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Tassé kandidaatintutkielmassa tarkasteltiin sosiaalityon ldhijohtajien kokemuksia heidin tyohonsa
liittyvistd vaatimuksista ja voimavaroista. Tutkielman tavoitteena oli syventdd ymmarrysta siité,
millaisina sosiaalityon ldhijohtajat kokevat oman tyonsé arjen tasolla. Tutkielman teoreettisena
viitekehyksend toimi tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (Job Demands—Resources, JD-R-malli),
joka auttoi jasentdmadn haastatteluaineistosta esiin nousevia ilmigitd. Aineistona tutkiclmassa
hyddynnettiin laadullista haastatteluaineistoa, joka koostui seitsemén sosiaalityon ldhijohtajan
yksilohaastattelusta.

Analyysimenetelméni tutkielmassa hyddynnettiin teoriaohjaavaa sisillonanalyysié. Tulokset
luokiteltiin kahteen JD-R-mallin mukaiseen pddteemaan: tyon vaatimuksiin ja tydn voimavaroihin.
Tyo6n vaatimusten alakategorioiksi muodostuivat kaksoisrooli hallinnon ja tyon arjen vililld, tyon
kuormittava ja vaativa luonne, resurssipula ja sddstopaineet sekd hajautettu tyoyhteiso ja etdisyys.
Tyo6n voimavarojen alakategoriat olivat vaikuttamisen mahdollisuus ja kehittdminen, tyoyhteison
laheisyys ja tuki sekd asiantuntijuuden ja henkildston johtamisen mielekkyys.

Tutkielmani tulokset osoittivat, ettd sosiaalityon 14hijohtajien tydssd yhdistyvét samanaikaisesti
kuormittavat vaatimukset ja motivoivat voimavarat. Keskeisimmat vaatimustekijéat liittyivéat
kaksoisrooliin hallinnon ja arjen tyon valilld, resurssien niukkuuteen sekd organisatorisiin rakenteisiin.
Ty6n voimavaroina puolestaan korostuivat vaikuttamisen mahdollisuudet, tydyhteison tuki ja
henkildstdjohtamisen mielekkyys.

Tutkielmani tulokset havainnollistavat, miten tyon ristipaineet ja eettiset jannitteet heijastuvat
lahijohtajien kokemuksiin sekd miten ty6n voimavarat voivat toimia vaatimustekijoiltd suojaavina
tekijoind. Tutkielma lisdd ymmarrystd sosiaalityon johtamisen erityispiirteistd sekd tuo esiin tarpeen
tukea sosiaalityon 1&hijohtajia heidén roolissaan arjen ja hallinnon rajapinnassa toimivina
asiantuntijoina.

Avainsanat: sosiaalityd, 1dhijohtaminen, tyon vaatimukset, tyon voimavarat, JD-R-malli, kaksoisrooli,
julkisjohtaminen, New Public Management
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1 Johdanto

Sosiaality6 on sekd eettisesti ettd kdytidnnollisesti vaativaa asiantuntijatyotd, jota ei koskaan
tehda tyhjidssd, vaan se tapahtuu aina osana organisaatiota, hallinnon alla ja johdettuna.
Sosiaali- ja terveysalan kenttd on erityisen haastava seki sosiaalityon ettd sen johtamisen
nikokulmasta, silld sitd muovaavat samanaikaisesti sekd hallinnon uudistamispaineet etti
vanhojen organisaatiorakenteiden ja -kulttuurien vaikutus (Viitanen, Kokkinen, Konu,

Simonen, Virtanen & Lehto 2007, 7).

Sosiaalityon arki on usein monimutkaisten ja kuormittavien asiakastilanteiden hallintaa, mika
vaatii tyontekijoiltd ammatillista osaamista ja jaksamista. Néiden piirteiden vuoksi
johtamisella on keskeinen merkitys. Sosiaali- ja terveysalan johtajat tyoskentelevitkin erittdin
kiireisesséd toimintaymparistossa, jossa tilanteet muuttuvat nopeasti ja vaativat nopeaa
reagointia (Pietildinen & Syvijarvi 2016, 319). Pekkarisen (2010, 34) mukaan sosiaali- ja
terveydenhuollon johtajilta odotetaan kustannustehokkuutta seké henkildston hyvinvointia
edistdvéa johtajuutta. Liséksi on todettu, ettd sosiaalialalla johtamistyylit vaikuttavat suoraan
henkildston tyohyvinvointiin ja tydssé viihtymiseen (Pekkarinen 2010, 34). Tdma tekee

heididn asemastaan monin tavoin ristiriitaisen ja haastavan.

Johtajilta edellytetdén siis erittdin laajaa osaamista ja myos taitoa yhdistié sosiaalialan arvoja
kunnioittavaa johtajuutta seké strategista muutosjohtamista. Lihijohtajat joutuvat jatkuvasti
tyOssédén tasapainoilemaan erilaisten vaatimusten vélilld: toisaalta he tuntevat tyon arjen, arvot
ja asiakkaiden tarpeet, mutta toisaalta heidén odotetaan hallitsevan resurssien tehokkaan
hyodyntdmisen ja muutoksen johtamisen. (ks. Pekkarinen 2010.) Juuri tima tyonkuvan

kaksoisluonne tekee heididn kokemuksistaan erityisen kiinnostavan tutkimuskohteen.

Yhteiskunnan kehitys ja erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukset kuten
valtakunnallinen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus eli niin kutsuttu “’sote-uudistus” (ks.
esim. STM 12.2.2024) vaikuttavat sosiaalityon johtamisen jokaiseen osa-alueeseen.
Sosiaalityon johtamisen voidaan joidenkin médritelmien mukaan néhdé jakautuvan
strategiseen johtamiseen, muutosjohtamiseen, asiakasprosessien johtamiseen,
henkildstovoimavarojen johtamiseen sekd integroivaan johtamiseen (Pakarinen & Kananoja
2017, 471). Johtaminen ei ole siis koskaan irrallinen osa sosiaalityon todellisuutta, vaan se
liittyy olennaisesti sosiaalityon arkeen. Sosiaalityon johtamista on tutkittu melko véhan,
vaikka ldhijohtajien asema on sosiaali- ja terveysalan sektorilla hyvinkin tarked (Reikko,

Salonen & Uusitalo 2010, 11). Erityisesti pimentoon jdi sosiaalityon ldhijohtajien oma déni.



Tédmin tutkielman tavoitteena on lisdtd ymmaérrysté siitd, millaisia tydn vaatimuksia ja
voimavaroja sosiaalityon ldhijohtajat tunnistavat omassa tydssddn ja miten nima ilmenevét
heiddn arjessaan. Tutkimusaiheeni nousee tarpeesta ymmartdd paremmin nimenomaan
sosiaalityon johtamista ja sen erityispiirteitd, silld sosiaalialan l&hijohtajilta odotetaan

poikkeuksellisen paljon (Pekkarinen 2010, 36).

Tutkielman aineistona toimii haastatteluaineisto Tampere Praksis: Sosiaalityon ldhijohtajien
ajatuksia ldhijohtamisesta, tyohyvinvoinnista ja muutosjohtamisesta 2018 (Tampere Praksis
2018). Aineisto on saatavilla Aila -tietoarkistosta (aineistotunnus: FSD3281), ja sen on
kerdannyt Reetta Viisédnen osana omaa pro gradu -tutkielmaansa Tampereen yliopistossa

kevailld 2018.

Tutkielmani padasialliseksi teoreettiseksi viitekehykseksi olen valinnut tyén vaatimusten ja
voimavarojen mallin, eli Job Demands—Resources (JD-R) -mallin (Demerouti, Bakker,
Nachreiner & Schaufeli 2001), joka jakaa tyohon liittyvét tekijat tyon vaatimuksiin ja tyon
voimavaroihin. Kiinnostukseni kohdistuu erityisesti sithen, millaisia tyén vaatimuksia ja
voimavaroja sosiaalityon l&hijohtajat nostavat esiin puhuessaan omasta roolistaan ja
tyOarjestaan. Tutkielmani tehtdvina on siis tuoda nikyviksi niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat

lahijohtajien ty6hon ja siten myds koko sosiaalityon kenttddn.

Seuraavassa luvussa esittelen tutkielmani teoreettisen viitekehyksen. Luvussa syvennytdian
julkisen sektorin johtamisen erityispiirteisiin, kuten New Public Management -ajatteluun ja
sosiaali- ja terveysalan toimintaympéristoon. Lisdksi kisittelen sosiaalityon johtamisen
erityispiirteitd ja tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia (JD-R-malli), jota hyddynnéin

aineiston analysoinnissa.



2 Johtajuus ja sosiaalityo

Téssd luvussa késittelen tutkielmani teoreettista taustaa ja johtamiseen liittyvid ilmi6itd, jotka
luovat kontekstin sosiaalityon léhijohtajien tydlle. Keskeisimpien kisitteiden maarittelyn
jélkeen tarkastelu etenee seuraavasti: Ensin esittelen julkisen sektorin johtamisen
perusperiaatteita, minka jilkeen syvennyn sosiaali- ja terveysjohtamisen erityispiirteisiin sekd
niihin haasteisiin, joita tima sektori asettaa johtamiselle. Néiden jilkeen keskityn sosiaalityon
johtamiseen, sen erityisluonteeseen ja sen yleisesti tunnistettuihin piirteisiin. Luvun lopuksi
esittelen tyon vaatimusten ja voimavarojen mallin (JD-R-malli), jota hyddynnin

tutkielmassani sosiaalityon ldhijohtajien tyon piirteiden tarkastelussa.
2.1 Keskeisia kasitteita

2.1.1 Sosiaalityo

Sosiaality® on vaativaa asiantuntijatyoti, joka kohdistuu sosiaalisten ongelmien ehkdisyyn ja
ratkaisemiseen. Tyotd tehddén eri tasoilla: yksildiden, perheiden, yhteisdjen sekd
yhteiskunnallisten rakenteiden parissa. Sosiaalityotd voidaan toteuttaa omana palvelunaan
esimerkiksi sosiaalihuoltolain perusteella tai osana muita palveluja, kuten sosiaalista
kuntoutusta. Sosiaalitydsséd yhdistyy eettinen harkinta, rakenteellinen ymmarrys seka
kdytdnnon vuorovaikutustyo (Sosiaali- ja terveysministerio 2023). Sosnetin mééritelmén
(2014, n.d.) mukaan sosiaalitydssd keskeisessd roolissa ovat arvot, jotka korostavat
yhteiskunnallista oikeudenmukaisuutta, ihmisten yhdenvertaista kohtelua, yhteisti vastuuta

sekd erilaisten thmisten ja eldméntilanteiden kunnioittamista.

Sosiaalityon palvelut jakautuvat useaan osa-alueeseen, joita ovat esimerkiksi lastensuojelu,
aikuissosiaalityd, vammaispalvelut, pdihde- ja mielenterveyspalvelut ja perhesosiaalityd.
Naissé palveluissa sosiaalityontekijit tyoskentelevit erilaisissa eldmaéntilanteissa olevien
asiakkaiden tukena, pyrkien edistiméin heididn hyvinvointiaan ja osallisuuttaan. (Sosiaali- ja
terveysministerid 2023.) Tdssd kandidaatintutkielmassani tarkastelen sosiaalityon johtamista
yleisemmalld tasolla, enki rajaa tarkastelua yksittéisiin sosiaalityon palvelumuotoihin. Ndin
voin keskittyd 1dhijohtamisen haasteisiin ja mahdollisuuksiin toimintaympéristosta

riippumatta.



