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Liite 1 Sosiaalitydssa koettu huono johtaminen, kyselylomake



1. JOHDANTO

Hyvinvoiva henkilostd tuottaa asiakkaille hyvinvointial Nd&in on kirjattu Sosiaali- ja
terveysministerion  tammikuussa 2024  paivittdmiin  valtakunnallisiin ~ sosiaali- ja
terveyspalveluiden tavoitteisiin. Tavoitteissa todetaan myos, ettd yhdenvertaiset ja vaikuttavat
palvelut, ammattitaitoisen tyévoiman saannin turvaaminen sek& peruspalveluiden vahvistaminen
ovat ensisijaisia toimia, joilla pyritddn vastaamaan yhteiskunnallisten muutosten mukanaan

tuomiin haasteisiin. (Sosiaali- ja terveysministerio 2024.)

Yhtend keskeisend tavoitteena on varmistaa, etta hyvinvointialueilla on osaavaa henkilgstod ja
valtakunnallisissa tavoitteissa todetaankin, ettd sosiaali- ja terveysalan osaavan henkildston puute
uhkaa sote-palveluiden saatavuutta koko maassa ja ilman osaavaa henkildstoa sote-palveluja ei
voida jarjestdd yhdenvertaisesti ja riittdvasti.  Sosiaali- ja terveysministerion laatimien
toimenpiteiden mukaan, henkil0ston riittdvyys, saatavuus ja pysyvyys saavutetaan lisdamalla
koulutuspaikkoja, tukemalla veto- ja pitovoimaa, selkeyttdmalla tydnjakoa sekd tehtdvien

vahentamiselld, rekrytoinnin laajentamisilla ja ennakoinnilla. (Sosiaali- ja terveysministerid 2024.)

Valitettavasti pdivitetyistd toimenpiteissa ei ole mainittu johtamista, vaikka johtamisella ja sen
kehittamisellda voidaan vaikuttaa muun muassa henkilokunnan pysyvyyteen (mm.
Kuntatyonantajat 2020), eli niihin tavoitteissa mainittuihin veto- ja pitovoimiin. Lehtonen (2023,
13) kumppaneineen on todennut, ettd nykyinen entistd paheneva sote-alan tyévoimapula tulisi
siirtdd ihmisten johtamisen kaiken keskiton ja kaikkia johtamisen osa-alueita tulee tarkastella
ihmisiin kohdistuvien vaikutusten kautta. llman hyvinvoivia ammattilaisia, meill4 ei kohta ole
hyvinvointialueita tai ainakaan sen omia palveluja. Taman takia johtaminen on tarkea osa toimivia
sosiaali- ja terveyspalveluja ja siitd syystd hyvinvointialueuudistusta on tarkasteltu ja tulee

jatkossakin tarkastella myos johtamisen ndkdkulmasta.

Suomen sosiaali ja terveys ry SOSTE julkaisi syyskuussa Sosiaalibarometrin (Londén ym. 2023)
tutkimustulokset, joissa oli selvitetty hyvinvointialueiden kaynnistymisvaiheen tavoitteiden
toteutumista, sosiaali- ja terveyspalveluiden tilaa sek& nakemyksid tydnteon kannusteista.
Kyselyyn osallistui 420 sosiaalitydntekijaé eri hyvinvointialueilta ja heitd pyydettiin arvioimaan
mitk& eri osa-alueet toimivat heiddn omilla hyvinvointialueellaan touko-kesdkuussa 2023.
Kyselylld selvitettiin  sosiaalityontekijoiden nékemyksida muun muassa hyvinvointialueen

palveluista, yhteistyostd, tiedolla johtamisesta ja l&hijohtamisesta. Tulosten perusteella 41 %



sosiaalityontekijoista piti 1ahijohtamista huonona. My6s ammattiliitto Talentia teetti jasenilleen
kyselyn hyvinvointialueelle siirtymisesta ja siind selvitettiin tyontekijoiden kokemuksia
uudistuksesta. Talentian kyselyssa kavi ilmi, ettd vastanneista 41 % koki johtamisen huonona ja
50 % harkitsi tyopaikan vaihtamista. Selvityksen mukaan tyontekijét olivat pettyneitd siihen, miten
uudistus oli toteutettu ja t&std syytettiin erityisesti hyvinvointialueiden johtoa. Kyselyyn
vastanneet olivat kertoneet miettineensa tyOpaikan vaihtoa, koska asiakastyon tekeminen oli
hankaloitunut, ty6 koettiin kuormittavana ja uudistuksen myo6td joutui tekemd&an eettisesti
ristiriitaisia padtoksid. (Talentia 2023: Hyvinvointialueuudistus toi vaikeuksia sosiaalialalle:
”Touhu tuntuu suurelta sirkukselta”.)  Talentian kyselyn tuloksista uutisoitiin kattavasti ja
esimerkiksi Helsingin Sanomat uutisoi aiheesta todeten, ettd hyvinvointialueille siirtymisen myoté
tyontekijat ovat uupuneita, tieto ei kulje ja johtaminen on huonoa (HS 2023: Sote-uudistus vahensi

tyohyvinvointia, sanoo moni sosiaalialan korkeakoulutettu).

Julkinen keskustelu sosiaali- ja terveysalan huonosta johtamisesta heratti minussa kiinnostuksen
tutkia sosiaalitydssé koettua huonoa johtamista. Halusin tietdd, mita konkreettisesti on sosiaalityon
huono johtaminen. Mistd me puhumme, kun puhumme huonosta johtamisesta? Kaipasin huonon
johtamisen tarkempaa avaamista ja madrittelyd sekd konkreettisia tilanteita, joissa huono
johtaminen tapahtuu. Tutkimuskysymykseni ovat: 1. mita on huono johtaminen sosiaalitydssa ja

2. millaista johtamista sosiaalityontekijan kokevat tarvitsevansa.

Johtaminen liittyy kaikkeen tavoitteelliseen ja organisoituun toimintaan. Johtamisen odotetaan
tukevan organisaation perustehtdvéd ja siihen liittyvien tavoitteiden saavuttamista. Yleisesti
voidaan todeta, ettd johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jonka tavoitteena on saada asiat tehdyksi;
paatoksen tekoa, voimavarojen hankkimista, ohjaamista, asioiden jarjestamistd ja vastuun
jakamista. Johtamiseen liittyy myds valta vaikuttaa organisaatioon kuuluvien ihmisten toimintaan.
Sosiaalitydssa johtaminen liittyy Kkiintedsti sekd johdettavaan perustehtdvaan ettd alalla
tyoskenteleviin ihmisiin. (Niiranen & Seppénen-Jarveld & Sinkkonen & Vartiainen 2010, 14.)
Koska johtaminen vaikuttaa merkittavésti johdettavina oleviin ihmisiin, mielestdni johtamista

tulee tarkastella johdettavien kokemusten kautta.

Tassd tutkielmassa tarkastellaan sosiaalityon l&hijohtamisessa tapahtuvaa huonoa johtamista.
Tutkielmani tavoitteena on selvittda sosiaalitydntekijoiden kokemuksia huonosta johtamisesta ja

miten sosiaalityontekijat olisivat toivoneet, ettd esihenkil® olisi toiminut.



2. SOSIAALITYON JOHTAMINEN

Johtaminen on jatkuvasti ldsnd sosiaalitydssd ja sen rakenteissa erilaisina tulkintoina ja
nékokulmina. Nakemys sosiaalityén johtamisesta ei ole yksiselitteinen ja alan kirjallisuudessa
vaihtelevatkin usein ihmisten johtamisen ja toiminnan tai palvelurakenteiden johtamisen
tarkastelut. Sosiaality6n johtamisessa johtamisen teoreettisten I&hestymistapojen ja -suuntausten
tunteminen ja osaaminen ei yksistdan riitd, vaan sosiaalitydn johtamista on tdrke&a tarkastella
kéytantona erilaisissa organisaatioissa ja toimintaymparistoissa. Sosiaalitydssé organisaatiot ovat
esimerkiksi hyvinvointialueita tai sosiaalialan yrityksida ja jarjestdjd. Organisaatioissa
johtamisjérjestelmét, kdytannot ja johtamisen tasot vaihtelevat. Sosiaalitydn johtaminen voidaan
késitteellisesti erotella sen mukaan, tarkoitetaanko johtamisella organisaation sisdista johtamista,
organisaatioiden valista johtamista tai alueellista, valtakunnallista ja poliittista seka strategista
johtamista. Sosiaalitydn arjessa johtaminen ja sosiaalityon tekemisen eri tasot ovat samanaikaisesti
lasnd, koska sosiaalityon lahijohto ei ole irrallinen organisaation ja palvelujarjestelmén
laajemmasta johtamiskehyksestd. Sosiaality6td johdetaan niin organisaatioiden sisdisend ja
valisend toimintana kuin alueellisesti ja valtakunnallisestikin. (Rissanen 2016, 233-235.)

Palvelujarjestelma on yhtd aikaa valtakunnallisen ja paikallisen sosiaali- ja terveyspolitiikan
valine, sen kohde ja organisatorinen konteksti. Paikalliset poliittiset ja taloudelliset linjaukset
haastavat sosiaalityon johtamista eri tavalla kuin valtakunnan sosiaalipoliittiset toimintaohjelmat
ja -suositukset. Riippuen tarkastelundkokulmasta, sosiaalitydon johtamisen vaatimukset ja
tehtavasisallot nayttaytyvat erilaisina. Organisaationdkokulma on hyvin erilainen kuin
asiakasnakokulma. Sosiaalityén johtamisessa korostuvat ulkoisen johtamisen, tavoitteiden
saavuttamisen ja toiminnan tuloksellisuuden rinnalla organisaation sisdinen ulottuvuus ja
strategisen henkilostojohtamisen tehtdvat. Sosiaalitydn johtamiselta edellytetddn jatkuvaa
ympariston muutokseen, yhteiskunnan muuttuviin ongelmiin ja asiakkaiden muuttuviin ongelmiin
vastaamista. (Niiranen 2004, 227-229.)

