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Johtajuuden kehittyminen moniammatillisessa
sosiaali- Ja terveydenhuollon johtamiskoulutuksessa

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioihin kohdistuvat muutospaineet ja organisaatioiden
kompleksisuus vaativat johtajuuden jatkuvaa uudistumista. Tutkimuksen tarkoituksena on
kuvailla moniammatilliseen sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutukseen osallistuneiden johtajien
Johtajuuden sisallon osa-alueiden kehittymistd heidan omasta nakokulmastaan.

Tutkimusaineistona olivat koulutukseen osallistuvien koulutuksen aikana tuottamat johtajuuden
kehittymista kuvaavat kirjalliset portfoliot (n=21). Analyysissa soveltaen hyddynnettiin narratiivista

menetelmda ja temaattista sisallon analyysia.

Analyysin tuloksena rakentui kolme johtajuuden kehittymisen kuvausta: I. itsejohtajuuden
kehittymisen kuvaus, 2. inhimillisten voimavarojen johtajuuden kehittymisen kuvaus ja
3. muutoksen ja kompleksisuuden johtajuuden kehittymisen kuvaus. Tutkimuksen perusteella
johtajuuden sisallon osa-alueet kehittyivat monipuolisesti moniammatillisen johtamiskoulutuksen
aikana. Etenkin itsejohtajuus kehittyi yksilollisesti koulutuksen aikana. Myds thmisten valiseen
toimintaan keskittyvassa johtajuudessa tapahtui monipuolista kehittymista. Johtajat havaitsivat
kehittyneensd etenkin muutoksen ja kompleksisuuden johtajuuden saralla. Tutkimus tuotti lisaa
tietoa itsejohtajuuden sekd muutoksen ja kompleksisuuden johtajuuden kehittymisesta puolitoista
vuotta kestineen koulutuksen aikana. Johtajuuden kehittymisesta ja kehittymisprosesseista tarvitaan
jatkossa syvallisempdd ja monipuolisempaa tutkimustietoa.
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Tutkimuksissa on todettu yksittdisten johtamisen
osa-alueiden kehittymista koulutusohjelmien
jalkeen.

Tama tutkimus tuotti tietoa itsejohtajuuden,
inhimillisten voimavarojen sekd muutoksen ja
kompleksisuuden johtajuuden monipuolisesta
kehittymisesta puolitoista vuotta kestineen
johtamiskoulutuksen aikana.

Tuloksia voidaan hyodyntad sosiaali- ja terveys-
alan koulutusohjelmien suunnittelussa.
Tutkimusta tarvitaan johtajuuden kehittymisen
vaikuttavuudesta sosiaali- ja terveysalalla.

JOHTAJUUDEN KEHITTYMINEN MONIAMMATILLISESSA
SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON JOHTAMIS-
KOULUTUKSESSA

Sosiaali- ja terveysalan moniammatillisten asian-
tuntijaorganisaatioiden jatkuva toimintojen, pal-
velujen ja henkiloston kehittamistarve, sekd orga-
nisaatioiden toiminnasta, toimintaymparistoista
ja muutoksista johtuva kompleksisuus vaativat
johtajuuden kehittamisti (1-2). Perinteiset ennalta
suunnitellut hierarkkiseen toimintaan perustuvat
johtajuuden toimintatavat eivit enda toimi nykyi-
sissd organisaatioissa (3-4). Johtajuuden kehitta-
minen on tunnistettu organisaatioiden keskeisek-
si haasteeksi tulevaisuudessa (5-9).

Johtajuudella sosiaali- ja terveysalan organi-
saatioissa tarkoitetaan johtajien tyotd, jolla he



mahdollistavat, ohjaavat, tukevatja arvioivat hen-
kildston ja organisaation toimintaa ja kehittymis-
td yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johta-
juus on jaettua, suunnitelmallista ja moniamma-
tillista yhteistyotd organisaatioissa ja toimintaym-
paristdissd. Johtajuus mahdollistaa henkiléston
osaamisen kehittymisen ja moniammatillisuuden,
sekd organisaatioiden jatkuvan kehittymisen. Joh-
tajuuden toteutuminen edellyttid moniammatil-
lista eri asiantuntijoiden ja johtajien vuorovaiku-
tusta, yhteistoimintaa sekid toiminnan yhteisti
kehittamisti. (2,10.) Johtajuus on kollektiivista ja
yhteistoimintaa mahdollistavaa asiantuntijuutta
(2,10), mutta edellyttii johtajalta myos hyvaa it-
sejohtajuutta (11). Itsejohtajuudella tarkoitetaan
tassd itsetuntemusta ja kykya suunnata omaa toi-
mintaa tarkoituksenmukaisella tavalla (12,13).
Johtajuuden kehittymisti sosiaali- ja terveysalan
organisaatioissa tarvitaan ainakin seuraavilla joh-
tajuuden alueilla, jotka tdssa tutkimuksessa nih-
diin keskeisind johtajuuden sisallon osa-alueina:
muutosjohtaminen, itsensd johtaminen ja inhimil-
listen voimavarojen johtaminen (14). Nimi osa-
alueet korostuvat viime vuosien johtajuustutki-
muksessa ja -kirjallisuudessa.

Tissa tutkimuksessa johtajuuden kehittymi-
selld tarkoitetaan johtajan itsensi portfoliossa
kuvaamaa ja arvioimaa yksilollistd kasvua, oppi-
mista ja johtamistoiminnan muutosta koulutuk-
sen aikana. Johtajuuden kehittymistd tarkastel-
laan tdssid edelld mainittuihin johtajuuden sisillon
osa-alueiden nikokulmasta. Johtajuuden kehit-
tymistd on aiemmin tutkittu johtajien omassa
tyOssddn oppimisen yhteydessi. On huomattu,
ettd johtajuuden kehittymistd tapahtuu jatkuvas-
sa vuorovaikutusprosessissa henkiloston kanssa
ja todellisissa arkipdivin tilanteissa. (15-16.) Ke-
hittymistd tapahtuu eniten organisaatioiden muu-
tos- ja kehittamistilanteissa, joissa johtaja joutuu
ratkomaan tyoyhteison ongelmatilanteita ja konf-
likteja (15). Johtajuuden kehittymista on arvioitu
my0s erilaisten johtajien mentorointi- ja valmen-
nusohjelmien jilkeen (5,12,17), miki on lihelld
taman artikkelin 1dhestymistad. Tassa artikkelissa
johtajuuden kehittymisti arvioidaan koulutuksen
aikana, tarkastellen kehittymistd koulutuksen
alku-, keski- ja loppuvaiheissa. Johtajien valmen-
tamisen ja mentoroinnin avulla johtajuuden on
havaittu kehittyvin etenkin muutosjohtamisessa
ja toiminnan kehittimisessi (5), kommunikaa-

tiossa, toimintakulttuurin tukemisessa (12), seki
erityisesti itsejohtajuudessa (17).

