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Esipuhe

Pohjois-Savon sosiaalijohdon kehittdmishanke oli 22 kunnan yhteinen ponnistus sosiaalijohtamisen
vahvistamiseksi. Tassé raportissa kuvataan hankkeen taustaa, toteuttamista, tulosten arviointia seka
pohdintaa tulevaisuuden sosiaalijohtamisesta, sosiaalijohdon toisesta mahdollisuudesta. Raportti
pohjaa hankkeen kahden vuoden aikana tehtyyn ty6hon, sosiaali- ja kuntajohdon haastatteluihin
hankkeen alussa, hankkeen véli- ja loppuarviointiin seka hankkeen aikana syntyneeseen muuhun

aineistoon.

Raportissa on suhteellisen paljon suoria lainauksia sosiaali- ja kuntajohdon haastatteluista seké so-
siaalijohdon loppuarvioinnista, ndiden tarkoituksena on valittaa lukijalle hankkeessa tehtya ty6téa

mahdollisimman paljon hankkeen paatekijoiden, sosiaalijohdon, kokemana ja kuvaamana.

Tyo6ta on tehty ja nyt on aika pysahtyé hetkeksi nauttimaan ja kiittdmaan tuloksista.
Erityinen Kiitos kuuluu Pohjois-Savon sosiaalijohtajille yhdessa ja kaikille erikseen, ohjausryhmal-

le ja projektipaallikko Sinikka Hyvariselle!

Kehittamistyon jatkosta on kayty alustavia keskusteluja. Tiedolla johtaminen, yhteiset kdytannot,
vertaisoppiminen ovat esimerkiksi nousseet teemoina, missa hyvin alkanutta kehittamisty6téa halut-

taisiin jatkaa ja syventaa.

Raportti haastaa Sinut pohtimaan sosiaalijohtamisen moniulotteisia kysymyksid nykyhetkessa ja

luomaan ratkaisuja hyvén tulevaisuuden luomiseksi.

Kuopiossa 25.9.2009

Jolvone, Muditesin

Johanna Antikainen
yksikon johtaja

It4-Suomen sosiaalialan osaamiskeskus



Prologi

Tama edelleen ajankohtainen tiivistys sosiaalijohtajan tyén moniulotteisuudesta on pitkaan sosiaa-
lijohtajana toimineen Erkki Torpan paakirjoitus Sosiaaliturva-lehdestéd 5.9.2006. Teksti on lainattu
tahan kirjoittajan ja lehden suostumuksella.

Etiikkaa vai ekonomiaa?

Pankkikriisin ja lamavuosien kokemusten mydtd suomalainen valta on taloudellistunut. Yhteis-
kunnallinen keskustelumme on eurojen kehystamaa. Ei ole ihme, ettd maamme menestyy kansainva-
lisissa kilpailukykyvertailuissa, mutta ei endé samassa méarin hyvinvointivertailuissa. Ekonomia on
ottanut niskalenkin etiikasta.

Kunnissa ihmisten tarpeet ja talouden raamit kohtaavat toisensa péivittdin. Valtiovalta voi antaa
laatusuosituksia ja korostaa eettisid ndkdkulmia, kun kunnat pannaan tekemaan likainen tyd.

Hankintalain intohimoiset tulkinnat ovat tuoneet sosiaalipolitiikan soppaan omat lisdmausteensa.
Sosiaalijohto voi menn& mukaan uuteen liturgiaan; Kilpailutuksen, ulkoistamisen, tilaamisen ja tuot-
tamisen maailmaan. Tallainen “palvelutehtaan johtaja” voi onnistuessaan saada pikavoittoja, mutta
ty0ote ei takaa sité, ettd kuntalaisten hyvinvointi lisdéntyy pitkall aikajénteelld. Hallinnon tuki on
kuitenkin turvattu.

Johtajan toinen mahdollisuus on perustaa tyonsé perinteisempiin sosiaalihuollon arvoihin ja kunta-
laisten hyvinvoinnin edellytysten vahvistamiseen. Ndin ei kuitenkaan saada pikavoittoja ja harvem-
min tulee hyvaksyntaakaan.

Kuntatalouden lyhytsyklisyys ja pahimmillaan vain muutaman kuukauden mittaiset kdyttésuunni-
telmat rajoittavat kunnallisen sosiaalipolitiikan mahdollisuuksia. Tydssamme on usein kyse vuosien
jopa kymmenien vuosien sosiaalisista ja inhimillisista investoinneista, mutta tulokset pitaisi ulosmita-
ta kvartaalitalouden ehdoin valittémésti.

Itseéni vaivaa se, ettd oma puheeni on muuttunut yha talousperustaissmmaksi. Saadakseni aikaan

muutoksia perustelen ensimmaiseksi asiat silld, kuinka paljon kalliimmaksi asia tulee, jos se hoide-
taan muutoin tai jatetdan hoitamatta. Ekonomian sijaan olisi hyvé kayttad vélilla eettisié perusteita.
Pelkoni vain on, etta silla tavalla en tule kuulluksi.

Talouden ristipaineiden keskellé on toisaalta myds mukavaa olla sosiaalialan edustaja. Hyvin hoi-
dettu sosiaalihuolto kun on useimmiten sek& inhimillisin ett& taloudellisin vaihtoehto.

