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Tiivistelma

Lahijohtamisen merkitysta ja sisdltéd on vaativassa lastensuojelutydssa
tutkittu vahan. Lastensuojelussa kasitellaan runsaasti sosiaalisesti vaikeita
ja eettisesti kuormittavia kysymyksia. Johtamisen avulla tarjottu tuki tyolle
seka valittu johtamistapa ovat tarkeita. Lahijohtajalla on keskeinen roo-
li mahdollistaa lastensuojelutydn toteuttaminen parhaalla mahdollisella

tavalla.

Selvityksessi tarkastellaan lastensuojelun ldhijohtamisen siséltdjd ja merki-
tysté. Selvityksessi tulee esille, ettei lastensuojelun johtamisen erityisyytté
ole tunnistettu ja tunnustettu riittavasti. Lihijohtajien rooli on keskeinen,
jotta lastensuojelua tekevit ammattilaiset jaksavat omassa tyossdin. Hyva
johtajuus nikyi aineistossa monipuolisena johtamisosaamisena, joka vaikut-
taa suuresti lastensuojeluty6n laatuun.

Lastensuojelun johtamisessa tulee tunnistaa kontekstin ja systeemin eri-
tyispiirteet. Lastensuojelun erityispiirteitd ovat juridisuus, monialaisuus, sys-
teemisyys ja verkostomaisuus, jotka heijastuvat myos johtamisosaamiseen.
Lastensuojelun johtaminen vaatii monipuolista osaamista. Siind painottuu
erityisesti ihmisten johtaminen. Sen keskeisimpii taitoja ovat hyvit vuoro-
vaikutustaidot, kyky mahdollistaa optimaaliset tydolosuhteet tyoyhteisdssa
ja johtajan kyky hallita isojakin kokonaisuuksia.

Substanssiosaaminen oli luonteva osa tehtidvai, mutta painopisteen ha-
luttiin olevan johtamistehtdvissi, erityisesti tiimin toimivuuden ja hyvin-
voinnin varmistamisessa. Talouden johtamisen osuus néhtiin vahiiseksi, eika
laajempi kunnan strateginen johtaminen nakynyt keskeisesti haastateltavien
johtamistehtivissa ja tyon arjessa.

Aineistossa tuli esiin kolme johtamistyyppid. Eniten korostui asiakastyon
tukijan ja mahdollistajan rooli. Liséksi esille tulivat vaikuttaja ja kehittaja
-tyyppi sekéd ilmididen tarkastelija -tyyppi. Haastateltavat halusivat johta-
misellaan ennen kaikkea mahdollistaa tyontekijoiden voivan tehd& parasta
mahdollista asiakastyota.

Selvityksen perusteella muodostui kokonaiskuva lastensuojelun ldhijoh-
tamisen sisdllostd. TAmé jakaantui neljdin tehtdvikokonaisuuteen ja niihin
liittyvaan identiteettiin. Nama olivat henkilostojohtaminen ja palveluidentiteet-
ti, substanssiosaaminen ja lastensuojeluosaajan identiteetti, johtamistaitojen
fasilitoiminen ja johtamisen monitaiturin identiteetti seka julkisen sektorin
toimeenpanotehtiva ja julkisen hallinnon johtajaidentiteetti.

Selvityksessa tuli ndkyviin, ettd vaikka lastensuojelun johtamistehtava
on vaativaa ja ty0 emotionaalisesti raskasta, siihen sisdltyy paljon myon-
teistd ja palkitsevaa.

Suomeen tarvittaisiin lastensuojelun johtamiseen kohdentuva kansallinen
visio ja siihen liittyvd osaamis- ja koulutusohjelma, joka tukisi laadukkaan
lastensuojelun toteutumista ja vastaisi osaltaan haasteisiin, jotka liittyvét
tyontekijoiden vaihtuvuuteen ja henkildston pysyvyyteen.
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Selvitys toteutettiin tekemalla
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Suomea.

AVAINSANAT

Lastensuojelu, johtaminen,
|dhijohtaminen, osaaminen

LASTENSUOJELUN KESKUSLIITON SELVITYS 5/2021



1.

Johdanto



JOHDANTO

VIIME VUOSIKYMMENINA SUOMALAINEN johtajuus on ottanut monia edistysaske-
leita. Taakse ovat jaineet kontrollia painottavat johtamistavat, ja tilalle on
tullut ihmisten vahvuuksia ja osaamista edistivia johtamisen muotoja. Yksi
esimerkki tistd on valmentava johtaminen, joka kannustaa tydtekijoita oppi-
miseen, motivoi innostavasti ja inspiroivasti, rakentaa luottamusta ja osoittaa
arvostusta (Deep Lead Oy 2020).

My®6s julkinen johtaminen on ollut muutoksessa. Johtajuus on muuttunut
laaja-alaiseksi ja yhdessi toteutettavaksi. Se rakentuu tilanteiden mukaan ja
uudella tavalla, kun ihmiset ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa (Hei-
monen 2019, 38). Julkinen johtaminen edellyttd4d monipuolista ammattitaitoa.
Johtamistehtivissd on koko ajan mietittdvi, milla tavalla johtaen on mah-
dollista saada aikaan tuloksia ja vaikutuksia. Johtaminen edellyttdd myos
vallankdytén vaikutusten ja keinojen hahmottamista, ihmiseni toimimisen
ymmairtdmisti seki ndkemysti siitd, pyritidnko johtamaan periaatteilla, kay-
tannoilld vai vaikuttamalla ihmisten piirteisiin ja kdyttdytymiseen. (Virtanen
ja Stenvall 2019, 205.)

Sosiaalialan johtaja joutuu toimimaan ymparistdssd, jossa sekd nopeat
ettd hitaat muutokset ovat jatkuvasti ldsnd. Johtamisessa on hyviksyttava
tilanne, jossa ovat samanaikaisesti 14snéd sekd voimistuva monialaisuus etta
lisddntyva erikoistuminen. Tédstd seuraa, ettd johtamisen mééirittely on yha
monialaisempaa, ja itse johtamisty® voi olla myo0s sosiaalialan sisélld hyvin-
kin vaihtelevaa. (Niiranen ym. 2010, 19-20.)

Esimiestydhon ja johtamiseen kohdistuvat kehittdmistarpeet nousevat usein
esiin sosiaalialaa koskevissa selvityksissi tyontekoon liittyvini haasteina (mm.
Tiili ja Kuokkanen 2021; Paasivirta 2019; Wilen 2018; Paulin 2017). Moni
kuvaa pohtineensa alan vaihtoa ty6hon liittyvien kuormittavien tekijoiden
vuoksi. Niitd ovat tyén huono organisointi, jatkuvat organisaatiomuutokset,
vaihtuvuus ja esimiestydn puutteet. Selvityksissi ei ole tarkasteltu, mista
tyytymittémyys johtamiseen ja kokemukset puutteellisesta esimiestydsta
kumpuavat, vaikka asia on ilmioni tiedostettu (Wilen 2018, 10-11; 22-23).
Lastensuojelun johtamista on tarkasteltu vdhén, vaikka sen merkitys on tun-
nistettu tiarkeéksi tydohyvinvointitekijéksi, joka vaikuttaa alalla ja tyotehtavis-
sd pysymiseen (mm. Tiili ja Kuokkanen 2021, Heino ym. 2020, Paulin 2017).

Lastensuojelun johtaminen on tydhyvinvointitekija, joka vaikuttaa alalla ja

tyotehtdvissa pysymiseen.

Lastensuojelutydn esimiestehtivii ja johtamista voidaan pitda poikke-
uksellisen vaativana viranomaisasiantuntijatyon johtamistehtiviana. Heino-
nen ja Sinko (2014, 3) korostavat, etti lastensuojelun johtaminen on hyvin
moniulotteista. Johtamista tapahtuu monella tasolla: strategisena, organisaa-
tioon kiinnittyvina johtamisena, talouden johtamisena sekd lastensuojelun
asiakasprosessin johtamisena. Sen haasteet syntyvit usein niista toisiaan
sivuavista johtamisen tasoista. (mt.)
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JOHDANTO

Sekéd sosiaalitydntekijoilla ettd 1dhijohtajana toimivilla johtavilla sosi-
aalityontekijoilla on todettu olevan liian paljon tydti. Hallinnolliset ja kir-
jalliset tyotehtaviat ovat lisddntyneet kaikilla tyontekijatasoilla, ja jatkuvat
organisaatiouudistukset lisddvit johtajien tyotehtavid. Muutosten suunnit-
teluun ja toteutukseen kiytetty aika on pois asiakastyon johtamisesta. (Al-
hainen 2014, 47-48.)

Lastensuojeluty6ssa kéasitelldsn runsaasti sosiaalisesti vaikeita ja eettisesti
kuormittavia kysymyksii. Sen vuoksi johtamisen avulla tarjottu tuki tydlle
sekd valittu johtamistapa ovat tirkeita. Joissakin selvityksissa on tullut esille,
ettd tukea tarjoavat padasiassa tyotoverit. Ndin siksi, ettd johto on keskitty-
nyt suorite- ja kustannuskysymyksiin tai sen takia, etti tehtdvin luonnetta
ei ole otettu huomioon tydn organisoinnissa, kriisitilanteiden hoitamisessa,
tyonohjauksessa, konsultaatiomahdollisuuksissa ja tyoterveyshuollossa. (Ka-
nanoja ja Ruuskanen 2019, 57.)

Johtamisen ympéristé muodostuu monimutkaisista systeemeistd. Joh-
tamisen siséltond korostuvat tietoisuus kompleksisuudesta, uteliaisuus seka
ymmarrys siitd, ettd on monia tapoja saavuttaa toivottu padaméaara. Nopeasti
muuttuva maailma vaatii jatkuvaa oppimista. Ongelmanratkaisun sijaan on
tdrkedd suunnata katse toivottuun tulevaisuuteen. Johtaminen mahdollistaa
jatkuvaa oppimista ja rakentaa vahvuuksia tyonteon padomaksi. Voidaan pu-
hua "mahdollistamisen mindsetistid”, jossa organisaatio rakentuu vahvuuksille,
ja johtamisella vahvistetaan tyontekijoiden metataitoja. Ndin varmistetaan
organisaation kyky vastata muuttuvan maailman vaatimuksiin. (Virtanen ja
Tammeaid 2020, 105, 108, 114.)

Johtamisen merkitystd vaativassa lastensuojelutydssi seka lastensuoje-
lun ja sosiaalityon ldhijohtamista on tutkittu ja avattu julkisen johtamisen
tarkasteluissa hyvin vdhin. Siksi halusimme pureutua lastensuojelun ldhi-
johtamiseen ldhiesimiesten itsensi kuvaamana. Tassi selvityksessé tarkaste-
lemme lastensuojelun ldhijohtamista kuntaorganisaation lastensuojelutiimin
(mm. sosiaalityontekijoiden, sosiaaliohjaajien, systeemisen tiimin asiantun-
tijoiden jne.) ldhiesimiehisyyteni. Tarkastelemme lastensuojelun johtamista
osana julkista johtamista, koska lastensuojelutyd on osa julkista hallintoa ja
kuntaorganisaatiota.

Olemme havainneet omalla ty6urallamme (mm. lastensuojelun sosiaali-
tyontekijoind, johtavina sosiaalityontekijoini, tutkijoina ja kehittdjind), etta
lastensuojelun ldhijohtaminen on erittdin vaativa tehtévé, johon kohdistuu
monia erilaisia ja ristikkdisidkin odotuksia. Tehtdvéssa tulee hallita syvélli-
sesti lastensuojelun moniulotteinen sisilto ja kyetd samaan aikaan johtamaan
sekd asioita ettd ihmisid oikeaan suuntaan. Tehtdva edellyttas vaativan asi-
antuntijatyén johtamisosaamista, tydntekijoiden mentorointia ja tata kautta
tyon laadun ja lainmukaisuuden varmistamista. Sen lisdksi pitdé tuntea kun-
taorganisaation johtorakenne ja sisdllot seké tavoitteisiin kytkeytyva julkisen
johtamisen tehtdvi ja tyonkuvaan siséllytetty virkavastuu.

Raportin alkuosassa tarkastellaan teorialdhtoisesti johtamisen ldhtokoh-
tia. Sitd, kuinka johtaminen on muutoksessa, miten johtamisen ymparisto
muodostuu monimutkaisesta kokonaisuudesta sekd kuinka tietojohtamisen
roolia tulisi vahvistaa.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan johtamista erityisesti lastensuojelun kon-
tekstissa. Miten lastensuojelun johtamisessa korostuvat substanssiosaaminen,
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JOHDANTO

inhimilliset tekijit sekd strateginen ja talouden johtaminen?

Neljdnnen osion keskitssd on johtajuuteen vaadittava monipuolinen
osaaminen. Haastateltavat olivat rakentaneet omaa johtajuuttaan matkan var-
rella ja madrittelivit sitd asiakastyon tukemisen, vaikuttamisen ja ilmididen
tarkastelun nikokulmista. Johtajuudessa vaadittavaa osaamista ldhestytiin
hyvin johtajuuden mééritelmien seké johtamisen tyyppikuvausten kautta.

Viides osio keskittyy johtamistehtdvidn antoisuuteen, ty6hon liittyviin
arvoihin, haasteisiin ja vaikuttamismahdollisuuksiin.

Lopussa analysoidaan aineiston perusteella lastensuojelun ldhijohtamisen
sisdltod ja tehdddn johtopaatoksia siitd, miten lastensuojelun ldhijohtamiseen
tulee panostaa tulevaisuudessa.

Aineiston kuvaus

Selvityksemme tavoitteena on tarkastella lastensuojelun ldhijohtamisen tyo6-
tapaa ja sisiltod (substanssi ja johtamistehtdvin yhdistelm4, talouden ja stra-
teginen johtaminen) seki johtajuutta (arvot, hyvin johtajuuden elementit).
Halusimme néin tarkastella lastensuojelun ldhijohtamista mahdollisimman
tarkasti ja laajasti.

Haastattelimme yhdeksdi lastensuojelun ldhiesimiesti. Haastatteluihin
pyydettiin johtavia sosiaalitydntekijoitd, mutta kunnan koosta ja rakenteesta
riippuen tdma ei ollut kaikkien nimike. Toiveena oli, ettd kaikki ovat l4hie-
simiestehtivissd, eli heiddn tydntekijoinddn on lastensuojelun sosiaalityén-
tekijoitd. Toivoimme my®ds, ettd he ovat tydskennelleet johtamistehtdvassa
véhintdédn kaksi vuotta. Haastateltavia etsittiin kuntien kautta ldhettamalla
kutsu haastatteluun sihkopostilla (liite 1), ja haastateltavat 16ytyivit todella
helposti. Haastatteluun ilmoittautui ensin yksitoista henkilo4, joista yhden
esimieskokemus ei ollut vield riittdva ja yksi perui osallistumisensa.

Aineistosta tuli hyvin monipuolinen kuntien koon sekd haastateltavien
johtamiskokemuksen ja johdettavien tiimien osalta (ks. tarkemmin taulukko
1). Haastateltavilla oli johtamiskokemusta 2-20 vuotta. Keskiméérin johta-
miskokemusta oli kymmenen vuotta eli melko paljon. Kaikki olivat koulutuk-
seltaan sosiaalityontekijoitd ja he olivat toimineet sosiaalityon asiakastyon
tehtdvissd, suurin osa lastensuojelussa. Johdettavien tiimien koko vaihteli
kolmesta kahteenkymmeneen eli vaihtelu oli todella suurta. Kuntien koko
vaikutti tiimin tehtdvien laajuuteen. Suurin osa haastateltavista tydskenteli
isoissa kunnissa.

Haastattelut toteutettiin videohaastatteluina Teamsin vélitykselld touko-ke-
sdkuun aikana vuonna 2020. Ne kestivit keskiméérin tunnin ja nauhoitettiin.
Teemat olivat: hyvin johtamisen méérittely, lastensuojelun johtamistehtavan
erityispiirteet, oma johtajuus, odotukset itselle, tydssa kohdatut haasteet, vai-
kuttaminen omassa ty0ss4, itselle keskeiset arvot ja mikd on parasta omassa
johtamistehtivissi (haastattelurunko 16ytyy liitteesté 2).

Litteroimme ja teemoitimme sisillét haastattelurungon mukaisesti ja ana-
lysoimme litteroidun aineiston sisdllénanalyysin metodilla. Ryhmittelimme
aineistoa etsimélld haastatteluteemoista samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia
ja yhdistimme niitd luokiksi. Nédin aineisto tiivistyi, ja pystyimme luomaan
hajanaisesta kokonaisuudesta yhtendistd informaatiota. Sen perusteella tehtiin
tulkintaa ja johtopaatoksid haastateltavien johtamisndkemyksistd. Analyy-
simme oli hyvin aineistoldhtdisti ja olemme my®os tdssi raportissa halunneet
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JOHDANTO 9

painottaa aineistoldhtdistd kuvausta.

Selvityksemme noudattaa laadullisen tutkimuksen perinnettd, joten tu-
lokset eivit ole sellaisenaan yleistettavissd. Pystymme kuitenkin aineiston
avulla tekemiin syvemmélle luotaavan analyysin johtamisen ja johtajuuden
merkityksestd lastensuojelussa. Haastateltavien tunnistetiedot on poistettu:
loimme kullekin haastateltavalle oman tunnuksen (H1, H2 jne.), jonka avulla
lukija voi seurata myos tietyn haastateltavan vastauksia.

Taulukko 1
Vastaajien taustatiedot

Haastateltava ~ Johtamiskokemus Tiimin koko Tiimin tehtava Kunnan koko*

laajasti lapsiperheiden o
H1 4 vuotta 20 o pieni
sosiaalipalvelut

lastensuojelun avo-, sijais- .
H2 10 vuotta 9 o iso
ja jalkihuolto

H3 10 vuotta 10 lastensuojelun avohuolto iso

H4 5 vuotta 16 lastensuojelun sijaishuolto keskikokoinen

lastensuojelun avo-, sijais- . )
H5 15 vuotta 15 o keskikokoinen
ja jalkihuolto

H6 9 vuotta 6 lastensuojelun avohuolto iso
H7 2 vuotta 3 lastensuojelun paivystys iso
H8 20 vuotta 7 lastensuojelun avohuolto iso
H9 17 vuotta 5 lastensuojelun avohuolto iso

*Kunnan koko: pieni kunta = alle 20 000 asukasta, keskikokoinen kunta = 20 000—150 000, iso kunta = yli 150 000

ASNN
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2.

Johtaminen
muutoksessa



JOHTAMINEN MUUTOKSESSA

2.1 Organisaatiota, asioita ja ihmisia johtamassa

Tieteellisessd keskustelussa johtaminen on usein jaettu asioiden johtamiseen
(management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Management on kuvat-
tu muodollisena arvovaltana ja paatoksentekona, joka sisdltdd organisoin-
tia, toiminnan suunnittelua, talous- ja henkildstohallintoa sekd valvontaa.
Leadership nikyy tyontekijoiden ja esimiehen vélisend vuorovaikutuksena,
vuorovaikutuksessa tapahtuvana vision ja strategian rakentamisena ja sen
mukaiseen toimintaan innostamisena ja liittdmiseni. Kokonaisuutena joh-
taminen voidaan nihdi nididen kahden yhdistelmini. (Heimonen 2019, 30.)
Sosiaalialan johtaminen liittyy kiintedsti sekd johdettavaan perustehtivain
ettd alalla tyoskenteleviin ihmisiin eli johtamista ei voi pelkistdd ainoastaan
asioiden tai ihmisten johtamiseksi. Siksi sosiaalialalla tulee tarkastella seka
johtamista etti johtajuutta (Niiranen ym. 2010, 14, 20).

