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Tiivistelmä 

Tässä artikkelissa tarkastellaan työelämäs-
sä toimivien johtajien ammatillista kehitty-
mistä erityisesti yhteisöllisen oppimisen ja 
vuorovaikutuksen näkökulmasta. Artikke-
lissa esitellään malli, joka auttaa johtajaa 
hahmottamaan laaja-alaisesti oman am-
matillisen kehittymisen kannalta keskeisiä 
osa-alueita. Keskitymme erityisesti siihen, 
mikä merkitys johtajan oppimisprosessis-
sa on vuorovaikutuksella ja yhteisöllisellä 
oppimisella. Lähtökohtana yhteisöllisessä 
oppimisessa on vertaisoppijoista muodos-
tuva yhteisö, mutta työelämässä toimival-
le johtajalle siihen sisältyy myös aktiivinen 
pyrkimys verkostomaiseen vuorovaikutuk-
seen monien eri toimijoiden kanssa. Johta-
jan ammatillisen kehittymisen tavoitteena 
on oppimisen vaikuttavuuden konkretisoin-
ti oman organisaation muuttumisen ja uu-
siutumisen kautta. Tämä artikkeli tarjoaa lä-
hestymistavan, jonka avulla on mahdollista 
tarkastella yhteisöllisen oppimisen ulottu-
vuuksia johtamiskoulutuksessa ja muussa 
työelämälähtöisessä aikuiskoulutuksessa.  

Avainsanat: yhteisöllinen oppiminen, joh-
tamiskoulutus, vuorovaikutus, aikuiskoulu-
tus, ammatillinen kasvu

Abstract

This article addresses the professional de-
velopment of managers from the perspec-
tive of collaborative learning and interac-
tion. The model presented in the article 
helps learners to comprehensively out-
line key areas for their professional devel-
opment and to set goals for their learning. 
Interaction and collaborative learning are 
essential in a manager’s learning process. 
The starting point is a community of ex-
perienced peer learners, but for a practis-
ing manager, collaborative learning can be 
perceived as the active pursuit of interac-
tion with a variety of actors in diverse con-
texts. For managers, the goal is to concre-
tize the effectiveness of learning by chang-
ing and renewing their organization. This 
article contributes to management educa-
tion and provides approaches for the fur-
ther development of collaborative learning 
in other adult education contexts based on 
working life.

Keywords: collaborative learning, 
management education, interaction, adult 
education, professional growth
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Johdanto

T
yöelämässä on siirryt-
ty kohti yhteisöllisem-
piä työn tekemisen ta-
poja sekä osallistavan ja 
jaetun johtamisen toi-
mintamalleja (James ja 
muut, 2007). Käytän-
nössä tämä tarkoittaa, 

että yksityiskohtaisten prosessikuvausten 
ja tiukan hallinnan sijaan huomio kiin-
nittyy ihmisten monimuotoiseen osallis-
tamiseen yhteisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Johtamisen näkökulmasta kyse 
on yhteisöllisestä oppimisesta. Organisaa-
tion menestymisen rakentamisessa tarvi-
taan kaikkien luovuutta ja osaamispanos-
ta (ks. Syvänen ja muut, 2015, s. 14). Yh-
teisöllinen oppiminen tukee yhtenäisten, 
johdonmukaisten ja osallistavien toimin-
tatapojen kehittämistä (Antonacopoulou 
& Chiva, 2007). Samoin kuin opettajan 
rooli yhteisöllisen oppimisen mahdollista-
jana myös johtajan työ edellyttää ihmisten 
välisen rikastavan vuorovaikutuksen fasili-
tointia (ks. Hämäläinen & Vähäsantanen, 
2011; Prieto ja muut, 2020). Johtajilla on 
keskeinen merkitys työyhteisön oppimis-
kulttuurin muodostamisessa (Marsick, 
2013). Myös johtamiskoulutuksessa on 
alettu suosia vuorovaikutusta, yhteistyötä 
ja yhteisöllisyyttä korostavia työmuotoja 
(Wuestewald, 2016; Barber, 2018; Kara-
kas ja muut, 2015), joita johtaja voi so-
veltaa omassa työssään. Vaikka johtajien 
yhteisöllisen oppimisen merkitys varsin 
yleisesti tunnistetaan ja tunnustetaan, on 
johtajien ammatillista kehittymistä yhtei-
söllisen oppimisen näkökulmasta tutkittu 
vähän (Lee & Bonk, 2014). 

Tämän artikkelin tavoitteena on esitellä 
työelämässä toimivien johtajien kokonais-
valtaista kehittymistä kuvaava malli sekä 
pohtia yhteisöllisen oppimisen ja vuoro-

vaikutuksen merkitystä johtajien henki-
lökohtaisessa oppimisprosessissa. Tarkas-
telumme pohjautuu aiempaan kirjalli-
suuteen (mm. Mintzberg, 2004; Weick, 
1995; Hämäläinen & Vähäsantanen, 
2011) sekä pitkittäiseen kehittämistutki-
mukseen liikkeenjohdon Executive MBA 
-koulutuksen (EMBA) toteuttamisesta ja 
arvioinnista. Tarkastelumme aineistope-
rustana toimii yli 30 vuoden ajan toteu-
tettu EMBA-koulutusohjelma ja koke-
muksemme siinä opiskelleiden yli 1000:n 
suomalaisen johtajan oppimisen ohjaami-
sesta ja arvioinnista. Koulutuksen osallis-
tujat ovat kokeneita johtajia (keski-ikä 43 
vuotta) eri toimialoilta eri puolilta Suo-
mea. He toimivat johtamistehtävissä eri-
tyyppisissä organisaatioissa, yritysten li-
säksi myös julkisella alalla ja järjestöken-
tässä. Kyseisellä EMBA-ohjelmalla on 
kolme kansainvälistä laatuakkreditointia 
ja koulutuksen vaikuttavuutta arvioidaan 
ja kehitetään aktiivisesti. Analysoimme 
tästä empiriasta tekemiämme havaintoja 
aineistolähtöisen tulkinnan lähestymista-
paa (Glaser & Strauss, 1967) soveltamalla, 
pyrkimyksenämme jäsentää ilmiöön liitty-
vää käsitteistöä kytkien tarkastelua aiheen 
olemassa olevaan teoriaan. 