Markkinat pyrkivat lissdmaan palveluiden kysynt&g, kun taas kunnallinen sosiaalitoimi pyrkii sita
ehkéisemain. Vanhustenhuoltoa kannattaa kehitté, jotta kalliita sairaalapalveluita tarvittaisiin mah-
dollisimman vahan. Elinympariston parantaminen helpottaa muun muassa vammaisten elamaa ja va-
henté&a palvelutarpeita. Lasten ja nuorten syrjaytymisen ehkéisy kerryttaa parhaat tuotot. Miten muu-
tamme tdmén tiedon yhteiseksi ymmarrykseksi? Auttaisiko se, etté talouden rinnalla puhuisimme
enemman myds tyomme sisallgsta.
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1 Sosiaalijohto ”muailman” muutoksissa

Kunta- ja palvelurakenneuudistukselta halutaan merkittavid muutoksia palveluiden organisoinnissa.
Perinteisesti suuressa osassa Suomen kuntia sosiaali- ja terveystoimea on johdettu ja palvelut jarjes-
tetty kuntakohtaisesti, joko yhden johtajan luotsaamana tai erillisind yhteisty6ta tekeving yksikkoi-
nd. Muutoksen myo6té johtamismallit laajenevat: osassa kuntia sosiaali- ja terveystoimi yhdistyvat
kokonaan, palveluja jarjestetdén alueellisesti ja joissain kunnissa sosiaalitoimi jaa peruskunnan hoi-
toon. Sosiaalihuolto on monella tasolla hakemassa paikkaansa uusissa rakenteissa. Sosiaalitoimeen
kohdistuu muutoksia, jotka edellyttavat johtajan toimivan aiempaa enemman alueellisissa, seudulli-

sissa sekd yksityisen ja kolmannen sektorin verkostoissa. (Heikka 2008, 13.)

Sosiaalialan johtamisesta vastaavilla viranhaltijoilla on keskeinen rooli kunnallisen sosiaalipolitii-
kan toimijoina sek& kunnan sosiaalihuollon ja sosiaalipalveluiden kokonaisuuden suunnittelijoina ja
kehittgjind. “Sosiaalihuollon johtamiseen liittyy vahva arvoperusta, jota se ei tuottavuuden vaatei-
den allakaan saa kadottaa. Johtaminen ei voi olla vain markkinatalouden hallintaa. Johtamiseen si-
séltyy aina kysymys siitd, miten voimme auttaa ihmista séailyttdmaan ihmisarvonsa ja olemaan osa
ymparoivaa yhteiskuntaa tyottomyydestd, ik&dantymisestd, sairaudesta, vammaisuudesta tai muista
syistd huolimatta” (Aaltonen 2008, 2).

Kunnan sosiaalitoimen ylin johtaja on selkeésti strateginen johtaja. Han nékee toiminnan tulokset ja
niiden yhteyden kunnan muihin hyvinvointitavoitteisiin ja valtiontasoisiin sosiaalipoliittisiin tavoit-
teisiin. Asiantuntijan ja asiantuntijoiden johtajan tyonaky eroaa juuri tassd. Asiakastyota tekevien
ammattilaisten tyossd ovat keskeisia toiminnan prosessit ja asiakkuudet, kun taas johtajan huomio
on toiminnan tuloksissa ja strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Pakarinen 2005.) Pienten kun-
tien johtajat, joiden tydnkuvaan kuuluu myds asiakastyotd, voivat kokea ongelmallisena sen, miten

painottaa voimavaroja seké asiakastyohon ettd kokonaisuuden johtamiseen.

Sosiaaliala on voimakkaassa muutosvaiheessa, johon vaikuttavat useat eri tekijat. Uusia haasteita
tuovat muun muassa tulosohjaus, toimintojen liikelaitostaminen, kilpailuttaminen, yhtiittdminen,
yksityistdminen ja ulkoistaminen. Myds kansalaiset ovat aikaisempaa tietoisempia tarpeistaan ja

oikeuksistaan.



Idea sosiaalialan johtamisen hankkeeseen syntyi Pohjois-Savon sosiaalijohdon tyékokouksissa,
joissa keskusteltiin sosiaalijohdon ty6n muutoksista ja paineiden lisd&ntymisestd. Paineet esimer-
Kiksi asiakkaiden kasvavien ja monimutkaistuvien (ilkeiden) ongelmien ja toisaalta kuntatalouden
saastdmisvaatimusten alla ovat tuntuvia. Erds sosiaalijohtaja kuvasi, ettd ’talousarviokokouksessa
olo on kuin olisi syytettyjen penkilld.”” Tapahtuuko tdssé yhteiskunnallisten ongelmien yksil@intia,
jossa sosiaalijohdon péaalle kasataan sellaisia haasteita, joihin — ainakin yksittdisen ihmisen - on
mahdotonta vastata. Sosiaalijohtajat kokevat ristiriitoja eettisyyden ja taloudellisen tehokkuuden

vélilla.

Ennen hankkeen aloittamista sosiaalijohdon vaihtuvuus Pohjois-Savossa oli suurta ja myds patevien
johtajien rekrytoinnissa oli ongelmia. Lisaksi sosiaalialan henkilostosta lahes puolet jaa elédkkeelle

vuoteen 2020 mennessd. Nama olivat myds kehittdmistarpeena hankkeen syntymiselle.

Sosiaalijohtajan moniulotteinen tyo vaatii talous- ja strategiaosaamista. Sosiaalijohto on myés hen-
Kiloston johtaja, jossa osaamisen johtaminen on keskeistd. Muutoksissa vaaditaan erityisen vahvaa
johtajuutta: runsasta tuen seka ajan antamista tyontekijoille. Niiranen (2006, 20) toteaa, ettd sosiaa-
lialalla keskeisin osa tydsta perustuu ihmisten osaamiseen ja keskindiseen vuorovaikutukseen. Siksi
johtajilta kysytdan erityisesti henkildstojohtamisen taitoja. "Henkiléstdjohtamisen taidot ja valmiu-
det tydyhteistjen kehittdmiseen korostuvat myés henkildston tyéhyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen

reunaehtojen voimakkaissa muutospaineissa” (Hamalainen & Niemeld 2006, 91-94).