2.1.2 Johtaminen

Johtaminen on késitteend haastava mairitelld lyhyesti ja yksiselitteisesti. Sen miérittelyad on
jopa kuvailtu loputtomaksi tehtidviksi (Ropo 2011, 191). Johtamisen mééritelma vaihtelee
nimittdin kontekstin ja ndkokulman mukaan, mutta tyypillistd on sen yhteys organisaation
toiminnan ja ithmisten ohjaamiseen. Johtajuuden méérittelyn haaste aiheutuu ainakin osittain
siitd, ettd sitd ei voida tarkastella jonain ulkoapéin havaittavana konkreettisena asiana, vaan se
rakentuu yksildiden vélisessd vuorovaikutuksessa, joka taas osaltaan pohjautuu

henkil6kohtaisiin kokemuksiin ja keholliseen ldsndoloon (Ropo 2011, 192).

Johtaminen néhdédin nykyisin yhd useammin keinona saavuttaa erilaisia organisaatiolle
asetettuja tavoitteita tyontekijoiden tydpanoksen kautta (Seeck 2008, Luku 1). Johtamisella on
siis merkittdvan suuri rooli organisaatioissa, sektorista huolimatta. Tdssé tutkielmassa
johtamisella viittaan organisaatioissa tapahtuvaan esihenkilotyohon, joka kohdistuu tyon arjen

organisointiin, eli kdytdnnossd henkiloston tukemiseen seké tyon tavoitteiden saavuttamiseen.

2.1.3 Lahijohtaminen

Lihijohtaminen viittaa johtamisty6hon, joka tapahtuu tyon arjessa ldhelld tyontekijoité ja
heiddn péivittdistd toimintaansa. Rousun ja Lanne-Erikssonin (2021, 6) mukaan l4hijohtajan
roolissa korostuu tyontekijoiden tukeminen laheltd, vahva substanssiosaaminen seké
tunnetaitojen hyodyntdminen johtamisessa. Kdytdnnossa tima tarkoittaa sitd, ettd
ldhijohtaminen ei tapahdu ylhdélld johtoportaalla, vaan arjen yhteistydssd, jonka avulla

pyritddn yhdessd saavuttamaan organisaation tavoitteet.

Lihijohtaminen voidaan my0s ymmartdd tyontekijoiden kokemana tunteena siitd, ettd heidin
esihenkildnsé on saatavilla, aidosti ldsnd ja tukena heidén tyossddn (Rousu & Lanne-Eriksson
2021, 6). Tama korostuu erityisesti vaativassa asiantuntijatydssd, kuten sosiaalitydsséd, jossa
tyon luonne edellyttii jatkuvaa tukea. Tdssi tutkielmassa ldhijohtaminen esiintyy erityisesti

sosiaalityon arkisen tyon organisointina ja henkiloston hyvinvoinnin tukemisena.

2.2 Johtaminen julkisella sektorilla

Sosiaality6ta tehdddn padasiassa julkisissa organisaatioissa, minkd vuoksi sen johtamista on
tarkasteltava osana laajempaa julkisen sektorin johtamiskenttda. Julkisorganisaatioilla on
omat erityispiirteensd, jotka vaikuttavat niiden johtamiseen: toiminta on poliittisesti ohjattua,

julkisesti rahoitettua ja usein siind korostuu julkinen intressi eli kansalaisten jaettu etu



(Salminen 2004, 127-128). Julkisjohtamiseen vaikuttavat poliittisten tavoitteiden lisdksi my0ds
hallinnolliset reformit (Raffel, Leisink & Middlebrooks 2009, 18). Nama piirteet luovat
raamit myds arjen johtamistydlle, minkd vuoksi sosiaalityon johtamisen ymmartdminen
edellyttdd katsausta sithen, miten johtaminen julkisella sektorilla eroaa esimerkiksi yksityisten

yritysten johtamisesta.

Julkisen sektorin johtaminen eroaa merkittavésti yksityisestd sektorista erityisesti
oikeudellisten perusteiden osalta. Siind missi yksityisid organisaatioita, kuten osakeyhtidita,
ohjaa padasiassa yksityisoikeudellinen lainsédddanto, jossa korostuu sopimusvapaus ja
markkinaldhtdisyys, julkisen sektorin toiminta perustuu vahvasti lakeihin ja perustuslakiin
sekd julkisoikeudelliseen sadntelyyn. (Luoto, Méntyld, Perttola & Siikavirta 2018, 19.)
Julkishallinnossa kaikkien organisaatioiden tehtévit ja oikeudet on siis madritelty tarkoin

lainsdddanndssé, osin jopa perustuslaissa.

Toisin kuin yksityiselld sektorilla, jossa padtoksentekoa ohjaa usein markkinatilanne ja
kilpailukyky, julkisorganisaatioissa johtamisen on vield tarkemmin huomioitava esimerkiksi
kansalaisten oikeusturva ja yhdenvertaisuus. Esimerkiksi padtoksenteon julkisuus ja
mahdollisuus muutoksenhakuun ovat olennainen osa julkista hallintoa. Liséksi toimintaa
valvovat hallintotuomioistuimet ja ylimmait laillisuusvalvojat, kuten eduskunnan
oikeusasiamies ja valtioneuvoston oikeuskansleri. (Luoto ym. 2018, 20.) Julkisjohtamisen
kohteena ei siis ole vain organisaation tehokkuus tai tuottavuus, vaan myds toiminnan

eettisyys, lainmukaisuus ja ldpindkyvyys.

Julkista valtaa kayttavit henkil6t ovat myds virkavastuussa toiminnastaan. Tama tarkoittaa
velvollisuutta noudattaa lakia, toimia puolueettomasti sekéd vastuunkantoa mahdollisista
virheistd, jotka voivat johtaa hallinnolliseen, rikosoikeudelliseen tai
vahingonkorvausvastuuseen. (Luoto ym. 2018, 24.) Sosiaalityontekijét ja sosiaalityon johtajat
kuuluvat my6s tdhin ryhmaién, silld heiddn tehtéviinsé sisdltyy merkittdvai julkisen vallan

kayttod, kuten padtoksentekoa palveluista ja etuuksista.

2.2.1 New Public Management

New Public Management (NPM) eli uuden julkisjohtamisen malli (UJJ) on 1980-luvulla
syntynyt hallintomalli, joka levisi nopeasti eri puolille maailmaa. Malli perustuu ajatukseen
siitd, ettd julkisen sektorin organisaatiot voivat parantaa suorituskykydin omaksumalla

yksityisen sektorin johtamismenetelmid, kuten kilpailuttamista, tulosvastuullisuutta ja



tehokkuutta. (Lane 2000.) Tédssa tutkielmassa viittaan kyseiseen malliin lyhenteella NPM
selkeyden ja kansainvélisen kdytdnnon mukaisesti. NPM on vaikuttanut merkittavésti julkisen
sektorin johtamiskulttuuriin my6s Suomessa. Mallin keskeisimmat periaatteet, kuten
tehokkuuden korostaminen ja tulosvastuullisuus, ovat lisdnneet paineita myds sosiaalityon

johtamiseen, mika tekee sen ymmartdmisestd olennaista timén tutkielman kannalta.

Suomessa uuden julkisjohtamismallin mukaiset uudistukset alkoivat Esko Ahon hallituksen
(1991-1995) aikana taloudellisten realiteettien pakottamina, silld 1990-luvun lama edellytti
julkisten menojen vidhentdmisté ja rakenteellisia uudistuksia (Hyyryldinen, Lehto & Pekkola
2018, 9). Koska malliin kuuluvat kilpailuttamisen ja tehokkuuden periaatteet olivat vahvasti
esilld kansainvélisessd hallintokeskustelussa, ne otettiin kdyttoon myods Suomessa osana

laajempia hallinnollisia uudistuksia.

Alun perin Christopher Pollittin (1995; ks. Hyyryldinen ym. 2018, 9) kehittimén jaottelun
mukaan NPM on erdénlainen joukko hallinnon uudistuksen kayténtovalikoimaa, joista
organisaatiot voivat valita parhaat kdytdnn6t omaan toimintaansa. N4itd niin sanotusti
”valikoimassa” olevia ominaisuuksia ovat muun muassa menoleikkaukset ja budjettikehykset,
tulosvastuun hajauttaminen, tuottajan ja tilaajan eriyttiminen, markkinamekanismien
kayttoonotto, tulosjohtaminen seka kasvanut palvelun laadun ja standardien painotus.
(Hyyryldinen ym. 2018, 9.) Mallin ominaispiirteitd ovat siis yksityisen sektorin
johtamisoppeja mukailevien hallintokdytdntdjen tuominen julkiseen hallintoon, jonka myd&ta

myds julkisissa palveluissa tavoitellaan entistd vahvemmin tehokkuutta ja asiakaslahtoisyytta.

Vaikka NPM on tuonut mukanaan monia etuja, kuten resurssien parempaa kohdentamista,
sithen liittyy myos haasteita ja kritiikkid. Suomessa ei ole koettu samanlaista kriittistd
oikeistolaista vastustusta tiatd mallia kohtaan kuin muissa maissa, mutta malli herattia silti
keskustelua ja pohdintaa erityisesti sosiaalipalveluiden tasa-arvosta ja saavutettavuudesta
(Hyyryldinen ym. 2018, 8-9). NPM-mallia kohtaan on esitetty kritiikkid siitd, ettd se saattaa
painottaa liikaa taloudellista tehokkuutta jattden vihemmalle huomiolle muita térkeitd julkisen
hallinnon arvoja, kuten vastuullisuuden ja yhdenvertaisuuden (Lane 2000 6). Voidaankin
pohtia, minkélainen on ndiden inhimillisempien arvojen painoarvo kun vastassa on tuottavuus
ja taloudellisuus. On todettu, ettd organisaatioiden johtoryhmien ajankdyton osalta inhimilliset
ndkokulmat jadvét usein helposti sivuun (Jokela & Saarinen 2016 5). Taméan vuoksi on
mielenkiintoista tarkastella sosiaalityon l&hijohtajien omia késityksid tyOstddn ja siitd, miten

he tasapainoittelevat vaatimuksia inhimillisyydesti ja tehokkuudesta.