Sosiaalialan organisaatioissa ja toiminnassa vallitsee sekd vahva ammatillisuus ettd pyrkimys
tietointensiivisyyteen eli tiedon tuottamiseen ja tietoon perustuvaan johtamiseen. Sosiaalialan
johtamisen luonteenomaisia elementteja ovat 1) poliittinen tulosvastuu, 2) jossain maarin rajoitettu
asiakasorientaatio, 3) lakisidonnaisuus ja oikeudenmukaisuus sek& 4) toiminnan avoimuus ja

lapindkyvyys. Asiakasladhtdinen johtamis- ja toimintatapa on tarpeen, kun puhutaan asiakkaiden



perustarpeiden tyydyttdmisestd ja hyvinvoinnin edistdmisestd. Asiakaslahtdisyytta voi kuitenkin
rajoittaa useat tekijat, kuten kunnan toimintastrategia, voimavarojen rajallisuus tai se, ettd
palveluiden tarjonnassa joudutaan tasapainottelemaan eri asiakasryhmien tarpeiden valilla.
Sosiaalialan johtaja joutuukin usein pohtimaan sit4, kuinka organisaation perustehtdvan
toteuttaminen ja ympariston asettamat edellytykset saatetaan tasapainoon. (Niiranen ym. 2010, 15,
28.) Sosiaalihuollon johtamisen keskeisid osa-alueita ovat strateginen johtaminen, muutoksen
johtaminen, asiakasprosessien johtaminen, voimavarojen johtaminen ja yhteensovittava
johtaminen. Koska sote-uudistuksessa on kysymys monista yhteistydakseleista, kuten esimerkiksi
yhteisty6 sosiaalihuollon ja terveydenhuollon valillg, on johtamisen osa-alueisiin perusteltua lisata
yhteistoiminnan johtaminen. Yhteistoiminnan johtamisella tassa tarkoitetaan erilaisia ammatillisia
osaamisia, erilaisia ammatillisia kulttuureja ja erilaisia organisaatioita yhteensovittava johtaminen
(Niiranen 2014: Pakarinen & Kananoja 2017, 474-478.)

Sosiaalitydn johtaminen on moniulotteista ja laajaa osaamista edellyttdva tehtdva. Se pitda
siséllaan niin kokonaisuuden hallinnan ja sosiaalitydon perustehtdvan tavoitteisiin tadhtaavan,
strategisen johtamisen kuin henkildston ja tydyhteison johtajuudenkin. Johtamisen ja johtajuuden
valista eroa voidaan maaritelld siten, ettd johtamisella tarkoitetaan varsinaista johtamistyota ja
johtajuudesta puhutaan silloin, kun tarkoitetaan johtamisprosesseja, johtajana olemista ja johtajan
asemaa. Johtajuudesta puhutaan silloin, kun halutaan korostaa johtamiseen liittyvid prosesseja,
tyoyhteison kokonaisuutta, tydyhteison yhteisia toimintamalleja ja yhteisollisen vastuullisuuden
aikaansaamista. Johtaminen puolestaan voidaan ymmartaa yksilolahtdisena toimintana, missé

korostetaan ihmisiin vaikuttamista ja siihen liittyvia yksilollisia taitoja. (Niiranen ym. 2010, 13.)

Elina Pekkarinen (2010, 36) on laadullisen tutkimuskatsauksen perusteella luonut sosiaalialan
johtajan ideaalityypin, joka on erilaisia johtajuusrooleja yhdistdvd monialainen osaaja.
Sosiaalialan ideaalijohtaja hallitsee muutosjohtamisen, osaa valjastaa véhdiset resurssit
tehokkaasti ja sosiaalialan arvoja kunnioittavasti palvelutydhon sek& noudattaa yhteista strategiaa.
Hén tuntee alansa substanssin, tydntekijoidensa ja asiakkaiden tarpeet, alan arvot ja taitaa
asiaosaamisen. Naiden lisaksi johtaja myos hallistee hallinnon, talouden, politiikan ja kulttuurin
alueet. Ihmisend sosiaalialan johtaja on luotettava, ystavallinen, tyontekijoitddn tukeva ja

reflektiivinen. Han on samanaikaisesti sosiaalialan arvojohtaja ja muutoksen manageri.



Sosiaalialan johtamisen haasteet ovat monin eri tavoin eettisesti latautuneita. Sosiaalityon johtajat
kohtaavat tydssédan niin yhteiskunnassa valitsevia eettisia nékemyksid sosiaalipalveluiden
perusteista ja tavoitteista kuin myds eri ammattiryhmien erilaisiin eettisiin toimintaohjeisiin ja
asiakastyon mukanaan tuomia eettisia ristiriitoja. Eettinen ristiriita voi tarkoittaa esimerkiksi sitd,
jos tyontekija ei voi toimia tai tehda paatdsta niin kuin parhaaksi nékisi tai arvioisi oikeaksi tai kun
joudutaan valitsemaan kahden huonon vaihtoehdon Vélilla&. Myds itse johtamistyohon liittyy
eettisid kysymyksid. Eettinen johtamien on vahvasti linkittynyt tyontekijOiden eettiseen
paatoksentekoon sekd tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, tydmotivaatioon ja sitoutumiseen.
Eettisten ristiriitojen ratkaiseminen vaatii sosiaalitydn johtajalta paitsi niiden nakemista ja
tiedostamista myds rohkeutta ottaa ongelmat puheeksi ja puuttua niihin (Niiranen ym. 2010, 115).
Eettisen johtajan tunnusmerkkeja on rehellisyys, lahjomattomuus ja luotettavuus seké reiluus ja
esimerkillisyys. (Sinkkonen & Lauliainen 2010, 225-226: Sinkkonen & Lauliainen 2018)

Sosiaalihuollossa olennainen osa-alue johtamisessa on asiakasprosessien johtaminen. Sosiaality®
ja sosiaalihuolto nahdaén entista yleisemmin prosessina, eika vain yksittdisind toimenpiteina tai
lakisaateisind paatoksind. Asiakasprosessien johtaminen kuuluu luontevasti l&hiesihenkildiden
tyoksi, vaikka prosessien rakenteelliset edellytykset, kuten organisaatioiden vaéliset
yhteistyorakenteet syntyvét strategisella tasolla.  Asiakasprosessien johtamiseen kuuluu
tehtdvdalueen ja johdettavan prosessin substanssiosaaminen, kehittdminen, dokumentointi,
valvonta ja varsinaisia johtamistehtdvid. Naiden lisdksi siihen kuuluu myos tydyhteison ja tiimien
ohjaamista, tyon organisointia ja paatoksentekoa. Asiakasprosessien johtaminen edellyttaa
johtajalta toiminnan luonteen tuntemista ja asiakasprosessien lainalaisuuksien osaamista.
(Pakarinen & Kananoja 2017, 478.)

3. HUONO JOHTAMINEN

Huono johtajuus ilmenee monin eri tavoin. Yksi tapa maaritella huonoa johtamista on verrata sita
hyvané pidettyyn johtamistapaan. Siind, missa hyvé johtaja asettaa alaisensa ensimmaiseksi ja
puolustaa heitd, huonon johtajan tunnistaa siitd, etta han ajattelee vain omaa etuaan, omaa uraansa
tai sitd mitd ylemmat tahot hénestd ajattelevat. Hyvéa johtaja keskustelee alaistensa tai h&nen
vastuualueellaan olevien ihmisten kanssa ja pyrkii tukemaan heidan tydtdan. Kun taas huonon

johtajan tunnistaa siitd, ettd han vetaytyy kiireeseen tai johonkin muuhun syyhyn vedoten, eik& ota



kantaa asioihin. Siind missd hyva johtaja on aktiivinen ja pyrkii edistamaan alaistensa
omatoimisuutta ja itsemaarddmisoikeutta seké tyénteon sujuvuutta, huono johtaja ei osaa tehda
paatoksia tai kykene poistamaan tyon tekemistd haittaavia esteitd. (Juuti 2018, 17-18.) Yleensa
oletetaan, ettd johtajat noudattavat korkeita moraalisia normeja ja eettisyyttd kaikessa
johtamisty6ssadn; niin puheessaan, toiminnassaan, paatoksissddn kuin kayttdytymisessaankin.
Eettisesti hyvat johtajat johtavat esimerkill&dén ja eettisyyttd voidaankin kutsua hyvan johtamisen
perustaksi. Huono johtaja puolestaan valitsee tietoisesti epéeettisid toimintatapoja ja
kayttaytymisen. Epdeettisyys voi myos johtaa huonon johtamisen syntymiseen. (Pynnonen 2015,
31)

Anu Pynndnen (2015) on vaitoskirjassaan tutkinut huonoa johtamista ilmiona. Pynndsen (2015,
22) mukaan huono johtaminen on ensisijaisesti kokemus. Huono johtaminen koetaan ja se
vaikuttaa ihmisiin, heidédn olemiseensa ja elamiseensa kokonaisuutena. Huonolla johtamisella
tarkoitetaan ensisijaisesti huonoa kohtelua, huonoa kéyttaytymistd, huonon esimerkin nayttamista,
huonoja sanoja ja tekoja. Huonosta johtamisesta syntyy huonoja lopputuloksia kaikkien kannalta,
niin henkildston, asioiden kuin lopulta myos koko organisaationkin nakdkulmasta. Pynndnen
(2015, 23) on, eri tutkimuksien ja teorioiden pohjalta, ryhmitellyt huonon johtamisen kuuteen
ryhmaan 1.) destruktiivinen johtaminen, 2.) tyrannimainen, despoottinen pelolla johtaminen, 3.)
esimiesaseman vaarinkaytto ja tydpaikkakiusaaminen, 4.) persoonan negatiivisiin puoliin liittyva
johtaminen, 5.) negatiivinen johtaminen ja 6.) epéeettinen toiminta, mita esiintyy kaikissa huonon

johtamisen tyypeissa.

3.1 Destruktiivinen johtaminen

Destruktiivista, eli tuhoavaa johtamista voidaan pitdé sateenvarjokésitteend, jonka alle voidaan
sijoittaa monia huonon johtamisien ilmenemismuotoja (Einarsen, Schanke & Skogstad 2007:
Aasland, Skogstad & Einarsen 2008, 21). Hoffrén on tiivistanyt Einarsenin (2007) kumppaneineen
kanssa tekem&n madritelman destruktiivisesta johtamisesta siten, ettd silla tarkoitetaan
johtamistoimintaa, jossa johtaja kdytoksellaan systemaattisesti ja toistuvasti loukkaa organisaation
legitimoitua etua horjuttamalla ja/tai sabotoimalla organisaation tavoitteita, tehtdvéa, voimavaroja

ja tehokkuutta ja/tai tyontekijoiden motivaatiota, hyvinvointia tai tyotyytyvéaisyytta.
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Destruktiivisella johtamisella tarkoitetaan sellaista toistuvaa ja systeemista kayttaytymistd, jonka
tavoitteena on organisaation, yksilon tai molempien tavoitteiden vahingoittaminen.
Destruktiivista johtamista kuvataan usein rakentavan kayttaytymisen puutteena ja sen keskigssa
ovat alaisten havainnot johtajan toiminnasta. Destruktiivinen johtaminen ilmenee muun muassa
kiusaamisena, ahdisteluna tai vaarinkohteluna. Destruktiiviset johtajat asettavat omat etunsa ja
niiden tavoittelun organisaation intressien edelle, miké saattaa johtua myos johtajan kompetenssin
puutteesta. (Pynndnen 2015, 23-24: Einarsen ym. 2007) Destruktiivinen johtamisen alalajeiksi on
maéadritelty tyrannimainen johtaminen, laissez-faire johtaminen (antaa menn& -johtaminen) ja
raiteiltaan suistunut johtaminen. Laissez-faire, eli antaa menna- johtamisella tarkoitetaan sité, ettei
johtaja tayté johtamistehtdvaansa tai hanta ei kiinnosta johtaminen. Raiteiltaan suistunut johtamin
tarkoittaa muun muassa sitg, ettd johtaja toimii vastoin organisaation tai alaistensa etua. Raiteiltaan
suistunut johtaminen johtuu usein siit4, ettei johtaja kykene ihmiskeskeiseksi muuttuneeseen
tyohon tai hanellda on yleinen kyvyttdmyys muutokseen ty0ssd, asemassa tai organisaatiossa.
(Aasland ym. 2008, 22—-26: Hoffrén, Syvédnen & Laulainen 2017.)