Sosiaalijohdon oman tyon tuki ja& usein heikoksi. Niiranen ja Sinkkonen-Tolppi (2006, 66-68) ky-
syivét tutkimuksessaan sosiaalijohtajilta, mistd he kokevat saavansa tukea tydlleen. Avainasemassa
ovat kunnanjohtaja ja sosiaali(perusturva ym.)lautakunta. Sosiaalijohtajat kokevat saavansa tukea
my®6s oman tai vertaisalan johtoryhmisté ja eri kuntien kollegoiden verkostosta. Né&ita on siis hyvé

vahvistaa tyon tueksi.

Kansallisen sosiaalialan kehittdmishankkeen (2004 — 2007) tavoitteena oli varmistaa sitd, ettd kun-
nalla on k&ytettavissé riittdva sosiaalialan asiantuntemus palvelujarjestelman suunnittelua, paatok-
senteon valmistelua ja paatoksentekoa seka palvelujen arviointia varten. Tavoitteena oli myos turva-
ta henkiloston saanti parantamalla ty6oloja ja urakehitystd. Tdma alueellinen johdon hanke kytkey-

tyi valtakunnallisen tyon tdhan osahankkeeseen. Sosiaali- ja terveydenhuollon valtakunnallinen ke-



hittdmisohjelma (Kaste) 2008 - 2011 pyrkii my0s sosiaalialan ammattityon johtamisen kehittami-

seen uudistuvissa toimintaymparistoissa.

2 Suunnitelmat toimiksi

2.1 Mita tavoiteltiin, miten edettiin

Hankkeen tavoitteet
1. Sosiaalijohdon ty6olojen kehittdminen

- sosiaalijohdon tyon vaikuttavuuden ja asiantuntijuuden nékyvaksi tekeminen

- tyon vetovoimaisuuden lisadminen

- tyon rajaaminen ja hallinnan paraneminen seké jaksamisen vahvistaminen
2. Johtamisen osaamisen vahvistaminen

- henkiléstévoimavarajohtamisen kehittyminen

- strategisen johtamisen taitojen kehittyminen

- yhteisten kaytantdjen, tydmenetelmien ja — valineiden kayttéonottaminen
3. Alueellisen yhteisty6n ja vertaistuen vahvistuminen

- saanndllisten ja systemaattisten foorumien syntyminen

- mentoroinnin ja vertaistuen kaytannon rakenteiden syntyminen

Hankeprosessin vaiheet:

o L&htokohtatilanteen haastattelut, haastattelujen nauhoitus, litterointi ja yhteenveto
0 sosiaalijohtajat (n=21)
0 kuntajohtajat (n=9)
e Sosiaalijohtajan tehtavé- ja osaamiskuvauksen koonti ja tydstaminen
e Koulutukset johdolle
O viestinta
o vaikuttavuus
O oma johtajuus ja muutosjohtaminen
e Osaamisen johtamisen kirjallisuuskoonti johtajien tydn tueksi
e Tyokokoukset ja alueelliset tapaamiset seka loppuseminaari

e Vierailukéynti eduskuntaan ja Karkkilaan



e Yhteinen kokous kuntien luottamushenkildille seké kunta- ja sosiaalijohdolle kunta-
ja palvelurakenneuudistuksesta Pohjois-Savossa

e Hankkeen materiaalin koonti kansioihin “kasikirjaksi” ja loppuraportti

2.2 Haastattelujen antia

2.2.1 Sosiaalijohto monialaosaajina

Hankkeen ensisijaisena kohderyhména olivat Pohjois-Savon 22 kunnan sosiaalitoimen ylimmat
johtajat. Hankkeen alkuvaiheessa toteutettiin sosiaalijohdon haastattelu 21 johtajalle. Johtajien ni-
mikkeind ovat perusturvajohtaja, sosiaali- ja terveysjohtaja, sosiaalijohtaja, perhepalvelujohtaja tai
perheosaston osastopaallikko, joista tassa raportissa kéytetddn kasitettd sosiaalijohtaja. Haastatte-
luissa kysyttiin sosiaalijohdon osaamisesta, kehittymistarpeista, saadusta tuesta ja palautteesta, odo-
tuksista, yhteistydstd oman kunnan sisélla ja ulkopuolella, sosiaalitoimen imagosta ja tulevaisuuden

haasteista.

Sosiaalijohtajien mainitsemat osaamisalueet
- yleis-, henkildstd- ja muutosjohtaminen
- toiminnallisten kokonaisuuksien johtaminen, kokonaisuuksien hahmottaminen, visiointi
- substanssiosaaminen
- lakiosaaminen, talousosaaminen
- vuorovaikutus- ja yhteistydtaidot, verkostoituminen

- viestinta- ja markkinointiosaaminen

Oma osaaminen suhteessa tyon vaatimuksiin koettiin riittdvand, mutta jatkuva muutos aiheuttaa
jatkuvan koulutuksen tarpeen. Sosiaalijohtajat toivat esille myds ristiriidan siitd, miten painottaa

johtamiskoulutusta ja substanssikoulutusta.

Muutamia otteita vastauksista:

’Omasta mielestani olen selvinnyt ihan hyvin.”

> Koulutus antaa hyvat pohjavalmiudet, mutta muutosvauhti on niin suuri, ettei pelkil-
14 yliopisto-opinnoilla selvia.”

’On sellaisia erityiskysymyksid, joissa ei riita.”

10



’Lainsdadannon ja teoriapohjan hallitsen, mutta koko ajan pitaisi lukea kirjallisuutta,
etté pysyy ajan hermolla.”

’Ei valmis ole kukaan, kehittaa pitaa kaikkia osa-alueita.”