2000-luvun ensimmaiselld vuosikymmenella sosiaalialan johtamisessa on
tapahtunut suuria muutoksia: organisaatioiden koko on kasvanut, yksityisen
ja julkisen raja on ohentunut ja sekd tehokuuden ettd vaikuttavuuden vaati-
mukset ovat voimistuneet (Niiranen ym. 2010, 14). 2000-luvun toisella vuo-
sikymmenelld johtamistaidon merkitys julkisessa johtamisessa on entisestaan
korostunut ja osaamisvaatimukset ovat kasvaneet. Virtanen ja Stenvall (2019,
99-101) jakavat julkisen johtamisen 12 sisiltdalueeseen, jotka johtajien on
hallittava riippumatta siitd, milld johtamisen tasolla he toimivat. N&itd ovat
strateginen, resurssien, prosessien, laadun, osaamisen, tydyhteisdjen, inno-
vatiivisuuden, verkostojen, muutoksen, viestinnin, suorituksen ja dlykkdan
organisaation johtaminen. (mt.)

Pekkarisen (2010) laaja sosiaalialan johtamisen katsaus kohdentui koti-
maiseen ja kansainviliseen sosiaalialan johtamista koskevaan tutkimukseen.
1990-luvulta alkaen julkista sektoria ovat koskettaneet monet mittavat re-
formit, jotka ovat vaikuttaneen johtamisen tapoihin ja vaatimuksiin. Noin
puolet tutkimuksista kohdentui muutosjohtamiseen, ja tutkimuksissa annettiin
suosituksia siitd, miten muutosjohtaminen tulisi sosiaalialan organisaatioissa
toteuttaa. (mt. 2010, 20.)

Tutkimuksissa johtajuutta tarkasteltiin tavanomaisimmin jonkin erityisen
johtamisopin kautta. Niista tavallisin oli strategisen tai strategian johtamisen
oppi, jolla tarkoitetaan organisaation strategian méérittelyyn, muodostami-
seen ja lapiviemiseen liittyvda johtamista. Strateginen johtaminen voi olla
myo0s strategista henkilostojohtamista, jolla ohjataan tyontekijoiden osaamis-
ta. Suomessa strateginen johtaminen oli merkittdva johtamisopin suuntaus
1980- ja 1990 luvuilla. Strategisella johtamistavalla havaittiin olevan selkeda
organisaation suoritusta tehostavaa vaikutusta, mutta johtamisen osaamisen
todettiin sosiaalialalla olevan monilta osin puutteellista. Pekkarinen toteaakin
katsauksessaan, ettd julkisella sektorilla strategia ei aina ole yhtd selkeésti
madiriteltdvissa kuin voittoa tavoittelevalla yksityiselld sektorilla, miké osal-
taan vaikeuttaa strategista johtamista. (Pekkarinen 2010, 24.)

Muutosjohtajuuden toiveet jakautuivat tutkimuskatsauksessa. Toisaalta
edellytettiin kustannustehokasta asiajohtamista (management) seki tyonteki-
joita tukevaa ja sosiaalialan arvoja puolustavaa arvojohtamista (leadership).
Selvityksen mukaan johtamisen tavoilla oli vaikutusta henkiléston hyvin-
vointiin ja ty6tyytyviisyyteen. (Pekkarinen 2010, 35.)

Yksi johtamiskirjallisuuteen vakiintunut luokittelutapa on erottaa toisistaan
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transaktionaalinen ja transformationaalinen johtaminen. Transaktionaa-
linen johtaminen perustuu vaihtosuhteeseen esimiehen ja tydntekijoiden
vililla. Johtaja tarjoaa tyontekijoilleen palkkioita ja sanktioita — esimerkiksi
tulospalkkioita, haasteellisia tyotehtdvid, kielteistd tai positiivista palautetta
- johon nidmi reagoivat. (Virtanen & Stenvall 2019, 66.) Esimiehen tehtivi
painottuu siihen, miten saada tyontekijat tekeméén ty6tadn ja saavuttamaan
haluttuja tuloksia paremmin, motivoituneemmin ja nopeammin. Tapaa voi
kutsua top down -tyyppiseksi ylhdiltd alas -johtamiseksi, jonka rajoitteena
on, ettei silld pystytd lisddméaéan luovuutta eikd hyddyntdmadn yksildiden
osaamista.(Purokuru 2020.)

Transformationaalisen (engl. transformational, suom. my6s transforma-
tiivinen) johtamisen perusajatus on, ettd organisaatio kehittyy ja saavuttaa
tuloksia esimiesten ja tyontekijoiden viliselld synergialla. Johtaja on erdan-
laisessa valmentajan ja mahdollistajan roolissa. Johtamisen perustana on po-
sitiivinen ja ihmisen mahdollisuuksiin uskova toimijakésitys, jonka ansiosta
johtajuuden vaikutus syvenee tyontekijoissi. Tavallisimmin johtajat kayttavat
seki transaktionaalisen ettd transformationaalisen johtamisen keinoja, vaik-
ka ne voidaan nihdi toistensa déripdini. (Virtanen & Stenvall 2019, 66-67.)

Transformatiivisella johtamisella niin prosessi, johdettavat kuin organi-
saatiokin pyritidn muuttamaan (transformoimaan) toivottavaan suuntaan.
Johtaja on visioné&éri, joka sitoutuu alaisiinsa. Hian ei kadytd kontrollia va-
lineend vaan kannustaa tydntekijoita. Transformatiivisesta johtamisesta on
kaytetty Suomessa kisitettd syvidjohtaminen (Pekkarinen 2010, 25), ja yleisesti
sitd voidaan kutsua muutosjohtamiseksi (Purokuru 2020). Transformatiivisen
johtamisen fokus on johtajan ja alaisen vilisessd suhteessa sekd yksilissa.
Sen konsepti kisittda selkedt johtajan ja johdettavan roolit.

Syvéjohtaminen on tieteelliseen tutkimukseen perustuva oppimisohjelma.
Syvéjohtamisen malli korostaa ihmisten johtamista, ja se muodostuu oppi-
misesta ja johtamisesta. Syvijohtamisen viitekehys kéasittda johtajan kyvyn
johtaa alaisiaan, johtamiskéyttaytymisen ja kdytoksen aikaan saamaan vai-
kutuksen. Keskeisini asioina esille nousee johtajan ja tyontekijén keskindinen
luottamus, inspiroiva tapa motivoida ja motivoitua seki innovatiivisuuden
ja luovuuden tukeminen. Virheet ndhdiin osana oppimista ja ihmisen yksi-
161listd kohtaamista. (Nissinen 2004, 43-44.) 2010 toteutetussa johtamistut-
kimusten katsauksessa tdmén tyyppistid johtamistapaa esiintyi vield hyvin
viahin (Pekkarinen 2010, 25).
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Yhteiskunnan ja toimintaymparistén muutosvauhti on haastanut johta-
misen tapoja merkittdviasti viime vuosina. Johtaminen on painottunut oppi-
miseen, kehittymiseen ja jatkuvaan uudelleen ohjautumiseen. Myo0s lasten-
suojelun ldhijohtamiseen on kohdentunut monia muutoksia, joita on kuvattu
seuraavassa kuviossa.

Sosiaalialan johtamisen muutokset koskevat my6s lastensuojeluty6ta ja hei-
jastuvat sen johtamisen siséltoihin ja vaatimuksiin. Johtamistehtdva edellyttda
erityistd osaamista. Virtasen ja Stenvallin (2019, 200-203) mukaan julkisen hal-
linnon johtamistyd on pitkdan perustunut traditioon, jossa johtamistehtdva on
joko palkinto pitkdstd tyOurasta tai johtajalta on edellytetty vahvaa sisallollista
asiantuntijajohtajuutta. Namé kaksi perinnettd ovat muuttumassa, ja arvostus
yleistd johtamistaitoa kohtaan on kasvanut. Johtamisopit eldvét ajassa ja niista
ammennetaan johtamisen tyokaluiksi menetelmii ja toimintatapoja. Julkisen
johtamisen tulevaisuus on vahvuuksien johtamista, jossa keskidssa ovat jokai-
sesta ihmisestd ja yhteisosta 16ytyvit vahvuudet. (mt. 206-208.)

Aineistossamme nousi vahvasti esiin johtamistapa, joka korostaa johtajaa
mahdollistajana. Haastatteluissa nikyi vahva asiantuntijaidentiteetti, jonka ym-
pérille johtajaidentiteetti muodostui. Avaamme tissd selvityksessd tarkemmin
aineistosta nousevia nikékulmia lastensuojelun lihijohtamisen erityisyydesta
sekd niitd johtamistaitojen sisdltoalueita, joita aineistossa esiintyi.

Kuvio 2.
Lastensuojelun ldhijohtamisen muutoksia.
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2.2 Kompleksiset systeemit johtamisen ymparistona

Tulevaisuus haastaa johtamisoppeja, koska kompleksisuus, ennustamattomuus
ja moninidkoékulmaisuus kasvattavat itseorganisoituminen tarvetta. Téalldin
korostuvat autonominen itsensd johtaminen ja yhdessd ohjautuvat ryhmit.
Voidaan puhua johtamisen hajauttamisesta, jolloin johtajuus ei ole kytketty
yhteen asemaan tai persoonaan, vaan johtamisprosesseja voidaan jakaa kol-
legojen kanssa. Johtaminen asettuu vertikaalisesta johtaja-alainen-suhteesta
horisontaaliseen kollegasuhteeseen. (Purokuru 2020.)

Johtamisessa tulee keskeisesti korostumaan my®os yhteiséllinen oppimi-
nen. Kollektiivisesta oppimisesta tulee organisaation elinehto, ja esimiehen
roolissa korostuu oppimisen johtaminen. Hin auttaa tiimin yksil6ita ja orga-
nisaation ryhmii ohjaamaan itsedén. Uuden ajan johtamiselle ei ole valmiita
malleja, vaan jokaisen organisaation on kuljettava oma oppimisprosessinsa
kokeilujen kautta. (Purokuru 2020.)

Muuttuvat olosuhteet ja kompleksiset systeemit edellyttavit tyontekijoiltd
uusia taitoja, joita johtamisen on tuettava ja vahvistettava. Metataidot ovat
tybeldamissd eteenpdin vievii taitoja, jotka auttavat yksiloitd mukautumaan
muutokseen ja ajattelemaan toisin. Metataidot eivit liity suoraan omaan
substanssiosaamiseen, vaan esimerkiksi kykyyn johtaa tyOprosessia, hallita
kiiretti tai ratkaista ongelmia luovasti. Virtanen ja Tammeaid (2020, 95-115)
pitdvit tarkeind metataitoja, joihin johtajan kannattaa omalla johtamisel-
laan investoida. Niitd ovat oppimaan oppiminen, systeeminen ja dialoginen
ldhestymistapa, ideoiden kiytintoon viemisen tirkeys, ajattelun taidot (po-
sitiivinen uteliaisuus) ja mahdollistaminen ajatustapana. Oppimaan oppimi-
sen ajattelutavassa tulee irrottautua virheiden tekemisen pelosta ja vahvistaa
sektorirajat ylittdvaa yhteistyota. Vaikka oppimisen merkitys onkin monessa
julkisen hallinnon organisaatiossa ymmaérretty, ei sitd vield priorisoida kiy-
tdnnossi. Ajankohtaisiin tarpeisiin vastataan "autopilotilla” sen sijaan ettd
taitoja kehitettiisiin ja katsantonidkokulmaa laajennettaisiin oppimalla. (mt.)

Johtamistavat muuttuvat tulevaisuudessa mahdollisesti yhteisollisempaan
suuntaan. Silloin yksil6llisten vahvuuksien rinnalla korostuvat yhteison voi-
mavarat sekd oppimisen ja mahdollistamisen kulttuuri, joka suuntaa orga-
nisaation toimintaa toivottuihin tuloksiin. (Ks. Virtanen ja Tammeaid 2020.)

Lastensuojelun mahdollistajat
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Johtajaidentiteetti rakentuu asiantuntija-
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Lastensuojelutyon asiakasprosesseissa johdetaan monimutkaisia ja vaativia
asioita, joiden ratkaisemiseen ei ole yksinkertaisia toimintatapoja.

Lastensuojelutyon kompleksiset systeemit heijastuvat johtamistydhon
luoden tille monimutkaisen ympériston. Tyossd on lasnd merkittava viran-
omaisvastuu, asiakkaiden avun tarve on usein hyvin monimutkaista, tydhén
liittyy paljon asiakastyon sisdltoon ja tydolosuhteisiin liittyvid kuormittavia
seikkoja ja tyé on emotionaalisesti hyvin vaativaa. Taimai erityisyys on tir-
kedi tunnistaa, jotta ymmarretiin, miten monimutkaisissa ja vaativissa olo-
suhteissa lastensuojeluty6ti tehddédn ja johdetaan.

Lastensuojelun johtamisen ympéristoon liittyy myds monialaisuus. Mo-
nimutkaisia ongelmia ei ole mahdollista ratkaista yksin, vaan vaikuttavaan
lopputulokseen tarvitaan monialaista yhteistyotd, jota kehitetddn. Lasten-
suojelutydssd on kehitetty aktiivisesti systeemisti ty6otetta (esim. Aaltio ja
Isokuortti 2019), joka muuttaa myos johtamista. Sosiaalityontekijan asian-
tuntijuus muuttuu monta erilaista teoriapohjaa soveltavaksi "hybridiasian-
tuntijuudeksi”: monimutkaisissa tilanteissa asiakkaalle tarjottu tuki ei maarity
palvelun ennalta sovittujen toimintatapojen mukaan, vaan asiakkaan tilanteen
vaatimalla tavalla (Jokinen ym. 2018, 224).

Johtava sosiaalityontekija ei johda pelkastaédn sosiaalityontekijoitd vaan
tiimissd voi olla esimerkiksi terveydenhuollon asiantuntijoita. Erilaisista
ammattilaisista koostuvan tiimin johtamisessa esimiehen rooli on ennen
kaikkea rakentaa toisten ammattilaisten tyohon liittyvad ymmaérrysti. Hanen
keskeisin tehtidvédnsi on kumppanuuksien rakentaminen, jossa dialogisuus voi
toimia vilineeni. (Jokinen ym. 2018, 225.)

Johtavan sosiaalityontekijén rooliin liittyvdn johtamisosaamisosaami-
sen merkitys korostuu entisestdin, kun tiimirakenteiden muutosten myd6ta
johdetaan my6s muita kuin oman ammattiryhmén asiantuntijoita. Esimies
johtaa systeemisti tiimiddn vahvistamalla eri alojen ammattilaisten yhteista
ymmarrysta ja vaikuttavaa yhteistoimintaa. Timé vaatii johtamiselta toisen-
laisia monialaisen johtamisen taitoja kuin oman ammattikunnan substanssi-
osaajien ldhijohtaminen.

Kompleksinen maailma ja ty6ympéristé haastavat oppimaan jokaisena
tyopiivani. Oppimaan oppiminen on yksi ty6elaméin vaatimuksista, jota
johtaminen mahdollistaa. On useita vaihtoehtoisia tapoja saavuttaa toivot-
tuja padmaarid. Lastensuojelun johtamisessa on keskeistd ymmairtiaa tyon
kompleksista luonnetta. Johdettaessa monimutkaista lastensuojelutyota tar-
kedna johtamistaitona korostuu kyky johtaa rikkaita dialogeja, jotka mah-
dollistavat yhteisoppimista. Tarkedna asiana ndkyy myos henkildkohtaisten
vahvuuksien vahvistaminen, jolla voidaan osaltaan vahvistaa lastensuojelun
osaamista. (Vrt. Virtanen ja Tammeaid 2020, 96, 105).

2.3 Tietojohtamisen roolin vahvistuminen

Monimutkaisen ympériston johtamisessa keskeistd on organisaatiokulttuu-
rin johtaminen, innovaatioiden ja muutosten johtaminen, tiedon, osaamisen
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ja oppimisen johtaminen sekd monimutkaisten organisaatioiden toiminnan
johtaminen. My®ds tiedolla johtaminen liittyy monimutkaisen ympariston joh-
tamiseen. (Virtanen ja Stenvall 2019, 28-30.) Tiedolla johtamisella pyritdin
vihentdmadn informaation puutteesta johtuvaa epavarmuutta ja hallitsemaan
informaation paljoudesta tai toimintatilanteen monimutkaisuudesta syntyvaa
monitulkintaisuutta (Jalonen 2015, 40).

Tiedolla johtaminen ja erityisesti hallinnon rajat ylittdva tiedonkulku seka
julkishallinnon kerddmén datan parempi hyodyntidminen nihd&in lupaavana
keinona, joka lisdé julkishallinnon ja laajemmin julkisten palvelujen tuotta-
vuutta ja vaikuttavuutta (Jalonen 2015, 40). Tietojohtamisen rooli tulisikin
huomioida paremmin myos lastensuojelun johtamisessa. Lastensuojeluty6ssa
syntyy lasten ja perheiden hyvinvointia koskevaa tietoa koko ajan. Haastat-
teluissa ei tullut esille, ettd tieto siirtyisi systemaattisesti kaupungin tai kun-
nan hyvinvointia koskevan politiikan ja ratkaisujen sisilloksi. Organisaation
ylimmaén johdon tulisi kiinnostua tésté tiedosta, keritd sitd padtoksenteon
perustaksi ja seurata tehtyjen ratkaisujen vaikutuksia jarjestelmaéllisesti. On
myds tirkedd, ettd lastensuojelun johtaja voi johtaa tiimidin ja sen tekemia
tyota tietoon perustuen, jotta kdytettdvissd oleva resurssi kohdentuu oikein
ja vaikuttavasti.

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan toiminnasta it-
sestddn syntyvin tiedon (esim. palvelun tuotantokustannuksen) ja toimintaan
vaikuttavan ulkoisen tiedon (esim. palvelukysynnin) yhdistamista toiminta-
tilanteessa (esim. resurssien kohdentamiseen liittyvissi paiatoksessd) tavalla,
joka vie organisaatiota toivottuun suuntaan (Jalonen 2015, 41).

Organisaatioissa olisi tdrkedd tunnistaa ja poistaa niistd tekijoita, jot-
ka johtavat rituaalimaiseen ja symbolimaiseen tietokdyttiytymiseen, kuten
informaation systemaattiseen ylituotantoon ja informaation vilttdmiseen
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(Jalonen 2015, 65). Organisaation sisiisten ja ulkoisten informaatiovirtojen
kehittdmista tulisi huomioida tarkemmin, jotta myos lastensuojelutydssa
syntyvi tieto liikkuisi 1dpi organisaation ja tulisi osaksi koko organisaatiota.
Haastatteluaineistossa tuli esille johtajan "asianajotehtdvi”, kun hén siirtaa
syntynytti tietoa paatoksentekoon, joka vaikuttaa kuntalaisten palveluihin.