Yhteisöllinen oppiminen työelämä-
lähtöisessä aikuiskoulutuksessa

Yhteisöllisessä oppimisessa ihmiset oppi-
vat pienryhmien vuorovaikutuksen seu-
rauksena, esimerkiksi ratkaisemalla yh-
dessä ongelmia tai luomalla jotain uut-
ta (Malmberg ja muut, 2019; Zhang ja 
muut, 2019; Le ja muut, 2018; Wismath 
& Orr, 2015; Laal & Ghodsi, 2012; Hä-
mäläinen & Vähäsantanen, 2011; Arva-
ja, 2005; Kirschner, 2001; Dillenbourg, 
1999). Yhteisöllisessä oppimisessa ja vuo-
rovaikutteisessa ongelmanratkaisussa eri 
toimijat muodostavat dynaamisen oppi-
misyhteisön (Davidson & Major, 2014). 
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Oppimisprosessista muodostuu moniulot-
teinen kokonaisuus, jossa korostuvat kun-
kin oppijan panos ryhmän yhteisen tavoit-
teen saavuttamiseksi, oppijoiden välinen 
vuorovaikutus sekä yhteinen sitoutumi-
nen ja keskittyminen ryhmän toimintaan 
ja ryhmäprosessiin (Malmberg ja muut, 
2019; Hämäläinen & Vähäsantanen, 
2011, s. 172). Yhteisöllisen oppimisen nä-
kökulmasta johtamiskoulutus ja erityisesti 
EMBA-ohjelmat muodostavat kiinnosta-
van erityistapauksen suomalaisen korkea-
koulutuksen kentässä: kokeneen liikkeen-
johdon koulutuksessa lähtökohtana ei ole 
oppijan siirtyminen koulutuksesta työelä-
mään, vaan tavoitteena on jo työelämässä 
toimivien johtajien ammatillisen toimin-
takyvyn vahvistaminen. EMBA-koulutus-
ohjelmamme pedagogiikka perustuu pit-
kälti yhteisöllisen oppimisen periaatteille, 
kun suuri osa oppimisesta tapahtuu pien-
ryhmissä vuorovaikutuksessa toisten EM-
BA-opiskelijoiden kanssa. Artikkelissa esi-
tellyn johtajan kokonaisvaltaisen kehitty-
misen mallin soveltamisulottuvuuksia ja 
merkitystä tarkastellaan erityisesti yliopis-
tollisen EMBA-koulutuksen kontekstissa. 
Tämän lisäksi lähestymistapa tarjoaa pe-
rusteltuja näkökulmia yhteisöllisen oppi-
misen vahvistamiseksi myös muussa työ-
elämälähtöisessä aikuiskoulutuksessa.  

Keskeinen osatekijä yhteisöllisessä op-
pimisessa on vertaisoppijoista muodostu-
va verkosto. Työelämässä toimivan johta-
jan yhteisöllinen oppiminen on kuiten-
kin huomattavasti monialaisempi ilmiö. 
Johtajan ammatillisessa kehittymisessä 
olennaista on aktiivinen pyrkimys ver-
kostomaiseen vuorovaikutukseen eri toi-
mijoiden kanssa sekä oppimisen vaikut-
tavuuden konkretisointi toiminnan muu-
toksena. Huomattava johtajan kokonais-
valtaisen kehittymisen haaste muodostuu 
siitä, että välitön kokemusmaailma rajaa 
ja määrittää johtajan ajattelua voimak-

kaasti (Weick, 1995). Oman ammatilli-
sen kehittymisen koko potentiaalia voi ol-
la vaikea hahmottaa, jos oppimisen lähtö-
kohdat ovat vahvasti määrittyneitä oman 
kokemusmaailman kautta. Esittelemme 
johtajien oppimista vahvistavan ja oppi-
misprosessia ohjaavan lähestymistavan, 
joka auttaa oppijaa hahmottamaan toi-
mintakykynsä kehittämisen kannalta kes-
keisiä osa-alueita omaa kokemustietoaan 
laaja-alaisemmin. Lisäksi malli auttaa joh-
tajaa asettamaan tavoitteita kehittymisel-
leen. Erityisen merkittävää johtajalle on 
ammatillisen kehittymisen prosessia edis-
tävä ja rikastava yhteisöllinen oppiminen. 

Johtamistyö ja siinä 
kehittyminen 

Johtaminen on vuorovaikutteista toi-
mintaa, ja sen tavoitteena on oh-
jata organisaatio saavuttamaan ta-

voitteensa (Larsson & Lundholm, 2013; 
Yukl, 2013). Johtamismallit ja -ihanteet 
heijastavat aina omaa aikaansa, ja eri ai-
koina onkin arvostettu erilaisia menesty-
misen rakentamisen keinoja (Abraham-
son, 1996). Merkittävä muutos on siirty-
mä teollisen ajan toimintamalleista kohti 
vuorovaikutusta korostavaa luovaa tieto-
työtä (Hämäläinen ja muut, 2018; Hök-
kä ja muut, 2019). Johtamisen perustues-
sa dialogiin avautuu organisaatiossa uusia 
mahdollisuuksia syvätasoiselle oppimi-
selle ja kehittymiselle (Syvänen ja muut, 
2015). Isaacs (2001) on määritellyt dia-
login vuoropuheluksi, jossa ihmiset ajat-
televat yhdessä ja jonka tavoitteena on 
saavuttaa uusi ymmärrys. Olennaista on 
se, kuinka hyvin johtaja onnistuu osallis-
tamaan ihmisiä organisaation ongelmien 
aktiiviseen ratkaisemiseen ja toiminnan 
kehittämiseen (Collin ja muut, 2018). 
Erilaiset diskurssit voivat sekä sulkea pois 
tai mahdollistaa ihmisten osallistumisen 
organisaation strategian kehittämiseen 
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(Mantere ja Vaara, 2008).  Johtaja vaikut-
taa työntekijöihin ja toisaalta johtaja on 
myös työntekijöiden vaikutusten kohtee-
na. Siten suhde on vastavuoroinen, mis-
sä dialogisuudella on tärkeä rooli. (Syvä-
nen ja muut, 2015.) Tämän johtamistyö-
hön liittyvän vuorovaikutuksen haasteen 
kiteyttää osuvasti työelämän asiantuntija 
Esko Kilpi (2016): “Yksin, ilman yhteisöl-
lisesti hajautettua ajattelua tehtävä työ ei 
organisaation sisällä tuota enää riittävästi 
arvoa edes kattamaan omia kulujaan. Tä-
mä siirtää jälkiteollisessa työssä näkökulman 
yksilön kapasiteetista ryhmän vuorovaiku-
tuksen laatuun. Työ on toisiaan tarvitsevien 
ihmisten vuorovaikutusta”. Modernin joh-
tamiskäsityksen mukaan esimiehet eivät 
toimi yksin, vaan he saavat aikaan asioita 
organisaatioissaan yhdessä ihmisten kans-
sa (Yukl, 2013). Yhteistoiminta, osallista-
vuus ja dialogi ovat johtamisen keskeisiä 
tekijöitä tuloksellisuuden, työelämän laa-
dun ja innovatiivisuuden kannalta (Syvä-
nen ja muut, 2015).

Myös johtamiskoulutuksen tutkimuk-
sessa ja kirjallisuudessa on tunnistet-
tu johtamisen paradigman muutos. Joh-
tamiskoulutusta on tarve kehittää, jot-
ta johtajat voivat vahvistaa kykyään toi-
mia moderneissa, haastavissa ja nopeasti 
kehittyvissä toimintaympäristöissä, jois-
sa yhteistyön merkitys korostuu (Brahma 
ja muut, 2020; D’Alessio ja muut, 2019; 
Barber, 2018; Wuestewald, 2016; Han & 
Liang, 2015; Karakas ja muut, 2015; Cul-
pin & Scott, 2012; Kirwan & Birchall, 
2006; Kimber, 1994). 2000-luvulla joh-
tamiskoulutuksessa on siirrytty perintei-
sestä opettajakeskeisestä tiedon siirtämi-
sestä kohti oppijakeskeistä ja vuorovaiku-
tusta korostavaa lähestymistapaa (Culpin 
& Scott, 2012) ja yhteisöllisen oppimisen 
rooli on nostettu esiin myös osana joh-
tajan oppimisprosessia. Johtajien välinen 
kokemusten vaihtaminen, vuorovaikutus 

ja ryhmässä toisilta oppiminen on nähty 
ensiarvoisiksi johtajana oppimisessa ja ke-
hittymisessä (Brahma ja muut, 2020; Bar-
ber, 2018; Beechler ja muut, 2013; Cul-
pin & Scott, 2012). 