Kehittdmistarpeina haastatteluissa nousevat esille sosiaalijohdon tehtavien, toimenkuvien ja vastuu-
jakojen selkeyttaminen ja sitd kautta asioiden priorisoinnin ja ajankéytén hallinta. Haasteellisena
koetaan oman palvelualueen puolustaminen suhteessa péattajiin ja taloushallintoon. Haasteita joh-
tamiselle tuovat my0ds kuntien talouden kiristyminen, palvelutarpeiden ennakoimattomuus ja hallit-
semattomuus. Sosiaalijohdolle syntyy ristipaineita kunnan poliittisten ja taloudellisten paatosten,
sosiaalialan valtakunnallisen ohjauksen ja alan ammatillis-eettisten tavoitteiden toimintakentéssa.
Vastaukset ovat hyvin samankaltaisia kuin muutama vuosi sitten Itd&-Suomen sosiaalijohdolle teh-

dyssé tutkimuksessa. ( vrt. Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006.)

Sosiaalijohdon saama tuki on vaihtelevaa, mutta paasaantoisesti suhteellisen vahéista. Tilanteesta
kertonee aika hyvin eréén sosiaalijohtajan lausuma, ettd ’yksindiseksi voi kuvata tata tilannetta.”
Kolmasosa vastaajista sai tukea esimieheltédén ja puolet mainitsi johtoryhmén tukevan tyotaan. Sa-
moin kolmasosa sai palautetta esimieheltd&n kohtalaisesti, kun vastaavasti kaksi kolmasosaa sai
palautetta vahén tai ei lainkaan. Ainoastaan yksi johtaja kaytti tydnohjausta. Kehityskeskusteluja
oman esimiehenséd kanssa kdvi noin kaksikolmasosaa vastaajaa. Puolet vastaajista mainitsi tarkas-

tuslautakunnan palautteen antajana.

Asiakkaat ja henkilostd palautteen antajina saivat vain muutamia mainintoja. Aaltonen (1999, 97)
toteaa, ettd asiakaspalautteen asema kehitettédessa sosiaalipalveluja on edelleen sattumanvarainen ja
marginaalinen. Nyt - kymmenen vuotta myohemmin - Kaste-ohjelma nostaa esille kansalaisten
osallistumismahdollisuuksien lisddmisen sekd esittdd toimena asiakastyytyvaisyyden seuraamista

systemaattisesti laadun mittarina.

Sosiaalijohto kokee siis henkilostdjohtamisen haasteellisena. Tarkeimpind esille nousevat osaami-
nen, tyohyvinvointi ja eldkoitymisestd aiheutuva henkildstoresurssien turvaaminen. Kunnalliset
sosiaalipalvelut ovat osaamiselle perustuvaa toimintaa. Kun organisaatiota uudistetaan ja palveluja
jarjestetdan uusilla tavoilla, korostuu henkildstévoimavarojen johtaminen. Kunnissa henkildstévoi-
mavarojen johtamista ei ole toistaiseksi pidetty keskeisimpana kehittdmisen kohteena. Organisaatio-
ratkaisut ja palvelujen uudet tuottamismuodot ovat nousseet henkildstdjohtamisen edelle. (Heikka
2008, 14 ja Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 55.)
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2.2.2 Kuntajohto korostaa kokonaisuutta

Hankkeen alussa toteutettiin haastattelu myos yhdekséalle kuntajohtajalle: millaista osaamista heidéan
mielestdén sosiaalijohto tarvitsee ja miten he nakevét sosiaalijohtamisen tulevaisuuden. Kuntajoh-
don ndkemykset sosiaalitoimen johtamisen osaamisesta, olivat hyvin yhtenevéisia sosiaalijohtajien
nédkemyksien kanssa. Ainut selked ero vastauksissa nakyi siind, ettd kuntajohtajat korostivat enem-
méan sosiaalitoimea yhtend osana kunnan kokonaisuutta. Talléin painottuu sosiaalijohtajan laaja-
alainen (yhteiskuntatieteellinen) osaaminen hahmottaa sosiaalitoimi osana "kuntakonsernia”, tallgin

otetaan huomioon kunnan visio, strategiat ja talous ja johdetaan niiden mukaisesti.

Kuntajohtajien nakemys sosiaalijohtajan osaamisalueista
- johtamisen osaaminen, koko sektorin johtaminen, kokonaisvaltainen koko kuntakonser-
nin ymmartaminen
- tulevaisuuden ennakointi, innovatiivisuus, muutosjohtaminen
- henkiléstéjohtaminen
- taloudellinen ajattelu ja vaikuttavuuden ymmartaminen
- substanssiosaaminen
- lainsdadannon tuntemus
- yhteistyokyky ja sosiaaliset taidot

- viestintataidot

Kuntajohdolta kysyttiin myds, mitd he nékevat tapahtuvan sosiaalitoimen johtajuudelle kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen myota.
”Toimenkuva ei paljon muutu, osastopaallikoita, kehittdjia tarvitaan joka tapaukses-
Sa.,’

’Sosiaalitoimen johtajuuden pitda avautua terveydenhuoltoon pain ja kunnan koko-
naisvaltaiseen strategiseen linjaukseen, ei pida ryhtya kapinoimaan kuntien ja kau-
punkien linjauksia vastaan.”

’Sosiaalitoimen johtajuus pirstaloituu, tilaaja-tuottaja-mallit ja elamankaarityyppiset
ratkaisut hajottavat sosiaalitoimen osaksi elamaa.”

”Ei mitdan sen kummempaa, nimikkeet saattavat muuttua, mutta johtaminenhan ei
koskaan pakene minnekaan.”
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’Haasteet sen kun kasvavat.”
”Edellytetdan hyvaa vuoropuhelua terveydenhuollon kanssa.”

”’Sosiaali- ja terveystoimi ovat yhta hallintokuntaa ja perinteisistéa sosiaalijohtajista
tulee yleisjohtajia ja laakarijohtajista johtavia laakareita.”

’Organisaatiot madaltuu ja miten se johtajuuteen sitten vaikuttaa, niin se on toinen
kysymys.”

