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Pro gradu — tutkielma késittelee sosiaalialan johtamista ldhiesimiesten ndkokulmasta.
Tarkoituksena on selvittdd, millaista sosiaalialan ldhiesimiesten tyd on kdytdnndssd, miten
asiantuntijuuden johtaminen seké tuloksellisuus ja eettisyyden asettamat vaatimukset nékyvit
kdytdnnon tyOssé ja miten ldhiesimiehet ovat pddtyneet tehtiviinsa.

Tutkielma on laadullinen tutkimus, jonka aineisto on keritty haastattelemalla viittd erdin
suuren kaupungin ldhiesimiestd, joista osa tydskentelee lapsi- ja osa aikuisasiakasryhmien
kanssa. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla. Liséksi
taustatietolomakkeella kerdttiin tiydentdvdd tietoa. Aineisto analysoitiin kédyttdmailla
aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid, jossa tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen ja
mielekds kokonaisuus kolmivaiheisen analysointiprosessin avulla.

Teoreettisen ja empiirisen aineiston valossa sosiaalialan johtaminen voidaan yleisesti
madritelld asiantuntijaorganisaation johtamiseksi, tasapainotteluksi roolien vililld, hektiseksi
toiminnaksi, jossa on siedettivd painetta sekd ihmisten johtamiseksi toimimaan eettisesti
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Sosiaalialan johtaminen ei voi olla ylhddltd alaspéin
johtamista vaan johtaja ndhddén ennemminkin tiiminvetdjdnd ja motivoijana. Sosiaalialan
johtamiseen liitetdédn my0s uskallus tehda ratkaisuja ja johtamisessa painotetaan avoimuuden
tarkeytta.

Sosiaalialan ldhiesimiesty0 on kdytdnndssd monimuotoinen ja laajaa osaamista edellyttiva
tehtdvi, jossa asiantuntijoiden johtaminen ja ldhiesimiehen substanssiosaaminen painottuvat.
Lahiesimiehet ovat usein ajautuneet esimiestehtdviin, mutta taustalla on usein ollut myds
kiinnostus uusia haasteita kohtaan. Ladhiesimiestydlle on tyypillistd jatkuvat muutokset ja
nithin sopeutuminen sekd monesta eri suunnasta tulevat vaatimukset ja odotukset, joita
lahiesimiehet itse kuvaavat ”puun ja kuoren vilissd” olemiseksi. Ammatti-identiteetti ja
toimintakenttd ovat muovanneet johtamiskdytdntdjd ja kunkin I&hiesimiehen oma persoona ja
kokemus vaikuttavat esimiestyohon. Lidhiesimiestydlle on kdytdnndssd ominaista
asiantuntijoiden johtamiseen liittyvd keskusteleva johtaminen sekd vuorovaikutus ja yhdessi
tekeminen  tyontekijoiden  kanssa.  Tuloksellisuus  painottuu  kdytinnon  tyOssd
asiakasndkokulmien huomioimiseen sekd tyohyvinvointiin ja — ilmapiiriin. Myods eettisyys
ndhdddn vahvasti asiakastyohon liittyvédnd ja itsestddn selvisti 1dsnd olevana tekijédnd, mutta
my0s oikeudenmukaisena ja tasa-arvoisena kohteluna. Esimiehen on osattava perustella
ratkaisut ja oltava myos itse selvilld siitd, mitd toimintakentdlld ja tyOyhteisdssd tapahtuu.
Lahiesimiehen on osattava olla tarpeeksi ldhelld mutta my0s riittdvin etddlld hahmottaakseen
kokonaiskuvan. Léhiesimiehen tirkeimpind tyotehtdvind on perustehtivéin kirkastaminen ja
konkretisoiminen, voimavarojen oikein kohdistaminen sekd vastaaminen siitd, ettd puitteet
perustyon tekemiselle ovat kunnossa. Sosiaalialan ldhiesimies on kdytdnndssd asiantuntija,
esimerkki, keskustelun herittd;é, ratkaisujen etsiji seké tyontekijoiden tuki ja turva.

Avainsanat: Sosiaalialan johtaminen, ldhiesimiestydskentely, asiantuntijuuden johtaminen,
tuloksellisuus, eettisyys
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This master’s thesis deals with the social management from the perspective of immediate
supervisors. The purpose is to find out what is the work of immediate supervisors in practice,
how to manage expertise, how does effectiveness and ethics requirements appear in practical
work, and how the immediate supervisors have come to their tasks. This is a qualitative
research, and the data was collected by interviewing five immediate supervisors who work in
one major city. Some of them are working with children and some with the adult client
groups. The interviews were conducted as semistructured theme interviews. In addition,
additional data were collected by background information form. The data were analyzed by
using a data-oriented content analysis of research data intended to create a theoretical and a
meaningful analysis of the complex three-step process.

In the light of the theoretical and empirical evidence, social management can generally be
defined as leading of expertise organization, balancing between roles, a hectic activity and
managing people to act ethically towards a common goal. The social management can not be
a top-down management. The immediate supervisor is rather seen as a team leader and a
motivator. Social service management also includes courage to make decisions and
emphasizes the importance of transparency in management. The work emphasizes managing
expertises and managers focus on substantive competence. Immediate supervisors are often
driven to managerial jobs, but also interest in new challenges have impact. The work of
immediate supervisors is characterized by constant change and adaptation, as well as many
different directions from the requirements and expectations. Professional identity and the field
of action have shaped management practices as well as the supervisor’s own experience.
Conversational interaction and working together with the employees is typical for the
immediate supervisor’s practice. The performance focuses on the practical aspects of client
work considerations and well-being, and the atmosphere in the work place. Also, ethics is
seen as a strong customer work-related and as self-evident factor in presence, but also as a fair
and equal treatment. Manager must be able to justify decisions, and be self-aware of what
actions take place on the field and in the work community. The immediate supervisors must
be able to be close enough but also take an adequate distance from the characters to bring the
total picture. Immediate supervisor’s most important task is to clear the basic task, attend the
resources, as well as responding to the fact that the basic framework for the work are in order.
The Social immediate supervisor is an expert in practice, example, promoter of debate,
solution seeker and employee support and security.

Keywords: Social management, immediate supervisors of work, expertise, leadership,
effectiveness, ethics
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1 JOHDANTO

Yhteiskunnallisessa keskustelussa on usein esilld ajatus siitd, ettdi monia sosiaalihuollon
ongelmia voitaisiin lievittdd tai tulevia haasteita ratkaista kehittdmailld alan johtamista. Toisin
sanoen tédllainen nidkokulma rakentaa kuvaa vdihemmén hyvidstd johtamisen nykytilasta.
Johtamisen muutos on keskeinen sosiaalialan nykyisyyteen liittyvd asia. Sosiaalialan
johtamisen oletetaan samanaikaisesti muuttuneen esimerkiksi kiristyneen talouden, tulos- ja
laatujohtamisuudistusten ja yleisen julkisen sektorin managerialisoitumisen myd6td. Toisaalta
taas monien ongelmien aiheuttajaksi paikannetaan vanhanaikainen johtaminen eli ajatellaan,
ettd nykyinen tila vaatisi johtamisen muuttumista. (Viitanen ym. 2007, 64—65.) Sosiaalialan
johtamiselta myds odotetaan paljon. Sosiaalialan johtamisen odotetaan noudattavan sille
ominaisia arvoja ja tukevan sosiaalialan perustehtdvdd, mutta samalla johtajalla olisi oltava
ammattijohtajan taidot ja osaaminen. Johtamista maédrittelevit erilaiset johtamisjirjestelmét
sekd se, ettd johtamisen edellytetddn tukevan organisaation perustehtdvéd ja sithen liittyvien
tavoitteiden saavuttamista. (Niiranen, Seppanen-Jéarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 5, 9.)
Johtamisen ala ja toimintaympéristd muuttuvat nopeasti ja johtamisen kenttd on laajempi kuin
mihin on totuttu. Johtamisen taitoihin ja johtajana olemiseen kiinnitetiin huomiota aiempaa
enemmin ja johtajalta myOs odotetaan entistd enemmén esimerkiksi ndkyvii
johtamisosaamista. Johtamisen sanotaan olevan monilta osin risteyskohdassa. Johtajan tulisi
olla samaan aikaan sekd asiantuntijuuden johtaja ettd lakien toteuttaja ja esimerkiksi
sosiaalitoimen pitdisi yksinkertaistettuna olla kuntalaisten palvelua, mutta todellisuudessa
odotukset joudutaan tdyttimddn rimaa hipoen samalla kun muualla tehtyjen péitdsten
vaikutukset lankeavat sosiaalitoimen kannettavaksi. Lisdksi mielenkiinto sosiaalitoimessa
tehtyd tyotd kohtaan ei kiinnity palvelulla saavutettuihin tuloksiin vaan ennemminkin vain
menojen ylityksiin. (Torppa 2002, 55.) Sosiaalialan johtajan tehtévidksi siis jdd taiteilla

monelta suunnalta tulevien odotusten ja vaatimusten sekd muutospaineiden valilla.

Tdmin pdivin yhteiskunnallisten johtamiskeskusteluiden teemat laatu, kehittdminen,
kokonaisuuksien hallinta, ja esimerkiksi tavoitteisiin pddseminen vaativat kentélld tehtdvian
tyon taustalle, rinnalle ja sen tueksi johtamista ja johtajuutta. Tdstd huolimatta sosiaalialan

johtaminen vaikuttaa helposti 1dhinnd vélttiméttomaltd pahalta, joka joskus jopa tuntuu



hankaloittavan perustehtdvin toteuttamista. Johtamisen tdytyy kuitenkin olla paljon muutakin.
Nédméd ajatukset saivat minut kandidaatin tutkielmassani perehtymdin sosiaalialan
johtamiseen. Kandidaatin tutkielmani taustalla olivat my0s oman tydkokemukseni ja
sivuaineopintojeni  kautta syntynyt kiinnostus sosiaalialan johtamisen kysymyksiin.
Kandidaatin tutkielmani tavoitteena oli selvittdd, millaista julkisen sektorin sosiaalialan
johtaminen on. Tutkielma pyrki myds kuvaamaan sosiaalialan johtajan tirkeimpia
ominaisuuksia, tyovélineitd ja taitoja. Tavoitteenani oli, ettd tutkielma rakentaisi
kayttokelpoisen teoriapohjan sosiaalialan johtamisesta, sithen liittyvistd huomioista sekd
haasteista laajemmin ja pro gradu -tutkielmassa voisin keskittyd johonkin tiettyyn
johtoportaaseen. Perehtyminen aiempiin sosiaalialan johtamista kisitteleviin tutkimuksiin
paljasti, ettd tutkimukset ovat suurilta osin keskittyneet keski- tai ylemmin johtoportaan
sosiaalialan johtajiin. Tdméan vuoksi pro gradu -tutkielmani kohteeksi valikoitui sosiaalialan
lahiesimiehet, jotka tydskentelevit niin sanotusti rajapinnoilla ”puun ja kuoren vélissd” seké

ylhéélta ettd alhaalta tulevien vaatimusten ristitulessa.

Pro gradu — tutkielmani késittelee sosiaalialan johtamista l&hiesimiesten nidkokulmasta.
Tutkielmani tarkoituksena on selvittdd, millaista sosiaalialan ldhiesimiesten tyd on
kdytdnnossd, miten asiantuntijuuden johtaminen, tuloksellisuus ja eettisyys vaikuttavat
kdytdnnon tyohon ja miten ldhiesimiehet ovat padtyneet esimiestehtiviin. Tarkoituksenani on
tutkia aihetta erddn suuren kaupungin sosiaalipalveluiden ldhiesimiehid haastattelemalla.
Tutkimuksen kohdejoukko on osittain satunnaisesti valikoitunut, osittain valintaan vaikutti se,
ettd sosiaalipalvelut kattavat erilaisia palveluita, mikd lisdd ndkokulmien monipuolisuutta.
Lahiesimiesten tydskentelyd kuitenkin raamittavat samanlaiset kehykset, silldi esimerkiksi
ylempii tulevat toimintaohjeet ovat kaikille sosiaalipalveluiden yksikoille samat. Aiheena
johtaminen ei ole uusi eikd liloin yllatyksellinenkddn. Tarkoituksenani ei ole luoda uutta
teoriaa vaan tarkastella sosiaalialan ldhiesimiesty6td empiirisen aineiston avulla sekd teoriaan
pohjaten. Kandidaatin tutkielmassani katsaus kirjallisuuteen nosti vahvasti esiin johtamisen
tuloksellisuuden ja eettisyyden, johtamisteoriat, asiantuntijuuden johtamisen seki sosiaalialan
johtamisen haasteet, joten tarkastelen l&hiesimiestyotd ndistd ndkokulmista. Tutkielmani
rajautuu koskemaan julkisen sektorin sosiaalialan johtamista. Aiemmat tutkimukset ja teoria
késittelevit aihetta usein keski- tai ylemmén johdon ndkdkulmasta, joten ruohonjuuritason
esimiehisyyden tarkastelu tuntuu mielekkdiltd ja tarpeelliselta. Aihetta on tutkittu aiemmin
esimerkiksi  lastensuojelussa, joten  tdssd  tutkielmassa on  tarkoitus  tuoda
lahiesimiestyOskentelyd esiin laajemmin eri asiakasryhmille tarkoitettujen palveluiden

johtamisen kautta. Tulevana sosiaalityontekijand piddn tirkednd tutkia aihetta ja lisdtd sitd



kautta sekd omaa ettd mahdollisesti myds muiden tulevien sosiaalityontekijoiden tietoisuutta
esimichisyydestd. Uskon, ettd johtamiskdytidntdjen tuntemus auttaa myos kehittimain

tyontekijéd-taitoja ja siten vaikuttaa myds oman asiantuntijuuden kehittymiseen.

Tutkielman keskeisid késitteitd ovat sosiaalialan johtaminen, asiantuntijuuden johtaminen,
eettinen johtaminen, johtaja ja johtajuus sekd substanssiosaaminen ja ldhiesimiestyd. Myds
tuloksellisuus on keskeinen késite, silli se on painottunut 1990 -luvulta ldhtien julkisten
palveluiden johtamisessa. Tuloksellisuudella voidaan tarkoittaa talouspainotteista tai
toimintapainotteista tavoitteiden saavuttamista kéytettdvissd olevilla voimavaroilla.
(Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 23, 29.) Sosiaalialan johtamisella tarkoitetaan sitd
kokonaisuutta, joka muodostuu teoreettisista ldhtokohdista, toimintaympériston piirteistd ja
siséllollisistd teemoista. Johtaminen tapahtuu organisaatioissa, joten esimerkiksi organisaation
rakenne ja perustehtdvit méérittelevit johtamista. Lisdksi johtaminen on moniulotteinen ja
laajaa osaamista edellyttava alue. (Niiranen ym. 2010, 10, 13, 23.) Johtaja puolestaan voidaan
madritelld Nurmen (2000, 9) mukaan tarkoittamaan henkil6d, jonka tehtdvind on paittdd ja
vastata siitd, mitd tehdddn ja saada piitetyt asiat tehdyiksi muiden avulla. Erityisesti
sosiaalialan johtajuuteen ja johtamiseen liittyy olennaisesti substanssiosaaminen, jota
johtajalta odotetaan. Substanssiosaamisen voisi vapaasti mdiéritelld tarkoittavan tydssd
tarvittavaa ammatillista tietotaitoa ja ydinosaamista sekd henkilokohtaisia kykyjd ja
persoonallista tapaa toimia vaihtelevissa tilanteissa. Ammattiin liittyvien tiedollisten ja
taidollisten vaatimusten lisdksi substanssiosaaminen kdsittdd laajemmin esimerkiksi

tyoeldman pelisdintdjen hallinnan.

Tutkielmani toisessa luvussa esittelen aihetta koskevia aiempia tutkimuksia. Kolmas ja neljds
luku késittelevét sosiaalialan johtamisen teoreettista viitekehystd. Tarkastelen sosiaalialan
johtamista julkisen sektorin johtamisen, sosiaalialan johtamisen ja sithen liittyvien
vaatimusten sekéd johtajuuden ja esimiestydskentelyn ndkokulmista. Kdytan tutkielmassa sekd
lahiesimiestyon ettd ldhijohtamisen ja —johtajan kisitteitd, joita mdidrittelen tarkemmin
teoriaosuudessa. Lisdksi olen koonnut teoriaosuuteen oman luvun sosiaalialan johtamisen
erityispiirteistd, joiksi aiempaan kirjallisuuteen perehtyminen nosti asiantuntijuuden
johtamisen, tuloksellisuuden ja eettisyyden sosiaalialan johtamisessa sekd sosiaalialan
johtamisen haasteet. Viidennessd luvussa kuvaan tutkimuksen toteuttamista ja sitd
seuraavassa luvussa esittelen tutkimustulokset. Seitseménnessd luvussa pyrin vastaamaan
tutkimuskysymyksiini ja yhdistimdidn empiirisen ja teoreettisen aineiston mielekkééksi

sosiaalialan l&hiesimiestyotd kuvaavaksi kokonaisuudeksi. Huomioitavaa tutkimuksessa on,



ettd suuri osa ldhdeaineistosta kisittelee sosiaali- ja terveysalan johtamista kokonaisuutena,
sosiaalihuoltoa tai sosiaality6td kokonaisuutena, mutta tutkielmassa ndmad on yhdistetty
koskemaan sosiaalialaa ja sen johtamista kokonaisuutena. Lisdksi huomion arvoista on, ettd
teoreettinen viitekehys painottuu vahvasti keski- ja ylempéén johtoon, koska sosiaalialan
lahiesimiestydskentelyd ei ole juurikaan tutkittu. Tadméan vuoksi tutkielmani ndkdkulmat eivit
valttdmattd tdysin vastaa ldhiesimiestyon todellisuutta. Olen kuitenkin pyrkinyt kokoamaan

lahdeaineistosta ldhiesimiestyoté ajatellen oleellisimmat asiat.

Hirsjarvi ym. (1997, 70-73) kehottavat pohtimaan, onko tutkielman aiheella yhteiskunnallista
merkitystd ja voidaanko tutkimuksen avulla liséti tietoa ja ymmaérrystd aiheesta. D’Cruz ja
Jones (2004, 3, 7) puolestaan toteavat, ettd tutkimus edistdd sosiaalityon teoriaa yleistyksend
kdytdnnoistd ja toimii erdénlaisena hengenpelastajana”, joka estdd kdytdnnén muuttumista
liian rutiininomaiseksi. En odota, ettd tutkielmani tulokset loisivat uutta ja ihmeellistd teoriaa
tai toisivat esiin jotain, mitd ei jo ennestddn tiedetd. Sen sijaan odotan, ettd tutkielmani
tulokset tekevit sosiaalialan johtamisen ldhiesimiesten ndkokulmasta ndkyvammaiksi ja
lisddvit tietoisuutta aiheesta. Kaikista ei tule, eikd piddkddn tulla esimiehid, mutta kaikista
meistd tulee tyontekijoitd ja kaikilla meilld tulee olemaan esimies. Esimiehen toimintaa on
helppo arvostella, mutta usein arvostellessa unohtuu myds se totuuden toinen puoli, jonka
yritin tutkielmassani saada nékyviksi. Pyrin siihen, ettd tutkielmani olisi katsaus sosiaalialan
lahijohtamiseen ja voisi mahdollisesti lisdtd ndkokulmien moninaisuutta aiheesta.
Huomioitavaa kuitenkin on, ettd tutkimuskysymyksiin vastaaminen ei lopeta
tutkimusprosessia kokonaan vaan vastaukset kysymyksiin ovat aina vain osavastauksia — ja
totuuksia (Alasuutari 1997, 278). Tutkielmani ei siis nédyttdydy absoluuttisena totuutena

atheesta vaan tiettynd ndkokulmana aiheen tarkasteluun.



2 SOSIAALIALAN JOHTAMISEN TUTKIMUS

Johtaminen ja johtajuus ovat olleet suosittuja tutkimuksen kohteita kautta aikojen.
Tutkimuksissa on yritetty l0ytdd maddritelmid ja teorioita, joiden alle koko johta-
juustutkimuksen voisi kiinnittdd. Yhtendistd teoreettista nikemysté ei kuitenkaan ole 10ytynyt
vaan ennemminkin on huomattu, ettd ilmidt johtamisen alueella ovat monimutkaisia ja -
muotoisia. (Torronen & Lamsd 2000, 15.) Johtamisesta yleisesti on kirjoitettu myds paljon
erilaisia oppaita ja teoreettista aineistoa niin kotimaassa kuin ulkomaillakin. Teokset
kidsittelevdit muun muassa johtamisteorioita, johtamisen etiikkaa sekd hyvid kéytdntoja.
Lisdksi hyvédn ja pétevdn johtajan taidoista ja ominaisuuksista on tehty monia erilaisia
luetteloita. Johtamisen tutkimus on tyypillinen moni- ja poikkitieteellinen tutkimusaihe ja sitd
tutkitaan useiden tieteenalojen piirissd. Sosiaalityon johtamisen tutkimukseen kohdistuva
kiinnostus on kuitenkin ollut hyvin véhdistd verrattuna siithen, miten usein hallinto ja
johtaminen kuvataan sosiaalityon tekemisen esteeksi. Sosiaalialan johtamista on tutkittu usein
osana esimerkiksi sosiaalihuollon organisaation ja henkiloston tutkimusta tai osana

palvelujirjestelmén kehittimisen tai arvioinnin tutkimusta (Pekkarinen 2010, 9, 11).

Elina Pekkarinen (2010) on koonnut katsauksen sekd kansainvilisistd ettd kotimaisista
johtamistutkimuksista vuosina 2000-2009. Pekkarinen 10ysi katsaukseensa yhteensd 79
sosiaalitydn tutkimusta, joista kansainvélisid oli 73 ja kotimaisia kuusi kappaletta.
Tutkimusten teemoja olivat johtajuus muutoksessa, johtamisen tavat ja tyylit, tehokkuus ja
vaikuttavuus, tydolosuhteet, johtamisen koulutus, uusi julkisjohtaminen, johtamisen teoria,
moniammatillisuus, naisasia, vdhemmistokysymykset sekd historia. Esimerkiksi uutta
julkisjohtamista kasitelleissd tutkimuksissa havaittiin, ettd uusi julkisjohtaminen lisdd
sosiaalialan johtajien painetta talous- ja kustannustehokkuuteen, minkd epéiltiin heikentdvin
jaksamisen resursseja tyontekijatasolla. Tehokkuutta ja vaikuttavuutta késittelevat
tutkimukset puolestaan nostivat esille tuloksellisuuden madrittelyn vaikeuden ja
tarkoituksenmukaisten mittareiden puutteen. Koulutusta koskevat tutkimukset painottivat
sosiaalialan johtamiskoulutuksen valttamattomyyttd ja esimeriksi koulutustaustan merkitysta
tarkasteltiin johtamisen tavoille erilaisissa organisaatioissa ja johtamistehtdvissd (Pekkarinen

2010, 21, 28, 30-31; Patti 2003; Perlmutter 2006).



Pekkarinen (2010, 9, 11) toteaa, ettd sosiaalialan johtamista koskevan tutkimustiedon
madrdstd, laadusta, ldhestymistavoista tai tuloksista ei ole tehty kattavaa selvitystd eikd siitd
tutkimuskentdn monialaisuuden vuoksi ole ollut selkedd kasitystd. Sosiaalityon johtamisen
tutkimusten tarkastelusta on tehnyt hankalaa myos se, etti usein johtamistutkimus on
sulautettu laajempiin tutkimustehtiviin tai nimenomaan sosiaalityon johtamista koskevaa
tutkimusta voi 10ytyd useiden tieteenalojen ja tutkimusohjelmien piiristd. Lisdksi Pekkarinen
huomauttaa, ettdi koko sosiaalialan madrittely vaihtelee kansainvilisesti vallitsevan
yhteiskuntarakenteen ja lainsddddnnon mukaan. Tutkimustoiminta on ollut vilkkainta
sosiaalitydn ja yleisten sosiaalipalveluiden seké lastensuojelun toimialoilla, mutta sosiaalialan
johtaminen on jddnyt sekd johtamis- ettd sosiaalitieteellisen tutkimuksen katvealueelle.
Huomionarvoista on myos, ettd tehtyjd tutkimuksia yhdistdd usein huolen savyttimé havainto
siitd, ettd yritysmaailmasta omaksutut kustannustehokkaan managerialismin opit ovat

vallanneet sosiaalialan johtamisen kenttdé. (Pekkarinen 2010, 18, 35.)

Aiemmat tutkimukset késittelevit siis laaja-alaisesti sosiaalialan johtamisen kysymyksii.
Useat tutkimukset keskittyvdt keski- ja ylempiin johtoportaisiin. Esittelen seuraavassa

tarkemmin sekd kotimaisia ettd kansainvalisid aiheen tutkimuksia.

2.1 Kotimainen tutkimus

Sosiaalijohtajuutta Suomessa on tutkittu jonkin verran 1990-luvulta tdhdn paivadn.
Huomionarvoista kotimaisissa tutkimuksissa on tutkimusten keskittyminen ylempidin tai
keskijohtoon. Valtaosa aiemmista tutkimuksista kéisittelee sosiaali- ja terveysalaa
kokonaisuutena. Suomalaisista tutkijoista Vuokko Niiranen on eittdmattd erds aktiivisimpia
sosiaalialan johtajuutta tutkineista henkil6istd. Niiranen tutki vuonna 1994 julkaistussa
viitoskirjassaan sosiaalitoimen johtajuutta vapaakuntakokeiluun osallistuneissa kunnissa.
Niiranen (1994, 118-121) nimesi tutkimustulostensa mukaan viisi johtajuustyyppid; perus-,
markkina-, tulos-, muutos- ja professiojohtajan, joista tutkimuksessa eniten esiintyi
perusjohtajatyyppid. Lisdksi Niiranen on kirjoittanut useita artikkeleita sosiaalialan
johtamisesta. Esimerkiksi vuonna 2002 hén otti kantaa sosiaalityon osaamisen ja kunnallisen
padtoksenteon kaksijakoiseen politiikkkasuhteeseen ja vuonna 2009 hin julkaisi artikkelin
johtamisen pitevyydestd ja sosiaalialan johtamisen kelpoisuudesta. Vuonna 2010 Niiranen
kirjoitti yhdessd Riitta Seppédnen-Jarveldn, Merja Sinkkosen ja Pirkko Vartiaisen kanssa

teoksen Johtaminen sosiaalialalla, jossa kirjoittajat pohtivat kuinka sosiaalialan johtamiseen
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liittyvdt teoriat ja suuntaukset vaikuttavat johtajan tyohon. Lisédksi teoksessa selvitetddn,
millaisia ongelmia, menettelytapoja ja periaatteellisia kysymyksid sosiaalialan johtamiseen
liittyy. Huomioitavaa on, ettd Niirasen julkaisuissa on vahvasti organisatorinen nédkokulma ja

ne késittelevit suurelta osin keski- ja ylemmaén johdon esimiehié.