Tiedon siirtiminen ei voi jadda lastensuojelun ldhijohtajan vastuulle, vaan
siitd pitda huolehtia organisaation ylemmalla tasolla. Jos ndin ei tapahdu,
syntyy todennékoisesti hairiokysyntéi, jolloin organisaation resurssit eivét
kohdennu julkisten palveluiden kiyttdjien nidkokulmasta vaikuttavimmalla
tavalla oikeisiin asioihin. Hairiokysynti on palveluorganisaatioissa kaytet-
ty konsepti. John Seddon on mééritellyt timén kysynniksi, joka johtuu sii-
t4, ettd on epdonnistuttu vastaamaan asiakkaan tarpeeseen oikealla tavalla
(Vanguard method 2020). Asiakkaan nakékulmasta timé voi tarkoittaa, ettei
hén saa tarvitsemaansa palvelua lainkaan, saa palvelua vain osittain tai asi-
akas saa kokonaan vaarad palvelua. Lastensuojeluty6ssa tdma voisi tarkoit-
taa esimerkiksi liian lyhyttd asiakkuutta ja asiakkaan ohjaamista takaisin
peruspalveluihin, jotka eivit riitd ja tdstd aiheutuu lastensuojelupalveluihin
uudelleen ohjautuminen. Hiiriokysyntéd voi tarkoittaa myos vaarin kohden-
nettua resurssin kiyttoa (esimerkiksi tarjotaan kattavasti kotipalvelua, vaikka
tarvittaisiin enemmain nuorisotyon jalkautuvia muotoja) ja néistd aiheutuvia
lisdkustannuksia.

Tietojohtamiselle tulisi luoda oma paikkansa lastensuojelun monimut-
kaisessa kokonaisuudessa. Lastensuojelun resurssit ovat tiukat, paikoin jopa
alimitoitetut ja siksikin on tirkedd suunnata kdytettdvissa oleva resurssi oi-
kein. Lastensuojelun vaikuttavuus rakentuu monialaisessa yhteistydsséd, ja
tiedon tarkastelu myos tistd ndkokulmasta on tirkedd. Tyossd syntyy myos
merkittiva méairi lapsia ja perheitd koskevaa hyvinvointitietoa, jonka tulisi
16ytaéd reittinsa osaksi vaikuttavuustarkastelua ja strategista paatoksentekoa.

Lastensuojelun mahdollistajat
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3.1 Substanssiosaamisen tarkeys

Lastensuojelun johtamisen erityisyyteen pureuduimme kysymalld, miti erityi-
sesti tulee huomioida lastensuojelun johtamisessa, mitd haastateltavat ajatte-
levat johtamis- ja substanssiosaamisen suhteesta, talouden johtamisesta seka
strategisesta johtamisesta.

Sosijaalityon osalta sosiaalihuollon ammattihenkilélaki méarittelee, etta
sosiaality6n ammatillisesta johtamisesta vastaa ammattihenkil6lain 7 §:n
mukainen sosiaalitydntekiji. Tama on tarkedd myos kentélld tyoskentelevien
ammattilaisten ndkokulmasta, silld johdolta toivotaan substanssiosaamista.
Asiantuntevaa johtajaa ja hdnen nikemyksidédn sosiaalitydstd pidetddn tir-
kedna positiivisena tekijani, kun harkitaan tyopaikan vaihtoa. Sosiaalialan
osaamisen ja ymmaértdmisen ndhdian lisidvan tyontekijoiden ja heiddn teke-
méinsi tyon arvostusta ja sitd kautta my6s tyohyvinvointia. (Paulin 2017,18.)

Hyvin ty6tiimin ja esimiehen avulla jaksaa paremmin my®os haasteelliset
asiakastilanteet. Esimiehen ja johdon asiantuntemus seki siita ty6ilmapiiriin
heijastuva tuki ja innostus ovat keskeisid motivaatiotekij6itd, joiden vuoksi
sosiaalityontekijit jaksavat ja haluavat tehdé ty6taédn. (Paulin 2017, 18, 23.)

Moni haastateltavistamme korosti johtavan sosiaalitydntekijan rooliin
liittyvad konsultoivaa asemaa ja tietynlaista senioriteettiroolia, jonka merkitys
korostui erityisen vaativissa asiakastilanteissa sekd uusien ja alalle valmis-
tuneiden tyontekijoiden mentoroinnissa. Aineiston perusteella ldhiesimiehen
tehtdviassi korostui siséltdotydn tukeminen, jossa vahvuutena nikyi se, ettd
johtavaan asemaan oli siirrytty asiantuntijatehtdvin kautta. Sisdltdosaami-
nen oli edellytys sille, ettd johtaja osasi tukea tyontekijoitd oikein. Kysyim-
me haastateltavilta myds, mitd he ajattelevat asiakasprosessin johtamisen ja
henkil6st6johtamisen suhteesta.

"Pitdd olla lastensuojelun substanssista kiinnostunut ja tuntea ne prosessit, jotta osaa

sitten tukea tyontekijoitd” (H8)

"Sen ymmdrtdminen siind johtamistydssa on tosi tdrked Idhtdkohta, ettd miten paljon
tad vaatii semmoista inhimillistd tukea, empatiaa ja pyrkimystd luoda turvallinen
tunne sille tyontekijdlle, kun se tekee sitd tyotd. Tietysti korostuu vield silloin, kun meilld
valitettavasti tyéntekijdt vaihtuvat aivan liikaa ja on paljon kokemattomia téissd.” (H6)

"Pienessd kunnassa on tosi haastavaa ja hankalaa ja jopa ylivoimaista se, ettd kun tdd
tyd on niin juridisoitunutta ja niin paljon eri lainsddddntéd mitd pitdd tietdd. Se on
ajoittain aika mahdotonta tai hankalaa selvitd kuivin jaloin tyopdivistd. Mut siindkin,
kun on ne tukirakenteet kohdillaan, pystyn aika hyvin mielestdni selviytymddn.” (H1)

Konsultoinnin merkitys ja médara vaihteli tiimin tilanteen mukaan. Jos
tiimissa oli juuri aloittaneita, tarvittiin konsultaatiota enemmaén. Yksi haasta-
teltavista nosti esiin, ettd joskus on tilanteita, joissa sosiaalityontekija toivoisi
"holhoavaa johtamista”, mutta néissi kohdissa hén oli pyrkinyt vahvistamaan
sosiaalitydntekijan omaa asiantuntijuutta. Substanssiosaamisen ei haluttu
ulottuvan sosiaalityontekijan ammatilliseen paitoksentekoon vallankayton
kautta, vaan siten, ettd tydntekija voi kokea saavansa tarvitsemansa tuen
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vaativassa tehtivissain.

20

"Pienessd kunnassa, ja meilld kun on nuori tydyhteisé ja paljon kokemattomia
tyontekijoitd, tdmd on erityisen iso ongelma timda substanssin johtaminen. Asioilla on
tietysti puolensa. Sitten taas pitkdn linjan tydntekijoitd, ovatko he valmiita tekemddn
asioita toisin, ovatko he valmiita tarkastelemaan omia toimintatapoja.” (H1)

"Sosiaalityéntekijdtkin ovat tottuneet siihen, ettd on tdllainen 'holhoava' johtaja. Koko
tiimi on korkeasti koulutettuja ihmisid tdynnd, ja heilld kertyy huomattavasti enemmdn
asiantuntemusta kuin minulla. Asiantuntemus on heilld, ja mind huolehdin sitten
olosuhteista tydn tekemiselle. Sitd korostan, ettd asiakasprosessin johtamisen vastuu

on aina sosiaalitydntekijalla.” (H9)

Johtajan sisdltéasiantuntemuksella havaittiin olevan yhteyttd myds am-
mattieettisten velvollisuuksien toteutumiseen. Asiantunteva johtaja, jolla on
sosiaalialan osaamista, nihtiin olevan yhteydessa siihen, kuinka tyontekija
kokee voivansa toimia eettisten arvojen mukaan. Tdima vaikuttaa myos tyon-
hakuun. (Paulin 2017, 26.) Sosiaalityontekijélld on eettinen vastuu omasta toi-
minnastaan, ja sosiaalialalla on yhteisesti omaksutut arvot ja ammattieettiset
periaatteet. Sosiaalialan ammattilainen on myds sitoutunut kunnioittamaan
asiakkaan oikeutta laadukkaaseen sosiaalihuoltoon ja hyvéén kohteluun. Asi-
akas tulee kohdata kokonaisvaltaisesti ja mahdollistaa asiakkaan osallisuus
hénti itseddn koskevissa paitoksissa.

Johtavan sosiaalitydntekijan tehtdvidn sisiltyy myos paljon vastuuta.
Vastuu tuli haastatteluissa yllattdvan vihan esille. Haastateltavat kertoivat,
ettd koska he joutuvat allekirjoittamaan lapsen sijoituspadtoksen, he haluavat
senkin vuoksi tietdd, miti ja miten asiakasprosessi on hoidettu. Esille tuli myo6s
lastensuojelun tehtaviin liittyva kontrolli ja ihmisoikeuksiin kajoaminen, joka
on ty0dssa erityistid. Kukaan haastateltavista ei nostanut johtavan sosiaalitydn-
tekijin tehtdvaan liittyvini erityispiirteend, ettd vastuu olisi kohtuuton tai
vaikeasti hallittavissa eikd tarkastellut asiaa kriittisesti. Yksi haastateltavista
nosti esille pitkdédn jatkuneen epdkohdan: asiakkaiden tarvitsemia palveluita
ei ole ollut saatavilla, mika oli jatkuva ongelma.

Onko vastuu niin sisdédnkirjoitettuna lastensuojelun tehtévéssi, ettei sen
merkitysti ole tarpeen tarkastella, vaikka edelleenkddn monessa kunnassa ei
ole tarpeeksi sosiaalityontekijoitd? Myos johtamisrooliin sisiltyva substanssi-
osaaminen saattaa vaikuttaa siihen, ettd tehtiviin sisiltyva erityinen vastuu
koettiin riittdviksi. Vaikka tyd on vaativaa, koettiin osaamisen olevan riit-
tdvia. Johtamisroolia edeltivi kokemus sosiaalitydntekijén roolissa tuleekin
lastensuojelutytssa nidhda yhteni johtamisen vahvuutena.

3.2 Inhimillisten tekijoiden johtaminen

Julkinen johtaminen on usein tarkoittanut rakenteiden, organisoinnin ja
asioiden konkreettista hallintaa. Sisdisen toiminnan johtaminen on luonut
julkisen hallinnon johtamiseen vahvan pragmaattisuutta ja konkreettisuutta
painottavan kulttuurin. Sisdisen toiminnan johtamiseen kuuluu ty6én seka
tydnjaon johtaminen, rakenteita korostava johtaminen ja paatoksentekoon
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perustuva johtaminen. Rakenteita korostavan johtamisen vastavoimaksi on

noussut inhimillisten tekijoiden johtaminen. Inhimilliset tekijéiden johtamisessa
kyse on muun muassa vuorovaikutuksesta, yhteisostd, johtajien asenteesta ja
kyvysti luoda yhteisty6td organisaatioon. Tama on nakynyt tydyhteisdjen ja
ty6hyvinvoinnin kehittimiseni. (Virtanen ja Stenvall 2019, 20-25.)

Henkil6ston johtamisessa painopiste on henkilostohallinnon sijaan henki-
l6stévoimavarojen johtamisessa. Sisdisen toiminnan johtamisen vastinparina
on ulkoisen toiminnan johtaminen, jonka painopisteend on edistda organi-
saatioiden toimintaympaéristdjen hallintaa. Tallaisia ovat strategioiden ja ta-
voitteiden johtaminen seki organisaatioiden toiminnan johtaminen suhteessa
ympdristoon. (Virtanen ja Stenvall 2019, 25-26.)

Téssd aineistossa johtamistapana painottui inhimillisten tekijoiden johta-
minen, jonka keinoiksi kuvattiin hyvét vuorovaikutustaidot ja johtajan las-
néolon vilittyminen. Keskeisina tehtévind nakyivat tyontekijoiden osaamisen
tukeminen, heiddn oman potentiaalinsa saavuttamisen mahdollistaminen ja
tuen tarjoaminen vaativaa asiantuntijatyo6té tekeville reflektion ja johtami-
sella luotujen rakenteiden avulla. Vuorovaikutus, ihmisten kuunteleminen ja
kuuleminen korostuivat tirkeind hyvan johtamisen rakennusaineina.

Kuvio 5.
Inhimillisen johtamisen keinot.

Lastensuojelun johtamiseen liittyvini erityisini asioina haastateltavat ko-
rostivat saatavilla oloa, ja tyontekijéiden mahdollisuutta luottaa ldhiesimie-
heen. Yhdestid haastateltavasta erityisyyttd on se, ettd vaaditaan herkkyytta ja
kovuutta yhti aikaa. Kovuutta siind mielessd, ettd on kestettdva hyvin vaikei-
ta ja pahoja asioita, kuten lasten ja perheiden kohtaamaa hitdi ja pahuutta.
Herkkyys nikyy siini, ettd arvostaa, kannustaa ja kannattelee. Kuuntelemista
ja hyvii vuorovaikutustaitoja pidettiin erityisen térkeini johtamistaitoina.
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"Tassd tietenkin vaaditaan herkkyyttd ja kovuutta yhtd aikaa. Mulla on aika monta
tiimid, niin joka tiimipalavereiden jdlkeen ihmettelen, ettd voiko tdd maailma olla,

ettd ndd tarinat, ettd voiko ndd olla totta, ettd kukaan ei voi ymmdrtdd, se sisdlté
mitd ndissd on, on aivan kdsittdmdtontd. Pitdd olla aika hyva sietokyky. Kun ndd asiat
herdttdd niin paljon hétdd ja tyontekijdssd ahdistusta.” (H5)

Heimonen (2019, 216) on tarkastellut tutkimuksessaan sosiaalialan joh-
tajuutta jarjestoissd. Hinen aineistossaan esiintyi identiteetiltiin palveleva
johtaja, joka korostaa johtajan tehtdvad henkildston tyon mahdollistajana ja
auttajana. Palvelevaan johtajuuteen siséltyi myos henkiloston innostaminen
kehittdmiseen, kannustavan ja kiittdvan tyodilmapiirin luominen, ja ndiden
keinojen kautta muutosjohtamisen tekeminen. My6s meididn aineistossamme
tuli nékyviin palvelevan johtajan identiteettid.

"Hyvd johtaja on sellainen, joka kunnioittaa, kuuntelee ja arvostaa tyontekijoitd.
Pyrkii tekemddn kaikkensa sen eteen ja puolesta, ettd tyontekijdlld olisi mahdollisuus
suoriutua heiddn tehtdvdstddn parhaalla mahdollisella tavalla.” (H1)

Useampi haastateltava korosti, ettd tyontekijoihin luottaminen on tirke&a.
Tyontekijoitad kuvattiin osaavina asiantuntijoina, jotka kykenevit hoitamaan
vaativan tyonséa itsendisesti. Luottamus muodostui ldhiesimiehen saatavilla
olosta ja tyontekijoiden kuuntelemisesta.

Kuvio 6.
Lastensuojelun ldhijohtaminen on

inhimillisten tekijdiden johtamista.
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Haastattelujen perusteella johtajien vahvuuksina pidettiin hyvia vuoro-

vaikutustaitoja. Lastensuojeluty6td tehddin vuorovaikutuksessa. Sen edel-
Iytetddn olevan korkealla tasolla, jotta asiakasprosesseissa mahdollistuvat
kohtaamisen kokemukset, vaikka asiat saattavat olla hyvin ristiriitaisia. Las-
tensuojelutyossi vaihtuvuus on nopeaa. Useampi haastateltava korosti, ettad
yksi keskeisistd johtajan tehtdvistd on huolehtia tiimin resursseista. Hinen
tulee hoitaa rekrytointiprosessit ja perehdyttdmisen tehtdvéat laadukkaasti,
jotta tiimi sdilyy toimintakykyisend, eikd tyohyvinvointi heikkene tyonte-
kijavajeen vuoksi.

\

L=

Henkildst6johtamisen monipuolinen osaaminen nakyi erityisen tarkedna
lastensuojelun hyvan johtamisen sisdltona ja sitd tulee vahvistaa.

3.3 Strateginen johtaminen ja talouden johtaminen sivuroolissa

Heinonen ja Sinko (2014) ovat tarkastelleet lastensuojelun prosessin johtamista
myd0s strategisen johtamisen kautta. He korostavat, ettd strategisen johtami-
sen toteutuminen lastensuojelussa ei voi perustua ainoastaan tuloksellisuuden
tarkasteluun, vaan organisaation tasolla on tirkeda asettaa selkeit tavoitteet
koko lastensuojelun palvelukokonaisuuden toiminnalle ja kiinnittda erityista
huomiota asiakkaiden tuottamaan tietoon ja osallisuuteen.

Strategisessa johtamisessa toimeenpannaan organisaation ja erityisesti
toimialan strategiaa ja toiminta-ajatusta, jotta saadaan aikaan parhaita mah-
dollisia tuloksia. Strategia luo suunnan toiminnalle ja paatoksille. Samalla
huolehditaan siit4, ettd organisaation rakenteet tukevat tyon tekemisté oikealla
tavalla. Johdon vastuulla on turvata riittavit resurssit tyon toteuttamiselle.
Taloudellisesti niukkoina aikoina tdmé edellyttdd perusteluja, vaatimista ja
ndyttdon perustuvaa tietoa vaikuttavan tyon tekemisen edellytyksisté. Stra-
tegisessa johtajuudessa yhdistyvit tietoon perustuva johtaminen, tavoitteiden
ja tulosten pohjalta tapahtuva johtaminen seki tiimien johtaminen. (Heino-
nen ja Sinko 2014, 4.)

Haastateltavat eivit juuri kokeneet tekevinsd kunnan strategista joh-
tamista. Johtamistehtdvana ldhiesimiehen tyd néyttiytyi melko irrallisena
osa-alueena muusta kaupungin lasten ja perheiden hyvinvointityostid. Osa
haastateltavista niki kytkostd hiukan enemmaén. Strategia kiinnittyy johta-
misen eri tasoihin monenlaisten tekijéiden kautta. Lihijohtajien johtamistyén
kuvauksissa painottuivat selvemmin lidhelld asiakasrajapintaa olevat asiat,
tyontekijoiden osaamisen johtaminen ja palveluprosessien kehittiminen oman
organisaation tai kaupungin strategioiden suuntaisesti. Keskijohdon tyd on
tyypillisesti rajapinnalla ja rajanylittdjani olemista. Sen tydssa nékyvit orga-
nisaation strategiset tuloksellisuustavoitteet, toimintaan kayteltavissa olevat
resurssit, henkiloston voimavarat tavoitteiden saavuttamisessa sekid ndiden
asioiden liittyminen toisiinsa. Ylimmé&n johdon johtamisty6ssa korostuvat
strategiset tavoitteet, yhteydet kunnan keskushallintoon ja poliittisin paat-
tajiin sekd resurssien hallinta. (Niiranen 2014, 49.)
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"Kaupunki on onnistunut siind, ettd kylld me tehdddn strategian mukaisesti. Jos meilld
on mdadritelty, ettd asiakas ja asukas on tdarkein, niin kylld meilld on. Ja kun meilld
sanotaan, ettd olemme edelldkdvijoitd. Kylld ma tunnistan sen.” (H3)

"Kaupungin strategiassa on kylld sellaisia ylevid asioita, joita voit hyvin linkittdd
arkiseen tyéhdn, ihmisten kunnioittamista, kansalaisten tasapuolista palvelua ja
kohtelua, jota voit linkittdd mihin tahansa tyohon tddlld kaupungilla. Siind mielessd
strategia ndkyy arjessa.” (H7)

Heinonen ja Sinko (2014, 15) kuvaavat, ettd yksi lastensuojeluprosessin
johtamisen haasteista liittyy siihen, ettd eri tasoilla tapahtuvaa johtamista
sovitetaan yhteen erilaisista laht6kohdista késin: esimerkiksi vastuusosiaali-
tyontekija toimii omien asiakkaiden asianajajana ja yhteensovittaa tité toi-
minnallista ldhtokohtaa koko organisaation strategisten tavoitteiden toteu-
tumiseen. Samanaikaisesti strategisen johtamisen nikékulmasta pohditaan
ylitasolla kustannustehokkaita palveluita, jolloin yksittdisten asiakkaiden
tarpeet eivit ole mukana keskusteluissa. Aineistostamme kévi ilmi, etta asiat
ovat my0s henkil6ihin sidottuja ja tyontekijan omalla vastuulla on merkitysta.