2.3 Sosiaalijohtajan tehtavat ja osaaminen johdon kuvaamana

Jo hankesuunnitteluvaiheessa nahtiin tarkeand, ettd hankkeessa kuvataan sosiaalijohdon tehtavia ja
osaamista. Tarkoitus on selkiytt&a tehtavédjakoa ja laajemmin katsottuna myds vahvistaa sosiaalijoh-
tajan asemaa kunnallisen sosiaalipolitiikan tekijana ja osaajana. Taméa nékemys vahvistui edelleen

sosiaalijohtajien haastattelujen jalkeen.

Liikkeelleldhto asiassa tuotti monta kysymysté. Perinteistd tehtdvakuvausta ei néhty hyodylliseksi,
koska ajattelutapa néhtiin vanhanaikaiseksi muuttuvissa organisaatioissa. Osaamiskartoitusmalleja

tutkittiin, mutta nekdan eivat tuntuneet vastaavan suoraan tarpeeseemme.

Asia ratkaistiin hyvin kéytantolahtoisesti. Kuvaukseen kerattiin haastatteluista ne alueet, joita johta-
jat itse katsovat itseltddn vaadittavan sekd kuntajohdon haastatteluista ne, joita kuntajohto toivoo
sosiaalijohdolta. Taulukossa 1. on tiivistettyna tdma kuvaus. Asiat on luokiteltu strategisen, opera-
tiivisen sekd henkilosto- ja verkostojohtamisen kasitteiden alle. Erityinen osaaminen tuo nakyville
mm. kunnallisen sosiaalipolitiikan roolia. Kuviosta on jatetty pois asiakasty0, joka erityisesti pien-
ten kuntien sosiaalijohtajien tydssa voi vaikuttaa tyGajan painottamiseen. Lisaksi ajankaytto seka
asiakastyohon ja ettd johtamiseen aiheuttaa ristiriitoja niille johtajille, jotka joutuvat tasapainoile-

maan naiden kahden tehtavan valilla.
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Taulukko 1. SOSIAALIJOHTAJAN TEHTAVAT JA OSAAMINEN JOHDON KUVAAMANA

STRATEGINEN JOHTAMINEN

vastaa sosiaalitoimen strategises-
ta suunnittelusta

vastaa toiminnan ja talouden ke-
hittamisesta ja ohjaamisesta
havainnoi ja analysoi yhteiskun-
nallisia rakenteita ja muutoksia
seka niiden vaikutuksia sosiaali-
toimen tavoitteisiin ja toimintoihin

OPERATIIVINEN JOHTAMINEN
johtaa ja kehittéda sosiaalipalveluja seka vastaa
sosiaalipalvelujen hallinnosta
vastaa talousarvion ja toiminnallisten tavoittei-
den seurannasta ja toteutumisesta seka ymmar-
taa paatoksien taloudelliset merkitykset ja seu-
raukset.
vastaa oman sektorinsa johtoryhmatydsta.
johtaa sosiaalitoimen tiedottamista ja viestintaa.
hallitsee ja osaa soveltaa sosiaalihuoltoon liitty-
via lakeja
vastaa hankkeiden hallinnoinnista ja osallistuu
ohjausryhmiin
tekee erilaiset sopimukset, lausunnot, asioiden
valmistelua seka yksityisten sosiaalipalvelujen
valvontaa

HENKILOSTOJOHTAMINEN

vastaa henkiloston kehittdmisesta
hallitsee osaamisen johtamisen
vastaa ja paattaa henkiloston
toimivaltaan ja vastuisiin seka
henkiléston organisaatioiden si-
sdisiin tyonjakoihin, tydnkiertoon
ja sijoituksiin liittyvista asioista

VERKOSTOJOHTAMINEN
vastaa toiminnallisen ja luottamushenkildjohdon
yhteistyosta
huolehtii sidosryhmayhteistyosta eri viranomais-,
kolmannen sektorin, yrittdja- ym. tahojen ja yh-
teistybkumppaneiden kanssa
hankkii sosiaalihuollon toimintaa edistavia ver-
kostoja ja tukijoita
kayttaa heijasteista valtaa

ERITYINEN OSAAMINEN
tuo nakyville sosiaalipoliittisia ja yhteiskunnallisia nakdkulmia, niiden epakohtia seka vaikutuk-

sia, pitkan aikavalin kehitysta

osoittaa oman sektorinsa paatosten ja toiminnan yhteiskunnalliset vaikutukset, niiden syy- ja

seuraussuhteet

vastaa sosiaalisen hyvinvoinnin edistamisesta

tiedottaa ja vaikuttaa niihin ratkaisuihin, jotka ehkaisevat sosiaalisten ongelmien syntya ja

edistavat sosiaalista hyvinvointia

huomioi sosiaalitoimen paatoksien ja toimenpiteiden vaikutukset ihmisten henkilokohtaiseen

elamaan, nakee ihmisen kokonaisuutena

ymmartaa sosiaalitoimen erilaisia tulosalueita, niiden toimintaperiaatteita ja tavoitteita.
hy6dyntaa tutkimustietoa vaikuttavuudesta ja tuloksellisuudesta seka tiedottaa siitd myos
ulospain
huolehtii sosiaalitoimen systemaattisesta asiakastiedon tuottamisesta ja kayttamisesta seka
niistéd nousevan tiedon hyddyntamisesta

huolehtii paatoksien eettisyydesta




3 Vertaistukea ja oman johtajuuden vahvistumista — hankkeen arviointia

Pohjois-Savon sosiaalijohdon kehittamishanke on ollut valtakunnallisestikin tarkastellen ainutlaa-
tuinen koska, nimenomaan sosiaalitoimen johtamiseen keskittyvia kehittdmishankkeita ei ole ollut.
Pohjois-Savo oli tassa edelldkavijand esimerkiksi suhteessa siihen, ettd STM:ssa laadittava valta-
kunnallinen sosiaalialan johtamisen toimintaohjelma on ilmestymassa tata kirjoitettaessa syksylla
2009.