Vaikka sosiaalisen vuorovaikutuksen 
merkitys onkin tunnustettu kirjallisuu-
dessa sekä johtamistyön ydinelementtinä 
että johtamiskoulutuksen menetelmien 
painopisteenä, johtajien ammatillista ke-
hittymistä on tutkittu yhteisöllisen oppi-
misen näkökulmasta verrattain vähän (Lee 
& Bonk, 2014). Yksittäisiä tutkimuksia 
on tehty esimerkiksi johtajien ammatilli-
sesta vertaisoppimisesta (O’Neill & Bent, 
2015), mutta kokonaisvaltainen tarkastelu 
vuorovaikutuksen ja yhteisöllisen oppimi-
sen merkityksestä johtajan oppimisessa on 
vielä vähäistä. 

Johtajan oppiminen ja 
ammatillinen kehittyminen 

Esittelemme seuraavassa johtajan ta-
voitteellisen kehittymisen lähesty-
mistavan, joka pohjautuu aikaisem-

paan kirjallisuuteen sekä vuosikymmen-
ten mittaisiin havaintoihimme yliopistol-
lisen Executive MBA-koulutuksen toteut-
tamisesta, kehittämisestä ja arvioinnista. 
EMBA-koulutus on työn ohessa suori-
tettavaa liikkeenjohdon täydennyskoulu-
tusta. EMBA-ohjelmat eivät ole Suomes-
sa osa virallista tutkintojärjestelmää, vaan 
ne ovat korkeakoulujen itsenäisesti tote-
uttamia laajoja täydennyskoulutusohjel-
mia. Osallistujilla on tyypillisesti n. 15–20 
vuoden työelämäkokemus ja heidän ny-
kyinen johtamisroolinsa muodostaa sovel-
luskontekstin opiskelulle. Tämä mahdol-
listaa teorian ja käytännön aktiivisen vuo-
ropuhelun osana oppimisprosessia. EM-
BA-ohjelmat ovat kauppatieteiden mais-
terin tutkintoja työelämälähtöisempiä ja 
opetussisällöltään varsin korkeatasoisia 
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vastatakseen kokeneen osallistujakunnan 
vaativiin osaamistarpeisiin. Yliopistojen 
EMBA-ohjelmien arvostetuimpina laa-
dunvarmistuksen menetelminä toimivat 
kauppatieteellisen alan kansainväliset laa-
tuakkreditoinnit.  Tämän artikkelin em-
piirisenä perustana toimivaa EMBA-kou-
lutusta on toteutettu yli 30 vuotta. 

Johtajan oppiminen ja ammatillisen 
osaamisen kehittäminen on monitahoi-
nen sosiaalinen prosessi (Antonacopou-
lou & Chiva, 2007). Asiantuntemuksen 
lisäksi johtajan ammatillisen kehittymisen 
kokonaisuuteen kytkeytyvät johtajan itse-
tuntemus, kehittymisverkostot sekä muu-
tosjohtaminen, jonka tavoitteena ovat 
muutokset niin omassa työssä kuin oman 
organisaation toiminnassakin. Yhteisölli-
nen oppiminen ja vuorovaikutus ovat kes-
keisiä kaikissa näissä osa-alueissa. Kuva 1 
havainnollistaa johtajan kokonaisvaltaisen 
ja tavoitteellisen kehittymisen neljä ulot-
tuvuutta. Seuraavaksi tarkastellaan Kuvan 
1 jokaista neljää ulottuvuutta tarkemmin.

Johtamistyössä tarvittava asiantuntemus 

Johtamistyössä tarvittava asiantuntemus 
on laaja-alainen kokonaisuus, joten kes-
keinen kysymys on, millaisiin tietosisältöi-
hin johtajan olisi syytä perehtyä johtamis-
työn ja siinä kehittymisen näkökulmasta? 
Kauppatieteellisen opetuksen alkuaikoina 
tärkeä oppiaine oli liiketaloustiede, joka 
pyrki tarkastelemaan yrityksen johtamisen 
kokonaisuutta. Nykyisin keskeinen tutki-
mus ja tieto jäsentyvät yhä useammin eri-
laisten johtamisen osa-alueiden kautta. 
Suomalaisten kauppatieteellisten yliopis-
tojen oppiainesisältöjen voidaan katsoa 
perustuvan yleiseen näkemykseen työelä-
män osaamisvaatimuksista, mutta määrit-
tyvän myös kunkin yliopiston oman tut-
kimusprofiilin kautta (Leivonen, 2012). 
Myös kauppatieteellisen alan koulutusoh-
jelmien laatua varmistavien kansainvälis-
ten akkreditointien arviointikriteerit ku-
vaavat liikkeenjohtamisen keskeisinä pi-
dettyjä tietosisältöjä. Ammatilliset osaa-
misvaatimukset ja tietosisällöt kytkeyty-

Kuva 1 
Johtajan oppimisen ja kehittymisen neljä ulottuvuutta

Johtajan 
oppiminen ja 
kehittyminen

1 Asiantuntemus
• Johtajan tietovaranto
• Johtamisosaaminen

2 Itsetuntemus
• Itsereflektio

• Ammatillisen 
identiteetin

rakentuminen

3 Kehittymisverkostot
• Ammatillinen

verkostoituminen

• Verkostot johtajan
sosiaalisena
pääomana

4 Muutosjohtaminen
• Oma organisaatio 
oppimisen alustana

• Liiketoiminnan 
kehittäminen
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vät organisaatioiden sisäisen ja ulkoisen 
toiminnan osa-alueisiin, joita ovat lasken-
ta ja rahoitus, johtaminen ja organisoin-
ti (strateginen johtaminen, henkilöstö-
johtaminen, muutosjohtaminen), mark-
kinointi ja kansainvälinen liiketoiminta, 
taloustiede, tietojärjestelmät ja digitaa-
linen liiketoiminta sekä yritysjuridiikka. 
Oppiaineet ja niiden viimeisimmät tiedot 
tarjoavat erään pohjan hahmottaa johta-
jan työn kannalta keskeisiä tietosisältö-
jä. Lisäksi erilaiset työelämän asiantunti-
jat ja liikkeenjohdon konsultit tarjoavat 
johtajalle näkemyksiään erilaisten ”joh-
tamisteollisuuden tuotteiden” muodossa 
(Clark, 2004). 