"Hirveen paljon on kiinni siitd, ketd henkiloitd meilld on hallinnossa, ettd kuinka nditd
asioita maastoutetaan tdnne meille alaspdin. Enemman on niin, ettd niitd pitdd itse
seurata, kuin ettd ne olisi meiddn johtamisessa suunnitelmallisesti mukana” (H8)

Myo6s talouden johtamisen merkitys oli vihdinen koko kunnan talouden
ndkokulmasta tarkasteltuna. Se korostui pienemmalla paikkakunnalla selkedm-
min ja ndkyi isommissa enemmaénkin tietoisuutena taloudellisista seikoista
kuin johtamisen tehtdavana. Yksi haastatelluista kuvasi taloudellisen ajattelun
merkitysti vaikuttavien ja oikea-aikaisten palveluiden ndkékulmasta.

"Raha tulee puheeksi, jos madrdrahat ovat loppumassa jossain tai joku palvelu
lopetetaan. Aika vidhdn raha ndkyy meiddn tydssimme. Kaupunki oli valinnut
kannattavuuden yhdeksi teemaksi, sitd oli miettinyt hyvin vahdn aiemmin. Voisimme
miettid nditd enemmdn, mitd mietitddn. Mutta sosiaality0ssa se kannattavuus on
moniulotteinen ja vaikea kysymys. Mutta se, ettd tydskentely ldhtisi asiakkaiden
tarpeista ja olisi oikea-aikaista ja valittaisiin ne toimenpiteet. Se on myos taloudellista,
ettd tyoskentely on vaikuttavaa. Niiden asioiden pohtiminen jokapdivéiisessd tydssd. Se
liittyy myés rahaan.” (H6)

"En ole siitd vastuussa, mutta yritdn olla vastuullinen sen suhteen.” (H5)

Taloudellisten asioiden nikymiselld omaan tehtdvédin oli suora yhteys
kunnan taloudelliseen tilanteeseen. Vaikeina aikoina se vaikuttaa ja heijastuu
suoremmin kdytinnon lastensuojelutyéhon. Osa haastateltavista kuvasi, etta
tarvittaessa taloudelliset reunaehdot ja budjetti joustavat.
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"No nyt ainakin tulee nakymddn paljon. Kaupungin taloustilanne on todella huono.
Perusturva ei ole saanut budjetin ylittdmislupaa. Talousasioihin on kiinnitetty huomiota
palavereissa, sitd ollaan otettu esille tydntekijoiden kanssa. Ostopalvelupddtokset tulee
olla mietittyja." (H4)

"Ahdistaa. Kdytiin juuri budjettia Idpi. Sanoin talousjohtajalle, ettd timd on mahdoton
yhtdlo ja perddnkuulutin missd sellainen keynesildinen talouspolitiikka on, ettd

se kaikki elvyttdminen, siihen ei vaan ole mahdollisuutta, koska kunnat ovat niin
velkaantuneita. Tdd on hullu oravanpydrd, johon on ddrimmdisen vaikea [6ytdd
ratkaisujo.” (H1)

"Talouspuoli, niin kylld meitd muistutetaan siitd, ettd pitdd olla taloudellisesti tarkka,
mutta ei meitd puristeta sithen. Meilld on kuitenkin aika paljon vapautta toteuttaa.”
(H3)

Strateginen johtaminen ja talouden johtaminen nikyivit vain vihin
johtamistehtévin sisalloissd. Kuvauksista jai vaikutelma, etta lastensuojelun
ldhijohtaminen on pelkistdéin lastensuojelun toimeenpanotehtaviin kuuluva
asia, joka ei ulotu laajemmin muuhun kunnan organisaatioon.

Johtamista olisi tarkeda tarkastella kokonaisuutena eika erillisina palasina
vastuu- ja tehtavaalueittain.

Lastensuojelun ldhijohtamisen tulisi nivoutua paremmin osaksi kunnan
muuta julkishallinnollista johtamista. Talloin voitaisiin vahvistaa valitun
strategian toteutumista organisaatiossa lapileikkaavasti ja lisdtd niin toi-
minnan tietoperustaisuutta. Samalla vahvistuisi koko organisaation yhteinen
tietoisuus nykytilasta ja toivotusta tulevaisuudesta sekd mahdollisuus kayttaa

organisaation osaamista ja resursseja vaikuttavasti.

Lastensuojelun mahdollistajat LASTENSUOJELUN KESKUSLIITON SELVITYS 5/2021



4,

Johtajuus edellyttaa
monipuolista osaamista



JOHTAJUUS EDELLYTTAA MONIPUOLISTA OSAAMISTA

4.1 Johtamisosaamista opitaan matkan varrella

Meita kiinnosti, miten haastateltavat olivat hakeutuneet lihiesimiehen teh-
tavaan. He vastasivat padtyneensd ldhiesimiehiksi viahdn sattumalta, mutta
toisaalta he olivat tietoisesti hakeutuneet siti kohti jo pidemmaén aikaa. Osa
oli tiennyt haluavansa esimiestehtdvain uransa alusta asti. Kiinnostusta la-
hiesimiehen ty6hon kuvailtiin my6s omien ominaisuuksien, kuten luontaisen
taipumuksen, kautta.

Kiinnostus asiakasty6hon jakoi haastateltavia. Osa koki hakeutuneensa
esimiesty6hon siksi, ettei asiakasty6 enda tyydyttinyt tarpeeksi. Osalle asia-
kastydstd luopuminen oli ollut vaikeampaa, ja osa koki ldhiesimiehen roolin
olevan juuri sopivan ldhelld lastensuojelun asiakastyota.

"... mua sithen pyydettiin. Sen jdlkeen tuli, ettd en tiedd tyydyttddké mua endd
perustyd tai ainakin md tarvitsen siihen rinnalle jotakin.” (H2)

"Oikeesti pdddyin niin, ettd edellinen johtava sanoi, ettd jos en tule, niin hdn ei saa
virkavapaata ja hdn lupasi tulla kahden vuoden pddstd takaisin. Kokeilumielelld.

Olin utelias ja halusin kokeilla. Asiakastydstd oli vaikea luopua ja aika ajoittain

vieldkin vaikeaa. Silld tavalla johtavan ammatti on mulle tylsempdd, ettd ei saa
semmoisia onnistumisia asiakkaiden kanssa tai saa vilillisesti. Olen pikkuhiljaa alkanut
tykkddmddn tdstd johtavan ammatista.” (H3)

"En ole koskaan halunnut tdstd pois, koska tdssd on kuitenkin se asiakastyd Idhelld,
tdmd on ollut se minulle sopiva rooli ja tehtdva. Tykkddn siitd, ettd asiakastyon pinta
on niin ldhelld ja saa kuitenkin myés johtaa.” (H8)

Sattumanvaraisuus ilmeni siten, ettd haastateltava oli suostunut sijai-
suuteen tai hdnen oma tilanteensa oli muuten johtanut siihen, ettd héin oli
péaitynyt hakemaan johtamistehtdvii. Sattumanvaraisuuden kautta monelle
kuitenkin kirkastui oma pyrkimys ja innostus johtamistehtivain.

"Pdddyin johtavaan asemaan sitd kautta, ettd toimin johtavan varanhenkilond ja sitten
avautui oma virka, jota hain, koska innostuin tydstd. Olen tavallaan tarkoituksella
hakeutunut johtamistehtdvddn, vaikka joukossa oli vihdn vahinkoakin, kun esimies
lahti." (H8)

Lahiesimieheksi ryhtyminen koettiin erityisen haastavaksi, jos tehtavain
siirryttiin omassa tyoyhteisossd. Haastateltavilla oli hyvin erilaisia polkuja
johtamistehtavaan, mutta jokainen kuvasi rakentaneensa omaa johtajuuttaan
matkan varrella. Monella ei ollut mitdén johtamiskokemusta aiemmin, mika
koettiin myds haastavaksi.

27

Lastensuojelun mahdollistajat LASTENSUOJELUN KESKUSLIITON SELVITYS 5/2021



JOHTAJUUS EDELLYTTAA MONIPUOLISTA OSAAMISTA

"Ei ollut aiempaa johtamiskokemusta, niin se kertyi pikkuhiljaa. Aluksi olin ehkd

aika heikko johtaja. Ei ollut teoreettisia viitekehyksid. Omaa johtamisroolia alkoi
rakentamaan sen perusteella, millaisia omia kokemuksia oli ollut Idhiesimiehistd. Mulla
sattui olemaan oma Idhiesimies varoittava esimerkki ja viereisessd tiimissa oli sellainen
esimerkki, jota halusin seurata.” (H6)

Haastateltavat korostivat oman johtajuutensa rakentamisessa mallioppi-
mista muilta esimiehilti ja toisaalta omaa perehtymistddn johtamiseen. Hei-
ddn oma nikemyksensd muotoutui seuraamalla omien ja muiden johtajien
toimintaa ja organisointitapoja.

"On joitakin johtajia, joiden johtamistavasta olen tykdnnyt. Ja mietin, ettd mikd tekee
hénestd hyvin johtajan. Miten hdn tekee, ettd saa porukat taakseen ja miten hdn
esittdd asioita ja kdsittelee asioita. Sellaista mallista oppimista.” (H3)

Johtajaksi kouluttautumiseen oli hyvin erilaisia reitteji. Osa haastatel-
tavista oli jo sosiaalityontekijéksi opiskellessaan lukenut johtamisesta ja osa
omatoimisesti tyon ohella. Osa oli saanut oman organisaation kautta tukea
pitkdjanteiseenkin johtamiskoulutukseen, mutta osa koki saaneensa siihen
hyvin vihin tukea.

"On jotain ilta- ja aamupdivid, mutta en pidd sitd kovinkaan hadving.” (H1)

"Meilld oli siind vaiheessa muutosjohtamisen koulutus, kun maakuntaan
siirtymiskeskustelu kdvi kuumimmillaan. Siind oli semmoisia uudenlaisia
ldhestymistapoja, mihin el itse ollut tottunut. Se oli ihan mielenkiintoista, ettd voihan
sitd johtamista katsoa niin monella tavalla.” (H2)

Moni oli kdynyt oma-aloitteisesti tydnohjaajakoulutuksen, josta he koki-
vat olevan hyotya esimiestydssi. Yhdelld haastateltavalla tydnohjaajakoulu-
tukseen siséltyi myos selked ldhiesimiestyohon liittyva koulutusosio. Haas-
tateltavien saamasta koulutuksellisesta tuesta johtamiseen syntyy kuitenkin
hieman hajanainen kuva. Joissain organisaatioissa on selkeisti ja pitkdjan-
teisesti panostettu johtamisen tukeen, mutta osassa koulutuksellinen tuki on
jadnyt hyvin paljon esimiehen itsensé varaan.

Koulutuksellisen tuen lisdksi tirkeimpini tukena omaan johtajuuteensa
haastateltavat mainitsivat kollegoiltaan saamansa tuen niin saannéllisissa
tapaamisissa kuin arkipdivén tilanteissa. Myos esimiesten saama tyénohjauk-
sellinen tuki mainittiin tdssi yhteydessa.
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"Kollegiaalinen tuki toisilta johtavilta tosi tdrkedd sddnndllisissa viikoittaisissa
kokoontumisissa. Niissd voi paljon tuoda ldhiesimiestydhdn liittyvid asioita. Meilld on
myads tydnohjaus vihdn eri kombinaatioilla. Ldhikollegat samassa tydyksikdssd, joilta
saa arkipdivan peilaus- ja purkamistukea.” (H6)

Kollegoilta saadulla tuella saatettiin myo6s paikata omalta esimieheltd
saamatta jadnyttd tukea. Omalta esimieheltd saadussa tuessa korostui se,
milld tavalla haastateltava itse haki tukea. Tdssd korostuu myo6s oma péar-
jdamisen eetos.

"Oon varmaan saanut silloin, kun olen sitd tarvinnut. Md en ole omasta mielestdni
hirvedsti tarvinnut. Jos mulla on joku kysymys, niin md etsin siihen vastauksen ... Oon
enempi timmdinen yksin puurtaja.” (H2)

Moni haastateltavista korosti, ettd 1dhiesimiehen roolin opittiin ty6tehtivan
ja siihen liittyvédn vastuun myotd. Omat johdettavana olemisen kokemukset
néyttivit vaikuttavan siihen, minkélaista johtamistapaa alkoi itse toteuttaa.
Harva kuvasi saaneensa erityisesti johtamiseen liittyvaa koulutusta. Vaikka
sosiaalityontekijan tehtdvassidkin vaaditaan ylempad korkeakoulututkintoa,
on johtamistehtdvissid omat erityiset sisdltond, joihin tulisi saada koulutus-
ta. Lastensuojelun ldhijohtaminen on erityisen vaativaa asiantuntijatyon
johtamista, jolloin on tirkeda varmistaa, ettd myods osaamiseen on saatavilla
koulutuksellista tukea.

Lahiesimiestyohon opitaan matkan varrella ja siihen ei ole saatavilla
tarpeeksi johtamiskoulutusta.

4.2 Johtaja mahdollistaa, vaikuttaa ja tarkastelee ilmioita

Muodostimme aineistosta kolme erilaista johtamistyyppii. Johtajuutta kuvat-
tiin haastatteluissa hyvin samoin tavoin, mutta johtamisen orientaatiot olivat
erilaisia. Tyypittelimme haastateltavat sen mukaan, mistd nikdkulmasta he
puhuivat selvisti eniten.

Haastateltavista selkein johtamistyyppi oli asiakastyon mahdollistaja ja
tukija. Jopa viidelld korostui tihin liittyvia piirteitd. Téssa johtamistyypis-
sd korostuu positiivinen asenne, rinnalla kulkeminen, mahdollistaminen ja
tyontekijoiden oppimisen tukeminen valmentavalla tavalla.

Kahdella haastateltavista korostui vaikuttajan ja kehittdjin rooli. He pyrki-
vit aktiivisesti vaikuttamaan rakenteisiin ja kehittim&dén oman tydyhteisonsa
toimintaa. Toisella heistd korostui myos suora vaikuttaminen kuntapéaattijiin.

Niin ikd4n kahdella haastateltavalla korostui ilmididen tarkastelijan rooli.
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He olivat hyvin pitkdn linjan tyontekijoitd ja esimiehid. Heissa korostuivat

oma tausta opettamisessa, oppimaan opettamisen sisillot, kriittisten keskuste-
lujen rakentaminen seki lastensuojelun syvillinen ja analyyttinen tarkastelu.

Kuvio 7.
Johtamistyypit.

Haastateltavat kuvasivat lastensuojelun sosiaalityén johtamista erityises-
ti ihmisten johtamisen nikokulmasta (ks. mm. Heimonen 2019). Johtavalle
sosiaalityontekijélle on lastensuojelussa méaéaritelty kuntien johtosadnnoissa
lastensuojelulain ja sosiaalihuoltolain mukaisia asiantuntija- ja paéatostehtavia
(esim. lastensuojelulaissa suostumukseen perustuvan huostaanoton allekir-
joittaa johtava sosiaality6ntekija). Johtavan sosiaalityéntekijian toimiminen
tydnjohdollisena esimiehend niyttiytyi haastatteluissamme kuitenkin paljon
laajemmasta kuin asiakastyohon sidoksissa olevan erityisasiantuntijan tai
seniorisosiaalityontekijan nakokulmasta.

Haastateltavat kuvasivat olevansa samaan aikaan helposti ldhestyttavia
mutta kuitenkin tiukkoja. Se tarkoitti, ettd tyontekijét pystyivéat ldhestyméén
heité helposti asiassa kuin asiassa, ja moni koki, ettd tyontekijat jakoivat heille
paljon my6s omia asioitaan tyon ulkopuolelta. Tydntekijoiden kuuntelemiseen
liittyi arvostava kohtaaminen. Vaikka haastateltavien “ovi oli aina auki” ja
neuvoa sai kysyi, he pyrkivit silti olemaan jamakoité ja tiukkoja. Jiméakkyy-
den ja joustavuuden kuvattiin kulkevan kési kidessd, ja molempia tarvitaan.
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Kuvio 8.
Omalta johtajuudelta vaaditaan niin
jamakkyyttd kuin joustavuutta.

Heimonen (2019, 34) on viitostutkimuksessaan sosiaali- ja terveysjérjes-
téjen johtamisesta méaritellyt, ettd tulevaisuuden muutosjohtaja joutuu tasa-
painoilemaan ulkoisen ja sisdisen toiminnan seké kontrollin ja joustavuuden
vélilld. Tama nékyi hyvin myos tdmin selvityksen haastateltavien vastauksissa.
Tiukkuus yhdistettynd lempeyteen tarkoitti sitd, ettd samaan aikaan ldhiesi-
miehen tehtdvai oli auttaa ja joustaa mutta kuitenkin vaatia tydntekij6iltdan.

"Koetan olla helposti ldhestyttdvd, kuunteleva ja tukea tarjoava ja antava. --- Yritdn
olla jamdkka ja tiukka. En md tiedd miten siind onnistun. Valilla onnistun ja valilla en.
(H1)

"

"Mua on kuvailtu, ettd on hirvedn helppo ldhestyd asiassa kuin asiassa. Tydntekijét
kertovat aika paljon myds ihan siviilieldimdn haasteista myds, jos niitd on. Kiltti ja
lemped, mutta sitten osaan olla myGs tiukka, sitten kun tarve vaatii." (H2)

“Valilld olen aika napakka. Olen myG6s aika empaattinen ja vahdn diti ehkd. Yritdn
huolehtia, ettd kaikilla olisi hyvd olla ja ndhdd, jos jollain on jotain omaa murhetta ja
olla kdytettdvissd, ettd mistd voi puhua.” (H5)

Jamikkyys oli myos siti, ettd asioihin puututtiin ja ne selvitettiin nopeasti
yhteisty6lla myos yhteistyokumppaneiden kanssa. Joustavuuden katsottiin
liittyvan moderniin johtamistyyliin, jossa ei "nipoteta” pienista yksityiskoh-
dista, vaan ennemmin huolehditaan, ettid iso kokonaisuus tulee hoidettua.
Tarkedmpéand néhtiin esimerkiksi tyontekijoiden tapa tehdé tyotdan. Haasta-
teltavat karttoivat perinteista "tayloristista” johtamistyylid, jossa hyva johtaja
kéaskee, kontrolloi ja korjaa. Heistd hyvi johtaja osaa innostua, innostaa ja
innovoida. (vrt. Syddanmaanlakka 2014, 8.)
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"Olen tosi joustava. Pitdd olla tilannetajua ja joustavuutta. Ei pidd nipottaa tai kayttdd
valtaa niin, ettd leikkisi jotain pikkupomoa. Pddasia, ettd tietyt asiat tulee hoidettua.”
(H4)

Lastensuojelun johtamisessa keskeistd on asiantuntijoiden johtaminen,
miki vaatii joustavuutta. Joskus tydntekijat saattoivat itse toivoa, ettd ldhie-
simies "mé&é&rd4” jonkin asian tehtdvéksi. Néissdkin tilanteissa haastateltavat
korostivat keskustelutaitoja ja asian taustalla olevien syiden selvittamista.