My®ds Elli Aaltonen (1999) tutki viitoskirjassaan sosiaalitoimen johtamista johtamisroolien,
organisaatiomuutosten ja henkilokunnan sekd asiakkaiden ndkokulmasta. Tutkimuksessaan
Aaltonen tarkasteli sosiaalialan johtamista 1950-luvulta 1990-luvun puoliviliin. Tutkimuksen
yhteenvedossa todetaan, ettd sosiaalitoimen johtajat ovat siirtyneet hyvinvointivaltion
rakentamisen kauden ihmissuhdeulottuvuuden rooleista tiydentdmisen kauden paitoksenteon
ja ammatillisuuden ulottuvuudelle ominaisiin rooleihin. Aaltosen tutkimus my0s osoittaa, etti
kuntien sosiaalitoimen johtamisessa ovat korostuneet liiketaloudellisen johtamisteorian,
byrokratiateorian ja tulosjohtamisen piirteet. P&divi Huotari (2009) on puolestaan luonut
mallin strategisesta osaamisen johtamisesta kunnallisille sosiaali- ja terveysaloille. Huotarin
neljdn kunnan sosiaali- ja terveystoimeen tehty tutkimus nosti esiin keski- ja 1dhijohdon roolia
strategian toteuttamisessa sekd tilanteen tdmén hetkisid haasteita. Huotarin tutkimustulosten
mukaan strateginen osaamisen johtaminen kuntien sosiaali- ja terveystoimialoilla edellyttda
kehittdmistd etenkin strategisessa johtamisessa. Elina Viitanen ym. (2007) tutkivat sosiaali- ja
terveysjohtajien johtamistyOtd siind jannitteisessd kentdssé, jossa vaikuttavat toisaalta yleiset
hallinnon uudistamispaineet, toisaalta organisaatioiden vanhat rakenteet, professiovaltainen
kulttuuri sekd ammattikuntien vélinen kilpailu. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, ovatko
toimintakentdin muuttumisen mukanaan tuomat uudet haasteet nédkyvissd sosiaali- ja
terveysjohtajien johtamistydssd. Jorma Sipild (1991) on puolestaan tutkinut asiantuntijuutta ja
johtamista sekd nédiden kahden roolin yhdistdmistd. Sipild késitteli asiantuntijaorganisaation
johtamista sekd organisaation kehittdmista ja kartoitti muun muassa asiantuntijoiden johtajien

tyOssddn kokemia ongelmia.

Kai Reikko, Kari Salonen ja Ilkka Uusitalo puolestaan kiinnittivdt vuonna 2010
valmistuneessa tutkimuksessaan huomion sosiaali- ja terveysalan ldhijohtajuuteen.
Tutkimuksen tavoitteena oli  tuoda uutta tietoa  sosiaali- ja  terveysalan
lahijohtamiskeskusteluun, paikantaa ldhijohtajien asemaa ja rooleja osana muuttuvia
organisaatioita sekd tarkentaa l&hijohtajien tyonkuvaa ja vahvistaa ldhijohtajien ammatillista
itsetuntemusta. Tutkijat kdyttdvdt ja madritteleviat sukupuolineutraalia ldhijohtajan ja —
johtamisen késitteitd, jotka pohjautuvat esimies ja tyonjohtaja — termeihin. Tutkimuksen

empiirinen aineisto perustuu seka ldhi- ettd ylemmén johdon ndkemyksiin l&hijohtajuudesta.



Tutkijoiden mukaan (mt., 9) ldhijohtaminen on 2010-luvulla sosiaali- ja terveysalalla oma
erityinen johtamisen alueensa ja sen késitteelliseen ja sisdllolliseen selkeyttimiseen tarvitaan
tutkittua ja ndyttdoon perustuvaa tietoa. Tutkijat tuovat esiin, ettd ldhijohtaminen on se
johtamisen alue sosiaali- ja terveyspalveluissa, joka ndyttdd kuitenkin olevan 2000-luvulla
aikaisempaa enemméin sekd tutkimuksen ettd kehittdimisen kohteena. Tutkijat selittdvét
kasvanutta kiinnostusta muun muassa silld, ettd palvelujen laajentumisen myo6td myds
lahijohtajien méddrd on viime vuosina lisddntynyt ja heiddn tehtdvinsd ovat laajentuneet.
Tutkijat uskaltautuvatkin viittdmaan, ettd 1dhijohtaminen ei ole koskaan aikaisemmin ollut
tyond yhtd vaativaa kuin se on 2010-luvulla ja my0s sen vuoksi johtajat tarvitsevat heidan
tyotddn tukevaa tutkimustietoa sekd kohdennettua koulutusta ja spesifisid johtamistaitoja. (Mt.

11-13.)

Aihe on huomioitu my0s esimerkiksi Opetusministerion sosiaali- ja terveysalan
johtamiskoulutusty6ryhmissd. Opetusministerio (2004) on tyoryhménsa raportissa kartoittanut
sosiaali- ja terveysalan johtamiskoulutuksen nykytilaa ja keskeisid johtamiskoulutuksen
ongelmia. Ministerion raportissa (mt., 25-26, 30-31) todetaan, ettd johtamiskoulutus on
painottunut jatkotutkintoihin. Keskeisind ongelmina johtamiskoulutuksessa pidettiin
esimerkiksi liian v&hdistd johtamiskoulutusta perus- ja jatkotutkinnoissa. Myds
johtamiskoulutuksen laatua suhteessa ty0eldmdn vaatimuksiin arvosteltiin riittdméattomiksi.
Perinteiseen asiantuntijuuteen, substanssiosaamiseen ja oman alan sisdlld hankittuun
hallinnon ja johtamisen koulutukseen perustuva johtajuus kaipaa tyoryhmidn mukaan

uudistamista ja uudenlaista johtamiskoulutusta. (Mt., 12—14.)

Sosiaalialan johtamisesta on tehty myos joitakin pro gradu — tutkielmia. Esimerkiksi Tia
Lindstromin (2004) tutkielma késitteli sosiaalityontekijoiden kokemuksia sosiaalityon arkeen
liittyvastd johtamisesta ja sen tavoitteena oli tuoda esiin johtamisen tirkeyttd sosiaalityOssa.
Tutkimus keskittyl sosiaalityontekijoiden omaan kokemukselliseen ndkdkulmaan ja
tutkimustulosten mukaan sosiaalityontekijdt toivoivat itselleen johtajia, jotka ovat sekid
sosiaalityon ettd hallinnollisen alan ammattilaisia. Myo6s Maria Silverin (2010) tutkielma
kisitteli sosiaalialan johtamista tyontekijoiden ndkokulmasta keskittyen selvittimaéén,
millaista tukea kunnan sosiaalitoimessa tyOskenteleviat sosiaalityontekijat odottavat
esimieheltddn. Silver kerdsi aineiston tekemilld kolme fokusryhmdhaastattelua ja teki
tutkielmassaan johtopadtoksen, jonka mukaan esimiehilld on liian vdhin aikaa tyontekijoille.
Suvi Syrjdldisen (2005) tavoitteena omassa tutkielmassaan oli puolestaan selvittdd, miten

sosiaalijohtajat nédkevdt sosiaalijohtajan ja —johtamisen vaatimukset muuttuvassa



toimintaymparistdssd. Tutkielma nosti esiin kuusi keskeistd sosiaalijohtajan vaatimusta, joita
ovat johtamis- ja substanssiosaaminen, taloudellinen ja kaupallinen osaaminen seké rohkeus
ja kyky yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen. Krista Lyyran (2007) tutkielman kohteena oli
Helsingin kaupungin sosiaaliviraston ylemmin keskijohdon esimiesten johtamistaidot ja
asiantuntijuuden ilmeneminen sosiaalivirastossa. Tutkimustulosten perusteella ylemméin
keskijohdon esimiehet pitivét sosiaalivirastoa asiantuntijaorganisaationa, jossa asiantuntijuus
ilmenee muun muassa henkiloston korkeana koulutuksena, tehtdvien erityislaatuisena
luonteena ja henkildston kehittymishalukkuutena. Tiina Suksen (2008) tutkielman tavoitteena
puolestaan oli kartoittaa sosiaalitydntekijoiden tyGtyytyvdisyyttd sekd esimiesten mahdollista
vaikutusta sen toteutumiseen. Tutkielma toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena ja aineisto
kerattiin kyselylomakkeen avulla. Tutkielman johtopddtoksissad todetaan, ettd johtamiseen ja
esimiestaitothin oltiin yleisesti ottaen tyytyvidisid, mutta esimiesten tulisi seurata, miten
erilaisia kehittimisehdotuksia tyostetddn tydyhteisossd. Lisdksi pro gradu — tutkielmia on
tehty muun muassa johtamisesta sosiaalitoimessa (Aho 2004), henkil6ston motivoinnista
sosiaalityon johtamisen vilineend (Haapala 2005) sekd sosiaalijohtajuudesta muutoksessa

(Hauki & Jylhd 2008).

2.2 Kansainvialinen tutkimus

Sosiaalialan johtamisen tutkimus on ollut aktiivista ja monimuotoista etenkin
angloamerikkalaisissa maissa. Esimerkiksi Yhdysvalloissa johtamisen tutkimuksessa on
vahva asema ja sen vaikutusvalta myds suomalaisiin johtamisparadigmoihin on ollut
voimakas (Seeck, 2008, 200). Yhdysvaltalaiset tutkimukset ovat myos olleet kotimaisia
tutkimuksia useimmin kohdistuneita tiettyihin sosiaalialan sektoreihin, kuten sosiaalityohon.
Yhdysvaltojen aktiivista roolia sosiaalialan johtamisen tutkimuksissa selittdd esimerkiksi
1980-luvulla perustettu The National Network for Social Work Managers — verkosto, jonka
taustalla oli joukko sosiaalityon johtamisesta kiinnostuneita pioneereja. Kansallisen verkoston
tarkoituksena on jakaa ideoita, keskustella strategioiden kehittdmisestd ja ennen kaikkea
tarjota vertaistukea samoissa tehtdvissd toimiville. KdytdnnOssd jérjeston tehtdvdnd on
vahvistaa ~ Amerikan sosiaalialan  organisaatioita  edistdmdlld, kannustamalla ja
mahdollistamalla  sosiaalitydbn  johtajien  erinomaisuutta. Verkosto jirjestdd niin
johtamiskoulutusta kuin sosiaalityon johtajien sertifikaatteja. (Lyyra 2008, 14; Pekkarinen
2010, 16; Patti 2003.) Jarjeston entinen presidentti Shelly Wimptheimer on vuonna 2004
kirjoittanut verkoston maérittelemisti sosiaalitydn johtajien péatevyysvaatimuksista artikkelin

Administration in Social Work — lehteen. Wimptheimerin (2004, 45-56) mukaan sosiaalityon
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organisaatioille on ominaista, etti niiden johtoon noustaan usein organisaation sisélta.
Johtajilla on siis kokemusta asiakastyOstd, mutta heiddn johtamiskoulutuksensa on usein
puutteellista. Ndin ajaudutaan tilanteeseen, jossa esimiehend vasta-alkajien on tiedettivd mita
tehdd ja miten tehdd vain véhdiselld tuella ja koulutuksella. Wimpfheimer toteaa, ettd
onnistunut sosiaalitydn organisaatioiden johtaminen pitdd sisdllddn laajan ja monipuolisen
taitojen ja keinojen valikoiman. Ndmé taidot ja keinot on mahdollista saavuttaa lisdamalla

muodollista johtamiskoulutusta.

Administration in Social Work —lehdessd on julkaistu myds lukuisia muita sosiaalialan
johtamiseen liittyvié artikkeleita. Pekkarisen (2010, 16) tekemén tutkimuskatsauksen mukaan
lehdessd on yhdeksdn vuoden aikana julkaistu perdti 31 aihetta késittelevdd artikkelia.
Artikkelit siséltdvit tdrkedd tietoa sosiaalialan johtamisesta, mutta niiden sisdllon
soveltamisessa suomalaiseen sosiaalialan johtamiseen on huomioitava maiden viéliset
yhteiskunnalliset ja kulttuuriset erot. Esimerkiksi Mor, Travis ja Bess (2004) julkaisivat
lehdessd kyselytutkimuksen avulla toteutetun tutkimuksensa 200 sosiaalialan johtajan
kdytannon kokemuksista. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd uran alkuvaiheen
kenttityokokemuksen vaikutus urakehitykselle ja tuottaa ndin kehittimisehdotuksia
sosiaalialan johtamiskoulutukseen. Tutkimuksessa todettiin, ettd sosiaalialan johtajat
ohjautuvat johtamisrooliin ennemminkin sattumalta kuin tietoisen urasuunnittelun tuloksena.
(Mt. 39-40). Myd6s Rino Patti (2003) késittelee artikkelissaan ndkemyksiddn johtamisen
tilasta sosiaalitydssd sosiaalialan johtamisen koulutuksen sekd tutkimuksen historian kautta.
Patti (2003, 6, 9) toteaa, ettd sosiaalialan johtamisen kdytidnto ja koulutus ovat ndivettymassi
ja johtamisen nostaminen uuteen arvotukseen edellyttid panostusta sekd tutkimukseen,
kaytintoon ettd koulutukseen. Khurana ja Nohria (2008) ovat tarkastelleet johtajien

koulutusta kansainvalisesti.

Brittildinen Veronica Coulshed (1990) kaésittelee kirjassaan sosiaalityon johtamista
kaytdnnollisistd ndkokulmista. Coulshed perustelee syitd teokselleen sosiaality6hon
kohdistuvilla paineilla ja hén kritiso1 sitd, ettd vaatimukset tyon tehokkuuteen ja tuottavuuteen
ovat ajaneet sosiaalityontekijdt tuntemaan itsensd voimattomiksi ty0ssdidn. Hian nostaa esiin
muun muassa konfliktien ratkaisun ja vastuullisen vallankdyton teemat. Teos késittele myds
sosiaalityontekijoiden ajautumista esimiesasemaan ja sitd, ettd sosiaalityOntekijit eivit ole
alun perinkédédn hakeutuneet alalle toimiakseen esimiehini. Kirjassa kuitenkin painotetaan, etti

kaikkien sosiaalityontekijoiden olisi hyva tuntea hallintoa ja johtamista, jotta he voivat
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kriittisesti tarkastella omaa toimintaorganisaatiota ja sen kadytantoja. (Coulshed 1990, 1-3, 14,

105-118.)

Myos johtamistavat, tyylit ja taidot ovat olleet suosittuja kansainvélisten tutkimusten aiheita.
Esimerkiksi Clark ym. (2008) ovat vertailleet kdytdannon tyotekijoiden sekd henkilosto- ja
hallintojohtajien ndkemyksid hyvin johtajuuden ominaisuuksista ja tehtdvistd lastensuojelun
sosiaality0ssd. Tutkimuksen tulosten mukaan johtamisen tirkeimpadnd ominaisuutena pidettiin
osaamista ja tuen antamista. Tuloksissa oli painotuseroja vastaajaryhmien vililla. Israelilainen
Ruth Landau (2000) puolestaan tarkasteli haastattelemalla kerdtyn aineiston avulla sairaalan
sosiaalitydssd kohdattavia eettisid kysymyksid ja ongelmia sosiaalityontekijoiden ja johtavien
sosiaalityontekijoiden ndkokulmasta. Tutkimustulosten mukaan johtavat sosiaalityontekijat
luottivat enemmén sisdiseen pddtoksentekoon ja painottivat lakia pddtdsten perusteena.
Sosiaalityontekijdt sen sijaan peilasivat kysymystd ulkoisesti ja pohtivat kédytdnnon ja
oikeuksien vilisid ristiriitoja johtavia enemmain. (Mt., 36.) My0s sosiaalialan substanssin ja
johtamiselle asetettujen vaatimusten vélistd yhteyttd on selvitetty (Preston 2008) ja
sosiaalialan johtajien suhtautumista nykyisiin muutoshaasteisiin analysoitu (Hopkins & Hyde

2002).

Johtamisen teorioihin liittyen Fisher (2009) on laatinut katsauksen motivaatio- ja johtamisen
teoriothin ja tarkastellut, miten teorioita on sovellettu sosiaalityohon johtamisen
tutkimuksessa. Katsauksessa Fisher (2009) késitteli muun muassa Maslow’n tarvehierarkiaa
ja Hertzbergin kahden tekijdn teoriaa. Fisher (2009, 347-348, 365) summaa, ettid teoriaan
perustuva johtaminen lisdd sosiaalityon vaikuttavuutta, mutta teorioiden soveltaminen niin
kdytannossd kuin tutkimuksessakin on véhiistd. Myds brittildinen John Lawler (2007) on
tarkastellut ihmisten johtamisen kaisitteitd ja sen madrittelyn vaikeuksia sekd
tarkoituksenmukaisuutta erityisesti sosiaalityossd. Artikkelissaan Lawler (2007, 133-138)
toteaa, ettd kiinnostus sosiaalityon johtamista kohtaan on kasvamassa, mutta johtamisen
tarkastelua vaikeuttaa késitteen epamadrdisyys sekd ristiriitainen soveltaminen sosiaalitydssa.
Lawler’'n mielestd sosiaalityon johtaminen hydtyisi teemasta kéytavistd keskusteluista sekd

kisitteen selkedmmastd méérittelysta.
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3 SOSIAALIALAN JOHTAMINEN

Tassd luvussa késittelen tutkielmani teoreettiseen osuuteen liittyen sosiaalialan johtamista
julkisen sektorin johtamisen, johtamisteorioiden, sosiaalialan johtamiseen kohdistuvien
vaatimusten ja esimiestydskentelyn ndkokulmista. Lisdksi médrittelen 1dhiesimiestyon sekd
lahijohtamisen késitteitd ja kuvaan ldhiesimiestyGtd teoreettisen aineiston valossa. Luvussa
neljd késittelen erikseen sosiaalialan johtamisen erityispiirteitd, joiksi aiempiin tutkimuksiin
perehtyminen nosti asiantuntijuuden johtamisen sekd tuloksellisuuden ja eettisyyden
sosiaalialan johtamisessa. Huomioitavaa on, ettd osa ldhteistd késittelee sosiaali- ja
terveysalaa kokonaisuutena, sosiaalihuoltoa tai sosiaality6td, mutta tutkielmassani olen
yhdistdnyt ndmd koskemaan sosiaalialaa yleisesti. Lisdksi aiemmat aihetta koskevat
tutkimukset ovat painottuneet keski- ja ylemmén johdon tarkasteluun. Sen vuoksi suuri osa
lahteistd ei varsinaisesti késittele omaa nidkokulmaani aiheeseen, mutta ldhdeaineistosta voi
tulkintani mukaan 16ytdd yhtymidkohtia my0s sosiaalialan ldhiesimiestydskentelyyn.
Teoriaosuus on siis pitkélti yleistd kuvausta sosiaalialan johtamisesta julkisella sektorilla, jota
peilaan pohdintaluvussa empiiriseen aineistoon ja pyrin kuvaamaan teoriaa ja empiiristd

aineistoa yhdistelemilld sosiaalialan johtamista ldhiesimiesten ndkdkulmasta.

3.1 Julkisen sektorin johtaminen

Kunnallinen sosiaalialan johtaminen on ollut koko 2000-luvun rakenteellisesti ja
toiminnallisesti perustavanlaatuisten muutosten keskelld. Organisaatiot muodostuvat
uudenlaisista hyvinvointipalveluiden kokonaisuuksista ja sosiaalipalveluiden organisaatio- ja
tehtdvirakenteet ovat entistd selvemmin prosessiorganisaatioita. Muutoksilla ja uudistuksilla
on vaikutuksensa myds johtamiseen esimerkiksi moniammatillisten toimintatapojen
voimistuessa prosessiorganisaatioissa. Julkisella sektorilla tehtdvdn tyon luonteesta ja
demokraattisesta  péddtoksentekojirjestelmdstd  johtuen  julkisen sektorin  johtajien
osaamisalueissa korostuvat poliittinen, tehtdvé-, eettinen ja ammatillinen osaaminen.

(Niiranen 2009, 84.)
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Yksi julkisen sektorin toimintaan ja johtamiseen kohdistuneista merkittdvimmista
muutoksista on ollut New Public Management (NPM) -ideologian liittdminen julkisten
organisaatioiden toimintatapoihin. Uusi  julkisjohtaminen on konkreettisten
organisaatiomuutosten lisdksi my0s kokonaan uudenlainen tapa ajatella ja jarjestdd julkista
hallintoa, joka pyritddn muokkaamaan yrityksen muotoon esimerkiksi osittamalla tai
ulkoistamalla toimintoja tai yksikoitd (Erdsaari 2006, 89). Patomiden (2005, 58) mukaan uusi
julkisjohtaminen madiirittelee uudelleen julkishallinnon olemuksen, tehtdvin, tavoitteet ja
keinot. Julkisen sektorin toiminta madritelldén “palveluiden tuottamiseksi” ja sille asetetaan
samat menestyksen kriteerit kuin markkinayrityksille. Uuden julkisjohtamisen sanotaan
tarkoittavan siirtymistd byrokraattisista ja standardoiduista palveluista kohti eriytyneimpid
kayttdjaystavallisid ja joustavampia markkinoita. Perusperiaatteena on, ettd yksityinen on
julkista toimintaa parempaa ja pysyvad toiminnassa on vain muutos. (Erdsaari 2006, 90-92.)
Uuden julkisjohtamisen tarjoamat strategiat, kuten markkinoituminen, johtamiseen liittyva
kontrolli ja arvioinnin suorittaminen, muokkaavat my0s sosiaalialan organisaatioita ja
muuntavat sosiaalialalla tyoskentelevien ammatillista identiteettid (Harris 2005, 6). Uusi
julkisjohtaminen nédkyy sosiaalialalla myos siind, ettd palveluiden ostaminen laajenee ja
kilpailuttaminen yleistyy. Kilpailuttamiseen liittyvéit elementit sekd palvelun laadun ja
vaikuttavuuden valvonta korostavat johtajan substanssiosaamista sekd talousjohtamisen

taitoja aiempaa oleellisesti enemmaén. (Heikkild, Kaakinen & Korpelainen 2003, 37.)

Uusi julkisjohtaminen on ollut avainasemassa julkisten palveluiden modernisoinnissa ja
palveluiden muuttamisessa mitattavaksi, ldpindkyvidksi ja joustavaksi (Lawler 2006, 128).
Uuden julkisjohtamisen mukanaan tuomat ajatukset julkishallinnosta ammattina muiden
joukossa ovat kuitenkin ristiriidassa perinteisen ndkemyksen kanssa julkisen sektorin
tyontekijoistd yhteisen hyvin palvelijoina. Johtamistyon kannalta on myds huomioitavaa, etti
uusi tehokkuusajattelu on saattanut olla vieraampaa varttuneimmille sosiaalihuollon
tyontekijoille. Uudistuspyrkimysten on katsottu vdhentdvén hyvin tehdyn tyon merkitystd
ndille yksiloille alistamalla heiddt mittaamiselle ja tulosjohtamiselle. (Viitanen ym. 2007, 52,
56.) Niiranen (2002, 20) kritisoi, ettd uusi julkisjohtaminen on antanut vain vdhén sijaa
demokraattiselle paatoksenteolle. Erityisesti kunnassa tehtdvéssd sosiaalialan ty0ssd toimitaan
samanaikaisesti monella tasolla ja siind kohdataan poliittisen péddtdksenteon seurauksia
thmisten eldmaéssd. Lisdksi toiminnassa toteutetaan poliittisissa prosesseissa tehtyjd ratkaisuja
ja tuotetaan tietoa poliittisen pddtoksenteon tarpeisiin. Sosiaalialan palveluiden erityispiirre
on, ettd toiminnan strateginen padtdsvalta on suurelta osin kuntien pdattdjilld. Kunnallisen

padtoksenteon vahvuutena voidaan pitdd sitd, ettd se sallii voimavarojen suuntaamisen
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vdeston tarpeiden mukaisesti, mutta toisaalta kunnissa ei vilttiméttd aina ole riittdvad
asiantuntemusta erityiskysymysten ratkaisemiseksi. (Sosiaali- ja terveysalan... 2004, 12.)
Lisdksi sosiaalialan pditoksentekojirjestelmissd tehdddn yhd suurempia julkista taloutta ja
verovarojen kayttod koskevia ratkaisuja. Kokonaisuudessaan sosiaalialan politiikkasuhde
kunnassa tehtdvdssd tyOssd on kaksijakoinen, mikéd tarkoittaa pelkistettynd sitd, ettd
sosiaalialan ty0 on yhtd aikaa poliittisen paitoksentekojirjestelmén toiminnallinen osa ja
yrittdd samanaikaisesti vaikuttaa tdhén jarjestelmédn. Liséksi sosiaalialalla tehtidva ty6 tuottaa
jatkuvasti péédtoksentekojirjestelmélle sen tarvitsemaa tietoa. Suhde yhteiskunnan demo-
kraattiseen jarjestelmiin eli poliittiseen péadtdksentekoon on siis kaksijakoinen. Tadma nikyy
sosiaalialan tydssd niin suorasti kuin epdsuorastikin. Tyon reunachdoissa kohdataan kunnassa
lisddntynyt paikallinen autonomia sekd lisddntyvd valtakunnallinen riippuvuus ja ndiden

viliset jannitteet. (Niiranen 2002, 19, 21.)

3.2 Johtamisteoriat sosiaalialan johtamisessa

Johtajuutta on perinteisesti tarkasteltu organisaatio- ja johtamisteorioiden kautta. Teorioiden
tuntemus on vélttimétontd johtamisen arkipdivédssd, uudistuksissa ja alan tutkimuksessa.
Johtaminen tapahtuu organisaatioissa, mika tarkoittaa sitd, ettd johtaminen osaltaan muokkaa
organisaatiota kuin my0s organisaatio johtamista. Sosiaalialan organisaation ympéristo
muodostuu eri sidosryhmistd ja sosiaalialan johtamisen kéytdntoihin sekd organisaation
rakenteeseen vaikuttavat monet tekijit, kuten palvelujen tarve ja resurssit. (Niiranen ym.
2010, 23, 28, 61.) Lisdksi organisaation edustaminen on yksi johtajan tehtdvissid korostuva
piirre (Niiranen 2009, 83). Suomalaisen sosiaalialan johtamisen kehitystd voidaan pitkalti
kuvata julkisen sektorin johtamisen yleisilld kehityspiirteilld, mutta sosiaalialan tehtdvékentta,
toiminnan yhteiskunnallinen asema ja toimintamallien luonne ovat muokanneet sosiaalialan
johtamisoppeja omanlaisiksiin. Myo0s klassiset organisaatio- ja johtamisteoriat ovat
vaikuttaneet sosiaalialan johtamiseen ja kdytidnt6ihin luultua enemméin. Tédmén pdivan
suomalaisen sosiaalialan johtamisen taustalla on ndhtévissd sekd byrokratiateorian, tieteellisen
litkkkeenjohdon ettd ihmissuhdekoulukunnan vaikutuksia. Sosiaalialan ammatillinen
identiteetti ja toimintakenttd ovat kuitenkin muovanneet johtamiskdytidntéihin yksilollisid

piirteitd. (Niiranen ym. 2010, 61, 65.)