Minna Hoffrénin (2019) on vaitdskirjassa tutkinut tuhoavaa johtamista sosiaali- ja
terveydenhuollon kontekstissa. Hoffrénin aineistona oli sosiaali- ja terveydenhuollon
tydyhteisdssa tuotetut, Kielteisid johtamistilanteita kuvaavat kertomukset. Hoffrén (2019, 39-40)
tunnisti tuhoavan johtamisen késitemadritelmasta neljd tuhoavaa johtamista kuvaavaa
ominaispiirrettd 1) korostunut johtajakeskeisyys, 2) prosessimainen ja toistuva toiminta, 3)
kulttuurinen ja tilanteinen toleranssi seka 4) johtamisvuorovaikutuksen dysfunktiot. Ndiden neljan
ominaispiirteen kautta tuhoava johtaminen ndayttdytyi toistuvana ja systemaattisena,
johtamisprosessiin liittyvand toimintana. Tuhoavan johtamisen avulla tavoiteltiin valtaa tai jotain
tyosuoritukseen liittyvad, ja silld on joko tiedostettu tai tiedostamaton tarkoitus. Tuhoava
johtaminen muodostui toimijoiden valisissa vuorovaikutuksissa ja se ilmeni vuorovaikutuksen

vahingollisena hairiona.

3.1.1 Tyrannimainen ja despoottinen pelolla johtaminen

Tyrannimainen johtaminen on yksi destruktiivisen johtamisen laji (Aasland ym. 2008, 24).
Tyrannimaisessa, despoottisessa ja pelolla johtamisessa yhteistd on vallan, asemavallan ja valta-

aseman vaarinkdyttd. Tyrannimainen johtaja kdyttdd valtaansa ja auktoriteettiaan alistavalla,
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ennakoimattomalla ja kostavalla tavalla, tavoitellessaan omia intressejaan. Tyrannijohtajan
vahattelee ja kritisoi alaisiaan julkisesti sekd kayttdd voimaa konfliktien ratkaisemisessa ja
rankaiseen alaisiaan mielivaltaisesti. Tyrannimainen ja despoottinen johtaminen ovat hyvin
samankaltaisia. Molemmista puuttuu kyky empatiaan ja toisen huomioimiseen. Despoottinen
johtaja on hyvaksikayttava ja kyvyton oman toiminnan arviointiin. Pelolla johtaminen voidaan
kuvata johtajan vaarinkayttaytymiseksi, joka sisaltda joko uhkien luomista tai olemassa olevien
uhkien hyddyntamisté johtajan henkilokohtaisten tai organisaation etujen saavuttamiseksi. Pelolla
johtamisessa uhkaaminen ja kiristdminen on usein tavoitteellista ja tietoista. (Pynnonen 2015, 27:
Aasland ym. 2008, 22-26.)

3.1.2 Esimiesaseman vaarinkaytto ja persoonan negatiivisiin puoliin liittyva johtaminen

Ty0Opaikkakiusaaminen on yksi huonon johtamisen lajeista, joissa keskeistd on Kiusattavan
subjektiivinen kokemus kiusaamisesta. Tydpaikkakiusaaminen toimii yhtend vaarinkayttavan
johtamisen tyyppind ja se voi ilmetd muun muassa johtajan vihamielisend kayttaytymisena,
kiusaamisena, vihanpurkauksina pelotteluna, véahattelynd ja muiden edessa noyryyttdmisena.
Vaarinkayttdva johtamistyd0 on alaisen kokemaa ja esihenkilon tekemdd jatkuvaa ja
tarkoituksenmukaista vihamielista kayttaytymistd, jota voidaan toteuttaa joko verbaalisena tai
nonverbaalisena. Kiusaamiseen liittyy esimiesaseman tuoma status ja valta. Kiusaaminen on
jatkuvaa tai toistuvaa, alaiseen kohdistuvaa negatiivista toimintaa, jonka tarkoituksena on
noyryyttaminen, pelottelu tai rankaiseminen. Kiusaaminen voi nayttdytyd myos tiedon
salaamisena  tai  epaselvien  ohjeiden  antamisena.  (Pynnonen 2015, 28-29.)
TyoOpaikkakiusaamisena voidaan pitdd myos sitd, jos esihenkilé ei puutu ilmi tulleeseen
tyopaikkakiusaamiseen tai asettuu kiusaajien puolelle. T&mé voi johtua siitd, ettei esihenkil
uskalla vastustaa kiusaajia, joita ty0yhteison suuri hiljainen enemmistd ndyttad kannattava. (Juuti
2018, 157.)

Huonoa johtamista voidaan tarkastella myos johtajan karisman ja persoonallisuuden seké siihen
liittyvien hairididen kautta. Karisma on ké&sitteend neutraali, mutta personoitunut karisma on
negatiivinen ilmi6. Personoituneella karismalla tarkoitetaan itsekdstd ja hyvaksikayttavaa
kéayttaytymistd, jonka takana ovat vain johtajan omat tavoitteet. Narsismi puolestaan kuuluu

jokaisen ihmisen luonteeseen ja sopivassa suhteessa se saatelee terveelld tavalla minén suojelua ja
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sdilyttamistd. Negatiivisessa muodossa ilmeneva narsismi on merkittdvin ja tuhoavin
persoonallisuushairié johtamisessa ja johtajassa. Narsistisia johtajia motivoivat ensisijaisesti omat
vallan ja ihailun itsekkaat tarpeet ja narsistiset johtajat ovat kyvyttémid huomioimaan muut.
Narsistisella ithmisilla on todettu olevan empatian puutetta ja tdman takia myo6s johtamisessa
henkildiden vélisista suhteista tulee ensisijaisesti hyvaksikayttavia ja valineellisid. Narsistinen
johtaja ei kykene arvioimaan tai reflektoimaan omaa kéyttdytymistddn tai toimintaansa.
Narsistinen johtaja yliarvioi omat ominaisuutensa ja saavutuksensa seka keskittyy itseensd, omien
tarpeiden tyydyttdmiseen ja omaan hyvinvointiin. Johtamisessa heitd kiinnostavat erityisesti
tehtdvat ja tydpaikat, joissa on mahdollista saavuttaa sosiaalista statusta ja arvostusta. (Pynnénen
2015,29: Juuti 2018, 129-131.)

3.1.3 Negatiivinen johtaminen

Pynndnen (2015, 29-30) on koonnut Schillingin (2009) negatiisen teorian pohjalta keskeisimmét
negatiivisen johtamisen tyypit ja jakanut ne kahteen ryhmé&an sen mukaan, ovatko ne
destruktiivisia vai ei-destruktiivisia. Destruktiivinen ryhm& koostuu epérehellisesta,
despoottisesta, rajoittavasta ja hyvaksikayttavastad johtamisesta. Toinen negatiivisen johtamisen
tyyppiryhma koostuu ei- destruktiivisista, eli tehottoman johtamisen muodoista. Talléin huono
johtaminen tarkoittaa liiallista keskittymistd operatiiviseen tydhon ja johtamistehtévien
laiminlydntid. Johtamisen valttely voi olla joko aktiivista tai passiivista. Aktiivinen johtamisen
valttdminen ilmenee muun muassa alaisten myo6tailynd, pelkén positiivisen palautteen antamisena
ja konfliktien vélttelynd. Passiivinen johtamisen valttely puolestaan ilmenee johtajan ailahtelevan
toimintana, epajohdonmukaisuutena ja epaluotettavuutena seka paatoksen teon vaikeutena. Johtaja
ei kanna vastuutaan ja toiminta ja4 puheen tasolle. Ei-destruktiivinen johtaja voi olla myos laissez-
faire johtaminen, eli ns. antaa menné- johtaja, mika néyttdytyy muun muassa kommunikaation
puutteena ja valinpitaméattdmyytend johtamista kohtaan. Antaa menna- johtaja ei tdyta hanelle

annettua johtamistehtévaansa, ei motivoi tai aseta tavoitteita eika ole lasna.

Hoffrén (2019, 40-41, 46) puolestaan maéaritteli tuhoavan johtamisen joko poissaolevana ja
passiivisena laissez-faire johtamisena tai autoritddrisend johtamisena. Né&iden pohjalta hén
muodosti neljd tuhoavaa johtamista kuvaavaa johtamisulottuvuutta: 1) Suosiva ja

epaoikeudenmukainen johtaminen; siind tydntekijat ovat eriarvoisessa asemassa ja johtajalla on
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suosikkiasemassa olevia tyontekijoita, jotka toimivat kuten johtaja haluaa. Johtajan suosiossa
olevat tydntekijét saavat erivapauksia seké kehuja ja kiitoksia johtajalta. 2) Itsevaltainen ja jyraava
johtaminen; ilmenee johtajan epé&asiallisena, epdammattimaisena ja lapsellisena kaytoksena.
Itsevaltias ja jyradva johtaja pyrkii lannistamaan ja kukistamaan muut toimijat tyoyhteisossa. 3)
Korostuneen kaskyvaltainen ja kontrolloiva johtaminen; puolestaan nédyttaytyy autoritdarisen
johtamisen myota. Johtajakeskeisyys on korostunutta ja johtaja kayttdd késkyvaltaa seké
kontrolloivaa johtamista. T&ss&4 johtamisessa esiintyy my0ds mikromanageeraamista seka
tyontekijoiden syyttelyd ja syyllistdmistd. 4) Poissaoleva ja passiivinen johtaminen; tarkoittaa
johtajan fyysistd poissaoloa ja passiivista lasndoloa. Johtaja saattaa aktiivisesti vetaytyé
johtamistilanteista tai siirtdd vastuutaan muille. Poissaolevaan ja passiiviseen johtamiseen liittyi

myos puutteellinen palautteen anto ja keskustelu tydyhteisossé.

