksissa, tama teema on noussut esille.
Johtajan, niin yksikon kuin tiimin, tulee ymmartaa toimintaa myos talouden
nakokulmasta. Talous on noussut esille tuottavuuden, budjetoinnin ja arvioinnin
nakokulmasta. Tuloksesta on puhuttu ilmoituksissa monesti avaamatta sita
tarkemmin. limoituksista on kuitenkin ollut paateltavissa, etta tulos voi tarkoittaa
seka liiketoiminnallista tuottoa etta esimerkiksi tyon vaikuttavuutta. Erityisesti

tuloksesta puhuttaessa, on puhuttu myos laadusta.

"Et pelkéé haasteita ja pystyt tydbskenteleméén tulosvastuullisesti kohti

tavoitteita.”
” Tyossési tarvitset talousosaamista.”

Tybelaman kasvavissa vaatimuksissa suoritus ja tulokset ovat organisaatioiden
muutosten taustalla. Suorituksen johtaminen tarkoittaa sita, etta esihenkild
omalla toiminnallaan luo onnistumisen edellytykset tydntekijalle. Suoriutumista
arvioidaan usein liikaa tyontekijan omasta nakokulmasta, kun myos esimerkiksi
johtamistyon ja organisaation nakdkulmat tulisi huomioida. Suoritusta voi
arvioida niin johtaja, esihenkild itse kuin vaikka yhteistydkumppanikin.
Kaytettavien mittareiden ja arvioijien tulee kummuta organisaation tarpeista.
(Kauhanen 2016, 3.4.) Suorituksen mittaamisessa on hyva pyrkia tuloksen
mittaamiseen. Aina on kuitenkin tyotehtavia, joita tulee mitata ja suorittaa
perinteisesti. Tydajan tarkan seurannan piirissa olevat tyontekijat kokevat
harvemmin tyytyvaisyytta ja motivaatiota tyotaan kohtaan. Tulosten mittaamisen
onnistumiseksi tulee tyoyhteisolla olla selkeat tavoitteet. Tavoitteiden
sanoittaminen saattaa olla haastavaa ja niiden selkeyttamiseen on syyta
kayttaa aikaa. (Vilkman 2016, 47-49.) Suorituksen tuloksellinen johtaminen
vaatii johtajalta jatkuvaa tasapainoilua henkil6ston odotusten, tavoitteiden ja

talouden valilla.

6.1.3 Muutos

Toiminnan jatkuva kehittaminen ja muutoksessa elaminen, ovat nousseet esiin

tyopaikkailmoitusten analyysissa. Paineen ja jatkuvan epavarmuuden alla
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tyoskentely seka toisaalta tyontekijoiden tukeminen, ovat johtajalta toivottuja
ominaisuuksia. Muutos-teeman alle, asettuu myos hyvinvointi. Tyontekijoiden
hyvinvoinnin johtaminen on noussut esiin ilmoituksissa, mutta on vain
muutamissa nostettu esiin juuri nailla sanoilla. limoituksissa on kuvattu

hyvinvoinnin johtamista esimerkiksi arjen tai haastavien tilanteiden tukemisena.

Tassa teemassa muutos on noussut esiin vahintaan kahdesta eri
nakokulmasta. Muutos on toisaalta toiminnan uudistamista ja kehittamista
parempaan. Toisaalta muutos voi olla myos epavarmuutta ja painetta. Johtajan
tulee tasapainoilla muutoksessa, toisaalta siita innostuen ja sita edistaen,
toisaalta painetta ja epavarmuutta sietden. Johtajan tulee muutoksessa muistaa

seka oma, etta tyontekijoiden hyvinvointi.

” Johdat ja kehitat toimintaa monikulttuurisessa, mielenkiintoisessa ja nopeasti

muuttuvassa tyoympéaristosséa.”

"Oletamme sinulta kiinnostusta muutosten hallintaan yrityksen kilpailukyvyn

nékokulmasta.”

Muutoksessa esihenkild on usein tyontekijdille se, joilta tyontekijat kokevat
saavansa apua, mutta myos kaipaavat sitda enemman. Tarkeinta on, etta
kukaan, esihenkild mukaan lukien, ei jaa muutoksessa yksin. TyOyhteison
jasenet tarvitsevat muutoksessa tukea eri tavalla. Yhden tuen tarve on suuri,
toisen hyvin vahainen. Tarjottu tuki ei kuitenkaan ole kummassakaan
tapauksessa merkityksetonta. Muutos onnistuu parhaiten organisaatiossa, jossa
on hyva ilmapiiri ja perusasiat kunnossa. Hyvissa ajoin aloitettu tuki, on
onnistuneen muutostilanteen perusta. (Ponteva 2010, 68-72.) Muutoksen
johtamisen tavoitteena on se, etta jokainen organisaation jasen tietaa miksi ja
miten muutos tapahtuu. Onnistunut muutos vaatii motivointia. Johtajan tulee
ymmartaa, ettd mikdan muutos ei onnistu, jos ihmiset eivat ole siind mukana.
(Murthy 2008, 20-27.)
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6.2 Yhteenveto

Sosiaali- ja terveysalan johtajalta odotetaan hyvin monipuolista osaamista.
Johtajan tulee olla kokenut sosiaali- ja terveysalan ammattilainen. Joissakin
tapauksissa johtajan tulee edelleen osallistua paivittaiseen perustyon

tekemiseen tai vahintaankin olla hyvin perilla perustyosta.

Sosiaali- ja terveysalan johtajalla tulee olla laajaa liiketoimintaan liittyvaa
osaamista, liiketoimintaa liittyvien ennusteiden luomisesta resurssointiin. Lisaksi
erilaiset hallinnolliset asiat ovat monen sosiaali- ja terveysalan johtajan
vastuulla. Tuloksen, laadun ja tavoitteiden toteutumisen johtamisen ja
seurannan tulee toteutua osana muuta paivittaista tyota. Digitaidot johtajalla
ovat ensiluokkaiset, hanella on kokemusta erilaisten jarjestelmien kaytosta ja

loppumaton kyky oppia uutta.

Sosiaali- ja terveysalan johtajalta I0ytyy viestinta- ja vuorovaikutusosaamista.
Tata osaamista hyodynnetaan tyopaikan sisaisen toiminnan lisaksi myos
laajassa verkosto- ja sidosryhmayhteistyossa. Johtaja tuntee mutkattomasti

sosiaali- ja terveysalan monimutkaisen palveluverkoston.

Asioiden johtamisen liséksi, sosiaali- ja terveysalan johtajan ydinosaamista on
osaamisen johtaminen, jatkuva kehittyminen ja kehittymisen mahdollistaminen.
Johtaja tukee myds tydntekijoiden hyvinvointia ja kiinnittda huomionsa

tyohyvinvointiin.

Haastavissa ja muuttuvissa tilanteissa, sosiaalialan johtaja reagoi nopeasti,
tehden kuitenkin paatoksensa tietoon perustuen. Muutos on jatkuvaa ja johtaja

pysyy siind mukana, motivoiden myos muita osallistumaan.

Varsinaista koulutusvaatimusta ei ilmoituksissa aseteta. Suurimmassa osassa
ilmoituksia ei vaadittu ylempaa korkeakoulututkintoa tai johtamiskoulutusta.
Soveltuva korkeakoulututkinto, joissakin esimerkkina mainittu sairaanhoitaja, oli
useimmiten mainittu koulutusvaatimukseksi. Kaikissa ilmoituksissa ei ollut
mitdan mainintaa koulutuksesta. Esimerkkina mainitut sairaanhoitajat ovat

ehdottomasti moniosaajia. Koulutus keskittyy kuitenkin kaytanndn osaamiseen.
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Vaikka sairaanhoitaja saisi kerrytettya urallaan johtamiskokemusta ja
osaamista, kuinka laajaa ja monipuolista se on ilman kouluttautumista? Miten
esimeriksi talous- ja liiketoimintaosaaminen tulee kuvioon mukaan?
Tarkoituksena ei ole todeta, etteikd johtamiskoulutuksetta voisi olla hyva johtaja.
Kuitenkin on mielestani todettavissa, etta johtamiskoulutukselle on ehdoton
tarve sosiaali- ja terveysalalla. Nain on seka alan, etta tekijoiden nakokulmasta.
llIman koulutusta ja osaamista esimerkiksi analysoitujen rekrytointi-ilmoitusten
vaatimusten tayttaminen, vaikuttaa melkoiselta tuuripelilta. Vahintaan tallaiseen
toimeen astuminen esimerkiksi suoraan sairaanhoitajan perustyosta, voisi olla

hyvinkin kuluttavaa yksilOlle itselleen.