Organisaatioteoriat kuvaavat lyhyesti méadriteltynd sitd, miten organisaatio ja esimerkiksi
erilaiset organisaatioryhmait toimivat. Muun muassa organisaatiokdyttaytymiseen keskittyvét

teoriat ovat kiyttokelpoisia muutoksen johtamisen tai johtamiseen liittyvien eettisten
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kysymysten jdsentimisessd ja organisaatiososiologinen ajattelu auttaa hahmottamaan
erilaisten johtamismallien suosiota vaihtelevissa taloudellisissa ja poliittisissa muutoksissa.
Julkisen sektorin organisaatio- ja johtamisoppien juuret muodostuvat tieteellisen
litkkkeenjohdon, ihmissuhdekoulukunnan sekd weberilaisen hallintoajattelun kokonaisuudesta.
Weberilaisella hallintoajattelulla tarkoitetaan byrokraattista, lahjomatonta virkamieskuvaa
sekd péddtosten perustumista sdddoksiin. Weberilaisen, eli byrokraattisen, organisaatioajattelun
vaikutuksesta sosiaalialalla korostetaan tasavertaisuuden ja oikeudenmukaisuuden
periaatteita. Toisaalta perintond on my0s hierarkkisten rakenteiden jaykkyys,
joustamattomuus ja heikko kyky uudistua. Byrokratiateorian merkityksen tdmén péivéin
sosiaalialan johtamiselle voidaan sanoa kulminoituvan erityisesti johtajan legitiimin aseman
saavuttamiselle, joka perustuu ennen kaikkea johtajan ammatilliseen kyvykkyyteen ja omaan
johtamisosaamiseen. (Niiranen ym. 2010, 62, 66-70.) Byrokraattisuus mielletdan
arkipuheessa helposti negatiiviseksi ja Aaltonen (199, 122-123) toteaakin, ettd
byrokratiateoria on saanut julkishallinnon desentralisaatiovaatimusten ja — tavoitteiden myota

osittain kielteisen johtamismallin leiman.

Tieteellisen litkkeenjohdon eli taylorismin merkitys julkisten organisaatioiden johtamisen
kehityksessd on kiistaton. Taylorismi yhdessd weberilaisen byrokratiateorian kanssa on
vaikuttanut vdhintddn vélillisesti sithen, ettd tehokkuudesta on tullut yksi julkisen sektorin
johtamiskeskustelujen pysyvistd elementeistd. Lisdksi ndmid teoriat ovat vaikuttaneet
merkittdvisti myos ratkaisuihin, jotka liittyvét tyOtehtdvien jérjestimiseen, tyonjakoon ja
erikoistumiseen sosiaalialalla. Sosiaalialan organisointi- ja johtamismalleissa on sdilynyt
piirteitd, jotka voidaan luokitella tieteellisen litkkeenjohdon ideoita noudattaviksi, vaikka
teorian perusajatukset vaikuttavat sosiaalialalle huonosti soveltuvilta. Tieteellinen
litkkkeenjohto korosti selkeitd ohjeita ja tyon valvontaa. My0s eri tyovaiheiden tarkka
etukateissuunnittelu tdiden esteettoméin toteutuksen turvaamiseksi oli olennaista. Sosiaalialan
johtaminen on pyrkinyt voimakkaasta pois esimerkiksi autoritaarisuudesta ja alkanut korostaa
muun maussa tiimityoskentelyd sekd tyontekijoiden omaa oppimista ja vastuuta tyOstdén.
Ihmissuhdekoulukunnan vaikutus sosiaalialan organisaatioissa ja johtamisessa puolestaan
ndkyy siind, ettd organisaatioiden johtamisessa kiinnitetddn huomiota myos inhimillisiin
ajattelusta 14htdisin olevia piirteitd, jollaisena esimerkiksi sosiaalialan organisaatioiden
itseymmarrystd toiminnastaan osana laajempaa hyvinvointipoliittista kenttdd ja hyvinvoin-
tijarjestelméda voidaan pitdd. Lisdksi ithmissuhdekoulukunnan oppien ansiosta tyd ja tyon

tekeminen alettiin ymmartdéd tdrkedksi osaksi thmisten eldmén sisdltod. TyOstd tuli itsensd
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kehittdmisen véline ja tyOyhteisOstd keskeinen osa ihmisten sosiaalista toimintakenttda.
Johtamisen ndkokulmasta tdmd luo esimerkiksi johtamisen eettisyyteen ja kaikkien
organisaatiossa tyOskentelevien tasapuoliseen kohteluun liittyvid osaamisvaatimuksia.

(Niiranen ym. 2010, 71-74; Aaltonen 1999, 122-123.)

Uudella julkisjohtamisella oli oma vaikutuksensa sosiaalialan johtamisteorioihin.
Sosiaalijjohtamisen perinteinen kuva, niin kutsuttu poliittis-byrokraattis-professionaalinen
malli sai neljannen ulottuvuuden uuden julkisjohtamisen mukaan tuomista managerialismista
ja tulosjohtamisesta (Viitanen ym. 2007, 9). Tulosjohtaminen ei edusta mitddn puhdasta tai
tdysin uutta organisaatiokoulukuntaa vaan siind yhdistyvét tieteellisen liitkkeenjohdon
tehtdviasuuntautuneisuus, thmissuhdekoulukunnan tyontekijdsuuntautuneisuus ja
kontingenssiteorian  tilanneherkkyys. Tulosjohtaminen painottaa tavoitteenasettelua,
voimavarojen oikein kohdentamista seké tydlld saavutettavia tuloksia. Tulosjohtamisesta on
tullut julkisen sektorin johtamisen kehittdmisen peruslinja niin kunta- kuin valtiotasolla.
Tulosjohtamisen tavoitteena on byrokraattis-hallinnollisen méaardysjohtamisen sijasta antaa
johtajalle toimintavapautta delegoida vastuuta. Tulosjohtamisen tarkoituksena on myods
kehittdd organisaation toimintaa sen strategiassa maddriteltyjen tavoitteiden mukaiseksi
luottamalla johtajaan ja héinen kykyynsd kontrolloida omaa johtamistaan organisaation
tavoitteiden mukaisesti. Tulosjohtamisen on sanottu edistivédn tuloksellisuuden arviointia,
johon on liitetty ajatus sosiaalipalveluiden = monipuolisemmasta tuottamisesta.
Tulosjohtamisella on pyritty lisddmddn myos tavoitehakuista toimintaa sekd tyontekijan
vaikutusmahdollisuuksia. Tyontekijit ovat kuitenkin arvioineet tulosjohtamismallia liian
talouskeskeiseksi. Téstd huolimatta tulosjohtaminen on osoittautunut ennakkokésityksid
paremmaksi sosiaalitoimen johtamismenetelméksi. Tdné paivdna tulosjohtaminen on edelleen
kdytossd, mutta sosiaalihuollon organisaatioissa on alettu puhua enenevissd maddrin
tasapainoisesta tuloskortista (Balanced Scorecard) ja laatujohtamisesta. (Aaltonen 1999, 35,

71, 118, 123; Viitanen ym. 2007, 9, 13.)

Johtamisteorioissa on kautta aikojen ndkynyt my0s tietynlainen vastakkainasettelu
management ja leadership — johtamisajattelujen vélilld. Jarvisen (2004, 45) mukaan on hyva,
ettd ndille sanoille on vain yksi suomennos; johtaminen, silld hinen mielestdén johtaminen
siséltdd aina sekd asioiden ettd thmisten johtamisen. Viime vuosina johtamiskeskusteluissa

onkin korostunut entistd enemmén kokonaisvaltainen johtajuus.
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33 Sosiaalialan johtamisen méairitelmét

Sosiaalialan johtaminen eroaa tavaroiden, tuotannollisen toiminnan ja monien palvelualojen
Jjohtamisesta siind, ettd johdettavan toiminnan kohteena on thminen ja hinen hyvinvointiinsa,
sosiaaliseen toimintakykyynsé ja -ymparistoonsa liittyvét tarpeet. Johtamistyon méérittelyjen
kirjo vaihtelee tarkastelukulmasta ja johtamistydlle asetetuista vaatimuksista riippuen, joten
sosiaalialan johtamisen méaédritelméa rakentuu useista erilaisista ndkokulmista sekd johtamiseen
liittyvistd sisdlloistd ja niiden merkityksistd. (Sosiaali- ja terveysalan... 2004, 10-11.)
Niirasen (2004, 230) mukaan johtamiselle esitetddn harvoin aivan kéddnteentekevdd uutta
sisdltdd vaan sen sijaan johtamisen mééritelmét palaavat aina omaan aikakauteensa ja sen

hetkiseen ymparistoonsa.

2000-luvulla sosiaalialan johtaminen maéritellddn moniulotteiseksi ja laajaa osaamista
edellyttiviksi alueeksi, joka siséltdd kokonaisuuden hallinnan, sosiaalialan perustehtdvin,
tavoitteisiin tdhtddvin, strategisen johtamisen, henkiloston ja tydyhteisdjen johtajuuden.
Liséksi viimeisen vuosikymmenen aikana sosiaalialan johtamiselle on ollut ominaista
osaamisen madrittelyjen muuttuminen ja samanaikaisesti tapahtuva toimintarakenteiden
eriytymisen ja yhdistimisen prosessien vuorottelu. My0ds poliittinen tulosvastuu,
lakisidonnaisuus ja oikeudenmukaisuus sekd toiminnan avoimuus ja ldpindkyvyys
madrittelevdt aikakautemme sosiaalialan johtajuutta ja johtamista. 2000-luvulla suurimmat
sosiaalialan johtamista koskevat muutokset ovat olleet organisaation koon kasvu, yksityisen ja
julkisen rajan ohentuminen sekd voimistuneet tehokkuuden ja vaikuttavuuden vaikutukset,
jotka osaltaan madrittelevit sosiaalialan johtamista. Sosiaalialan johtaminen liittyy kiinteésti
johdettavaan perustehtdvddn sekd alalla tydskenteleviin ihmisiin eli sosiaalialan johtaminen
voidaan midritelld sekd asioiden ja ihmisten johtamiseksi. Sosiaalialan johtamiselle ominaista
on, ettd johdettavan tyOn erityispiirteet sdilyvit, vaikka sosiaalialan perustehtdvit voivat

muuttua vuosien saatossa. (Niiranen ym. 2010, 5, 13-15, 20-21.)

Sosiaalialan johtajan tyotd voidaan kuvata sosiaalisena prosessina, jota ohjaa ihmisten
keskindinen vuorovaikutus, vaikka lainsditdjat eli ministerid, hallitus ja eduskunta luovatkin
suunnan ja puitteet sosiaalialan johtamiselle ja palveluiden toteuttamiselle (Perho 2002, 104;
Niiranen 2004, 231). Sosiaalialan johtaminen sisdltdd useita johtamistehtdvid, kuten
henkilostovoimavarojen ja prosessien johtamista, toiminnan ja talouden suunnittelua sekd
kehittdmis- ja verkostojohtamista. Sosiaalialan johtaminen voidaan maédritelldi myos
erityisasiantuntijuuteen kiinnittyvdksi moniulotteiseksi johtamisosaamiseksi, joka pitda

sisdllddn johtajan eritasoiset ulottuvuudet strategisen johtamisen tasolta aina asiakastyon
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prosessien johtamiseen. (Johtamisella laatua... 2009, 30.) Sosiaalialan johtamiseen liittyvia
strategisia taitoja, kuten toimintaverkostojen hallintaa ja suunnitelmallisuutta, pidetdan
osallisena siihen, millaiseksi sosiaalipalvelut kehittyvit ja miten sosiaalialan johtaminen
madritelldédn. Johtamisen strategiset taidot my0s vaikuttavat sithen vastaavatko
sosiaalipalvelut suunnitellulla tavalla asiakkaiden tarpeisiin vai jddvétké jonkun asiakas-

ryhmén tarpeet huomiotta, palvelut vajaiksi tai katvealueelle. (Niiranen 2009, 83.)

34 Sosiaalialan johtamiseen kohdistuvat vaatimukset

Sosiaalialan johtamiseen ja johtajuuteen kohdistuu wuseita erilaisia vaatimuksia
tarkastelundikdkulmasta riippuen. Vaatimukset my0Os osaltaan maéérittelevdt sosiaalialan
johtamista. Sosiaalialan johtamisen kohde on laajempi kuin mihin on totuttu ja johtamiseen
kohdistuu paljon odotuksia. Johtamisen odotetaan tukevan organisaation perustehtdvdd ja
sithen liittyvien tavoitteiden saavuttamista. Johtamisen edellytetddn vastaavan jatkuviin
ympdristdn, yhteiskunnan ja asiakkaiden muuttuviin ongelmiin. Johdon on myos
tunnistettava, ettd kaikkia tarpeita ja palveluita ei pystyta tyydyttdméain vaan johdon odotetaan
ja sen on kyettdava tekemddn valintoja resurssien kohdentamiseksi. Yleisesti toiminnan tasolla
my0s paikalliset poliittiset ja taloudelliset linjaukset asettavat johtamiselle erilaisia
vaatimuksia kuin valtakunnan sosiaalipoliittiset toimintaohjelmat ja toimintasuositukset
(Niiranen, 2004, 228). Lisdksi huomioitavaa on, ettd talouden johtaminen asettaa reunachdot
kaikelle johtamiselle (Niiranen ym. 2010, 46). Talouden asettamat vaatimukset ndkyvét
kaytdnnosséd esimerkiksi siind, ettd kaikkea toimintaa on perusteltava rahalla, mikd puolestaan
edellyttdd johtajalta taloushallinnon kielen hallintaa (Torppa 2002, 58). Yksittéiseltd johtajalta
odotetaan myds nékyvéi ja kuvattavissa olevaa johtamisosaamista seké tukea perustehtiville.
Liséksi johtajan edellytetddn noudattavan perustehtéville ominaisia arvoja ja eettisyyttd sekd
omaavan ammattijohtajan taidot ja osaamisen. (Niiranen ym. 2010, 5, 14, 48; Niiranen 2004,

229.)

Organisaation sisélld sosiaalialan johtajan odotetaan olevan yleisjohtaja, joka antaa tilaa
tyontekijoiden osaamiselle kun taas organisaation ulkopuolella asetelma muuttuu siten, etti
johtajan odotetaan olevan ennen kaikkea oman alansa erityisasiantuntija (Niiranen 2004, 231).
Sosiaalialalla oleellinen johtajuuteen kohdistuva odotus on oman alansa substanssiosaaminen,
jonka voisi madritelld yksilon ydinosaamiseksi, tehtdvéssd vaadittavaksi ammatilliseksi
tietotaidoksi. Tyontekijdille on tdrkedd, ettd johtaja on oman alan ammattilainen, joka pystyy

puhumaan samalla kielelli ja samassa viitekehyksessd kuin perustehtdvdd toteuttavat
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tyontekijat (Torppa 2002, 58). Sosiaalialan johtajat ovat useissa tapauksissa tyOskennelleet
ennen esimiestehtiviin siirtymistd saman tyOyhteison tyontekijdnd, jolloin siirtyminen
asiantuntijasta asiantuntijoiden johtajaksi edellyttid myos omien ammatillisten tavoitteiden ja
ensisijaisuuksien tarkistamista (Niiranen 2004, 232). Asiantuntemus on tirked edellytys myds
toimintaympdriston muutostarpeiden hahmottamisessa, jdsentdmisessd ja kyvyssd luoda
muutosta sekd arvioidessa toiminnan tuloksellisuutta (Johtamisella laatua... 2009, 30). Myds
laki sosiaalihuollon ammatillisen henkiloston kelpoisuusvaatimuksista (2005/272) asettaa
omat vaatimuksensa hallinnollisissa ja  ammatillisissa  johtotehtdvissd  toimivien
kelpoisuudesta edellyttdessddn johtajalta ylempéé korkeakoulututkintoa, alan tuntemusta seka

riittdvaa johtamistaitoa.

Sosiaalihuollon ammatillisen henkildston kelpoisuusvaatimuksista sdddetty laki ei kuitenkaan
kohdistu juuri substanssiosaamiseen eikd maédrittele, millainen johtamiskoulutus tuottaisi
riittivdn osaamisen, joka puolestaan takaisi riittdvdn johtamistaidon. Esimerkiksi
sosiaalihuollon johtajista 81 prosenttia on suorittanut korkeakoulututkinnon, johon lasketaan
niin ammattikorkeakoulu- kuin yliopistotason tutkintokin. (Johtamisella laatua... 2009, 23,
64.) Mintysaaren (2006, 124) mukaan sosiaalityontekijoiksi valmistuu vuosittain noin 160
henkil6d, mutta sosiaalitydon  yliopistokoulutuksiin  liittyy  opintojaksokuvauksia
tarkastelemalla vain harvoin johtamisen opintoja, vaikka sosiaalityon koulutuksen saaneet
kuitenkin toimivat johtajina (Niiranen 2004, 230). Lisdksi Niiranen (2004, 226) on
kiinnittdnyt huomiota sithen, ettd alan tyOpaikkahakemuksissa kokemusta tai erillistd
johtamiskoulutusta ei useinkaan edellytetd. Johtamisen sanotaan kuitenkin olevan
ammattirooli, jonka muodostumiseen johtamisosaamisen, kokemuksen ja henkilokohtaisten
ominaisuuksien lisdksi vaikuttaa olennaisesti myos ammatillinen koulutus. Sosiaalialan
johtamisessa tarvitaan vahvaa ammatillista asiantuntemusta johtamistyon yleisten taitojen
rinnalle. Néin ollen eri johtamisroolien ja ammattialojen vaateet tulisi ottaa huomioon
koulutuksessa. My0s sosiaalialan haasteisiin vastaaminen edellyttdd monipuolista yh-
teiskuntatieteellisti osaamista sekd moniammatillista ja monialaista yhteistyotd ja
johtamisosaamista. Monitoimijuus rakennetaan ennen kaikkea ammattialan
peruskoulutuksessa. Johtamisen kaikkine ulottuvuuksineen tulisikin ndkyd sosiaalialan
koulutussisdlloissd nykyistd paremmin. T&lld tavoin voitaisiin varmistua siitd, ettd alalle
valmistuvat ymmartévit johtamisen moninaisuuden ja ylipdédtddn pitdisivit esimiestehtdvid

kiinnostavina. (Johtamisella laatua... 2009, 30, 57.)
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Sosiaalialan ammattilaisten eettinen velvollisuus hankkia hyvd ammatillinen tietopohja ja
uudistaa osaamistaan jatkuvasti koskee myos alan esimiehiné toimivia (Johtamisella laatua...
2009, 20). Niirasen (2004, 227) mukaan sosiaalialan johtajat  hakeutuvat
johtamiskoulutuksiin, mutta kaytdnnossd koulutusten resursointi tai niiden arvostaminen
kunnissa on puutteellista. Johtaminen kuitenkin heijastuu kaikkeen, mitd organisaatiossa
tehddin, jolloin johtamiseen ja johtajan taitojen ylldpitdmiseen tulisi kiinnittdd enemmén
huomiota. Oleellista olisi, ettd tyonantajat suhtautuisivat myonteisesti johtamiseen liittyvien
valmiuksien kehittdmiseen. Johtamiseen liittyvd tidydennyskoulutus tulisi suunnata
esimiestehtdvissd jo toimiville tai aloitteleville esimiehille ja tdrkedd olisi varmistaa, etti
opiskelu ndissd tapauksissa voisi tapahtua tyon ohella. Johtamisvalmiuksien kehittdmisen
tukemisella ja tdydennyskoulutusmahdollisuuksilla on merkittdvd vaikutus niin johtajiksi

rekrytoimisessa kuin myds tehtdviin sitoutumisessa. (Johtamisella laatua... 2009, 58.)

3.5 Johtajuus ja esimiestyoskentely

Nurmi (2000, 9) méidrittelee johtajan tarkoittamaan henkildd, jonka tehtdivind on paittdd ja
vastata siitd, mitd tehddin ja saada se, mitd on pédtetty, tehdyksi muiden avulla. Liséksi
Nurmen (mt.) mukaan esimiehelle kuuluvat ne asiat, joita muut eivét kykene hoitamaan. Hén
(mt. 49) pitdd myOs esimies-alaissuhdetta keskeisend kaikessa johtamisessa ja
esimiestyoskentelyssd.  Esimies-alaissuhde on osa  johtamispdtevyyttd, joka on
kokonaisuudessaan usean eri tekijin yhteissumma. Taitava johtaja huolehtii sekd omien
johtajan taitojensa kehittdmisestd ettd tyOntekijoiden osaamisesta ja organisatorisesta
oppimisesta. Johtajan itsensd on oleellista tunnistaa ne oman toimintansa mekanismit, jotka
vaikuttavat esimerkiksi tydyhteison jdsenten keskindiseen vuorovaikutukseen, vastuunottoon
tai haluun kehittid omaa ty6tddn. (Niiranen 2004, 230.) Ominaista johtajuudelle ja
esimiestyolle on nopea tyotahti sekd tauoton, madarillisesti ja ajallisesti jatkuva, koskaan
valmistumaton tydskentely. Johtajat my6s joutuvat toimimaan lyhytjdnteisesti ja rientdmaan
ongelmasta toiseen, vaikka samalla heiddn odotetaan toimivan systemaattisen ongel-
manratkaisijan tavoin. (Nurmi 2000, 9.) Ristiriitaisista odotuksista huolimatta johtajan tulisi
olla oman joukkonsa ”lipunkantaja” ja johtajan tdrkeimpind ominaisuuksina pidetddnkin
myonteisyyttd, rohkeutta, ulospdin suuntautuneisuutta ja verbaalista lahjakkuutta (Torppa

2002, 58, 60).

Suomalaisen johtamisen vahvuuksina pidetddn rehtid ja suoraa henkil6kohtaista toimintaa ja

sitoutumista tyohon. Johtamistoiminnassa arvostetaan nopeita paddtoksid, kdytdnnon tyon
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tuntemusta, vastuun jakamista ja hyvdd esimerkkid (Viitanen ym. 2007, 57). Modernissa
uudistuvassa organisaatiossa johtamistyon vaatimukset kasvavat eikd enéi riitd, ettd esimies
ylldpitéisi tiettyd valta-asemaa tai antaisi ohjeita ja midrdyksid. Johtajan pitdd olla ldhelld
tyontekijoitd, mutta siitd huolimatta tarpeeksi kaukana, jotta hdn pystyy hahmottamaan
johtamansa kokonaisuuden. Esimiestydskentelyssd on myods huomioitavaa, ettd yksittdiset
tyontekijédt tarkastelevat tyopaikan asioita usein henkilokohtaisista 1dhtokohdistaan, mutta
esimiehen olisi katsottava toimintaa organisaation kokonaisuudesta kisin ja edustettava

tyOnantajan intressejd. (Jarvinen 2004, 54; Jarvinen 2006, 22.)

Esimiestyoskentelyn toimintakentdn muodostaa laaja asioiden ja ilmididen muodostama
kokonaisuus, johon kuuluvat niin budjettiraamit, kirjalliset ohjeistukset, organisaation
strategia ja johtamisjdrjestelmd kuin myos fyysiset toimintatilat (Viitanen ym. 2007, 11).
Jarvisen (2006, 22) mukaan esimiehen yhtend tirkeimpani tehtdvdna on jatkuvasti kirkastaa
ja konkretisoida tydyhteison perustehtivdd. Hyvddn esimiestaitoon kuuluu kyky tarkastella
organisaation perustehtidvaa ja sitd tukevia rakenteita ja prosesseja sekd haastaa henkildstod
arvioimaan ja kehittimain toimintaa asiakaspalveluldhtoisesti. Toimivaan
esimiestyOskentelyyn liittyy myds esimiesvastuiden ja — tehtdvien selked maédrittely.
Organisaatioiden johtamisrakenteiden monimutkaistuessa on myds entistd tirkedmpad
huolehtia valta- ja vastuusuhteiden selkeydestd. Esimiehen vallankdytto ja auktoriteettina
oleminen ovat kuitenkin usein vaiettu asia. Etenkin sosiaalialalla esimies voi helposti
”sulautua” yhdeksi tyontekijéksi, jolloin valta- ja vastuukysymykset voivat olla epdselvii.
liittyvan vallan, resurssit ja tehtdvét hdn saa organisaatiolta ja esimiehen auktoriteetti perustuu
ensisijaisesti hinen asemaansa organisaatiossa. Esimiesasemaa ei kuitenkaan vain anneta vaan
se pitdd myOs ottaa ja ansaita. Jokaisen esimiehen haaste on véhitellen 16ytdd kypsd ja
tasapainoinen suhde omaan johtajuuteensa ja valtaan. Olennaista on, ettd esimies arvostaa
itseddn johtajana, uskoo omiin kykyihinsd ja vaikutusvaltaansa sekd kykenee toimimaan
itsendisesti, mutta samalla tyontekijoitd kuunnellen ja heitd arvostaen. (Jarvinen 2006, 13, 19—

31, 39.)

3.6 Lahijohtaminen sosiaalialalla

Ajatus esimiesaseman ansaitsemisesta ja ottamisesta vaikuttaa ristiriitaiselta ajatellen
sosiaalialan ldhiesimiehid, jotka ovat esimerkiksi Jarvisen (2006, 13—39) mukaan tyypillisesti

ennemminkin ajautuneet ldhiesimiestehtiviin perustehtdvin parista. Tosin on sanottu, etti
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lahijohtajien urakehitys on muuttumassa. Lidhijohtajaksi pdddytddn usein sijaisuuksien ja
urakierron kautta, mutta my0s asiantuntijuuden ja aktiivisen itsensd markkinoinnin avulla.
(Teleranta 1999, 10; Viitanen ym. 2007, 29). Reikko, Salonen ja Uusitalo (2010, 12)
madrittelevit 1dhijohtamisen yhdeksi johtamisen erityisalueeksi. He myos konkretisoivat, ettid
ylimmélld johtotasolla vastataan organisaation kokonaistoiminnasta ja kehittdmisestd,
keskijohdossa oman yksikon toiminnasta ja tuloksellisuudesta, kun taas ldhijohto vastaa
paivittdisestd toiminnasta ja sen kehittdmisestd. Lédhiesimiehet tyoskentelevit siis ldhelld
palvelujen kéyttdjid eli asiakkaita, mutta ovat samanaikaisesti henkildston kanssa
toteuttamassa oman ty0yksikkonsd perustehtidvad. Lahijohtaja johtaa omaa tydyksikkod, jossa
voi olla muutamasta muutamaan kymmeneen tyontekijdd. Lahijohtajan voi maééritelld myds
johtavan kdytdnnén ja arjen toimintaa organisaatiossa ja hidn on myos tyontekijd, jonka
alapuolella on véhintdén yksi hierarkinen taso. Léhijohtajien vastuulle kuuluvat esimerkiksi
palvelujen tuottaminen, henkilokunnan saatavuudesta ja ammattitaidosta huolehtiminen sekéa
asiakkaiden vilittomiin tarpeisiin vastaaminen. Léhiesimiehen asema organisaatiossa on
yleensékin ldhelld sitd tyotd, jota varten palveluja tuottava yksikkdé on ylipddnsd olemassa.
Léahijohtajien asemaa voidaan pitdd myos kaksinaisena, silld he kuuluvat omaan yksikk&onsa,
mutta my0s koko organisaation johtamisjérjestelmadn yhdessd ylimman, keski- ja poliittisen

johdon kanssa. (Mt., 12, 19.)