Kaiken kaikkiaan johtamistutkimus ja 
-kirjallisuus, kuten muutkin tiedonalat, 
on sirpaloitunut yhä erillisemmiksi ja eri-
koistuneemmiksi osa-alueiksi. Liikkeen-
johtamiseen kuuluu ihmisten johtamisen 
lisäksi kattavasti erilaisia organisaation toi-
minnan osa-alueita. Liikkeenjohdollisen 
asiantuntemuksen kehittämisen tavoit-
teena onkin avartaa johtamisen näkökul-
mia riittävän laaja-alaisen kokonaiskuvan 
muodostamiseksi. Toisaalta haaste on se, 
että johtamistyö ja sen osaamisvaateet ovat 
myös vahvasti kontekstisidonnaisia (Min-
tzberg, 2004). Työssään jo toimivalle joh-
tajalle yleiset akateemiset osaamissuosi-
tukset ovat vain rajallisesti hyödyllisiä, sil-
lä johtamisroolit ovat erilaisia organisaa-
tion toiminnan luonteesta ja johtajan vas-
tuualueesta riippuen. Esimerkiksi alueelli-
sen palveluorganisaation hallintojohtajan 
työnkuva ja siinä edellytettävä kehittymi-
nen on todennäköisesti erilaista verrattuna 
kansainvälisen teknologiayrityksen myyn-
tijohtajan osaamisvaatimuksiin. Lisäksi 
muuttuvat tilanteet ja niiden kulloinkin 
edellyttämä toiminta muovaavat johtajan 
toiminnan kenttää ja sen osaamisvaati-
muksia. Näistä syistä johtamiskoulutuk-
sen sisällöllinen suuntaaminen koulutus-

suunnittelun keinoin on haasteellista. Joh-
tajan oppimiseen liittyy vääjäämättä jän-
nite koulutuksen suunnitelmallisuuden ja 
oppijan oman johtamistyön sisällön ja dy-
naamisen luonteen välillä. 

Johtajan kokonaisvaltainen kehittymi-
nen edellyttää, että myös johtaja itse mää-
rittelee keskeisiä aihealueita oppimisensa 
kohteeksi. Lisäksi johtajan organisaation 
ja sen toimintaympäristön ominaispiir-
teet asettavat vaatimuksia osaamisen ke-
hittämiselle. Johtajan asiantuntemuksen 
kehittämisen aihepiirit määrittyvät hänen 
henkilökohtaisten oppimistarpeidensa ja 
hänen organisaationsa strategisen suun-
nan edellytysten yhdistelmänä. Tavoittei-
den synergia vaatii vuorovaikutusta joh-
tajan ja muiden organisaation tulevaisuu-
den suuntaa jäsentävien toimijoiden välil-
lä. Tämä vuorovaikutus on tärkeää myös, 
jotta johtaja pääsee hyödyntämään kehit-
tynyttä osaamistaan organisaation eduksi 
(Legge ja muut, 2007). Kehittymisen ta-
voitteiden määrittelyn lisäksi myös joh-
tajan varsinaisessa tiedollisessa oppimis-
prosessissa on keskeinen kytkös yhteisöl-
liseen oppimiseen. Johtuen johtamisopil-
listen asiasisältöjen monialaisuudesta ja 
pirstaloitumisesta lukuisiin tutkimus- ja 
oppiainealoihin on uuden tiedon omak-
sumisessa suurta hyötyä siitä, että asiasi-
sältöjä jäsennetään yhdessä muiden joh-
tajien kanssa. Johtajan kehittymisessä ver-
taisoppijoista koostuva verkosto on aivan 

Johtajan kokonaisvaltainen 
kehittyminen edellyttää, 
että myös johtaja itse mää-
rittelee keskeisiä aihealueita 
oppimisensa kohteeksi.
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keskeisessä roolissa. Liikkeenjohdon kou-
lutuksessa opiskeltavia asioita, niiden so-
veltamista ja merkityksellisyyttä erilaisissa 
johtamistyön yhteyksissä tulee reflektoida 
vuorovaikutuksessa muiden kokeneiden 
oppijoiden kanssa (Mintzberg, 2004). 

Johtajan oppimisprosessin lisäksi yhtei-
söllisellä oppimisella on merkittävä rooli 
myös vuorovaikutteisen johtamistyön kes-
keisenä substanssialueena. Johtajan kes-
keinen tehtävä on tukea yhteisöllisen ha-
jautetun toiminnan asetelmaa ja ilmapii-
riä (Fredriksson & Saarivirta, 2015) sekä 
luoda mahdollisuuksia tuottavalle vuoro-
vaikutukselle työyhteisössä (Hämäläinen 
& Vähäsantanen, 2011). Voidaankin sa-
noa, että yhteisöllisen oppimisen ja vuo-
rovaikutteisen työn johtamisesta on tul-
lut johtamisen ydinalue. Johtajalta vaadi-
taan yhä enemmän ryhmä-, yhteistyö- ja 
vuorovaikutustaitoja (Jäppinen & Ciussi, 
2016; Karakas ja muut, 2015).

Itsetuntemus ja henkilökohtainen 
kehittyminen 

Asiantuntemuksen kehittäminen pohjau-
tuu johtajan käsitykseen osaamisestaan, 
vahvuuksistaan ja kehittämistarpeistaan. 
Oman oppimisen suuntaaminen henkilö-
kohtaisesti merkityksellisellä tavalla edel-
lyttää vahvaa itsetuntemusta. Johtajan 
työssä itsetuntemuksella ja oman toimin-
nan reflektoinnilla on kuitenkin myös laa-
jempaa merkitystä. Johtamistyöhön kyt-
keytyvien tietosisältöjen ja asiantunte-
muksen lisäksi keskeinen johtajan kehit-
tymisen osa-alue on nimittäin hän itse. 

Johtamistyössä linkki itsensä johtami-
sesta ihmisten johtamiseen on ilmeinen 
(Caldwell & Hayes, 2016). Itsetuntemus 
auttaa johtajaa erottamaan tilannetekijät 
henkilökohtaisista intresseistä, mahdollis-
taa monipuolisen harkinnan sekä vaihto-

ehtoja huomioivan päätöksenteon ja toi-
minnan. Lisäksi parantunut itsetuntemus 
auttaa luomaan rakentavaa ja toimivaa 
vuorovaikutusta (Goleman, 2004). Re-
flektiivinen suhde omaan kokemukseen 
auttaa omien toimintamallien ymmärtä-
misessä sekä lisää kykyä havaita ja harki-
ta vaihtoehtoisia näkökulmia ja etenemis-
reittejä. Tämä kytkeytyy läheisesti johta-
mistyön tavoitesuuntautuneeseen luon-
teeseen. Johtajan toimintakyvyn olennai-
nen lähtökohta on motivaatio johtami-
seen sekä tavoitteellista johtamistoimintaa 
ylläpitävä tahtotila ja toimeenpanon taito, 
volitio (Parppei, 2008). 