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen vaikuttaa tehdyn sisallén analyysin
perusteella vaativalta. Sosiaalialan johtajalla tulisi olla laajaa ja monenlaista
osaamista, monenlaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia ja kykyja. On
mielenkiintoista pohtia, kuinka paljon esitettyihin kriteereihin sopivia osaajia
sosiaali- ja terveysalalta talla hetkella 16ytyy. Syvaluotaavaa sote-alan
kokemusta omaavalle, mutta toisaalta esimerkiksi liiketoimintaan perehtyneelle
osaajalle vaikuttaisi olevan kysyntaa. Miten sosiaali- ja terveysalan

ammattilainen paasee kerryttamaan liiketoimintaan liittyvaa osaamista?
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7 Skenaariotyoskentely

Skenaariotydskentely on toteutettu kirjallisuuteen paneutumisen,
tydpaikkailmoitusten analyysin, koulutuksen SWOT-analyysin ja
asiantuntijakonsultaatioiden pohjalta. Skenaarioissa on kasitelty tydelamaa,
maailmantilannetta ja sosiaali- ja terveysalan johtajuutta vuonna 2033.
Skenaariotydskentelyn yhteenvedossa on arvioitu tarvittavaa

johtajuusosaamista erilaisissa tulevaisuuden tilanteissa.

7.1 SWOT-analyysi

SWOT-analyysin tarkoituksena on kartoittaa koulutusohjelman nykytilannetta ja
nain luoda pohjaa sen kehittamiselle. SWOT-analyysin luomiseksi on tarkasteltu
Turun ammattikorkeakoulun koulutusohjelman Sosiaali- ja terveysalan
kehittdminen ja johtaminen viimeisinta opintosuunnitelmaa. Lisaksi taustalla
ovat kehittamistydssa hyodynnetty johtajuuskirjallisuus, tulevaisuuden

tyoelaman tekijat seka aineiston analyysista nousseet teemat.

Opinnoissa on nelja moduulia; tulevaisuuden tekijat, palvelujen johtaminen
sosiaali- ja terveysalalla, strateginen johtaminen ja talous sosiaali- ja
terveysalalla seka johtaminen sosiaali- ja terveysalalla. Lisaksi opiskelija saa
valita 20 opintopisteen edesta laajentavia, soveltuvia opintoja. (Turun AMK
2023.)

Tulevaisuuden tekijat moduuli jakautuu kahteen osaan; tulevaisuuden
toimintaymparistot ja tutkimusmenetelmat. Tulevaisuuden toimintaymparistojen
opintojen tavoitteena ovat muun muassa kyky analysoida muutoksia ja
ennakoida tulevaisuuden nakymia seka arvioida muutosten vaikutusta
esimerkiksi toimialaan. Tavoitteena on myds uudistuminen ja kehittyminen
tietoon perustuen. Tutkimusmenetelman taas syventavat ylipaataan
tutkimusosaamista, mutta toisaalta antavat evaita myos tutkitun tiedon
tulkintaan ja kriittiseen tarkasteluun. (Turun AMK 2023.)
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Palvelujen johtamisen moduuli jakautuu myos kahteen osaan, jotka ovat
palveluohjaus ja palvelujen tuottaminen. Palveluohjausosuuden tavoitteena on
tutustua tahan menetelmaan seka esimerkiksi palvelujen vaikuttavuuteen.
Palvelujen tuottaminen taas ohjaa asiakaslahtdiseen palvelumuotoiluun ja

palvelujen tuottamiseen vastuullisesti. (Turun AMK 2023.)

Strateginen johtaminen ja talous moduuli sisaltaa strategia, laatu ja arviointi
osuuden seka talous- ja liiketoimintaosaamisen opinnot. Naissa opinnoissa
paneudutaan strategiaprosessiin, paatoksen tekoon ja tulevaisuuden
toimintaymparistoihin. Lisaksi tavoitteena on oppia liiketoiminta-ajattelua
johtamisessa muun muassa rahoituskanavien, suunnittelun ja
hankintalainsaadannon kautta. (Turun AMK 2023.)

Johtamisen moduuli sisaltaa tulevaisuuden osaamisen johtamisen ja
johtajuuden muutoksen opintokokonaisuudet. Tulevaisuuden osaamisen
johtamiseksi pyritaan maarittelemaan osaamisen tulevaisuutta seka oppimaan
osaamisen arviointia ja kehittdmista. Johtajuuden muutos keskittyy itsensa
johtamiseen, oman johtajuuden analysointiin ja johtamisosaamisen
soveltamiseen. (Turun AMK 2023).

Vahvuudet Heikkoudet
Tulevaisuussuuntautuneisuus Suuri maara vapaasti valittavia
Monipuolisuus opintoja

Selkea palvelujen tuottamisen ja Palveluohjaus — suuri
johtamisen nakokulma opintopistemaara perustietoon

Liiketoiminta — tarve suurempaan

rooliin?
Mahdollisuudet Uhat
Liiketoiminnan ja lainsaadannon Henkildston ja henkildstdjohtamisen
nakokulman huomiointi nakdkulman puutteellisuus

Sosiaali- ja terveysalan nakdkulmien | Teoriaan ja trendisanoihin

huomiointi nojautuminen
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Tietoon pohjautuminen ja

strategisuus

Kuva 1. SWOT

Koulutusohjelman vahvuuksia ovat ehdottomasti tulevaisuussuuntautuneisuus.

Opinnot painottuvat selkeasti tulevaisuuden ymmartamiseen, hyodyntamiseen

ja hallintaan. Opinnot on pyritty rakentamaan monipuoliseksi kokonaisuudeksi.

Palvelujen tuottamisen ja johtamisen nakokulma on tuotu vahvasti esille. Tama

konkretisoi opinnoista saatavien tietojen ja taitojen siirtamista tosielaman

johtajan tyéhon.

Heikkouksiksi opintojen nykytilaa analysoitaessa nousi suuri maara vapaasti

valittavia opintoja. Toisaalta tama voidaan nahda myods mahdollisuutena.

Opiskelijalla on mahdollisuus suunnata opintojaan haluamaansa suuntaan omia

tarpeitaan palvelevasti. Olisiko opintojen suunnasta oppilaitoksena kuitenkin

tarpeen ottaa tiukempaa koppia? Kokonaisuudesta on mahdollista tulla sekava

tai tarpeita palveleva. Lisaksi tassa tyossa sosiaali- ja terveysalan

johtamisosaamisen tarpeiden nykytilaa analysoitaessa on suureen rooliin

noussut liiketoimintaosaaminen. Heikkoutena voidaan nahda liiketoiminnallisten

opintojen vahaisyys nykyisessa opiskelusuunnitelmassa

Mahdollisuuksiksi analyysissa nousevat toisaalta se, etta liiketoiminnan ja
lainsdadannodn nakokulmat on jo huomioitu. Nain ollen niiden mahdollinen
painottaminen tulevaisuudessa on helpompaa. Opinnoissa on huomioitu
selkeasti koko sosiaali- ja terveysalan tarpeet yleisen johtamisosaamisen
lisdksi. Mahdollisuutena on siis nahtava tulevaisuudessa viela tarkemmin
sosiaali- ja terveysalan tarpeisiin vastaava koulutusohjelma. Lisaksi
mahdollisuutena on ehdottomasti nahtava tietoon painottuvan
johtamisosaamisen painottaminen. Nain myods koulutusohjelman tulevan

kehittamissuunnan voidaan olettaa perustuvan nimenomaan tietoon.