Johtajuuden kehittimiseksi on toteutettu eri-
laisia koulutusohjelmia, joiden vaikutuksia ja joi-
hin kytkeytyvida johtajuuden kehittymistd on ar-
vioitu useissa tutkimuksissa. Koulutusohjelmien
on todettu lisidvdan osaamista henkilostojohta-
misessa (18-19) ja muutosjohtamisosaamisessa
kompleksisissa toimintaympdristoissd  (18,20),
sekd vahvistavan johtajien ammatti-identiteettid
ja lisddvian heidin osaamistaan ottaa vastuuta
organisaation toiminnasta, laadusta ja turvalli-
suudesta (13). Tutkimuksissa on loydetty yksilol-
lisid eroja johtajana kasvussa ja itsejohtajuudessa
erilaisten koulutusohjelmien jilkeen. On havait-
tu, ettd on hyodyllistd suunnitella ja kohdentaa
eri sisdltoisid ja ajallisesti eri pituisia koulutus-
ohjelmia johtamisuransa eri vaiheissa oleville
johtajille. Niin tuetaan johtajuuden kehittymis-
td ottamalla kohdennetusti huomioon erilaiset
osaamisen kehittymisen tarpeet. (21-22.)

Erilaisten koulutusohjelmien  vaikutuksia
johtajuuden kehittymiseen on tutkittu myos pi-
temmalld aikajdnteelld kuin vilittomasti koulu-
tuksen pdatyttyd. Koulutusohjelmien jilkeinen
johtajuuden kehittymisen seuranta osoittaa, etti
johtajuudessa tapahtuu muutoksia ajallisesti kou-
lutuksen jilkeen (19-20), my®6s itsejohtajuudessa
(23). Esimerkiksi suomalaisessa lddkirijohtajien
tyoti, asemaa ja ldidkireiden kokemuksia johta-
misesta kartoittavassa tutkimuksessa on todettu
ladkarijohtajan johtajuuden olevan monitulkin-
taista sisdltden kliinistd tyotd, asioiden johtamis-
ta, sekd ihmisten johtamista ja henkilostotyota.
Ladkdrit kuvaavat johtamisty6td enemmain joh-
tamisen kuin johtajuuden toiminnoilla, mutta
toisaalta ladkdrit eivit tee eroa johtamisen ja
johtajuuden roolien vilille. Tutkimuksessa tode-
taan tarve ladkirijohtamisen ja sen kehittymisen
tutkimukselle. (24.) Pitemmilld aikajinteelld on
myos tutkittu johtamiskoulutukseen osallistunei-
den kisityksid johtamisosaamisestaan seki koke-
muksia koulutusryhmisti ja johtamisosaamisen
kehittymisestd (25). Johtajuuden kehittymisesta
ja kehittymisprosesseista tarvitaan monipuolista
tutkimustietoa seka sisallollisesti ettd ajallisena
jatkumona johtajuuden kehittymisen ymmarti-
miseksi (6).

Tamain tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla
moniammatilliseen sosiaali- ja terveysalan johta-
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miskoulutukseen osallistuneiden henkil6iden joh-
tajuuden sisillollisten osa-alueiden kehittymista
koulutuksen aikana heidin omien kokemusten-
sa kautta. Tutkimuksessa etsitiin vastausta kysy-
mykseen: Millaisena nayttaytyy moniammatilli-
seen sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutuk-
seen osallistuneiden johtajuuden kehittyminen
koulutuksen aikana?

MENETELMAT

AINEISTO
Tutkimus kohdentui erddssi suomalaisessa yli-
opistossa jdrjestettivddn sosiaali- ja terveyden-
huollon johtamiskoulutukseen. Koulutus oli tay-
dennyskoulutusta sosiaali- ja terveydenhuollon
johtajille, ja se toteutettiin vuosina 2017-2018.
Koulutus kesti puolitoista vuotta. Koulutus muo-
dostui viidesta ldhiopiskelujaksosta, ja niihin liit-
tyvistd jaksotehtivistd, kehittimistehtivastid, seka
portfoliosta ja henkilokohtaisesta opintosuunni-
telmasta. Opintojen tavoitteena oli lisdta ja syven-
tdd johtajien yhteistd arvoperustaa moniamma-
tillisuuden nikokulmasta, seka kehittid henkilos-
toon, rakenteisiin ja prosesseihin liittyvad osaamis-
ta. Tavoitteena oli myos tukea johtajia omien or-
ganisaatioiden muutosprosesseja. Lihiopetusjak-
sojen aiheita olivat moniammatillisuus ja komp-
leksisuus johtamisessa, muuttuva sosiaali- ja ter-
veydenhuollon toimintaympdristo, henkilostopaa-
oman kehittiminen, arvostava lisniolo ja kan-
nustava ote johtamisessa, sekd johtamisen vili-
neet uudistuvassa sosiaali- ja terveydenhuollossa.
Koulutukseen osallistui yhteensa 21 henkil6a.
Heistd 19 oli naisia ja kaksi miehid. Osallistujista
19 tyoskenteli terveydenhuollon organisaatiossa
ja kaksi sosiaalialan organisaatiossa. Kahdella-
toista oli sairaanhoitajatausta. Kahta lukuun ot-
tamatta kaikki
substanssin johtotehtivissd ja kolmella oli ter-

toimivat esimies- tai oman
veystieteiden maisterin tutkinto. Liikareita oli
kuusi, joista kaikki toimivat esimies- tai oman
alan vastuutehtivissi. Kolmella osallistujalla
oli koulutustausta kaupallisten tieteiden, yhteis-
kuntatieteen, kasvatustieteen tai sosiaalitieteiden
aloilta. Heisti kaksi toimi esimiestehtivissi, jois-
ta toinen terveydenhuollon organisaatiossa ja toi-
nen sosiaalialan organisaatiossa. Yksi muun
alan koulutuksen omaavista osallistujista toimi
sosiaalialan organisaatiossa.
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Tutkimusaineistona olivat kaikkien koulutuk-
seen osallistuneiden koulutusprosessin aikana
tuottamat kirjalliset portfoliot (n=21). Portfo-
lioon ohjeistettiin koulutuksen alussa sisallytta-
main jokaisen osallistujan henkilokohtaiset oppi-
mistavoitteet, koosteet ja pohdinnat kaikkien
ldhiopetusjaksojen oppimispdivikirjoista, seka
kuvaus kehittimistehtivisti. Portfolioiden ta-
voitteena oli koulutukseen osallistuneen johtajan
oman toiminnan ja johtajuuden pohtiva ja arvioi-
va kuvaus, etenkin kriittinen reflektointi oman
toiminnan kehittymisestd johtamiskoulutuksen
aikana. Koulutukseen osallistujat tuottivat omat
portfolionsa itsendisesti lukuun ottamatta kehit-
timistehtiviosiota, johon he saivat ohjausta.
Koulutuksen lopussa portfoliot arvioitiin astei-
kolla hyviksytty/hylitty. Portfolioiden sisilto
vaihteli pituudeltaan, sisilloltdin ja ilmaisutyylil-
tddn. Osassa niistd oman toiminnan ja johtajuu-
den pohdintaa ja reflektointia oli niukasti, ja osas-
sa runsaasti. Sisdllon rikkaus ilmeni parhaimmil-
laan omakohtaisena ja avoimena oman toimin-
nan ja kehittymisen kuvailuna, pohdintana ja
reflektointina. Portfolioiden yhteenlaskettu sivu-
maard oli 327 sivua.