3.2 Huonon johtamisen osatekijat

Eri teorioiden ja tutkimussuuntauksien pohjalta Pynndnen (2015) on madritellyt huonon
johtamisen osatekijat johtajaan itseensd, johdettaviin ja johtamiskontekstiin liittyviin
elementteihin. Alla olevasta kuvio havainnollistaa hyvin huonon johtamisen osatekijat ja
kontekstin.

JOHTAMISKONTEKSTI

JOHDETTAVAT

Persoonan epéatasapaino

Organisaatio,
sen rakenne
ja hierarkia

Muutos ja
mahdolliset
uhat

Mahdollistavat: heikot,
uhrit, helpot kohteet

Tukevat:
Samanhenkiset,
kannattajat, seuraajat

JOHTAIA '/
iminta

*Omien kykyjen yliarviointi

Arvot ja
kulttuuri

Valvonnan ja
seuraamusten
Ruuttuminen

Ylimmdn johdon suhtautuminen

KUVIO1. Huonon johtamisen osatekijat (Pynnénen 2015, 32)
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Huonoon johtajaan liittyvat tekijat voidaan jakaa kolmeen, osittain paallekkaisiin ja toisiinsa
yhteydessé oleviin ryhmdan 1) johtajan persoonan epatasapainoon 2) kayttaytymiseen ja 3)
johtamistoimintaan liittyviin tekijoihin. Persoonan epétasapainoon siséltyvét johtajan egoistiset
motiivit, viha, kateus ja pelko sek& heikko itsetunto, vallanhimo ja narsismi. Kayttdytymiseen
liittyvat huonon johtamisen tekijat ovat itsesddtelykyvyn puute, empatian puute ja toisten
arvostamisen puute sekd moraalittomuus tai alhainen moraali sekd epdaitous. Toiminnassa
korostuu huonon johtajan omien kykyjen yliarviointi, epérehellisyys, sanojen ja tekojen

epéatasapaino seka kyvyttdmyys arvioida omaa toimintaa. (Pynnoénen 2015, 33.)

Tassa tutkielmassa sosiaalitydssd koettua huonoa johtamista tarkastellaan johtajan

kayttaytymiseen ja johtamistekoihin liittyvien tekijoiden kautta.

4. TUTKIMUSAINEISTO JA ANALYYSI

Tutkielmani aineisto kerattiin kyselytutkimuksena Sosiaalityontekijoiden uraverkosto Facebook-
ryhmasta. Sosiaalityontekijoiden uraverkosto on sosiaalitydntekijoille ja sosiaalitydté opiskelevien
Facebook-ryhmé, missa on yhteensé yli 5000 jasentd. Laadin Google Forms kyselyn (LIITE 1) ja
julkaisin sen Facebook-ryhmadssé 3.10.2023. Kyselyssa pyysin sosiaalityontekijoita kertomaan
tapahtumasta tai tilanteesta, jossa he olivat kokeneet huonoa johtamista ja kuvailemaan miten he
olisivat toivonut, ettd kyseisessa tilanteessa esihenkil6 olisi toiminut. Kerroin, ettd kyselyyn
vastataan anonyymisti, eika siitd muodostu henkil6tietoja ja ettd vastaukset tuhotaan tutkielman
valmistumisen ja arvioinnin jalkeen. Facebook-ryhmaén tekemdssani julkaisussa kerroin
toiveestani saada tietdd sosiaalityontekijoiden kokemuksista ja kerroin, ettd kyselyssa pyydan
vastaajia kuvaamaan tilanteen, missa on kokenut huonoa johtamista seka miten olisi toivonut, etta
kuvatussa tilanteessa esihenkild olisi toiminut. Taustatietoina halusin tietdd, oliko vastaaja itse
johtamispositiossa ja oliko kuvatussa tilanteessa osallisena ollut esihenkild vastaajan

l&hiesihenkild.

Kysely aukesi 3.10.2023 klo 16.00 ja suunnitelmani oli, ett& kysely olisi ollut auki 15.10.2023 klo
16.00 asti. Tutkielman aihe aiheutti suuren mielenkiinnon ja Facebook-ryhmassa julkaisemaani

kyselya seka opinnaytetyoni lyhytta esittelyd kommentoitiin positiivisesti ja aihetta pidettiin hyvin
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tarkedand. Kyselyyn tuli paljon vastauksia heti ensimmaéisend paivana ja vuorokaudessa kyselyyn
oli vastannut 85 henkil6a. Yllatyin kyselyyn vastaamisen aktiivisuutta ja jouduin uudelleen
arvioimaan siihen asettamaani vastaamisaikaa. P&atin kerdtd 100 vastausta ja sen jalkeen sulkea
kyselyn. Poistin kyselyn Facebook-sivuilta 5.10.2023 ja siihen mennessa yhteensa 100
sosiaalityontekijaa oli kertonut kokemuksistaan huonosta johtamisesta. Vastausten pituus vaihteli
yli 300 sanan kuvauksista parin lauseen toteamuksiin  huonosta johtamisesta.
Sosiaalityontekijoiden aktiivinen kyselyyn vastaaminen vahvisti paatostéani siitd, ettd tutkielmani
aihe oli tarked ja sille oli tarvetta. Muutamat kyselyyn vastanneista sosiaalityontekijoista jopa

kiittivat minua siitd, etta olivat saaneet kertoa kokemuksistaan huonosta johtamisesta.

Vastanneista 86 toimi sosiaalityontekijana, viisi (5) oli johtavia sosiaalityontekijoité ja yhdeksén
(9) muissa sosiaalihuollon tehtévissd. Vastaajista 91 oli kokenut huonoa johtamista
lahiesihenkilonsd toimesta ja 14 vastaajalla kyseessa ei ollut lahiesihenkild. Koska selvasti
enemmistd vastanneista toimi sosiaalityontekijoind ja huonoa johtamista oli koettu oman
lahiesihenkilon toimesta, keskityin tarkastelemaan huonoa johtamista erityisesti lahijohtamisessa
ja asiakasprosessien johtamisena.

Valitsin analyysimenetelméksi teoriaohjaavan sisallénanalyysin. Sen avulla aineistoa tarkastellaan
eritellen, yhtaldisyyksié ja eroja etsien seka tiivistaen. Siséllonanalyysin avulla aineistosta etsitdan
tekstin merkityksia ja pyritddn muodostamaan tutkittavasta ilmidsta sanallinen, selkea ja tiivistetty
kuvaus, kadottamatta kuitenkaan sen sisdltimaa tietoa. Teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa
empiirinen aineisto liitetddn teoreettisiin késitteisiin ja ne tuodaan analyysiin valmiina, jo
tiedettyind asioina. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 91-117.) Teoriaohjaavassa analyysissa teoria toimii

analyysin apuna, mutta analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan (Tuomi & Sarajarvi 2017, 64).

Tutkimuskysymykseni oli: Mitd on huono johtaminen sosiaalitytssd. P&atin analysoida
sosiaalityontekijoiltd saamiani kuvauksia huonosta johtamisesta Pynndsen (2015, 33) tekemadn
huonon johtamisen osatekijoiden mukaisesti. Vaikka sosiaalityontekijoiden kertomuksista ilmeni
joitakin esihenkildiden persoonan epdtasapainoon liittyvid piirteitd, aineistosta ei ilmennyt
sellaisia tekijoit4, jotka olisivat viitanneet esihenkilon narsismiin, vihaan, pelkoon tai kateuteen tai
muihin persoonan piirteisiin. Kerddmani aineiston pohjalta ei voinut lahted tekemaén tulkintoja
johtajan persoonasta johtuvasta huonosta johtamisesta. Tastd syystd analyysissani keskityn

tarkastelemaan huonoa johtamista vain johtajan kayttdytymisen tai johtamistoiminnan kautta.



16

Huonon johtamisen osatekijoiden liséksi etsin aineistosta myds muita huonoa johtamista kuvaavia
tekijoita ja tarkastin, oliko vastauksista l0ydettavissé erityisesti sosiaalityon johtamista koskevia

teemoja.

Aloitin aineiston analysoinnin tulostamalla kaikki vastaukset ja lukemalla aineistoa useaan kertaan
lapi, etsien vastauksista yhtenevaisyyksié, jotka merkkasin eri vérein. T&méan jalkeen teemoittelin
aineistosta huonon johtamisen kuvaukset johtajan kayttdytymiseen tai johtamistoimintaan
liittyvien tekijoiden kautta. Teemoittelussa aineisto pilkotaan ja ryhmitellaan erilaisten aihepiirien
mukaan (Tuomi & Sarajérvi 2017, 61). Teemoittelemalla aineostoa l8ysin johtajan kéayttaytymistéa
kuvaavia huonon johtamisen elementteja kolme; epdasiallinen kaytos, tyopaikkakiusaaminen ja
empatian puute. Johtamistoimintaan liittyvié tekijoita nimesin kaksi; esinenkilon osaamattomuus

ja esihenkilon poissaolo seka tuen puute.

Johtajan kayttiytymisestii johtuvat tekijit | Johtamistoimintaan liittyviit tekijat

Epaasiallinen kdytos (syyttely, huutaminen, Esihenkilon osaamattomuus

uhkailu, vaientaminen) (substanssiosaaminen ja henkildstdjohtamisen
osaaminen)

Tyopaikkakiusaaminen Poissalo ja tuen puute

Empatian puute

Taulukkol. Huonon johtamisen elementit

Kuten Pynndsen (2015) tutkimuksessa, myds tassd tutkielmassa huonon johtamisen elementit
olivat osittain paallekkdéisia ja limittyivat toisiinsa. Etenkin empatian puute ja tuen puute

nayttaytyivat seka johtajan kayttaytymisesta johtuvana ettd johtamistoimintaan liittyvéana tekijana.