2.2.2 Sosiaali- ja terveysala johtamisymparistona

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen muodostaa muun julkisjohtamisen tavoin oman
erikoistuneen johtamisen osa-alueensa (Reikko ym. 2010, 12). Julkisessa sosiaali- ja
terveydenhuollossa johtajien on navigoitava organisaation sisdisten tavoitteiden lisdksi myds
monimutkaisten yhteiskunnallisten odotusten, poliittisten paatosten ja tiukasti sdéddellyn
lainsdddidnnon puitteissa. Johtaminen tapahtuukin ympéristossd, jossa asiakkaiden
palveluntarpeet liittyvét usein kansalaisten perusoikeuksiin, kuten terveyteen, hyvinvointiin ja
ithmisarvoiseen kohteluun. Usein kyse on haavoittuvassa asemassa olevien kansalaisten

viimesijaisista palveluista. (Rousu 2021, 38-39.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtajuutta tarkasteltaessa on hyddyllistd tunnistaa késite
’johtajan toimintakenttd”, joka viittaa konkreettisten ja abstraktien ilmididen muodostamaan
kokonaisuuteen, jota johtaja kohtaa tydssddn ja joka vaikuttaa hianen johtamistyohonsé. Tahdn
kuuluvat esimerkiksi budjettiraamit, organisaation rakenne, ylemmaén esimiehen antamat
ohjeistukset sekd organisaation oma strategia. (Viitanen ym. 2007, 11.) Toimintakentén
hahmottaminen auttaa ymmartiméén, millaisesten paineiden ja vaatimusten alla sosiaali- ja

terveysalan johtajat tekevét padtoksia.

Julkisella sektorilla palvelut myos ndhddén kansalaisten perusoikeutena, eikd niitd voida rajata
samalla tavoin kuin yksityiselld sektorilla, jossa tuotanto suhteutetaan rahoitukseen. Tdmén
lisdksi media seuraa erityisen tiiviisti julkisten palveluiden onnistumisia ja epdonnistumisia,
mika tuo johtamiseen jatkuvaa ulkoista painetta. (Lehtonen, Saarni, Kinnunen & Kinnunen
2023, 21.) Koska sosiaali- ja terveysalan johtamisty® on julkinen tehtdva, sen tuleekin olla

avoin julkiselle kritiikille.

Sosiaali- ja terveysalan sektorin viimeaikaiset suuret muutokset ovat tuoneet johtamiseen
entistd suurempia paineita. Erityisesti sote-uudistus eli jarjestdimisvastuun siirtdminen kunnilta
hyvinvointialueille on tuottanut haasteita koko sektorille. Sote-uudistuksen toteuttamista on
kritisoitu ja jopa sen keskeisten tavoitteiden eli yhdenvertaisuuden, hyvinvointierojen
kaventamisen ja kustannusten hillitsemisen on todettu jdédneen toteutumatta (YLE 12.1.2025).
Hyvinvointialueet ovat myds joutuneet valtavaan sddstopaineeseen, jonka myoti osa
hyvinvointialueista on joutunut jopa punnitsemaan, mité lakeja voitaisiin rikkoa, jotta
kansalaisten lakisdéteiset palvelut voidaan séilyttdd (YLE 25.4.2025). Téllaisessa tilanteessa
sosiaali- ja terveysalan johtajat joutuvat tasapainoilemaan resurssien riittdvyyden ja

palveluiden laadun vélilla.



Terveyttd ja hyvinvointia ei kuitenkaan voida tuottaa pelkéstdédn sosiaali- ja
terveyspalveluiden tai sen johtamisen avulla, vaan ne ovat seurausta myos ihmisten
yksilollisistd valinnoista ja yhteiskunnallisista rakenteista. Tdma tarkoittaa, ettd kaikkiin
ongelmiin ei voida vastata, vaikka resursseja olisi rajattomasti. Liséksi palveluiden kysynta
kasvaa jatkuvasti, mutta kiytettdvissd olevat resurssit eivét kasva tarpeiden mukaan.
Tarjonnan lisdiminen voi itse asiassa sosiaali- ja terveydenhuollon sektorilla synnyttdd jopa
lisdd kysyntid, ja poliittinen paédtoksenteko voi tuoda johtamiseen samaan aikaan lisdhaasteita.

(Lehtonen ym. 2023, 19-20.)

Sosiaali- ja terveysalan johtajuus edellyttdd laajaa ammatillista osaamista, jossa yhdistyvit
tulosjohtamisen ja henkildstdjohtamisen osaaminen. Johtajilta odotetaankin NPM-mallin
mukaisia valmiuksia toimia sosiaali- ja terveyspoliittisina vaikuttajina, jotka kykeneviét
yhdistdmain taloudellisen tehokkuuden ja tutkimusperustaisen kehittdmistyon henkildston
hyvinvoinnin ylldpitdmiseen (Viitanen ym. 2007, 13). Pietildisen ja Syvijirven (2016, 6)
mukaan sosiaali- ja terveysalan johtamisessa tarvitaan lisdi niin sanottua sekd—etti-ajattelua
eli johtamista, joka on samaan aikaan inhimillistd ja tehokasta. Inhimillisesti tehokkaassa
johtamisessa korostuvat henkiloston tydhyvinvointi, tyon mielekds luonne seké sujuva
toiminta. (Pietildinen & Syvédjdrvi 2016, 7). Pietildisen ja Syvédjarven (2016, 6) mukaan
tehokkuutta ei myoskain voida loputtomasti lisétd kuormittamatta henkildstod liikaa, silld
tdma voi johtaa lopulta lisddntyneeseen tyouupumukseen ja lopulta toiminnan

tehottomuuteen.

Tallaiset paineet kohdistuvat myds sosiaalityon l&hijohtajiin, joiden tehtdvéani on
tasapainotella nditd vaatimuksia kiytdnnon johtamistydssé. Tésséd alaluvussa esitetylld
teoreettisella taustalla olen kuvannut, millaisissa toimintaymparistoissd sosiaalityon
lahijohtajat toimivat ja millaisia erityisvaatimuksia heidén johtamistyohonsé kohdistuu.
Seuraavassa luvussa keskityn sosiaalityon johtamiseen, silld tutkielmassani olen kiinnostunut

erityisesti juuri sosiaalityon ldhijohtamisesta ja sen keskeisistd haasteista ja mahdollisuuksista.
2.3 Sosiaalityon johtaminen

Sosiaalityon johtaminen muodostaa oman erityisalueensa julkisen sosiaali- ja terveysalan
johtamiskentilld. Aiemmat tutkimukset osoittavat, ettd sosiaalityon johtajuus poikkeaa
muusta julkisen sektorin johtamisesta. Sitd nimittdin leimaa vahva eettinen ulottuvuus,
asiakastyon ldheisyys sekd laajat hallinnolliset ja yhteiskunnalliset vastuut (ks. esim. Niiranen

2004; Raatikainen 2013; Rousu 2021). Naité erityispiirteitd tarkastellaan tidssd alaluvussa.



Niirasen (2004, 226) mukaan johtamisen ja sosiaalityon vélinen suhde on pitkddn ollut
jannitteinen, silld sosiaalityOntekijoiden ammatti-identiteetti on usein rakentunut asiakastyon
ympdrille ja johtamistehtévit on koettu toissijaisina. Téstd huolimatta sosiaalityon
ammattilaiset toimivat usein johtotehtévissd, vaikka heiddn koulutukseensa siséltyy vain
vihén johtamiskoulutusta. My0s Rousu (2021, 57) mainitsee, ettd sosiaalialalla on erittdin
tyypillistd, ettd moni toimii ensin asiantuntijana ennen etenemistdin esihenkiloksi, joka

osaltaan saattaa tapahtua lihes vahingossa.

Sosiaalityon johtajilta edellytetdén laajaa osaamista, joka kattaa muun muassa
asiantuntijuuden, henkildstdjohtamisen, laadunhallinnan, talousosaamisen ja
verkostojohtamisen alueet (Niiranen 2004, 229; Raatikainen 2013, 125). Johtajien tulee siis
kyetd hallitsemaan laajoja kokonaisuuksia, kuten palveluiden jarjestamistd ja resursointia,
mutta samalla ymmart44 tyon arkea ja tyontekijoiden kokemuksia. Raatikaisen (2013)
tutkimuksessa sosiaalityon keski- ja 1dhijohdon edustajat korostivatkin strategisen,
voimavaroihin liittyvén seké asiakastyotd tukevan johtamisosaamisen merkitystd. Tama
tarkoittaa jatkuvaa tasapainottelua eettisten arvojen, taloudellisten rajoitteiden ja poliittisen
ohjauksen vililla. Niirasen (2004, 229) mukaan sosiaalityon johtajuuteen siséltyykin myos
niin kutsutun poliittisen selkdnojan kéytto eli kyky toimia yhteistydssé poliittisten paittdjien

ja muiden sidosryhmien kanssa. Tdma korostaa rakenteellisen tyon merkitystd johtamisessa.

Sosiaalialan johtajien tydssd on havaittu selked ristiriitaisten vaatimusten kohteena oleminen.
Sosiaalialan johtajien tyohon onkin timén vuoksi liitetty kaksoiskriisin késite. Kaytdnnossa
sosiaalialan johtajilta odotetaan samanaikaisesti organisaation toiminnan puolustamista ja
sithen kohdistuvan ulkoapdin tulevan kritiikin hallintaa. Kaksoiskriisi kuvaakin tilannetta,
jossa johtajan tulisi vastata tdhén ulkoiseen kritiikkiin ilman, etti hin samalla heikentda

organisaationsa perustehtivéa eli asiakastyotd. (Niiranen 1994, 193.)

Sosiaalityon johtajuus on myos muilla tavoin ristipaineiden alaisena olemista. Esimerkiksi
Niirasen (1994, 154; 193—194) mukaan sosiaalityon johtajuuteen liittyy myds erdénlainen
paradoksi, joka ilmenee niin sanottuna generalisti-spesialisti-ilmiond. Organisaation sisdlld
sosiaalityon johtajalta odotetaan usein yleisjohtajuutta eli kykya toimia generalistina, joka
tukee tyontekijoiden osaamista ja oppimista antamalla heille tilaa kehittda itseddn. Télloin
johtajan tehtdvani on pikemminkin mahdollistaa kuin varsinaisesti médératd. Organisaation

ulkopuolella odotukset taas muuttuvat, ja sosiaalityon johtajalta edellytetdén
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erityisasiantuntijuutta eli spesialismia, jonka avulla hin kykenee arvioimaan tehtyjen ja

suunniteltujen toimenpiteiden vaikutuksia asiakkaiden hyvinvointiin.

Sosiaalityon johtajuudesta puhuttaessa on olennaista ottaa huomioon myos alan eettisesti
herkka luonne. Sinkkosen ja Laulaisen (2010) tutkimuksen mukaan sosiaalialan johtajat
kohtaavat tyOssdédn usein eettisia ristiriitoja, jotka liittyvét esimerkiksi asiakasldhtdisyyteen,
tasa-arvoon, syrjinndn ehkiisyyn, tuloksellisuuteen ja virkamiesvastuuseen. Sosiaalityon
eettinen johtaminen edellyttid eettisten periaatteiden tunnistamista ja rohkeutta toimia niiden
mukaisesti vaikeissakin tilanteissa. Johtajan arvotietoisuus korostuu, silld eettisesti kestavét
ratkaisut eivit aina ole yksiselitteisid tai yksinkertaisia ja joskus joudutaan toimimaan
tilanteissa, joissa "hyvid" vaihtoehtoja ei ole (Sinkkonen & Laulainen 2010, 240). Eettinen
johtajuus ei siis ole pelkka ideaali, vaan olennainen osa johtamistyotd sosiaalityon
toimintaymparistossd. Juuri timénkaltaisten johtamistyon vaatimusten ja eettisten jénnitteiden
keskelld sosiaalityon ldhijohtajat tydskentelevit ja heiddn kokemuksensa muodostavatkin

taman tutkielman tarkastelun kohteen.