"Lahiesimiehend mulla on asiantuntijoita johdettavana. Vanhoillinen, hierarkkinen
Johtamistyyli ei sovi. Kdytdn paljon dialogisia menetelmid palavereissa ja mulla
on ddrettdomdn keskusteleva tydyhteisd ja tuo ndkdkulmia ja ajatuksia hyvin
esille. Palveleva johtamistyyli ja mun prioriteettina on resurssien hankkiminen ja
priorisoiminen..." (H4)

Oman johtajuuden koettiin olevan vahvasti sidoksissa tydntekijoihin ja
haastatteluissa tuli ndkyviin niin valmentavan johtamisen ideologia kuin
johtamisen vuorovaikutteisuus. Haastateltavat kuvasivat luovansa mahdol-
lisuuksia tyontekijoille. Tahdn sisiltyi tyontekijoiden erilaisten vahvuuksien
huomioimista ja niiden yhteensovittamista tydyhteisossi niin, ettd tiimin
yhteinen tulos olisi paras mahdollinen. Tédssa korostuivat keskustelevat, dia-
logiset ja osallistavat tavat, joilla mahdollistetaan tyontekijéiden oma oppi-
minen ja kehittyminen. Tyontekijoiden kannustaminen ja tukeminen liittyi
myd0s siihen, ettd johtajan tehtdva on omalta osaltaan luoda heille mahdol-
lisimman hyvit tydolosuhteet.

"En itse pitdisi kdrkkdistd tai sanelevista johtajista. Olisi kuuntelua, arvostavaa, tasa-
arvoista johtamista, mutta huomioi kuitenkin tydntekijoiden erilaisia vahvuuksia ja
mahdollistaa, ettd pddsee kayttimddn vahvuuksiaan.” (H4)

"Yritdn ndhdd niitd osaamisalueita, mitd tydntekijoilld on ja nostaa niitd esille, ihan
niitd taipumuksia ja koulutuksia mitd on. Ja yritdn vidhdn ohjata yhteen, kun on joku
vaikka asiakasasia. Kdypd juttelemassa sen kanssa, se tietdd tdstd enemmdn. Yritdn
viljelld meiddn keskindistd hiljaista tietoa.” (H5)

"Aika valmentavaluontaisesti. Tykkddn pohdiskella asioita tydntekijoiden kanssa ja
sitd, miten tyontekijoitd tuetaan parhaiten suorittamaan se tyé mahdollisimman
hyvin. Minkdlaisia kombinaatioita tiimin tydskentelyssd on hyvd luoda asiakkaiden
asioiden hoitamisessa. Sellainen on mulle luontaista. Asiakastydn laadun valvominen
dialogisella tavalla.” (H6)

"Enemman prosessoin, en anna valmiita vastauksia. Kukaan ei opi, jos joku tekee tydtd
puolesta. Haluan ettd teemme tyGtd yhdessd pohtien” (HS)
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Ihmisten johtamisessa (leadership) keskitytddn ennen kaikkea tapaan, jolla
asiat tehddin. Taméa korostui myos haastatteluissa. Tyontekijoiden eettisten,
moraalisten ja oikeudellisten asioiden huomioimista pidettiin tarkedna. Osa
haastateltavista koki tirkedksi kriittisen keskustelun. He halusivat ylldpitaa
eettistd pohdintaa siitd, missd kontekstissa kukin tyontekiji toimii ja onko
se eettisesti oikein.

"Vaadin tydntekijoiltd, ettd heilld on asiakkaiden kunnioitus ja positiivinen ihmiskdsitys.
En tykkdd, jos annetaan leima ennen kuin on edes ndhty, ja sitten olen aika huono
feikkaamaan siind, ett jos md en tykkdd miten noi asiakasasiat menee. Meiddn tydssd
ei saa hirvedsti mennd pieleen. Prosessissa voi mennd, mutta jos huomaan, ettd
aletaan olla vaikka kyynisid, niin sitd en kestd. Haluan ndhdd ihmisen hyvdn puolen.”
(H3)

Omassa johtajuudessa korostettiin paljon sitd, ettd johtajan tulee olla
luotettava, tasapuolinen ja tyontekijoiden puolella.

"Mutta sitten myds, ettd seison tyontekijoitteni takana. Vaikka joskus olis itselld tunne,
ettd ihan kaikkeen luottais tai olis itse vidhdn eri mieltd kuin tydntekijd. Mutta ulospdin
ja kaupungin tasolla piddn omieni puolta.” (H2)

"Olen pitkalle tydntekijdn puolella. Jos nden siind jotakin sosiaalista pelaamista, niin
sithen kylld puutun, joka voi tulla vahan ylldtyksendkin. Jos joku pddsee koko ajan
sooloilemaan, niin sehdn muiden selkdrangasta pois.” (H7)

Johtajuutta kuvattiin my6s oman motivaation ja kiinnostuksen kautta.
Se, kuinka motivoitunut johtaja itse on, vaikuttaa tyéntekijoihin.

"Ajattelen olevani kiinnostunut, motivoitunut ja eteenpdin pyrkiva ihminen ja pyrin
tekemadn tyoni niin hyvin kuin osaan. Kai se ndkyy myads siind esimiehisyydessdni, ettd
millainen md oon. En ole mitenkddn vilinpitamdton.” (H1)

"Tykkddn omasta tydstd ja edelleen lastensuojelu on mulle intohimo. Se varmaan
vilittyy tyontekijdille, ettd md olen tosi innostunut tdstd tyostd.” (H7)

"Sosiaalityé kiinnostaa minua, ja minua kiinnostaa keskustella ndistd kysymyksistd ja
koko ajan tuoda esille.” (H9)

Johtamista suoritetaan lastensuojelussakin hyvin monimuotoisessa maa-
ilmassa. Virtanen ja Tammeaid (2020, 95-115) ovat kuvanneet johtami-
sen metataitoja, joiden merkitys on tirked tunnistaa julkisessa johtamises-
sa. Oppimaan oppiminen ja myonteinen uteliaisuus tulivat nikyviin myos
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tyyppikuvauksissa. Johtamisen keinoin haluttiin tukea tyontekijéiden taito-
jen kehittymista ja vahvuuksia. Tyyppikuvauksissa nikyi myos dialogisuus,
joka tarkoittaa asennetta ja kohtaamisiin liittyvéi arkista taitoa. Ajattelun
taidot painottavat monindkékulmaisuutta, mikd korostui kaikissa aineiston
tyypeissd. Kuvauksissa tuli esille myos ongelmalédhtdisen ajattelutavan sijaan
mahdollistaminen, joka on lastensuojelutydssi erityisen merkityksellist4, silla
tyota tehdddn emotionaalisesti raskaan substanssisisillon (esim. lasten kal-
toinkohtelun) dirella.

Johtamisosaamisessa painottui taito kyetd johtamaan tiukasti ja lempeésti
samaan aikaan. Lihiesimiehen tulee kyetd luomaan rajoja, mutta toisaalta
antaa tilaa tyontekijoilleen, jotta he voivat toteuttaa asiantuntijaty6tdaén par-
haalla mahdollisella tavalla.

4.3 Johtajan osaamisvaatimukset

Julkisessa johtamistyGssa on niin monia sisillollisid vaatimuksia, etté julkista
johtajaa voi hyvillad syylla nimittdd monitaituriksi. Tehtdvéssa on jatkuvasti
mietittdvi, milla tavoin saadaan aikaan tuloksia ja vaikutuksia. Johtamisessa
edellytetddan myos vallankdyton vaikutusten ja sen keinojen hahmottamista,
ihmisend toimimisen ymmartdmista sekd ndkemysti siitd, johdetaanko peri-
aatteilla, kdytannoilld vai vaikuttamalla ihmisten piirteisiin ja kayttidytymi-
seen. Johtaminen on yhi voimaannuttavampaa ja mahdollisuuksia osoitta-
vaa ja se tapahtuu johdon ja tyontekijoiden vuorovaikutuksessa. (Virtanen
ja Stenvall 2019, 205.)

A

L=

Lastensuojelun johtajalta vaaditaan moniosaamista.

Pekkarinen (2010, 36) on kuvannut sosiaalialan johtajan ideaalityyppia.
Han on monialainen osaaja, joka yhdistda erilaisia johtajuusrooleja. Han
hallitsee muutosjohtajuuden ja osaa valjastaa niukat resurssit tehokkaasti
sosiaalialan arvoja kunnioittavaan palvelutydhon, joka noudattaa yhteista
strategiaa. Samalla hédn tuntee alansa substanssin, tyontekijoiden ja asiak-
kaiden tarpeet sekd alan arvot ja hallitsee asiaosaamisen. Tdm4 ei kuitenkaan
riitd, vaan hin hallitsee myos hallinnon, talouden, politiikan ja kulttuurin
alueet. Ihmisen& hédn on luotettava, ystavillinen, tukeva ja reflektiivinen.
Han on samanaikaisesti sosiaalialan arvojohtaja ja muutoksen manageri.
(mt.) Selvityksemme perusteella voi todeta, ettd edelld mainittu kuvaa myos
lastensuojelua johtavan henkilon ideaalityyppid. Vaatimukset eivit ole vi-
héiset, siksi johtamisen merkitykseen ja sen toteuttamiseen tulisi kohdentaa
lastensuojelutydssa erityistd huomiota.

Pyysimme haastateltavia kuvaamaan, millainen on hyvé johtaja ja minka-
laisia tietoja, taitoja ja osaamista hyvélti johtajalta vaaditaan. Hyvén johtajan
kuvaukset olivat rikkaita ja monipuolisia, moninaisuudessaan vaativiakin.
Hyvi johtaja saa tyOyhteison toimimaan ja luo tiimiin hyvéi tyoilmapiiria.
Yksi haastateltavista vastasi, ettd "hyvd johtaja jarruttaa, kun on sen hetki,
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ja kaasuttaa, kun on sen hetki”. Hyva johtaja kykenee vuoropuheluun ja ha-
nelld on hyvét vuorovaikutustaidot.

Yleisimmin haastateltavat mainitsivat hyvén johtajan ominaisuuksina
henkildst6johtamisen taitoja, jotka tukevat ja vahvistavat tyoyhteisda. Hyva
johtaja luo hyvilla vuorovaikutustaidoillaan psykologisesti turvallista ilma-
piiria. Yksi tiarked kyky on katsoa eteenpéin.

"Siind henkildstdjohtamisessa tosi keskeistd on semmoinen, lastensuojelussa ainakin,
hyvd vuorovaikutustaito. Pystyy luomaan sille tiimille psykologisesti turvallisen
iimapiirin, jossa ihmiset pystyy kehittymddn ja kdsittelemddn vaikeita asiakastilanteita
avoimesti ja vastaanottavasti.” (H6)

"Nykyaikainen hyvd johtaja on myds semmoinen, ett se ei ole pelolla johtamista tai
sellaista hirvedd auktoriteettia. Sen pitdisi mennd niin, ettd sd teet niin hyvin, ett
tyontekijdt itse kunnioittavat johtajana.” (H3)

Hyvissé johtajuudessa korostettiin myo6s sisiltdasiantuntemusta, jolla
on merkitysté niin tiimitasolla kuin laajemminkin. Lastensuojeluty6 on vaa-
tivaa, ja sisaltotyon osalta korostui lastensuojelulain ja muun tarvittavan
lainsdddénnon sekd toimintaympiriston vahva tuntemus ja osaaminen. Hy-
villa johtajalla on my®6s asianajotaitoa, joka tarkoittaa kykya puhua hyvin
poliitikoille ja esimiehille.

"On hyvd olla hyvd sisdltbasiantuntemus, niin pystyy viemddn eteenpdin kehittdmista.
Lahiesimies el varsinaisesti tee strategista johtamista, mutta on mukana ja

yhdessd tiimin kanssa miettii mihin suuntaan ollaan menossa, mitkd tulevat sieltd
perhepalveluiden tuloskortilta tai lastensuojelun yhteisistd tavoitteista, mutta pystyy
konkretisoimaan niitd asioita.” (H6)

Lastensuojeluty6hon liittyen pidettiin tirkedna tehtivini myos rajojen
asettamista ja tarvittaessa tiettyjen asioiden méaérittelyd muiden vastuulle.

"Pitdd pystyd ndkemddn se punainen lanka ja mikd se meiddn tehtdva on. Kaikki ei
ole meiddn tehtdvdd. Ei voi haalia mitd vain, me hoidetaan se oma juttu ja sitten
luotetaan muiden tekemiseen.” (H3)

Yhteni osaamisalueena mainittiin tyéntekijoiden vahvuuksien tunnista-
minen. Hyvé johtaja nédkee ja tunnistaa tydntekijén lahjat ja voimavarat sekd
sietdd hyvin epavarmuutta ja kiirettd. Hyvélld johtajalla on myds yhteistyo-
taitoja ja kykyja. Yksi haastateltavista sanoi, ettd hyva johtaja huolehtii siita,
ettei tyontekijin tarvitse viettdd unettomia 6ita.

Myos yksilollisyyden huomioiminen nousi esille. Haastateltavat pitivit
tarkednd, ettd kukin saa sellaista johtamista ja tukea osakseen, jota tarvitsee.
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On my0s tarkedd, ettd johtaja mahdollistaa tydntekijéiden kehittymista.
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"Hyva johtaminen on sellaista, ettd osaa tuoda ne kehittdmistarpeet esiin ja kannustaa
kaikkia tydntekijoitd. Esimiehen tehtdvdnd on ndyttdd kasvupolkua, ja pitdd hyviksyd,
ettd ihmiset on erilaisia. Hyvd johtaja on sellainen, joka saa esiin tydntekijdiden

parhaat puolet. Ja kannustaa koulutukseen ja kehittymiseen.” (H3)

Hyvi esimiestyd ja johtaminen ovat lastensuojelun tydntekijoiden mie-
lestd tirkeitd, kun parannetaan sosiaalihuollon ja lastensuojelun palveluita
(Paasivirta 2020, 19). Myos tissi aineistossa korostuivat monet johtajuuteen
liittyvat ominaisuudet, joilla on suoraan ja vilillisesti vaikutusta henkilston
tyohyvinvointiin seké suoraan tehdyn tyon laatuun. Sisiltoasiantuntemuksen
merkitys lastensuojelun hyvin johtamisen elementtind on hyva tunnistaa. Kun
johtaja tuntee my®ds tyon sisdltdd, hian pystyy auttamaan tydn rajauksessa. Se
vaikuttaa suoraan siihen, ettd henkilostoresurssit kohdentuvat oikein. Myds
oikeusperustan varmistaminen on erityisen tirkeéi, koska lastensuojeluty6-
hon sisdltyy ihmisten perus- ja ihmisoikeuksiin ulottuvaa pdatoksentekoa.

Hyvé johtajuus nikyi aineistossa monipuolisena johtamisosaamisena, joka
vaikuttaa suuresti lastensuojeluty6n laatuun. Virtasen ja Stenvallin (2019, 70)
mukaan julkisen johtajan on tdytettdva omassa johtamisty6ssidin seuraavat
osaamisvaatimukset: 1. kdsitteellinen ajattelukyky, 2. vuorovaikutustaidot, 3.
tavoitteellinen tydskentelytapa, 4. kyky mahdollistaa optimaaliset tydsken-
telyolosuhteet, 5. kokonaisuuksien hallinta, 6. johtamistyén periaatteellisen
puolen oivaltaminen ja 7. kyky uudistua ja uudistaa. Ndmé vaateet koskevat
monin osin myos lastensuojelun Idhijohtamista ja nakyivat hyvin aineistos-
samme (ks. kuvio 9).

Haastatteluissa korostuivat erityisesti kuuntelemisen ja hyvien vuorovai-
kutustaitojen merkitys. Johtaminen nihtiin ennen kaikkea ihmisten johtami-
sena. Tavoitteellista tydskentelytapaa korostettiin muun muassa siten, etti
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Lastensuojelun lahijohtajan
osaamisvaatimukset

(mukaillen Virtanen ja Stenvall 2019, 70).
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samaan aikaan tulee olla joustava (ldsni ja saatavilla tyontekijoille) mutta
toisaalta jamiakké (kyettdvi rajaamaan ja luomaan rajoja ja tavoitteita tyGyh-
teisolle). Heinonen ja Sinko (2014, 5-6) korostavat samaa asiaa. Johtamisen
rakenteisiin ja esimiehen tavoitettavuuteen ja lasn&oloon tulee kiinnittaa eri-
tyistd huomiota. Lastensuojelu on tunnekuormittavaa tyoti, jonka tekijoiden
tulee kokea, ettd johto on heiddn puolellaan ja ymmaértdd tyon paineita ja
erilaisia jannitteita. Pahinta, mitd johto voi tehdi, on kaventaa sosiaalityén
osaamista ja toimintamahdollisuuksia turhalla byrokratialla, epdluulolla ja
epiluottamuksella. (mt.)

Yhtend tirkeimmista tehtdvistd nousi esiin hyvien tydskentelyolosuh-
teiden mahdollistaminen, jolla nédhtiin olevan keskeinen yhteys tyéhyvin-
vointiin. Tdmé osaamisvaatimus nostetaan esille myos lastensuojelun laa-
tusuosituksissa. Johdon tulee tukea tyontekijoiden kykya ja mahdollisuuksia
lapsildhtoiseen ja ihmissuhdeperusteiseen ty6hon vastaamalla muun muassa
resursoinnista, tyon painotuksista ja osaamisen vahvistamisesta. Johdon tu-
lee my®6s huolehtia, ettei asiakkaan ja tydntekijin vilinen luottamuksellisuus
asiakassuhteessa katkea tarpeettomasti esimerkiksi organisaatiomuutoksissa.
(Malja ym. 2019, 27.)

Kokonaisuuksien hallinnassa korostui johtajan kyky havaita asiayhteyksia
ja hallita isompia kokonaisuuksia. Virtasen ja Stenvallin (2019) mairittele-
ma vaatimus kisitteellisestd ajattelukyvysté, liittyi aineistossamme kokonai-
suuksien hallintaan. Se tarkoittaa sit4, ettd johto hahmottaa organisaationsa
toiminnan sisillon sekd sen suhteen ympirdividn maailmaan ja yhteistyo-
kumppaneihin. Se tarkoittaa myos sit4, ettd johto toimii omassa tehtidvissaan
“oikealla tasolla” (mt., 71.)

Johtajan kykyd uudistua ja uudistaa tuotiin esille muun muassa koros-

Tyoterveyslaitos (2014) on mééritellyt hyvian johtamisen kriteereiksi
luottamuksen ja arvostuksen, yhteistyon ja verkostot, monimuotoisuuden ja
yksil6llisyyden, osaamisen ja kehittymisen sekd uudistumisen ja osallisuu-
den. Nama kriteerit kertovat my®os siitd, millaisia moniulotteisia rooleja joh-
tamiseen sisiltyy, ja kuinka monien eri asioiden vililld hyva johtaja joutuu
tasapainoilemaan.

4.4 Toiveet johtamiselle ja odotukset itselle

Halusimme tietds, millaista johtamista haastateltavat itse toivoivat tyonsa
tueksi ja millaisia odotuksia he ajattelivat omaan tydhénsi kohdentuvan.
Johtamisen puitteet syntyivit organisaation johtamisjéarjestelméisti, tavoit-
teista ja visiosta sekd toimintaa ohjaavista ohjeistuksista. Johtamisjirjestel-
maissi voi olla useita toimijoita, esimerkiksi luottamushenkilsiti ja johtavia
viranhaltijoita, jotka johtavat johtajaa kukin oman toimivaltansa raameissa.