Toinen tutkimuskysymykseni oli: Millaista johtamista sosiaalitydntekijat kokevat tarvitsevansa.
Tavoitteeni oli selvittad, miten sosiaalitydntekijat olisivat toivoneet, ettd esihenkilo olisi toiminut
tilanteessa, jossa oli koettu huonoa johtamista. Tahan kysymykseen saamani kuvaukset olivat
lyhyempia ja vahdasanaisempia, kuin ensimmaisessa huonoa johtamista koskevassa kysymyksessa.
Analysoin vastaukset aineistoldhtoisella siséllonanalyysilla. Aineistolahtdisesséa analyysissa
aineistoista pyritddn saamaan teoreettinen kokonaisuus. Siind analyysiyksikot valitaan aineistosta
tutkimuksen tarkoituksen ja tehtdvéanasettelun mukaisesti, eivatka ne ole etukateen sovittuja tai

harkittuja. Yksi tapa tehd& aineistolahtoista analyysia on kuvata aineistoa siten, ettd aineistosta
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nostetaan tutkimuskysymyksen kannalta olennaiset asiat esiin ja pyritdédn muodostamaan niista
kokonaisuuksia. Merkityskokonaisuuden muodostetaan sisdisen yhteenkuuluvuuden ja
samankaltaisuuden perusteella. Samanlaiset merkitykset muodostavat oman kokonaisuutensa ja
analyysissa pyritddn tematisoimaan, eli teemaan liittyen nimedmddn esitetyt kuvaukset.
Analyysissa aineisto jaotellaan erilaisiin merkityskokonaisuuksiin ja niista luodaan kokonaisuus.
(Tuomi & Sarajarvi 2017, 63-67.)

Ryhmittelin aineistosta 12 erilaista hyvaa johtamista kuvaavaa asiakokonaisuutta. Yhdistelemélla
néitd, muodostin vastauksista kolme teemallista ryhmaé; 1) esihenkilén kohtaaminen, kuuleminen
ja lasn&olo, 2) asiallinen kaytos ja 3) kyky tehda paatoksia sekd osaaminen ja muodostin néiden
kolmen teeman kautta koonnin siit4, miten sosiaalityontekijat olisivat toivoneet esihenkilon
toimineen. Mielesténi naiden asiakokonaisuuksien kautta saatiin myds vastaus siihen, millaista

johtamista sosiaalitydntekijat haluavat lahiesihenkil6iltaan.

5. TUTKIMUSTULOS JA PAATELMAT

Tutkielmani tavoitteena oli selvittdd mitd on huono johtaminen sosiaalitydssa ja millaista
johtamista sosiaalitydntekijat kokevat tarvitsevansa. Téassa tutkielmassa sosiaalitydssa koettu
huono johtaminen nayttaytyi seké esihenkil6iden huonona kayttaytymisena ja esihenkildiden

huonona toimintana. Seuraavaksi kerron tarkemmin tutkimustuloksistani.

5.1 Huono johtaminen esihenkildiden epéasiallisena kayttaytymisena

Sosiaalityontekijat kuvasivat huonon johtamisen ndyttdytyvan esihenkilon huonona ja
epéasiallisena kayttaytymisend. Epdasiallinen kayttdytyminen oli tyontekijoiden syyllistamista,
syyttelyd, ndyryyttamistd, uhkailua tai huutamista. Sosiaalityontekijoiden kuvausten perusteella,
johtamisessa ilmeni tyrannimaisuutta ja pelolla johtamista. Uhkailu, Kiristdminen ja pelottelu ovat
keskeisid pelolla johtamisen ilmenemismuotoja (Pynnonen 2015, 27). Sosiaalityontekijoiden
vastauksista muodostui kuva korostuneen kaskyvaltaisesta ja kontrolloivasta johtamisesta, jossa
johtamistapa on lahinnd sanelua, nujertamista, kontrollointia, syyllistamista ja syyttelya (Hoffrén
2019, 41). Syyttelya ja syyllistamista tyontekijat olivat kokeneet tilanteissa, joissa tyontekija tai
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tiimi oli kertonut esihenkildlle tyéryhmén jaksamiseen, tyGilmapiiriin tai ty6tilanteisiin johtuvista

epékohdista.

Lahetin esihenkil6lle kirjeen, jossa kerroin huomanneeni muutoksia
tyOpaikan ilmapiirissa ja toimintatavoissakin ja suunnan herattavan
minussa huolta. Han suuttui ihan kunnolla, syytti minua yéuniensa

pilaamisesta ja kehotti katsomaan peiliin.

Tyossa oli lilan pienet resurssit suhteessa tyontekijoiden
asiakasmaaraan, ja tasta johtuivat tyontekijoiden uupumisoireilut. Kun
naita asioita nosti esiin, sai kokea syyllistamisté siita, miten huonosti

tyota hoitaa.

Kertomuksista kavi ilmi, etteivat esihenkilot kyenneet ottamaan vastaan palautetta omasta tai
organisaation toiminnasta. Esihenkildiden reagointi palautteeseen oli epdasiallista ja esihenkil6t
saattoivat kohdella tydntekijoitda huonosti moittimalla, arvostelemalla tai ndyryyttdmalla
tyontekijaa julkisesti muiden tyontekijoiden edessa. Erds kyselyyn vastanneista Kkertoi
esihenkilonsd loukkaantuneen hanelle ja pitdneen mykkéakoulua, koska tydntekija oli kertonut
kehittdmisideoistaan ja esihenkil® oli kokenut tdimén uhkaavan hénen esimiesasemaansa. Hoffrén
(2019, 44) tunnisti samoja ilmiditda omassa tuhoavaa johtamista kasittelevassa tutkimuksessaan.
Johtajan puhumattomuus ja mielenilmaukset ovat johtajan manipuloivia keinoja saada tyontekijat

tottelemaan johtajaa.

Esihenkild ei tervehtinyt minua kahteen viikkoon, koska han koki, etta
olen marssinut hanen reviirillaan antaessani hanelle ideoita ja han

korosti olevansa paikan pomo.

Esihenkildiden epaasiallinen kéyttaytyminen ilmeni myds tyontekijoille huutamisena. Huutamista
esiintyi tilanteissa, joissa tyontekijé oli toiminut vastoin esihenkilon ohjeistusta tai jos tyontekijat

olivat kyseenalaistaneet asiakastyohon liittyvid paatoksia.

Lahiesihenkil© koki, ettei hAnen antamia ohjeitaan noudatettu. Siita
seurauksena kaikki tiimin sosiaalityontekijat saivat huudot ja moitteet.

Esihenkild menetti totaalisesi malttinsa.
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Sosiaalitydntekijoiden kuvauksissa epéasiallinen kaytos ilmeni myods uhkailuina ja vaientamisena.
Uhkailujen taustalla oli sosiaalitydntekija ilmoitus tyopaikan vaihdosta tai, jos sosiaalityontekija
oli ilmoittanut j&&vénsa sairaslomalle. Pelolla johtamisessa tyypillistd on uhkailla tyontekijaa
tyopaikan menettamiselld (Pynnonen 2015, 27). Vastauksista tuli esille, ettd sosiaalityontekijat
olivat kohdanneet erilaisia uhkailuja. Tyontekijad oli muun muassa uhkailtu tydsuhteen
purkamisella tai tyontekijalle Kkerrottiin, ettei hdn tule saamaan toista tyopaikkaa samalta

tyonantajalta.

Esihenkil6 vastasi, ettd niin kauan, kun han on esihenkilona, minua ei

valita mihink&an tehtavaan.

Vaientamista sosiaalitydntekijat olivat kokeneet silloin, kun he olivat ilmoittaneet tekevansa
valvovalle viranomaiselle ilmoituksen tydssd esiin tulleista epédkohdista ja kun
sosiaalityontekijoité oli kielletty ilmoittamasta epakohdista eteenpéin. Vaientaminen liittyi myos
siihen, ettei sosiaalityontekijoilla ollut lupaa kertoa epakohdista ylemmalle johdolle. Laura
Tiitinen (2019) on vaitoskirjassaan tutkinut sosiaalitydssd esiintyvad vaientamista ja miten
vaientaminen nadkyy institutionaalisissa prosesseissa. Tahdn kyselyyn vastanneiden
sosiaalityontekijoiden vastauksissa ja kokemuksissa vaientamisesta oli yhtymakohtia Tiitisen
tutkimustuloksiin, vaikkakin vaientamisella tassa tutkielmassa tarkoitettiin sitg, etteivat tyontekijat
saaneet kertoa havaitsemistaan epdkohdista organisaation sisalla tai verkostoissa. Vaientaminen
viittaa myos korostuneen kaskyvaltaiseen ja kontrolloivaan johtamiseen, missa tyontekijat eivét

voi vaikuttaa tyéhonsa, heita ei kuulla tai he eivat voi antaa palautetta (Hoffrén 2019, 41).

5.1.1 Tyopaikkakiusaaminen

Sosiaalitydntekijoiden vastauksista oli 16ydettavissa seka esihenkilon tyontekijoihin kohdistamaa
suoraa tyopaikkakiusaamista ettd esihenkilon puuttumattomuutta tyOopaikkakiusaamiseen ja sen
sallimista tyopaikalla. Esihenkilon tyontekijadn kohdistuva tydpaikkakiusaaminen nékyi muun
muassa tyontekijan julkisena noyryyttdmisend tai tyontekijan tekemien virheiden kertomisena

muille tyontekijoille.



20

Palaverissa kaikkien kuullen mitétoitiin ja arvosteltiin tekemaani tyota.

Tilanne oli todella ndyryyttava.

Kiusaamisena koettiin myds esihenkilon vihjailut siitd, ettd tyontekija ei osannut hoitaa
tyotehtaviaan tai esinenkil® kontrolloi tydntekijén tydpaivia tai tydtehtavid. Vastauksista tuli hyvin
esille esihenkilon kayttdmé valta suhteessa tyontekijdén ja valta-aseman vaarinkaytto.
Ty0Opaikkakiusaaminen tarkoittaa usein valta-asemaan perustuvaa vahingollista toimintaa toista tai
toisia kohtaan. Tydpaikkakiusaamista on muun muassa noyryyttaminen, uhkailu, pelottelu,

tehtdvien vaihtaminen tai kritisointi ja huutaminen. (Pynnénen 2015, 28.)

Esihenkil6lla oli tapana viikkopalaverissa ottaa aina kukin vuorollaan
silmatikuksi ja olla niin vaativa, etté lopputulemana oli joko silmatikuksi
joutuneen suuttuminen, itkuun purskahtaminen tai vaikeneminen ja

sulkeutuminen.

Ty0Opaikkakiusaamista koetiin myds silloin, jos esihenkil6 ei puuttunut kiusaamiseen, salli sen tai

han saattoi jopa asettua kiusaajien puolelle.

Tyopaikallani oli jatkuvaa tydpaikkakiusaamista. Erityisesti kaksi
henkilo& l&hes paivittain "nalvivat" toisilleen. Esihenkild ndenndisesti
kuunteli molempia, mutta ei kuullut toisen ajatuksia. Han asettui aina

toisen puolelle.