Lahijohtajan nimikkeend voi olla esimerkiksi johtava sosiaalityontekijd, yksikon esimies tai
palvelujohtaja (Reikko ym. 2010, 31). L&hijohtajan vastuulla oleva yksikkd on yleensd
toiminnan etulinjassa, jossa kohdataan organisaation tyontekijdt ja sen asiakkaat omine
avuntarpeineen (Miettinen 2005, 263). Viitanen ja Lehto (2005, 127) madrittelevit, ettd
lahijohtaja toimii usein yksikkonsd tyontekijd- ja asiakasrajapinnan keskidssd ja joutuu
tyoskentelemédn puun ja kuoren vilissd” vastatessaan asiakkaiden tarpeisiin ja vélittdessadn
tyontekijoiden mielipiteitd eteenpdin organisaatiossa. Lahiesimiechen on sanottu myds
tyoskentelevdan erddnlaisena linkkind ylemmén johdon ndkemysten ja tydntekijoiden
jokapdivdisen tyonteon vélilld. Organisaation missiot, visiot ja strategiat muuttuvat
lahijohtamisessa kdytdnnon toiminnaksi yhteistydssd henkiloston kanssa (Reikko ym. 2010,
30). Ldhijohtajien tehtdviin kuuluu harvemmin strategioiden suunnitteluun ja madrittelyyn
liittyvd tyd, mutta heiddn on oltava perilld nidistd ja saatava ne toteutumaan yhdessi
tyontekijéiden kanssa yksikon perustyOssd. Tdmén vuoksi ldhijohtajien voidaan sanoa olevan
vastuussa sekd lyhyen ettd pitkdn aikavélin suoritustavoitteiden saavuttamisesta omissa

yksikdissddn (Miettinen 2005, 263).
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Léhijohtajien tydalueet voidaan jakaa asioiden johtamiseen, henkilostdjohtamiseen sekd
asiakastyohon (Viitanen ym. 2007, 20-21). Isosaari (2006, 48) maédrittelee ldhijohtamisen
olevan luonteeltaan lyhyttempoista, vaihtelevaa ja sirpaloitunutta. Ldhijohtamista leimaa
jatkuvat keskeytykset, koska ty0ssd etusijalla ovat tyOprosessien sujuvuus sekd
valttimattomat toimenpiteet. Lédhijohtajien tyonkuvaa ei sen sijaan ole mééritelty kovin
tarkasti, silld se muodostuu yhtélailla organisaation tavoitteiden ja johtamiskdytdntdjen kuin
my0s henkilokohtaisen koulutuksen ja kokemuksen myotd (Reikko ym. 2010, 34). Tdmén
paivin ldhijohtajan tyGstid on sanottu, ettd sithen kuuluu aikaisempaa enemmén tydskentelyd
moniammatillisissa verkostoissa ja tiimeissd. Ldhijohtamista haastaa osaavan tydvoiman
saatavuus ja jaksaminen sekd myds sopivan ammatillisen vélimatkan séétely. Léhijohtaja ei
voi sitoutua liiaksi tydyhteison sisdisiin ryhméprosesseihin vaan hinen on séilytettdva harkittu
etdisyys ja objektiivisuus suhteessa eri tyontekijaryhmiin, jotta hin pystyy muodostamaan

kidsityksen tyon kokonaisuuksista. (Longvist 2000, 50; Reikko ym. 2010, 42.)

Huomionarvoista on, ettd tyytyvéisyys ldhiesimiesten johtamistapaan on tyypillisesti
yleisempdd kuin koko johtamiseen eli ldhiesimiehen vaikeudet johtaa tyOskentelyd
ymmadrretddn paremmin kuin ylemmin johdon. Tyytyvédisyys toiminnan johtamiseen on
henkildston hyvinvoinnin kannalta merkittdvdd. Keskeinen tyytyvéisyyttd tuottava tekija on
johtamisen koettu oikeudenmukaisuus, miké voi olla seurausta muun muassa juuri siité, ettid
lahiesimies on usein tehnyt itse samaa perustyotd kuin muut tyontekijiat. Téstd huolimatta
lahiesimies joutuu usein epikiitolliseen asemaan, silld esimerkiksi taloudellisten nédkdkohtien
ymmartdminen ja huomioiminen kaikessa tyotoiminnassa on tyontekijoille usein vaikea asia.
Usein kéy niin, ettd se, miké olisi tyontekijoiden mielestd hyviai tai tarpeellista, ei valttimétta
ole taloudellisesti mahdollista tai jarkevad. Asiakasldhtdinen ajattelutapa on voitu sisdistdd
niin vahvasti, ettd henkilostd haluaa palvella asiakkaita kustannuksista piittaamatta.
Esimiehen haastavana tehtdvdni on néin ollen tasapainoilla niin taloudellisten tehokkuus- ja

tuottavuusvaatimusten kuin tyontekijoidenkin odotusten ja vaatimusten valilla.

Johtamisty0ssd on osattava yhdistdd erilaisia odotuksia ja hallittava sekd-ettd — ndkokulma.
Lahiesimiehen on toimittava esimerkkind muille tydyhteison jésenille ja hdnen on muun
muassa organisoitava tyonjakoa, tydtapoja ja tydolosuhteita. Ldhiesimiehen tehtdvinid on
huolehtia tyon ja toiminnan jatkuvuudesta sekd tehdd hankaliakin pddtoksid. Lahiesimiehen
on oltava ldsnd kahdella eri tavalla: hdnen on kyettidva sdilyttiméan herkkyytensa ja kykynsi
kuunnella sekd samaan aikaan pystyttdvé tehokkaaseen, nopeaan toimintaan ja saatava hyvid

tuloksia aikaan. Tdmén vuoksi ldhiesimiehet tarvitsevat tuen ja arvostuksen tydlleen. Mikddn
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tyOyhteiso tai tiimi ei voi toimia tehokkaasti ilman johtamista. Lahiesimiehelld tulee olla
mahdollisuus ja keinot ylldpitdd selkeyttd, jotta tydyhteisd voi toimia tavoitteellisesti.
Tavoitteiden saavuttaminen takaa tydomotivaatiota sekd mahdollistaa iloa ja halua tehda tyota.
Sen vuoksi ldhiesimiechen ammatillinen rooli ja se, ettd hdn toimii tehtdvdssd avoimesti,
rehellisesti ja tasapuolisesti on olennaista hdnen oman sekd koko tyOyhteison jaksamisen
kannalta. Ammatillisesta roolista késin ldhiesimies kykenee rajaamaan tyGtddn ja siihen

liittyvid tehtdvid ja vastuuta. (Rasanen 2009, 63-66.)
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4 SOSTAALIALAN JOHTAMISEN ERITYISPIIRTEET

4.1 Asiantuntijuuden johtaminen

Sosiaalialan ldhiesimiestyOskentelyd raamittaa vahvasti asiantuntijuuden ja asiantuntijoiden
johtaminen. Sosiaalihuollon organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita ja sosiaalipalvelut
koostuvat asiantuntijatydskentelystd, joka on perusluonteeltaan ohjaavaa ja neuvovaa.
Asiantuntijuudesta puhuttaessa teoria kisittelee usein my0s osaamista ja sen johtamista.
Asiantuntijuus ja osaaminen liittyvdtkin ldheisesti toisiinsa. Sosiaalialalla alan
substanssiosaaminen korostuu ja asiantuntija toimii pitkélti intuitionsa ja kokemustensa kautta
syntyneiden mallien pohjalta. Tietyn substanssin vahva hallitseminen ja sille rakentuva
asiantuntijuus ovat ammatillisuuden ydintd. Tdméan vuoksi johtamisen merkitys on ollut
asiantuntijoiden johtamisessa enemmén taka-alalla. (Viitanen ym. 2007, 15; Seppinen-
Jarveld & Juth 2003, 200-201.) Asiantuntijuuden johtamiseen liittyen on sanottu, ettd hyvan
johtajuuden ldhtokohtana ei endd ole tarve tietdd enemmén kuin tyontekijat tietdvit (Ropo ym.
2005, 20). Asiantuntijoiden johtaminen liittyy voimakkaasti tyon sisdltoon ja esimiehen
kyvykkyyteen yhteison ammattitaitoalueella (Sipild 1991, 56). Sosiaalialan esimiehille on
yleistd vahva oma ammatillinen tausta ja tyGhistoria perustehtidvidn parissa. Ammatillisuutta
edustava johtaja on kohonnut oman alansa erityisosaajasta esimiesasemaan, joka hallitsee
toimialansa sisdllon (Aaltonen 1999, 104). Asiantuntijuuden johtamista voidaan pitdd myds
kollektiivisena johtamisena ja vuorovaikutteisena toimintana, jossa johtaminen ja

asiantuntemus ovat sidoksissa toisiinsa (Eriksson 2006, 124).

Asiantuntijuuden johtaminen maritellddn laajemmaksi kokonaisuudeksi hallita ja ohjata
kaikkea sitd tietoa ja kokemusta, mitd organisaatiossa on olemassa, hankittavissa ja
muutettavissa (Ollila 2008, 17). Ylhdiltd saneleva tai kontrolloiva johtamistyyli ei toimi
asiantuntijuutta ja asiantuntijoita johdettaessa. Jarvinen (2001, 28) onkin pohtinut, miten
asiantuntijoita pitdisi ylipddnsd johtaa. Toisaalta asiantuntijat haluavat toimia itsendisesti,
mutta toisaalta he tarvitsevat esimiestd voidakseen toimia tavoitteellisesti ja jirjestdytyneesti.
Esimiestyoskentelyssd on huomioitavaa, ettd asiantuntijuuteen liittyy paljon henkil6kohtaista
autonomiaa, miké tekee asiantuntijuuden johtamisesta vaativaa ja hienovaraista (Viitanen ym.

2007, 14). Sipild (1991, 89) pitdd asiantuntijoiden johtajaa enemménkin innostajana ja
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motivoijana, jonka tehtivdnd on saada tyontekijdt sitoutumaan ty6honsd niin, ettd he
luovuttavat vapaaehtoisesti mahdollisimman suuren osan energiastaan tydpaikan hyviksi.
Asiantuntijuuden johtaminen edellyttdd hyvdd yhteistyotd henkil6ston kanssa, toimivaa
vuorovaikutusta sekd osaamisen ja oppimisen tukemista. Lisdksi esimiestydskentelyssid tulee
ndkyd esimiehen oma motivoituneisuus ja oman ammattitaitonsa ylldpitdiminen (Ollila 2008,

28).

Seppédnen-Jarveld ja Juth (2003, 201) tuovat esiin myos huomion siitd, ettd hallinnollinen
johtajuus voi joutua ristiriitaan professionaaliseen tietoon perustuvan johtajuuden kanssa.
Sosiaalialan ldhiesimies on tdllaisessa tilanteessa yhteen sovittajan roolissa; toisaalta hin
vastaa siitd, ettd tyOyhteisd toimii hallinnollisten normien puitteissa ja toisaalta hinen
tehtdvindidn on johtaa ammatillista tyotd, johon asiantuntijuus ja substanssiosaaminen
kiinnittyvét vahvasti. Lihiesimiehen monisuuntaisesta roolista huolimatta 1dhiesimiehen tyo
voidaan maédritelli nimenomaan ammatillisen tyon johtamiseksi. Kananoja ym. (2007, 205)
madrittelevdt ammatillisen tyon johtamisen vastaamiseksi kédytdnnon toiminnan
tuloksellisuudesta, mikd edellyttdd 1dhiesimieheltd hyvdd sosiaalialan ammatillista osaamista
sekd johdetun alueen erityisasiantuntemusta. Lahiesimiehen tyd on osa strategista johtamista,
silld organisaation vision ja pddmadadrien selkiyttiminen tarjoaa kiintopisteet osaamisen

maddrittelyille, suunnittelulle ja kehittdmiselle.

4.2 Tuloksellisuus sosiaalialan johtamisessa

Julkishallinnon tuloksellisuusvaatimukset liittyvdt uudelle julkisjohtamisellekin ominaiseen
tuottavuusvaatimukseen, jossa keskeiselld sijalla on pyrkimys tuottaa enemmén pienemmilla
resursseilla.  Yleiselld tasolla tuloksellisuus tarkoittaa voimavarojen kéyton oikein
suuntaamista ja se voidaan jakaa sisdiseen tuloksellisuuteen, jossa asiat tehddén oikein, ja
ulkoiseen tuloksellisuuteen, jossa tehdddn oikeita asioita. (Nurmela 1993, 4-5.)
Tuloksellisuudesta on Suomessa keskusteltu 1980-luvun puolivilistd 1dhtien. Késite rantautui
Suomeen anglosaksisen tutkimuksen sekd suomalaisen kehittdimispolititkan vaikutuksesta ja
se pohjautuu teoriaan julkishallinnon ja poliittisen jérjestelmidn toiminnasta avoimena
jarjestelmdnd, jossa huomio kohdistuu poliittis-hallinnollisiin vaikutusketjuihin, palvelujen
loppukiyttdjiin ja kansalaisiin. Tuloksellisuus jakautuu eri osa-alueisiin, joiden perustana on
brittildisperdinen kolmen E:n malli: economy — taloudellisuus, efficiency — tuottavuus, ja
effectiveness — vaikuttavuus. Osa-alueisiin sisdltyy muun muassa niin julkisen organisaation

tuotosten ja panosten suhteen optimaalisuus kuin myo0s poliittisesti asetettujen tavoitteiden
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saavuttaminen. (Vakkuri 2009, 16.) Verorahoitteisessa toiminnassa késitteet ovat edelld
esitetyn mukaisesti hierarkkisessa jarjestyksessd niin, ettd toiminnassa on ensimmaisend
huomioitava taloudellisuus. Tuloksellisuuskésitysten taustalla on jo parin vuosikymmenen
ajan pysynyt panos-tuotos -malli, joka tarkoittaa sitd, ettd julkisen hallinnon tehtivéna on
jarjestdd kansalaisten verovaroilla hankituilla voimavaroilla eli panoksilla palveluja eli
tuotoksia kansalaisille. Vaatimus taloudellisuuteen ohjaa kdyttdimiin rajallisia voimavaroja
parhaalla mahdollisella tavalla kansalaisten rajattomien tarpeiden tyydyttdmiseen.
Tuloksellisuus voidaan mééritelld my0s organisaation toiminnan rationaaliseksi paddmaaréksi
ja sitd voidaan ldhes verrata onnistumista tarkoittavaksi késitteeksi. (Meklin 2009, 31, 35, 47,
50.) Perhon (2002, 106) mukaan tuloksellisen toiminnan pohjana on oltava selkedt ja
sisdistetyt yhteiset tavoitteet. Tuloksellisuudelle ei kuitenkaan voida rakentaa yleispatevid,
kaikkiin organisaatioihin sopivia mittareita (Nurmela 1993, 5). De Brujin (2002, 3) myds
kritisoi tuloksellisuuden mairitelméai siind mielessd, ettd tuloksellisuuden mittaaminen ei tee

oikeutta julkisten organisaatioiden toiminnalle.

Sosiaalialan sanasto (2006) maiirittelee sosiaalialan tuloksellisuuden menetelméksi toimia
tehokkaasti, taloudellisesti ja laadukkaasti. Tyon kohteen ndkokulmasta tuloksellisuudessa
korostuvat vaikuttavuus ja laatu, kun taas hallinnon nikokulmasta sosiaalialan tuloksellisuus
korostaa taloudellisuutta ja tuottavuutta. Viime vuosina tuottavuuteen liittyvét tavoitteet, joita
kuvataan usein maarallisind mittasuoritteina tai toimenpiteind, ovat yleistyneet julkishallinnon
piirissd. Tuloksellisuus sosiaalialalla on kuitenkin haasteellista. Toisaalta tuottavuustavoitteet
ja niiden mittarit ovat talouden hallinnassa tarpeellisia vilineitd, mutta ne eivit kuitenkaan
kerro esimerkiksi sosiaalityon vaikutuksista organisaation mission toteuttamisessa. (Kananoja
2008.) Lisdksi haastavaa on, ettd usein yleinen mielenkiinto kohdistuu ennemmin
sosiaalitoimen menojen ylityksiin kuin alalla saavutettuihin tyon tuloksiin (Torppa 2002, 55).
Sosiaalialan olisi osoitettava olevansa tehokas, jotta se voisi selviytyd ja menestyd nykyisessa

poliittisessa ilmapiirissd (Bamford 2002, 22).

2000-luvulla  suurimmat sosiaalialan johtamiseen kohdistuvat muutokset ovat olleet
organisaatioiden kokojen kasvun lisdksi voimistuneet tehokkuuden ja vaikuttavuuden
vaatimukset (Niiranen ym. 2010, 20). Johtamisen odotetaan parantavan organisaation
tuloksellisuutta sekd tydyhteison hyvinvointia (Niiranen 2009, 88). Sosiaalialan tuloksellinen
hoitaminen vaatikin esimieheltd kykyd strategiseen ajatteluun ja ajoittain nopeaa
padtoksentekokykyd. Suurten kokonaisuuksien hahmottaminen on my0s oleellista ja

esimichen on lisdksi osattava priorisoida rajallisia resursseja. (Heinonen 2002, 23.)
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Strategisen tyootteen lisdksi tuloksellisen ja toimintakykyisen palvelujdrjestelméin
kehittiminen edellyttda sosiaalialan esimieheltd vankkaa yhteiskunnalliseen vaikuttamiseen ja
kuntatalouteen liittyvd4d osaamista. Sosiaalialan johdon on my06s hallittava alan
substanssiosaaminen ja kyettivd toiminnan taloudellisen tehokkuuden arviointiin.
(Johtamisella laatua... 2009, 30.) Torppa (2002, 58) pitda tuloksellisuuden arviointia hyvana
johtamisen tyoOkaluna, silld arviointi pakottaa problematisoimaan asioita uudella tavalla ja
ajattelemaan toimenpiteiden vaikutuksia pidemmaélld aikavililld. Lisdksi tuloksellisuuden
arviointi on Torpan mukaan helpottanut sosiaalialan vaikutusten kuvaamista hallinnolle.
Sosiaalialan esimiehilld on myds olennainen tehtdvad huolehtia siitd, ettd tyontekijit tietdvit,
mitd heiltd tyOssddn edellytetddn. N&in tyontekijdt pystyvit suorittamaan tehtdvinsi
asianmukaisesti ja viivytyksettd ja siten myds edistdvit tyoyhteison tuloksellisuutta. (Arvot

arjessa 2005, 8.)

4.3 Eettisyys sosiaalialan johtamisessa

Suomessa julkisen palveluntuotannon ldhtokohtia ovat laatu, asiakasléhtdisyys ja kustannuste-
hokkuus. Liséksi julkisen hallinnon pitdisi olla avointa, ldpindkyvai ja responsiivista. Ndiden
ominaisuuksien toteutuminen edellyttdd eettisten vaatimusten tdyttdmistd. (Sinkkonen 2009,
73.) Etiikka tarkoittaa asioiden hyvyyden ja tekojen oikeellisuuden arvioinnin periaatteita ja
etitkkan voidaan katsoa olevan yhdistelmad hyveestd, velvollisuudesta ja yhteisestd hyvisti
(Arvot arjessa 2005, 7; Sinkkonen 2009, 73). Yleisesti midritellen etiikasta voidaan puhua,
kun pohditaan kdyttdytymisen normeja ja standardeja ja sitd, mikd on oikein ja viirin tai

hyvii ja huonoa (Banks 2006, 5).

Sosiaalialan eettisid periaatteita ovat ihmisarvo ja oikeudenmukaisuus, itsendisyys ja
eldménhallinta, syrjdytymisen poistaminen, syrjinnén ja vékivallan vastustaminen, asiakkaan
yksityisyyden suojaaminen ja osallisuus sekd itsemddrddmisoikeus (Arki, arvot,... 2005, 7-9;
Niiranen ym. 2010, 118-119). Banksin (2006, 27) mukaan on oleellista, ettd eettiset
periaatteet erotetaan sddnndistd, jotka ovat tarkempia ja tiukempia liikkuma-alaltaan.
Sosiaalialalla etitkka ja sen vaatimukset korostuvat, silldi tyo on eettisesti herkkdd
sosiaalipalveluiden turvatessa niin arkieldmdn sujumista kuin sitd kautta myos yhteiskunnan
toimintaa (Niiranen ym. 2010, 9). Sosiaalialan tyon eettiset periaatteet ja arvot koskevat
asiakastydtd, mutta kdytdnnossd my0s alalla tehtdvan tyon kaikkia tasoja, eri tehtdavialueita ja

ammatillisia yhteistydsuhteita. Sosiaalialan ty0 ja yhteiskunnallinen tehtdvd perustuvat
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arvoihin ja ldhtokohtana on jokaisen ihmisen yhtéldinen ihmisarvo. (Johtamisella laatua...

2009, 20.)

Sosiaalialan arvoja kuvaa sosiaalietitkka, joka tutkii esimerkiksi yksilon asemaa
yhteiskunnassa, yhteiskunnan instituutioiden toimintaa, yhteiskunnallista paditoksentekoa ja
politiikkaa, sosiaalisia rakenteita sekd ihmisten oikeuksia ja velvollisuuksia yhteiskunnan
jasenind (Niiranen ym. 2010, 116). Organisaation yhteiset ja julkilausutut arvot ohjaavat
toimintaa ja ovat eettisen toiminnan perusta. Eettisen toiminnan perustana myds on, ettd
tyOyhteison jésenet sitoutuvat arvojen mukaiseen kiyttdytymiseen. Eettinen johtaminen
perustuu aina yhteisiin ja julkilausuttuihin arvoihin. (Sinkkonen 2009, 73, 79.) Arvojen
toteutuminen kaytinnosséd tarkoittaa sitd, ettd niitd kdytetddn johtamisen vélineend, ja ettd
jokainen tyontekija tietdd, mikd hdnen roolinsa tydyhteisdssd on ja miten hidn voi toteuttaa

arvoja omassa ty0ssdin (Arvot arjessa 2005, 7, 20).

Sosiaalialan johtaminen on monin tavoin eettisesti latautunutta. Sosiaalialan johtajat
kohtaavat tyOssddn sekd yhteiskunnassa vallitsevia eettisid ndkemyksid sosiaalipalveluiden
perusteista ja tavoitteista ettd myos eri ammattiryhmien erilaisia eettisid toimintaohjeita.
Julkisella sektorilla sosiaalialan johtajia koskevat sosiaalialan ammattilaisten eettiset ohjeet
sekd virkamiesetiikka. (Sinkkonen-Tolppi & Laulainen 2010, 226, 228.) Tydeldmén eettiset
ohjeet muodostavat hierarkian, jossa korkeimmalla ovat eettiset koodit. Eettiset koodit
sisdltdvit ne arvot ja periaatteet, jotka madrittelevit organisaation tarkoituksen. Alimpana
hierarkiassa ovat ne toimintaohjeet, jotka ohjaavat arkipdivdn toimintaa. Eettisid ohjeita
voidaan pitdd merkittdvind keinona lieventdd lain ja etitkan vélilld vallitsevaa jannitetta.
Ammattikunnan omat eettiset ohjeet yhdenmukaistavat tydyhteison toimintatapoja ja ne ovat
my0s tapa selkeyttdd ammattikunnan asemaa sekd profiloida ammattikunnan jésenia.
(Sinkkonen 2009, 76-77.) Eettisid ohjeita tarvitaan myos saavuttamaan ja ylldpitdimiin
ammatillista identiteettid sekd takaamaan hyva asiakaspalvelu (Banks 2006, 97). Etiikkaa ei
kokonaisuudessaan voida purkaa yhtendiseksi ohjeistoksi, joka kertoisi, miten toimia, mutta

tarve eettiselle ohjeistolle on selked (Niiranen ym. 2010, 117).

Sosiaalialan johtajat joutuvat tyGdssddn kohtaamaan yhteiskunnassa vallitsevia eettisid
nikemyksid sosiaalipalvelujen perusteista ja tavoitteista sekd my0s eri ammattiryhmien
erilaisia eettisid ohjeita, asiakastyon mukanaan tuomia eettisid ristiriitoja ja itse
johtamisty6hon liittyvid eettisid kysymyksid (Niiranen ym. 2010, 113-114). Sosiaalialan

eettistd johtamista on Suomessa toistaiseksi tutkittu vain véhan, vaikka monissa sosiaalialan
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tutkimuksissa tyOpaikan eettisten ristiriitojen késittelemiselld tai késittelemaéttd jattamiselld
onkin todettu olevan merkittdvd vaikutus muun muassa tyShyvinvointiin. Sosiaalialan
eettinen johtajuus on kuitenkin lisdnnyt suosiotaan tutkimuksen piirissdé ja se on
vakiinnuttanut asemansa yhtend johtamispétevyyden piirteend. Eettiselld johtajuudella on oma
vaikutuksensa myds kulloinkin vallitseviin, aalloittain kehittyviin ja muuttuviin

johtamistyyleihin. (Sinkkonen, 2009, 70, 74, 79.)

Eettistd johtamista midrittdd oikeudenmukaisuus, vastuullisuus ja tuloksellisuus. Eettisesti
kestdvidlld tavalla toimiva johtaja synnyttdd luottamusta, varmistaa hyvédn tuloksen ja
tyOilmapiirin sekd mahdollistaa tydyhteison sosiaalisen pddoman kasvun. (Johtamisella
laatua... 2009, 21.) Sinkkonen (2009, 80) listaa eettisen johtamisen vaativan suoralinjaisuutta,
avoimuutta, rohkeutta ja jatkuvaa uudelleen arviointia. Eettistd johtajuutta pidetddn osana
hyvédd johtamista ja kun puhutaan “hyvéstd”, ei etitkkaa voi sivuuttaa. Johtamisen etiikka
my0s asettaa ne reunaehdot, joita tuloksen tavoittelussa ei saa rikkoa. (Mt., 74-75.) Eettinen
johtaminen ei kuitenkaan takaa hyvéd johtamista, mutta on sen ehdoton edellytys (Niiranen
ym. 2010, 121). Usein johtajan eettisyys tai epdeettisyys tulee esiin tilanteissa, joissa johtaja
huomaa tehneensd virheen tai johtaja on esimerkiksi saanut tietoonsa jotain, mikd voisi
vahingoittaa organisaatiota, mutta minka esiin nostaminen olisi epdeettistd (Sinkkonen 2009,
75). Huomioitavaa on, etti sosiaalialalla tehtdvilld ratkaisuilla ja asiakastyolld on eettisesti
huomattava merkitys, mikd asettaa esimerkiksi laatundkokulmasta johtamiselle ja sen
tukirakenteille erityisvaatimuksen taata tyontekijoiden jaksaminen ja eettisesti kestdvid

harkintakyky (Johtamisella laatua... 2009, 20).