Uhkaaviksi tekijoiksi analyysissa ovat nousseet henkildston ja
henkildstojohtamisen nakokulman puutteellisuus. Henkildstojohtamista,

tydhyvinvointia tai muita arkipaivan johtajuuteen liittyvia asioita ei paljoakaan
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koulutusohjelmassa nay. Toisena heikkoutena nostetaan tahan myos
trendisanoihin nojautuminen ja liika teoreettisuus. Kuinka koulutusohjelma
palvelee arkipaivan johtajaa? Vaikka tyo ja kokemus ovat suuri osa osaamista,
on varottava, ettei koulutus lahde liilan korkealentoiseksi vaan on yhdistelma

arkipaivaa, teoriaa, trendia ja tietoa.

7.2 Skenaariot

Skenaariotydskentelyn avulla on vastattu nimenomaan tarpeeseen
tulevaisuussuuntautuneesta kehittamistyosta. Skenaariotydskentely antaa tilaa
kaikenlaisille, myds uskomattomille, ajatuksille ja visioinnille.
Skenaariotydskentely myds tuo konkretiaa visiointiin ja syventaa sita. Yksi kuva
tulevaisuudesta ei ole riittavan moniulotteinen kehittamistyon laadukkaaksi

toteuttamiseksi.

Johtamisosaaminen ei muodostu tyhjidssa vaan keskustelee jatkuvasti
ymparoivan maailman kanssa. Jotta on mahdollista ymmartaa, millaista
johtamisosaamista tulevaisuudessa erityisesti tarvitaan, tulee aloittaa
tulevaisuuden tarkastelusta ja visioinnista. Tulevaisuudesta ei ole olemassa
varmoja vastauksia. Nain ollen sita tarkasteltaessa tarkastelija valitsee oman
nakokulmansa, joka vaikuttaa myos esiin nouseviin tekijoihin ja esimerkiksi

johtamisosaamisen tarpeisiin.

Skenaarioiden aihiot on muodostettu tydpaikkailmoitusten analyysiin ja
teemoihin, johtamiskirjallisuuteen, tulevaisuuden tyéelaman tekijoihin kuten
Sitran Megatrendeihin ja SWOT-analyysiin pohjautuen. Naista on luotu
otsakkeet skenaarioille; jakaminen, katoaminen, arvostaminen ja tiukentuminen.
Kaikissa skenaarioissa on nostettu esiin analyysin teemat; vuorovaikutus, talous
ja tulos seka muutos. Skenaarioiden luomisessa on konsultoitu kahta sosiaali-
ja terveysalan johtajaan. Heille on esitelty kehittamistyohaon liittyvaa materiaalia
kuten analyysista nousseet teemat ja tydelaman tulevaisuuden tekijat seka
annettu skenaarioiden otsikoidut aihiot tutkittavaksi. Johtajien kanssa on

yhdessa pureskeltu skenaariot lapi, arvioitu niiden todennakoisyytta ja kayty lapi
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sisaltda tarkemmin. Skenaariot on kirjoitettu auki ja esitelty konsultoiduille
johtajille, ennen tyohon liittymista. Talldin on viela tarvittaessa ollut

mahdollisuus kommentoida ja taydentaa luotuja skenaarioita.

7.2.1 Johtajuuden jakaminen

Johtajuusosaamisen kehittaminen koskee kaikkia tyoyhteison jasenia. Johtajan
asema on hyvin lahella tydyhteison jokaista jasenta ja valtasuhteet ovat matalat.
Johtaja jakaa vastuuta osaavalla kadella muille heidan vahvuuksiensa ja
kiinnostuksen kohteidensa mukaisesti. Toimintaa yllapidetaan ja kehitetaan
yhteistyossa. Jatkuva muutostila ja maailman epavarmuus on opittu ottamaan

yhdessa vastaan melko hyvin. Ennakointiin pyritaan jatkuvasti.

Sosiaali- ja terveysala toimii julkisen sektorin ja yksityisen sektorin vahvana
yhteistyona. Jarjestelma hakee uomiaan. Muutoksilla pyritaan saastoihin, mutta
my0s ratkaisemaan haasteita kuten pitkia hoitojonoja. Teknologiaa ja tekoalya
hyddynnetaan, osaamisesta pyritaan yhteisesti pitamaan huolta. Ala on
edelleen vaikeuksissa osaavan tydvoiman riittavyyden ja saatavuuden suhteen.
Alalla olevien tyontekijoiden tyytyvaisyys ja sitoutuneisuus vaihtelee paljolti
organisaation ja johtajien perusteella. Tyontekijoita pyritaan sitouttamaan
johtamisen keinoin, kuten tarjoamalla osaamisen kehittamisen mahdollisuuksia,
mahdollisuutta hyddyntda omia vahvuuksia, tukea ja erilaisia palkitsemisen
keinoja. Tydyhteis6t ovat moninaisia ja moninaisuus pystytdan nakemaan

voimavarana. Tunteet saavat nakya tyopaikalla.

Osaamisen johtaminen ja jaettu johtajuus ovat avainasemassa. Tama skenaario

nayttaytyy todennakoisimpana.

7.2.2 Johtajuuden katoaminen

Johtajan asema katoaa. Tydelama muodostuu yksildiden osaamisen ymparille.
Tybelama on hyvin itseohjautuvaa, kun johtajia ei ole. Jokaisella vastuu oman

osaamisen edistamisesta, tavoitteita ja hyvinvoinnista. Alkuhuuman jalkeen
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tyoelama tuntuu ajautuvan kaaokseen. Vaikka johtajuutta ei virallisesti ole, sita
muodostuu itsestaan. Johtajuutta ei valvota ja se ronsyilee erilaisena eri
tyoyhteisoissa. Toisissa se jakautuu tasaisesti, toisissa valtaa pitaa muutama.

Osa tyoyhteison jasenista voi huonosti, osa kokee tayttymysta tyoelamassa.

Sosiaali- ja terveysala toimii seka julkisella, etta yksityisella sektorilla. Yhteisen
toiminnan kehittyminen kuitenkin seisoo paikoillaan, silla selkeaa toiminnan
organisoijaa, edistajaa ja kehittajaa ei ole nimetty. Tyontekijoiden osaaminen ei
kehity vaan suunta on paikoin laskeva. Osaamisen johtamisen puuttuessa,
osaamista ei osata hankkia ja yllapitaa suunnitellusti. Teknologia ja tekoaly ovat
kaytossa, mutta osaaminen on puutteellista ja sattumanvaraista. Tyontekijoiden
sitoutuneisuus on melko lailla sattumanvaraista. Jos oman tydnkuvan saa
rakennettua haluamakseen, saattaa tyontekija olla hyvinkin sitoutunut.
Tuottavuus ei kuitenkaan ole parhaimmalla mahdollisella tasolla ja ala on
monien haasteiden kourissa. Tydyhteisot ovat moninaisia, mutta johtajuuden
puuttuessa, moninaisuutta ei pystyta valjastamaan voimavaraksi. Jokaisen
tyoyhteisOn jasenten omat arvot ja ajatukset paasevat vallalle, joka voi johtaa
suoranaiseen syrjintdan. Tunneilmastoa ei johdeta, toisinaan tunteet nakyvat

liikaa, toisinaan eivat ollenkaan.

Itsensa johtaminen on tassa skenaarioissa johtajuuden ytimessa. Tama

nayttaytyy epatodennakoisimpana skenaariona.

7.2.3 Johtajuuden arvostaminen

Johtajuusosaamiseen panostaminen ja sen arvostaminen, seka hydodyntaminen
laajenee. Johtajuusosaaminen kehittyy jatkuvasti seka tyonantajien koulutusten,
etta esimerkiksi oppilaitosten koulutusohjelmien tuella. Johtajuuden ei ajatella
olevan sisasyntyinen ominaisuus vaan opittavissa. Kasitykset johtajuudesta
elavat ja muokkaantuvat maailman mukana. Tyontekijan on helppo arvostaa

osaavia johtajiaan, jotka toisaalta huomioivat hanet uudella tavalla.