Vastauksesta kdy hyvin ilmi se, ettd vaikka tyopaikkakiusaaminen ei kohdistunut suoraan
henkiloon itseensd, koettiin kiusaamisen vierestd seuraaminen kuormittavana. Esihenkilon
tehtdvana olisi puuttua kiusaamiseen, mika vaikutti negatiivisesti koko tyoryhméan ilmapiiriin.
Suomalaisilla tydpaikoilla tyopaikkakiusaaminen on Juutin (2018, 157) mukaan varsin yleista ja

tyopaikkakiusaamista esiintyy usein muutostilanteissa.
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5.1.2 Empatian puute ja kokemus siita, ettei kuulla

Sosiaalityontekijoiden vastauksissa tuli paljon kuvauksia huonosta johtamisesta liittyen
kokemukseen esihenkilén empatian puutteesta tai siité, ettei esihenkild kuule tyontekijoitdan ja
heidan nakemyksidéan. Esihenkilon empatian puute korostui vastauksissa, joissa sosiaalityontekija
oli kuormittunut liiallisesta ty0méaarasta ja koki tydsséjaksamisensa heikkona. Niirasen (2014, 43—
51) mukaan sosiaali- ja terveyspalveluiden l&hijohtajien tydssd korostuu tyontekijoiden ja heidan
osaamisensa tukeminen sekd prosessien johtaminen. Lahijohtajan tulisi olla lahella tyontekijoitaan
ja kuuntelevan heidéan tyéhonsa liittyvia ongelmia. Useampi sosiaalityontekija kuvasi tilanteen,
missé oli pyytanyt esihenkil6ltadn apua kuormittavassa tyotilanteessaan ja kertonut, ettei selvia
tyomaarastadn, mutta oli ja&nyt ilman esihenkilén tukea. Osa vastanneista kertoi jaaneensa
sairaslomalle tydssdjaksamisen vuoksi ja joutuneensa itse jarjesteleméan tyotehtdvidan ilman

esihenkilon tukea, jotta edes pystyi jadmaan sairaslomalle.

Esihenkil0 ei ollut lainkaan kiinnostunut jarjestelemaan toitéani
sairauslomani aikana, vaan kaski siirtdmaan kaikki tyot tehtavaksi
sairauslomani jalkeen. Esihenkild tiesi, etta jain pois tyduupumuksen

VUOKSI.

Esihenkil6lla ei tuntunut olevan lainkaan tilannetajua tai empatiaa,
saatikka kykya reflektoida tyoyhteison tilannetta, jotta voisi

tulevaisuudessa ehkaistéa uupumisesta johtuvia sairauslomia

Vastauksista tulee esille tyontekijoiden kokema syyllisyys sairaslomalle jadmisesta ja toisaalta

esihenkil6iden syyllistava asenne tyduupumuksen vuoksi pois tydstadn jadvaa tyontekijaa kohtaan.

Jaadessani sairauslomalle kuormittavassa elamantilanteessa ja
tyouupumuksen vuoksi, esimies totesi, ettd “'niin ettd eldmd on rankkaa ja
tybantaja maksaa. Sahan olet jo ollut pari viikkoa kesdlomalla ja teet 80

% tyoaikaa, eiko se riitd?”’

Sosiaalityontekijoiden kuvauksista tulee hyvin ndkyviin esihenkiléiden empatian puute etenkin

siind, miten esihenkildt olivat kohdanneet uupuneen tyontekijan. Vastauksissa sosiaalityontekijat
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kuvasivat tilanteita, joissa kokivat, ettei esihenkil6ltd saanut ymmarrystd vaikeassa

elamantilanteessa tai suuren tydmaaran alla.

Kun tyontekija kertoo jaksamisen olevan ihan rajoilla ja siina rajoilla,
ettei uupumuksen vuoksi satuta itsedan, johtava nauraa ja sanoo etta olet

niin vitsikas.
Esihenkildlta ei ymmarrysta herunut, vaikka itkin hanelle puhelimessa.

Kokemus siitg, ettei tyontekijoitd ja heidan nakemyksiaan kuultu tai mielipiteita huomioitu, nousi
my6s sosiaalityOntekijoiden vastauksista. Vastauksista tulee hyvin esille se, kuinka
sosiaalityontekijat kokevat esihenkildiden sivuttavan heidan ndkemyksensd muun muassa

asiakastyon kysymyksissé tai kehittdmisehdotuksissa.

EsihenkilGill& ei ole empatiaa tyontekijoita kohtaan ja jos tyontekijat
tuovat esimerkiksi asiakkaiden kohteluun liittyvia epéakohtia esiin, niin

esihenkiloité ei kiinnosta.

Vastauksista tuli myos esille, ettei tyontekijoiden osaamista arvostettu ja tdma koettiin huonona
johtamisena. Asiantuntijaorganisaatioissa toimiville henkildille, kuten sosiaalityontekijoille, on
tyypillista kiinnostus omaan erityisalueeseensa, halu kehittdd omaa osaamista ja kyky tyotehtévien
itsendiseen hoitamiseen. Myos johtajalta edellytetddn nditd asioita, mutta samalla johtajalta
edellytetddn antavan aikaa ja tukea tyontekijoiden kehittymiselle seka siirtdvan omat ammattilaiset

intressinsa taka-alalle. (Niiranen ym. 2010, 98.)

Useammasta vastauksesta kdvi myos ilmi se, ettd sosiaalityontekijat kokivat esihenkilGiden
mikromanageroivan, mika viittaa korostuneeseen késkyvaltaiseen ja kontrolloivaan johtamiseen
(Hoffrén 2019, 41). Sosiaalitydntekijoiden osaamiseen ja ammattitaitoon ei luotettu ja esihenkilot
puuttuivat liiaksi tyontekijoiden yksittéisiin tehtdviin, joihin ei olisi tarvittu esihenkilon

puuttumista.

Esimiehet saattavat puuttua yksittaisiin tilanteisiin tai caseihin, mutta

kokonaisuus saattaa olla hukassa.
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Esihenkilon kyvyttdmyys olla 1asna ja kuunnella tydntekijoitaan, nayttaytyi sosiaalityontekijoiden
kertomuksissa myos esihenkilon oman egon nostatuksena ja siing, ettd tyontekijoiden odotettiin

kehuvan esihenkilén tydsuorituksia ja osaamista.

Lahijohtaja puhuu jatkuvasti itsestéén ja tuo esiin omia tyon paineitaan.
Koko tiimi kuuntelee ja elaytyy johtajan tilanteeseen. Johtaja tekee
itsedan tyko ja jotenkin selkeésti tuntuu kaipaavan alaisilta kehuja ja

tukea itselleen.

Kokemusta kuulluksi tulemattomuudesta tuli esille myds niissé vastauksissa, joissa kuvattiin
johdon tekemid tydntekijéalle epdmieluisia paatoksia ja joissa ei ollut huomioitu tyontekijoiden
mielipiteitd. Sosiaalitydntekijoita ei ollut kuultu esimerkiksi silloin, kun hyvinvointialueella oli

paatetty toimitiloista ja avokonttoreista vastoin tydntekijoiden toiveita.

5.2 Huono johtaminen esihenkildiden toimintana

Seuraavaksi esittelen huonon johtamisen ilmentymista johtamistoiminnassa.
Sosiaalitydntekijoiden kuvauksissa johtamistoiminnassa esiintyvd huono johtaminen nayttaytyi

esihenkilon osaamattomuutena seké esihenkildiden poissaoloina ja heiltd saatavan tuen puutteena.

5.2.1 Esihenkildn osaamattomuus

Huonona johtamisena koettiin esihenkilén osaamattomuus joko sosiaalitydn substanssista tai
johtamiseen liittyen. Niirasen (2004, 232) mukaan substanssiosaaminen on valttdmatonta, silloin
kun johdetaan sosiaality6td. Myos tdhan kyselyyn vastanneet sosiaalityontekijat kokivat, ettd
esihenkil6lla tuli olla vahva substanssiosaaminen ja ymmarrys sosiaalityon asiakkaiden tarpeista.
Vastauksista tuli esille se, ettd esihenkilon odotetaan osaavan sosiaalityon lainsaddanté ja
ymmartavén asiakastyosta esiin tulevat haasteet. Huonona johtamisena pidettiin sitg, jos esihenkil®
ei kyennyt auttamaan tai selvittdmaan haastavia juridisia ongelmia tai jos esihenkild antoi

epaselvid ohjeita.
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Asiakaskokouksissa, jossa kavimme tiimina keissejamme l&api ja
tarvitsimme linjanvetoja, esihenkilé harvemmin osasi vastata yhtaan
mihink&an kysymykseen, koska héanelta puuttui taysin
substanssiosaaminen. Kysyttaessa, han vain tylysti vastasi, ettéa han ei ole

mik&an vastausautomaatti.

Lahiesihenkil® ei tunne lainkaan ty6ta ja sen substanssia, jota hanen

pitaisi johtaa

Substanssiosaamisen puute nakyi myos siing, jos esihenkilo vaati tyontekijaa toimimaan vastoin
sosiaalityontekijan tekemaa arviota asiakkaan tilanteesta ja tarpeista. Sosiaalityontekijat olivat
my®s joutuneet tilanteisiin, joissa esihenkild oli muuttanut mieltdd sek& ohjeitaan kesken
asiakastapaamisen ja aiheuttanut toiminnallaan sekaannusta, jattden sosiaalityOntekijan yksin
vaikean paatoksen kanssa.

Yhteisessa asiakastapaamisessa saattoi tehda aikaisemmista linjauksista
poikkeavia vetoja, joilla "veti maton alta” sosiaalityontekijdltd

asiakkaan lasnaollessa.

Osaamattomuus ilmeni myds esihenkilon heikkoina henkildstdjohtamisen taitoina. Huonona
johtamisena koettiin, jos palkanmaksussa oli virheitd, koulutushakemuksia ei hyvéksytty tai
esihenkild ei hallinnut tietoteknisidjarjestelmid. Huonona johtamisena pidettiin myos sitéd, jos
esihenkil6 ei puuttunut tydryhman jasenten huonoon kaytokseen ja esihenkilon kyvyttdmyys luoda

hyvaa tiimihenkea.

5.2.2 Tuen puute ja poissaolevat esihenkil6t

Substanssiosaamisen liséksi esihenkil6iltd odotettiin  tukea omaan ty6hon ja l&sndoloa.
Sosiaalitydntekijoiden kertomuksista tuli esille poissaolevan ja passiivisen johtamisen piirteita.

Esihenkild ei antanut tukea, vetaytyi vastuustaan ja siirsi tehtaviaan toisille (Hoffrén 2019, 41).



25

Tuen puute koettiin huonona etenkin uusien tyontekijoiden kohdalla. Vastauksista ilmeni
puutteellinen perehdytys ja kokemus yksin jda@misesta haastavissa asiakastilanteissa. Huono
esihenkild oli saattanut vastata tyontekijan pyyntdon saada tukea asiakastyohonsa silla, ettd
sosiaalityota oppii tekemaélld ja tyokokemuksen kautta.