4.4 Sosiaalialan johtamisen haasteet

Elovainio ja Lindstrom (1993, 3) kirjoittivat pari vuosikymmenti sitten, ettd sosiaalialan
henkilGstostrategisiin 1dhtokohtiin vaikuttivat tuolloin viisi yhteiskunnallista kehitystekijaa,
jotka olivat kired taloudellinen tilanne, kansainvélistyminen, vdeston ikdantyminen, kilpailu
osaavasta tyovoimasta ja lainsdddannon muutokset. Toimintaa oli tehostettava henkilokuntaa
lisddmaéttd. Vuosikymmenet ovat kuluneet, mutta yha edelleen esimerkiksi julkinen keskustelu
kisittelee nditd aiheita. Elovainio ja Lindstrdm (1993, 13) myos jatkavat, ettd 1990-luvun
alussa sosiaalialalla oli epdselvdd, kuka pdittdd mistdkin ja keneltdi mitdkin kysytdan.
Sosiaalialan johtajat koettiin vaikeasti tavoitettaviksi eivitkd tyontekijdt kokeneet saavansa
riittdvasti palautetta tyostdan. Tand pdivand sosiaalialan johtaminen kamppailee samanlaisten

haasteiden kanssa, mutta esimerkiksi muutoksien syklit ovat lyhentyneet ja haastavat entista
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ndkyvimmin johtamistakin uudistumaan. Johtamisessa olisi hyvéksyttidva tilanne, jossa on
samanaikaisesti ldsnd niin voimistuva monialaisuus kuin my0s lisddntyvd erikoistuminen.
(Niiranen ym. 2010, 5, 19-20.) Ikdrakenteen muutos, kansainvélistyminen ja taloudellisen
kilpailun koveneminen vaativat entistd ponnekkaammin sosiaalialan uudistumista, jotta
keskeiset hyvinvointipalvelut olisi mahdollista pitdd laadukkaina ja kattavina lisdéntyvissa
kustannus- ja yksityistimispaineissa. Tillaisessa muutospaineessa korostuvat esimiesten
muutoksen johtamisen valmiudet sekd kyky johtaa asiakasldhtdisten palvelujen kehittdmista
ja osallistaa koko henkilosto tyon jatkuvaan kehittdimiseen. Entistd suurempiin vaatimuksiin
vastaaminen edellyttdd my0Os esimiesten tyon ja hyvinvoinnin tukemista sekd johta-

misosaamisen vahvistamista. (Johtamisella laatua... 2009, 16, 19.)

Johtajuudelle toimintaympériston muutokset ja asiakkaiden palveluntarpeiden lisdédntyminen,
monimuotoisuus ja vaativuus sekd lainsddddnndn velvoitteet asettavat vaatimuksia kehittdd
johtamiskdytidntdd ja -osaamista. Ne asiakasryhmit, joiden eldméintilanteet vaativat erityisid
voimavaroja, asettavat sosiaalialan ammatillisen toiminnan johtamisen nédkokulmasta
erityisen haasteen. (Johtamisella laatua... 2009, 19, 43.) Vaakalaudalla on sekd asiakkaiden
osallisuuden ja yhteis6llisyyden vdhenemisen uhka ettd tyontekijoiden tyOssdjaksaminen.
Kuntatasolla sosiaalialan johtamisen tulevaisuuden haasteet liittyvdt aikaisempaa
yhtendisempéddn tulkintaan tyOn strategisista painopisteistd, johon vaistimattd liittyy
rohkeaakin ~ voimavarojen  uudelleen = kohdentamista. Kunnallisella ~ sektorilla
palvelujdrjestelmd on yhtd aikaa sekd valtakunnallinen ettd paikallinen sosiaalipolitiikan
viline, mikd tekee kunnallisesta sosiaalitoimesta kokonaisuudessaan haasteellisen
tyOympdriston. Myos osittain pddllekkdisten ja limittdisten verkostojen lisddntyminen
palvelujdrjestelmien sisélld sekd toisaalta palveluprosessien hajanaisuus vaativat esimieheltd
kykyd huolehtia siitd, ettd tyontekijat tietdvit tehtdvinsid organisaation sisdlld ja toiminnan
tavoitteiden kokonaisuus pysyy hallinnassa. (Johtamisella laatua... 2009, 19; Niiranen 2004,

227, 229; Niiranen ym. 2010, 22.)

Viime vuosina ihmisten johtamisen tdrkeys ja vaikeus ovat korostetusti nousseet esille.
Tyontekijaryhmien ikddntyminen on lisdnnyt haastetta motivoida tyontekijoitd ja tehdd tyosti
mielekdstd jo vuosikymmenid tyotd tehneille henkildille. Samaan aikaan johtamisen pitdisi
my0s olla sekd asiantuntijuuden johtamista ettd lakien toteuttamista kuntalaisten palveluina.
Kéytdnnossd esimiehet joutuvat kuitenkin usein kohtaamaan tilanteen, jossa johtaja istuu
’tiedon kaatopaikalla” yrittden etsid oleellisia asioita ja hahmottaa kokonaisuutta sekd tayttaa

velvollisuuksiaan erilaisin keinojen ja taloudellisten resurssien sallimissa puitteissa.
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Sosiaalialan johtamista haastaa entisestddn myos se, ettd usein muualla tehtyjen paitosten
vaikutukset lankeavat perustyon kannettavaksi ja se, ettd johdettavalla kentdlld velvoitteet
ovat kasvaneet huomattavasti enemmin kuin mahdollisuudet. Johtamisessa onkin helppo
kulkea virran mukana ja tehdd vain eteen tulevia asioita, mutta johtajan olisi kuitenkin
tartuttava haasteisiin ja luotava uutta. Esimiehen pitdisi my0s sietdd johtamisen
jarjettdmyyttd, mutta osata myos kyseenalaistaa sitd. Tyotd on méédrdton mairé, joten myos
esimichen on tunnettava omat rajansa ja unohdettava tdydellisyyden tavoittelu. Esimies
haastaa siis myds itsensd siind, mihin osaa ja uskaltaa vetdd rajan. (Torppa 2002, 55, 57-58,

60.)

Sipild (1991, 54-55) médrittelee asiantuntijaorganisaation johtamiselle asettamiksi haasteiksi
asiantuntijoiden  kapea-alaisuuden.  Sipilin mukaan asiantuntijoilta voi  puuttua
kokonaisndkemys organisaation toiminnasta eivitkd asiantuntijat aina ymmaérra toistensa osa-
alueita. Téllainen asiantuntijoiden yhteistyokyvyttomyys voi johtaa esimerkiksi tietojen
panttaamiseen tai liialliseen yksilotyoskentelyyn. Asiantuntijoiden voi lisdksi olla vaikeaa
hyvédksyd tavoite tai tulosajattelua ja heitd voi olla hankala motivoida. Sipild listaa
asiantuntijaorganisaation johtamisen haasteeksi my0s sen, ettd asiantuntijoita voi olla vaikea
saada kiinnostumaan johtamistyOstd ja sen kehittdmisestd. Asiantuntijaorganisaatiolle
olennainen kollektiivinen johtajuus voi olla selittdvé tekijd myos esimiesaseman karttelulle ja
siten selittdd myos sitd, miksi sosiaalialan esimiestyOskentelyd ei koeta tavoittelemisen

arvoisena.

Sinkkosen (2009, 80) mukaan johtamisen haaste on tehdd paras mahdollinen tulos
kaytettdvissd olevilla resursseilla. On myds sanottu, ettd sosiaalialan johtajien tyOssddn
kohtaamat ristiriidat  kohdistuvat erityisesti tasa-arvoisen toimintatavan lisdksi
tuloksellisuuteen (Niiranen ym. 2010, 114). Lisdksi johtamista haastaa se, ettd tuloksellisuutta
toteutetaan ensisijaisesti henkilostomenoihin kohdistuvina sddstdmisperiaatteina (Nurmela
1993, 94). Tuloksellisuuden saavuttaminen edellyttdd myos laajempia kumppanuus- ja
osallistamismahdollisuuksien luomista eri toimijoille palvelujen kehittdmiseksi (Johtamisella
laatua... 2009, 19). Kiaytdnndssd pyrkimys tuottavuuteen on lisdnnyt kommunikointia
paperien vélitykselld, jolloin myos pddtoksid tehdddn nopeasti ja tyon luonne muuttuu.
Sosiaalialalla timé nakertaa ammattitaitoa sekd professionaalista identiteettid. (Erdsaari 2006,
92.) Esimiehelld on merkittdvd vaikutus sithen, miten hédnen johtamassaan yksikossé

ammatillinen identiteetti ja sen sdilyttdminen huomioidaan.
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Koska sosiaalialan ty0 on julkista palvelua, joka on osa hyvinvointivaltion osittain
ristiriitaisille arvoille ja tavoitteille perustuvaa toimintaa, ovat eettiset ongelmat ja dilemmat
luonnostaan sosiaalialan tydssd (Banks 2006, 25). Sosiaalialan johtajan tydssd eettiset
jannitteet tulevat esiin erityisesti muutoksen johtamisessa, silld muutoksessa korostuvat ennen
kaikkea eettiseen johtamiseen kuuluvat tyontekijoiden tasa-arvoinen kohtelu ja kunnioitus
(Sinkkonen 2009, 80). Eettisyys haastaa sosiaalialan johtamista kuitenkin kaikilla tasoilla.
Sosiaalialan johtajien tydssd nidkyvit vahvasti myos sosiaalialan asiakastyon mukanaan
tuomat eettiset ristiriidat (Niiranen ym. 2010, 115). Esimiehen on lisdksi huomioitava, ettd
ottaessaan tyon vastaan perustehtdvad tekeva tyontekijad pyydetddn “ajamaan autoa, jossa on
vialliset jarrut”. Esimiehen on johtamisessa otettava huomioon, ettd tyontekijdt saattavat
tuntea syyllisyyttd tekemistddn asiakkaiden eldméddn vaikuttavista ratkaisuista, jolloin
esimichen on muistettava tyontekijoille, ettd wviallisessa autossa karttaa on kuitenkin
lukemassa ylempi taho, joka viime kiddessd kantaa vastuun (Banks 2006, 23.) Johtajan eettista
toimintaa haastaa myos se, ettd tyontekijoiden henkilokohtaisten arvojen ja etiikan sekd

lainsdédddanndn vélilld on usein ristiriitaisuuksia (Sinkkonen 2009, 76).

Sosiaalialan johtamisen eettiset jannitteet johtajan tydssd liittyvit professionaalisen etiikan
lisdksi hallinnon etitkan kysymyksiin sekd lakien, resurssien ja johtajien omien eettisten
ndkemysten vililld oleviin ristiriitaisiin odotuksiin (Johtamisella laatua... 2009, 20). Myds
organisatorinen itsekkyys ja johdon ideologia “paljon halvalla” lisddvit ristiriitaisuuksia
sosiaalialan hyvdd palvelua korostavan ideologian kanssa (Erdsaari 2006, 92). Lisdksi
toiminnan tuloksellisuus, laatu, tyOntekijoiden osaaminen ja asiantuntemuksen sekd
voimavarojen tasapuolinen jakaminen kasvattavat eettisid jannitteitd (Johtamisella laatua...
2009, 20). Eettisessd johtamisessa tiputaan helposti sithen sudenkuoppaan, ettd eettisyys
tyOyhteisossd jdd vain retoriseksi puheeksi ja todelliset toimintatavat ja toimintakulttuuri
tukevat pdinvastaisia toimintamalleja. Johtajan on siis huolehdittava, ettd hdnen tekonsa ja
puheensa ovat samassa linjassa eettisten koodistojen tai ohjeiden kanssa, jotta tydyhteisé voi
luottaa héneen. (Sinkkonen 2009, 80.) Johtajan on huolehdittava, ettd eettisten periaatteiden
kdytdnnon toteutuksesta kidydddn tydyhteisdssd keskustelua ja johtajan on uskallettava tuoda
my®0s ristiriitaisia tilanteita yhteiseen avoimeen pohdintaan (Johtamisella laatua... 2009, 21).
Eettisten ristiriitojen ratkaiseminen vaatii esimieheltd sekd niiden hahmottamista ettd myos
rohkeutta puuttua niihin. Oleellista on, ettd johtajalla on resursseja tukea tyontekijoitd heidan

kohtaamiensa eettisten ristiriitojen késittelemisessa
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tutkielmani on konstruktiivisesti suuntautunut laadullinen tutkimus. Kbvalitatiivisesti
suuntautunut tutkimus péétyy hypoteeseihin ja ankkuroituu teoriaan (Hirsjarvi & Hurme
2001, 25). Laadullinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja sen
aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, suositaan ihmistd tiedon keruun instrumentteja
ja metodeja, joissa tutkittavien ndkokulmat ja dani padsevit esille (Alasuutari 1997, 165).
Laadullisessa tutkimuksessa tutkimusstrategia on strukturoimaton ja aineistoa luonnehditaan
rikkaaksi ja syvdksi (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 131). Tutkielmassani ndmi
tarkoittavat sitd, ettd aineisto kerétddn haastattelemalla kohdejoukkoa ja se analysoidaan siten,
ettd heiddn ndkokulmansa ja ajatuksensa pddsevit esille siind muodossa kuin haastateltavat

ovat sen tarkoittaneet.

5.1 Tutkimuskysymykset

Pro gradu — tutkielmani tavoitteena on tehdd sosiaalialan ldhiesimiesten tyotd nakyviksi ja
selvittdd, miten ldhiesimiehet itse kuvaavat omaa arjen tydtdanséd. Tutkielman tarkoituksena on
tarkastella aihetta asiantuntijuuden johtamisen sekd johtamisen tuloksellisuuden ja
eettisyyden ndkokulmista. Lisdksi tarkoituksena on tutkia sitd, miten ldhiesimiehet ovat
padtyneet esimiestehtiviin. Ymmarrykseni ja tulkintojeni mukaan sosiaalialan esimiehiksi ei
niinkd4n hakeuduta vaan ajaudutaan, miké tekee asetelmasta mielestdni mielenkiintoisen ja
huomionarvoisen. D’Cruz ja Jones (2004, 21) painottavat, ettd tutkimuskysymyksid
laadittaessa on mietittdvd kysymysten toteutettavuutta, merkityksellisyyttd, tukittavuutta ja
eettisyyttd. Laadulliselle tutkimukselle tyypillisesti tutkimuskysymykset tarkentuvat
tutkielman edetessd. Tutkimuskysymykseni muotoutuivat seuraavanlaisiksi:

1) Millaista sosiaalialan ldhiesimiehen ty6 on kiytdnnossa?

2) Miten asiantuntijuuden johtaminen sekd tuloksellisuuden ja eettisyyden vaatimukset

nikyvit tyossd?

3) Miten ldhiesimiehet ovat pddtyneet esimiestehtiviin?
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5.2 Aineiston hankkiminen

Alasuutarin (1997, 87) mukaan laadullinen aineisto on pala tutkittavaa maailmaa.
Laadulliselle tutkimukselle on ominaista kerdtd aineistoa, joka tekee mahdollisimman
monenlaiset tarkastelut mahdollisiksi. Aineiston kerdamiseksi tarvitaan tutkimusmetodia, joka
myoOs erottaa havainnot tuloksista (mt., 82, 84). Suunnitelmanani oli tutkia erddn suuren
kaupungin sosiaalipalveluiden avopalveluiden aikuissosiaalipalveluiden ldhiesimiehia.
Hankin aineiston teema- eli puolistrukturoidun haastattelujen avulla. Teemahaastattelussa
jokin nédkokohta on lyoty lukkoon ja kysymysten muoto on kaikille haastateltaville sama,
mutta kysymysten jirjestystd voi vaihdella. Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu
etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa, minkd on sanottu tuovan tutkittavien ddnen
paremmin esille. Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan ihmisten tulkintoja asioista,
heiddn asioille antamiaan merkityksid sekd sitd, miten merkitykset syntyvit

vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48.)

Tutkielmani kohdejoukon, sosiaalipalveluiden ldhiesimiesten tyohon liittyy paljon
samankaltaisuuksia, mutta koska he tyoskentelevit eri asiakasryhmien kanssa, on oletuksena,
ettd heiddn ty0honsd liittyy myOs eroavaisuuksia toisiinsa ndhden. Né&in ollen
teemahaastattelun valinta aineiston keruumenetelmiksi on perusteltu; tyon eroavaisuuksien
vuoksi esimerkiksi yhtendinen kyselylomake voisi olla hankala toteuttaa, mutta ldhiesimiesten
tyohon liittyy esimerkiksi samanlaisia haasteita ja erityispiirteitd, joista osa haastattelun
teemoista voidaan muodostaa. Lisdksi huomionarvoista on, ettid tutkielmani atheelle ei ole
16ydettidvissd yhtd yleistettivdd ja selkedd teoriapohjaa, mikd antaa haastateltaville
mahdollisuuden nostaa esiin teemoja, jotka eivdt ole nousseet esiin teemahaastattelurungon
laadinnassa. Toisaalta selkedn teoriapohjan puutteen vuoksi haastattelurunkoa ei voi perustaa

teoriaan vaan pikemminkin aiemmista tutkimuksista nousseisiin teemoihin (Lyyra 2008, 45).

Haastattelua tekevian tutkijan tehtdvdnd on vélittdd kuvaa haastateltavan ajatuksista,
késityksistd, kokemuksista ja tunteista. Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan ldhinnd
strukturointiasteen perusteella (D’Cruz & Jones 2004, 111; Hirsjarvi & Hurme 2001, 43).
Tutkimusmetodina haastattelua on pidetty joustavana menetelmédnd, joka soveltuu
monenlaisiin tarkoituksiin ja sen avulla voidaan saada syvillistd tietoa. Haastattelu
menetelmdnd perustuu  kielelliseen vuorovaikutukseen ja huomioitavaa on, ettd
haastatteluaineiston tuloksiin siséltyy aina tulkintaa ja yleistdmistd. Haastattelujen tulos on
aina seurausta haastattelijan ja haastateltavan yhteistoiminnasta (Hirsjarvi & Hurme 2001, 11,

41, 189.) D’Cruz ja Jones (2004, 111) tuovat esiin myds sen, ettd sosiaalityontekijélle
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haastattelumenetelmda on mieluista, silld haastattelu on oleellinen osa asiakkaiden kanssa
tehtdvdd tyotd ja sitd voidaankin pitdd tietynlaisena “’sosiaalityon taitona”. Haastattelun etuna
pidetddn sitd, ettd aineiston keruuta voidaan sdddelld joustavasti tilanteen edellyttimailld
tavalla ja suora vuorovaikutus luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa.
Haastatteluun,  kuten =~ muihinkin ~ tutkimusmetodeihin  liittyy = my0s  haittoja.
Haastattelumenetelmailld keréttyd aineistoa on mahdollista tulkita enemmain, milld voi olla
vaikutusta tutkimuksen objektiivisuuteen. Liséksi haastattelut vievédt aikaa ja ne voivat
sisdltdd useita virheldhteitd niin haastattelijassa kuin haastateltavassakin. Huomioitavaa myos
on, ettd haastateltava saattaa vastata sellaiseenkin, mitd ei ole tarkoitus tutkia (Hirsjdrvi &

Hurme 2001, 34; Hirsjarvi ym. 1997, 201-202).

Saatuani tutkimusluvan ldhetin haastattelupyynnon sdhkopostitse seitsemaille ldhiesimiehelle.
Sosiaalipalveluiden tuotantoyksikkd jakautuu kuuteen toimintayksikkdon ja toimintayksikot
puolestaan jakautuvat vield omiin palveluyksikoihin, joita on yhteensi viisitoista. Tutkielmani
kohdejoukko tyOskentelee ldhiesimiestehtdvissd kyseisissd palveluyksikoissd. Mietimme
mahdollisia haastateltavia yhdessd sosiaalipalvelupdillikon kanssa. Kerroin ldhiesimiehille
lahettdmassdni  sdhkopostissa tutkielmastani, sen tarkoituksesta ja tavoitteesta seké
haastattelun teemoista ja pyysin heitd ottamaan yhteyttd, mikéli he suostuvat haastateltaviksi.
Viisi ldhiesimiestd lupautui haastateltavaksi ja sovimme heididn kanssaan haastattelut heidan
omille tyOpaikoilleen. KaytdnnOssd suoritin haastattelut kesdn 2012 aikana. Ennen
haastatteluja laadin teemahaastattelurungon (liite 1) seké taustatietolomakkeen (liite 2), jonka
tarkoituksena oli kartoittaa haastattelemieni ldhiesimiesten ikdd, sukupuolta, koulutusta ja
tyokokemusta sekd tyOajankdyton jakautumista ja nédin ollen toimia my0s teemahaastattelua

tdydentdvand aineistona.

Teemahaastattelurunko  rakentui  tutkielmani  teoreettisen  viitekehyksen  pohjalta.
Haastattelurungon paiteemat koostuivat sosiaalialan johtamisesta ja sen erityispiirteistd sekd
johtamistaidoista. ~ Pystydkseni  vastaamaan tutkimuskysymykseeni ja  kuvaamaan
lahiesimiestyoskentelyd kéytdnndssd laadin haastattelurunkoon kysymyksid —erityisesti
lahiesimiestyOskentelystd; sen toimintakentdstd, ldhiesimiehen roolista, tirkeimmisti
tehtdvistd sekd ldhiesimiestyOskentelyyn liittyvistd haasteista ja vaatimuksista. Pyysin
haastateltavia ensin kuvailemaan lyhyesti omaa tyotddn ja toimenkuvaansa. Sen jdlkeen
siirryin ensimmaiseen varsinaiseen teemaan ja kysyin haastateltavien ndkemyksié sosiaalialan
johtamisesta pyytden heitd maérittelemddn athetta ja pohtimaan johtamisteorioiden

mahdollista vaikutusta omaan tyohonsd. Toisena teemana paneuduimme haastatteluissa
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sosiaalialan ldhiesimiestyoskentelyyn. Kolmas haastattelujen teema kaisitteli sosiaalialan
johtamisen erityispiirteitd ja kysymykset koskivat asiantuntijuuden johtamista sekid
tuloksellisuutta ja eettisyyttd. Kysyin haastateltavilta edellytyksid asiantuntijuuden
johtamiselle sekd asiantuntijuuden johtamiseen liittyvid haasteita ja vaatimuksia. Lisdksi
kysyin, miten tuloksellisuuteen ja eettisyyteen liittyvét asiat ndkyvit ldhiesimiehen tydssa.
Haastattelujen viimeinen teema késitteli lahiesimiehen johtamistaitoja. Kysyin ldhiesimiehiltad
heiddn omasta vahvimmasta osaamisesta, osaamisen kehittimistarpeista  sekd
tdydennyskoulutusideoista, joista ldhiesimies kokisi saavansa hyotyd tyohonsi. Viimeisessd
osassa selvitin my0s haastateltavien paddtymistd esimiestehtdviin ja kysyin kokivatko he
ajautuneensa vai hakeutuneensa nykyisiin tehtdviinsd. Haastattelujen lopuksi kysyin vield
haluaisivatko haastateltavat lisdtd tai kertoa vield jotain, mitd ei aiemmin tullut esiin. Lihes
kaikki haastateltavat jatkoivat vield oman tyonsd kuvaamista ja aiheen pohdintaa.. Olin alun
perin laatinut enemmén kysymyksid, mutta koska jo ensimmdinen haastattelu venyi yli
suunnitellun, jitin muutaman kysymyksen vélistd ja valikoin mielestdni oleellisimmat
kysymykset, jotka kysyin kaikilta haastateltavilta. Nauhoitin kaikki haastattelut ja lisdksi tein

jatkuvasti muistiinpanoja haastattelun aikana.

Purin haastatteluaineiston litteroimalla. Pyrin litteroimaan haastattelut mahdollisimman
nopeasti haastattelun jélkeen, jotta pystyin paremmin myds muistamaan, miti haastatteluissa
puhuttiin ja ndin ollen vélttdmain liiallista oman tulkintani vaikutusta litteroitiin. Litteroinnin
sopiva tarkkuus madritellddn tutkimusongelman ja metodisen ldhestymistavan perusteella
(Ruusuvuori 2010, 424). Omassa tutkielmassa ei ollut mielestdni oleellista litteroida
esimerkiksi taukoja ja niiden pituuksia, silld tutkielmani kohteena ei ole vuorovaikutus eikd
analyysimenetelméinéni esimerkiksi diskurssianalyysi. Jos tutkimuksen kiinnostus kohdistuu
esiin tuleviin asiasisdltéihin, ei kovin yksityiskohtainen litterointi ole tarpeen. Litteroija tekee
valintoja sen suhteen, mikd sanotussa on tutkimuksellisesti relevanttia eli hén tulkitsee
aineistoa. Néin ollen puheesta tekstiksi muutettu litteraatio on jo kertaalleen tulkittu versio
analysoitavasta aitheesta. Huomioitavaa litteroinnissa on, ettd litteroinnin avulla tuotetussa
tekstiaineistossa tavoitetaan vain pieni osa haastattelutilanteessa tarjolla olevasta
informaatiosta. Osa asioista jdd kuulematta tai tutkija voi ymmartdd vastauksen toisin kuin
haastateltava on sen tarkoittanut. Laadullisessa haastattelututkimuksessa on kuitenkin yleista

tehda analyysi litteroidusta aineistosta. (Mt., 425-428.)

Pro gradu —tutkielman tekeminen oli mielenkiintoinen prosessi, joka eteni mielestdni melko

sujuvasti. Oma kiinnostukseni aitheeseen oli varmasti prosessia edistidva ja vauhdittava tekija,
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kuten myds kandidaatin tutkielmani rakentama pohja. Jélkikdteen mieleeni tulee valtavasti
toisenlaisia kysymyksid ja asioita, joita olisin my0ds halunnut tutkielmassani selvittda.
Jalkikdteen mietin my0s, miten varauksellisesti haastateltavat suhtautuivat tutkielmaani ja
vaikuttiko se, ettd tydskentelen samassa organisaatiossa, vastauksiin. Kaikki haastattelemani
lahiesimiehet olivat hyvin helposti ldhestyttdvid ja keskustelut heiddn kanssaan sujuivat
mutkattomasti. Olin myos iloinen siitd, ettd haastateltavat suhtautuivat tutkielmaani vakavasti
ja pystyivit jarjestimddn aikaa haastatteluille kiireistdén huolimatta. Haastatteluihin kaytetty
aika vaihteli ldhes kahdesta tunnista vajaaseen tuntiin toisten haastateltavien innostuessa
pohtimaan omaan ty6honsa liittyvid asioita tarkemmin. Erds haastateltava totesi haastattelun
jilkeen, ettd oli hyvd pysdhtyd pohtimaan sitd “mistd palkkaa maksetaan”. Huomasin myos
itse kiirehtineeni joissakin haastatteluissa ajan kdyton kanssa ja kyselytahtini saattoi olla
tavanomaista nopeampi. Koin kuitenkin antaneeni haastateltaville tilaa vastata kysymyksiin
sekd myds lopuksi tuoda esiin asioita, joita en ollut osannut kysyd. Koin myos saaneeni
haastatteluista empiirisen aineiston lisdksi erityisen hyodyllisid ndkokulmia ja vinkkeja oman

ammatti-identiteettini vahvistumiselle seki tulevaisuuden tydeldmaan.

5.3 Aineiston analysoiminen

Kaikkein perustavanlaatuisimmin analyysi on sosiaalisen ilmion kuvailua ja sitd kautta
sosiaalisen maailman rakentamista (Coffey & Atkinson 1996, 108). Aineiston analysoinnin
lahtokohtana on induktiivinen analyysi, jossa aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja
yksityiskohtaisesti. On sanottu, ettd laadullisessa analyysissd aineistoa tarkastellaan
kokonaisuutena, mutta se koostuu havaintojen pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta,
jotka kiytdnnossd nivoutuvat toisiinsa. Havaintojen pelkistimiselld tarkoitetaan aineiston
tarkastelua tietysté teoreettis-metodologisesta ndkokulmasta ja havaintojen mééran karsimista
yhdistelemdlld aineistoa. Arvoituksen ratkaisemisella puolestaan tarkoitetaan tulosten
tulkintaa. (Alasuutari 1997, 3840, 44, 165.) Aineiston analysoiminen on yksi tutkimuksen
oleellisimmista osista. Coffeyn ja Atkinsonin (1996, 2, 192) mukaan tietoa ei tule kerétd
ilman, ettd analysoi sitd jatkuvasti eikd analyysia pidd erottaa muista tutkimusprosesseista.
Laadulliselle analyysille on tyypillistd, ettd aineisto ja tutkimusongelma ovat tiiviissd
vuoropuhelussa keskenddn (Ruusuvuori, Nikander & Hyvérinen 2010, 13). Analyysi ei siis

ole erillinen vaihe vaan jatkuva prosessi koko tutkimuksen ajan (D’Cruz & Jones 2004, 150).