Sosiaali- ja terveysala toimii tehokkaasti julkisen ja yksityisen sektorin
yhteistydssa. Johtaja osaa toimia tallaisissa verkostoissa, ymmartaa

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Fanny Heinonen



35

palveluohjauksen taidon tarpeellisuuden ja monialaisen tyoskentelyn taitoa
pidetaan tarkeana. Myos tyontekijat paasevat mukaan kehittamiseen ja ottavat
verkostoissa tyoskentelyn osaksi paivittaista toimintaa. Tydyhteisot ovat
innostuneita ja maailman muutoksiin mukautuminen sujuu mutkattomasti.
Maailma ymparilla on edelleen epavarma, mutta taitavalla johtamisella tydelama
tuntuu mahdollisimman turvalliselta. Johtaja pyytaa tyoyhteisoltaan jatkuvasti
palautetta ja huolehtii itsensa kehittamisesta. Osaamista johdetaan taitavasti,
tyontekijat paasevat kehittymaan omien vahvuuksiensa mukaisesti ja jakamaan
tietoaan tyoyhteisoon. Teknologia ja tekoaly ovat sujuva osa tyota, silla
osaamisesta on huolehdittu. Osaavaa tyévoimaa on paremmin tarjolla, silla
alalla viihdytaan ja osaamisesta huolehditaan johtajuuden keinoin. Tydntekijat
on helppo sitouttaa tydyhteisdon ja tydhon, toisaalta uralla tapahtuvat siirtymat
otetaan hyvin vastaan ja niita osataan jopa hyodyntaa. Ty sujuu tuloksellisesti.
Moninaiset tyOyhteisot on valjastettu voimavaraksi. Tyontekijoihin tututustaan ja

heita johdetaan yksildllisesti, tunneilmaston johtamista unohtamatta.

Verkostot, muutos ja osaamisen kehittaminen ovat tama skenaarion tarkeimpia

osasia. Tama skenaario on tavoiteltavin skenaarioista.

7.2.4 Johtajuuden tiukentuminen

Neljannessa skenaariossa johtajuus siirtyy lahemmas autoritaarisyytta,
valvontaa, kaskytysta, maaraamista epavarmuuksien maailmassa. Jatkuva
muutos on luonut epavarman tydelaman. Tyontekijoiden ei voida antaa ohjata
omaa tyotaan tai luoda omia tavoitteitaan, silla sille ei ole tilaa, aikaa tai
resursseja. Tyontekijat eivat voi luopua tyopaikoistaan, silla uusien saaminen on
epavarmaa. Tyytymattdmyys ja huonovointisuus kasvaa. Aito motivaatio ja
innostus katoaa. Johtajien on raa’alla kadella ohjattava ja valvottava toimintaa,

jotta toiminta pysyy ylla.

Sosiaali- ja terveysalalla Iahes kaikki on yksityistetty ja rahallisen tuloksen
luominen on ensisijaista. Eriarvoisuus yhteiskunnassa on lisdantynyt ja kaikilla

ei ole tasa-arvoista paasya palvelujen pariin. Tieto ja osaaminen on
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epatasaisesti jakaantunut. Teknologia ja tekoaly ovat kaytossa, mutta alikaytolla
muun muassa puuttuvan osaamisen vuoksi. |hmiset ovat joko korkeasti
koulutettuja tai Iahes taysin vailla koulutusta. Ihminen ei voi saapua tyopaikalle
kokonaisuutena, vaan ainoastaan "tydminana”. TyOyhteisdjen moninaisuutta ei

edes tunnisteta, silla tyontekijat nahdaan vain tyontekijoina.

Valvonta ja vahva ohjaaminen ovat talle skenaariolle ominaisimpia. Tama on

uhkaava skenaario.

7.3 Yhteenveto ja konsultaatiot

Skenaarioita kirjoitettaessa on konsultoitu kahta sosiaali- ja terveysalan
johtajaa. Toinen sosiaalialan johtaja toimii yksityisella terveydenhuollon
tuottajana lahiesihenkilona 20 henkildlle. Toinen sosiaalialan johtaja toimii noin
120 henkilon paallikkdna julkisella sosiaali- ja terveysalan toimijalla.
Skenaarioiden rungot on luettu johtajille ja skenaarioista seka yhteenvedosta on

keskusteltu heidan kanssaan. Skenaarioita on tadydennetty yhteistydssa.

Pohdintaan on noussut yhteisty0ssa erityisesti se, etta skenaariot eivat
luultavasti toteudu juuri sellaisinaan. Todellisuus on erilaisten vaihtoehtoisten
tulevaisuuksien sekoitus. Tama tekee tulevaisuuteen valmistautumisesta
haastavaa. Toisaalta erilaisten vaihtoehtoisten tulevaisuuden kuvien pohtiminen

ja rakentaminen luovat laajempaa pohjaa erilaisille kasityksille tulevaisuudesta.

Ihmisten ja asioiden johtaminen eivat nakokulmina tule tulevaisuudessa
poistumaan, vaan molempien erilaiset roolit painottumaan. Kilpailu tydvoimasta
on esilla kaikissa mahdollisissa tulevaisuuden kuvissa. Sen koetaan olevan
haasteena tallakin hetkella. Hyvinvoivan ja sitoutuneen tydyhteison luominen on
nain ollen keskiossa. Jokaisen johtajan tulee miettia, miten saamme pidettya
osaavat tyontekijat taalla toissa. Yksi tarkeista tekijoista on tyopaikan
tunneilmasto. Tunteet tydpaikalla ja tunneilmaston johtaminen ovatkin osa
modernia tydelamaa ja johtajuutta. Kaytdoksen takana on tunteita ja tarpeita, niin
alaisella kuin johtajalla itsellaankin. Hyva tunneilmasto on tyOyhteisdssa

monipuolinen. Tunteet, niin positiiviset kuin negatiivisetkin, huomioidaan ja

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Fanny Heinonen



37

kohdataan. Tunneilmaston johtaminen vaatii aitoutta ja rohkeutta.
Tunnetaitoinen johtaja tunnistaa myos omat tunteensa ja kykenee ilmaisemaan
ne. Johtajan tulee my6s ymmartaa tunteiden voima ja vaikutus. (Rantanen ym.
2020, 263-267.)

Hyvinvoivan ja sitoutuneen tyoyhteison taustalla on myds osaamista johtava
johtaja. Osaamistarpeita tulee ennakoida ja tyontekijoille antaa mahdollisuus
osallistua niiden pohtimiseen. (Valtioneuvoston kanslia 2022, 19.) Koulutusta
tulee kehittaa vastamaan osaamistarpeita. Mahdollisuudet osaamisen
kasvattamiseen on taattava. Lisaksi tydvoima tulisi kohdentaa osaamista
vastaaviin tehtaviin. (STM 2023, 15-20.)

Teknologian tayttamassa maailmassa digitaaliset yhteistyotaidot ja kyky
arvioida digitaalisia tietoja ovat tarkeita taitoja sote-alan johtajalle. Tarvittavina
taitoina nousevat esiin myos robotiikan ja tekoalyn kaytto. Toisaalta naiden
rinnalla korostuvat empatian ja kohtaamisen taito. (Levealahti ym. 2019, 71-73).
Johtamisen nakokulmasta merkityksellistd on koko henkildston kattavan
digiosaamisen varmistaminen ja henkiloston osallistuminen digipalvelujen
kehittamiseen (STM 2023, 27). Tydyhteisojen ikaantyessa tulee varmistaa, etta

jokainen saa tarvitsemansa tuen lapi tyduransa (Wallin 2014, 8-9).

Organisaatiorajat ylittava yhteistyd tulee mahdollistaa luomalla sille raamit.
Organisaation tulee pyrkia luomaan mydnteinen ilmapiiri monialaiselle
yhteistyolle seka varmistaa henkiloston riittava yhteistydosaaminen. (Timperi
2022, 27-28.)