Pyysin esimiehen apua ja tukea, mutta han totesi, ettd tdma on meidan
tyotdmme ja siita pitaa selviytya.

Tuen puutteena koettiin myds esimiehen valinpitdméton suhtautuminen tilanteissa, joissa
sosiaalityontekija oli kertonut haastavista asiakastapauksistaan ja tyon kuormittavuudesta. Eras
vastanneista kertoi esihenkilon vain kuunnelleen ja voivotelleen tilannetta, muttei ollut antanut

tukeaan tai neuvoja tilanteen ratkaisemiseksi.

Esihenkiloni vain kuunteli ja surkutteli, mutta ei kertonut tai kysynyt
yhtdan keinoa ratkaista tilannetta.

Sosiaalitydntekijat toivoivat, etta esihenkil ottaisi johtajan roolin ja tekee linjauksia tai paatoksia
silloin, jos tyontekijat eivat itse siihen kyenneet. Vastusten perusteella esihenkildt, jolta odotettiin
linjauksia tai paatoksid, ndyttaytyivat poissaolevina ja passiivisina laissex-faire- johtajina.
Johtaminen ei vastannut tyontekijoiden odotuksia, johtaja ei osallistunut tydyhteisdn toimintaan,
keskusteluun tai tehnyt tarvittavia paatoksia. (Schillingin 2009: Pynnénen 2015: Hoffrén ym.
2017.) tam& nakyi myos siten, ettei esihenkild itse tarjonnut apua, vaan ohjasi tyontekijaa

hakemaan tukea muilta tiimilaisilta.

Esihenkild aina ohjasi minua kysymaan neuvoa joltakin muulta kuin
haneltd. Kuljeskelin pitkin k&ytavia koputtelemassa kollegojen ovia, jotka
olivat osa itsekin melko uusia. Kéytannéssa minut otettiin
kokemattomana toihin ja heitettiin suoraan leijonan kitaan ilman mitaan

tukea ja ohjausta.

Vastausten perusteella esihenkilon odotettiin olevan l4snd ja tavoitettavissa. TyOyhteisoon
kuuluvan johtajan tulisi olla sdannéllisesti 1&snd, vaikkei hdnelle kuuluisikaan ty6ryhménsa

varsinaiset tyotehtdvat (Hoffrén ym. 2017, 49). Huonona johtamisena koettiin tilanteen, jos
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esihenkil6a ei tavattu, héneen ei tutustuttu tai jos esihenkild ei vastannut hénelle lahetettyihin

viesteihin.

Kertaakaan puolen vuoden aikana ei henkilokohtaisia keskusteluja
esihenkilon kanssa kayty mistéaan. En tavannut esihenkiloa edes

kasvotusten. Johtaminen loisti poissaolollaan.

Sosiaalitydntekijoiden kertomuksista tuli esille kokemus yksin jadmisesta suuren tyopaineen alla.
Vastauksista kdy ilmi, ettd tyduupumuksesta karsivét sosiaalityontekijat kokivat jadvansa yksin
ilman esihenkildn tukea ja tdmé johti siithen, etté tyontekijat jaivat sairaslomalle tai irtisanoutuivat

tyostaan.

Tyopisteeni oli erilladn muista kollegoista useita vuosia ja tein tyota
ilman tyGparia. Usein pyysin esihenkiloitani tarkastelemaan tyonkuvani
yhdessa minun kanssani. En saanut sithen mink&anlaista vastausta
useista yrityksistani huolimatta. Lopulta uuvuin siihen tyénkuvani ja olin

pitkaan sairauslomalla.

Vastausten perusteella huolestuttavaa oli se, kuinka moni sosiaalityontekija Kkertoi
tybuupumisestaan, sairaslomalle jaamisesta tai irtisanoutuneensa huonon johtamisen vuoksi.
Sosiaalitydssa on oltu yha huolestuneempia sosiaalitydntekijoiden tydhyvinvoinnista. Johtaminen
ja osaaminen vaikuttavat ty6hyvinvointiin ja tyéhyvinvointi puolestaan vaikuttaa tyon tuloksiin.
Pelké&stéan sairaslomakustannuksia ajatellen, sosiaalityon johtajan on térkeé arvioida ja huolehtia
tydyhteison  toimivuudesta ja  yksittdisen sosiaalityontekijan  osaamisesta ja  siiten
tyohyvinvoinnista. Sosiaalitydn johtajan on tunnistettava tyontekijoiden osaamiserot ja
elamaéntilanateet sek& otettava ndmé huomioon esimerkiksi tyotehtavien jaossa. (Rissanen 2016,
240.)

5.3 Sosiaalityontekijoiden toiveet johtamiselle

Toinen tutkimuskysymykseni oli, miten sosiaalityontekijat olisivat toivoneet esihenkilon
toimineen tilanteessa, jossa he olivat kertoneet kokeneensa huonoa johtamista. Halusin saada

tietoa siitd, mika sosiaalityontekijoiden mielesta olisi ollut oikea ja hyva johtamistapa ja miten
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sosiaalityontekijat toivovat heitd johdettavan. Tavoitteena on tuoda ilmi tekijoitd, joilla huonoa

johtamista voidaan vélttaa.

Tassa tutkielmassa tuli esille samoja toiveita johtamisesta, kuin Elina Haimin (2020) sosiaalityon
hyvaa johtamista kasittelevassd Pro gradu tutkielmassa. Haimin tutkimustulosten perusteella
sosiaalitydn hyvéan johtamiseen kuului johtajan osaamisvaateet, 1asné oleva ja tyontekijaé tukeva
l&hijohtaminen, tiedonkulku sekd kehittdminen. Myo6s tdssa tutkielmassa sosiaalityontekijat
toivoivat esihenkiloltddn hyvéa ja empaattista kohtaamista. Vastauksissa korostui kuulemisen ja

tuen saamisen merkitys seka sosiaalityon substanssin osaamisen tarkeys.

5.3.1 Kuuleminen, keskusteleminen ja lasnéaolo

Esihenkilon toivottiin olevan lasnd ja kuulevan tyontekijoitaan, heiddn mielipiteitddn ja
nédkemyksidan. Esihenkilon toivottiin osoittavan kiinnostusta tyontekijoitddn kohtaan ja

kohtaamisissa pysahtymaan tyontekijéiden esiin nostaminen asioiden aarelle.

Esihenkilon tulee pystyd pysahtymaan ja olla lasna. Parempi olla
oikeasti lasna 10min kuin "muka” lasna 30min ja hoitaa samalla kaikkea

muuta

Esihenkildiden toivottiin myos tutustuvan tydntekijoihinsa, heidan osaamiseensa ja olla tietoisia
tyontekijoiden tyomadrastd. Léasndolo, tyontekijan tilanteeseen pysahtyminen ja kuuleminen
koettiin tarkedksi etenkin silloin, jos tyontekija kertoi tydssa jaksamiseen liittyvistd asioista tai

lilan suuresta tyomaarasta.

Hanen olisi pitanyt kuulla kuormittumiseni ja tunnistaa erityisen hankala

ty6tilanteeni.

Kuunnella jokaisen tyontekijan ajatuksia, tilannetta, toiveita ja koettua

asiakastilanteiden aiheuttamaa ylikuormitusta.

Tyontekijoiden mielipiteen ja nakemyksen kuuleminen koettiin tdrkednd myas ristiriitatilanteiden
selvittdmisessa. Hyvan kohtaamisen ja kuulemisen lisaksi esihenkildlta toivottiin kykya kéyda

rakentavaan ja kunnioittavaa keskustelua. Selked johtaminen ja to6iden jarjestely,
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oikeudenmukaiset ja yhteiset pelisaannot seké luotettava, avoin vuorovaikutus ja mahdollisuus

vaikuttaa omiin tydtehtdviin, vahvistavat tyontekijan tyokykya. (Niiranen ym. 2010, 151).

Vastauksista nousi esille toive siitd, ettd esihenkild keskustelisi avoimesti tydntekijoiden kanssa
niin kahdenkeskisissa kohtaamisissa kuin koko tyéryhmén kanssa. Keskusteluissa esihenkilon
odotettiin ottavan asioita puheeksi ja pyrkivan loytdamaan yhdessé ratkaisuja ké&silla oleviin

ongelmiin.

Pysya rauhallisena ja kdyda rakentavaa keskustelua tilanteen
ratkaisemiseksi.
Keskustella asiasta; nostaa ongelmakohdat esille ja osoittaa ymmarrysta.
Ylipaataan ottaa asia puheeksi, eika leikkia kuin mitaan ei olisi

tapahtunut.

SosiaalityOntekijat kertoivat toivoneensa esihenkilon l4sndoloa ja tukea etenkin asiakastyon
liittyvissd ongelmissa. Huonoa johtamista koskevissa kuvauksissa tuli esille kokemuksia yksin
jadmisestd ja esihenkil6ilta saatavan tuen puuttumisesta. Tuen tarve korostui etenkin uusilla ja

lyhyen aikaa sosiaalitydssa olleilla tydntekijoilla.

Paremman perehdytyksen tarve tuli esille myds useammassa vastauksessa. Tyontekijan perehdytys
on tarkedd tydn sujuvuuden ja tydyhteison toimivuuden kannalta. Perehdytys ei saisi olla vain
teknistd opastusta tai itsendisesti perehdytyskansioon tutustumista. Uusi tyontekija tuntee olonsa
tervetulleeksi uuteen tydyhteisoon, kun hanen tuloonsa on varauduttu, hanet ndhdaan ja hénesta
ollaan kiinnostuneita. Esihenkil6 on avainasemassa perehdytyksessa ja hanen tulee myétévaikuttaa
perehdytysprosessin suotuisaan kulkuun ja arvioida sen etenemistd. (Niiranen ym. 2010, 145-
146.)

Olin kokematon tydssani ja olisin tarvinnut perehdytysta ja apua

pohtiessani erilaisia vaihtoehtoja.

Tuen tarve liittyi myos siihen, ettd esihenkilon toivottiin keskittyvan tyontekijan mielesté

olennaisiin asioihin, rohkaisevan ja kannustavan tyontekijoitdén seké ottavan vastuuta.

Tukea, kannustaa, ottaa vastuuta ja olla pakottamatta toimimaan vastoin

toisten viranomaisten ohjeistusta ja omaa ammattietiikkaani.
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5.3.2 Hyva kaytos

Huonon johtamisen kuvauksissa tuli esille esihenkilon epdasialliseen kayttaytymiseen liittyneité
tilanteita. Sosiaalityontekijat kuvasivat tilanteita, joissa esihenkild huusi, ndyryytti tai syyllisti
tyontekijaa. Vastauksista kavi ilmi, ettd sosiaalityontekijat odottavat esihenkil6iltdan hyvaa ja
asiallista kayttaytymista kaikissa tilanteissa. Esihenkil6ilté toivottiin kunnioittavaa ja rakentavaa

palautetta.