Reikko, Salonen ja Uusitalo (2010) tutkivat sosiaali- ja terveyspalvelujen ldhijohtajien tyon
erityispiirteitd sekd lahijohtajien henkilokohtaisia ominaisuuksia ja kompetensseja. Tutkimus
osoitti, ettd 1dhijohtajat kokivat asemansa usein haasteelliseksi ja jopa yksindiseksi, silld
heidédn tuli toimia erddnlaisessa vilitilassa oman tiiminsé ja organisaation ylemmaén johdon
vélilld. Tdmi asema koettiin erityisen haastavaksi. Liséksi Reikon, Salosen ja Uusitalon
(2010) tutkimuksessa nousi esiin kokemus siitd, ettd lahijohtajat joutuivat usein ikddn kuin
tulkin rooliin. Kaytdnndssd muutostilanteissa heiddn vastuulleen jdi ylemmalta johdolta
tulleiden monimutkaisten toimintaohjeiden tulkitseminen ja eteenpéin jakaminen. (Reikko
ym. 2010, 54.) Tdmin tutkielman osalta onkin kiinnostavaa havaita, kuinka hyvin tulokseni

ovat linjassa Reikon, Salosen ja Uusitalon (2010) esiin nostamien tulosten kanssa.

2.4 Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli

Tutkielmassani hyddynnén sosiaalityon ldhijohtajien tyon erityispiirteiden tarkasteluun Job
Demands—Resources -mallia (JD-R) eli tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia.
Demeroutin, Bakkerin, Nachreinerin ja Schaufelin (2001) kehittdmi JD-R-malli on yksi
kaytetyimmistd tyohyvinvoinnin teoreettisista viitekehyksistd, ja sen vahvuus on sen

joustavuudessa, silld mallia voidaan soveltaa eri ammateissa ja ymparistoissa.
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Bakkerin ja Demeroutin (2007, 312) mukaan JD-R-mallin ytimessé on oletus, ettd vaikka eri
ammateilla on omat erityiset tyokuormituksen riskitekijénsa, ndimé voidaan kuitenkin
luokitella kahteen luokkaan: tyon vaatimuksiin ja voimavaroihin. Tdmén yleistettdvin
rakenteen ansiosta malli muodostaa viitekehyksen, jota voidaan soveltaa monenlaisiin
ammatillisiin konteksteihin ja tydympéristdihin. JD-R-malli tarjoaa keinon tarkastella

oikeastaan minka tahansa alan tyontekijoiden kokemuksia juuri ndiden kahden luokan kautta.

Tyo6n vaatimuksilla viitataan kaikkiin niihin fyysisiin, psyykkisiin, sosiaalisiin tai
organisatorisiin tyon piirteisiin, jotka edellyttavét tyontekijilta jatkuvaa ponnistelua ja jotka
voivat kuluttaa tyontekijan psykologisia tai fyysisid voimavaroja. Téllaisia voivat olla
esimerkiksi korkea tyomaira, aikapaineet, organisatoriset ristiriidat tai epaselvit roolit.

(Bakker & Demerouti 2007, 312.)

Tyon voimavarat puolestaan tarkoittavat niité tekijoitd, jotka auttavat saavuttamaan tyossa
asetettuja tavoitteita, vahentdvit tyon vaatimusten kuormittavaa vaikutusta tai edistavit
henkilokohtaista kasvua, oppimista ja kehitystd. Ndihin voivat kuulua esimerkiksi
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, kollegoiden ja esihenkildiden tuki, tyon
merkityksellisyyden kokemus seki selked tyon organisointi (Bakker & Demerouti 2007, 312—
313).

JD-R-mallissa tyon voimavarat ndhddédn usein keskeisind tyohon sitoutumisen ja motivaation
rakentajina. Vaikka tyon vaatimukset taas eivit ole itsestddn automaattisesti aina kielteisié, ne
voivat kuormittaa liiallisesti ilman riittdvid tyon voimavaroja. Hakasen, Bakkerin ja
Demeroutin (2005, 485) tutkimuksessa havaittiinkin, ettd tyon voimavarat voivat lieventda

vaatimusten kielteisid vaikutuksia, mika korostaa voimavarojen suojaavaa roolia.

Kielteiset
Tyén vaatimukset Ty6uupumus seuraukset kuten
terveyshaitat

My®énteiset
seuraukset kuten
tyossd jaksaminen

Tydn voimavarat

Kuva 1: Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli (mukaillen Hakanen 2011, 105)
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Mallin keskeinen oletus on, ettd tyon vaatimuksilla ja voimavaroilla on seki itsendisid ettd
yhteisvaikutuksia tyontekijoiden hyvinvointiin (ks. kuva 1). Korkeat vaatimukset ilman
riittdvid voimavaroja voivat johtaa tyduupumukseen ja tydssd loppuun palamiseen (burnout),
mutta toisaalta riittivét voimavarat voivat suojata tyontekijéé liialliselta kuormitukselta ja

edistdd tyomotivaatiota (Bakker & Demerouti 2007, 315).

Sovellan JD-R-mallia tutkielmassani tarkastellakseni, millaisia tyon vaatimuksia ja
voimavaroja sosiaalityon l&hijohtajat itse nostavat esiin puhuessaan tyonsa haasteista ja
mahdollisuuksista. JD-R-mallin kisitteet tyon vaatimuksista ja voimavaroista tarjoavat
selkedn kehyksen tarkastella niitd tekijoitd, jotka joko kuormittavat tai kannattelevat
lahijohtajia heidén arjessaan. JD-R-mallin vahvuus onkin sen joustavuudessa. Se ei médrittele
etukdteen, mitkd tyon piirteet ovat vaatimuksia tai voimavaroja, vaan nidma nousevat esiin

kunkin ty6n erityispiirteistd késin.

JD-R-mallia on jo aiemmissa tutkimuksissa sovellettu monille eri ammattialoille, kuten
opetusalalle ja hoivaty6hon. Mallin kaksisuuntainen luonne on toistuvasti saanut empiirista
tukea (Bakker & Demerouti 2007, 315). Esimerkiksi Hakanen, Schaufeli ja Ahola (2008, 236)
osoittivat pitkittdistutkimuksessaan, ettd mallin kuvaamat tyon vaatimusten ja voimavarojen
kaksisuuntaiset vaikutusprosessit (uupumus vs. tyohon sitoutuminen) olivat havaittavissa
suomalaisilla julkisen sektorin hammaslidkéreilld. Samoin Bakkerin, Hakasen, Demeroutin ja
Xanthopouloun (2007, 280) tutkimuksessa suomalaiset opettajat kokivat tydssdan
voimavarojen merkityksen korostuvan silloin, kun tyon vaatimukset olivat korkeat. Ndma
havainnot tukevat JD-R-mallin soveltuvuutta myo6s sosiaalialan ldhijohtajuuden tarkasteluun,
jossa yhdistyvét vastaavat elementit: asiantuntijatyon paineet, tunnekuormitus, rakenteelliset

rajoitteet ja samalla tarve tyon merkityksellisyyden kokemukselle.
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3 Tutkimusasetelma

Téssd luvussa esittelen kandidaatintutkielmani tavoitteen seké tutkimuskysymykset, joiden
pohjalta tarkastelen tutkimusaihettani. Lisdksi esittelen lyhyesti hyodyntdméni aineiston sekd
perustelen sen soveltumisen tdhdn tutkielmaan. Kerron myos valitsemastani
analyysimenetelmasté eli teoriaohjaavasta sisdllonanalyysistd ja sen soveltamisesta aineiston

kisittelyssd. Lopuksi esittelen, miten toteutin laadullisen siséllonanalyysin kdytdnnossa.

3.1 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Tadmén tutkielman tavoitteena on JD-R-mallia soveltaen tarkastella sosiaalityon ldhijohtajien
omia késityksid heidén tyonsé keskeisistd haasteista ja mahdollisuuksista. Tarkastelu voi
auttaa hahmottamaan, millaisia organisatorisia, rakenteellisia ja henkildokohtaisia tekijoita
liittyy sosiaalityon johtamisty6hon arjen tasolla. Erityisesti haluan tuoda tutkielmassani esiin,
millaisia piirteitd 1dhijohtajat itse henkilokohtaisesti kokevat tydssddn kentédn ja hallinnon
rajapinnassa toimivina asiantuntijoina. Tutkielman tavoitteena ei ole yleistdd tuloksia kaikkiin
sosiaalialan organisaatioihin, vaan syventdd ymmaérrysta 1dhijohtajien omista kokemuksista ja

antaa 4ani usein vihemmalle huomiolle jidneelle ndkokulmalle sosiaalityon kentdssa.

Tutkimustehtdvi koostuu kahdesta tutkimuskysymyksestd, joiden avulla pyrin ymmartaméén,

millaiset tekijat ovat 1dsné sosiaalityon ldhijohtajien tydssa:

1. Millaisia tyon haasteita ja vaatimuksia sosiaalityon ldhijohtajat kokevat tydssddin

esiintyvan?

2. Millaisia voimavaroja ja mahdollisuuksia sosiaalityon ldhijohtajat tunnistavat omassa

tyossddn?
3.2 Aineisto

Tamén kandidaatintutkielman aineistona toimii laadullinen haastatteluaineisto Tampere
Praksis: Sosiaalityon lihijohtajien ajatuksia ldhijohtamisesta, tyohyvinvoinnista ja
muutosjohtamisesta 2018 (Tampere Praksis 2018). Aineiston on kerdnnyt Reetta Vdisdnen
osana pro gradu -tutkielmaansa Tampereen yliopistossa kevailld 2018, ja se on saatavilla
Aila-tietoarkistosta (aineistotunnus: FSD3281). Aineisto koostuu seitsemésti
yksilohaastattelusta, joissa haastateltiin julkisessa organisaatiossa sosiaalityon ldhijohtajina

toimivia sosiaalityontekijoita.
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Haastateltavat on valittu Vdisdsen oman harkinnan perusteella. Haastattelut toteutettiin
kasvotusten 13.3. —9.5.2018 vélisend aikana. Haastattelut on litteroitu ja anonymisoitu
kerddjan toimesta, eli esimerkiksi kaikki henkil6tiedot, paikkakuntien nimet ja myds osa
palveluiden nimistd on poistettu kokonaan tai ne on muutettu kirjaimiksi. Aineisto on
saatavilla kdyttdoikeudella B tutkimukseen, opetukseen ja opiskeluun. Haastattelurunko oli
puolistrukturoitu teemahaastattelu, ja haastateltavilta kysyttiin yksitoista kysymysté liittyen
lahijohtajuuteen, tydhyvinvointiin ja muutosjohtamiseen sosiaalitydssd. Haastattelussa oli
kaytetty myoOs Pesdpuu ry: n vahvuuskortteja haastattelun visuaalisena tukena. Kortteja ei

kuitenkaan ole arkistoitu, joten en hyodynni kortteihin liittyvid kysymyksia tutkielmassani.