Johtajan tulee luoda yhdenvertainen mahdollisuus erilaisten yksilojen
kehittymiseen. Moninaisuus ja moninaisuuden johtaminen puhuttavat
organisaatioissa. Tybelamassa moninaisuus tarkoittaa sita, miten erilaiset
ihmiset tuovat tyopaikalle erilaisia nakemyksia, toimintatapoja, arvoja tai tarpeita
(Tyo- ja elinkeinoministerié 2010, 8-9). Hyvin johdettuna henkiléston
moninaisuus on tydyhteison voimavara ja voi lisata viihtymista toissa.
Moninaisuuden johtaminen on erilaisten ihmisten ja osaamisten yhdistamista ja

hyodyntamista. Johtajan ei tule keskittya erilaisuuteen, vaan moninaiseen
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kokonaisuuteen. Huomioitavaa on, etta tyoyhteiso ei aina nae monimuotoisuutta
vain hyvana asiana. Moninaisuuden johtamisen tarkeimpia nakokulmia ovat
tasta syysta tyoyhteisdjen yhteisollisyys, tietoisuus ja suhtautuminen. Johtajana
tarkeaa vahvistaa kulttuuria, jossa kaikki voivat kokea itsensa arvokkaiksi ja
arvostetuiksi. (Timonen ym. 2015, 15, 119.) Moninaisuuden johtamisen tarkeys
nousee jatkuvasti tarkeampaan asemaan. Yritysten moninaisuutta pyritaan
tarkoituksellisesti kasvattamaan ja valjastamaan esimerkiksi tyopaikan
houkuttelevuuden merkiksi. Moninaisuuden ymmartaminen ja vaaliminen ovat
tulevaisuuden johtajan tarkeimpia ominaisuuksia. Johtajan tulee pystya
nakemaan ja luomaan tyoyhteisdistaan moninaisia kokonaisuuksia seka

onnistua levittdmaan ajatusta moninaisuuden vahvuuksista koko tyoyhteisoon.

Suorituksen johtaminen tarkoittaa sita, etta koko tydyhteis6 on tietoinen
toiminnan tarkoituksesta ja tavoitteesta. Lisaksi suorituksen johtaminen on
toiminnan arvioinnin ja tarvittavan osaamisen tiedostamista. Suorituksen
johtamisesta voidaan puhua myos onnistumisen johtamisena. TallGin
toiminnassa korostuu yksildiden itseohjautuvuus, avoimuus ja oppimisen
jatkuvuus. (Sydanmaalakka 2014, 75-81.) Johtamisosaamisen ollessa heikkoa
esimerkiksi vuorovaikutuksessa, ihmissuhteissa ja joustavuudessa on myos
tuloksellisuus heikompaa. Naiden johtamisosaamisen alueiden puutteet
vaikuttavat suoraan tuloksellisuuteen. (Pirnes 2003, 55-60.) Suurin osa
organisaatioista tuottaa jotakin. Sosiaali- ja terveysalalla se on julkisella puolella
jotakin sellaista, jota ei tarvitse myyda. Enemmankin palvelun tarvitsijoiden
maaran vahentaminen on tavoitteena esimerkiksi hyvan hoidon taustalla.
Suorituksen johtamisen ajatuksia onkin erityisen vaikea sovittaa sosiaali- ja
terveysalan organisaatioihin. Miten mitata tyontekijan nopeutta asiakkaan
palvelussa, samalla kun tarkoituksena on mitata tulosta, ja miten sopeuttaa

nama tavoitteet yhteen?

Sote-alan johtajan tulee olla digitaitoinen ja -tietoinen. Hanen tulee osata toimia
vastuullisesti niin ihmisoikeuksien kuin luonnon kantokyvyn nakokulmasta.
Hanen tulee sietaa jatkuvaa epavarmuutta ja muutosta. Hanen tulee olla

mukautumiskykyinen ja oppia jatkuvasti. Osaamisen voidaan todeta olevan
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tarkein turva maailman muutoksissa ja se voi vastata niihin, ainoastaan
jatkumalla lapi tyéuran (Valtioneuvosto 2020, 13). Muuttuvissa olosuhteissa
organisaatioilta vaaditaan kykya selviytya, sopeutua seka uudistua (Kokkinen,
L. 2020, 93).

Johtajien kanssa dialogisessa keskustelussa on yhteenvedoksi muodostunut
seuraavaa; Sote-ala tulee kohtaamaan samat haasteet, kuin muu ympardiva
maailma ja pyrkii omalta osaltaan vastaamaan niihin. Mita ihmisen tulisi osata
parjatakseen tulevaisuuden yhteiskunnassa? Mita kaikkea sosiaali- ja
terveysalan johtajan tulisi tulevaisuudessa osata? Miten selviamme kunnialla
tulevaisuuden muutoksista ja vaatimuksista? Nykyhetkikin on monelle liikaa.
Kuka tulevaisuudessa tekee sote-alan t6ita? Vai tekeek6 kukaan? Miten heita
johdetaan? Myo6s sote-alan johtaja on monien haasteiden edessa. Miten johtaa
eri ikdryhmia tai kielitaidoltaan moninaista joukkoa? Kuinka tukea tyontekijoita
epavarman tulevaisuuden edessa? Miten rekrytoida ja pitaa kiinni osaavasta
tydvoimasta? Miten varmistaa jatkuva oppiminen ja henkildston riittava
osaaminen? Sote-alalla johtajana toimiminen saattaa helposti muuttua
paivittaiseksi selviytymistaisteluksi. Johtamisaseman ja -osaamisen arvostus
vaatii paivitysta alalla. Johtamisaseman ja osaamisen arvostus vaatii paivitysta
monilla aloilla ja organisaatioissa. Johtajan tyolla on todella suuri merkitys
esimerkiksi ilmapiirin, tydhyvinvointiin ja tuloksellisuuteen. Erityisesti sosiaali- ja
terveysalalla johtajuus tunnutaan usein nakevan pakollisena pahana. Jonkun on
valvottava, ettd tyot tulevat tehtya. Johtavassa asemassa tyoskentely vaatii

jatkuvaa tasapainoilua seka loputonta oman toiminnan tarkastelua.

Tarkeimmalla paikalla tulevaisuuden tyoelaman ja johtajuuden haasteissa istuu
sopeutumiskyky. Sopeutumiskyvyn tulee olla kauaskantoista ja ennakoivaa,
mutta tarvittaessa myos nopeasti reagoivaa. Tulevaisuuden muutoksia ja
trendeja tarkasteltaessa tulee huomioida niiden vaikutus toisiinsa. Suuressakin
kaavassa esitetyt muutokset tulevat nakymaan tavallisen ihmisen elamassa ja
tyoelamassa. Kokonaisvaltaiseen ymmarrykseen ja ajatteluun pyrkiminen
johtajan nakoalapaikalta on toimivien tyoyhteisdjen edellytys.
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8 Kehittamisen painopisteet

Johtajuusosaamisen nakokulmasta tassa tydssa on esitelty kaksi kehittamisen
painopistetta. Painopisteet kertovat johtajuusosaamisen tarpeista
tulevaisuudessa. Tata kautta ne ovat vastanneet myos kysymykseen siita,
miten Turun ammattikorkeakoulun koulutusohjelmaa Sosiaali- ja terveysalan

kehittaminen ja johtaminen tulisi tulevaisuudessa kehittaa.

Kehittamistyon osana on tutustuttu Turun ammattikorkeakoulun
koulutusohjelman opintosuunnitelmaan ja nykyisiin painopisteisiin. Tassa tydssa
esiin nostetut painopisteet on luotu pohjautuen tyopaikkailmoitusten analyysin,
koulutusohjelman nykytilan SWOT-analyysin ja skenaariotydskentelyn seka
siihen sisaltyvien asiantuntijakonsultaatioiden pohjalta. Koulutusohjelmassa
kasitelldaan jo nyt laajalti johtajuusosaamisen eri osa-alueita, myos
tulevaisuuden tarpeisiin osittain vastaten. Painopisteiden tavoitteena on ollut
korostaa joitakin vahemman huomioituja osa-alueita tai nostaa esiin lahes

taysin puuttuvia osa-alueita.

8.1 Liiketoimintaosaaminen

Tulevaisuudessa sosiaali- ja terveysalan tulee pystya huolehtimaan joko
yksityisella sektorilla liiketoiminnan kannattavuudesta tai julkisella sektorilla
resurssien riittavyydesta. Talous- ja liiketoimintaosaaminen vaikuttaa taman

kehittamistyon perusteella tulleen pysyvaksi osaksi sote-alan johtajan tyota.