\
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ei niinkdan substanssiosaamista.
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(Lammintakanen 2014, 102.) Aineistomme mukaan lastensuojelun l4hijohta-
jat olivat pddosin tyytyviisid omilta esimiehiltidn saamaansa johtamiseen.

Haastateltavat toivovat omalta esimieheltddn méiratietoista ja selkedé
johtamista. Paitoksia tulee tehdd tehokkaasti mutta kuitenkin muita kuun-
nellen. Odotuksena oli myos se, ettd esimies olisi samalla tavoin tasapuolinen
kuin haastateltava itse pyrkii olemaan tyontekijoitdan kohtaan.

"Pitdd olla madrdtietoista ja selkedd. Ja sellaista, ett voidaan kuunnella ihmisid, mitd
mieltd he ovat, mutta sitten kuitenkin pistetddn se peli poikki ja tehdddn pddtoksia.”

(H1)

"Md odotan, ettd samalla tavalla, kun mind luon tdssd reilun pelin niin odotan, ettd
minun esimies pitdd huolen siitd, ettd lastensuojelun sisdlld on reilu peli.” (H3)

Haastateltavat korostivat omassa johtajuudessaan mahdollisuuksien luo-
mista tyontekijoilleen. Taméa nakyi myos heiddn omissa odotuksissaan joh-
tamiselta. He toivoivat tilaa omalle johtamiselleen ja esimiehen luottamusta.
Mahdollisuuksien luominen tarkoittaa my®ds sitd, ettd esimies pitdd huolta
lastensuojelun kokonaisuudesta ja titd kautta tyontekijoidensa tyoolosuhteista.

"En halunnut sellaista, joka koko ajan hengittdd niskaan ja koko ajan kyselee. Tarviin
tilaa. Olen itse noudattanut sitd. Jos ihminen ei tarvitse minua ja minulla ei ole mitddn
kysyttavaad niin sitten annan olla. Ei tarvii koko ajan olla painamassa nappia, ettd
ooksd tehnyt. Mun johtaminen perustuu luottamukseen.” (H3)

Keskeistid oli myos dialogisuus suhteessa esimieheen ja rakentava keskus-
telu kollegoiden kanssa. Dialogisuus edellyttda, ettd asioiden dérelle pystytdin
pysdhtymiin kunnolla. Vain kahdessa vastauksessa esimieheltd toivottiin
vahvempaa substanssiosaamista. Oman esimiehen substanssiosaamisen ku-
vattiin tasavertaistavan johtamissuhdetta, jolloin tuki omalle johtamistydlle
koettiin vahvempana.

"Toivon kuuntelevaa johtajuutta, mutta silti johtajuutta. Mulla on ollut paljon sellaisia
esimiehid, ettd se johtaminen on vidhdn vellovaa. Yritetddn miellyttdd kaikkia. Se oma
rooli ja vastuu on kuitenkin otettava, vaikka se ei kaikkia ihan miellyttdisikddn.” (H7)

"Sosiaalialalla on tyypillistd, ettd tullaan omasta tiimistd, eihdn se oo helppo homma,
eikd osaa valttimdtta etukdteen ajatella, onko se kivaa” (H7)

Haastateltavat kohtasivat tydssddn monenlaisia isojakin odotuksia, joi-
ta heihin kohdistivat tyontekijat, oma esimies ja koko organisaatio. Osa piti
odotuksia vililld jopa eparealistisina. Toisaalta ldhijohtajan ty0sséd koettiin
samoja riittdmittomyyden tunteita kuin sosiaality6ssé yleensédkin. Suurin osa
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koki kuitenkin, ettd pystyy vastaamaan odotuksiin, mihin auttaa esimerkiksi
oman esimiehen tuki.

"Kylld ne tietysti on aina epdrealistiset. Joka ikiselld osa-alueella pitdd pysyd budjetissa
(tdysin epdrealistista).” (H1)

"Monia odotuksia, ja tyéntekijdt odottavat varmaan paljon enemmdn. Mutta aika ei
yksinkertaisesti riitd. Tdssd on samat riittimdttémyyden tunteet kuin sosiaalitydssd
yleensd.” (H4)

"On pystynyt tdhdn asti vastaamaan. On hyva olla pddllikké valissd, ja hdn osaa
suodattaa organisaation tasolta tulevia.” (H4)

"Riittdmdttémyyden tunne on ldhtdkohtaisesti lastensuojeluun sisddnkirjoitettu, mutta
talld hetkelld ei ole niin vahva. Ehkd se johtuu siitd, ettd on realistinen. Kaikkeen ei voi
aina vastata, kaikki ei aina tykkdd. Ei ole aina vastausta. Mutta olen ihan riittévdsti
kaytettdvissa.” (H5)

"En pysty vastaamaan tdysin, mutta se on tullut myds kokemuksen myétd, kun on
tehnyt tdtd tydtd niin kauan, niin ma otan sen rauhallisesti. Musta on tullut armollinen
myds itsed kohtaan. Ett kaikkea ei vain pysty, ja se ei auta ketddn, jos md veddn itseni
piippuun ja teen kaikki illat toitd ja juoksen kieli vyén alla. Sit mun oma jaksaminen
loppuu. En kdrsi siitd endd. Kestdmiseen tottuu ajan myotd.” (H6)

Eniten haastateltavilta odotettiin sit4, ettd he mahdollistavat hyvit tyos-
kentelyolosuhteet tydntekijéilleen, jolloin koko tydyhteisd toimii ja voi hy-
vin. Tydntekijoistd on térkeintd, ettd ldhiesimies on saatavilla ja tukee heité.
Erityisesti uusien tyontekijoiden kanssa roolissa korostuu perehdyttdminen
ja tyontekijan rinnalla kulkeminen.

"Kyl he odottavat, ettd md kuuntelen ja tuen heitd ja ymmdrrdn heitd. Kylld he
odottavat, ettd ma mahdollistaisin heille tydnteon paremmin ja heille vahemmdn
kiirettd. Sielldkin odotukset ja oletukset on tosi monenlaisia.” (H1)

"Mulle kohdistuu sellaisia odotuksia, ettd meiddn yksikko pyorii hyvin. Meilld on
rifttdvasti tydntekijoitd, koska rekrytointi on meiddn juttu. Odotetaan, ettd me
puututaan nopeasti asioihin, mitd tyéyhteisossd tapahtuu (ilmiét, asiat). Meiltd
odotetaan, ettd me noudatetaan lakia ja pysytddn mddrdajoissa.” (H3)

"Tydntekijdt odottavat, ettd olemme saatavilla. Me ollaan tosi hyvin tavoitettavissa,
Ja olemme kollegoiden kanssa saaneet tdstd hyvdd palautetta. Odotetaan, ettd me
otetaan asiat reilusti ja rennosti ja tyéntekijdt saavat tarvittavan tuen.” (H3)

Ldhijohtajan tehtdvdian kohdistuu myo6s paljon odotuksia kehitti-
misen ja yhteistyon tekemisen suhteen. Pitdd osata jalkauttaa erilaisia
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strategioita ja organisaatiosta tulevia tavoitteita. Odotuksia pidettiin jonkin
verran ristiriitaisina.

"[dta ristiriitaa olen miettinyt, ettd kun halutaan antaa vapautta ja tiimien toimivan
itseohjautuvasti, ja sitten taas implementoitavan asioita, jotka vain annetaan
valmiina. Me ollaan niin kuin vain vahdn demokraattisia. Ja pitdis olla, ettd joko ollaan
tai el. Tulee ristiriitaisia toivomuksia. Teoreettiset arvopohjat ei aina ihan keskustele
keskenddn. Siind yksittdinen johtava sosiaalityéntekijd sitten miettii, ettd miten sa saat
asioita loogisesti eteenpdin tiimissd.” (H9)

"Odotuksia on myés, ettd ollaan mukana kehittdmistyéryhmissd ja yhteistyétd tehdddn
paljon yhteistybkumppaneiden kanssa. Se on myds alue, mistd tykkddn, tehdd eri
yhteistybkumppaneiden kanssa yhteistyotd. Ja miettid niitd rajapintoja ja milld tavalla
tehdddn yhteistyotd hyvdlld tavalla, ei vain ldhetelld asiakkaita jonnekin, vaan mikd on
oikeasti asiakasldhtéistd.” (H6)

Omaan johtamiseen kohdentuvat odotukset seki toiveet esimiehen joh-
tamiselle tukevat aineistossa esiin tulleita johtamisosaamisen vaatimuksia.
Mielenkiintoista on kuitenkin se, ettd ldhijohtaja ei juuri kaivannut esimie-
heltddn substanssiosaamista, joka kuitenkin nihtiin osana omaa johtajuutta.
Ennen kaikkea korostui toive vahvasta johtamisosaamisesta.

Johtamisen kehittymiselle on suuri merkitys silla, millaista johtamis-
osaamista saa itse osakseen.

4.5 Johtamisosaamiseen on panostettava

Moni haastateltava korosti, etti erityisesti johtamisosaamiseen tulee panostaa.
Substanssiosaamista oli jo valmiiksi, koska ldhes jokainen haastatelluista oli
toiminut aiemmin sosiaalityontekijan tehtdvissd, jossa oli hankkinut tarvit-
tavan sisidltdosaamisen.

"Ei tule esimerkkejd mieleen, ettd olisi liian vidhdn substanssiosaamista ja liian paljon
Johtamisosaamista. Ajattelen, ettd Idhes kaikki johtavat sosiaalityontekijiit ovat
ensin olleet sosiaalitydntekijoitd, niin se substanssiosaaminen hyvin pitkdlle on. Se ei
ole ongelma. Enemmcdin pitdisi olla lisdd tietoa ja koulutusta itse johtamiseen. Hyvd
tasapaino olisi, ettd vield lisdd osattaisiin johtaa.” (H6)

Johtamisen arvo ja merkitys on erityisen tiarkeda lastensuojeluty6ssa. Se
kavi ilmi, kun haastateltavilta kysyttiin, millaisia tietoja, taitoja ja osaamista
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heilla tulisi olla.

"Olisi hyva tietdd johtamisen teorioita. Mulla ei ole mitddn johtamiskoulutusta. En
kdynyt yliopistossa mitddn kurssia, jossa olisi puhuttu johtamisesta.” (H6).

Aineiston valossa niytti, ettd substanssiosaaminen oli luonteva osa tehti-
vii, mutta painopisteen haluttiin olevan johtamistehtaviss4, erityisesti tiimin
toimivuuden ja hyvinvoinnin varmistamisessa. Talouden johtamisen osuus
ndhtiin vihéaiseksi, eikd laajempi kunnan tai kaupungin strateginen johtami-
nen nikynyt keskeisesti haastateltavien johtamistehtévéassi ja tyon arjessa.

"Kylld se on niin, ettd jos ei se esimies sitd johtajuutta ota ja kdytd, niin joku muu sitd
sitten kdyttdd. Toivottavaa on, ettd se joka tdhdn on esimieheksi mddrdtty, niin katsoo
asioita organisaation ndkékulmasta. Substanssin merkitys vihenee, mitd ylemmdksi
organisaation portaissa mennddn, vaikka tdrkedd sen tulisi olla sielldkin.” (H7)

Lastensuojelun johtamisen erityisyyteen tulisi kiinnittd4d vahvempaa huo-
miota. Riskind saattaa olla, ettd johtamistehtdva hukkuu vaativan asiantun-
tijatehtdvin alle. Haastateltavamme suhtautuivat luontevasti tyotehtivaan
sisdltyvain asiantuntijuuden jakamiseen. Moni myos kuvasi, ettd se on tyo-
tehtdvidssi parasta ja antoisinta. Haasteellisena pidettiin asiantuntijarooliin
joutumista sen vuoksi, ettd tiimissd on tydntekijavajausta.

"Se, mikd johtavan perustehtdvd, hoitaa tiimid ja tydntekijéitd ja miten ne tekee

sitd asiakasty6td, niin se ei tunnu vaikealta yhteensovittaa. Vaikeaa on se, kun me
Joudumme niin usein paikkaamaan puuttuvia tyontekijoitd ja tekemddn kaiken lisaksi
asiakastyotd sen oman perusroolin ulkopuolelta. Se menee haastavaksi, kun pitdisi

niin monesta roolista toimia, ja aikaa ei jad riittdvdsti sithen johtamiseen ja sen
suunnitteluun. Ei ehdi tarpeeksi pysdhtyd miettimddn, ettd mihin ollaan menossa.” (H6)

Johtaminen vaatii erityisté taitoa ja osaamista. Lastensuojelun johtami-
sessa tulee tunnistaa kontekstin ja systeemin erityispiirteet. Sosiaalialan joh-
taja joutuu toimimaan ympéristossd, jossa sekd nopeat ettd hitaat muutokset
ovat jatkuvasti 1asni. Johtamisessa on hyvaksyttava tilanne, jossa samanai-
kaisesti ovat ldsnéd sekd voimistuva monialaisuus ettd lisddntyva erikoistu-
minen. Tasta seuraa, ettd johtamisen maérittelyt ovat yhd monialaisempia,
ja itse johtamistyd voi olla myds sosiaalialan sisédlld hyvinkin vaihtelevaa.
(Niiranen ym. 2010, 19-20.) Lastensuojelun erityispiirteitd ovat juridisuus,
monialaisuus, systeemisyys ja verkostomaisuus, jotka heijastuvat myos joh-
tamisosaamiseen. Henkildstdjohtamisessa korostuu vaativan asiantuntijatyén
johtaminen. Lastensuojeluty6 kuormittaa emotionaalisesti, ja johtamisen on
tarjottava siihen tukea.
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Kuvio 10.
Lastensuojelun erityispiirteet.

"Se, ettd ndmd tilanteet ja vuorovaikutus asiakkaiden kanssa voi olla niin ddrimmdisen
vaikeita, kun meilld on ndmd tahdonvastaiset tilanteet, ja se on emotionaalisesti
raskasta, kun puhutaan lasten kohtaamasta kaltoinkohtelusta ja niistd lasten eldman
vaikeuksista. Lastensuojelussa on muita sosiaalialoja enemmdn emotionaalista
kuormitusta ja tosi kovaa osaamistarvetta. Oman itsensd johtamisessa ja hoitamisessa
Ja miten pystyy hoitamaan omaa jaksamista ja miten tydyhteisdssa tuetaan toinen

toistamme, se on ihan ensiarvoisen tirkedd." (H6)

Tulevaisuuden johtajuutta tarkastelevissa tutkimuksissa johtajat ovat ku-
vanneet osaamistarpeikseen muun muassa innovatiivisuuden ja luovuuden,
visionaédrisyyden ja kyvyn ennakoida tulevaa, oman toimialueensa tuntemuk-
sen sekd viestintdtaidot. My0s sosiaaliset taidot ja talouden osaaminen ovat
tarkeitd. (Heimonen 2019, 64.)

Tiedot ovat johtajan tyon raaka-ainetta. Johtajan tulee hallita perustiedot
ihmisten kayttaytymisesta erilaisissa tilanteissa, kustannuslaskennasta, tiimi-
tyOstd, riskienhallinnasta, projektien ldpiviemisestd, budjetoinnista, tilintarkas-
tuksesta, sidosryhméyhteistydsta ja niin edelleen. Tietojen ohella johtamisen
toinen kivijalka on soveltamisen taito, joka vaatii kAsnteisesti poisoppimista.
Soveltaminen edellyttdd niin oman organisaation kuin julkisen toiminnan
ominaispiirteiden huomioon ottamista. (Virtanen ja Stenvall 2019, 18-19.)

Sosiaalialan johtamiseen liittyville erityiselle koulutukselle on tarvetta.
Tutkimuksissa on tullut esille, ettd kustannustehokkuusvaatimusten lisdan-
tyessi sosiaalityon koulutus on todettu riittdméattoméksi sosiaalialan johta-
miseen, vaikka siitd koettiin olevan paljon hyotyd henkildst6johtamisessa.
My®os johtamiseen liittyvia tutkimusta tulisi lisatd. (Pekkarinen 2010, 31, 34.)
Aineistomme paljasti, ettd varsinkin pidempikestoinen johtamiseen koulut-
tautuminen oli hyvin pitkélti haastateltavien omalla vastuulla.

Hyvé johtaminen voi edistda johtajien rekrytointia ja tydssi pysymista.
Lahitulevaisuudessa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioista on elé-
koitymaéssi iso joukko johtajia. Tarve uusille johtajarekrytoinneille on suuri,
joten johtajien johtamiseen kannattaa panostaa. Johtamistehtivien tulee olla
houkutteleva uravaihtoehto. Henkilostovoimavarojen johtamisen tulisi lapaista
koko organisaatio, eika liittyad pelkéstdin operatiivisen tason tydntekijoiden
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johtamiseen. (Lammintakanen 2014, 102, 105.)

Laadukkaan lastensuojelun kannalta on oleellista pohtia, miten johtamisen
roolia voidaan nykyisestid vahvistaa ja kuinka osaamistarpeisiin vastataan.
Térkedd on myos tarkastella, onko kunnissa johdettava lastensuojelutyd etail-
14 kansallisella tasolla johdettavasta lastensuojelutydsta ja miten johtaminen
asettuu osaksi lastensuojelun kansallista visiota. My0s lastensuojelun johta-
miseen tarvitaan kansallinen visio. Lastensuojelun johtamiseen kohdentuva
kansallinen osaamis- ja koulutusohjelma tukisi laadukkaan lastensuojelun
toteutumista ja vastaisi osaltaan haasteisiin, jotka liittyvit tyontekijoiden
vaihtuvuuteen ja henkil6stéon pysyvyyteen.

Lahiesimiesten johtamisosaamiseen tulee panostaa enemman ja tarvitaan
kansallinen visio tukemaan tata.

' ?‘?‘}"(L
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ANTOISAA JOHTAJUUTTA

5.1 Arvot ja eettiset ristiriidat

Johtaminen vaikuttaa suoraan lastensuojeluty6n toteuttamiseen. Heinonen ja
Sinko (2014) korostavat, ettd lastensuojeluun tulisi luoda pysyvyyden kulttuu-
ria nopeiden ja sattumanvaraisten muutosten sijaan. Pysyvyyden kulttuurin
syntymisessd johtamisen selked linja ja johdonmukaisuus ovat keskeisessi
roolissa. Johtamisen keinoin turvataan resurssit, tarvittava kehittiminen,
tyon asiakasldhtdisyys, turvallisuus ja vaikuttavuus. Johtamisella turvataan
lastensuojelutydn laatua ja siksi sen merkitys tulee tunnistaa kirkkaana. Tar-
kedd on myos tunnistaa lastensuojelun johtamiseen liittyvit erityiset haas-
teet. (mt. 13, 15.)

Arvot ovat toimintaa ohjaavia periaatteita, jotka muodostavat kulttuuria
eli kdytdnnossa tyoyhteison kiyttaytymisen, odotusten ja toimintatapojen yh-
teistd linjaa. Kysyimme haastateltavilta, mitka arvot ohjaavat heidin ty6taéan.

Arvoissa korostuivat erityisesti tasavertainen kohtelu ja toisten ihmisten
kunnioittaminen niin asiakkaiden kuin omien tyéntekijéiden kohdalla.