ANALYYSIPROSESSI
Tutkimuksessa soveltaen hyodynnettiin narratii-
vista menetelmii (26,27-28) ja temaattista sisil-
|6nanalyysid (29). Analyysiprosessi aloitettiin lu-
kemalla portfolioita ja kirjaamalla erilliseen tau-
lukkodokumenttiin koulutuksen kronologisessa
jrjestyksessa jokaisesta portfoliosta johtajuuden
sisdllon osa-alueiden kehittymistd kuvaavat ilmai-
sut. Seuraavaksi johtajuuden sisillon osa-aluei-
den kehittymisen ilmaisut koottiin koulutuksen
etenemisen mukaiseen aikajarjestykseen (27): kou-
lutuksen alkuvaihe, koulutuksen keskivaihe ja
koulutuksen loppuvaihe. Alkuvaihe sisilsi koulu-
tuksen tavoitteet ja ensimmdisen jakson oppimis-
pdivikirjan koonnin. Keskivaihe sisilsi koulutuk-
sen oppimispdivakirjojen koonnit toisesta viiden-
teen, eli viimeiseen lihijaksoon saakka. Loppu-
vaihe sisilsi kehittimistehtdavddn liittyvdn oppi-
misen pohdinnan, ja mahdolliset muilta, kuten
omalta esimieheltd ja tyotovereilta koulutuksen
aikana saadut palautteet oppimisesta ja kehitty-
misestd johtamiskoulutuksen aikana.

Seuraavaksi koulutuksen vaiheiden mukaises-
ti jdrjestetyt johtajuuden sisillon osa-alueiden
kehittymisen ilmaukset analysoitiin kayttiaen ka-



tegoris-sisallollistd aineiston lukutapaa (30), ja
temaattista sisdllonanalyysii (29). Tutkimuksessa
soveltaen hyodynnetty narratiivien analyysi tar-
koitti kertomuksenomaisen aineiston luokittelua
ja tyypittelyd (26-27). Temaattista sisdllonanalyy-
sid kdytettiin portfolioista nousevien teemojen
tunnistamiseen ja aineiston luokitteluun (29).
Tamai vaihe aloitettiin lukemalla analyysiproses-
sin toisessa vaiheessa koottuja koulutusvaiheit-
taisia johtamisen kehittymisen ilmaisuja, ja mer-
kitsemilld samansisiltoisia johtamisosaamisen
kehittymisen merkityskokonaisuuksia virikoo-
dein aineistoon koulutuksen vaiheen mukaisesti.
Tamin myo6tid hahmottuivat alustavat, siannolli-
sesti jokaisessa koulutuksen vaiheessa aineistos-
sa toistuvat johtajuuden kehittymisen paiteemat.
Seuraavaksi paiteemoihin kuuluvat johtajuuden
kehittymisen ilmaisut pelkistettiin, verrattiin
keskendidn ja yhdisteltiin sisallollisesti samankal-
taiset ilmaukset pddteeman alle. Muodostettuja
teemoja ja kisitteitd verrattiin ja yhdisteltiin, jot-
ta ne olisivat johdonmukaisia paiteemoittain ja
keskendidn. (29.)

Analyysiprosessin viimeisessd vaiheessa muo-
dostettiin syntyneiden teemojen ja niiden ajalli-
seen jdrjestykseen koonnin avulla johtajuuden
sisdllon osa-alueiden kehittymisestd kolme ku-
vausta. Ne ovat seuraavat: 1. itsejohtajuuden ke-
hittymisen kuvaus, 2. inhimillisten voimavarojen
johtajuuden kehittymisen kuvaus ja 3. muutok-
sen ja kompleksisuuden johtajuuden kehittymi-
sen kuvaus. Kaikki kuvaukset ovat koonteja
kaikkien osallistujien (n=21) portfolioiden ker-
ronnasta.

Portfoliot tuottivat rikkaat kuvaukset johta-
juuden sisillon osa-alueiden kehittymisesti, jos-
kin portfolioiden kiytossd tutkimusaineistona
on joitain haasteita. Ensinnikin se, ettd johtajuu-
den kehittymistid arvioitiin koulutuksessa arvi-
oitavien portfolioiden avulla, saattoi kannustaa
johtajia arvioimaan omaa kehittymistiin myon-
teisemmin, kuin jos asiaa olisi selvitetty muulla
tavalla. Haastattelu olisi tdstd nikokulmasta
voinut olla parempi aineistonkeruumenetelma.
Toiseksi johtajuuden kehittymisti tutkittiin vain
johtajien omien kuvausten kautta. Aineistoa olisi
voinut monipuolistaa haastattelemalla koulutuk-
seen osallistuneiden johtajien tydyhteis6on kuu-
luvia henkiloitd. Toisaalta portfolioon sisdltyivat
tyOyhteisostd saadut palautteet, jolloin kehitty-
misen arviointia tuli laajemmalti.

Aineiston analyysiin osallistui kaksi tutkijaa.
Toinen tutkija oli padvastuussa aineiston keruus-
ta ja analysoimisesta, ja toinen osallistui aineis-
ton tulkintaan. Tyokokemus esimiestydstd ja hen-
kiloston johtamisesta olivat osa analyysiprosessis-
ta vastuussa olevan tutkijan ymmarrysta ja tulkin-
taa. Aineiston analyysi ja tulokset rakentuivat
aineiston pohjalta kahden tutkijan ja aineiston
vilisen tulkinnallisen vuoropuhelun avulla. (31.)

Tutkimuksen uskottavuuden vahvistamiseksi
on aineiston ja tulosten vililld oleva yhteys ku-
vattu tutkimustuloksiin kiyttamalla runsaasti al-
kuperdisid lainauksia tiedonantajien portfoliois-
ta. Uskottavuutta olisi voinut vahvistaa haastat-
telemalla koulutukseen osallistujia, kuten edelld
todettiin.

TUTKIMUKSEN EETTISYYS

Tutkimuksessa noudatettiin tutkimuseettisen neu-
vottelukunnan suosituksia ihmisiin kohdistuvan
tutkimuksen eettisisti ohjeista ja kaytinnoista
(32,33). Moniammatilliseen johtamiskoulutuk-
seen osallistuvilta kerittiin tietoon perustuva kir-
jallinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta
syksylld 2017. Koulutuksessa syntyneen kirjalli-
sen materiaalin antaminen tutkimuskiyttoon oli
vapaachtoista, ja osallistuminen tutkimukseen
oli mahdollista keskeyttdd milloin tahansa. (34.)
Tutkimusaineistoa siilytettiin ja kisiteltiin koko
tutkimusprosessin ajan huolellisesti ja luottamuk-
sellisesti. Osallistujien yksityisyydensuoja varmis-
tettiin numeroimalla portfoliot. (33.) Tulosten
alkuperiisilmauksissa kaytettiin kullekin osallis-
tujalle kirjattua numerointia heidin anonymiteet-
tinsd varmistamiseksi.