Johtajan itsetuntemus kytkeytyy hänen 
ammatilliseen osaamiseensa paitsi ongel-
manratkaisukykynä, myös kykynä jatku-
vaan oppimiseen (Schmidt & Hunter, 
2000).  Johtajan oppiminen ulottuu myös 
johtajan ammatillisen identiteetin kehit-
tymiseen (Clapp-Smith ja muut, 2019) ja 
hänen ajatteluunsa ilmeten uudenlaisena 
tapana toimia erilaisissa tilanteissa.  Joh-
tajana kehittymisen eräänä päätavoitteena 
onkin oman johtajaidentiteetin selkeyttä-
minen itsetuntemuksen lisäämisen avulla. 
Tämä tapahtuu harvoin pelkän itsetutkis-
kelun keinoin, joten yhteisöllisellä oppi-
misella on tässäkin keskeinen rooli. Par-
haisiin tuloksiin päästään tarkastelemalla 
omaa tilannetta ja omaa kehittymistä vuo-
rovaikutuksessa muiden johtajien ja mui-
den asiantuntijoiden kanssa.  

Kehittymisverkostot yhteisöllisen 
tiedonrakentumisen elementtinä 

Edellä on käsitelty vuorovaikutteista yh-
teisöllistä oppimista johtajan tiedollisen 
asiantuntemuksen kehittämisen sekä itse-
tuntemuksen ja oman toiminnan reflek-
toinnin näkökulmasta. Yhteisöllinen tie-
donrakentuminen on jo itsessään olen-
nainen johtajan oppimisen ulottuvuus. 
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Oppimisen näkökulmasta johtajan kehit-
tymisverkostoissa on kyse yhteisöllisestä 
oppimisesta, joka muodostuu parhaim-
millaan keskeiseksi oppimisen alustaksi 
myös liikkeenjohdon koulutuksessa. Ko-
kemusten vaihtamisen, vuorovaikutuksen 
ja toisilta oppimisen ryhmissä on todet-
tu tukevan johtajana kehittymistä (Bar-
ber, 2018; O’Neill & Bent, 2015). Vaikka 
johtamistyö on luonteeltaan vuorovaikut-
teista, vastuuta kantava johtaja voi kokea 
oman roolinsa usein yksinäiseksi. Omasta 
johtamistyöstä ja siinä kehittymisestä voi 
olla haasteellista puhua, mikäli kokee et-
teivät muut tunnista tätä toimintakent-
tää. Pitkäkestoisen johtamiskoulutuksen 
yhteisöllisen oppimisen luonne ja syven-
tyvä vuorovaikutus mahdollistavat omaan 
työhön liittyvistä ongelmista kertomisen 
ja neuvon kysymisen “samaa kieltä puhu-
vien” kanssa. Parhaimmillaan johtamis-
koulutuksen osallistujista rakentuu am-
matillinen kehittymisverkosto, luotta-
mukseen perustuvaa sosiaalista verkosto-
pääomaa, joka on johtajalle merkityksel-
linen tuki hänen ammatillisessa kehitty-
misessään. Uudet kontaktit sisältävät aina 
mahdollisuuden yhteisölliseen ongelman-
ratkaisuun, mutta myös muuhun amma-
tilliseen yhteistyöhön ja yhteisöllisen op-
pimisen jatkamiseen myös varsinaisen 
koulutusohjelman päätyttyä. 

Johtajan kehittymisverkostoissa on yh-
teisöllisen oppimisen näkökulmasta myös 
toinen, johtajan omia ajattelutapoja ky-
seenalaistava puoli. Johtajan kokonaisval-
taista kehittymistä rikastava vuorovaiku-
tus ei muodostu vain hyvien käytänteiden 
jakamisesta ja ammatillisen yhteistyön 
ideoinnista. Muut johtamistyötä tekevät 
toimivat oppijalle näköaloina muiden ih-
misten ajatteluun ja johtamisen konteks-
teihin. Avoin vuorovaikutus muiden joh-
tajien kanssa myös haastaa omaa ajattelua. 
Kokenut johtaja voi olla urautunut oman 

ammatillisen ajattelunsa tapaan. Vakiin-
tunutta ajattelua haastavia, jopa kyseen-
alaistavia näkemyksiä voi olla helpompi 
ottaa vastaan muiden ihmisten kokemus-
ten ja argumentaation kautta kuin infor-
maatiosisältönä oppimateriaalista. Tämän 
toteutuminen ei kuitenkaan ole itsestään 
selvää. Yhteisöllisessä oppimisessa vuoro-
vaikutuksen tunneilmapiiri ja psykologi-
nen turvallisuus ovat olennaisia tekijöitä 
(Edmondson, 1999; O’Neill, 2009).  Nii-
den kautta mahdollistuu avoin ja arvioi-
va keskustelu, jossa omia aikaisempia käsi-
tyksiä ollaan valmiita työstämään yhdessä 
muiden kanssa. Dialoginen vuorovaikutus 
antaa johtajalle mahdollisuuden tunnistaa 
ja reflektoida omia vakiintuneita käsityk-
siään ja taustaoletuksiaan, ja saada pers-
pektiiviä ja ymmärrystä omiin kokemuk-
siinsa (Cunliffe, 2002). Ilman turvallista 
ilmapiiriä keskustelu voi ajautua vastak-
kainasetteluun, jolloin omaa näkemystä 
ryhdytään puolustamaan joko julkisesti 
tai hiljaisesti, jolloin omien näkemysten 
aito syvällinen reflektio jää toteutumatta 
(ks. Hämäläinen & Vähäsantanen, 2011, 
s. 175). 

Johtajan kehittymisverkostot muodos-
tuvat toisista johtajista ja muista asiantun-
tijoista niin omassa organisaatiossa kuin 
sen ulkopuolella. Parhaimmillaan koke-
neen johtajan yhteisöllinen oppiminen 
kehittymisverkostoissa mahdollistaa uu-

Yhteisöllisessä oppimisessa 
vuorovaikutuksen tunne-
ilmapiiri ja psykologinen 
turvallisuus ovat olennaisia 
tekijöitä.
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den tiedon liittämisen ja yhdistelemisen 
olemassa olevaan – myös haastaen aiem-
paa ajattelua. Verkostojen muiden jäsen-
ten näkemyksiin ja kokemuksiin tutustu-
minen auttaa muodostamaan kuvaa siitä, 
millaiset asiat ovat mahdollisia ja tavoitel-
tavia sekä oman johtajuuden että oman 
organisaation toiminnan kehittämisessä. 
Yhteisöllinen oppiminen ja vuorovaiku-
tus kehittymisverkostoissa ovat erityisen 
tärkeitä johtajille, jotka toimivat pienissä 
yrityksissä (Sadler-Smith ja muut, 2000).