Aineisto kuvaa ldhijohtajien késityksid heidén tyonsa siséllostd, vastuista, haasteista ja
voimavaroista heidédn omalla d4nelldéin. Haastateltavat tydskentelivét julkisella sektorilla
sosiaalityon esihenkildind, ja heiddn johdettavanaan saattoi olla useita tiimejé, joskus jopa
useilla eri paikkakunnilla. Aineisto on sisélldllisesti erittdin laaja ja tarjoaa arvokkaita
nikokulmia yksittdisten ldhijohtajien kokemuksiin, ja my0s laajempiin sosiaalityon
johtamisen rakenteellisiin ja organisatorisiin kysymyksiin. Néin se soveltuu erinomaisesti
vastaamaan tutkimuskysymyksiini 1dhijohtajien kokemista tyon haasteista ja

mahdollisuuksista.

On tutkimuseettisesti tirkedd tunnistaa, miten se, ettd en itse ole kerdnnyt aineistoa voi
vaikuttaa tutkielman rajaukseen ja aineistosta tehtéviin tulkintoihin. Koska aineisto on keratty
toista tutkimusta varten, asettaa se omat rajoituksensa sille, millaisia kysymyksié aineistolle
voi esittdd. Olen pyrkinyt ottamaan ndmé seikat huomioon erityisesti tutkimuskysymyksia
muodostettaessani ja aineistoa analysoidessani. Tutkimusetiikan ja ldpindkyvyyden osalta on
vield mainittava, ettd en ole hyodyntinyt tekodlyé tutkielmani laatimisessa muuten kuin
lahdekirjallisuuden etsinnédssé. Tassd hyodynsin Turun yliopiston kirjaston Volter-palvelun
tekodlyavustajaa, jolle voi esittdd kysymyksiéd luonnollisella kielelld. Tekodlyavustaja tarjoaa
kysymykseen viisi kansainvélisté artikkelia sekd kirjoittaa jokaisesta lyhyen tiivistelmén.
Hyddynsin tekodlyavustajaa erityisesti etsiesséni tietoa JD-R-mallista, silld valtaosa siitéd

kertovasta kirjallisuudesta on kirjoitettu englanniksi.

Tutkijan oma asema ja rooli tulkintojen tekijdnd on myos merkittdvd huomioitava seikka.
Tulkinnat perustuvat aina kuitenkin tutkijan omiin havaintoihin ja analyysiprosessiin, johon
vaikuttavat vaistiméttd hdnen omat ennakko-oletuksensa (Rinchen, Banham & Pelden 2025,

2). Téastd syystd olen pyrkinyt tiedostamaan oman roolini ja késitykseni aiheesta, jotta
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tutkimustulosten tulkinta olisi mahdollisimman lépindkyvad. Liséksi olen pyrkinyt
noudattamaan tutkimuksessani hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteita (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2023), kuten rehellisyyttd ja avoimuutta tieteellisen toiminnan raportoinnissa
sekd vastuunkantoa koko tutkimusprosessin ajan. Huomioin, ettd aineisto sisaltaa
henkilokohtaisia kokemuksia haastavasta ja vaativasta tyosti. Pyrin siis vélttimain yleistyksia
ja korostan, ettd tutkimukseni tavoitteena ei ole esittdd ehdottomia totuuksia, vaan liséti

ymmarrysté niistd ilmioistd, joita haastatellut 1dhijohtajat itse nostavat esiin omasta tyostdan.

3.3 Teoriaohjaava sisallonanalyysi

Tutkielmani on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa pyritdén
ymmartdmadn tarkastelun kohteena olevaa ilmioté tutkittavien henkildiden omasta
nikokulmasta, jolloin huomion kohteena ovat esimerkiksi heididn kokemuksensa, ajatuksensa,
tunteensa ja niille antamansa merkitykset (Juuti & Puusa 2020, Luku 4). Laadullisessa
tutkimuksessa tietoa ei siis pyritd mittaamaan tai yleistimién numeroiden muodossa, vaan
tarkoituksena on rakentaa ymmarrystd ilmiosté tutkittavien ndkokulmasta. Tutkimus etenee

usein tulkinnallisesti, aineistoon syventyen ja sitd kunnioittaen. (Juhila 2021a, n.d.)

Siséllonanalyysi on laadullisen tutkimuksen menetelmad, jolla voidaan analysoida erilaisia
aineistoja systemaattisella ja objektiivisella tavalla. Analysoitava aineisto voi olla esimerkiksi
haastatteluja, keskusteluja tai muita kirjallisessa muodossa olevia materiaaleja. (Tuomi &
Sarajdrvi 2018, Luku 4.4) Perinteisesti sisdllonanalyysi on jaettu aineistoldhtoisiin,

teorialdhtoisiin ja teoriaohjaaviin analyysitapoihin (Tuomi & Sarajdrvi 2018, Luku 4.4.2).

Tutkielmani analyysimenetelméksi olen valinnut teoriaohjaavan siséllonanalyysin, joka on
laadullisen tutkimuksen kéytetyimpid menetelmié. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissi
aineistoa tarkastellaan aiemman teoreettisen ymmarryksen perusteella (Vuori 2021, n.d.).
Téssd tutkielmassa analyysia ohjaa valittu teoreettinen viitekehys eli tydn vaatimusten ja
voimavarojen malli, toisin sanoen JD-R -malli (Demerouti ym. 2001). Valitsin teoriaohjaavan
lahestymistavan, koska se soveltuu hyvin tilanteeseen jossa analyysia ohjaa valittu
teoreettinen viitekehys, mutta samalla halutaan tunnistaa my0s aineiston omia erityispiirteita.
Niin pystyn yhdistdimddn aiemman tutkimustiedon laadullisen aineiston kautta esiin nouseviin

ilmiGihin.

Omassa tutkielmassani analyysin kulku eteni teoriaohjaavan sisdllonanalyysin periaatteiden

mukaisesti. Tdméan analyysimenetelman ytimessa on aineiston ja teorian vuoropuhelu, eli
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aineistosta etsitdin merkityksellisid ilmauksia, mutta niiden tulkitsemisessa ja ryhmiin
jaottelussa hyddynnetidén aiempaa tietoa ja teoriaa. (Tuomi & Sarajirvi 2018, Luku 4.2.)
Ensin luin aineiston 1dpi useaan kertaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Tamain jélkeen
aloitin aineiston koodauksen. Koodauksella tarkoitetaan aineiston saattamista
yksinkertaisempaan ja helpommin hallittavaan muotoon (Juhila 2021b, n.d). Merkitsin
vérikoodien avulla (punainen vaatimuksille, vihred voimavaroille) aineistosta ne kohdat,
joissa haastateltavat puhuivat tyonsé vaatimuksista, haasteista, kuormitustekijoista tai toisaalta
voimavaroista, mahdollisuuksista ja hyvistd puolista. Timé vastaa teoriaohjaavan analyysin
vaihetta, jossa analyysiyksikot poimitaan aineistosta, mutta kytketdin aiempaan tietoon ja

tutkimuskysymyksiin (Tuomi & Sarajirvi 2018, Luku 4.2).

Tamén jilkeen muodostin manuaalisesti taulukon, johon sijoitin haastatteluista lainauksia,
jotka kasittelivit tutkimuskysymysteni teemoja. Ndin muodostui rakenne, jossa teoreettinen
viitekehys ohjasi havaintojen ryhmittelyd, mutta aineiston sisdltd sai silti vaikuttaa
kategorioiden muodostumiseen. Jokainen lainaus sijoittui alustavasti sithen teemakategoriaan,
jota se parhaiten kuvasi. On kuitenkin huomioitava, etti osa lainauksista saattoi soveltua

molempiin kategorioihin.

Koodauksen jélkeen siirryin tarkastelemaan, millaisia toistuvia ilmiditd haastateltavat
kuvasivat kuhunkin teemaan liittyen. Nama toistuvat ilmiot jaottelin alakategorioihin.
Alakategoriat tyon vaatimusten osalta olivat: Kaksoisrooli hallinnon ja tyon arjen vililld, tyon
kuormittava ja vaativa luonne, resurssipula ja sddstopaineet seka hajautettu tyoyhteiso ja
etdisyys. Voimavarojen osalta taas tein jaon seuraaviin alakategoriothin: Vaikuttamisen
mahdollisuus ja kehittiminen, tyoyhteison ldheisyys ja tuki sekd asiantuntijuuden ja

henkiloston johtamisen mielekkyys. (ks. taulukko 1.)

Tyon vaatimukset Tyo6n voimavarat
Kaksoisrooli hallinnon ja tydn arjen valilla Vaikuttamisen mahdollisuus ja kehittdminen
Tyon kuormittava ja vaativa luonne Tydyhteison laheisyys ja tuki

Asiantuntijuuden ja henkildstén johtamisen

Resurssipula ja sdastdpaineet mielekkyys

Hajautettu tydyhteisd ja etaisyys

Taulukko 1: Teemakategoriat

Tamai vaihe johti analyysin syventymiseen jonka myotd vastauksia tutkimuskysymyksiin oli

mahdollista ldhted tarkemmin hahmottamaan. Tdssé analyysivaiheessa rakentui pohja
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seuraavassa luvussa esiteltéville tutkimustuloksille, joissa esittelen sosiaalityon ldhijohtajien
kuvaamia tyon vaatimuksia ja voimavaroja. Seuraavat kaaviot havainnollistavat, miten
haastateltavien vastaukset jakautuvat prosentuaalisesti JD-R-mallin mukaisissa kategorioissa
eli tyon vaatimuksissa (kaavio 1) ja voimavaroissa (kaavio 2). On hyva huomioida, ettd osa
haastateltavista nosti esiin useita erilaisia vaatimuksia tai voimavaroja, joten sama henkil6 on

voinut olla edustettuna kategorioissa useammin kuin kerran.

Tyon vaatimukset

= Kaksoisrooli hallinnon ja
tyon arjen valilla

= Tyon kuormittava ja
vaativa luonne

m Resurssipula ja
saastOpaineet

= Hajautettu tyoyhteiso ja
etaisyys

Kaavio 1: Tydn vaatimukset

Tydn voimavarat

= Vaikuttamisen
mahdollisuus ja
kehittaminen

= Tyoyhteison laheisyys ja
tuki

= Asiantuntijuuden ja
henkiloston johtamisen
mielekkyys

Kaavio 2: Tydn voimavarat
Seuraavassa luvussa esittelen tutkimukseni tulokset eli tarkastelen sosiaalityon ldhijohtajien
kuvaamia vaatimuksia ja voimavaroja teoriaohjaavan siséllonanalyysin avulla

muodostuneiden teemojen kautta.
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4 Sosiaalityon lahijohtamisen erityispiirteet

Téssd luvussa esittelen kandidaatintutkielmani tulokset, jotka pohjautuvat seitseméan
sosiaalityon ldhijohtajan haastatteluaineistoon. Esitén tulokset tutkielmani analyysirungon
(taulukko 1) mukaisesti. Esittelen ensin aineistosta esiin nousseita tyon haasteita ja
vaatimuksia, jonka jilkeen siirryn tarkastelemaan aineistossa esiintyneitd tyon voimavaroja ja

mahdollisuuksia.