TULOKSET

ITSEJOHTAJUUDEN KEHITTYMISEN KUVAUS

Koulutuksen alussa osallistujat asettivat itselleen
tavoitteita, joihin he pyrkivit koulutuksen aikana.
Koulutukseen osallistujat kokivat itsejohtajuuteen
liittyvien kehittymisen tavoitteiden muodostavan
perustan johtajuutensa kehittymiselle. ”Painopis-
teeni ovat talld hetkelld omassa tyossa kehittymi-
nen ja itseni kehittiminen hyviksi johtajaksi, jo-
ka pystyy vastaamaan tulevaisuuden arjen haastei-
siin” (18). Toisena tidrkedna tavoitteena itsejohta-
juutensa kehittymisen nikokulmasta osallistujat
kuvasivat itsensd tuntemisen: ”Opiskelutavoittei-
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siini liittyen havaitsin, etti tarvitsen nykyisti laa-
jempaa muutoskyvykkyyttd” (1), sekd oman joh-
tajaroolinsa tunnistamisen. ”Tuntee roolinsa toi-
minnan kehittidjina” (5). Koulutukseen osallistu-
jat asettivat tavoitteekseen myos kehittymisen
ajanhallinnassa ja keskeneriisyyteen suhtautumi-
sessa. “Koen, etta kehitettivii asioita on kiireen
hallinnan opettelu” (21). Koulutuksen ensimmai-
selld jaksolla osallistujat kokivat itsejohtajuuden
kehittyneen vuorovaikutustaitojen ja niiden kehit-
tamisen merkityksen ymmartimisen kautta. ”Ar-
jen tyoskentelyssi johtajan vuorovaikutustaidot
korostuvat. Johtajan tulee ymmairtdd ja tuntea
omat vuorovaikutustaitonsa sekd hinen tulee
luoda hyvii vuorovaikutteista ymparistod” (16).
Myos palautteen vastaanottamisen ja sen hyédyn-
timisen omassa johtamistyossd osallistujat koki-
vat omaa itsejohtajuuttaan kehittivini asiana.
”Otan mielelldni vastaan rakentavaa palautetta
tyoyhteison jdseniltd, esimieheltd, sekd yhteistyo-
kumppaneiltani. Taman avulla voin kehittad it-
sedni kohti johtajuutta” (18). Osallistujat oppivat
koulutuksen aikana nikemiin myos verkostoitu-
misen tirkeidnd. ”Yhteni itselleni uutena ajatuk-
sena on tullut verkostoitumisen vahvistaminen;
tahidn asti olen pitkalti toiminut itsendisesti” (8).

kuvatessaan
osallistujat tunnistivat itsejohtajuuden keskeisek-

Itsejohtajuuden kehittymista

si johtamisosaamisen osa-alueeksi. Itsejohtajuus
kehittyi ja syveni koulutuksen edetessi. Tama na-
kyi osallistujien rikkaana ja monipuolisena poh-
dintana ja reflektointina oman itsejohtajuutensa
tarkeydestd ja merkityksestd. “Parhaimmillaan
yhteisty0 ja asioiden sujuminen etenee silloin kun
esimiehen oma tilanne ja asenne tyotd kohtaan
ovat tasapainossa hinen oman johtajuutensa
kanssa” (1). Osallistujien mielesti itsejohtajuu-
dessa on keskeistd johtajan oman toiminnan tar-
kastelu, tunnistaminen ja arviointi. Se tarkoittaa
omien tunnetilojen tunnistamista, oman toimin-
nan kyseenalaistamista seki omien heikkouksien
ja vahvuuksien tunnistamista ja arviointia. ”Tun-
nistettava omat vahvuudet ja heikkoudet! On
osattava tunnistaa omia tunnetiloja, jotta osaa
auttaa muita” (4). Itsejohtajuudessa on osallistu-
jien mukaan tirkedi jatkuva itsensi kehittimi-
nen johtamisosaamisen yllipitdmiseksi. ”Omat
virheet ja onnistumisetkin tulee kaytya lipi ja si-
td kautta oppii itsestdan lisda ja huomaa hitaasti
kehittyvinsid” (4). Johtajan on tirked osata olla
myos alainen. ”Johtajan on osattava olla alainen,
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jos ei osaa olla alainen on vaikeaa olla johtaja”
(10). Itsejohtajuus kehittyi koulutuksen aikana
lisaa vuorovaikutustaidoissa, seki omien vuoro-
vaikutustaitojen tirkeyden ymmirtimiselld ja
vuorovaikutuksen hyodyntimisessd eri tilanteis-
sa sopivalla tavalla. Vuorovaikutuksen oppimis-
ta koettiin tapahtuneen koko koulutuksen ajan.
”Qivalsin my6s sen, ettd vililld on hyvi olla hiljaa,
jos oikeasti haluaa kuulla toisen osapuolen nike-
myksid ja ajatuksia. Olemalla hiljaa, voi joskus
parhaiten edistdd ja kannustaa toista osapuolta
sanomaan ajatuksiaan ja toiveitaan dineen” (12).
Koulutuksessa opittiin erilaisia vuorovaikutuksen
keinoja, kuten ratkaisukeskeisyytti, rauhallisuut-
ta ja positiivisuutta. ”Jos muutama asia pitdd poi-
mia luennosta, niin vaihda ongelmat ratkaisuiksi”
(16). ”Paha olokin voidaan purkaa esimieheen ja
kun esimies malttaa niissi tilanteissa mielensi ja
keskustelee kun toinen on keskustelevassa tilas-
sa, tilanne pikkuhiljaa alkaa parantumaan” (4).
”Puhumalla positiivisesti auttaa suuntaamaan
koko palaverin siihen suuntaan” (4). Osaaminen
kehittyi osallistujilla lisdd palautteiden vastaan-
ottamisessa ja hyodyntimisessi. ”Kun jollakin
tavalla pystyy etddnnyttimiin itsensi, katselee
asioita kauempaa, on arvostelujen vastaanottami-
nen helpompaa” (4). Koulutuksen aikana oman
roolin tunnistaminen vastuunkantajana kehittyi.
”Johtaminen on vastuuta, eikid tyoyhteiso voi hy-
vin, mikdli sitd johdetaan sanelemalla™ (13). Itse-
johtajuus kehittyi koulutuksen aikana myos joh-
tajan vastuullisessa paatoksenteossa. Osallistujat
oivalsivat, ettd pddtostenteossa on huomioitava
paatoksiin vaikuttavat asiat, sekd arvioitava pda-
tosten seuraukset. "Paiatoksid tehdessd punnitta-
va hyvit ja huonot puolet, paitoksid ja riskejd
on kuitenkin tehtivid” (4).