Hankkeen tavoitteet olivat hyvin laajat ja kunnianhimoiset. Sosiaalijohdon arvioinnin mukaan pééa-
osin niissd kaikissa on viety kehitysta eteenpéin. Jatkossa hankkeen tavoite kannattaa rajata pa-
remmin suhteessa kaytettavissa olevaan aikaan ja resursseihin. Hanketta on arvioitu sosiaalijohdon
ja ohjausryhmaén kirjallisella véli- ja loppuarvioinnilla sekd sosiaalijohtajien ryhmékeskusteluissa

touko-kesékuussa 2009. Ryhmékeskustelut tapahtuivat kuntakoon mukaisissa ryhmissé.

Sosiaalijohtajien alueellista yhteisty6ta on hankkeen aikana tiivistetty. Maakunnallisiin sosiaalijoh-
don tydkokouksiin on luotu saannéllisyyttd ja systemaattisuutta. Hankkeen aikana luodun kaytén-
non mukaisesti tyokokoukset kiertavat eri seutukunnilla. Seutukunnan sosiaalijohtajat vastaavat
tyokokouksen ohjelman laatimisesta ja kdytannon jarjestelyistd. 1t4&-Suomen sosiaalialan osaamis-
keskus (ISO) toimii tukena ja vastaa jatkossa esimerkiksi tyokokousten tiedottamisesta. Ohjelmaan
kuuluu hyvén kaytannon esittely silta seutukunnalta, milla ty6kokous toteutetaan. Ohjelmassa tulee
olla aikaa vapaalle keskustelulle ja ideoinnille. Yhteiset tapaamiset ja asioiden jakaminen on lisén-

nyt vertaistuen kokemusta.

Sosiaalijohtajien kommentteja ryhmaéarviointikeskusteluista:
“Tietdd kuka on missékin ja tuolle mind voin soittaa tuosta asiasta, sehan onkin riit-
tava.”
Vertaistuki on selkeasti lisaantynyt: tyokokoukset, muut tapaamiset.”
’Hyvaksi arvioitu tydkokoukset, on olleet hyvié ja tehokkaita, ollut selke& teema ja on
paljon keskusteltu ja on auttanut yhteenhitsautumista ja niihin on saanut tulla omana

itsendan ja ollut hyvahenkisia.”

”’On vahvistanut ammatillista identiteettia.”
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’Verkostoituminen on ollut johtamistaitoja edistava tekija, koska silla on mydskin jat-
kumo.”

”Yhteiset palaverit ovat mentorointia, debriefinkid ja vaikka mita, tarkeita joka tapa-
uksessa.”

”Tahankin hankkeeseen on vain valitettavasti osa erittain huonosti sitoutunut, jos aja-
tellaan vaikka verkostoitumista.”

Hankkeessa suunniteltu mentorointi ja mentorointirakenteiden luominen ei kdynnistynyt. Mentoroi-

tavia kylla ilmoittautui, mutta ei mentoreita, eikd mentorointi-koulutukseen 16ytynyt halukkaita.

’Mentorointiin tulee pitk& miinus, me ei tykatty siitd, ehk& me pelattiin sen vaatimaa
tydbnmaaraa tassa ajassa.”

”’Olisin ollut halukas mentorointiin, mutta ei muuten ottanut tuulta.”

Hanke jérjesti kaksi puolen paivan koulutusta viestinnésté ja kouluttajana toimi Kuopion sosiaali- ja
terveystoimen tiedottaja Satu-Mari Tolonen. Viestinndn koulutusta tédydensi kolmas pdivd, jonka
kouluttajana toimi Sosiaalitieto-lehden (aiemmin Sosiaaliturva) toimitussihteeri Erja Saarinen. Li-
séksi hanke jarjesti koulutuspdivan vaikuttavuudesta kouluttajana tutkimusjohtaja Aija Kettunen
Sosiaalitalouden tutkimusyksikosta seka kaksi koulutuspéivéaa toinen omasta johtajuudesta ja toinen
muutosjohtajuudesta. Viimeksi mainitussa kahdessa pdivasséd kouluttajana toimi konsultti Paavo
Viirkorpi. Koulutuksissa mukana olleet kokivat saaneensa niistad hyotya johtamistaitojen paranemi-

seen.

Koulutuksiin osallistujien maara varsinkin alkuvaiheessa oli suhteellisen véhdinen. Viestinnan kou-
lutukset kerasivét vahiten osallistujia ja eniten osallistujia tuli kahteen johtajuutta kasittelevaan kou-

lutuspéivaan.

’Evaita on antanut, johtamisenkoulutus oli hyva.”

’Koulutuksessa tulee oivalluksia ja se vie eteenpdin.”

’Koulutukset ovat olleet tarpeellisia, oma osallistumattomuus harmittaa.”
’Uusia nakokulmia tullut, jotka ovat sitten vaikuttaneet johtamistapoihin.”

Sosiaalijohtajat nékivét sosiaalijohdon tehtdvista ja osaamisesta tehdyn kuvauksen ja koonnin yhte-
na askeleena ja konkreettisena toimena sosiaalijohdon asiantuntijuuden nakyvaksi tekemisena. Ku-
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vausta on tarkoitus hyédyntdd mm. kehityskeskusteluissa, tyonkuvia tarkisteltaessa ja mahdollisesti
uuden henkildston rekrytoinnissa. Tyonkuvia joudutaan todennédkoisesti miettimaan uudelleen kun-

ta- ja palvelurakenneuudistusten myota l&hes jokaisessa kunnassa.

”” Omassa piirissa ainakin tehty nékyvaksi ja se tuli viela paperille nékyvéaksi, mita
kaikkea osaamisen ja asiantuntijuuden osa-alueita téssa on.”