4.1 Sosiaalityon lahijohtamisen haasteet

Haastattelujen perusteella sosiaalityon ldhijohtajat kokevat tydonsd monin tavoin vaativaksi ja
kuormittavaksi. Haasteet liittyivét erityisesti kaksoisrooliin ylemmén johdon ja asiakastyon
vilissd, resurssien niukkuuteen, tyon kuormittavuudeen sekéd osin myods maantieteellisiin
haasteisiin. Téssd alaluvussa esittelen sosiaalityon l&hijohtajien esiin nostamia tyon haasteita

ja vaatimuksia, neljdén eri alakategoriaan jaoteltuna.
4.1.1 Kaksoisrooli hallinnon ja tyon arjen valilla

Haastateltavien vastauksissa korostui erityisesti tyon sijoittuminen hallinnon ja arkisen tyon
viliin. Useat haastateltavat kuvasivat samanaikaisesti hallinnollisessa roolissa olemisen seké
tyontekijoiden laheisend tukijana toimimisen haasteelliseksi. Haastatellut 1dhijohtajat kokivat
olevansa erddnlaisessa viliinputoajan asemassa, jossa heiddn odotetaan edustavan

organisaation tavoitteita, vaikka he eivit aina itse voi niihin samaistua:

“«“

d aattelen, et haasteena varmaan ldhijohtajana on se oma positio. Et kdytinnossd edustaa
sitd organisaatioo, mitd ei vdlttamdttd pysty niiku niitd kdytdntojd ja toimintotapoja ja

myéskddn sitd valttamdttd... niiku ei pysty yhtddn allekirjoittaan.” (H1)

“No hirveen iso haastehan on se olla tdssd vilissd. Eli tavallaan ku ei ne aina kohtaa

vdlttamadttd ne niiku sitte taas ylemmdn organisaatiojohdon ajatukset ja sitte tid kdytinnon

16...” (H6)

Néami kuvaukset aineistossa osoittavat, ettd sosiaalityon l&hijohtajat kokevat usein jadvansa
ristiriitaisten vaatimusten viliin, jossa heidédn tulee samanaikaisesti toteuttaa ylhdélté tulevia
linjauksia ja vastata tyontekijéiden tarpeisiin. Tama véliinputoajan asema ndyttdytyi aineiston
perusteella monille henkisesti kuormittavana ja vaikeasti hallittavana. Erds haastateltava

totesikin yksiselitteisesti:
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“« ’

o tota tietenkin yks [haaste] on se semmonen, semmonen niiku vdlissd olon kokemus.’

(H5)

Aineisto-otteiden perusteella niissd kuvattu kaksoisrooli voi siis selvisti johtaa tilanteisiin,
jossa johtaja joutuu tasapainoilemaan arjen tyon vaatimusten ja ylhailta tulevien tavoitteiden
valilla. Haastatteluiden perusteella tdiméd korostuu erityisesti silloin, kun sddstopaineet ovat
ristiriidassa sosiaalityon arvojen ja joskus jopa lainsdddédnnonkin kanssa. Téllaisen
kaksoisroolin voidaan tulkita olevan JD-R-mallin mukainen vaatimustekijd, joka voi

kuormittaa ldhijohtajaa tydssdan.
4.1.2 Tyon kuormittava ja vaativa luonne

Sosiaalityon l&hijohtajien tyonkuvaa sivytti aineiston perusteella myos voimakas kuormitus ja
jatkuva kiire, jotka nousivat esiin ldhes jokaisessa haastattelussa. Tyotehtdvien maarad ja
laajuutta kuvattiin monin tavoin kuormittaviksi ja ldhijohtajien vastuualuetta pidettiin usein
kohtuuttoman suurena. Tdma heijastui sekd tydsséd jaksamiseen ettd mahdollisuuksiin hoitaa

tyotehtavid huolellisesti. Erds haastateltavista kiteytti tilanteen seuraavasti:

”No, kaikki johtavat sosiaalityontekijiit on ihan hirveen kuormittuneita. Et sen niiku
ndkee...et jotenkin se, et ndd niiku tehddn liian isoiks ndd kokonaisuudet, mistd yksi

ldhiesimies vastaa.” (H6)

Aineistossa ldhijohtajan tyonkuva ei ndyttaydy pelkéstdan esihenkilotyohon rajoittuvana, vaan
se sisdltdd paljon muutakin osaamista. Tdma tekee tyon hallinnasta entistd haastavampaa,

kuten erds haastateltava totesi:

2

aasteena on varmaan niin se, ettd sosiaalityon substanssi on niin sellanen niiku 06...laaja
Jja yksityiskohtainen, voisko ndin sanoo. Ja paljon sitd lainsddddntod, niiku nippelitietoo, mitd

pitdd tietdd. Paljon tilastoo, raporttia, paljon semmosia yksityiskohtia, yhdyspintoja.” (H7)

Aineiston mukaan ldhijohtajilta vaaditaan siis samanaikaisesti laajaa osaamista sosiaalityon
varsinaisen substanssin lisdksi myos lainsddadonndsti ja hallinnollisesta tyostd. Tama koettiin
monessa haastattelussa haastavaksi yhdistelméaksi, joka vaatii jatkuvaa tasapainoilua eri
vastuualueiden vililld. Erés toinenkin haastateltava koki asiantuntijuuden johtamisen ja

hallintotyon yhdistelmén haastavaksi:

”Niin sitten vield, et pitdd olla samaan aikaan se hallinnollinen esimies, mut sit myéskin se

asiantuntijaesimies. Ja sitte tosiaan se virkavastuu ja muu, niin on se aika haastava.” (H6)
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Aineiston perusteella vaikuttaa siltd, ettd 1ahijohtajien tyd koetaan monin tavoin
kuormittavana ja vaativana. Laajat vastuualueet, yhdistetty asiantuntija- ja hallintoty6 seki
jatkuva kiire muodostavat kokonaisuuden, joka haastaa seké jaksamista ettd tyon

hallitsemista.
4.1.3 Resurssipula ja saastopaineet

Yksi keskeisimmistd haastatteluissa esiin nousseista haasteista oli julkisen sektorin
taloudellinen niukkuus, joka néyttiytyi sosiaalityon ldhijohtajien arjessa jatkuvana
resurssipulana ja armottomina sddstopaineina. Tdméa heijastui seké henkiloston jaksamiseen
ettd sithen, millaisia mahdollisuuksia johdettavilla tyontekijoilld oli toteuttaa laadukasta ja
asiakaslahtoistd sosiaalityotd. Resurssipula vaikutti my6s henkildston vaihtuvuuteen, kuten

erds haastateltava kertoi:

6

mm...henkiloston vaihtuvuus on ihan selkeesti yks, et ettd totaa...eri syistd meilld on
Jjatkuvasti siind liikettd, sit myds niiku se liike johtuu osin siittd ettd meilld on niiku jatkuva

resurssipula.” (H3)

Useat haastateltavat toivat esiin sen, ettd taloudelliset ongelmat rajoittavat mahdollisuuksia
toteuttaa toimintaa tyOn eettisten ja ammatillisten periaatteiden mukaisesti. Sddstotavoitteet
saattoivat olla ristiriidassa esimerkiksi sosiaalihuoltolain kanssa. Tama aiheutti tilanteita,
joissa tyontekijoiden sekad esihenkildiden arvot ja velvollisuudet riitelivit organisaation

talouslinjausten kanssa. Erds haastateltava kertoi tilanteen vakavuudesta seuraavasti:

“Eli ja varsinkin nytte tavallaan kun kaikesta sddstetddn ja sitten meillekin hirveet
sddstotavoitteet on ja asiakkaita pitdis hirveen nopeesti saada niiku tdstd ldpi, et auttaa tosi
nopeesti ja pddttdd sit se palvelu. Niin sit taas ku mennddn siihen toiseen sosiaalihuoltolakiin
Jja sosiaalityon eettisiin ohjeisiin, niin se on ihan pdinvastanen usein kuin se sit sddstotavoite

mikd sielld on.” (H6)

Y1la mainitut aineisto-otteet kuvaavat, kuinka taloudelliset paineet yhdistettynd alan vahvaan
eettiseen perustaan haastavat ldhijohtajia tyossdén. Haastatteluista on ndhtivissa, ettd suuret

sadstopaineet tekevét 1dhijohtajien tyOsta erityisen paineistettua, ristiriitaista ja vaativaa.

4.1.4 Hajautettu tydyhteiso ja etaisyys

Aineistosta nousi esille, ettd monen ldhijohtajan tyolle ominaista oli ty0yhteisdjen

hajautuminen useisiin eri toimipisteisiin ja paikkakunnille. Joillain haastatelluilla johtajilla
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alaisia oli useissa eri toimipaikoissa, jotka saattoivat olla jopa eri kuntien alueilla. Erds
haastateltava kertoi fyysisen etdisyyden hankaloittavan arjen kohtaamista ja matalan

kynnyksen tuen tarjoamista tyontekijoille:

“...mun kaikki alaiset, on erilaisissa paikoissa toissd, ettd ne ei oo kaikki tdssd niiku ldhelld,

’

nii se tuottaa kans oman haasteensa, ettd niiku kaukaisin on tuolla X kaupungissa ja ja...’

(H4)

Samainen haastateltava kuvasi tunnetta, joka syntyy siitd, ettei pysty olemaan riittdvésti

tyontekijoidensd tukena:

“Et ei voi ndhdd samalla tavalla sitd ihmisen tyosuoritusta, ettd siihen tulee tiettyjd viitteitd
ja sillai saa niiku kdsityksid asioista, mutta sit ku konkreettisesti ei oo sielld paikan pddlld ku
ei 0o siind samassa tyoyhteisossd... Ettd sit md oon kokenut, ettd vililld md oon tuntenu
sellasta syyllisyyttd siitd, ettd md en oo pystyny sit ldhiesimiestehtdvdd hoitamaan niin hyvin

ku md ajattelisin et sitd pitdis tehdd.” (H4)

Vaikka monissa haastatteluissa mainittiin tiimien jakautuminen useille eri paikkakunnille ja
tyoskentelyalueen olevan maantieteellisesti laaja, vain tima yksi haastateltavista nosti
fyysisen etdisyyden selkeisti esiin yhtend tyon haasteena. Lahijohtamisen olennaiseksi
piirteeksi perinteisesti liitettyé ldsndoloa ja arjen vuorovaiktuusta saatettiin kaivata muidenkin
ldhjohtajien toimesta, mutta etdisyyttd ei kuitenkaan kaikissa vastauksissa koettu isoksi

ongelmaksi.

4.2 Sosiaalityon lahijohtamisen mahdollisuudet

Haastateltavat nostivat esiin haasteiden lisdksi myos useita erilaisia myonteisid puolia ja
mahdollisuuksia, joita sosiaalityon ldhijohtajan tyd voi sisédltdd. Haastatteluissa korostuivat
monet JD-R-mallin mukaiset voimavarat, kuten vaikuttamis- ja kehittimismahdollisuudet,

tyOyhteison ldheisyys ja tuki sekd asiantuntijuuden ja henkildston johtamisen mielekkyys.

4.2.1 Vaikuttamisen mahdollisuus ja kehittaminen

Haastateltavien kertomuksista nousi erittdin vahvasti esiin kokemus siitd, ettd 1dhijohtajan
tehtdva tarjoaa mahdollisuuden vaikuttaa tydyhteison toimintaan, kehittdd kaytiantoja seka
tukea asiakastyon laatua laajemmalla tasolla. Useat 14hijohtajat kokivat voivansa toimia tyon
kehittamisen mahdollistajina niin tyontekijéiden kuin asiakkaidenkin hyviksi.