Koulutuksen loppuvaiheessa osallistujat ar-
vioivat itsejohtajuutensa kehittymistd koko kou-
lutuksen aikana. He kokivat kehittyneensi siina
paljon. ”Silmit ovat tavallaan auenneet ihan uu-
siin asioihin kuin ennen. Koen itse kehittyneeni
esimieheni ja johtamisessa” (4). He olivat alka-
neet ymmartid, ettd itsejohtajuus on jatkuvasti
kehittyvai, ja ettd se vaatii jatkuvaa tietoista
kehittimista. *Matkani kohti parempaa johta-
mista ja syvillisempdd perehtymistd sosiaali- ja
terveydenhuollon toimialle jatkuu edelleen ja
toisaalta se on mielestidni johtamistehtivin suo-
la, etti ei koskaan ole tiysin valmis johtaja” (2).
Myés ajanhallinnan koettiin parantuneen. ” Tyon-



ohjauksesta yhdessi MOJOn kanssa sain eviita
ajanhallintaan ainakin tyopaiviin” (17). Osallis-
tujat ymmarsivit koulutuksen myotd verkostoi-
tumisen tiarkeyden vertaistuen saamisen keinona
aiempaa selvemmin. “Erilaiset esimiesten kou-
lutuspdivit antavat tukea arjen tyohon. Samalla
kun tiedot pdivittyvit, saa vertaistukea muilta
esimiehilti. Huomaa, etti muillakin on saman-
kaltaisia ongelmia. Toisaalta oppii toisten hyvista
ratkaisuista” (14). Osallistujat kokivat, etti he
olivat kehittyneet koulutuksen aikana hyodyn-
timddn saamaansa palautetta omassa johtamis-
toiminnassaan. ”Saamani palautteen perusteella
olen kiinnittdnyt tietoisesti huomiota omaan
ajankdyttooni, suulliseen kommunikointiin, ai-
toon kuuntelemiseen ja siihen keskittymiseen,
tiedottamisen kehittimiseen ja palautteen an-
toon” (14). Kokonaisuudessaan osallistujat ko-
kivat koulutuksen antaneen heille osaamista ja
tyokaluja erilaisiin arjen vuorovaikutustilantei-
siin johtamistydssd. ”Sain keinoja parantaa vuo-
rovaikutustaitojani, koen tavoitteen tiyttyneen
ja tirkein oppini on: hidasta!” (17).

INHIMILLISTEN VOIMAVAROJEN JOHTAJUUDEN KEHITTYMISEN
KUVAUS

Koulutuksen alussa osallistujat kuvasivat tavoit-
teitaan inhimillisten voimavarojen johtajuuden
kehittymisessd muiden muassa seuraavalla taval-
la: ”Koulutuksen tavoitteena minulla on saada
pelivdlineitd ihmisten ja systeemien ymmartimi-
seen ja tulkitsemiseen, sekd heidin tavoitteidensa
motiiviensa selvittdmiseen, jotta kaikkien tyopa-
noksesta saataisiin paras mahdollinen tulos seka
tyoyhteison tavoitteiden ettid henkildiden itsensi
kannalta ja epdoikeudenmukaisuuden tunteilta
valtyttdisiin niin paljon kuin mahdollista” (20).
Tarkednd tavoitteena koettiin myos henkiloston
tyohyvinvoinnin lisidminen. ”Pyrin timin kou-
lutusohjelman annin avulla tarjoamaan alaisilleni
hyvai johtajuutta ja sitd kautta tyohyvinvointia”
(3). Inhimillisten voimavarojen johtajuuteen koet-
tiin kuuluvan keskeisesti moniammatillisuuden
johtaminen. ”MOJOn oppien avulla uskoisin pys-
tyvani kehittimain tyoskentelytyylidni yha moni-
ammatillisempaan, osallistavaan suuntaan” (13).
Osallistujat kokivat, ettd heidin oli tirkedd heti
koulutuksen alusta alkaen ymmartidd vuorovaiku-
tuksen ja ihmisten kohtaamisen tirkeys voidak-
seen kehittyd inhimillisten voimavarojen johta-
juudessa. ”Koen, ettd hyvilti johtajalta vaaditaan

psykoterapeutin taitoja ihmisten kohtaamisessa
Osal-
listujat ymmarsivit, ettd johtajan on tirkedd ym-

ja heidin nihdyksi tulemisessaan” (8).

mirtdd oma roolinsa ja vaikutuksensa tyoyhtei-
son ilmapiirin rakentajana. ”Johtajan velvollisuu-
tena on huolehtia, ettd ilmapiiri on kannustava,
tasa-arvoinen ja kunnioittava, jotta jokainen ko-
kee osallisuutensa arvokkaaksi ja haluaa tyosken-
nelld yhteisen pdamiirdn saavuttamiseksi” (12).
Osallistujat kokivat kehittyvansa koulutuksen
alkuvaiheessa erityisesti moniammatillisessa joh-
tamisessa. He nikivit johtajan roolin keskeise-
nd moniammatillisen tydyhteisén johtamisessa.
“Esimiehelld tdytyy olla visio, mitd pitdd saavut-
taa, mutta keinot syntyvit usein moniammatilli-
sen tyoryhmain yhteisend tuloksena” (4). Kerron-
noissa nousee esiin myos moniammatillisen johta-
misen haasteellisuus: ”Moniammatillisuus ja mo-
niammatillisuuden johtaminen on haasteellista
uusia toimintamalleja luotaessa” (13). Moniam-
matillisessa johtamisessa nihtiin tirkeini vuoro-
vaikutus tyOyhteisossd yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja toiminnan kehittimiseksi. “Esi-
miehen on osattava kysyi ja huomioida kaikkien
ero esim. yhteistyopalavereissa olevien ammatti-
ryhmien ehdotukset ja ideat, ndin pdasee eteenpiin
ja kaikki saavat didnensi kuuluviin” (4). Moni-
ammatillisessa johtamisessa huomattiin jaetun
vastuun korostuvan. ”Moniammatillisessa johta-
misessa korostuu jaettu vastuullisuus, jolloin esi-
mies ei sanelisi ikddn kuin ylhdilta alaspdin” (7).
Osallistujat olivat oppineet, ettd tyoprosesseja ja
moniammatillisuutta, sekd moniammatillista yh-
teistyotd ja tyoskentelya voidaan lisitd ja kehittda
moniammatillisen tyoryhmityoskentelyn avul-
la. ”Yhteistyotd eri ammattiryhmien vililla voisi
parantaa eri tyoryhmien kautta (ldakirit, viline-
huoltajat, sairaalahuoltajat). Sielli voisi tuoda
esille ajankohtaisia niin yhteistyotd estivid kuin
parantavia seikkoja ja sopia yhteisistd toiminta-
malleista” (11).