’Onko levitetty omassa organisaatiossa, riittdakd se, ettd me itse voimaannumme
omasta asiantuntijuudesta”

’Mina olen saanut rohkeutta tuoda esille omaa ty6ta ja minun tyéote on muuttunut,
mina paljon enemman johtoryhmassa ja kunnan muissa kuvioissa tata vaikuttavuutta
tuon esille, ndan tdman tyon eri tavalla kuin ennen, selkedmmin sen, etta vaikka on
loputonta se pienten asioiden piipertaminen, niin minulle on kirkastunut paljon pa-
remmin se, mik& minun tehtava on, minun asia ei oo askaroida kaikissa pienissa asi-
oissa vaan isommat linjat on minun juttu.”

Koulutusten materiaali on koottu hankkeessa mukana olleille johtajille ja ohjausryhmaélle ké&sikir-
jaksi kansioihin my6hempéé kayttéa varten ja myds niiden johtajien kaytettavaksi, jotka eivat voi-
neet osallistua koulutuksiin. Projektipaallikké kokosi kansioihin myds kirjallisuuskatsauksen ja

kaytdnnon vinkkeja osaamisen johtamisesta ja sen soveltamisesta.

Hanke toteutti kaksipaivéisen opintokaynnin. Eduskunnassa tavattiin sosiaali- ja terveysvaliokun-
nan puheenjohtaja, alueen kansanedustajia seka peruspalveluministeri Paula Risikko. Toisena péi-
vand tutustuttiin Karkkilan kuntaan ja kuntayhtymd Karviaiseen. Vierailua esiteltiin 1SO-
tiedotteesssa 1/2009 (http://www.isonetti.net/ISO _tiedotteet.html ).

’Ministeriossa kaynti oli erittéain merkittdva juuri tdmén asiantuntijuuden ja vaikutta-
vuuden nakyvéaksi tekemisen kannalta.”

’Muutama lehtijuttu ollut, olis ehka ollut aineksia enempaankin.”

Jo olemassa olevia malleja on jaettu yhteisissé tapaamisissa ja verkottumisen avulla. Yhteisten kéy-
tantdjen ja tydmenetelmien kayttdonottamisessa on kuitenkin vield kehitettdvaa ja tulevaisuuden
kehittamistyolle voidaan n&hda siind selkeé haaste.

“Tulevaisuudessa tarked verkottua ja tehda yhdessa asioita.”

’Tama enemman seutukunnallisten tapaamisten aihe ja foorumi.”
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Ei ole toteutunut, erikokoiset kunnat ja erilaiset organisaatiot.”

Yhteiset kdytannot nousevat verkostotapaamisissa, me ollaan alytty, ettd tAmmostaki
on, kaikkea ei tarvitse itse keksia.”

Hanke jarjesti Kuntalaisen Paras Pohjois-Savossa —seminaarin syyskuussa 2009. Tilaisuuteen osal-
listui yli 80 henkil6a: johtavia luottamushenkil6itd seka kunta- ja sosiaalijohtoa. Seminaarissa saa-
tiin tietoa ja keskusteltiin Pohjois-Savon kunta- ja palvelurakenneuudistuksen etenemisesta erityi-
sesti sosiaali- ja terveyspalvelujen sekd kunnallisen sosiaalipolitiikan ndkokulmasta. Tilaisuudessa
esiteltiin perusterveydenhuollon liikelaitosmalli, Kysteri, isdntakuntamalli Siiliset sekd YIl4-Savon

sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymamalli. Osallistujilta kerétty palaute oli positiivista.

’Paras-hankkeen kokonaistilanne maakunnassa kirkastuu.”
’Paljon tietoa, ohjeistusta ja vertailua, useamman mallin vertailu antaa tietoisuutta.”
Olisi mielenkiintoista palata 1-2 vuoden kuluttua ja kuulla mita malleille kuuluu.”

’Sote-alueella on lakiviidakko, tatd kokonaisuutta olisi hyva avata kansanomaiseksi
ja ymmarrettavaksi.”

4 Sosiaalijohdon toinen mahdollisuus

Sosiaalijohdon néakemykset tulevaisuudesta ovat varsin vaihtelevia. Asiakkaiden kannalta mielek-
kaiden kokonaisuuksien rakentaminen vaatii niin kuntien valisen yhteistyon kuin eri sektoreiden ja
eri toimijoiden valisen yhteistyon parantamista. Johtamisen haasteet kohdistuvat seka verkostojen
johtamiseen ja sidosryhmayhteistyohon ettd henkilostévoimavarakysymyksiin ja asiakasryhmien
palvelutarpeisiin. Tehtévissa korostuvat strateginen osaaminen ja governance- tyyppinen sisalto ja
toiminnan prosessien hallinta. Kasvavat yhteiskunnalliset ongelmat ja niiden ennakointi vaativat

sosiaalitoimelta aivan uudenlaista osaamista. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen, 2006, 69-70, 73).

Arviot toimintaympariston muutosten kuten kunta- ja palvelurakenneuudistuksen vaikutuksista so-
siaalitoimen johtamiseen vaihtelevat. Toisaalta muutos ndhd&én vastuiden ja osaamisen selkeyden
lisddntymisend, toisaalta taas johtamisen ndhd&én pirstaloituvan, moniportaistuvan ja monimutkais-
tuvan. Jos siséaltdosaajat korvautuvat hallinnollisilla osaajilla on riski, ettd johtamisen lahtékoh-
daksi tulevat kustannukset ja kustannustehokkuus sosiaali- ja terveyspoliittisten tavoitteiden sijaan,

ei niiden rinnalle. Tallgin tehtyja ratkaisuja arvioidaan palvelusuoritteilla ja lyhyen aikavalin kus-
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tannuksilla sen sijaan, etté tarkasteltaisiin, mité vaikutuksia palveluilla saadaan aikaan niita kayt-

tavien elamassa.