Lahijohtaminen ndhtiin vastuullisena ja tirkeéna tehtdvind sekd myds mahdollisuutena
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vaikuttaa konkreettisesti tyoolosuhteisiin ja palveluiden laatuun, kuten esimerkiksi tésti

aineisto-otteesta voidaan nahda:

“Mitd mahdollisuuksia...md aattelen, et mahdollisuuksia on tietysti se, ettd.. mm...et
kuitenkin Idhiesimiehend on mahdollisuus vaikuttaa. Ja ldhiesimiehend on mahdollisuus
saada siis just se, et jos on vaan valmis taisteleen, niin on myos mahdollisuus saada jotakin

aikaan.” (H1)

Vaikuttamisen mahdollisuus ndhtiin my0s vélillisen, jolloin johtaja ei itse toimi suoraan
asiakastyOssd, vaan tukee sosiaalityontekijoitd heiddn tyossddn. Néin erds haastateltava koki

vaikuttavansa moninkertaisesti useiden asiakkaiden tilanteisiin:

“No silldlailla ku on toiminu myds sosiaalityontekijdnd tosi kauan, niin et on huomannu et
tdssd voi ehkd vield enemmdn vaikuttaa. Pystyy vaikuttaa paljon useamman asiakkaan

asioihin, et pystyy tavallaan...md niiku autan tyontekijéitd auttamaan niitd asiakkaita.” (H6)

Erityisesti rakenteellisen sosiaalityon ndkdkulmasta 1dhijohtajat kokivat, ettd heiddn
tehtdvéssdin on mahdollista nostaa esiin tyon kautta havaittuja yhteiskunnallisia epédkohtia ja

kehittdimisen tarpeita, minkd tima aineisto-ote havainnollistaa:

“...no md aattelen, ettd tdssd vaikutetaan siithen niiku asiakastyéhon viime kddessd, mitd
tehdddn tin meiddn palvelun kohderyhmdn kanssa. Eli nyt niiku avainasemassa siind, ettd
myos niiku se rakenteellisen sosiaalityén néikokulmasta I6ytdd niitd keskeisid asioita. Ja
toisaalt sit niiku kehittamdlld sitd, niiku...niit just sitd niiku..miten sitd tyotd tehddn. Pddsee

vaikuttaa siihen.” (H3)

Aineiston perusteella 1dhijohtajat kokevat tyonsa tarjoavan merkittidvid vaikuttamisen
mahdollisuuksia. Vaikuttamisen mahdollisuus ndhtiin siis JD-R-mallin mukaisena

voimavarana, joka kannattelee tydsséd ja tuo sithen mielekkyytta.

4.2.2 Tydyhteison laheisyys ja tuki

Haastatteluissa korostui 1dhijohtajien kokemus siité, ettd tydyhteison ldheisyys ja arjessa
tapahtuva vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa ovat tyon keskeisid voimavaroja. Lahijohtajat
kuvailivat, miten tirkedé on olla ldsné tyOyhteisossa, rakentaa luottamuksellisia suhteita
alaisiin ja toimia osana yhteistd arkea tyontekijéiden rinnalla. Liheinen ja avoin

vuorovaikutus nihtiin merkityksellisend, kuten seuraavassa aineisto-otteessa ilmenee:
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“No siis musta se liittyy nimenomaan siihen niiku ku oon kuitenkin niin ldhelld sitd
tyontekijdjoukkoo, nii sitten ainakin md koen et mulla on ainakin hyvdt ja luottamukselliset
suhteet niiku koko porukkaan. Ja silld tavalla liheiset, ettd pystytdidn keskusteleen hyvin niiku

tavallaan sillai vilittomdsti ja...sopii asioista hyvinkin sillai niiku matalalla profiililla ja se

Kokemus yhteisestéd tekemisestd ja yhteisollisyydestd oli myos keskeinen voimavara
lahijohtajien tydssd. Aineiston perusteella lahijohtajat arvostivat sitd, ettd heilld oli selked
rooli osana tiimié ja ettd he saivat toimia ldhelld sekd tyontekijoita ettd asiakkaita, kuten erds

haastateltava totesi:

“...tdssd on kaikista parhainta se et on ne omat tyontekijdt siind ja se oma tiimi. Ja tehdddin

vhdessd ja ollaan kuitenkin sitte ldhelld asiakkaitakin, niin se on ollu mulle mielekdstd.” (H2)

Aineistosta on havaittavissa, ettd ty0yhteison ldheisyys, luottamukselliset suhteet ja arjen
vuorovaikutus koettiin keskeisind tyon voimavaroina. Ty0yhteison l&heisyyden ja keskindisen
luottamuksen voidaan ndhda olevan JD-R-mallin mukainen tyon voimavara, joka tukee

ldhijohtajien jaksamista ja suojaa kuormitustekijoiden vaikutuksilta.
4.2.3 Asiantuntijuuden ja henkildston johtamisen mielekkyys

Aineistosta nousi esiin, ettd 1dhijohtajat kokivat myos mahdollisuuden tukea tyontekijéidensa
ammatillista kehitysti tarkednd ja palkitsevana osana tyotddn. Johtamistydssa pidettiin
mielekkédna sitd, ettd sai olla mukana seuraamassa tyontekijoiden kasvua ja sitoutumista

tyohon, kuten seuraavista aineisto-otteista ilmenee:

“Ja sitte kylld md tykkddn sitten myoskin tdmmosestd niiku mikd liittyy tyontekijoihin, niin
heiddn kanssaan tdmmostd kehityskeskusteluista ja semmosista sen tyon tukemisesta ja...et
joo. Ne on mahdollisuuksia ja on hienoa, jos ndkee niiku, myoskin asiakkaissa nékee, niin

ihan samanlailla tyontekijoissd ndkee sitd, ettd ihminen kasvaa ammatillisesti.” (H4)

“No sehdn on ihan valtavan ihana joukko ihmisid, sosiaalityontekijdt. Ettd rautaisia
ammattilaisia, suurin osa on erittdin tyohonsd sitoutuneita, motivoituneita, niiku on
kutsumusammateissa. Ja tekee niiku koko syddmelldnsd. Ettd ohan se niiku mahtavaa olla

sellasten ihmisten esimiehend, joille se ty6 on niin merkityksellinen ja tdrkee.” (H7)

Ylla olevien aineisto-otteiden kautta piirtyy kuva johtamisesta, jossa inhimillinen

kohtaaminen, arvostava vuorovaikutus ja tyon merkityksellisyys ovat vahvasti ldsnd. Nama
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elementit eivét ole vain johtamisen vilineitd, vaan myds JD-R-mallin mukaisiksi tyon
voimavaroiksi luokiteltavissa olevia tekijoitd. Erds haastateltava kuvasi innostustaan

strategiseen johtamiseen, johon henkildstdjohtaminen sisdltyy olennaisesti:

“Mua itteeni viehdttdd eniten siind ldhijohtajan tehtdvdissd, se semmonen strateginen
johtaminen. Se, miten me voidaan niiku tyétd organisoimalla niiku keventdd sitd kuormaa,

saada asiakkaille parempia palveluita...” (H7)

Samainen ldhijohtaja korosti mahdollisuuttaan toimia vaikuttavasti arjen tasolla, esimerkiksi
jakamalla tehtévii tarkoituksenmukaisesti alaisilleen ja sovittamalla tyonkuvia tyontekijéiden

yksil6llisiin vahvuuksiin ja eldméntilanteisiin sopiviksi:

"Se ettd l6ytdd niiku kaikille tyontekijoille heille parhaiten istuvat tyoroolit, niin se on mun
mielestd kaikkein helmee siind. Ja ku aattelee, et ihmisilld on eri tyouran vaiheissa, niin miten
voi tukee heitd niiku siind. Ldhelld eldkeikdd, nuoria innoikkaita, antaa niiku
mahdollisuuksia, ettd md tykkdsin siitd semmosesta henkilojohtamisesta ja organisoinnista

sen tyon sisdllon puitteissa. Et se on ehkd se mun mielestd ykkosasia siind mulle.” (H7)

Nama4 aineisto-otteet osoittavat, ettd mielekés henkildstdjohtaminen ja strateginen
vaikuttaminen voivat toimia tyon voimavaroina, jotka voivat osaltaan lisdtd motivaatiota ja
tyon merkityksellisyyden kokemusta JD-R-mallin mukaisesti. Lihijohtajat kuvasivat
aineistossa henkil9ston tukemista, ammatillisen kasvun seuraamista ja tydn organisointia
erityisen mielekkdind tyon osa-alueina, jotka vahvistavat heiddn rooliaan asiantuntijoina ja

esihenkildina.

Tassd luvussa esitellyt tulokset tarjoavat kokonaiskuvan sosiaalityon 1dhijohtajien kokemista
tyon vaatimuksista ja voimavaroista JD-R-mallin viitekehyksessd. Tulosten perusteella
lahijohtajien ty0ssi esiintyy niin vaatimustekijoitd kuin voimavaratekijoitdkin. Haastatteluissa
toistuvasti esiin nousseita vaatimuksia olivat esimerkiksi resurssien niukkuus ja roolien véliin
jadadminen, kun taas voimavaroja edustivat muun muassa tyOyhteison lédheisyys ja mahdollisuus
vaikuttaa tyohonsd. Nama teemat nousivat toistuvasti esiin haastatteluissa, mika vahvisti
niiden merkittdvyyttd analyysissd. Seuraavassa luvussa tarkastelen néité tuloksia
syvéllisemmin suhteessa aiempaan tutkimukseen ja pohdin niiden laajempaa merkitysta
tutkimuskysymysten ndkokulmasta, seké tarkastelen timén tutkielman vahvuuksia ja

rajoituksia ja nostan esiin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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5 Johtopaatokset

Téssé tutkielmassa olen tarkastellut sosiaalityon ldhijohtajien kokemuksia heiddn tyonsé
vaatimuksista ja voimavaroista. Tavoitteeni oli lisdtd ymmarrystd siitd, millaisina ldhijohtajat

itse hahmottavat tyonséd haasteet ja mahdollisuudet ja miten ndma ilmenevat heidén arjessaan.

Tutkielman analyysi toteutettiin teoriaohjaavana sisidllonanalyysini ja tulosten tulkinnassa
kehyksend toimi JD-R-malli (Demerouti ym. 2001), jonka mukaan tyon hallittavuus ja
tyonhyvinvointi riippuvat pitkalti siitd, miten voimavarat kykenevét kompensoimaan tyon
vaatimuksia (Hakanen ym. 2005, 485; Bakker & Demerouti 2007, 315). Siksi on tiarkeda
tunnistaa molempia ulottuvuuksia. Vastaan tdssd luvussa tutkimuskysymyksiini, jotka ovat /.
Millaisia tyon haasteita ja vaatimuksia sosiaalityon ldhijohtajat kokevat tydssdcdn esiintyvin?
sekd 2. Millaisia voimavaroja ja mahdollisuuksia sosiaalityon ldhijohtajat tunnistavat omassa

tyossddan?