Osallistujat kokivat osaamisensa syventyneen
inhimillisten voimavarojen johtajuuden osa-
alueella koulutuksen aikana. Henkilostostrategia
koettiin tdrkednd pohjana inhimillisten voima-
varojen johtamiselle. "Henkilostostrategian teh-
tivdnd on varmistaa ja tunnustaa ihmisten arvo
toiminnalle. Sen tarkoituksena on tuottaa myo-
tamielistd henkilostokulttuuria” (13). Osallistu-
jien mielestd inhimillisten voimavarojen johta-
juudessa on erityisen tirkeid henkiloston tasa-
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arvoinen, oikeudenmukainen kohtelu ja yksilol-
linen kohtaaminen. ”Vaikka kohtelee henkilo-
kuntaansa samalla tavalla tasapuolisesti, sanat ja
ddnen sdvy pitdd kuitenkin valita kohteen mu-
kaan” (4). Myos johtajan kyky yllipitda luot-
tamusta koettiin tirkedna. Henkilokunnan luot-
tamus on ensiarvoisen tirkeia esimiehelle ja tyo-
yhteison huvinvoinnille. Kun henkilokunta luot-
taa esimieheensd, heille jid aikaa tyon tekoon
eikd energiaa mene turhista asioista huolehtimi-
seen” (4). Vuorovaikutuksen tirkeyden ymmar-
tdminen inhimillisten voimavarojen johtajuuden
kehittymisessa kulki osallistujien kerroinnoissa
mukana koko koulutusprosessin ajan. Koulu-
tukseen osallistujat tunnistivat selvisti sen, ettd
vuorovaikutuksen avulla toteutetaan inhimillis-
ten voimavarojen johtajuutta ja sen toimintakay-
tantojd eri tilanteissa. Henkiloston osallistumi-
sen ja vaikuttamisen mahdollistaminen nihtiin
siind keskeiselld sijalla. ”Keskeista on osallistu-
misen mahdollisuus omaa ty6td koskevaan paa-
toksen tekoon” (6). Osallistujat olivat oppineet,
ettd pdivittdisessd johtamistyossd on tdrkedd
nostaa esille henkilostén onnistumiset. ”Henki-
lostolle on tirkedd padstd puhumaan ja tuomaan
esille onnistumisiaan, jopa tirkeimpid kuin po-
sitiivisen palautteen saaminen” (2). Inhimillisten
voimavarojen johtajuuden kehittymistd nikyi
my0Os osaamisen johtamisessa ja osaamisen joh-
tamisen merkityksen ymmartimisessi. Osaami-
sen johtaminen oli osallistujien mielestd yksi
keskeisimmista inhimillisten voimavarojen johta-
misen osa-alueista. ”Henkiloston kehittaminen
on tirkedd heti tyosuhteen alusta alkaen. Tassa
ehdoton edellytys on arviointi. Usein jid myds
hyodynnettyd henkilon aiempi osaaminen” (14).

Osallistujat  kokivat
asioita myos valmentavasta johtamisesta, etenkin

oppineensa  tirkeitd
sen, ettei johtaja anna valmiita vastauksia: ”Ih-
misten johtamisen ja asioiden johtamisen lisaksi
tormisin kisitteeseen ihmisten valmentaminen
(coaching). Siind johtaja ei anna valmiita vas-
tauksia vaan haastaa alaisensa itse miettimdin
ja loytimain ratkaisuja” (11). Osallistujat koki-
vat oppineensa lisdd vuorovaikutuksen keinoista
henkiloston  ristiriitatilanteiden  johtamisessa.
”Tyoyhteison ristiriitatilanteissa olisi hyva olla
molempien puolella. Voi sanoa, sind ajattelet
noin ja sind noin, ja kysyd molemmilta, miki
on edellytys yhteistyon jatkumiselle. Yhteiset ta-
voitteet ja keinot ovat loydettivissi, vaikka on-
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gelman syistd tai ongelmasta oltaisiin eri mieltd”
(10). Johtajalla ja inhimillisten voimavarojen joh-
tajuudella koettiin olevan tirked rooli tyoyhtei-
sokulttuurin yllapitdmisessd, kehittimisessd seka
yhteisen ymmairryksen luomisessa. ”Johtajan tu-
lisi tuntea tyoyhteison sosiokulttuuria ja histo-
riaa. Johtaja pystyy vaikuttamaan tyontekijoiden
sensemakingiin. Oman puheen kautta johtaja
antaa merkityksii” (16).

Koulutuksen loppuvaiheessa osallistujat ko-
kivat ymmartivinsid inhimillisten voimavarojen
johtamisen merkitystad tyohyvinvoinnin niakokul-
masta aiempaa syvillisemmin. ”Johtaminen vai-
kuttaa merkittdvasti yksilon tyotyytyvaisyyteen
ja tyohyvinvointiin. Esimiehelld on tirkei rooli
huolehtia, ettd tyontekijoiden tyomotivaatio py-
syy ylld eli mahdollistaa tarpeen mukaan esimer-
kiksi koulutuksiin paisy” (7).

MUUTOKSEN JA KOMPLEKSISUUDEN JOHTAJUUDEN

KEHITTYMISEN KUVAUS

Koulutuksen alkuvaiheessa osallistujat pohtivat
tulevaisuuteen suuntautuen oman muutosjohta-
juutensa ja kompleksisuuden johtajuutensa ke-
hittymistd ja syventymistd. He tunnistivat muu-
toksen johtamisen haasteellisuuden. ”Yhdeksi
isoimmista haasteista voi usein muodostuakin
juuri muutosten tdytintoonpano ja niiden seuran-
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ta” (8). Koulutuksen alussa osallistujat kuvasi-
vat tavoitteitaan muutoksen johtajuuden kehit-
tymiselle vuorovaikutusosaamiseen kytkeytyen:
”QOsata johtaa muutosta tavoitteellisen vuorovai-
kutuksen keinoin” (5). Osallistujat kokivat tar-
vitsevansa osaamista myos kompleksisuuden joh-
tamiseen. Kompleksisuus ymmairrettiin pysyviksi
ilmioksi nyky-yhteiskunnan organisaatioissa ja
erityisesti terveydenhuollon moniammatillisissa
organisaatioissa. “Kompleksisuus on vahvasti las-
ni tyon arjessa” (19). Koulutukseen osallistujilla
oli vahva kiinnostus ja tarve oppia kompleksisuu-
desta ja sen johtamisesta. ”Luento kompleksisuus
ajattelusta oli sekd himmennysti ettd mielenkiin-
toa herittivi ja koen, ettd tisti nikokulmasta
haluan saada lisitietoa ja selvittda siti lisaa” (15).