Kvalitatiivisen aineiston analyysissd on useita tapoja. Yhteistd tavoille on, ettd

analysointitapaa olisi mietittdva jo aineistoa keréttdessd. Tapoja puolestaan erottaa se, miten
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erillisind toimintoina luokittelua, analyysia ja tulkintaa pidetddn. Laadullisen analyysin
padpiirteiden mukaan aineistoa analysoidaan yleensd ldhelld aineistoa ja sen kontekstia, mika
myoOs erottaa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen analyysin toisistaan; laadullinen tutkimus
sdilyttdd aineistonsa sanallisessa muodossa. Laadullisessa analyysissd tutkija kayttdd
paittelyd, joka voi olla induktiivista, jossa keskeistd on aineistoldhtdisyys. Padttely voi olla
myo6s abduktiivista, jossa tutkijalla on valmiina joitakin teoreettisia johtoideoita, joita hidn

pyrkii todentamaan aineistonsa avulla. (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 136.)

Ruusuvuori ym. (2010, 12) jakavat analyysin vaiheet seitsemddn toisiinsa limittyviin ja
osittain  paillekkdisiin  vaiheisiin. Ensimméiinen vaithe koostuu tutkimusongelman
asettamisesta ja tutkimuskysymysten tarkentamisesta. Toisessa vaiheessa valitaan aineiston
keruutapa ja kerétiddn aineisto. Kolmas vaihe siséltdd aineistoon tutustumista, jarjestdmista ja
rajaamista. Neljdnnessd ja viidennessd vaiheessa aineistosta pyritddn l0ytiméén teemoja ja
ilmioitd, jonka jdlkeen niitd vertaillaan ja muodostetaan tutkintasddntdod. Kuudennessa
vaiheessa tulokset kootaan, luokitellaan ja tuloksia koetellaan suhteessa aineistoon ja sen
ulkopuolelle. Viimeisessd vaiheessa pyritddn aineiston ja teorian dialogiin ja
jatkotutkimustarpeiden selvittdmiseen. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 145-149) puolestaan
pitdvét aineiston analyysid kolmivaiheisena prosessina, jonka ensimméiisessd vaiheissa
aineistoa kuvaillaan ja luodaan sille perusta. Toisessa vaiheessa aineistoa luokitellaan, mika
luo pohjan tulkinnalle sekd tiivistdd ja yksinkertaistaa aineistoa. Kolmannessa vaiheessa

aineistoa yhdistellddn ja etsitdén sddnnonmukaisuuksia luokkien vilille.

Laadullisen analyysin ideana on 10ytdd aineistosta jotakin uutta. Sen vuoksi aineistolle on
esitettivd avainkysymyksid. Tutkija tarvitsee siis tutkimuskysymysten lisdksi myds ne
analyyttiset kysymykset, jotka esitetddn kootulle aineistolle, jotta tutkimus vastaisi
tutkimuskysymyksiin. Tutkijan valitsema ndkokulma ja tutkimusongelman ja —kysymysten
asettelu muovaavat sitd, mikd valikoituu analyysin vélineistoksi. (Silverman 2010, 222;
Ruusuvuori ym. 2010, 9-11.) Oman tutkielmani analyysimenetelméksi valikoitui
aineistoldhtoinen sisdllonanalyysi. D’Cruz ja Jones (2004, 153-154) madrittelevit
sisdllonanalyysin tarkoittamaan koodien ja kategorioiden kehittimistd teorian ja aineiston
pohjalta. Tuomi ja  Sarajarvi (2009, 91, 103) kuvaavat sisdllonanalyysin
perusanalyysimenetelméksi, jossa analysointi on systemaattista ja  objektiivista.
Sisdllonanalyysissa aineisto pyritddn jarjestiméddn tiiviiseen ja selkeddn muotoon

kadottamatta sen sisaltdimad informaatiota.
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Aineistoldhtdisessd analyysisséd tutkimusaineistosta pyritddn luomaan teoreettinen ja mielekés
kokonaisuus. Aineistoldhtdinen siséllonanalyysi voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen.
Ensimmdinen vaiheessa kerdtty aineisto pelkistetddn eli aineistosta karsitaan pois kaikki
epdoleellinen. Pelkistiminen voi olla my0s informaation tiivistimistd tai pilkkomista osiin.
Kéytannossd pelkistimistd voi tehdd jo aineiston litterointivaiheessa litteroimalla vain
olennaiset ilmaukset. Omassa tutkielmassani tein  osittaista pelkistimistd jo
litterointivaiheessa  siten, ettd keskityin litteroinnissa muistiinpanojeni  mukaisiin
oleellisimpiin esiin tulleisiin asiothin. Kuuntelin nauhoittamani haastattelut ensin lapi
kdyttden tdtd menetelmdd ja toisella kuuntelukerralla pyrin keskittyméédn asioihin, joita en
ehkd ollut aiemmin huomioinut. Aineistoldhtdisen sisédllonanalyysin toisessa vaiheessa
aineistoa ryhmitelldén etsimilld aineisosta eroja tai samankaltaisuuksia. Toisessa analyysin
vaiheessa luodaan pohjaa kohteena olevan tutkimuksen perusrakenteelle sekd alustavia
kuvauksia tutkittavasta ilmidstd. Koottuani yhteen litteroimani aineiston luin sitd l4pi ja tein
muistiinpanoja huomioistani aineiston suhteen. Kokosin yhteen aineiston yhtéldisyyksid ja
eroja erikseen jokaisesta haastattelun teemasta. Analyysin kolmannessa vaiheessa aineisto
abstrahoidaan eli erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto ja valikoidun tiedon
perusteella muodostetaan teoreettisia késitteitd. Aineiston abstrahointi on my0s tutkimuksen
kisitteellistimistd, jossa edetddn alkuperdisinformaation kéyttdmista kielellisistd ilmauksista
teoreettisiin  kdsiteisiin ja johtopddtoksiin. Kisitteitd yhdistelemélld saadaan vastaus
tutkimuskysymyksiin. (Miles & Huberman 1994: ref. Tuomi & Sarajiarvi 2009, 108-112.)
Koottuani yhteen haastattelujen erot ja yhtéldisyydet palasin tutkielmani teoreettiseen
osuuteen ja vertasin empiiristd aineistoa teoriaan. Esittelen empiirisen ja teoreettisen aineiston

vuoropuhelua tarkemmin luvussa seitsemén.

54 Tutkimuseettiset kysymykset

Tiedonkeruun ja tutkimuksen eettisyys on huomioitava kaikissa tutkimuksen vaiheissa
(D’Cruz & Jones 2004, 110). Tutkielman tarkoitusta pohdittaessa olisi tarkasteltava sitd,
miten athe parantaa tutkittavana olevaa inhimillistd tilannetta. Tutkimussuunnitelman
eettisend sisdltond puolestaan on saada kohteena olevien henkildiden suostumus, taata
luottamuksellisuus ja harkita mahdollisia tutkimuksesta aitheutuvia seurauksia kohdejoukolle.
Haastattelutilanteessa on selvitettdvd haastateltavien antamien tietojen luottamuksellisuus ja
otettava huomioon, mitd itse haastattelutilanne voi aiheuttaa haastateltavalle. Haastattelun
purkamisvaiheessa on kiinnitettivd huomiota luottamuksellisuuteen ja pohdittava, miten

tarkasti tutkija litteroi haastatteluja. Analyysin eettiset kysymykset koskevat sitd, miten
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syvéllisesti ja kriittisesti haastattelut voidaan analysoida ja voivatko haastateltavat sanoa,
miten heidin lauseitaan on tulkittu. Tutkijan eettinen velvollisuus on esittdd tietoa, joka on
niin varmaa ja todennettua kuin mahdollista. Tutkimuksen raportointivaiheessa on
luottamuksellisuuden séilyttimisen lisdksi huomioitava ne seurauksen, joita julkaistulla

raportilla voi olla. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 136.)

Omassa  tutkielmassani  padllimméiseksi  eettiseksi ~ kysymykseksi  jo  ennen
tutkimussuunnitelman tekemistd nousi kysymys siitd voinko tutkia kyseisen kaupungin
sosiaalipalveluiden l4hiesimiehid, silld tyoskentelen itsekin kyseisessd tuotantoyksikossa.
Pohdin asiaa monelta kantilta ja tulin lopulta siihen tulokseen, etti tutkielmani kohde ei ole
eettisesti kyseenalainen, silld tutkielmani tarkoituksena ei ole kisitelld sellaisia aiheita, joiden
esiin tulemisella voisi olla negatiivista vaikutusta esimerkiksi omaan tai haastattelemieni
lahiesimiesten tyohon. Kiinnostukseni tehdd ldhiesimiesten ty6td nédkyvéksi voi ehkd jopa
auttaa ymmartdmadn esimiesty6td ja myOs parantaa omia tyoOntekijdtaitoja. Koska
tutkimuksen kohteena on pieni joukko, voi kuitenkin olla mahdollista, ettd tutkimuksen
kohteena olevan henkilot suhtautuivat tutkimukseen varauksellisesti. Tutkimuksen
eettisyydestd puhuttacssa on huomioitava myds kokemattomuuteni tutkijana, mikd voi
vaikuttaa esimerkiksi kysymysten asetteluun, haastattelutekniikoihin ja tulosten tulkintaan.
Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 189) mukaan tutkimuksen on pyrittivd paljastamaan
tutkittavien késityksid ja heiddn maailmaansa niin hyvin kuin mahdollista. Tdméin on
tapahduttava tietoisena siitd, ettd tutkija vaikuttaa saatavaan tietoon jo tietojen keruuvaiheessa

ja kyse on tutkijan tulkinnoista ja késitteistd, joihin tutkittavien késitteitd yritetddn sovittaa.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Lahiesimiestyoskentely

Haastattelin kesédn 2012 aikana viittd erdédn kaupungin sosiaalipalveluiden ldhiesimiestd, jotka
tyoskentelivét niin aikuis- kuin lasten sosiaalipalveluiden parissa. MyShemmin esiin tulevissa
lainauksissa haastattelut on numeroitu satunnaisessa jarjestyksessd. Haastateltavista kolme oli
miehid ja kaksi naisia. Haastateltavien keski-ikd oli 55 vuotta vaihdellen 50 ja 60 ikdvuoden
vélilld. Léhiesimiesten alaisten lukumddrd vaihteli 15 ja 32 tyontekijdn vililld, neljan
lahiesimiehen yksikossd tyOskenteli alle 20 tyontekijdd. Kaikki haastateltavat olivat
suorittaneet  yliopistotason  tutkinnon.  Tutkinnot  vaihtelivat  sosiaalihuoltajasta
yhteiskuntatieteiden ja kasvatustieteiden maistereithin. Yhdelld haastateltavalla oli myo0s
alemmin suoritettu merkonomin tutkinto. Kolme ldhiesimiestd oli kidynyt AMK-tason
johtamiseen liittyvin tdydennyskoulutuksen. Lisdksi esimiehet olivat osallistuneet kaupungin
omiin johtamiskoulutuksiin sekd muutamaan lyhyeen ulkopuolisen tahon jérjestimadn
tdydennyskoulutukseen. Kaikkia haastattelemiani l&hiesimiehid yhdisti pitkd tyokokemus
sosiaalialan tehtdvissd. Kaikilta esimiehiltdi myos 10ytyi kdytdnnon tydkokemusta nykyisin
johtamastaan ty0std ja kolmella Idhiesimiehelld oli aiempaa kokemusta esimiestydskentelysti
ennen siirtymistd nykyisiin tehtdviin. Haastateltavien esimiestyon kokemus vaihteli kolmesta

yhdeksdin vuoteen.

Kysyin kaikilta haastateltavilta ovatko he hakeutuneet vai ajautuneet esimiestehtéviin. Kolme
viidestd kertoi ensisijaisesti ajautuneensa ldhiesimiestehtdviin. Yksi haastateltavista kertoi
alun perin hakeutuneensa esimiestehtdviin etsiessdén haasteita, mutta koki kuitenkin
ajautuneensa nykyisiin tehtdviinsd. Yksi haastateltava puolestaan kertoi tietoisesti
hakeutuneensa tehtdviinsd sen jidlkeen, kun oli vuorotteluvapaan aikana saanut etdisyyttd sen
aikaisiin tyOtehtiviinsd ja kaipaisi uusia haasteita. Haastateltavia yhdisti se, ettd useita oli
jossakin tyduran vaiheessa pyydetty ldhiesimiehen tehtiviin sekd se, ettd he kaikki olivat
tehneet ldhiesimiehen sijaisuutta ennen vakinaista tehtdvdd. Huomionarvoista kuitenkin oli,
ettd kun vakinaiset paikat tulivat auki, haastateltavat halusivat hakea paikkaa. Perusteluiksi

lahiesimieheksi ryhtymiselle mainittiin muun muassa se, ettd yksikkoon ei olisi tullut
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enempdd muutoksia sekd uudet haasteet. Yleisesti haastateltavat olivat tyytyviisid siithen, etti

olivat ajautuneet lahiesimiestehtiviin.

Pyysin haastateltavia my0s arvioimaan oman ty0aikansa jakautumista. Yleisesti haastateltavat
totesivat tdmdn olevan vaikea tehtidvé ja vaikeasti madriteltdvissd oleva, silld monia asioita
tehdddn toisten asioiden lomassa. Haastateltavien ldhiesimiesten tydajan jakautuminen
kuitenkin painottui kokouksiin, palavereihin ja neuvotteluihin sekd asiakasty6hon. Molemmat
ndistd osa-alueista veivét reilun viidenneksen ldhiesimiesten tydajasta. Tosin asiakastyon
tekeminen vaihteli kymmenestd prosentista 50 prosenttiin. Myds henkilostoasioihin
lahiesimiehet kayttivit vajaan viidenneksen tydajastaan. Talouteen liittyviin asioihin
kaytettiin yleisesti vidhiten tydaikaa ja pari haastateltavaa totesi, ettd jéttdisi talousasiat
mielellddn muiden hoidettaviksi. Muiksi tehtdviksi méériteltiin muun muassa kehittdmistyo,
koulutukset siirtyminen toimipaikkojen vililla sekd kaikki sellaiset tehtdvit, jotka eivét kuulu

muille. Lihiesimiesten tydajan jakautuminen on eritelty taulukkoon 1.

Taulukko 1 Tyd6ajan jakautuminen

TYOAJAN JAKAUTUMINEN
HI H2 H3 H4 H5 KA

Henkildstoasiat 30%| 15%]| 15%| 15%]| 20%| 19%
Kokoukset, palaverit, neuvottelut 10%]| 30% | 25%| 20%| 25%| 22 %
Talouteen liittyvét asiat 10%| 10%| 25% 5% S%| 11%
Viestintd ja

yhteistyo 20% | 25%| 15%]| 10%]| 15%| 17 %
Asiakasty0 20%| 17%| 10%| 50%| 15%]| 23 %
Muut tehtivat (mitka?) 10%| 3%| 10%| 0%]| 20% 8%

Haastattelemani ldhiesimiehet méérittelevat ldhiesimiestyon toimintakentdksi oman yksikon,
yhteistyotahot ja erilaiset verkostot seké yleisesti koko kaupungin, jonka strategia luo puitteet
tyon tekemiselle. Ldhes kaikki esimiehet myos painottivat, ettd toimintakenttddn liittyy
oleellisesti perustehtdvistd vastaaminen. Lisdksi yhdessd haastattelussa haastateltava myds
pohti suhdettaan omaan esimieheensd ja ylempiin toimijoihin ja piti sitd toimivana, vaikka

mielipide-erojakin on. Haastateltava koki saavansa tarvittaessa tukea omilta esimiehiltdén,
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mutta myds vapauden toimia itsendisesti. Yksi haastateltava painotti toimintakentésta
puhuttaessa my0ds henkiloston kanssa yhdessd tekemistd. Lisdksi haastatteluissa tuli esiin
pitkdn tyohistorian mukanaan tuoma kentdn tuntemus ja sen positiivinen vaikutus
yhteistoimintaan. Lihes kaikki haastateltavat my6s mainitsivat toimintakentin olevan ”puun
ja kuoren” vélissd olemista. Yksi haastateltava toi muista poiketen esiin, ettd on tehnyt oman
henkilokohtaisen ratkaisun, joka on helpottanut haastateltavan mukaan omaa toimintaansa

lahiesimiestyon kentélla:

“QOon tehnyt henkilokohtaisen ratkaisun, ettd oon ensisijaisesti timdn paikan esimies
Jja ajan tdmdn paikan asioita. Mun oikeus ja kohtuus on sanoa tuolla ylempdnd, ettdi
me ollaan eri mieltd asiasta. Ja tietenkin tdytyy taipua siithen, mitd muualla pddtetddn,
mutta tdaytyy voida ja uskaltaa sanoa oma mielipiteensd. Mua joskus vihdn hévettdid

)

sanoa, ettd en koe olevani puun ja kuoren vilissd, kun oon tehnyt tdmdn valinnan.’

Hl

Sama haastateltava kuitenkin jatkoi, ettd kokee olevansa sindnsd puun ja kuoren vélissa
asioissa, joissa tyontekijoille olisi taattava tyorauha, jotta ylempdd tulevat pditokset, kuten

sddstopaineet, eivit kuormittaisi tyontekijoitd liikaa.

Haasteltavat korostivat omaa roolia kuvatessaan esimerkkind ja tukena olemista, kuuntelijan
roolia sekd roolia keskustelun herittdjand, dialogin kévijdnd ja nidkokulmien etsijanid. Myos
asiantuntijajohtajuus tuli esiin. Yksi haastateltava totesi, ettd rooli riippuu tarpeesta ja asiasta,
jonka vuoksi roolien vélilld saa tasapainotella, mutta haastateltavan mukaan jo nimike johtava
sosiaalityontekiji kertoo siitd, ettd roolissa on asiantuntijuuden ”leima”. Kysymys
lahiesimiehen roolista sivusi jonkin verran myds seuraavaa kysymystd ldhiesimiehen
tairkeimmistd tehtdvistd, joiksi haastateltavat nostivat perustehtivin kirkastamisen,
tyontekijéiden tukemisen, henkil6sto- ja asiajohtamisen, toimintakyvyn ylldpitdmisen sekd
ilon ja innostuksen ylldpitdmisen. Tarkeimmiksi tehtdviksi kuvattiin myds osallisuutta

asiakastyohon ja sitd kautta substanssin riittdvad hallintaa.

Kysymys ldhiesimiesty0hon liittyvistd haasteista ja vaatimuksista sai ldhiesimiehet melkein
kaikissa haastatteluissa naurahtamaan ja yhden haastateltavan leikkisdsti toteamaan, ettd
onneksi tehtdvddn ryhtyessddn kaikkea ei kerrottu. Yleisesti haastavaksi koettiin
sddstopaineet, talouteen liittyvdt asiat, kansainvilistyminen, organisaatiossa tapahtuvat

muutokset sekd organisaation pilkkoutuminen, jonka koettiin vaikuttavan siithen, ettd
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kokonaisvastuu on vaarassa kadota. Organisaatiomuutosten koettiin lisdinneen myds
lahiesimiehen tyotehtdvid tehtdvilld, jotka ennen kuuluivat esimerkiksi sihteereille. Tamé
koettiin haasteelliseksi siksi, ettd kyseiset tehtivit eivit olleet ldhiesimiestyon arkipdivéd ja
vaativat sen vuoksi enemmin aikaa. Ldhiesimiestyon haasteeksi ja vaatimukseksi kuvattiin
my6s kykyd ottaa etdisyyttd, mutta tarvittaessa tulla ldhemmdis. TyOyhteison sisélla
haastavaksi koettiin tyontekijoiden “omapdisyys”, rajojen asettaminen, moniammatillisen ja
erilaisissa eldméntilanteissa sekd tydurien vaiheissa olevien saaminen toimimaan yhteen ja
yhteisen padmédran hyvidksi ilman “sooloilua”. My0s ajanpuute sekd tydntekijoiden

voimavaroista ja tyoyhteison ilmapiiristd huolehtiminen tuotiin esiin useissa haastatteluissa.

"Kylldhdn sitd on sitd haastetta. Ajan puute ja riittamdttomyys. Joskus tuntuu, ettd
sellasia lasipalloja pitelee ja pelkdd, koska ne romahtaa. On niitd pdivid. On se aika
iso haaste pitdd tdtd porukkaa, ettd kaikki on suht koht tyytyvdisid, ettd se henki
sdilyy. Ei se tuu ilmaseksi se henki, joka on olemassa. Sen eteen tdytyy alitajuisesti

tehdd joka pdivd hommia.” H1

Lisdksi haastatteluissa tuli esiin ylemméltid tasolta kohdistuvat vaatimukset, jotka voivat

toisinaan olla ristiriidassa perustehtdvian toteuttamisen kanssa.

“Ylemmdn tason esimiesten vaateet ja ajatukset siitd, mitd pitdis tehdd ja tapahtua ja
missd ajassa ei aina ole kovin helppoja. Ne ei aina vastaa sitd, mitd ois helppo
Jjdrjestdd ja organisoida tddlld. Siitd tulee aina vdlilld pientd sdditod, se kdsitys tuolla

vlempdnd ei ole realistinen siitd, mitd tddlld tapahtuu”. H5

Teemahaastattelurungon ulkopuolelta haastateltavat toivat haastattelujen lopussa esiin muun
muassa sen, ettd johtaminen, jossa ei ole keskustelua siitd, miten tehddin, ei toimi. Liséksi
kaksi haastateltavaa mainitsi, ettd esimiestydskentelyn pohjavire on aina olemassa, mutta sitd
on hankala purkaa sanoiksi. Loppukeskusteluissa esiin nostettiin, ettd esimiestd suojaa se, jos
el ole lilan syvilld asioissa ja esimies pystyy tidlloin myds nikeméén jotakin, mitd tyontekija
el tilanteessa nde. Lisdksi yksi esimies pohti, miten voisi tasoittaa tyOntekijdn stressid ja
kiirettd sekd sitd, ettei kaikkiin asioihin tarvitsisi suhtautua tunneperdisesti. Esiin tuotiin
myos, ettd esimichen on oltava ndyrd, silld mitddn ei pysty tekemddn yksin.
Loppukeskusteluissa mainittiin, ettd ty0 on antoisaa, mutta esimiehen on tirkedd huolehtia

myos itsestidn muun muassa tyOnohjauksen ja vertaistuen avulla. Yksi haastateltava myds
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mainitsi johtajista kirjoitetut elimékerrat hyviksi ”oppaiksi”, joista voi saada ideoita omaan

johtamisty6hon ja itsensé kehittdmiseen.

6.2 Sosiaalialan johtaminen

Tutkielmani teoreettisessa osassa midrittelin sosiaalialan johtamista aiempien tutkimusten ja
aitheesta kirjoitettujen teosten valossa. Aloitin empiirisen aineiston kerddmisen pyytden
haastateltaviani ensin kertomaan omasta tydstddn ja toimenkuvastaan sekd mairittelemaan
sosiaalialan johtamista. Kaikki haastateltavat toivat esiin, ettd oma toimenkuva on laaja
késite. Esiin nousi myo0s se, ettei toimenkuva ole selkeédsti médriteltdvissd vaan madrittelyyn
voi itse vaikuttaa tiettyjen reunachtojen puitteissa. Omaksi toimenkuvaksi maéériteltiin oman
yksikdn tyon tunnetuksi tekeminen, yksikon toiminnan pydOrimisestd vastaaminen,
vastaaminen siitd, ettd tyontekijat pystyvit tekemdin vaativaa tyotddn sekd tyohyvinvoinnista
ja ilmapiiristd vastaaminen. Tyo6td kuvattiin itsendiseksi tyoksi, puitteiden luomiseksi
perustehtdvian suorittamiselle ja virastorauhan turvaamiseksi. Haastateltavat nostivat esiin
my6s esimerkkind olemisen muun muassa tydaikojen noudattamisessa. Myods tyon
oleellisena toimenkuvaan liittyvénd asiana. Vastauksissa painottui henkilostdjohtaminen seké

kolmen haastateltavan vastauksissa talousjohtaminen.

"Eli md ajattelen esimiehen roolini, etti se on luoda puitteet sosiaalityontekijoille
suorittaa sitd perustehtdvdd. Sithen kuuluu henkiléstojohtaminen ja sitten on tdd
talous, joka on nykyddn tarkkaa. Aika paljon on eri yhteistyétahojen kanssa

yhteistyotd.” H3

Toimenkuvaksi madriteltiin  myds vastaaminen prosessien kehittdmisestd, tydpaikan
tilanteiden seuraaminen ja nithin puuttuminen.  Asiantuntijuuden ja asiantuntijoiden
johtaminen painottui selvemmin neljdn ldhiesimiehen ty0ssi ja sitd pidettiin oleellisena, mutta
haastavanakin toimenkuvaan liittyvdnd tekijdnd. Kaksi haastateltavaa my06s pohti
toimenkuvasta kertoessaan sitd, kuinka paljon toimenkuvaan liittyy substanssin hallintaa ja

kuinka paljon ty6 on yleisjohtamista.

“Jos sitd substanssia vield miettii, tddlld on paljon asioita, joista ei voi kaikista olla
perilld. Joskus ajattelin, ettd pitdisi tietdd kaikesta vihdn ja kaikkien tyotehtdvistd ja

toimenkuvista. Sosiaalityontekijdt on keskeisid asiantuntijoita tddlld. Tddlld on
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pitkdaikaisiakin tyontekijoitd. Tietysti asiat muuttuu, mutta siis pitdd suurin piirtein
olla perilld kaikesta. Mihin sen painopisteen sitten laittaa. Onko asiantuntijajohtaja

vai henkilostojohtaja.” H2

Léahes kaikki haastateltavat olivat mukana asiakasty0ssé, tosin eroja oli asiakastyon méaarassa.
Yleisesti ldhiesimiehet olivat mukana ainakin haastavimmissa asiakastilanteissa tai
tarvittaessa tyontekijin tukena. Haastateltavat my0s painottivat toimenkuvaansa liittyen

olevansa tyontekijoitddn varten.

“Ja mikd on yksi suuri, niin tyontekijd voi tulla tinne ja pohditaan yhdessd. Oon

yrittinyt pitdd sitd, ettd ovi on aina auki”. HI

Sosiaalialan johtaminen yleisesti mdidriteltiin asiantuntijaorganisaation johtamiseksi,
tasapainotteluksi roolien vélilld, hektiseksi toiminnaksi, jossa on siedettivd painetta sekd
thmisten johtamiseksi toimimaan eettisesti yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Vastauksissa
painottui se, ettd sosiaalialan johtaminen ei voi olla ylhddltd alaspdin johtamista vaan johtaja
madriteltiin ennemminkin tiiminvetdjdksi. Sosiaalialan johtamiseen liitettiin myds uskallus
tehda ratkaisuja ja johtajan tehtdviksi luoda sellainen ilmapiiri, jossa uskalletaan kokeilla ja
tehdd ratkaisuja. Haastatteluissa tuli esiin my0s johtamisen ja tyon tekemisen avoimuuden
tarkeys sekd se, ettd hyvéstd asiantuntijasta ei automaattisesti tule hyvaad esimiestd. Lisédksi
haastatteluissa painottuivat tasapainoilu erilaisten roolien ja odotusten vélilld sekd

perustehtdvistd huolehtiminen ja sen kirkastaminen, miksi tyotd tehdddn.