Sosiaali- ja terveysala tulee toimimaan yha vahvemmin julkisen ja yksityisen
sektorin yhteistyona ja rajapinnoilla. Yksityisen sektorin palvelut taydentavat
julkisia palveluja ja voivat myyda palvelujaan esimerkiksi hyvinvointialueille tai
kunnille. Sosiaali- ja terveyspalvelujen tarpeen kasvaessa, on julkisia palveluja
taydennettava yksityisilla palveluilla. Muutoin tahan tarpeeseen ei pystyta
vastaamaan. (STM 2023.) Monet kunnat ovat voimakkaasti ulkoiluttaneet ja
kilpailuttaneet palveluitaan. Jo vuonna 2017 noin neljannes sosiaali- ja

terveysalan tydntekijoista tydskenteli yksityisella sektorilla. Sosiaali- ja
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terveyspalveluihin onkin muodostunut monimuotoinen markkinatilanne, jossa
palveluja on tarjolla seka julkisena etta yksityisena ja niiden yhdistelmana.
Sosiaali- ja terveysalalla on erityispiirteita, jotka haastavat alan lilkketoimintaa.
Palvelut ovat luvanvaraisia, tarvitsijat usein heikossa asemassa ja palvelut tulee
turvata. Rahoitusmallit saattavat myos palvelujen yksityistyessa muodostua
melko monimutkaisiksi. (Lahteinen & Kaikko 2017, 6.)

Sosiaali- ja terveysjohtajan talous- ja liiketoimintaosaaminen on siis lahes
valttamatonta. Liiketoiminnan edistaminen on osa johtajuusosaamista.
Liiketoimintaosaamiseen kuuluu kyky reagoida nopeasti esimerkiksi muuttuviin
kilpailuasetelmiin. Talouden huomioonottava paatdoksentekokyky on myds
oleellinen taito. (Ballard ym. 2005, 11-15.) Liiketoimintaosaamista tarvitaan
kaikilla aloilla ja liiketoiminnallisia haasteita kohdataan myds kaikkialla. Sosiaali-
ja terveysalalla esimerkiksi tiukentuva taloudelliset raamit ja digitalisaatio ovat
liketoiminnan haasteita. Uudenlaista osaamista tarvitaan naiden erityispiirteiden

ymmartamiseksi. (Hakkinen & Katajisto, 2019.)

8.2 Henkilosto ja hyvinvointi

Kaikissa tassa kehittamistydssa esiin nostetuissa osa-alueissa on
taustatekijana henkiloston hyvinvointi. Jokaisen sosiaali- ja terveysalan toimijan
tulevaisuutta maarittdd osaava, monimuotoinen henkildsto ja hyvinvoiva
henkilosto. Tyohyvinvointi ei tarkoita pelkastaan esimerkiksi fyysisesti
hyvinvoivaa tyontekijaa. Tyohyvinvointiin vaikuttavat organisaatio, johtajuus,
ilmapiiri ja tyon sisaltdé. (Manka ym. 2012, 12-15.) Tydhyvinvointi onkin lyhyesti
turvallisessa ymparistdssa ja yhteisdssa tapahtuvaa, mielekasta ja sujuvaa
tyota (Puttonen ym. 2016, 6-8). Johtajuudella tdhan voi ja pitaakin pyrkia
vaikuttamaan. Tyohyvinvoinnin esteet liittyvatkin tyoyhteisokulttuuriin ja
vuorovaikutushaasteisiin. Tyohyvinvointi vaatii ymmarrysta erityisesti johdolta.
Tyohyvinvoinnin merkitys yksilon tydelamaan ja elamaan on suurta. Ennen
kaikkea tyohyvinvointi vaikuttaa yrityksen tuottavuuteen. Hyvinvoiva yksilo, on

tuottava tyontekija. Tyohyvinvointia edistamalla voidaan vaikuttaa esimerkiksi
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sairauspoissaoloihin tai elakoitymisen vaiheeseen. Nama ovat organisaatioille
suuria taloudellisia tekijoita. (Kauhanen 2009, 197-202.)

Maailman tilanne aiheuttaa tyoelamaan nyt ja tulevaisuudessa jatkuvaa
epavarmuutta. Elama on taynna ennakoimattomuutta. Tyoyhteison
psykologinen turvallisuus nousee nain ollen ensisijaisesti edistettavaksi
tekijaksi. Tyoyhteisoista tulee yha monimuotoisempia esimerkiksi ikarakenteen
muutoksen ja maahanmuuton seurauksena. Osaamistarpeiden kasvaessa ja
tyoyhteisdjen monimuotoistuessa, yksilollisyyden huomioiminen ja oikeanlaisen
tuen tarjoaminen tydyhteison jasenille on yksi johtajan tarkeimmista tehtavista.
(Tyoterveyslaitos 2020, 96.) Inmiset haluavat tunteen hyddyllisyydesta,
tarkeydesta ja yksilollisyydesta. Johtajan tulee vastata siita, etta tyoyhteison
jasenille muodostuu tunne tasta. Johtajan tulee luode ymparisto, jossa kaikKki
voivat hyddyntaa kykyjaan ja menestya. Johtajan tulee rohkaista osallistumaan
ja kehittamaan osaamista, seka huolehtimaan hyvinvoinnistaan tyéssa. Hyva
johtaja tarjoaa psykologista ja emotionaalista tukea. Han huolehtii tyontekijoista,
innostaa heita ja vahvistaa positiivista ilmapiiria. (Manka & Manka 2023, 176-
189.)

Kuka parjaa tulevaisuuden tydelamassa? Hyvinvoiva tyontekija. Millaisia
tydntekijoita on parjgavassa yrityksessa téissa? Hyvinvoivia tyontekijoita. Mika
voisi siis olla tarkeampaa, kuin hyvinvoinnin johtaminen. Tyohyvinvoinnin
johtaminen kytkeytyy vahvasti myos tavoitteellisuuteen, tulokseen ja
strategiaan. Hyvinvointi nakyy suoraan tuloksessa. Strateginen tydhyvinvoinnin
johtaminen, on organisaation tavoitteista johdettua, resursoitua ja seurattavaa
toimintaa. (Manka & Manka 2023, 109-115.) Tyohyvinvoinnin johtaminen ei
missaan nimessa ole vain mukavaa virkistystoimintaa vaan menestyvan

organisaation avain.

8.3 Yhteenveto

Tahan kappaleeseen kirjatut koulutusohjelman kehittdamisen painopisteet ovat

nousseet esiin osana taman kehittamistyon prosessia. Lopulta painopisteiden
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valinta oli melko selkeaa. Painopisteita olisi voinut nimeta toki lahes
loputtomasti. Kaytetty kirjallisuus johtamisesta, sote-alasta ja tydelaman
tulevaisuudesta, tyOpaikkailmoitusten analyysin teemat ja skenaariotyoskentely
on huolellisesti kayty lapi ja pureskeltu. Nousseet ajatukset on kirjattu ylos ja
esitelty konsultoiduille johtajille. On ollut havaittavissa, ettd samat aiheet ovat
jatkuvasti nostaneet paataan lapi kehittamistyon toteuttamisen ja kantavat lapi
tyon. Valitut painopisteet vastaavat esiteltyihin tulevaisuuden haasteisiin,

luotuihin skenaarioihin ja koulutusohjelman puuttuviin palasiin.

Henkilostojohtamista, tydhyvinvointia tai muita arkipaivan johtajuuteen liittyvia
asioita ei koulutusohjelmassa viela erityisesti painoteta. Oletuksena saattaa
olla, etta opiskelijoilla on jo kaytannon johtamistyosta kokemusta tai he oppivat
tulevaisuudessa tyota tekemalla. Toisaalta voidaan olettaa, etta tasta
kiinnostuneet tai tukea kaipaavat opiskelijat valitsevat soveltuvia opintoja
vapaavalintaisiin opintoihin. Ihmista ja tyoyhteison jasenta arvostavaksi
koulutusohjelmaksi pyrkiminen on tarkea ja hyvaa mainetta antava arvo.
Pyrkimys hyvinvoivaan henkildstoon ja siina onnistuminen, ovat kuitenkin
vastaus moniin tulevaisuuden haasteisiin. Tasta syysta nama aihealueet tulisi

nostaa koulutusohjelmaan tulevaisuudessa.