Tutkielmani paétuloksena voidaan todeta, ettd sosiaalityon lahijohtajien tyOssa esiintyy sekd
vaatimustekijoitd ettd voimavaratekijoitd, minka vuoksi heidédn tyonséd on sekd vaativaa etté
merkityksellistd. Lihijohtajien kokemat tyon haasteet liittyivét erityisesti organisatoriseen
kaksoisrooliin hallinnon ja tyon arjen vélissd, laajaan vastuualueeseen, resurssien niukkuuteen
sekd tydyhteison hajautumiseen eri toimipisteille. Tutkielmani tulosten perusteella 1dhijohtajat
kokivat usein joutuvansa tasapainoilemaan taloudellisten ja eettisten vaatimusten vililla.
Toisaalta tydssd tunnistettiin myds monia mahdollisuuksia ja voimavaroja. Selkeimmin
tuloksista esiin nousseita voimavaratekijoitd olivat mahdollisuus vaikuttaa, tydyhteison

laheisyys sekd henkilostdjohtamisen mielekkyys.

Tulosten mukaan keskeisimmaéksi haasteeksi noussut kokemus tydskentelystéd hallinnon ja
arjen tyon viliin asettuvassa kaksoisroolissa on hyvin linjassa aiempien tutkimusten kanssa.
Esimerkiksi Reikko, Salonen ja Uusitalo (2010, 54) osoittivat tutkimuksessaan, ettd sosiaali-
ja terveysalan ldhijohtajat kokivat oman tyonsé usein haasteelliseksi ja jopa yksindiseksi, silla
heidin odotettiin toimivan organisaation edustajina, mutta myos tyontekijoiden tukijoina ja

puolestapuhujina.

Tutkielmani tuloksissa ilmennyt havainto 1dhijohtajien kokemasta kaksoisroolista on
yhdenmukainen Niirasen (1994, 193) esiin nostaman kaksoiskriisin kisitteen kanssa, jonka
mukaan sosiaalijohtajat joutuvat samanaikaisesti puolustamaan omaa organisaatiotaan ja sen

asiakkaita, omia tyOntekijoitddn sekd vastaamaan ulkoiseen kritiikkiin. Tutkielmani tulokset
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osoittavat, ettd 1dhijohtajat kokevat olevansa niin sanotusti kahden tulen vélissé tilanteessa,
jossa heiltd odotetaan sitoutumista organisaation linjauksiin samalla kun heidén tulisi turvata

tyontekijoiden ja asiakkaiden etu ristiriitaisten vaatimusten keskella.

Tutkielmani tulokset tukevat myds Sinkkosen ja Laulaisen (2010) havaintoja siitd, ettd
sosiaalialan johtamisty0hon sisdltyy usein eettisid ristiriitoja, joihin ei ole aina selvda
ratkaisua. Haastateltujen lahijohtajien kuvaama tasapainottelu taloudellisten tavoitteiden ja
sosiaalityon arvojen vililld ndyttiytyy vastaavana eettisend jannitteend kuin Sinkkosen ja
Laulaisen (2010, 229) tutkimuksessa esiin tuotu ristiriita resurssien puutteen ja asiakkaiden
edun vililld. Lihijohtajien kokemus kaksoisroolista korostaa tarvetta arvotietoisuuteen ja

vahvaan eettiseen harkintakykyyn.

Tyon voimavarojen osalta tutkielmani tuloksissa korostui erityisesti vaikuttamisen ja
kehittdmisen mahdollisuudet, asiantuntijuuden ja henkildston johtaminen seka 1dheinen suhde
tunnistettu tyon merkityksellisyyden, yhteisollisyyden ja tyontekijoiden hyvinvoinnin olevan
keskeisid motivoivia tekijoitd 1dhijohtajille (esim. Niiranen 1994, 190; Reikko ym. 2010, 54).
Aiemmissa tutkimuksissa on myos havaittu, ettd sosiaalialan johtajien tydssa painottuu usein
vaikuttamistyon liséksi yhteisollisyys ja asiantuntijuuden johtaminen (Niiranen 1994, 190—

191). Nama piirteet nousivat vahvasti esille my0s tdmin tutkielman tuloksissa.

Tulokset kytkeytyvit tyon vaatimusten ja voimavarojen malliin (JD-R-malli) siind mielessa,
ettd haastateltavien ldhijohtajien kokemat kuormitustekijdt kuten kiire, vastuu ja ristiriitaiset
odotukset nayttaytyvit selkeind tyon vaatimuksina. Samanaikaisesti tydon voimavaroiksi
tunnistetut tekijit kuten vaikuttamismahdollisuudet, oman tiimin 1heisyys ja tyon
merkityksellisyys saattoivat toimia erddnlaisina tyon vaatimuksilta suojaavina tekijoind,
joiden on todettu voivan vahvistaa tydssd pysymistéd ja motivaatiota sekd lieventdd tyon

vaatimusten aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia (Hakanen ym. 2005, 485).

Tutkielman tulosten voidaan nidhda viittaavan siihen, ettd sosiaalityon ldhijohtajien tyon arki
sisdltdd erddnlaista jatkuvaa jénnitteisyyttd. Kaksoisroolin kuormittavuus voi selittya
erityisesti silld, ettd kahdesta suunnasta tulevat vaatimukset eivit aina kohtaa, mika voi
osaltaan aiheuttaa eettisté stressid, hallinnan tunteen heikkenemisté ja epdvarmuutta omassa
tyossd. Tamai selittdisi myods sen, miksi voimavaroiksi nousseet ennen kaikkea tydyhteisdon ja
vaikuttamiseen liittyvit tekijit tuovat tyohon merkityksellisyyttd ja hallittavuutta tilanteissa,

joissa ulkoapdin tulevat ristipaineet ovat suuret.
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Yksi mahdollinen selitys tyon vaativuudelle on julkisen sektorin toimintaympériston jatkuva
muutostila, jossa korostuvat vuodesta toiseen sddstdpaineet ja suuret rakenteelliset uudistukset
(Reikko ym. 2010, 40—41). Téllaisessa kontekstissa ldhijohtajat joutuvat sopeutumaan
ristiriitaisiin vaatimuksiin, mikd voi vahvistaa kokemusta kuormituksesta. Samalla tyon
inhimilliset ja siséllolliset puolet, kuten mahdollisuus tukea henkildstod ja kehittdd tyota,
nousevat entistd merkityksellisemmiksi. Ne antavat 1dhijohtajalle kokemuksen siitd, etti
tyOssd voi vaikuttaa ja tehdé jotain hyvad. Nama 16ydokset tukevat JD-R-mallin keskeista
ajatusta siitd, ettd tyon voimavaratekijit voivat suojata vaatimusten haitallisilta vaikutuksilta

(Hakanen ym. 2005, 485; Bakker & Demerouti 2007, 315).

Tutkielmani tulokset voidaan ndhd4 myds osittain seurauksina julkisella sektorilla
vaikuttavasta tehokkuuden ja tuloksellisuuden korostamisesta, joka on tyypillistd New Public
Management -ajattelulle. Vaikka ldhijohtajat eivdt suoraan maininneet NPM:&4, sen ilmidita
kuten sadstopaineita, hallintotyon lisdéntymisti ja tehokkuusvaatimuksia, on nihtavissa
ldhijohtajien kokemuksista. NPM:n periaatteet voivat osaltaan selittdd, miksi 1dhijohtajat
joutuvat toimimaan samanaikaisesti seki hallinnollisessa roolissa ettd asiantuntijaroolissa ja

miksi he kuvaavat tydssdén esiintyvad jannitteisyytti ja hallinnan tunteen heikkenemista.

Tamin tutkielman vahvuutena voidaan pitdd sitd, ettd se antaa ddnen sosiaalityon
ldhijohtajille, joiden kokemuksia on toistaiseksi tutkittu melko vdhén. Tutkielmani tulokset
toivat esiin useita erilaisia tekijoitd lahijohtajien tydssd, ja teoriaohjaava sisdllonanalyysi
mahdollisti niiden jdsentdmisen selkeisiin kategorioihin. Tutkielman toinen vahvuus on
tulosten yhtenevéisyys aiemman tutkimustiedon kanssa, miké vahvistaa tulosten

luotettavuutta.

On kuitenkin olennaista huomioida, ettd tissd luvussa esitetyt tulokset perustuvat tdysin
omaan tulkintaani aineistosta. Vaikka analyysin pohjana on kéytetty JD-R-mallin teoreettista
perustaa, aineiston merkitysten ymmairtdminen ja kategorioiden muodostaminen on ollut
tulkinnallinen prosessi. Tulokset eivét ole siis objektiivinen totuus aineistosta, vaan ne
rakentuvat niistd painotuksista ja valinnoista, joita tutkijana olen tehnyt analyysin eri
vaiheissa. Tamén tulkinnallisuuden sekd my0s aineiston rajallisen mairén vuoksi korostan,
ettd tutkimuksen tuloksia ei ole tarkoitus yleistéd kaikkiin sosiaalialan ldhijohtajiin kaikissa

organisaatioissa.

Tutkielmani rajoituksena voidaan ndhda aineiston rajallinen maari ja sen

kontekstisidonnaisuus, silld kyse on kuitenkin vain seitsemén henkilon kokemuksista tietyssa
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ajassa ja paikassa. Laajempi tai eri alueilla tehty tutkimus voisi tuottaa erilaisia ndkdkulmia.
Lisdksi aineisto on kerétty ennen laajaa hyvinvointialueuudistusta. Hyvinvointialueet
aloittivat toimintansa 1.1.2023, ja jatkossa olisikin mielenkiintoista tutkia, miten uudistus on

mahdollisesti vaikuttanut sosiaalityon ldhijohtajien kokemuksiin.

Tutkielmani tulosten perusteella sosiaalityon 1dhijohtajien tyd on siis samanaikaisesti
rakenteellisesti kuormittavaa ja siséllollisesti palkitsevaa. Néin ollen heiddn oma
tyohyvinvointinsa ja motivaationsa muodostuu jatkuvassa tasapainottelussa tyon vaatimusten
ja voimavarojen vililld. Organisaatioiden kannalta tulokset korostavat tarvetta tunnistaa
ldhijohtajien roolin erityispiirteet ja tukea heiddn mahdollisuuksiaan toimia seka

hallinnollisina johtajina ettd arjen asiantuntijoina.

Tutkielmani tulokset kertovat tarpeesta kehittidd sosiaalityon johtamisen rakenteita niin, ettd
he voivat jatkossakin toimia rooleissaan siten, ettd sekd tyontekijat ettd asiakkaat saavat
tarvitsemaansa tukea. Tdma tarve on erityisen ajankohtainen nyt, kun vielé tuoreen
hyvinvointialueuudistuksen jilkeinen tilanne on monin paikoin yhé vakiintumaton ja
samanaikaisesti sosiaali- ja terveysalalla kohdataan kiristyvid sddstopaineitd (ks. esim. YLE
12.1.2025; YLE 25.4.2025). Nama rakenteelliset muutokset ja resurssien niukkeneminen
voivat lisdtd lahijohtamisen kuormittavuutta ja korostaa ldhijohtajien roolia ristipaineiden
hallitsijoina. Lahijohtajien tukeminen ei ainoastaan edistd heiddn jaksamistaan, vaan vahvistaa

koko sosiaalityon laatua ja vaikuttavuutta.
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