"Kylld mun mielestd tdd on sitd, ettd tddlld ollaan ihmistd varten. Ja mun mielestd
pitdd aina tuoda esiin sitd, miksi tddlld ollaan. Ollaan sitten miten korkeella tuolla

niin ei saa hamdrtyd se, miksi me tddlld ollaan.” H1

Kysyessdni, millaisia johtamisteorioiden piirteitd l1dhiesimiehen tydssd on ndhtivissd, sain
kaikilta haastateltavilta samankaltaisia vastauksia. Haastateltavat eivdt osanneet yhtd lukuun
ottamatta nimetd tai erotella mitdédn tiettyjd johtamisteorioita vaan painottivat ennemminkin
kokemuksella johtamista sekd oman persoonan vaikutusta johtamisen kdytdntoihin ja

taitoihin.

"Nyt kun just tdssd opiskelin viime talven, niin varmaan ndkyy, mutta en silld tavalla

en ajattele, ettd jotain tiettyd teoriaa kannattaisin. Ennemminkin se on tdllanen
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periaate. Siis semmonen edestd johtaminen niin kuin Tuntemattoman sotilaan

Koskelalla”. H4

Haastateltavat toivat esiin, ettd omassa tydssd ndkyvidt teoriat liittyvédt erityisesti
henkildstojohtamiseen ja  asiantuntijuuden johtaminen painottui  johtamisteorioista
puhuttaessa. Kaksi haastateltavaa painotti, etteivit koe olevansa auktoriteettejd eivitkd koe
voivansa ’pomottaa” tyontekijoitd juuri siksi, ettd johtavat asiantuntijoita. Johtamisteorioissa
sanottiin olevan paljon hyvid asioita, mutta ne eivdt olleet kirkkaana mielissd. Yksi
lahiesimies nimesi hyddyntdviansd johtamistydssddn Balanced Score Card (BSC) —

menetelmaii, joka jakaa johtamistyon henkildsto-, asiakas-, talous- ja prosessindkdkulmiin.

”Oon ottanut sen (BCS) kdyttoon hahmottaakseni omaa tehtdvdidni. Erityisesti, ettd
henkilosto, asiakkaat ja prosessit, ettd ne toimii hyvin yhteen. Henkiloston johtaminen
ei voi olla erillddn asiakkaiden ja prosessien johtamisesta. Talous ei painotu niin

paljon, mutta toki sekin on ldsnd.” H2

6.3 Johtamistaidot

Lahiesimiesten ndkemyksid omasta vahvimmasta osaamisestaan yhdisti tyontekijoiden
kuunteleminen.  Muutoin  vahvimmaksi  osaamiseksi  maédriteltiin  asiakasty0 ja
asiantuntijaryhmén johtaminen, ratkaisujen etsiminen, rauhallisuus, uusien ideoiden
suosiminen, uuden toiminnan aikaansaattaminen sekd esimiehen oman asiakastyon
kokemuksen kautta syntynyt varmuus ja rauhallisuus. Liséksi positiivisuus, optimistisuus sekd
yhteistyokyky ja vuorovaikutus nostettiin esiin. Yksi haastateltava toi esiin vahvan eettisen
pohjan ja moraalin, joiden avulla pystyy perustelemaan niin padtoksensd kuin virheensikin.
My®0s henkildstdjohtamisesta puhuttiin jonkin verran ja yksi esimies koki sen vahvimmaksi

osaamisalueekseen.

"Ei ne ole helppoja puuttua henkiloston asioihin, mutta joskushan niihin joutuu
puuttumaan. Mutta ajattelen, ettd se keskusteluun ottaminen on sitd mun vahvinta

osaamista.” H3

Henkilostdjohtaminen ja etenkin negatiivisten asioiden esille ottaminen oli kahdella
haastateltavalla puolestaan osa-alue, jota haluaisi johtamisosaamisessaan kehittda.

Henkilostojohtamiseen liittyen toivottiin my0s esimerkiksi enemmén tyonohjausta, jossa
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hankalia asioita padsisi késittelemddn. Myos talouteen seki turvallisuuteen liittyvien asioiden
katsottiin vaativan kehittdmistd. Lisdksi jdmdkkyyden ja isompien strategioiden hallinnan
ndhtiin olevan kehittimistd vaativia osa-alueita. Yksi haastateltava pohti takertuuko litkaa
oman yksikon kannalta térkeisiin asioihin ja himértyykod kokonaisuuden hahmottaminen sen
vuoksi. Toisaalta haastateltava toi esiin, ettid perusrakenteet organisaation sisilld ovat selkeita,
mikd helpottaa “epamaérdisen” tyon tekemistd. Lahiesimiehet kokivat, ettd hyotyisivét eniten
lyhyistd tdsmékoulutuksista, joita heille oli myds jo tarjottu. Tdydennyskoulutuksen aiheina
esiin nousi muun muassa henkiléstéhallinnon kehittiminen, talouteen liittyvét asiat, oman
esimiehisyyden vahvistaminen sekd ATK-asiat. Koulutusten parhaana antina néhtiin

kuitenkin sisdltodkin enemmaéan muilta ldhiesimiehiltd saatu vertaistuki.

Toivoisi semmosta, missd olis samassa tehtdvissd toimivia. Semmonen
vertaiskokeminen jdd tdlld hetkelld tosi vihdlle. Ei ole semmosta, kenen kanssa md

pohtisin nditd. Kaipais sitd peilid ja keskustelua.” HS

6.4 Sosiaalialan johtamisen erityispiirteet

Teemahaastattelurungon sosiaalialan johtamisen erityispiirteitd késittelevdt kysymykset
koskivat asiantuntijuuden johtamista sekd tuloksellisuutta ja eettisyyttd sosiaalialan

johtamisessa.

6.4.1 Asiantuntijuuden johtaminen

Asiantuntijuuden johtaminen nousi esiin ldhes kaikissa haastattelun teemoissa. Haastateltavat
esimerkiksi maédrittelivdt sosiaalialan johtamista asiantuntijuuden kautta sekd peilasivat
johtamistaitojaan suhteessa asiantuntijuuden johtamiseen. Neljdssd viidestd haastattelusta
painottui vahvasti asiantuntijuuden johtaminen, jonka kuvattiin edellyttivin etenkin
substanssin hallintaa. Haastateltavan, jonka haastattelussa asiantuntijuuden johtaminen ei
painottunut, kuvasi asiantuntijuuden johtamisen edellytyksend olevan muun muassa
tietimyksen lainsdddannollisistd asioista. Kyseinen ldhiesimies maééritteli oman yksikkonsi
tyontekijdt ennemminkin erityisalojen osaajaksi ja oman tehtdvdnsd ndiden osaajien

tukemiseksi.

"Tyé on osittain asiantuntijuuden johtamista, mutta kylld mun mielestd ndd on

erityisalojen osaajia. Mun tehtdvd on ldhinnd tukea siind tehtdvissd”. H4
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Yksi ldhiesimies totesi, ettd vaikka asiantuntijuuden johtaminen edellyttdd kokemusta ja
ndkemystd asiakastyOstd, ei hdnelld ole tarpeeksi aikaa paneutua ja perehtyd perustyohon.
Haastateltava kuvasi itseddn “yleisjohtajaksi”, mutta painotti, ettei asiajohtaminen riitd vaan
tarvitaan  johtamistaitoja sekd substanssin hallintaa. Asiantuntijuuden johtamisen
edellytyksend pidettiin ennen kaikkea johtajan omaa tietimysté tehtdvéstd tyostd sekd tiimina
toimimista ja yhteishengen luomista, jossa on tirkedd huomioida tyontekijoiden erilaiset
tarpeet ja osattava kisitelld tyontekijoitd eri tavoin. Asiantuntijuuden johtamiseen liitettiin
myoOs vaatimus siitd, ettd kaikki ovat ammattitaitoisia ja asiantuntijatyontekijoilld on puitteet,

jossa on mahdollista kehittya.

"Mun mielestd asiantuntijoiden johtamisen vaativuutena on, ettd saadaan toimimaan
ndd asiantuntijat tiimind. Juuri se, ettd luodaan sellainen yhteishenki. Se on hyvin
vaativa asia. Ja sitten asiantuntijuuden johtaminen edellyttdd, ettd kaikki on
ammattitaitoisia ja luodaan niitd puitteita, ettd kehitytddn siind tyossd. Md ajattelen,

ettd jokainen ihminen on erilainen. Toista pitdd ldhestyd toisella tapaa kuin toista.

H3

Useissa haastatteluissa painottui edellytys kuunnella tyontekijoitd ja etsid ratkaisuja yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Lédhes kaikki haastateltavat myos korostivat, ettei asiantuntijoiden
johtaminen voi olla ”pomottamista” tai “méédrdamistd” ja tehdyt péddtdkset on pystyttdva

perustelemaan seki tydyhteisolle ettd itselleen.

"Mddrdtylld tavalla ne asiantuntijat laittaa esimiestyon kohdilleen. Meiddnkddn
tyoyhteisossd ei riitd, ettd md tuun sanomaan, ettd ndin tehdddn vaan mun tdytyy

perustella ne ja olla ittekin selvilld, mitd ne tarkottaa.” H3

"Ainakin asiantuntijajohtaminen ei voi olla pomottamista ja mddrddamistd. Siind
taytyy kuunnella ja hakea ratkaisua niitten asiantuntijoiden kanssa. Sellaisia pienid
kéytdnnon juttuja on, ettd on ne normit, mutta ihan tdd asiantuntijuus on sellasta, ettd
taytyy mennd itteensd. Mulla on sellanen tapa, ettd sanon, ettd nukutaanko tdid yo ja

katotaan sitten.” H1

Se edellyttid itseltdkin sitd, ettd on sitd tietoutta itselldkin. Pitdd pitdd itsensdkin ajan

tasalla kaikista asioista. Toisaalta se edellyttid sitd kuuntelemista. Ehkd sitten
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kyseenalaistamista ja uteliaisuutta. Jos joku tulee puhumaan mulle niitd
asiakasasioita, niin md kysyn, ettd ootko ajatellut timmdstdi. Ne saattaa sitten itse
oivaltaa, ei niinkddn, ettd antais sen valmiin mallin. Semmonen valmiin ldtkdsyn

antaminen ei oo kauheen hedelmdllistd.” H5

Asiantuntijuuden johtamisen haasteisiin ja vaatimuksiin liittyen haastateltavat toivat esiin ajan
hermoilla pysymisen ja sen, ettd on tiedettdvd, missd mennddn. Myds vahva asiantuntijuus ja
vahvat henkil6t koettiin haasteellisiksi. Vahvaa asiantuntijuutta kuvattiin muun muassa
asiantuntijoiden vallalla, jota esimies joutuu vililli myos jarruttelemaan. Haasteellisena
koettiin my0s puuttuminen sithen, miten asiantuntija keskittyisi vain oman tehtdvinsi
hoitamiseen eikd puuttuisi lilaksi muiden tehtdviin. Lisdksi haasteelliseksi kuvattiin
tyontekijoiden erilaiset toiveet, tietoteknitkan hallitseminen sekd vastuiden rajojen

madritteleminen, jonka toivottiin selkiyttdvin perustyon tekemistd.

”Se on siis semmosta, mitd md itte haluaisin. Md oon niin kuin mddrittelemdssd
vastuiden rajaa. Se helpottaa sitd koko yhteisolle, ettd kaikki ei sdhldd jotain asiaa

vaan tiedetddn, kuka tekee mitd.” H4

Myods organisaation pirstoutuneisuus sekd julkinen paine, kuten median kiinnostus tuotiin
esille asiantuntijuuden haasteista puhuttaessa. Haasteena ja vaatimuksena koettiin myds
esimiehen vastuu levittid tietoutta yksikossd tehtdvéstd asiantuntijatyOstd sekd organisaation
sisdlld ettd laajemmin organisaation ulkopuolelle. Yksi haastateltava toi esiin my0s sen, ettd
asiantuntijatyontekijit ovat hyvin tietoisia omista oikeuksistaan ja mahdollisuuksistaan ja
osaavat vaatia nditd, mikd asettaa haasteita esimiestydskentelylle. Esimiehen rooli voi olla
hankala, jos esimies itsekin ajattelee ehdotetusta asiasta olevan hyotyd, mutta yksikon

resurssit eivat riiti sen toteuttamiseen.

"Toki se on silleen haasteellista, ettd on aika vaativaa viked. Tyontekijdt tietdd paljon
oikeuksistaan ja mahdollisuuksistaan. Sana liikkuu ja sosiaalityontekijdt tietdd, mitd
voi vaatia. Vaikeimpia on ne, kun tulee jotain toiveita ja ajatuksia, ettd jossakin

muualla on jotakin. Ja jos niitd ei voi toteuttaa, vaikka tietdd asian hyviksi.” H5

Asiantuntijuudesta puhuttaessa esiin nostettiin myds huomio siitd, ettd asiantuntijoiden
johtaminen  voi  korostua  esimiesty0ssd  siind  mé&édrin, ettd muiden kuin

asiantuntijatyontekijéiden johtaminen voi olla hankalaa. Aiheesta puhunut ldhiesimies kertoi

51



olevansa niin “kouliintunut” asiantuntijoiden johtaja, ettd koki muiden tyontekijoiden

johtamisen olevan asiantuntijajohtajuutta haasteellisempaa.

6.4.2 Tuloksellisuus

Oman tyon ja yksikon tehtdvien tuloksellisuudesta puhuttaessa kaikki haastateltavat
mainitsivat tydpaikan hyvén ilmapiirin, tydhyvinvoinnin ja sen, ettd tyontekijoilld on hyvit
puitteet tyon tekemiselle. Talouteen liittyviin asioihin ei budjetissa pysymistd lukuun
ottamatta juurikaan kiinnitetty huomiota. Yksi haastateltava perusteli, ettei ldhde
madritteleméédn tuloksellisuutta sen mukaan paljonko yksikkd on sddstdnyt vuosittain, silld
haastateltavan mukaan ihmisten asioita ei voi mitata rahassa. Sama haastateltava kuitenkin
pohti pelkoaan siitd loppuvatko rahat jossakin vaiheessa ja sen vaikutusta asiakastyohon.
Asiakasndkokulman huomioiminen kaikissa tyon vaiheissa sekd perustehtdvian suorittaminen

madrittelivétkin tuloksellisuutta 1dhiesimiestyon kdytdnndissa.

“"Tuloksellisuus on siis mddrdtylld tavalla sitd, ettd tehdddn sitd, mitd meiddn on

tarkoitus tehdd.” H3

“Asiakas on meiddn tulos. Onnellisempi asiakas enempi kuin se talous. Sosiaalialalla

se on ehkd enempikin ndin. Voi olla, ettei hallita sitd talousasiaa keskimddrin.” H4

"Tuloksellista se on tietenkin sillon, kun asiakas saa avun ja tyontekiji tulee
sanomaan, ettd on onnistunut jossain tosi hyvin. Ja kun seuraa noita meiddn
asiakkuuksia ja sitd, ettd onko asiakkuus loppunut suunnitelmallisesti vai onko asiakas
vaan jddnyt pois. Ja se on meille itsellekin semmosta miettimistd, ettd oisko jotain

voitu tehdd toisin. Se antaa meille ihan semmosta kdytinnon tekemisen vdlinettd.” HS

Asiakasndkokulma tuli my0s esiin haastattelussa, jossa haastateltava kertoi heiddn
kehittimistddn asiakkaille suunnatusta teemahaastattelusta, jossa asiakkaalla on asiakkuuden
loppuessa mahdollisuus antaa palautetta yksikon toiminnasta. Haastateltava koki, ettd
tuloksellisuus ndkyy menetelméin tuloksissa parhaiten ja kerétty palaute toimii myds

tyOyhteison voimavarana tarvittaessa.
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“Kaikista parhaiten se tuloksellisuus ndkyy silld tavalla, ettd meilld on tdillainen, kun
asiakkuus loppuu, ollaan kehitetty sellainen teemahaastattelu, jossa kdyddcdn risuja ja

ruusuja, jossa asiakkaalla on mahdollisuus antaa koko prosessista palautetta.” HI

Tuloksellisuus koettiin my0s taiteiluksi erilaisten roolien ja odotusten vélilld; esimiehen olisi
kyettdvd katsomaan isompia kokonaisuuksia, mutta tarvittacssa myos asettumaan yksilon
asemaan. Tuloksellisuudesta puhuttaessa  kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd
tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden mittaaminen on hankala asia. Tuloksellisuuden sanottiin
kuitenkin olevan nykyaikaa ja esimerkiksi mittaamisen ja tilastoinnin olevan merkkeja siita,

ettd yksikko ”on olemassa”.

"Kaikki tilastoidaan ja pyritddn ndyttimddn, mitd enemmdn kaikkia suoritteita. Ettd

pyritddn nayttamdcdn, ettd me ollaan olemassa. Onko se kuitenkaan vaikuttavaa?” H3

Haastateltavat puhuivat myos tuloksellisesta esimiestydstd, johon liitettiin esimerkiksi hyvan
ilmapiirin luominen, jota haastateltavien mukaan voi mitata muun muassa sairauspoissaolojen
madrdnd. Lisdksi haastateltavat toivat esiin sitd, ettd tyOntekijdt eivdt aina ole tdysin
tyytyvdisid, mutta esimies voi huomioida tyontekijoitd ja heiddn jaksamistaan esimerkiksi

tyovuorojen suunnittelussa.

” Tuloksellisuus on myds sitd, ettd ihmisilld on hyvd olla tddlld. Ei ole sellaisia
sairauspoissaoloja. On hyvd ilmapiiri ja tyontekijoilld on ne vilineet ja puitteet tehdd

sitdi tyétd.” H3

Yksi haastateltava myd0s totesi, ettd voisi olla enemmaén 14sné ja sitd kautta edistdd tydyhteison
tyytyvdisyyttd.  Lisdksi tuloksellisuutta pohdittiin myds palvelutarpeiden karsimisen ja

kiireellisyyden kriteerien kannalta.

6.4.3  Eettisyys

Keskustelu tuloksellisuudesta johti ldhes kaikissa haastatteluissa keskusteluun eettisyydesta.
Haastateltavat eivit kuitenkaan jdéneet pohtimaan eettisyyttd kovinkaan pitkdksi aikaa vaan

ennemminkin totesivat sen olevan automaattisesti ldsné niin johtamis- kuin perustydssa.
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“Joisaskin tilanteissa tulee puheeksi ndd asiakkaan kanssa toimimiset. Tyontekijdit
kylla hirveen hyvin ajattelee asiakkaiden kannalta ndd asiat, niin ei hirveen paljoa

tarvii tuoda niitd esiin.” H5

Eettisyyden ilmeneminen omassa tyOssd kuvattiin olevan ennen kaikkea asiakkaiden
huomioimista kaikessa toiminnassa sekd esimiehen nédkokulmasta tyShyvinvoinnista

vastaamista.

"Kylld me ollaan yritetty johtotihtend pitdd, ettd me ollaan juuri asiakkaita varten
olevia sosiaalityontekijoitd. Meiddn tyomoraali ja eettisyys ldihtee siitd, ettd me

pystytddn asiat ratkaisemaan niin, ettd ne ois parasta sille asiakkaalle”. HI

Asiakastyohon liittyen mainittiin, ettd on tirkedd puhua kieltd, jota asiakas ymmartdd. Tyotd
pidettiin my0s heikompien puolien pitdmisend ja yleisesti yhteiskuntarauhan turvaamisena.
Yhdessd haastattelussa mainittiin, ettd sosiaalialalla vallitsee niin sanottu kirjoittamaton

sdaanto kuunnella asiakasta ja pyrkid selvittdmaan epéselvii tilanteita.

Kaikki haastateltavat mainitsivat oikeudenmukaisuuden ja tasavertaisuuden tyontekijoiden
kohtelussa olevan heidin eettisid toimintaperiaatteitaan. Myd6s inhimillisyys ja ihmisyys sekd
rehellisyys ja pédétosten ldpindkyvyys tuotiin esiin. Esimiehen kuvattiin olevan esimerkkini
muille eettisestd toiminnasta ja sen sanottiin vaativan esimieheltd sitd, ettd omat arvot ovat
kohdillaan. Esimiehen olisi my0s huolehdittava, ettd eettiset periaatteet ovat ldsnd
tyontekijéiden toiminnassa ja muistutettava tarvittaessa siitd, ettd tyontekijin nidkokulmasta
pieni ongelma voi olla suuri ongelma asiakkaalle. Lisdksi mainittiin, ettd esimiehen olisi
osattava toimia niin, ettei tyontekijd koe tdysin epdonnistuneensa. Eettisyyden katsottiin myds
olevan sitd, ettd kestdd sen, jos jossakin muussa yksikossd ei ole toimittu niin kuin oma
yksikkd olisi toiminut tai toivonut toisen paikan toimivan. Tallaisissa tilanteissa ei
haastateltavan mukaan pidd l4hted arvostelemaan toisten toimintaa vaan tarvittaessa on
pystyttdvd kysymidn toisesta yksikostd perusteluista padtoksille. Lisdksi haastatteluissa

tuotiin esiin, ettd eettisyys vaatii esimieheltd oman toimintansa ja arvojensa tarkkailua.
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tamin tutkielman tarkoituksena oli késitelld sosiaalialan johtamista ldhiesimiesten
ndkokulmasta. Tarkoituksena oli selvittdd, millaista sosiaalialan ldhiesimiesten tyo on
kdytdnnossd, miten asiantuntijuuden johtaminen, tuloksellisuus ja eettisyys vaikuttavat
kdytdnnon tyohon, ja miten ldhiesimiehet ovat péidtyneet esimiestehtiviin. Tutkielman
teoreettinen viitekehys koostui aiemmista tutkimuksista ja aiheesta kirjoitetuista artikkeleista.
Huomionarvoista on, ettd suuri osa ldhteistd kisitteli keski- tai ylempdd johtoa, joten
tutkielman teoreettinen osuus kuvasi sosiaalialan johtamista yleiselld tasolla. Pyrin kuitenkin
16ytdméddn ldhteistd oman tulkintani ja ymmaérrykseni perusteella l&hiesimiestyoskentelyyn
linkittyvid aiheita. Hankin tutkielman empiirisen aineiston haastattelemalla viittd erdén suuren
kaupungin ldhiesimiestd, joista osa tyOskentelee lapsi- ja osa aikuisasiakasryhmien kanssa.
Téssd luvussa vertaan teoreettista viitekehystd empiiriseen aineistoon ja pyrin vastaamaan

prosessin alussa asettamiini tutkimuskysymyksiin.

Aloitin tutkielmani teoreettisen osuuden késittelemélld sosiaalialan johtamista yleiselld tasolla
kuvaamalla johtamista julkisen sektorin johtamisen ndkdkulmasta sekd johtamisteorioiden ja
sosiaalialan johtamisen maédritelmien valossa. Myos teemahaastattelurungon ensimmaéiset
kysymykset rakentuivat ndiden teemojen ympdérille. Teoriaosuudessa kuvatut julkisen sektorin
johtamisen rakenteelliset ja toiminnalliset muutokset nousivat esiin myos haastatteluissa.
Haastateltavat kuvasivat esimerkiksi organisaation pirstoutumista haasteelliseksi tyon
tekemisen kannalta. Julkiselle sektorille rantautunut uuden julkisjohtamisen (NMP) ideologia
ndyttdytyl empiirisessd aineistossa mielestdni melko védhdisend. Eniten haastatteluissa
painottui muutosten tahdin kiithtyminen ja suoritteiden mittaamisen lisdédntyminen.
Haastateltavat kommentoivat yleisesti, ettd muutoksen tahdin perdssd pysyminen voi olla
vélilla haastavaa niin tyOyhteisolle kuin esimiehelle itselleen. Heikkilda ym. (2003, 37)
painottavat, ettd uuteen julkisjohtamiseen liittyen laadun ja vaikuttavuuden valvonta
korostavat johtajan substanssiosaamista ja tulosjohtajan taitoja entistd enemmaén.
Haastateltavat korostivat niistd kahdesta selkeimmin kuitenkin vain substanssiosaamista.
Péaitoksentekoon liittyen empiirisessd aineistossa tuli esiin teorian mukainen toiminta

samanaikaisesti monella tasolla ja poliittisen pddtoksenteon seurauksien kohtaaminen
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thmisten eldméssd. Esimerkiksi yhdessd haastattelussa nousi esiin ldhiesimiehen tekeméi
henkilokohtainen ratkaisu, jonka mukaan hén asettaa oman yksikkonsd etusijalle ja on
ensisijaisesti kyseisen yksikon esimies. Kyseinen haastateltava kuitenkin kertoi tdmén
asetelman asettavan hénet toisinaan hankalaan asemaan erityisesti ylempai tulevien péaatosten

noudattamisessa.

Teoriaosuudessa kisitellyt johtamisteoriat eivét painottuneet ldhiesimiesten haastatteluissa.
Niirasen ym. (2010, 23) mukaan johtamisteorioiden tuntemus on valttimétontd johtamisen
arkipdivéssd, uudistuksissa ja alan tutkimuksessa. Kaikki haastateltavat toivat esiin, etteivét
johtamisteoriat ole kovinkaan kirkkaina mielissd, mutta niiden merkitystd ei kuitenkaan
vihitelty. Ennemminkin vaikutti siltd, ettd kuten teoriaosuudessa mainitaan, ammatti-
identiteetti ja toimintakenttd ovat muovanneet johtamiskdytidntdihin omanlaisia piirteitd
(Niiranen ym. 2010, 61-65) eikd johtamisteorioiden nimedmiselld tai tarkemmalla
tuntemisella ndhdd kovinkaan suurta merkitystd. Haastateltavat korostivat johtamisteorioita
enemmin oman persoonan ja kokemuksen vaikutusta johtamisen kéytdntoihin. Vaikka
haastateltavat eivdt nimenneet tiettyjd teorioita tulosjohtamiseen liittyvdd tasapainoista
tuloskorttia (BSC) lukuun ottamatta, pystyi heiddn vastauksistaan kuitenkin mielestini
16ytdméddn yhtildisyyksid eri johtamisteorioihin. Tulkintani mukaan haastatteluissa korostui
etenkin thmissuhdekoulukunnan vaikutus johtamiseen haastateltavien painottaessa johtamisen
inhimillisid tekijoitd, kuten vuorovaikutuksen ja keskustelun sekd tasapuolisen kohtelun
merkitystd. Klassisten organisaatio- ja johtamisteorioiden vaikutus oli puolestaan tulkittavissa
henkildstojohtamiseen liittyvissd asioissa ja byrokratiateorian vaikutus ndkyi joissakin
haastatteluissa painottumisena esimiehen ammatillisen kyvykkyyteen ja johtamisosaamiseen
perustuvaan asemaan. Elli Aaltosen (1999, 35, 75, 118) kuvaama tulosjohtamiselle tyypillinen
tavoitteenasettelu seké erityisesti voimavarojen oikeuden kohdentaminen ja ty6lla saavutetut
tulokset painottuivat mielestdni myos haastatteluissa. Voimavarojen oikein kohdentamisen

mainittiin useassa haastattelussa olevan tyon arkipdivaa.