Oma organisaatio oppimisalustana 
ja muutosjohtamisen kohteena 

Johtajan oppiminen ei ole vain tiedon li-
säystä, vaan sillä tavoitellaan myös toi-
minnan muutosta (Kirkpatrick & Kirk-
patrick, 1994). Johtajan keskeinen tehtä-
vä on pyrkiä rakentamaan organisaation 
pitkän aikavälin menestystä. Johtajan työ 
ja taustaorganisaatio eivät näin ollen ole 
erillisiä johtajan kehittymisestä, vaan ne 
ovat oppimisprosessin olennaisia osateki-
jöitä tarjoten kontekstin, jossa opitut asiat 
ja käytäntö käyvät rakentavaa vuoropuhe-
lua (Gosling & Mintzberg, 2006). Uuden 
informaation ja tiedollisten viitekehyksien 
omaksumisen lisäksi johtajan keskeinen 
oppimistavoite on jatkuva pyrkimys tun-
nistaa oleellisia kehittämiskohteita omasta 
toimintaympäristöstään. Oma organisaa-
tio toimii näin oppimisalustana, tarjoten 
kohteita johtajan jäsentämille oppimis-
kokeiluille ja muutoshankkeille. Johtajan 
määrittämät kehittämisen kohteet eivät 
voi olla satunnaisia, vaan ne on kyettävä 
perustelemaan aivan kuin jokaisen kehit-
tämishankkeen yksittäinen osakin. Tämä 
on olennainen osa johtamisosaamista. 

Kehittämisen lähtöasetelman tunnista-
misen lisäksi tärkeää on myös toiminta-
kyky ja eteneminen valittujen painopis-
teiden suunnassa, eli muutosjohtaminen. 

Muutosjohtaminen rajoittuu harvoin joh-
tajan omaan organisaatioon ja lähimpään 
työympäristöön, vaan edellyttää vuorovai-
kutusta monien toimijoiden kanssa. Joh-
tajan tehtävä on saattaa erilaisia ihmisiä 
yhteen, kehittämään ja työstämään vuo-
rovaikutuksessa uusia ideoita. Yhteisölli-
nen oppiminen on tärkeä organisaation 
muutosherkkyyttä ja -valmiutta edistävä 
tekijä. Johtajien on itsensä opittava luo-
maan psykologisesti turvallinen ilmapiiri, 
joka on edellytys organisaation muutok-
selle. Tämä tarkoittaa avointa vuorovaiku-
tusta lisäävien tilanteiden ja olosuhteiden 
rakentamista. Tästä syystä johtajilla on ol-
tava vastaava kokemus oman ammatilli-
sen kehittymisensä osalta (James ja muut, 
2007).  

Yhteisöllinen oppiminen ja 
vuorovaikutus johtajan 
oppimisen keskiössä

Yhteisöllisellä oppimisella on keskei-
nen rooli johtajan henkilökohtai-
sessa kehittymisessä. Vuorovaiku-

tuksen ja yhteisöllisen oppimisen merki-
tys korostuu kaikissa neljässä tässä artik-
kelissa kuvatuissa oppimisen osa-alueissa. 
Tämä artikkeli täydentää aiemmissa tut-
kimuksissa kuvattua yhteisöllisen oppi-
misen käsitystä ja yleistä soveltamispoten-
tiaalia jäsentämällä yhteisöllisen oppimi-
sen ulottuvuuksia erityisesti johtajien am-
matillisen kehittymisen viitekehyksessä. 
Yhteisöllisen oppimisen juuret ovat yh-
teistoiminnallisessa oppimisessa (ks. Hä-
mäläinen & Vähäsantanen, 2011). Näitä 
käsitteitä voidaan tarkastella pitkälti rin-
nakkaisina lähestymistapoina oppimi-
seen, mutta niiden välillä voidaan nähdä 
myös ero liittyen yhteisen tehtävän jaka-
miseen ja osittamiseen. Yhteistoiminnalli-
sessa oppimisessa kukin osallistuja on vas-
tuussa omasta osastaan (Lehtinen ja muut, 
1999) ja ryhmässä työskentelyä ohjataan 
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enemmän opettajajohtoisesti (ks. Laal & 
Laal, 2011). Yhteisöllisen oppimisen läh-
tökohtana on puolestaan yhteiseen tavoit-
teeseen sitoutuminen ja se, että ryhmän 
jäsenet saavuttavat jotakin enemmän kuin 
mihin kukaan yksinään kykenisi (Dillen-
bourg, 1999; Arvaja ja muut, 2008; Hak-
karainen ja muut, 2002). Sekä yhteistoi-
minnallinen että yhteisöllinen oppiminen 
ovat molemmat hyvin opiskelijakeskeisiä 
näkökulmia oppimiseen ja niissä koros-
tuu oppijoiden aktiivinen rooli tiedon ra-
kentajina (Carstensen ja muut, 2020; Van 
Leeuwen & Janssen, 2019; Lehtinen ja 
muut, 1999). Kuva 2 esittää johtajan ko-
konaisvaltaisten kehittymisen mallin yh-
teisöllisen oppimisen ja vuorovaikutuksen 
näkökulmasta.  

Yhteisöllisessä oppimisessa yhdistyvät 
henkilökohtaiset ja ryhmässä tapahtuvat 
sosiaaliset oppimisprosessit. Tietoa ei vain 
jaeta ryhmässä, vaan sitä rakennetaan yh-
dessä toisten ryhmäläisten ideoiden ja aja-
tusten pohjalta (Hämäläinen & Vähäsan-
tanen, 2011; Järvelä ja muut, 2010; Arva-

ja ja muut, 2007). Myös johtajan oppimi-
sessa on mukana vahva henkilökohtaisen 
kehittymisen näkökulma, joka usein ta-
pahtuu yhteisöllisesti vuorovaikutuksessa 
toisten johtajien kanssa. Parhaimmillaan 
yhteisöllinen oppiminen mahdollistaa op-
pimiskokemuksen, jossa asiantuntemuk-
sen karttumisen lisäksi myös oppijan it-
setunto ja psyykkinen hyvinvointi kehit-
tyvät.  Laajenevan asiantuntemuksen ja 
syventyvän itsetuntemuksen kautta johta-
ja rakentaa vuorovaikutuksellista minäpys-
tyvyyttään: käsitystä ja luottamusta omas-
ta ammatillisesta toimintakyvystään toi-
mia johtamistehtävissä ja saada asioita ai-
kaan yhdessä ihmisten kanssa (Bandura, 
1994). Vuorovaikutuksen ja oppimisko-
kemusten reflektoinnin kautta syventyvä 
itsetuntemus liittyy myös johtajan henki-
lökohtaiseen rooliin muutoksen mahdol-
listajana omassa työympäristössään. Tässä 
oppimisen ja kehittymisen kytkeytymises-
sä omaan organisaatioon keskeistä on joh-
tajan vuorovaikutuksellinen toimeenpanon 
taito (Parppei, 2008). 