Suhtautuminen tulisi olla kunnioittavaa toisia kohtaan

Julkinen noyryytys koettiin huonona ja esihenkil6ilté toivottiin henkilokohtaista palautteen antoa

rakentavasti, ei virheiden esiin ottamista julkisesti koko tyéryhman edessa.

Palautteen voi antaa kahden kesken ja rakentavalla tavalla, ei

noyryyttamalla ja pilkkaamalla

Esihenkilén myds toivottiin myontdvan omat virheensa ja pahoittelevan huonoa kéaytostaan.

Olla néyrempi, myontaa osaamisensa rajat, kuunnella asiantuntijoita ja

alaisiaan, ei pitaa toista vihollisena.

5.3.3 Substanssiosaaminen

Sosiaalitydssa lahiesihenkildiden tehtdvdan kuuluu usein asiakasprosessien johtaminen.
Asiakasprosessin johtamiseen kuuluu tehtavaalueen ja johdettavan prosessin substanssiosaaminen,
kehittdminen, dokumentointi, valvonta seka varsinaiset muut johtamistehtdvat, kuten tyon
organisointi ja paatoksenteko. Johtaminen on kuitenkin oma tehtdvénsa ja substanssiosaaminen ei
yksistddn tuota johtamisosaamista, vaikka se antaakin siihen téarkeita edellytyksia. (Pakarinen &
Kananoja 2017, 478.)

Sosiaalityontekijat kokivat, ettd esihenkilolla tulee olla substanssiosaamista. Vastausten
perusteella kavi ilmi tyontekijoiden toivoivavan, ettei esihenkilon puuttuisi heidan tyéhonsa, jos

hé&nelld ei ollut alan kokemusta. Vastauksista tuli esille myds toive, ettd esihenkilé avoimen
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rehellisesti myontdd osaamattomuutensa, eikd pyri vaikuttamaan asiantuntijoiden tekemaan

tyéhon.

Esihenkilon olisi pitéanyt ensinnakin hallita paremmin sosiaalityon

asiakasty0, jota johtaa - varsinkin, jos puuttuu siihen niin vahvasti.

Toisaalta esimiehen olisi pitanyt ottaa asioista selvaé ja myontaa, jos on

puutteita omassa osaamisessa.

Esihenkiloiden odotettiin myos tekevan tarvittavia paatoksia ja linjauksia seké kantavan vastuuta
paatoksistddn. Linjauksia ja paatoksid toivottiin etenkin henkildstojohtamiseen liittyvissa
kysymyksissd, mutta myds asiakastydtd koskevissa asioissa. Henkilostojohtamista koskevissa
asioissa esihenkilon toivottiin ottavan vastuuta tydntekijoiden tydnkuvan rajaamiseen,
perehdyttamisessa tai tyOpaikkakiusaamiseen. Asiakastyotd koskevissa asioissa esihenkil6ltd
toivottiin paatoksen tekoa sek& suoraan asiakkaalle tehtdvissd paadtoksissé ettd tyontekijoita

koskevissa asiakasmaaraan liittyvissa asioissa.

Ottaa kantaa, linjata, tukea, puolustaa. Toisessa tilanteessa tehda p&atos
ja ohjeistaa kuinka toimitaan

Ottaa vastuulleen hanelle kuuluvia asioita ja hoitaa asiat

Esihenkildiltd odotettiin myos lakien, eettisten periaatteiden ja ohjeiden noudattamista niin

asiakastyoté kuin henkilostojohtamista koskevissa asioissa.

Jos esihenkild alkaa painostaa laittomaan tai epéeettiseen toimintaan,
ollaan vaarilla vesilla. Esihenkilon pitisi pain vastoin tukea eettisesti ja

juridisesti kestavaa tyota

Vastauksista tuli esille, ettei esihenkild noudattanut eettisid ohjeita ja toimi epdeettisesti.
Sosiaalityon johtajien ty6hon liittyy vahvasti asiakastyOstd esiin tulevat eettiset ristiriidat ja
eettisten ristiriitojen ratkominen vaatii johtajalta kykyé puuttua niihin. Parhaiten ratkaisut 16ytyvat
yhteisty0lla ja neuvottelemalla. Myds toimintakriteereiden ja -ohjeiden tiedet&an auttavan eettisten
ristiriitojen ratkaisemisessa. (Niiranen ym. 2010, 115)



31

6. JOHTOPAATOKSET

Huono johtaminen sosiaalitydssé kuvastui seka lahiesihenkildiden kdyttdytymisend ettd huonona
johtamistoimintana. Esihenkildiden taholta koettua huonoa kohtelua ja epdasiallista kaytosta
kuvattiin  tyontekijoihin ~ kohdistuvana  huutamisena, uhkailuna ja syyllistamisena.
Sosiaalityontekijoiden kertomuksista tuli esille myo6s tyOpaikkakiusaamista, sen kohteeksi
joutumista ja sen vierestd seuraamista. Esihenkil6iltd toivottiin avointa, rakentavaa ja
kunnioittavaa vuorovaikutusta ja sen tukemista koko tydyhteistssa. Sosiaalityontekijat toivoivat,
ettd l&hiesihenkild olisi lasnd ja kuuntelisi tyontekijoiden ndkemyksié ja toiveita seké arvostaisi

tyontekijoiden ammatillista osaamista.

Sosiaalitydntekijoiden kertomuksista tuli esille kokemus yksin jadmisesta liian suuren tyékuorman
kanssa, ty6uupuminen ja esihenkilon haluttomuus auttaa uupunutta tyontekijaa. Sosiaalitydntekijéat
kertoivat kokemuksistaan, joissa esihenkil® kyseenalaisti ja syyllisti tyontekijaa hanen kerrottuaan
tybuupumisestaan ja pyytdessadn apua. Tamé kertoi esihenkildiden erittdin huonosta
henkilostdjohtamisesta ja empatian puutteesta. Tyontekijoita kannustamalla, tukemalla,
kuuntelemalla ja huomioimisella voidaan vaikuttaa heiddn tydhyvinvointiinsa ja tyossa
jaksamiseen. Menestyksellinen henkilostdjohtaminen vaatiikin esihenkil6lta hyvia ihmissuhde- ja
vuorovaikutustaitoja seké herkkyytta aistia tyontekijoiden ja tydyhteison tilaa. (Raatikainen 2014,
127.)

Sosiaalityontekijoiden kokema tuen tarve ja sen puute korostui vastauksista. Esihenkildiden tukea
tarvittiin erityisesti haastavissa asiakasty6hon liittyvissa liittyvien ongelmien ratkomisessa ja
tukemaan tyontekijad vaativissa asiakastilanteissa. Sosiaalityontekijat toivoivat, etta esihenkild
todella pysahtyisi kuulemaan heité ja ottaisi kantaa ilmi tulleisiin ongelmiin seka tukisi paatoksen
teossa. Vastausten perusteella esihenkilon lasn&olo naissé tilanteissa koettiin tarkednd. Huonona
johtamisena pidettiin sitd, jos esihenkil® ei ollut 1&snd tai tavoitettavissa. Niirasen (2014, 51) esille
tuomassa moniulotteisen johtamisen mallissa ihmissuhteiden ulottuvuudella johtajan yksi rooli on
tukijan rooli, jossa johtaja on lahelld tyontekijoitd ja kuuntelee heidan ty6honsa liittyvia

pohdintoja.

Huonona johtamisena pidettiin myds esihenkilon osaamattomuutta niin sosiaalityon siséltéa
koskevissa prosesseissa kuin henkildstojohtamista koskevissa asioissa. Puutteellinen osaaminen

sosiaalityon substanssista ndyttaytyi huonona johtamisena etenkin silloin, kun esihenkild antoi



32

virheellisi, lainvastaisia tai epaselvia ohjeita tai jos hén ei tehnyt esihenkilélle kuuluvia paatoksia.
Sosiaalityon johtamista koskevissa tutkimuksissa (mm. Niiranen 2004: Niiranen 2014: Pekkarinen
2010: Raatikainen 2014.) todetaan yksimielisesti, ettd sosiaalityon johtajalta edellytetadn
substanssiosaamista etenkin, kun on l&hiesihenkild ja johtaa asiakastyttd tekevia

sosiaalityontekijoita.

Lahdin selvittdm&&n mitd on huono johtaminen sosiaalityGssd, koska halusin tietdd mistd me
puhumme, kun puhumme huonosta johtamisesta. Selvisi, ettd sosiaalitydssa huono johtaminen on
huonoa kayttaytymistd, huonoa vuorovaikutusta ja osaamattomuutta. Se on yksin jattdmista ja
poissaoloa. Toivon, ettd tdmad tutkielma lisd4d ymmadrrystd sosiaalitydn johtamisesta ja
tyontekijoiden tarpeista johtamiselle. Olen samaa mieltd Lehtosen (2023, 180) ja kumppaneiden
kanssa siitd, ettd meill& jokaisella sosiaali- ja terveydenhuollossa toimivalla esihenkil611a tulisi olla
ymmarrys siitd, ettd mikaan henkildstohallinnollinen toimenpide ei voi korvata sitd, ettd ihmisen
oma esihenkil® osaa johtaa sopivalla ja oikealla tavalla. Jokaisen johtajan on tarpeen miettid omaa

suhtautumistaan ihmisten johtamiseen ja arvioida Kriittisesti osaamistaan ja kyvykkyyttaan siina.
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Liite 1 Sosiaalitydssa koettu huono johtaminen, kyselylomake

Sosiaalitydssa koettu huono
johtaminen

Opiskelen Helsingin yliopistossa sosiaalityon erikoistumisopintoja hyvinvointipalveluiden erityisalalla
ja teen opintoihin kuuluvaa opinnaytety6ta aiheesta mitd on huono johtaminen sosiaality6ssd.
Opinnaytetydssani selvitdan sosiaalityontekijoiden kokemuksia huonosta johtamisesta. Kyselyyn
vastataan anonyymisti ja siitd ei muodostu henkildtietoja. Kiitos osallistumisestasi!

* Pakollinen

1. Kerro tapahtuma tai tilanne missa koit huonoa johtamista *

2. Toimin tapahtumahetkella
Sosiaalityontekijana
Johtavana sosiaalityontekijana
Yksikon esihenkilona/paallikkona

Organisaationi ylemmassé linjajohdossa

Muu

3. Kyseisessa tilanteessa ollut esihenkild oli ldhiesihenkiléni *
Kylla
Ei

4. Miten mielestasi esihenkilon olisi pitdanyt tilanteessa toimia?