Sosiaalialan johtamisen mééritelmien kirjo nikyi myds empiirisessd aineistossa. Sosiaalialan
johtamisen on sanottu rakentuvan useista erilaisista nikokulmista ja johtamiseen liittyvisti
sisdlloistd sekd niiden merkityksistd ja  2000-luvulla  johtaminen maéaéritelldan
monimuotoiseksi ja laajaa osaamista edellyttdviksi alueeksi (Sosiaali- ja terveysalan... 2004,
10-11; Niiranen ym. 2010, 13-21). Haastattelemani ldhiesimiehet kuvasivat sosiaalialan
johtamista asiantuntijaorganisaation johtamiseksi, tasapainotteluksi roolien vililld, hektiseksi

toiminnaksi, jossa on siedettivd painetta sekd ithmisten johtamiseksi toimimaan eettisesti
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yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Teoreettisen viitekehykseen verraten voi myds todeta,
ettd lakisidonnaisuus, oikeudenmukaisuus sekd toiminnan avoimuus ja ldpindkyvyys ovat
lasnd kdytdnnon ldhiesimiestyOskentelyssd. Sen sijaan Niirasen ym. (2010, 13-21) kuvaama
yksityisen ja julkisen rajan ohentuminen ei tullut lainkaan esiin haastattelemieni
lahiesimiesten puheista, kun taas samaan aiheeseen liittyvit voimistuneet tehokkuuden ja
vaikuttavuuden vaatimukset koettiin olevan kiinted osa tyotd esimerkiksi erilaisten
tilastointien muodossa. Haastatteluissa korostui selvésti johtamisen maaritelma sosiaalisena
prosessina, jota ohjaa ithmisten keskindinen vuorovaikutus (Johtamisella laatua... 2009, 30).
Haastateltavat painottivat erityisesti yhdessd tekemistd ja sitd, ettei johtaminen voi olla
ylhdéltd alaspdin johtamista. Johtamisen on my0s sanottu sisdltdvin useita erilaisia
johtamistehtdvid (mt.) ja ne painottuivat empiirisessd aineistossa hieman eri tavoin
haastateltavien vililld. Henkilostdjohtaminen koettiin yleisesti oleelliseksi, mutta muun
muassa talous- ja verkostojohtaminen niyttidytyivdt eri tavoin haastateltavien vililld. Sen
sijaan madritelma erityisasiantuntijuuteen kiinnittyvastd moniulotteisesta johtamisosaamisesta
(mt.) oli havaittavissa selvdsti neljdssd haastattelussa, joissa my0s asiantuntijuuden
johtaminen korostui. Haastateltavat toivat my0s esiin tasapainottelun roolien vililld, jolla
voidaan ndhdd olevan yhteys teoriassakin mainittuun johtamisosaamisen erilaisiin
ulottuvuuksiin aina strategisen johtamisen tasolta asiakastydon prosessien johtamiseen.
Empiirisessd aineistossa painottuivat myos esimiehen uskallus tehdd omia ratkaisuja sekd

vastuu tyontekijoiden perustehtdvin kirkastamisesta ja konkretisoimisesta sddnnollisesti.

Seuraavaksi tutkielmani teoreettinen viitekehys kuten myds teemahaastattelu eteni
tarkastelemaan johtajuutta ja esimiestyOskentelyd sekd sosiaalialan johtamiseen kohdistuvia
vaatimuksia. Empiiristd aineistoa kerdtessdni pyysin haastateltavia kuvaamaan omaa
toimenkuvaansa, joka osittain my0s madritteli heiddn ndkemystdén johtajuudesta ja
esimiestyoskentelystd. Toimenkuva néhtiin laajana késitteend ja sen mdiérittelyyn koettiin
voivan itse vaikuttaa tiettyjen reunachtojen puitteissa. Haastatteluissa painottuivat muun
muassa vastaaminen yksikon toiminnan pyOrimisestd ja siitd, ettd tyontekijat pystyvit
tekemddn vaativaa tyotddn. Myos esimerkkind oleminen, tyon raamittaminen sekid
tyohyvinvoinnista ja tyOyhteison ilmapiiristdi vastaaminen néhtiin  ldhiesimiehen
toimenkuvaan liittyvédksi oleellisiksi asioiksi. LédhiesimiestyOskentelyn toimintakentdksi
haastateltavat mairittelivit yleisesti oman yksikon, yhteistydtahot ja erilaiset verkostot sekd

koko kaupungin, joka luo strategiset puitteet tyon tekemiselle.
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Teoreettiseen viitekehykseen verraten empiirisessd aineistossa korostui Nurmen (2000, 80)
ndkemys siité, ettd esimiehelle kuuluvat ne asiat, joita muut eivit kykene hoitamaan. Myds
Torpan (2002, 58) ajatus siitéd, ettd esimichen on oltava “oman joukkonsa lipunkantaja” oli
mielestdni helposti tulkittavissa haastatteluista, painottuihan haastatteluissa, ettd 1dhiesimiehet
ovat ensisijaisesti oman yksikkonsd esimiehid. Haastateltavat korostivat myos kuuntelemisen
ja kuulemisen tarkeyttd ja kokivat, ettd esimiehen on térkeédd olla “korvat herkilld” sille, mita
tyOyhteisossd tapahtuu. Haastateltavat korostivat, ettd esimiehen on osattava ottaa etiisyyttd
asioihin, mutta tarvittaessa esimiechen on osattava tulla tarpeeksi ldhelle. My0s Jérvinen
(2004, 22, 54) tuo esiin, ettd sopivan ldheisyyden ja etdisyyden vaihtelu suhteessa
tyontekijoihin ja késiteltdviin asiothin on oleellista, jotta esimies pystyy hahmottamaan
johtamansa kokonaisuuden. Jarvisen mukaan esimiehen on edustettava tyOnantajan intresseja
ja katsottava toimintaa organisaation kokonaisuudesta késin. Haastatteluissa tdmé tuli esiin
muun muassa intressien yhteensovittamisen tirkeytend ja haasteellisuutena. Kaikki
haastateltavat mainitsivat toimivansa “puun ja kuoren” vilissd pyrkiessdén sovittamaan
erilaiset intressit yhteen. Haastateltavat toivat esiin myds oman toimintansa reflektoimisen ja
omien toimintatapojensa tunnistamisen tdrkeyden, kuten Niiranenkin (2004, 230) kuvaa.
Niirasen (mt.) mukaan johtajan on oleellista tunnistaa ne oman toimintansa mekanismit, jotka
vaikuttavat esimerkiksi tydyhteison jdsenten keskindiseen vuorovaikutukseen, vastuunottoon
ja haluun kehittdd omaa tyotddn. Rasasen (2009, 63—66) mukaan johtamistydssd on osattava
yhdistdd erilaisia odotuksia ja hallittava seké-ettd — nidkokulma. Empiirisessd aineistossa
korostuikin tasapainoilu roolien vililld, tyontekijoiden tarpeiden huomiointi ja kyky késitella
tyontekijdd tyontekijdlle sopivimmalla tavalla. Haastateltavat toivat esiin myds pitkdn
kokemuksen mukanaan tuomat edut muun muassa kentin tuntemukseen ja sitd kautta

tyoskentelyyn niin eri toimijoiden kuin ty0yhteisonkin kanssa.

Sosiaalialan johtamiseen kohdistuvien vaatimusten on sanottu osaltaan maéérittelevan
sosiaalialan johtamista. Johtamisen on tuettava organisaation perustehtivdd ja tavoitteiden
saavuttamista, vastattava jatkuviin ympériston, yhteiskunnan ja asiakkaiden muuttuviin
ongelmiin, tehtdvd valintoja resurssien kohdentamiseksi ja hallittava taloushallinnon kieli,
silli kaikkea toimintaa olisi perusteltava rahalla. Lisdksi johtajan on noudatettava
perustehtdville ominaisia arvoja ja eettisyyttd sekd omattava ammattijohtajan taidot ja
osaaminen. (Niiranen ym. 2010, 5, 14, 48; Niiranen 2004, 229.) Kaikki edelld mainitut asiat
tulivat esiin my0s empiirisessd aineistossa. Lisdksi haastatteluissa painottui ylemmalté tasolta
tulevat vaatimukset, jotka voivat toisinaan olla ristiriidassa perustehtdvin toteuttamisen

kanssa. Osa johtamiseen kohdistuvista vaatimuksista koettiin yleisesti myds ty6hon liittyviksi
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haasteiksi. Haasteelliseksi koettiin  muun muassa sddstopaineet, kansainvélistyminen,
ajanpuute, organisaation muutokset ja organisaation pirstoutumisesta johtuva vaara
kokonaisvastuun katoamisesta, tyontekijoiden vahvat nidkemykset oman tyon tekemisesta,
moniammatillisuus sekd erilaisissa eldmintilanteissa ja tyOurien vaiheissa olevien
tyontekijéiden saaminen toimimaan yhteen. Myds teorioissa sosiaalialan johtamisen
haasteiksi madiritellddn toimintaympiriston muutokset sekd asiakkaiden palveluntarpeiden
lisddntyminen, monimuotoisuus ja vaativuus (Johtamisella laatua... 2009, 19, 43). Sen sijaan
Sipildn (1991, 54-55) mainitsema asiantuntijoiden kapea-alaisuus ei suoranaisesti tullut esiin
empiirisessd aineistossa. Sipild tarkoittaa kapea-alaisuudella kollektiivista johtajuutta, joka

voi olla selittdva tekija esimiesaseman karttelulle ja johtamisen kehittimisen hankaluudelle.

Asiantuntijuuden johtaminen lukeutui tutkielmassa sosiaalialan johtamisen erityispiirteisiin.
Asiantuntijuus ja asiantuntijuuden johtaminen korostuivat vahvasti neljdssd haastattelussa,
jossa ldahiesimiehet kuvasivat olevansa asiantuntijuuden johtajia. On sanottu, ettd johtamisen
merkitys olisi asiantuntijuuden johtamisessa taka-alalla, silld asiantuntija toimii pitkélti
intuitionsa ja kokemustensa kautta syntyneiden mallien pohjalta (Viitanen ym. 2007, 15;
Seppénen-Jarveld & Juth 2003, 200-201). Sipildn (1991, 54—55) mainitsema asiantuntijoiden
kapea-alaisuus voisi tulkintani mukaan liittyd juuri tdhan. Haastateltavat toivatkin esille, ettd
asiantuntijuuden johtaminen haastaa my0s johtajan itsensd ja johtamisen on oltava ennen
kaikkea vuorovaikutteista ja keskustelevaa johtamista sekd kuuntelemista ja ratkaisujen
etsimistd yhdessd. Néin ollen Erikssonin (2006, 124) nikemyksen siitd, ettd asiantuntijuuden
johtaminen on kollektiivista johtamista ja vuorovaikutteista toimintaa, jossa johtaminen ja
asiantuntemus ovat sidoksissa toisiinsa, voidaan sanoa pitdvin paikkaansa tdmén tutkielman
empiirisen aineiston valossa. Sipild (1991, 89) mainitsee asiantuntijoiden johtajan olevan
ennemminkin innostaja ja motivoija, joka tuli esiin my0s haastattelussa, jossa
asiantuntijuuden johtaminen ei muutoin painottunut. Vaikka l&hiesimiehet pitivdt oman
asiantuntijuutensa ylldpitdmistd avainasemassa, kokivat he myo0s, ettei heilld ole tarpeeksi
aikaa paneutua perustyohon. Lahiesimiehet kokivat tdrkednd, ettd heilld olisi mahdollisuus
pysya niin sanotusti ajan hermoilla perustychon liittyvistd asioista, mutta he vaikuttivat myos
osittain hyvéksyneensd ajankdyton rajallisuuden ja sen, ettd kaikesta ei ole mahdollista olla

selvilla.

Sosiaalialan johtamisen erityispiirteiksi valikoituvat aiempien tutkimusten ja teorian valossa
my0s tuloksellisuus ja eettisyys. Yleisessd tasolla tuloksellisuus mééritelldén voimavarojen

kdyton oikein suuntaamiseksi ja sosiaalialalla se kuvataan myds menetelméksi toimia
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tehokkaasti, taloudellisesti ja laadukkaasti (Nurmela 1993, 4; Stakes 2006). Tuloksellisuuteen
liittyen on myds sanottu, ettd oleellista on suurten kokonaisuuksien hahmottaminen ja
esimiehen kyky priorisoida rajallisia resursseja (Heinonen 2002, 23). Alun perin
tarkoituksenani oli kysyd haastateltavilta, miten he itse maédérittelisivdt tuloksellisuuden
sosiaalialan johtamisessa, mutta rajallisen haastatteluajan vuoksi jouduin karsimaan
kysymyksid. Niin ollen tuloksellisuutta koskeva kysymys Kkésitteli vain sitd, miten
tuloksellisuuteen liittyvét asiat ndkyvit ldhiesimiehen tydssd. Teoreettisessa aineistossa
tuloksellisuudessa painottuivat myos talouteen liittyvét asiat, jotka eivit puolestaan juurikaan
ndkyneet empiirisessd aineistossa. Haastattelemani ldhiesimiehet painottivat ennemminkin
asiakasndkokulman huomioimista, tyOyhteison ilmapiirid ja tyShyvinvointia, mutta myds
budjetissa pysyminen mainittiin. Tuloksellisuudesta puhuttaessa haastattelut etenivit sujuvasti
sosiaalialan johtamisen eettisyyteen. Mielesténi timéd on huomionarvoista, silld se vahvistaa
ndkemysta siitd, ettd tuloksellisuus ja eettisyys liittyvit kiintedsti toisiinsa. Sinkkonen-Tolppi
ja Laulainen (2010, 226-228) maédrittelevit sosiaalialan johtamisen olevan monin tavoin
eettisesti latautunutta. Yhteiskunnassa vallitsevat eettiset ndkemykset sosiaalipalveluiden
perusteista ja tavoitteista, ammattiryhmien erilaiset eettiset ohjeet, asiakastyon mukanaan
tuomat erilaiset eettiset ristiriidat ja johtamisen eettiset kysymykset vaikuttavat osaltaan
sosiaalialan johtamisen eettisyyteen (Niiranen ym. 2010, 113—114). Eettistd johtamista on
sanottu méidrittivdn oikeudenmukaisuus, vastuullisuus ja tuloksellisuus ja se vaatii
suoralinjaisuutta, avoimuutta, rohkeutta sekd jatkuvaa uudelleen arviointi (Johtamisella
laatua... 2009, 21; Sinkkonen 2009, 80). Eettisyydestd puhuttacssa empiirisessd aineistossa
painottui etenkin asiakkaiden huomiointi kaikessa toiminnassa. Tyon kuvattiin olevan muun
muassa heikompien puolien pitdmistd, jossa inhimillisyys ja thmisyys ovat vahvasti ldsna.
Eettisyyden méaritelma linkittyi osittain myos sosiaalialan johtamisen mééritelmiin korostaen

oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoista kohtelua seké lapindkyvyyttd ja avoimuutta.

Valitsin viimeiseksi haastattelun teemaksi myos johtamistaidot, joiden kautta pyrin saamaan
tietoa ldhiesimiehen ndkemyksistd omista vahvuusalueistaan sekd kehittimistarpeistaan.
Teema johdatteli keskustelun mielestini hyvin my6s ldhiesimiesten toiveisiin
tdydennyskoulutuksen suhteen sekd kertomaan siitd, miten l&hiesimiehet ovat péddtyneet
nykyisiin tehtdviinsd. Lihiesimiesten ndkemyksid omasta vahvimmasta osaamisestaan yhdisti
tyontekijoiden  kuunteleminen.  Lisdksi ~ vahvimmaksi  osaamiseksi  maéériteltiin
substanssiosaaminen, asiantuntijaryhmin johtaminen, ratkaisujen etsiminen, rauhallisuus
uusien ideoiden suosiminen sekd uuden toiminnan aikaansaattaminen. Myos asiakasty0 ja sen

kautta syntynyt varmuus ja rauhallisuus sekd positiivisuus, yhteistyokyky ja
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vuorovaikutustaidot mainittiin. Henkil6stojohtaminen sekd negatiivisten asioiden puheeksi
ottaminen  olivat puolestaan  asioita, joissa  koettiin  kehittdmisen tarvetta.
Tdydennyskoulutusaiheiksi ehdotettiinkin  henkilostohallinnon  kehittdmiseen  liittyvad
koulutusta seké talouteen, ATK-asioihin sekd oman esimiehisyyden vahvistamiseen liittyvid
atheita. Kaikki haastateltavat toivat esiin hyOtyvédnsd eniten lyhyistd tdsmédkoulutuksista.
Huomionarvoista mielestdni on, ettd koulutuksen sisdlloistd antia enemmén ldhiesimichet
toivoivat koulutuksen myota tapaavansa kollegoita ja mahdollisuutta vertaistukeen, joka télla

hetkelld jaa haastateltavien tydssd vihaiseksi.

Jarvisen (2006, 13) mukaan sosiaalialan esimiestydlle on tyypillistd siirtyminen
esimiestehtdviin perustyon parista. Tdmd ndkyi my0s empiirisessd aineistossa. Kaikkia
haastateltavia yhdisti kokemus perustydsti ja sitd kautta syntynyt vahva substanssiosaamisen
painotus. Oletuksenani oli, ettd lahiesimiehet ovat ennemminkin ajautuneet kuin hakeutuneet
esimiestehtdviin. Kolme viidestd haastateltavasta kertoikin ensisijaisesti ajautuneensa
nykyisiin tehtéviinsi. Yksi haastateltavista kertoi alun perin hakeutuneensa esimiestehtdviin
etsiessddn haasteita, mutta koki ajautuneensa nykyiseen tehtidvddnsd. Toinen haastateltava
puolestaan kertoi tietoisesti hakeutuneensa tehtivéddnsd sen jdlkeen, kun oli saanut
vuorotteluvapaan ajan etdisyyttd silloisiin tyotehtdviinsd ja kaipasi uusia haasteita.
Haastateltavia yhdisti se, ettd useita heistd oli jossakin tyOuran vaiheessa pyydetty
lahiesimiehen tehtdviin sekd se, ettd kaikki olivat tehneet ldhiesimiehen sijaisuutta ennen
vakinaista tehtdvdd. Huomionarvoista oli, ettd 1dhiesimiehet olivat kukin hakeneet paikkaansa

sen tullessa hakuun vakinaisena.

Teoreettisen ja empiirisen aineiston valossa yhteenvetona aiheesta voidaan todeta, ettd
sosiaalialan ldhiesimiestyd on kiytdnndssd monimuotoinen ja laajaa osaamista edellyttiva
tehtdvi, jossa asiantuntijoiden johtaminen ja ldhiesimiehen substanssiosaaminen painottuvat.
Lahiesimiehet ovat usein ajautuneet esimiestehtdviin, mutta taustalla on usein ollut myds
kiinnostus uusia haasteita kohtaan. Lahiesimiestyolle on tyypillistd jatkuvat muutokset ja
nithin sopeutuminen sekd monesta eri suunnasta tulevat vaatimukset ja odotukset, joita
lahiesimiehet itse kuvaavat ”puun ja kuoren” vilissd olemiseksi. Ammatti-identiteetti ja
toimintakenttd ovat muovanneet johtamiskdytantoja ja kunkin Idhiesimiehen oma persoona ja
kokemus vaikuttavat esimiestyohon. Lidhiesimiestydlle on kéytdnndssd ominaista
keskusteleva johtaminen sekd vuorovaikutus ja yhdessd tekeminen tyontekijoiden kanssa.
Esimichen on osattava perustella ratkaisut ja oltava myos itse selvilld siitd, mitd

toimintakentélld ja tyOyhteisossd tapahtuu. Lihiesimiehen on osattava olla tarpeeksi ldhelld
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mutta myos riittdvin etdédlld hahmottaakseen kokonaiskuvan. Lihiesimiehen tirkeimpind
tyotehtdvind on perustehtdvin kirkastaminen ja konkretisoiminen, voimavarojen oikein
kohdistaminen sekd vastaaminen siitd, ettd puitteet perustyon tekemiselle ovat kunnossa.
Sosiaalialan 1dhiesimies on kaytdnndssd asiantuntija, esimerkki, keskustelun herdttd;a,

ratkaisujen etsiji sekd tyontekijoiden tuki ja turva.

Asiantuntijuuden johtaminen sekd tuloksellisuuden ja eettisyyden asettamat vaatimukset
ndkyvét ldhiesimiestyOskentelyn kaytdnnoissd vahvasti. Lidhiesimiestydskentely on suurilta
osin asiantuntijuuden johtamista, joka muokkaa omalta osaltaan johtamisen kaytdntoja.
Asiantuntijoita ei voi johtaa ylhdaltd alas sanelemalla vaan heille on myds annettavaa tilaa,
mutta esimiechen on huolehdittava selkeistd tyon raameista, joiden puitteissa toimitaan.
Asiantuntijat my0s haastavat esimiehen ja edellyttivat tiltd vahvaa substanssin hallintaa sekd
valmiutta késitelld haasteellisia asioita. Asiantuntijuuden johtaminen on kollektiivista
johtamista, joka voi osaltaan vaikeuttaa esimiesaseman arvostusta ja hdmaértdd sitd, kuka
vastaa mistdkin. Teoreettisen ja empiirisen aineiston perusteella asiantuntijoiden johtaminen
on haasteellinen tehtdvd, joka edellyttdd ldhiesimieheltd vuorovaikutustaitoja sekd taitoja
jatkuvasti arvioida ja kehittdd omaa toimintaansa. Tuloksellisuuden ja eettisyyden asettamat
vaatimukset sosiaalialan johtamiseen painottuvat enemmain teoreettisessa kuin empiirisessi
aineistossa. Kaytdnnossd tuloksellisuus painottuu asiakasndkdkulmien huomioimiseen,
tyohyvinvointiin ja ilmapiiriin liittyviin asiothin. Eettisyys ja sen asettamat vaatimukset
ndyttdytyivdt enemménkin olevan luonnollisesti ja itsestddn selvisti ldsnd arjen kdytdnndissi
kuin erityisend vaatimuksena tyon tekemiselle. Kéaytdnnossd eettisyys ndhtiin
asiakasndkokulmasta heikompien puolien pitdmiseksi ja esimiestydstd puhuttaessa
painottuivat oikeidenmukaisuus, ldpindkyvyys ja avoimuus. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd
esimerkiksi jatkuvat muutokset lisddvét eettisyyden haasteellisuutta muun muassa siten, etti

muutoksissa korostuu esimiehen taito huomioida tyontekijoité tasa-arvoisesti.

Kaiken kaikkiaan sosiaalialan 1dhiesimiesti voisi verrata kapellimestariin, jonka tehtdvéna on
saada “orkesteri soittamaan samaan nuottiin”. Lihiesimiehen tehtdvéni on koota eri palvelut
mielekkidksi kokonaisuudeksi, jossa huomioidaan niin asiakkaan tarpeet kuin henkildsto ja
sen osaaminen (Isosaari 2006, 48). Lihiesimies toimii substanssiosaamisen avainhenkiloné
sekd esikuvana omassa tyOyhteisOsséén ja tasapainoilee erilaisten roolien vililld silloin, kun
mietitddn, miten organisaation tavoitteita ja strategioita toteutetaan jokapdividisessd tyOssd

(Reikko ym. 2010, 69).
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LITTEET

LIITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

Kuvaile tyotési ja toimenkuvaasi.

Sosiaalialan johtaminen

Miten midirittelisit sosiaalialan johtamisen?
Millaisia johtamisteorioiden piirteitd omassa tyossési on nihtivissa?

Sosiaalialan ldhiesimiestydskentely

Millainen on sosiaalialan ldhiesimiestydskentelyn toimintakenttid?
Millaisena ndet oman roolisi sosiaalialan 1dhiesimiehend?

Mitkéd ovat mielestdsi tarkeimmiit tehtdvisi ldhiesimiehenid?
Millaisia haasteita ja vaatimuksia ldhiesimiestyoskentelyyn liittyy

Sosiaalialan johtamisen erityispiirteet

Asiantuntijuuden johtaminen

Mité asiantuntijuuden johtaminen edellyttda?
Millaisia haasteita ja vaatimuksia asiantuntijuuden johtamiseen liittyy?

Tuloksellisuus
Miten tuloksellisuuteen liittyvit asiat nikyvit omassa tyossési?

Eettisyys
Miten eettisyyteen liittyvit asiat ndkyvét omassa ty0ssisi?

Johtamistaidot

Millaista on oma vahvin osaamisesi?

Millaista johtamisosaamista haluaisit kehittdd?

Millaisesta johtamisen tdydennyskoulutuksesta kokisit saavasi hyotyd tyohosi?

Ajauduitko vai hakeuduitko ldhiesimiestehtdviin?

Muuta?
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LIITE 2 TAUSTATIETOLOMAKE
Sukupuoli Ika

Tyontekijoiden lukumaara

Koulutustausta (suorittamisvuosi)

Johtamiseen liittyva tdydennyskoulutus

Tyokokemus (kokemus vuosina)

Aiemmat esimiestehtivat

Ty06ajan jakautuminen prosentteina
Henkildstoasiat
Kokoukset, palaverit, neuvottelut
Talouteen liittyvét asiat
Viestintd ja yhteistyo
Asiakasty0
Muut tehtivét (mitkd?)
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LIITE 3 SAATEKIRJE HAASTATELTAVILLE

TUTKIMUS SOSIAALIALAN JOHTAMISESTA LAHIESIMIEHEN NAKOKULMASTA

Arvoisa vastaanottaja,

olen xxxx kaupungilla sijaisena tyoskentelevd sosiaalityon opiskelija Tampereen yliopistosta
ja teen pro gradu — tutkielmaani aiheesta sosiaalialan johtaminen Idhiesimiesten
ndkokulmasta. Tutkielmani késittelee aihetta julkisen sektorin johtamisen, johtamisteorioiden,
asiantuntijuuden johtamisen sekd tuloksellisuuden ja eettisyyden ndkdkulmista. Tutkielmani
tarkoituksena on kuvata sosiaalialan johtamista kdytdnnontasolla sekd hahmottaa sosiaalialan
johtamisen arkea ja kokonaisuutta 1dhiesimiesten nidkokulmasta. Toivon voivani haastatella
Sinua tutkielmaani varten. Haastattelu on teemahaastattelu, jonka rungon edelld mainitsemani
nidkokulmat muodostavat. Haastattelut on tarkoitus toteuttaa kesidn 2012 aikana ja tutkielman
on tarkoitus valmistua timén vuoden loppuun mennessi. Haastattelua varten olisi hyva varata
aikaa noin tunti ja haastattelupaikaksi voimme valita Sinulle parhaiten sopivan paikan.

Tutkielmassa haastattelut késitelldédn anonyymisti eikd myoskéén kohdeorganisaatiota nimeta.

Mikili olet halukas osallistumaan haastatteluun, otathan mahdollisimman pian yhteyttd

sdahkdpostitse tai puhelimitse. Kerron myds mielelldni lisdd tutkielmastani.

Ystavallisesti,

Kaisa Korhonen
Puh: 050 xxx xxxx

S-posti: kaisa.j.korhonen@uta.fi
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