Kuva 2 
Vuorovaikutus ja yhteisöllinen oppiminen johtajan kokonaisvaltaisessa kehittymisessä

1 Asiantuntemus
• Johtajan tietovaranto
• Johtamisosaaminen

2 Itsetuntemus
• Itsereflektio

• Ammatillisen 
identiteetin

rakentuminen

3 Kehittymisverkostot
• Ammatillinen

verkostoituminen

• Verkostot johtajan
sosiaalisena
pääomana

4 Muutosjohtaminen
• Oma organisaatio 
oppimisen alustana

• Liiketoiminnan 
kehittäminen

Yhteisöllinen jaettu
asiantuntijuus

Yhteisöllinen luova
ongelmanratkaisu

Vuorovaikutuksellisen
minäpystyvyyden

rakentuminen

Vuorovaikutuksellisen
toimeenpanon

taito
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Yhteisöllisellä oppimisella on olennai-
nen merkitys myös johtajan oppimisen 
kohteiden määrittelyn ja ongelmanratkai-
sun näkökulmasta. Aiempi kirjallisuus on 
esittänyt ryhmässä oppimisen onnistumi-
sen kannalta merkittäviksi tekijöiksi mm. 
oppimisryhmän koostumuksen, ryhmän 
tehtävän luonteen sekä ryhmän viestinnän 
ominaispiirteet (Dillenbourg & Schnei-
der, 1995) ja korostanut oppimisyhtei-
sön keskinäistä tukea välittäviä ihmissuh-
teita (Laal & Ghodsi, 2012; Dillenbourg 
& Schneider, 1995). Tämä artikkeli nos-
taa yhteisöllisen oppimisen roolin esiin 
moniulotteisena, yksinomaan opiskeluun 
liittyviä oppimisyhteisöjä laajempana ko-
konaisuutena. Johtajan kehittymisverkos-
tot voivat koostua toisista vertaisoppijois-
ta ja kollegoista, mutta myös lukuisis-
ta muista ammatillisista asiantuntijoista 
omassa organisaatiossa sekä sen ulkopuo-
lella. Kehittymisverkostojen avulla johta-
ja kykenee hyödyntämään oppimisessaan 
yhteisöllistä jaettua asiantuntijuutta, jossa 
korostuu yhteisölliselle oppimiselle tavoi-
teltava oppijoiden aktiivinen rooli tiedon 
rakentajina (Carstensen ja muut, 2020; 
Van Leeuwen & Janssen, 2019). Vietäessä 
oman organisaation muuttumista ja uu-
siutumista eteenpäin yhdessä eri toimijoi-
den kanssa avainroolissa on yhteisöllinen 
luova ongelmanratkaisu. Organisaation 
toiminnan kehittäminen on parhaimmil-
laan yhteisöllistä kehittämistoimintaa, jos-
sa yksittäisen johtajan oppimispolusta voi 
avautua koko organisaation yhteisöllinen 
oppimisprosessi. 

Johtopäätökset 

Esittelemämme malli tarjoaa lähes-
tymistavan johtajan kokonaisval-
taisen kehittymisen tarkasteluun ja 

sen tavoitteelliseen suuntaamiseen. Seu-
raavassa kuvaamme mallin soveltamista 
yliopistollisen EMBA-koulutuksen kon-

tekstissa sekä arvioimme mallin edusta-
man pedagogisen lähestymistavan merki-
tyksellisyyttä laajemminkin johtamiskou-
lutusta tarjoavien korkeakoulujen ja oppi-
laitosten näkökulmasta. 

Johtajan kokonaisvaltaisen kehitty-
misen mallin soveltaminen liikkeen-
johdon EMBA-koulutuksessa

Liikkeenjohdon koulutuksessa tavoitel-
laan kehitystä sekä osallistujan ajattelussa, 
että hänen ammatillisessa toiminnassaan. 
EMBA-ohjelmassa keskeistä on opiskel-
tavien asioiden linkittäminen osallistu-
jan omaan työelämätilanteeseen erilaisin 
toiminnallisin työmuodoin ja sovelletta-
vin oppimistehtävin. Erityisluonteestaan 
johtuen EMBA-opinnoissa tapahtuva op-
piminen ja sen linkittäminen osallistujien 
kokemusmaailmaan tarjoaa ainutlaatuisen 
mahdollisuuden lähestyä osaamisen kehit-
tämistä osana aikuisen oppijan kokonais-
valtaista toimijuutta ja vuorovaikutusta eri 
toimijoiden kanssa. 

Esittelemämme johtajan kokonaisval-
taisen kehittymisen malli tarjoaa konk-
reettisen viitekehyksen johtajan oppimi-
sen suuntaamiseksi liikkeenjohdon EM-
BA-koulutuksessa. Ensinnäkin johtajan 
laaja-alaista liikkeenjohdollista asiantun-
temusta vahvistava tiedollinen anti on 
EMBA-koulutuksen ydin. Työn ohessa 
opiskelevan johtajan tavoitteena on asian-
tuntemuksen kartuttaminen uutta tietoa 
hankkimalla, mutta myös sitä soveltamal-
la. Uutta tietoa on osattava arvioida kriit-
tisesti sekä linkittää jo aikaisempaan tie-
tämykseen ja kokemukseen. Tavoitteena 
on kehittynyt kyky jäsentää monimutkai-
sia johtamisongelmia ja liiketoiminnalli-
sia haasteita, eli omakohtaisten johtami-
sen käyttöteorioiden rakentaminen. 
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Toiseksi itsetuntemuksen osalta EM-
BA-opiskelijan pyrkimys on kehittyä tie-
toisemmaksi omasta toimijuudestaan joh-
tajana. Ajatuksena on hyödyntää tätä sy-
ventynyttä itseymmärrystä ohjaamaan 
omaa toimintaa niin suhteessa muihin 
kuin myös muiden kanssa. Tavoitteena 
on oman ammatillisen johtamisidentitee-
tin vahvistaminen. EMBA-koulutuksen 
tavoite on saattaa siihen osallistuneet hen-
kilöt jatkuvaan kehittymisen tilaan. Kol-
manneksi kehittymisverkostojen hyödyn-
täminen on vaikuttavan liikkeenjohdon 
koulutuksen ytimessä. Lähtökohtana on 
tietoinen pyrkimys oppia muiden, myös 
toisilta aloilta tulevien johtajien koke-
muksista ja asiantuntijoiden näkemyksis-
tä. Tämä edellyttää luottamusta ja kykyä 
vastavuoroisuuteen perustuvien verkosto-
jen rakentamiseen. 

Neljänneksi EMBA-koulutuksen kes-
keisenä vaikuttavuustavoitteena voidaan 
nähdä johtajien ja heidän organisaatioi-
densa strategisen muutoskyvykkyyden 
vahvistaminen. Tämän lähtökohtana on 
johtajan kyky määrittää oman organisaa-
tion strategisen suunnan edellyttämiä kes-
keisiä muutoksen kohteita: Minkä pitäisi 
muuttua ja miten?  Liikkeenjohdon kou-
lutuksessa johtajan hankkiman tiedon so-
veltaminen ei tulisi rajoittua esimerkiksi 
vain opintokokonaisuuden lopputyöhön, 
vaan oppiminen linkittämällä asioita käy-
täntöön tulisi olla oleellinen osa opintoja 
koko koulutusprosessin ajan. Opiskelijoi-
den vahva työkokemus ja ennen kaikkea 
toimijuus omassa työympäristössään liit-
tyy tällä tavoin osaksi johtamiskoulutuk-
sen pedagogista suunnitelmaa. Parhaim-
millaan johtamiskoulutuksessa oppija ra-
kentaakin sekä omaa että organisaationsa 
tulevaisuutta. 