Johtajuudessa koettiin olevan tirkeid seki
oma ettd henkiloston sopeutuminen muutokseen.
”Muutoksessa on aina epdvarmuutta ja asioiden
keskenerdisyyttd, joka tdytyy pystyd hyviksy-
main itse ja saada myos muutoksessa olevat hy-
viksymidin” (5). Koulutuksen alkuvaiheessa osal-
listujat saivat monipuolisesti tietoa kompleksi-



suudesta ja sen johtamiskdytinnoistd. Komplek-
sisuuden johtajuus ndyttiytyi osallistujien ker-
tomana moniulotteisten ja monitasoisten ongel-
mien ratkaisuna ja asiana, joka vaatii uutta
johtamisajattelua, toimintamalleja ja uudistumis-
kyvykkyyttd. ”Mielestini kompleksisuusajattelu
kannustaa luopumaan suoraviivaisesta ongelman-
ratkaisumallista. Ongelmatilanteissa eteen put-
kahtelee yllatyksii, jotka muuttavat toiminnan
suuntaa ja ratkaisuja. Johtamisessa kompleksi-
suusajattelu korvaa perinteiset toimintamallit
ja kannustaa innovatiiviseen ajatteluun” (11).
Osallistujat oppivat koulutuksen aikana, ettd
kompleksisuuden tuottamiin haasteisiin ja ongel-
miin voi olla useita ratkaisuvaihtoehtoja, jotka
voivat muuttua toiminnan edetessi. ”Jalleen sain
vahvistusta siihen, ettd pirullisten ongelmien
kohdalla ei ole oikeaa tai vairdd toimintatapaa
ja ratkaisut ja toimintatavat muuttuvat toimin-
nan edetessi ja toimintaa arvioitaessa” (11).
Kompleksisuuden johtajuudessa oivallettiin tir-
kedksi vuorovaikutus ja henkiloston osallistami-
nen ratkaisujen ja paitosten tekoon. "Komplek-
sisissa yhteisoissd sosiaalinen pidioma tulee olla
kaiken toiminnan lihtokohta, jolloin perustana
on monia nikokulmia sisiltava kulttuuri” (1).
Myos koulutuksen keskivaiheessa osallistujat
kuvailivat ja pohtivat kehittymistiin muutoksen
johtajuudessa. He tunnistivat henkilokunnan osal-
listamisen ja vuorovaikutuksen tirkeyden, ja
pohtivat omaa toimintaansa siind. “Kiintden
epdonnistunut muutos tyoyhteisossd saadaan sil-
14, kun ei johdeta muutosta ja unohdetaan henki-
16st6” (1). Muutoksen toteuttaminen ja johtami-
nen vaativat johtajalta jatkuvaa vuorovaikutusta
henkiloston kanssa. ”Esimiehen on tarkedd pitad
kommunikaatio ja yhteys tyontekijoihin etenkin
muutostilanteissa” (7). Muutosjohtajuudessa on
tarkedd muutosten valmistelu ja muutosten pe-
rustelu henkilostolle. ”Esimiehend on itse tehti-
vi selkoa uudesta asiasta/muutoksesta ja miettid
milld tavalla asia hyodyttid omaa tyoyhteisod”
(4). Muutosjohtajuudessa koettiin erityisen tir-
kedksi henkiloston muutosvastaistenkin osallis-
taminen muutoksen suunnitteluun ja toteutuk-
seen. “Muutosvastarintaisia ei saa vaientaa,
vaan heiddnkin on annettava purkaa huolijaan
ja pelkojaan, jotta he voivat timin jalkeen ottaa
vastaan tietoa muutoksista. Tarkedd on loytda ne
kanavat, joilla ne hiljaisemmatkin saavat ddnen-
sd kuuluville” (12). Osallistujat alkoivat aiem-

paa paremmin ymmairtid, ettd organisaatioiden
muutoksia on mahdollista toteuttaa henkildston
kokemusten merkityksellistimisen avulla. Johta-
jalla on merkittiva rooli henkilostén muutosten
merkityksellistiminen kokemuksen tukemisessa
ja ymmartamisessd. ”Muutos onnistuu parhaiten,
kun muutokseen osallistujilla on mahdollisuus
merkityksellistdd ja arvioida jatkuvasti etenevii
prosessia ja saada siihen esimiehensi tuki” (6).
Osallistujat osasivat nyt aiempaa paremmin kiin-
nittdd huomiota toimintaympdristéén ja sen
muutokseen kytkeytyen organisaationsa muu-
tosprosesseihin. ”Muutoksen johtamisessa tiedd
mitd toimintaympdristossa tapahtuu” (1). Kou-
lutuksen loppuvaiheessa osallistujat kuvasivat
omaa kehittymistiin muutoksen johtajuudessa
tunnistaen osaamisensa syventyneen. ”Koulutus
on antanut lisdd oppia muutosjohtamisen keinoi-

hin” (18).

POHDINTA

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvailla moniam-
matilliseen sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulu-
tukseen osallistuneiden henkildiden johtajuuden
sisdllollisten osa-alueiden kehittymistd koulutuk-
sen aikana. Kehittymistd tapahtui kaikilla kolmel-
la osa-alueella samanaikaisesti: itsejohtajuudessa,
inhimillisten voimavarojen johtajuudessa, seka
muutoksen ja kompleksisuuden johtajuudessa.

Itsejohtajuuden kehittyminen nikyi osallistu-
jien itsetuntemuksen lisiintymisend, oman vuo-
rovaikutuksen ja johtamistoiminnan arvioinnissa,
sekd oman jatkuvan kehittymisen merkityksen
ymmartimisessi. My0s aikaisemmissa johtajuu-
den kehittymisen tutkimuksissa on todettu itse-
johtajuuden kehittyvin etenkin itsetuntemuksen
ja vuorovaikutuksen osalta koulutusten myo6ta
(12,17,21).

Tassd tutkimuksessa tuli esille vertaistuen ja
toisten johtajien kanssa verkostoitumisen tirkeys
itsejohtajuuden kehittymisessd, mitd on aiemmin
tutkittu niukasti. Toisten johtajien kanssa koke-
musten vaihtaminen nayttiytyy hyodyllisena itse-
johtajuuden kannalta, silli se vahvistaa oman
toiminnan pohdintaa ja kehittimistd. Tutkimus
vahvistaa aiemmissa tutkimuksissa esille tullutta
oman toiminnan kriittisen arvioinnin ja pohdin-
nan tirkeyttd johtajuuden kehittymisessi (8,21).

Kokonaisuudessaan tutkimus tuotti moni-
puolista tietoa itsejohtajuuden eri osa-alueiden
kehittymisestd johtamiskoulutuksen aikana. Itse-
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johtajuuden kehittyminen on erityisen tirkeii,
koska se luo perustan muiden johtamisen osa-
alueiden kehittymiselle (23). Itsejohtajuuden tir-
keys korostuu sosiaali- ja terveysalalla, jossa
moniammatilliset tyoyhteisot ja jatkuva organi-
saation toiminnan kehittiminen asettavat johta-
juudelle erityisia haasteita (11,17). Tdssa tutki-
muksessa tuli esille myos, ettd itsejohtajuuden
koettiin kehittyvan koulutuksen aikana melko
nopeasti. Tdmi antaa viitteitd lyhyidenkin kou-
lutusten, mentoroinnin ja tydyhteisén antaman
tuen hyodyllisyydestd itsejohtajuuden kehittymi-
sessa.