45

"Arvostus, meiddn pitdd kunnioittaa ja arvostaa meiddn asiakkaitamme, tydntekijoitd

ja ihmisid yleensd.” (H3)

"Oikeudenmukaisuus ja pyrkisi huomioimaan tasa-arvoisesti. Jos joillakin on erityisiG

huippukohtia, ettd pddsisivit toteuttamaan niitd." (H4)

"Kunnioittava puhetapa juurtuu aivoihimme ja tdstd syntyy eettisesti kestdvad

sosiaality6td” (H9)

Sinkkosen ja Laulaisen (2010, 233) sosiaalialan eettistd johtamista kos-
kevassa tutkimuksessa keskeisimmaéksi eettiseksi ongelmaksi nostettiin ta-
sa-arvoinen toimintatapa. Tadma siséltdad eettisistd periaatteista tasa-arvon,
luottamuksellisuuden, tasapuolisuuden, epdoikeudenmukaisen politiikan ja
toimintatapojen vastustamisen sekd ihmisoikeudet. Ihmisten erilaisuus toi-
mijoina, toiminnan kokijoina ja palveluiden vastaanottajina tuo haasteita
tasa-arvoiseen toimintatapaan. Tutkimuksessa tuli esille, ettd tydntekijoiden
tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu voi nikyi ongelmana sosiaalialan
johtajan suhteessa omaan esimieheensi. (mt.)

Arvostuksen ja kunnioittamisen lisdksi haastateltavat korostivat luotta-
musta, avoimuutta ja yhteisollisyyttd kaikessa tyon tekemisessa. Luottamus
ndhdidn vastavuoroisena suhteena: tyontekijat luottavat johtajaan ja hén
tyontekijoihin. Avoimuus liitetdsn toisaalta oman tyén avaamiseen ja re-
hellisyyteen ja toisaalta avoimeen mieleen suhteessa asiakkaisiin. Yhteisol-
lisyys korostaa tyontekijoiden hyvinvoinnin olevan keskeinen arvo kaikessa
johtamisessa. Se liittyy my0s eettiseen johtamiseen, jossa ldhtokohtana on
tydhyvinvoinnin vahvistamisen kautta tyon tuloksellisuuden parantaminen,
mik3 sellaisenaan koetaan usein eettisesti haastavana tavoitteena (vrt. Sink-
konen ym. 2011, 93).

Arvot luovat tydyhteison kulttuuria, josta tuli esille positiivisuutta ja iloa.
Positiivisuus liittyy asioiden ndkemiseen positiivisen kautta, rakentavan kri-
tiikkin antamiseen seki ilon ylldpitdmiseen tydhyvinvoinnin ndkdkulmasta.
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"Ja positiivisuus. Kylld niitd huonoja juttuja on, mutta jokaisessa asiassa on se
positiivinen puoli. Vaikka menis kuinka pieleen, ett hyvd on, nyt tehdddn paremmin.”
(H3)

"Miten ilmaisemme itsedmme, positiivisen vai negatiivisen kautta. Rakentavasti
kritiikkid." (H4)

"Rehellisyys, avoimuus ja ilo. Jotenkin, jos ei olisi iloa, en jaksaisi tdtd. llo tulee kaikessa
IGpi linjan." (H5)

Halusimme tarkastella myos tyohon liittyvié eettisia ristiriitoja. Sinkkosen
ja Laulaisen (2010, 226) mukaan sosiaalialan johtamisen haasteet ovat aina
monin tavoin eettisesti latautuneita. Sosiaalialan johtajat torméiavét tydssaan
yhteiskunnassa vallitseviin eettisiin ndkemyksiin sosiaalipalveluiden perus-
teista ja tavoitteista, ammattiryhmien erilaisiin eettisiin toimintaohjeisiin,
asiakastyon mukanaan tuomiin eettisiin ristiriitoihin ja itse johtamistyhon
liittyviin eettisiin kysymyXksiin. (mt.)

Haastateltavista osa kohtasi eettisié ristiriitoja tydssdan jatkuvasti, mutta
he kokivat niiden kuuluvan lastensuojelun tyén luonteeseen. Ne herittivit
monia ristiriitaisia tunteita.

"On niitd paljon. Kun tdd on ihmisten eldmdd. ... Joutuu kdsittelemddn paljon omia
tunteita, ettd pystyy johtamaan tyontekijid ja miettimddn mika on oikein ja vadrin.
Eettisen ristiriidan kanssa on koko ajan tekemissd. Ja kun ldhtokohtaisesti on kyse
kaltoinkohdelluista lapsista. Niin kylld sielld on jo paha eettinen ristiriita pohjalla.” (H5)

Moni haastateltavista ei maininnut kohtaavansa suurempia eettisia risti-
riitoja tai sitten he pohtivat asiaa sen kautta, mitk4 niitd voisivat aiheuttaa.

"En koe, ettd olisi tyotd haittaavia ristiriitoja, ettd me emme vaikka saisi asiakkaalle
Jjotain palvelua, jos me sitd tarvitaan. Se olisi todella suuri eettinen ristiriita, jos joku
estdisi tekemadstd tydtd kunnolla lasten hyviksi. Toki eihdn meiddn palvelummekaan
taydellisidi ole. Jos ei esimerkiksi saisi tehdd vaikka huostaanottoa, ettd se on kallista,
se olisi kauheaa.” (H6)

Eettiset kysymykset ovat sosiaality6ssa aina ldsni, ja sosiaalityd ammat-
tialana asettaa johtajallekin erityisié eettisid haasteita tyon ja toimintaympé-
riston luonteen vuoksi (Sinkkonen ym. 2011, 93). Keskusteltaessa lastensuoje-
lun hyvisti johtamista kysymysti ei voi ohittaa. Tassi selvityksessi eettiset
haasteet eivit kuitenkaan korostuneet kovin paljon. Osittain tdhédn saattoi
vaikuttaa se, ettd teema tuli esiin vasta haastattelun loppupuolella. Eettisid
haasteita saatettiin myos pitd4 itsestddnselvyyksini, osana lastensuojelun arkea.

Sinkkosen ja Laulaisen (2010, 240-241) tutkimuksessa osalle sosiaalialan
johtajista ei tullut mieleen yhtddn eettista ristiriitatilannetta tyssaédn edellisen
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vuoden aikana. Kun ottaa huomioon sosiaalialan toiminnan luonteen, eet-
tisten ristiriitojen totaalinen puuttuminen on tutkijoiden tulkinnan mukaan
viesti eettisen herkkyyden puutteesta. Eettiset kysymykset ja ristiriidat ovat
sosiaalialalla aina l4dsn4, ja niiden pohtiminen ja ratkaiseminen on valttiméa-
tontd, myos sosiaalialan johtamisessa. (mt.)

Téssd aineistossa eettisten ristiriitojen puuttuminen ei tullut nikyviin
niinkdan eettisen herkkyyden puutteena. Haastateltavat toivat esille, ettad
mahdollisuus tehdi ty6td sosiaalialaa koskevien eettisten periaatteiden mu-
kaisesti toteutuu padosin riittavisti ja asiat eivat kuvautuneet haastateltavien
kertomuksissa eettisin ristiriitoina. Kulttuurisesti tirkeina asioina pidettiin
arvostusta, luottamusta ja kunnioitusta, joita johtamisen kautta haluttiin
luoda ja vahvistaa.

5.2 Johtamisty6 on palkitsevaa

Kysyimme haastateltavilta, mikd heidédn mielestdédn on omassa tehtdvissa
parasta, millaisia haasteita he kohtaavat tydssiddn ja millaisiksi he kokevat
omat vaikuttamismahdollisuutensa tyohon liittyen. Moni kuvasi, ettd tehtd-
vissd parasta ovat asiakkaat, yhdessi aikaan saadut muutokset ja asiakastyon
tarjoama nékoalapaikka yhteiskuntaan. Yksi vastaaja kertoi, ettd antoisinta
on, kun saa todistaa, ettd ihmeitd tapahtuu. Hin viittasi vaativan asiakasti-
lanteen ratkeamiseen.

"Kaikki asiakkaat ovat aivan huikeita. Olen jo monessa sukupolvessa saanut olla

heiddn kanssa tekemisissd. Sitten ihmeet, joita tapahtuu. Meistd johtuen tai meistd
riippumattomista syistd. Tdssd ndkee, miten ihan oikeasti asiat on. Se on aika huikeeta”
(H5)

"Arjen onnistumiset. VAlilld ne ovat pienid ja valilld isoja. Valilld ne on asiakkailla
Ja vdlilla tyontekijoilld. Ja ndkee, ett on voinut auttaa ja muuttaa ja toimii ainakin
omasta mielestddn aikaisempaa jarkevimmalld ja tehokkaammalla tavalla.” (H1)

Antoisina asioina kuvattiin myés tiimin toimivuuteen liittyvia seikkoja,
hyvii ilmapiirid ja yhteiseen ty6hon liittyvid onnistumisia. Sellaiseksi koettiin
my0s tilanne, kun vakansseilla oli osaavat tyontekijat ja tiimi paasi tekemaan
ty6tddn ilman resurssivajausta. Myos tyohon liittyva kehittdminen oli antoisaa.

"Lastensuojelussa tapahtuva yhteinen lasten asioiden hoitaminen tapahtuu hyvalld
tavalla. Asiantuntijaryhmd toimii hyvin ja asiantuntevasti, ja sielld kdsitellddn asioita
lapsildhtoisesti. Sielld ei korostu raha, kun tehdddn pddtoksid. Koko lastensuojelun
organisaatio tukee hyvaad lastensuojelun tyota, vaikka lapsia per tydntekija voisi olla
vihemmdn. Ja siind on kiva olla mukana, ja eri yksikdilld on omia kehittdmisjuttuja
meneillddn. Olen tosi hyvdssd porukassa mukana ja osana.” (H6)
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Muutoksen menestyksekds johtaminen edellyttda ihmisten johtamisen
taitoja, arvojohtamista, keskustelu- ja viestintitaitoja, strategista johtamis-
ta, organisaation ja organisaation kulttuurin kehittdmistd seka henkilostosta
huolehtimista (Heimonen 2019, 34). Virtanen & Stenval (2019, 71) toteavat,
ettd julkisten johtajien johtamistaidot mitataan viime kiddessi siind, miten
he pystyvit innostamaan, motivoimaan ja johtamaan henkilostédin. Julki-
sen johtajan intresseissi korkealla sijalla tulee olla sen, ettd han mahdollis-
taa optimaaliset tydskentelyolosuhteet henkilostolleen. Niitd kuvauksia tuli
esille myos tédssé aineistossa.

"Md nautin siitd, ettd nden tyontekijbiden olevan buustissa ja innostuneita omasta
tyostddn. Ett se on ihan paras juttu. Se ruokkii kaikkia. Ja ilmapiiriasia siind myés.” (H4)

Yksi haastateltavista kertoi, ettd hyvian tulokseen voi pdéstd, kun tyéhon
liittyvit osa-alueet ovat keskenédén tasapainossa.

"Se, ettd jokainen pystyy keskittymddn omaan tyéhénsd ja jokaiselle osa-alueelle antaa
riittdvdn panoksen. Asiakastydlle, kehittdmiselle, dokumentoinnille, kahvinjuomiselle

Ja syomisellekin pitdd olla riittdva aika. Ett ndd kaikki asiat ovat tasapainossa. Tai

ei niiden aina tarvii olla tasapainossa, mutta ne ei saa aina olla ihan retuperdlld.
Sellainen sopiva tasapaino, kaikki asiat eivdt millddn ole aina joka osa-alueella
kunnossa.” (H1)
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Tyohon liittyi paljon myonteisia kuvauksia, jotka nakyivat johtamisen
voimavaroina ja tyonkuvan mielekkyytend. Onkin tarkead huomata, ettd
vaikka lastensuojelun johtamistehtdva on vaativaa ja tyd emotionaalisesti
raskasta, siihen sisaltyy paljon myonteista ja palkitsevaa.

5.3 Haasteet ja vaikuttamismahdollisuudet

Tarkastelimme my0s lastensuojelun ldhiesimiesten tyéhon liittyvid haasteita.
Yleisimmin haasteiksi kuvattiin tyéntekijaresurssiin liittyvid asioita. Sijais-
ten saamisessa oli ongelmia, ja tyontekijoiden vaihtuvuus nikyi jatkuvina
rekrytointeina, joiden hoitaminen on ldhiesimiehen vastuulla. Vaihtuvuus vie
paljon voimavaroja niin tiimiltd kuin esimieheltédkin.

Yksi vastaajista sanoi, ettei mikddn ole haastanut, mutta turhautumista
liittyy sellaisten asioiden edistimiseen, joihin hén ei itse usko.

"Ei missddn. Kylld md joskus koen turhautumista. Haasteita on siind, jos pitdd
toteuttaa joku asia, johon en usko tai joka ei ole oikein. Nyt esimerkiksi on joku ihme
kehittdmishanke, joka on jonkun keksimd ja hyvdksi havaitsema. Mutta se konkretia,
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mitd se oikeasti on, sitd ei ole mietitty. Ja sit meiddn pitdisi luoda tdhdn positiivinen
iimapiiri, ett tdd on haaste. Ensin pitdisi saada keskustella ja ymmartdd mistd tima
kaikki johtuu.” (H3)

Hyviai johtamista voivat estdd ajan puute ja vaihtuvat tyontekijat ja jos-
kus organisaation muiden osien toiminta.

"Ajan puute ja vaihtuvat tyontekijit. En koe, ettd mua estdisi mikddn olemasta
thminen, joka yrittdisi sitd tiimin ja koko tydyhteisén ilmapiirid saada muuttumaan.
Lastensuojelussa henkilostokeskuksen, korkeamman johdon ja viestinndn toiminta
estdd hyvdd johtamista. On sellaisia asioita, jotka ovat vaikeuttaneet lastensuojelun
rekrytointia ja tyéntekijoiden sitouttamista.” (H6)

"Jossain kohdin muutospelko oli niin kovaa, ettd ilma oli ihan kuin veitselld leikaten.
Itselld oli kuitenkin visiota, ettd hyvad tastd tulee, mutta kaikki eivit olleet vield siind
samassa kohdassa. Itse oli valmistautunut ja pohtinut sitd enemmdn. Semmoiset
kohdat ovat tosi vaativia, ettd miten jaksaa johdonmukaisesti. Vaikka ilmapiiri on tosi
raskas. Miten tdssd kohdin itse jatkaa. Ettd nyt vaan learning cafeta kehiin.” (H4)

"Uusien asioiden implementointi, vaikka ei itse ole kovin kiinnostunut asiasta. Sehdn
on taito sindnsd, ettd saadaan implementoitua organisaation toivomia asioita, vaikka
niitd ei nde mielekkddnd. Se vaatii taitoa ja dialogisuutta.” (H9)

Haastavaksi kuvattiin myds henkilost6johtamisen asioita, joiden ratkai-
seminen oli osoittautunut vaikeaksi. Yksi vastaajista kuvasi, etta riittad, etta
tiimissd on yksi tyohon soveltumaton persoona. Koko tiimi joutuu kédrsiméén,
jos asiaa ei saada johtamisen keinoin ratkaistuksi. Myos johtamisosaamisen
puuttuminen kuvautui haasteena.

"Sitten pelko kaikkea uutta kohtaan. Sellainen urautuminen on vihoviimeistd. Se on tosi
ongelmallisesta. Kun sd kerran viran saat, ei sua saa mitenkddn pois. Kyl taalta pitaisi
olla helpommin mahdollisuus potkia ihmisid pois tai osoittaa heille muita tehtdvid.
Olen térmdnnyt esimiehiin, jotka sanovat tekevinsd esimiestydtd, koska ovat joutuneet
sithen tydyhteisdssd. Kylld siind pitdd olla halu, kyky ja osaamistakin esimiestyéhon.
Substanssin osaaminen ei pelkdstddn riitd. Vaan se, ettd pystyt oikeasti luomaan
sellaista ilmapiirid ja tunnelmaa, tilaisuuksia ja mahdollisuuksia johtaa itseddn.
Esimiehelld pitdd olla halu ja kyky puuttua sellaisiin asioihin. Jos joku homma ei toimi,
niin tuskinpa siithen ketddn on tyytyvdinen. Pitdd olla rohkeus tehdd epdmiellyttdvid jo
ikavidkin padtoksia.” (H1)

Byrokratiaan liittyvit toimintatavat aiheuttivat tilanteita, joissa haasta-
teltavan oma tyopanos kohdentui tavalla, joka ei tuntunut oikealta.
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"Hyvin paljon byrokraattista asiaa, mitd johtavat joutuu tekemddn, mitd
toimistosihteeri voisi tehdd. Erilaisissa fyysisissd muutoissa johtava sosiaalityontekijd
ryomii lattialistoja ja laskee, kuinka pitkid jatkojohtoja me tarvitaan. Se tuntuu
kauhean turhauttavalta. Tai tekee suunnitelman, kuinka monta vessapaperirullaa
pitdisi kuukaudessa tilata. Tuntuu turhauttavalta, kun muutostilanteessa se tiimikin
tarvisi aikaa ja sitten oma aika menee sisustusarkkitehdin tyoksi, jota ei edes osaa.”
(H9)

Haastateltavat kertoivat myds, ettd toisinaan asioita joutuu nostamaan
rohkeasti esille. Ja joskus on pakko sopeutua organisaation edistdmiin asioi-
hin, vaikkei itse nikisi niitd tarpeellisiksi tai hyodyllisiksi.

"Pitdid olla rohkeus muodostaa oma mielipide ja visio, pitdd olla rohkeus tuoda se
esille. Pitéid olla rohkeus muuttaa omia ajatuksiaan, mutta samaan aikaan viedd

pddmadrdtietoisesti ja periksiantamattomasti sitd sen hetkistd visiota eteenpdin

keinolla milld hyvinsa.” (H1)

"Mulla ei ole sellaista auktoriteettipelkoa, ja voin jutella kenelle tahansa ja olen
tavannut erilaisia pddttdjid. Kylld sitd rohkeutta joskus tarvitaan. Olen ottanut
rohkeasti esille myds vaikeita asioita, ettd timd juttu ei ole hyvd.” (H3)

Halusimme tarkastella myos, millaisiksi haastateltavat kokivat omat
vaikuttamismahdollisuutensa. Niissd koettiin eroavaisuuksia: arkiseen tyo-
hon vaikuttamismahdollisuudet koettiin hyvind, mutta "isompiin” asioihin
vaikuttaminen oli haasteellisempaa erityisesti isommissa organisaatioissa.
Useampi kuvasi, ettd on helppoa vaikuttaa siihen, miten oma tiimi toimii, ja
ettd johto on suhtautunut tydn kehittimiseen myonteisesti. Haasteellista oli
edistdd asioita organisaation seuraaville tasoille. Moni kuvasi omia vaikut-
tamismahdollisuuksiaan kuitenkin hyviksi, ja vastauksissa tuli esille myos
toimivia reitteja vaikuttaa koko kunnan tasolla.

"Isoihin asioihin vaikuttaminen on ihan mahdotonta. Iso kaupunki ja paljon ihmisid.
Esimerkiksi tila-asioissa ihan mahdotonta saada vaikutettua asioihin, kun kellddn ei
ole koko kokonaisuus ihan hallinnassa.” (H7)

"On mulla aika paljonkin vaikuttamisen mahdollisuuksia. Meiddn organisaatiossa
kaikilla on vaikutusmahdollisuudet. Meilld on luotu kulttuuri, ettd kaikki osallistuvat
kehittdmiseen ja sitd kautta vaikuttamiseen. Sitten mulla on esimiehend mahdollisuus
vaikuttaa tydntekijoitd koskevissa asioissa, asiakasasioissa totta kai. Pohdin paljon
asioita tyontekijoiden kanssa. Kaupunkitasoisiin asioihin pystytddan myaos, tyoryhmissa
tuodaan omia ajatuksia ja niitd on myds kuultu. Ja on mulla vaikutusmahdollisuuksia
myos laajemminkin.” (H3)
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Vaikuttaminen oli mahdollistanut myos asiakastyéhon liittyvia tarvitta-
via muutoksia.