Liiketoiminta- ja talousosaaminen on jo huomioitu osittain koulutusohjelmassa.
Kehittamistyon perusteella sita tulisi painottaa lisaa. Kohdentaminen
nimenomaisesti sosiaali- ja terveysalan liikketoimintaosaamisen vaikuttaa
valttamattomalta uudistukselta koulutusohjelman tulevaisuudessa. Sosiaali- ja
terveysalan osaava johtaja on myos lilkketoiminnan osaaja. Turun
ammattikorkeakoululla on toinen YAMK-koulutusohjelma Tradenomi (ylempi
AMK), SOTE-palvelujen ja -liiketoiminnan johtaminen. Tama osaltaan vastaa
tassa esitettyyn painopisteeseen, mutta on nahtavissa, etta vastaavaa

painotusta tarvitaan myos sosiaali- ja terveysalan YAMK-opintoihin.

On varmasti yleista, etta johtavassa asemassa oleva ei tunne itsedan johtajana.
Tarkeaa on oppia tuntemaan itsensa johtajana, ymmartamaan millaisissa
tilanteissa toimii millakin tavalla, reflektoimaan ja tarvittaessa muokkaamaan

omaa toimintaa. Johtajuustermien ja -teorian tuntemisella on merkityksensa,
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mutta tilanteen, tunteen ja persoonan taikka oman johtajuuskokemuksen
merkitysta ei voida koskaan taysin poistaa. Taman tiedostaminen on

ensisijaista. Itseensa tutustuminen on kaiken johtajuuden lahtokohta.
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9 Kehittamistyon arviointi

9.1 Toteutuksen arviointi

Kehittamistyon toteutusta voidaan arvioida esimerkiksi kysymalla, miten
kehittamistyo on vaikuttanut kohdeorganisaatioon. Arviointia tulee toteuttaa lapi
kehittamistyon prosessin. Kehittaminen on onnistunutta, kun sille asetetut
tavoitteet saavutetaan. Osana kehittamistydn arviointia pohditaan muun
muassa sita, miten tuloksia tai tuotosta jatkossa hyddynnetaan. (Salonen ym.
2017, 64-66.)

Tyo on toteutettu yhteistydssa toimeksiantajan, Turun ammattikorkeakoulun,
kanssa. Kehittamistarve on noussut toimeksiantajalta. ldeointi ja suunnitelma on
toteutettu yhdessa toimeksiantajan kanssa. Toimeksiantajaa on tiedotettu tyon
etenemisesta ja eri vaiheista. Toimeksiantaja on saanut tyon nahtavaksi ja
kommentoitavaksi seka hyddynnettavaksi jatkokayttoon. Kehittamistyon

toteuttamisen vaiheet on suunniteltu ja dokumentoitu huolellisesti.

Kehittamistyon aihe on alusta alkaen ollut melko laaja ja supistamisen olisi tullut
olla viela radikaalimpaa. Tallaisenaan kehittamistydn on voitu arvioida
sisaltavan kaksi erillista kehittamistyota. Tyosta on tullut melko laaja ja nain
ollen se on jaanyt pintakosketuksen tasolle monissa asioissa. Toteutus on
kuitenkin ollut huolellista ja jatkuvasti etenevaa. Uutta on luotu jonkin verran,
mutta syvallisempi paneutuminen aiheeseen olisi mahdollistunut paremmin

suppeammassa toteutuksessa.

9.2 Eettisyys ja luotettavuus

Hyvaan tieteelliseen kaytantoon kuuluvat; luotettavuus, arvostus, rehellisyys ja
vastuunkanto (TEKN 2023). Rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus seka eettisten
valintojen jatkuva reflektointi, ovat myds hyvan tieteellisen kaytannon pohjalla.
Kriittisyys omaan tekemiseen jopa nostaa tutkimuksen arvoa (Kallinen &

Kinnunen, 2023). Nama hyvat kaytannot patevat myos kehittdmistoimintaan.
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Tassa kehittamistydssa reflektion ja kriittisyyden nakdkulmat on pyritty pitdmaan

jatkuvasti pinnalla. Edistyminen on kirjattu ylos rehellisesti vaihevaiheelta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden pohdinta voidaan kiteyttaa kolmeen
kasitteeseen; uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Uskottavuudella voidaan
viitata siihen, kuinka muut hyvaksyvat tutkimustulokset tosiksi ja luottaa
tutkimusaineiston keraamisen oikeanoppisesti ja analysoinnin tapahtuneen
huolellisesti. Luotettavuudella viitataan sen arviointiin, onko tutkimuksessa
kaytetty oikeanlaisia menetelmia ja lahestymistapoja ja kuvattu
tutkimusvaiheiden eteneminen totuudenmukaisesti. (Puusa 2020, 167.)
Tutkimuseettiset periaatteet ovat tutkittavan itsemaaraamisoikeuden
kunnioittaminen, vahingoittamisen valttaminen seka yksityisyys ja tietosuoja
seka muiden oikeuksien kunnioittaminen. (Kuula 2011, 161). Tutkimukseen
osallistuneiden tietoja ei paasaantoisesti ole tarpeen julkaista niin, etta heidan
voitaisiin tunnistaa. Lisaksi tutkimukseen osallistuvia tulee riittavasti informoida
tutkimuksen tavoitteista. Suostumuksen pyytamiseen tulee olla selkeaa ja
dokumentointitavan tulee olla tiedossa. (TEKN 2019, 13).

9.2.1 Tutkimuksen luotettavuus

Kehittamistyon tutkimuksellisessa osuudessa kaytetyt tyopaikkailmoitukset ovat
organisaatioiden julkaisemia ja taysin julkista tietoa. Tyopaikkailmoituksia ei ole
yksiloity esimerkiksi organisaatioiden nimilla eika niita ole arvosteltu.
Tarkoituksena on ollut analysoida, mita tyopaikkailmoitukset kertovat
johtamisosaamisen vaatimuksista ja miten nykyjohtajat nakevat tulevaisuuden
johtamisosaamisen tarpeet. Informantit eli konsultoidut johtajat ovat saaneet
luettavakseen skenaariotydskentelyn tulokset ja yhteenvedon. Nain on voitu
vahvistaa informanttien kanta, joka lisda tutkimuksen luotettavuutta (Kananen
2017, 175-178.)

Kirjallisen aineiston kaytto on tutkimuksen luottavuuden kannalta oma
kysymyksensa. Monenlaiset dokumentit sopivat laadulliseen tutkimukseen.

Dokumentteja kaytettdessa tulee kuitenkin pysahtya esimerkiksi niiden
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objektiivisuuden aarelle. (Kananen 2017, 120-124.) Ty6paikkailmoitukset ovat
osaltaan objektiivisia, osaltaan eivat lainkaan. Johtajalta haettavien
ominaisuuksien kuvailu, johtamisosaamisen tarpeet, voidaan katsoa
objektiivisiksi. Taas tieto siita, millaisen tyoyhteison tai tyon ylipaataan
tyonantaja tarjoaa, ei liene objektiivista. Taman tutkimuksen keskittyessa
nimenomaan haettaviin johtajan ominaisuuksiin ja osaamiseen, on kaytettavan
aineiston voitu todeta olevan melko luotettavaa vastaamaan sille esitettyihin

kysymyksiin.

Tutkimuksen johtopaatoksille on esitetty vahvistusta eri kirjallisiin lahteisiin
perustuen. Nain tutkimuksen lopputuloksien vahvistettavuus on kasvanut ja
lisannyt tutkimuksen luotettavuutta. Lisaksi tutkimuksessa on pyritty Ioytamaan
piste, jonka jalkeen uudet aineistot eivat enaa tuota lisaarvoa
tutkimuskysymyksen nakdkulmasta. Dokumenttien analyysissa on paasty
toistettavuuteen ja voitu todeta, etta tutkimukseen otettujen dokumenttien
maara on tutkimuskysymyksien kannalta ollut riittava. (Kananen 2017, 178-
180.) Tutkimuksen luotettavuutta olisi lisannyt useampien erilaisten
dokumenttien analysointi tai esimerkiksi dokumenttien ja haastattelujen
yhdistelma. Vain tietynlaisten lahteiden kaytté vahentaa tutkimuksen
luotettavuutta. Tassa tutkimuksessa on kuitenkin pyritty hakemaan

dokumentteja eli tyopaikkailmoituksia erilaisilta tyonantajilta ja alustoilta.