Esittelemämme lähestymistapa (ks. 
Kuva 1) tarjoaa johtajalle viitekehyksen 

suunnata ja arvioida omaa kehittymistään. 
Neljän oppimisen ulottuvuuden tarkaste-
lun kautta johtaja voi havahtua huomaa-
maan, mikäli jokin osa-alue painottuu eri-
tyisen voimakkaasti, tai mikäli jokin am-
matillisen kehittymisen osa-alue jää vaille 
riittävää huomiota. Koulutuksen lopussa 
malli mahdollistaa asetettujen oppimista-
voitteiden saavuttamisen arvioinnin ja ko-
ko oppimisprosessin reflektoinnin.  Esit-
telemäämme johtajan kokonaisvaltaisen 
kehittymisen mallia voidaan näin soveltaa 
EMBA-koulutuksessa myös oppimispro-
sessin arviointiin.

EMBA-opintojen yhteiskunnallisen vai-
kuttavuuden näkökulmasta sekä esitetty 
nelikenttä (Kuva 1), että yhteisöllisen op-
pimisen soveltaminen (Kuva 2) auttavat 
rakentamaan asetelman, jossa jo opintojen 
aikana rakennetaan uutta tuottavaa dialo-
gia teorian ja käytännön kesken ja samalla 
koko ajan kehitetään toimivia organisaa-
tioita sekä niiden johtamista. Nelikentän 
kautta EMBA-opiskelija tuo oman orga-
nisaationsa kehittämisen haasteet ja mah-
dollisuudet monipuolisesti mukaan oppi-
misen prosessiin ja yhteisöllisen oppimi-
sen kautta hän avaa omakohtaiset koke-
muksensa muiden käyttöön ja vastaavasti 
oppii muilta.

Johtajan kokonaisvaltaisen kehit-
tymisen mallin merkitys koulutusta 
tarjoavan korkeakoulun näkö-
kulmasta

Johtajan kokonaisvaltaisen kehittymisen 
määritellyillä elementeillä on erityinen 
merkitys myös koulutusta tarjoavan kor-
keakoulun näkökulmasta. Liikkeenjoh-
don koulutuksen suunnittelua ei tulisi ra-
kentaa kokonaan vain johtamisen opin-
nollisten sisältöteemojen ympärille, vaan 
myös harkittuun näkemyksellisyyteen 
siitä, mitä johtajana kehittymisen todel-
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la katsotaan olevan. Auki kirjoitettu nä-
kemys tästä muodostaa koulutusta tarjo-
avan tahon kannanoton siitä, mitä johta-
jana kehittyminen tässä ajassa on. Tämä 
kuvaa korkeakoulun näkemyksen siitä, 
millaiseksi se johtamistyön määrittelee ja 
millaisia johtajia se katsoo tulevaisuudessa 
tarvittavan. Tämän käsityksen tulisi ohja-
ta tarjottavan liikkeenjohdon koulutuksen 
pedagogista käsikirjoitusta ja toteutusmal-
lia. 

Myös tässä artikkelissa esittelemämme 
johtajan kokonaisvaltaisen kehittymisen 
malli pitää sisällään edellä kuvatun kan-
nanoton. Sen mukaan syventynyt asian-
tuntemus johtamisen avainteemoista on 
olennainen lähtökohta johtajan oppimi-
sessa, mutta kuitenkin vain yksi neljästä 
liikkeenjohtajan kehittymisen suunnas-
ta. Johtajan tulee myös reflektoida omaan 
toimintaansa, syventää itsetuntemustaan 
sekä jäsentää ammatillista identiteettiään. 
Olennainen elementti johtajan oppimises-
sa on myös hänen rakentamansa kehitty-
misverkosto ja sen mahdollistama yhtei-
söllinen oppiminen. Tämän näkemyksen 
mukaan osaamisen kehittäminen tässä 
ajassa on myös osaamisverkostojen kehit-
tämistä pitäen sisällään niin vertaisoppijat 
kuin myös muut ammatilliseen toimin-
taympäristöön kuuluvat kollegat ja kon-
taktit. Lisäksi oleellista on johtajan kyky 
tunnistaa omasta toimintaympäristöstään 
keskeisiä kehittämisen kohteita ja jatku-
va pyrkimys kehittyä yhä taitavammaksi 
muutosjohtajaksi.

Tässä artikkelissa kuvattujen lähesty-
mistapojen soveltaminen tarjoaa mahdol-
lisuuden merkittävään yhteiskunnalliseen 
vaikuttavuuteen. Johtaminen on keskei-
sessä roolissa eri organisaatioiden tulevai-
suuksien rakentumisessa. Organisaatioi-
den kehittyminen edellyttää puolestaan 
ihmisten toiminnan ja ajattelun muuttu-

mista, joka mahdollistuu yhteisöllisen op-
pimisen kautta. Johtajilla on tässä työelä-
män ja yhteiskunnan kehittämisessä aivan 
keskeinen rooli. Näin ollen johtajien itsen-
sä kokonaisvaltaiseen kehittymiseen tulee 
suhtautua tavoitteellisesti. Johtamiskoulu-
tuksessa koko koulutusohjelman tasoisten 
oppimistavoitteiden määrittämisen lisäksi 
niiden saavuttamista tulisi myös aktiivises-
ti tukea ja systemaattisesti arvioida. Kou-
lutuksen järjestäjän tehtävä on pysäyttää 
osallistujat pohtimaan omaa kehittymis-
tään määritellyissä suunnissa heti opinto-
jen alkuvaiheessa sekä laittaa heidät reflek-
toimaan etenemistään opintojen aikana 
ja niiden lopuksi. Keskeistä on tunnistaa 
myös vuorovaikutuksen ja yhteisöllisen op-
pimisen moniulotteinen rooli johtajan ko-
konaisvaltaisessa kehittymisessä.

Johtamistyö on muutoksessa tekoälyn ja 
digitalisaation automatisoidessa rutiinin-
omaisia johtamistehtäviä. Näemme, että 
luova vuorovaikutteisuus ja yhteisöllisyys 
tulevat korostumaan johtamisen ja siinä 
kehittymisen ydinalueina. Tämä artikke-
li tarjoaa mahdollisuuksia esitellyn johta-
jan oppimisen mallin ja yhteisöllisen op-
pimisen soveltamiseen työelämälähtöisessä 
aikuiskoulutuksessa. Olisi hyödyllistä sel-
vittää, miltä osin lähestymistapa soveltuu 
myös muiden ammattialojen osaamisen 
kehittämiseen ja miten yhteisöllinen oppi-
minen niiden konteksteissa toteutuu. Tä-
män artikkelin lähestymistapa johtajan ko-
konaisvaltaiseen oppimiseen tarjoaa useita 
näköaloja sen edelleen kehittämiseksi. Tar-
vitaan jatkotutkimusta johtajien oppimi-
sen vaikuttavuuden arvioimiseksi sekä laa-
dullista analyysiä oppijoiden kokemusmaa-
ilman ymmärtämiseksi. Ymmärrystä joh-
tajien oppimisesta tulee edelleen syventää 
tarkastellen sitä vuorovaikutusprosessina 
eri toimijoiden kanssa – yhteisöllisenä op-
pimismatkana tiedosta tekoihin! 
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