Inhimillisten voimavarojen johtajuuden osa-
alueella kehittyminen oli laaja-alaista. Kehitty-
mistd kuvailtiin vuorovaikutusosaamisessa, hen-
kiloston oikeudenmukaisessa ja tasa-arvoisessa
kohtelussa, sekd henkiloston onnistumisten huo-
mioimisen merkityksen ymmartimisessd. Tulok-
set ovat samansuuntaisia aiempien tutkimusten
kanssa, joissa on huomattu erityisesti vuorovai-
kutustaitojen kehittyvdn johtamiskoulutuksen
myotd (12,19). Vuorovaikutustaitojen lisiksi ke-
hittymistd ilmeni osaamisen johtamisessa ja hen-
kiloston osallistamisessa. Koulutuksen aikana
osallistujat kehittyivit myos oman toimintansa
merkityksen ymmartimisessd tyoyhteison koko-
naisuuden nikokulmasta, seki hahmottivat
aiempaa paremmin oman roolinsa organisaatio-
kulttuurin ja tyoilmapiirin rakentajina. Inhimil-
listen voimavarojen johtajuudessa kehittyminen
on organisaation toiminnan tuloksellisuuden na-
kokulmasta erittdin tirkedd, silli kehittyminen
edistdd organisaation tavoitteiden saavuttamista
(35).

Tutkimuksessa korostuijohtajien koulutuksen
aikana syventynyt ymmairrys sosiaali- ja terveys-
alan organisaatioiden kompleksisuudesta ja sen
tuomista haasteista inhimillisten voimavarojen
johtajuudelle ja muutoksen johtamiselle. Myds
aiemmin on havaittu johtajuuden kehittymista
kompleksisen toimintaympériston ymmartimi-
sessd ja kompleksisten tilanteiden johtajuudessa
(18,21) johtajien koulutusohjelmiin osallistumi-
sen myotd. Tdssd tutkimuksessa havaittu lisddn-
tynyt kompleksisuuden ymmairrys kytkeytyi
muutosjohtajuudessa kehittymiseen: johtajat ku-
vasivat kehittyneensid koulutuksen myotd eten-
kin omassa vuorovaikutuksessaan omien organi-
saatioidensa kompleksisissa muutosprosesseissa.
Osallistujat kuvailivat kehittymistdan muutos-
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ten perustelemisessa henkilostolle, henkildston
osallistamisessa muutoksen toteuttamiseen, seki
oman johtajan roolin ymmartimisessi muutok-
sen merkityksellistimisessid. Kehittyminen nailld
osa-alueilla oli yhteyksissd kehittymiseen myos
inhimillisten voimavarojen johtajuudessa. Aikai-
semmissa johtajuuden kehittymisen tutkimuksis-
sa on todettu muutosjohtajuuden kehittymista
(5,20) ja kehittymistd inhimillisten voimavarojen
johtajuuden yksittiisilli osa-alueilla, kuten vuo-
rovaikutuksessa, henkiloston osallistamisessa
ja henkiloston oikeudenmukaisessa kohtelussa
(12,15,19-20,22),
kompleksisuuden ymmartimisen ja inhimillisten

mutta muutosjohtajuuden,
voimavarojen johtajuuden yhteisilli alueilla ta-
pahtuvaa laaja-alaisempaa kehittymistd on aiem-
min kuvattu niukasti.

Tutkimuksen perusteella pdadyttiin seuraa-
viin johtopadatoksiin. Tutkimus tuotti lisdd tietoa
itsejohtajuuden, inhimillisten voimavarojen joh-
tajuuden sekd muutoksen ja kompleksisuuden
johtajuuden kehittymisestd puolitoista vuotta
kestineen johtamiskoulutuksen aikana. Johtamis-
koulutus edisti yksilollistd ja monipuolista joh-
tajuuden kehittymistd etenkin itsejohtajuuden
alueella. Kehittymistd tapahtui myos vuorovai-
kutustaidoissa yksiloiden ja tyoyhteison tasolla
inhimillisten voimavarojen johtajuudessa, seki
muutoksen ja kompleksisuuden johtajuudessa.
Tami antaa viitteitd siitd, ettd johtajuuden ke-
hittymisestd tarvitaan lisia tutkimusta kokonais-
valtaisella otteella sosiaali- ja terveysalan orga-
nisaatioiden kompleksisuus huomioon ottaen.
Tutkimus loi kuvauksen johtajuuden laaja-alai-
sesta ja monipuolisesta kehittymisestd jo koulu-
tuksen aikana. Johtajuuden kehittyminen niyt-
tid olevan tehokasta silloin, kun koulutukseen
henkilot
(21,22), joiden on mahdollista nivoa yhteen kou-

osallistuvat johtamistyotd tekevit
lutuksen aikana kisiteltyja sisdltoja oman pdi-
vittdisen johtamistyonsd ja tyoyhteison kanssa
tapahtuvan vuorovaikutuksen puitteissa, seka
reflektoida kokemuksiaan kirjallisesti.
Tutkimustuloksia voidaan hyodyntii erilais-
ten sosiaali- ja terveysalan johtamisen koulutus-
ohjelmien sisillén ja oppimisprosessien suun-
nittelussa, ja ottaa siind huomioon johtajien
erilaiset tarpeet heidin oman johtajuutensa ke-
hittimisessd. Organisaatiot voivat hyodyntaa tie-
toa johtajuuden kehittymisestd suunnitellessaan
toimenpiteitd johtajuuden kehittymisen tukemi-



seksi. Tutkimustietoa voidaan hyodyntid myos
kehitettdessd sosiaali- ja terveysalan johtajien
yhteistdi moniammatillista johtajuutta, johtamis-
kdytidntoji ja palvelujen yhdistimiseen tahtadvid
toimintoja.

Jatkossa tarvitaan lisdad tutkimusta johtajuu-
den kehittymisen vaikuttavuudesta koulutukseen
osallistuneiden organisaatioiden nikokulmasta.
Tutkimusta tarvitaan myos koulutusohjelmien
jalkeisestd johtajuuden kehittymisestd ja sen
pysyvyydestd pitkilld aikajanteella (20). Tutki-
musta tarvitaan myos kompleksisen toimintaym-
pariston vaikutuksesta sosiaali- ja terveysalan
johtamiseen ja johtajuuden kehittymiseen.
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Kallio, H., Suhonen, M., Wiik, H. Development of leadership in multiprofessional social and health care
management training. Sosiaalilddketieteellinen aikakauslehti- Journal of Social Medicine 2019:56: 158-169.

The pressure to change social and health care
organisations, along with the complexity of the
or-ganisations, require that leadership undergoes
constant development. The purpose of the study
was to describe the development of leadership
content in different sections in multiprofession-
al social- and health care management training
from their own perspective.

The study data consisted of written portfolios
(n=21) describing the development of leadership
produced by managers participating in manage-
ment training during their training. The portfoli-
os were analysed using the narrative method and
thematic content analysis.

As a result of the analysis, three descrip-
tions regarding development of leadership were
formed, which were: 1. self-leadership develop-
ment description, 2. human resource leadership
develop-ment description, and 3. change and
complexity leadership development description.
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Hewir KaLLio
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Tyoterveys Virta Oy

MaARjo SUHONEN
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Lapin yliopisto
Yhteiskuntatieteiden tiedekunta

HEeikkr Wik
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