9.2.2 Kehittamistyon luotettavuus

Skenaariotydskentelyssa mukana olleiden ammattilaisten osallistuminen on
toteutunut anonyymisti. Tydskentelya ei ole nauhoitettu. Kehittdmistydssa on
avattu lyhyesti osallistujien ammattiasema, siten etta tunnistaminen ei ole
mahdollista. Kukaan ei ole antanut tietoja tai haastattelua tata kehittamistyota
varten omaa yksityiselamaansa koskettaen.

Konsultoitaville johtajille on toimitettu informaatiolomake kehittamistyéhon
osallistumisesta. Lomakkeessa on selvitetty kehittdmistyon tavoitteet ja aihe.

Osallistujille on kerrottu, miten aineistoa kerataan. Osallistumisen
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vapaaehtoisuudesta on informoitu. Lisaksi osallistujille on kerrottu, miten tietoa
kerataan ja tallennetaan seka osallistumisen anonyymiudesta. Nama kaikki ovat
periaatteita, joiden perusteella kehittdmistyohon osallistuvaa henkilda tulee
informoida (Kananen 2017, 189-194.)

Kehittamistyon luotettavuutta olisi voitu lisata osallistamalla johtajat laajemmin
skenaariotyoskentelyyn. Tama kuitenkin osoittautui valitettavasti aikataulullisista
syista mahdottomaksi. Toisaalta johtajien poisjaaminen olisi suurilta osin
vahentanyt kehittamistyon luotettavuutta, joten tehty konsultaatio voidaan

kuitenkin nimeta luotettavuutta lisdnneeksi tekijaksi.

9.3 Tulokset ja jatko

Kehittamistyon paatuloksena on nimetty kaksi kehittamisen painopistetta Turun
ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtamisen ja kehittamisen YAMK-
koulutusohjelman kehittamiseksi. Kehittamistydssa esiteltyjen painopisteiden
lisaksi myos tyopaikkailmoituksista nousseet teemat ja tulevaisuuden skenaariot
ovat luoneet pohjaa koulutusohjelman kehittamiselle jatkossa. Painopisteet ovat
nousseet kirjallisuuden, kehittamistyon tekijan ja hanen konsultoimiensa
ammattilaisten nakokulmasta. Tutkimuksen teemoja tai skenaarioita
tarkastellessa voi lukijan ajatuksiin nousta aivan toisenlaisia ajatuksia ja

kehittamisen painopisteita.

Kehittamistyon tulokset on koostettu yhteen kahden alla esitetyn kuvion avulla.
Kuviot havainnollistavat ja konkretisoivat kehittamistyon tuloksia. Lisaksi kuviot
esimerkiksi helpottavat tulosten hydodyntamista jatkossa. Ajatus kuvioiden
rakentamisesta on syntynyt yhdessa toimeksiantajan kanssa, jolloin kuvat myos

suoraan vastaavat toimeksiantajan toiveisiin.
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Kuva 2. Johtamisosaaminen, tyoelama ja koulutus

Tulevaisuuden tydeldma

Nykyhetken Tulevaisuuden johtajuuden
johtamisosaaminen  ETTELE

-talous jatulos - katoaminen

-vuorovaikutus - tiukentuminen

-muutos - jakaminen

Koulutuksen
painopisteet

- liiketoimintaosaaminen

- tydhyvinvoinnin
johtaminen

Kuva 3. Kehittamistyon tulokset
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Kuvassa 2. pilvet kuvaavat esimerkkeja vallitsevista nykyisista ja tulevista
olosuhteista, jotka vaikuttavat kaiken alla kuvatun taustalla. Turun
Ammattikorkeakoulu, sosiaali- ja terveysalan keittamisen ja johtamisen
koulutusohjelma, tyéelama ja osaaminen muodostavat toisiinsa vaikuttavan
kehan, jonka keskiossa on alan johtaminen. Tassa tyossa on keskitytty
nimenomaan sosiaali- ja terveysalan johtamisosaamisen seka Turun
ammattikorkeakoulun tarjoamaan naihin osaamistarpeisiin vastaavaan
koulutukseen. Koulutuksen kehittdmisen mahdollistamiseksi, on tarkeaa
paneutua toimintaymparistoon, taustoihin ja taustalla vaikuttaviin ilmidihin.
Kuvassa 3. on kuvattu tyon tulokset, eli tulevaisuuden tyoelaman, nykyisen
johtamisosaamisen osa-alueiden ja tulevaisuuden johtajuuden skenaarioiden
kautta syntyneita koulutusohjelman tulevia painopisteet, liiketoimintaosaaminen

seka henkilosto ja hyvinvointi, eli tydhyvinvoinnin johtaminen.

Tuloksissa on onnistuttu I6ytamaan osittain uutta suuntaa ja osittain
vahvistamaan jo olemassa olevia kehityssuuntia. Koulutusohjelmassa on
keskitytty aiheisiin, jotka ovat my0s tulevaisuudessa tarkeita. Toisaalta
esimerkiksi henkildstdjohtamisen, tydhyvinvoinnin tai liketoiminnan nakokulma

on jaanyt melko kevyeksi.

Koulutusohjelman kehittdaminen kaikkiin tulevaisuuden johtamisosaamisen
tarpeisiin vastaavaksi ei ole mahdollista. Koulutusohjelman painopisteita
voidaan kuitenkin muuttaa tarpeen mukaan, ehkapa nykyista nopeammalla
tahdilla ja vaihtuvuudella. Toivottavaa on, etta painopisteet nousevat
tarkasteluun tasaisin valiajoin ja esimerkiksi opiskelijoiden antamaa palautetta
hyodynnetaan. Tyon tarkastelija voi l10ytaa lahes loputtomasti uusia nakokulmia
opinto-ohjelman kehittamiseen. Tyota voitaneen siis kayttaa pitkallisesi
koulutusohjelman kehittamisessa myos tulevaisuudessa, tyod voidaan uusia
jossakin vaiheessa tai tyon pohjalta voidaan jatkaa uusien kehittamistdiden

tekemista.
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10 Pohdinta

Tama kehittamistyd on opettanut tekijalleen paljon. Ottaessani toimeksiannon
vastaan, innostuin tyon tekemisesta. Aihe pyori jatkuvasti mielessani.
Kehittamistyo tuntui vain laajentuvan ja laajentuvan, vaikka tavoitteena oli
supistaa aihetta. Nyt katsoessani valmista kehittamistyota, koen etta olen
haukannut hieman liian ison palasen tata tyota tehdessani. Tyon lopputulos ja
tuotos ovat mielestani onnistuneet. Kehittdmisen painopisteet ovat aidosti

kayttOkelpoisia ja pohjautuvat laajaan tutkimukselliseen kehittamistyohon.

Kehittamistyoprosessin aikana, siirryin itse urallani eteenpain johtavaan
asemaan. Loppupuolella tyon toteuttamista saamani uusi tyo, toi uutta
nakokulmaa tyon toteutukseen, jota olisin ehka toivonut saavuttavani jo
aiemmin. Toisaalta uskon taman tyon toteuttamisen olleen suuressa asemassa
hakuprosessina ja valinnassani, silla olen oppinut paljon ja uskalsin puhua

ajatuksistani.

Toivon Turun ammattikorkeakoulun pystyvan hyddyntavan tata tyota, ainakin
keskustelun herattajana ja tietynlaisena aloitteena. Uskon taman olevan
mahdollista. Toiveenani on, etta tyé antaa erityisesti uutta nakokulmaa
opiskelijoille ja johtajille. Sosiaali- ja terveysalan johtajuus on hyvin
ainutlaatuista johtajuutta. Arvostan suuresti jokaista sosiaali- ja terveysalalla
toiminutta johtajaa. Toivon, etta arvostus tulee jatkossa nakymaan viela
selkeammin esimerkiksi koulutuksessa, sen arvostamisessa ja johtajuuden

erityispiirteiden huomioimisessa.
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