Uudistuksissa on varmistettava sosiaali- ja terveyspoliittinen osaaminen. Tata osaamista on vahvis-
tettava. Kunnissa tarvitaan selkeésti strategisen ja pitk&janteisen johtamisen kehittdmista. Muuten
tehdyt ratkaisut jaavat sattumanvaraisiksi ja tuottavat kenties vain lyhyen aikavélin etuja ja joiden
pitkan aikavalin kestavyys jaé ottamatta huomioon. Sosiaali- ja terveydenhuoltoa tulisi kehitt&a rin-

nan ja tasavertaisina osaamisalueina. (Eronen & al. 2009, 18-20.)

Itd-Suomen sosiaalijohtoa koskevassa tutkimuksessa on sosiaalitoimen tulevaisuutta koskevat vas-
taukset pelkistetty kolmeen péékategoriaan: 1) laajenevan kunnallisen sosiaalipolitiikan visio, 2)
erityisosaamista korostava verkostoitumisen visio ja 3) eriytymisen ja marginalisoitumisen visio.
Tuntuisi sangen pelottavalta, jos eriytymisen ja marginalisoitumisen visio toteutuisi, mika tarkoit-
taisi sosiaalitoimen tehtdvaalueen kapeutumista ja marginalisoitumista, sopeutumista ainoastaan
talouden ehtoihin. Erityisosaamista korostavassa verkostoitumisen visiossa perustehtavéé tarkiste-
taan ja kohdennetaan uudelleen. Tdma voi konkretisoitua rajatuimpina tehtdvina ja erityisosaamise-

na seka verkostoitumisena.

Tavoiteltavin visio tuntuisi olevan laajenevan kunnallisen sosiaalipolitiikan visio. Sen toteutuminen
vaatii rakenteellisia uudistuksia ja sisallon uudelleenarviointia, uusia toimintakaytént6ja ja kokonai-
suuden hallintaa. Siind sosiaalitoimen asema vahvistuu alueellisen sosiaalipolitiikan osaajana ja
palveluprosessien kokonaisuuksien ymmartajand. Yhteiskunnallisia ongelmia ei voida hoitaa vain
sosiaali- ja terveyspalveluilla. Sosiaalista tarvitaan kaikissa politiikoissa. Taman vision mukaan
sosiaalijohtajan ty0 avautuisi sosiaalitoimen ulkopuolelle verkostoitumaan ja kayttamaan heijas-
teista valtaa. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006, 70.)

Kunta- ja luottamushenkildjohdon tuki sosiaalijohdon tydlle on tarkedd. Koetun tuen maaré vaihte-
lee kunnissa paljon. Valitettavasti haastattelujen tulokset kertoivat sosiaalijohdon jaavan aika usein
yksin. Téssa hankkeessa vahvistettiin vertaistukea esimerkiksi maakunnallisen ja seutukunnallisin
foorumein. Vertaistuki on tarked jaksamista tukeva tekija, mutta ei kuitenkaan voi korvata sita tu-
kea, jota sosiaalijohtajan tulisi saada ty0lleen omasta organisaatiostaan. (Sinkkonen-Tolppi & Nii-
ranen 2006.)
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Johtamisen kyky synnyttéd innostusta ja inspiraatiota on varmasti tulevaisuudessa yha tarkeampi.
Virtanen ja Juuti (2009, 162) kirjoittavat, ettd perinteisen johtajan roolin rinnalla tarvitaan taiteili-
jamaista johtajuutta. "Taiteilijat ovat aina kyenneet tydssaan kéayttdmaan hyvaksi kaaoksen luomia
mahdollisuuksia. Siksi kaaos ei ole heille uhka, vaan tydn ehdoton edellytys. Nykyisin menestyva
johtaminen yhdistad perinteisen rationaalisen johtamisen taiteilijamaiseen luovuuteen ja saa ai-
kaan innostumista uudistumiseen. Johtaja, joka kayttaa pelkastaan rationaalisia keinoja hyvékseen,
ei kykene kaynnistdmaan intoa, silla han ei vetoa tunteisiin.” Luovuus ja innovatiivisuus vaativat
aikaa ja tilaa. Johtajan kalentereissa tulisi olla aikaa ajattelulle ja pohdinnoille, joita niin strateginen

johtaminen, kehittdmisty0 ja oma jaksaminen vaativat.

5 Kehittamiskysymyksia

Miten asiat ovat kunnassamme?
Mité parannuksia voimme tehda?

Miten kehitdmme vuoropuhelua sosiaalijohdon, luottamushenkildiden ja kuntajohdon
kanssa yhteisia ratkaisuja hakevaksi?

Miten saamme eri nakdkulmat esim. taloudellisuus ja eettisyys yhteiseen keskusteluun?

Miten saamme paatoksentekoon entistéd paremmin pitkan aikavalin vaikutukset ja en-
nakoivan nakdkulman?

Miten hyédynndmme sosiaalipolitikan asiantuntemusta kunnan eri paatoksissa?

Mita voisimme tehda, ettd padttkset perustuisivat parempaan tietoon? Miten kerédmme
ja hyddynnamme asiakastyOsta ja asiakaspalautteesta saatua tietoa paatoksenteossa?

Miten voimme tuoda keskusteluun sosiaalipoliittisia ja yhteiskunnallisia nakékulmia ja
vaikutammeko niihin?

Miten toteutamme kunnan eri toimialojen sekd muiden yhteistydkumppaneiden yhteis-
tyota esimerkiksi lasten ja nuorten hyvinvoinnin edistamiseksi?

Mista sosiaalijohtaja saa tukea tyélleen? Miten varmistamme, etta sosiaalijohtaja saa
systemaattista ja rakentavaa palautetta tyostaan?

Miten johdon oman tyon kehittdmiseen on varattu aikaa ja resursseja?
Miten tuemme luovaa ja uudenlaista ajattelua?

Miten turvaamme sosiaalihuollon johtamisen / osaamisen muuttuvissa rakenteissa?
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