"Vastikddn huomattiin, ettd tietyt palvelut eivdt toimi tarpeeksi hyvin meiddn
asiakkaillemme, niin sithen perustettiin tyoryhma. Kun sen epdkohdan nostaa esille,
niin tietysti, ottaako sosiaalijohtaja siitd koppia. Hyvin kuitenkin ottaa, ja yhtd asiaa
IGhdetddn juuri edistimddn oppilaitoksen hankkeena.” (H2)

"Ei mua oikeastaan kiinnosta tapella resursseista, ne tulee kaikki samasta

kaupungin kassasta. Mua kiinnostaa tapella sen puolesta, ettd kuntalaiset saisivat
mahdollisimman viahalld vaivalla mahdollisimman hyvdd palvelua. Ettei heitd
luukutettaisi, ja toisaalta se, ettd meiddn organisaatio olisi mahdollisimman
kustannustehokas. On taloudestakin kyse, mut en ajattele, ett mun budjetti ei saisi
ylittyd. Kyse on siitd, ettd asiat tehtdisiin mahdollisimman jdrkevdlld tavalla. Ja siind
on just se, ett minkd takia me ollaan tddlld. Jos ei me olla niitd kuntalaisia varten, joka
voi olla lapsi, aikuinen tai vanhus, niin ketd varten me sitten tddlld ollaan.” (H1)

Valittamisen ja epédkohdista kertomisen kautta vaikuttamista ei koettu
mielekkdidna. Useampi vastaaja kuvasi, miten oli itse luonut reittej4, joiden
kautta vei tirkedd tietoa organisaation pditoksentekoon, ja asioihin oli tul-
lut muutosta. Vaikuttamismahdollisuuksissa korostui 1dhiesimiehen oma ak-
tiivisuus ja kyky luoda vaikuttamiskeinoja. Keinoiksi kuvattiin poliitikkojen
kohtaaminen, lehtikirjoittelu, tiedon vélittdminen yli sektorirajojen, yhteis-
tyon rakentaminen tarvittaviin tahoihin ja asioista tiedottaminen tarvittaes-
sa esimerkiksi aluehallintovirastolle, jos muut keinot eivit olleet riittdneet.
Yleisesti ottaen vaikuttamisen mahdollisuuksia nihtiin olevan riittdvisti.
Aineistomme perusteella voidaan todeta, ettd lastensuojelun ldhijohtaminen
on monella tavalla antoisaa ja palkitsevaa.

"Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa, riippuu omasta tyylistddn ja rohkeudesta.

Kylld mulla on mahdollisuus vaikuttaa ja md olen sita tehnytkin, vaikkei siitd ole aina
tykdttykddn. Esimerkkind kutsuin viime vuoden loppupuolella, kun tehtiin tdmdn
vuoden budjettia, kaupungin hallituksen meiddn yksikkbomme. Yksi tyonohjaaja sanol,
ettd roomalaisille pitdd puhua roomalaisten kieltd. Ei ndd poliitikot tajua meiddn
tyostamme mitddn, jos md en kerro sitd heille. " (H1)
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On tdrkeaa tunnistaa, millaiset tekijat kiinnittdvat ja motivoivat
lastensuojelun johtamistehtaviin. Silloin ne ndyttaytyvat vetovoimaisina, ja
niihin saadaan rekrytoitua hyvia osaajia.
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Aineistosta on todettava, ettid todennikoisimmin haastatteluun ilmoittau-
tui juuri niita johtajia, jotka viihtyvit tehtdvissdédn ja kokevat tyonsa mielek-
kaani. Tastd huolimatta on arvokasta tuoda esiin johtamistehtdvin antoisaa
puolta ja korostaa sen palkitsevuutta. Vaikka kyseessd on vaativa johtamis-
tehtdvi, joka edellyttdd monipuolisesti taitoja ja tietoa, siihen sisiltyy myos
vaikuttamismahdollisuuksia ja merkityksellisid onnistumisia.

B
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Yhteenveto ja
johtopaatokset



YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Lastensuojelun ldhijohtamisen tehtavat ja identiteetit

Julkisen johtamisen tulevaisuus on vahvuuksien johtamista. Virtanen ja Sten-
vall (2019, 206) arvioivat, etti julkisen johtamisen yhdeksi merkittavimmaksi
traditioksi vahvistuu johtamistapa, joka perustuu positiiviseen psykologiaan
ja vahvuusajatteluun. Vahvuusajattelu perustuu autenttisuuteen (siithen, mi-
ten johtaja toimii arkisessa ty0ssiin), transformatiivisuuteen (siihen, miten
johtaja kiteyttda ja valittaa tyontekijoilleen johtamansa organisaation tavoit-
teet ja arvot, ja miten namai tavoitteet voidaan saavuttaa) seki positiiviseen
psykologiaan (jokaisesta ihmisesti ja yhteisosta 16ytyviin vahvuuksiin). (mt.
206-208.) Tarkedd on myos oppimaan oppiminen, johon monimutkainen ja
muuttuva maailma haastaa jokaisena tyopaivini, sekd mahdollistamisen mie-
lenmaisema, johon kytkeytyvit luovuus, uteliaisuus seki asioiden ldhestymi-
nen ongelmalédhtdisyyden sijaan mission ja toiminnan tarkoituksen kautta.
(Virtanen ja Tammeaid 2020, 96, 105-106.)

Lastensuojelun Idhijohtajan tyon konteksti on tyon luonteen vuoksi hyvin
erityinen. Siind korostuvat juridinen vastuu ja velvollisuudet, valtaan liit-
tyvit ulottuvuudet, erityistd osaamista vaativat asiakastilanteet, monialaiset
yhteistydverkostot, poliittisina paatoksina syntyneet reunaehdot esimerkiksi
talous/budjettiraamien muodossa seki lain toimeenpanotehtivin asettuminen
kuntaorganisaation rakenteeseen ja toimintalogiikkaan.
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Haastatteluissa tuli esille, ettei lastensuojelutyon johtamisen erityisyytta

ole tunnistettu ja tunnustettu riittavasti.

Lastensuojelun ldhijohtajien rooli on keskeinen, jotta lastensuojelutyota
tekevit ammattilaiset jaksavat omassa tydssddn. Sen tulisi olla keskeinen myds
tietojohtamisen nakokulmasta. Kunta tarvitsee lastensuojelutydssi syntyvaa
tietoa hallitakseen vaikuttavasti sille annettuja tehtaviaan. Talla hetkelld tietoa
kerdtdédn valituilla mittareilla, mutta asiakastydn kohtaamisissa syntyva run-
sas laadullinen tieto lasten ja perheiden hyvinvoinnista jdd hyddyntdmatta.
Lastensuojeluty6td ei ole mahdollista muuttaa pelkéstddn numeerisesti mi-
tattavaksi, silld merkittdvin osa tydstd tapahtuu kohtaamisissa ja vuorovai-
kutuksessa. Myds tdmén tiedon tulisi ulottua strategiseen paatdksentekoon
ja johtamiseen ldpi organisaation.

Lastensuojelun johtaminen vaatii hyvin monipuolista osaamista. Siind
painottuu erityisesti ihmisten johtaminen. Sen keskeisimpii taitoja ovat hyvét
vuorovaikutustaidot, kyky mahdollistaa optimaaliset tydolosuhteet tydyhtei-
sossd ja johtajan kyky hallita isojakin kokonaisuuksia.

Aineistossa tuli esiin kolme johtamistyyppii. Eniten korostui asiakastyon
tukijan ja mahdollistajan rooli. Lisédksi esille tulivat vaikuttaja ja kehittdja
-tyyppi sekd ilmididen tarkastelija -tyyppi. Haastateltavat korostivat eniten
sitd, miten he mahdollistavat johtamisellaan sen, ettd tyontekijit voivat tehda
parasta mahdollista asiakastyota.

Lastensuojelun mahdollistajat
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Lastensuojelun ldhijohtamista voidaan esittdd kuvion 11 avulla. Lihijoh-
tamisen alustan muodostaa lastensuojelutyon konteksti, jonka erityisia piir-
teitd ovat kompleksisuus, juridisuus, monialaisuus, verkostomaisuus ja tyén
aiheuttama emotionaalinen kuormitus. Emotionaalinen kuormitus syntyy siiti,
ettd tyon sisiltotehtdvina on lapsen suojeleminen, jolloin asiakastilanteissa
ratkaistaan usein vaikeita ongelmia, esimerkiksi lapsen kaltoinkohtelua, vi-
kivaltaa, padihde- ja mielenterveysongelmien aiheuttamia vaikutuksia lapsen
elaméain sekd perhesuhteisiin liittyvia ristiriitoja ja monimutkaisia ongelmia.

Lahijohtaminen muodostuu neljisti tehtdvakokonaisuudesta. Niihin liit-
tyy ominaisuuksia, joita voidaan tarkastella identiteetting, joka kehittyy ja
muuttuu johtajuudessa.

Henkil6stojohtaminen on térked sisdltotehtdvi, joka kuvautuu palvelui-
dentiteettind. Sen rakennusaine on johtajan ja tydntekijin vélisen suhteen
vuorovaikutus seké siihen liittyva dialogisuus, arvostus ja kannustus, jotka
luovat luottamusta. Johtaja tarjoaa oman ty6nsé kautta ndihin mahdollisuuksia
ja palvelee tyontekijaa olemalla saatavilla ja huolehtien vuorovaikutussuh-
teen laadusta. Vuorovaikutussuhteessa syntyvi luottamus on tyohyvinvoin-
nin kannalta erityisen arvokasta sekd tydntekijan ettd tydyhteisén kannalta.

Toinen lastensuojelun ldhijohtamisen tehtavikokonaisuus on substans-
siosaaminen, joka nayttiytyy lastensuojeluosaajan identiteettind. Lasten-
suojelutydhon liittyy paljon juridisia elementteji, ja johtamisrooliin sisiltyy

Lastensuojelun mahdollistajat
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Kuvio11.
Lastensuojelun ldhijohtamisen tehtivakoko-
naisuudet ja johtamisen identiteetit.
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tyon oikeusperustaisuuden varmistaminen. Lastensuojelutydssa tyontekijoi-
den vaihtuvuus on usein suurta. Johtajan tehtivd on huolehtia, ettd uudet
tyontekijat saavat sisiltotyohon riittavan tuen, ja ettd tyotd tehddan lasten-
suojeluun liittyvin lainsdddédnnén mukaisesti. Substanssiosaaminen nékyi
ldhijohtamisen osana. Se varmistaa tydntekijoiden, johtajan sek& asiakkaiden
oikeusturvaa. Johtajan substanssiosaaminen on tyontekijoiden kidytossi ja
luo ty06ssi tarvittavaa turvallisuutta.

Kolmas tehtidvikokonaisuus on johtajan osaamisen fasilitointi organisaa-
tion ja tyontekijoiden pddomaksi sekd kdyttoon. Tatd voi kuvata johtamisen
monitaiturin identiteetiksi. Johtajalta edellytetdin inhimillisten tekijéiden
johtamisen osaamista, sisdltotydn osaamista, tietojohtamisen taitoja, strate-
gian ja talouden johtamisen osaamista sekd yhteistyon johtamista. Johtajan
osaamisen kautta on mahdollista tukea yhteiséllistd oppimista, joka puoles-
taan vahvistaa tyontekijoiden osaamista.

Neljds tehtdvikokonaisuus on julkisen sektorin toimeenpanotehtiva,
jota voi kuvata julkisen hallinnon johtajaidentiteettini. Johtajan vastuulla
on huolehtia lastensuojelulain toimeenpanotehtivin toteutumisesta tiiminsa
resurssien avulla ja ajaa tarvittaessa asiakkaiden etua esimerkiksi tuomalla
kuntaorganisaation tietoon asiakastydssi todettuja epakohtia. Johtaja vastaa
my0s siitd, ettd tyd on kuntaorganisaation strategian mukaista. Hin varmis-
taa, ettd organisaation vaatimat muutokset toteutuvat. Lihijohtajan tehtava-
né on varmistaa, ettd kuntaorganisaatiossa lastensuojelutehtdvéan toimeen-
panoon osoitettu resurssi kohdentuu tarkoituksenmukaisesti. Johtajan tulee
myos edistdd kuntaorganisaatiossa haluttuja muutoksia. Hin varmistaa, etta
toiminnalla saavutetaan haluttuja tuloksia ja luodaan néin vaikuttavuutta.

6.2 Lahijohtajat mahdollistavat hyvan lastensuojelun

Lastensuojelun ldhijohtaminen vaatii hyvin monenlaista johtamisosaamista ja
toisaalta asiantuntijaosaamista lastensuojelutyon erityisen luonteen vuoksi.
Haastateltavat kokivat, ettd lastensuojelun ldhijohtajan paatehtavand nih-
ddédn organisaatiossa edelleen usein olevan asiakastyén mentoroiva tehtava.
Konkreettisimmin tdmé nikyy johtavan sosiaalitydntekijin nimikkeessi ja
hyvin pienessi erossa palkassa.

56

"Ndkisin, ettd johtavan sosiaalityontekijin tyd on ihan erilainen tyd kuin
sosiaalityontekijan tyé. Palkkaero on tosi pieni, joka johtuu varmaan siitd, ettd
olemme samassa ryhmdssd. Se pitdisi eritelld, ettd timd on esimiestyd, joka vaatii
sisdltéjen tuntemisen lisdksi ilmididen, rakenteiden, johtamisen hallitsemista ja
ndiden yhdistdmistd. Pitdisi tunnistaa, ettd ndmd on ihan eri ammatit. Se olisi koko
professiolle tosi hyvd asia, ettd ero tunnustettaisiin ja se ndkyisi myos palkassa, ettd

tehtdvdt ovat erillddn.” (H9)

On selvij, ettd lastensuojelussa tarvitaan mentoroivaa toimintaa, jolla
pidempéén lastensuojelua tehneet ammattilaiset voivat tukea uransa alku-
vaiheilla olevia tyontekijoitd. Lastensuojelun sosiaalityon asiantuntijuuden
tueksi on ehdotettu uutta tukirakennetta, urapolkumallia. Urapolkumallissa
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sosiaality6n osaaminen ymmarretdan yksildllisen perehtymisen ohella kol-

lektiivisena osaamispdiomana, jossa on myds muita elementteji, esimerkik-
si ensivaiheen perehdyttdminen, mentoroinnin ja yhteisollisen oppimisen
keinot sekd samalla kertyvin kokemuksen ja asiantuntijuuden arvostuksen
nikyminen palkkarakenteessa. (Yliruka ym. 2020.) Malli voisi kehittd4a omal-
ta osaltaan lastensuojelun ldhijohtamista. Lastensuojelun ldhijohtajan tulee
hallita substanssia. Mentoroivassa asemassa olevan sosiaalityontekijan tuki
antaisi ldhijohtajalle lisdi tilaa muihin johtamistehtiviin (johtamistaitojen
fasilitointi, julkisen sektorin toimeenpanotehtivi ja henkilostojohtaminen).
Urapolkumalli kehittéisi ennen kaikkea lastensuojelun sosiaalityén asiantun-
tijuutta, mitd korostavat my6s Heinonen ja Sinko (2014, 5) tuodessaan esille,
ettd kokeneilla tyontekijoilld pitdisi olla muitakin mahdollisuuksia liikkua
organisaatiossa kuin johtotehtidvit. Lastensuojelussa tulisi olla kokeneille
asiantuntijoille nimenomaan asiakastydhon keskittyvii konsultoivia erikois-
tumistehtivid. Ndin voidaan vahvistaa sekéd heidén ettd uusien tyontekijoiden
osaamista ja tyGssid viihtymista. (mt.)

A

L=

Lastensuojelussa tarvitaan mentoroivaa toimintaa ja selkeaa tilaa
johtamistehtavalle.

Johtamiseen tulisi lastensuojelussa kiinnittia erityistd huomiota sen kai-
killa tasoilla (Heinonen ja Sinko 2014, 13). Alhanen (2014, 48) on tarkastellut
lastensuojelua julkisen vallankaytdn nidkokulmasta aineistonaan tyénohjaajien
seki lastensuojelua kokeneiden nuorten ja vanhempien kokemukset. Hinen
mukaansa lastensuojeluty6ta johdetaan usein vailla riittdvia esimieskoulutus-
ta ja ilman kunnollista perehdyttimistd johtamistehtdviin. Merkittavin seu-
raus niyttdd olevan se, etti useissa tilanteissa lastensuojelutyén johtaminen
on epidselvdd. Tama ei voi olla heijastumatta kielteiselld tavalla asiakkaiden
asioiden hoitamiseen, tydyhteison toimintaan ja moniammatillisen yhteis-
tyon tekemiseen. (mt.) Myos timin selvityksen aineistossa tuli niakyviin,
ettd ldhijohtajan saama koulutus tehtdvainsi ei ole systemaattista ja tehtd-
vissd saatettiin aloittaa "kylmiltddn”. Haastateltavat olivat itse panostaneet
ja hakeneet koulutusta ldhijohtamiseen, joten kuva on toiveikkaampi kuin
Alhasen (2014) tutkimuksessa. Lastensuojelussa ldhijohtamista pitda tukea
systemaattisemmalla ja lastensuojeluun erikoistuvalla johtamiskoulutuksella.

A

L=

Lastensuojelun hyvaa johtamista ei tule nahda yksiloiden vaan ennen
kaikkea organisaation kykyna ja kayttoarvona.
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Organisaation tulee olla hyvin johdettu, ei hyvisti johtajistaan tunnettu.

Jotta lastensuojelutyon laatu pystytddn varmistamaan, tarvitaan kiinnos-
tusta johtamiseen, uudenlaista johtamisen kulttuuria ja monen tason joh-
tamisosaamista. (Heinonen ja Sinko 2014, 15.) Lastensuojelun johtaminen
on mitd suurimmassa maéarin julkisen tehtivin toimeenpanoa. Lihijohtajien
osaamisen hyodyntidminen organisaation strategisessa johtamisessa vaikutti
aineistomme valossa ohuelta. Mielestdimme lastensuojelun johtamisen tulisi
olla vahvemmin osa koko organisaation johtamista, eikd siihen tulisi suhtau-
tua pelkéstdédn tiimin esimiehisyytena.

Johtamisen merkitys on tunnustettu monessa selvityksessa. Selvityshen-
kilon (Kananoja ja Ruuskanen 2019, 55) raportissa lastensuojelun toiminta-
edellytysten ja laadun parantamiseksi todetaan, ettd ldhiesimiehet, esimerkiksi
johtavat sosiaalityontekijit, ovat tarkeitd johtajia perustason henkildston ja
ylemmin johdon vililld. Kahdensuuntainen ja avoin vuorovaikutus ndiden
johtamistasojen vililld on téirkeéé, silld lahiesimies tuntee asiakaspalvelussa
nédkyvit muutosten seuraukset ja henkildston huolet. Lihiesimiehilld on myds
tarked rooli asiakkaiden muuttuvien tarpeiden, palvelupuutteiden, rakenteis-
ta johtuvien ongelmien ja kehittdmistarpeiden tunnistamisessa ja toimintaa
koskevien kehittamisaloitteiden tekemisessd ylemmalle johdolle. (mt.)

Selvityshenkilén raportissa ei kuitenkaan ole varsinaisia ehdotuksia 14-
hijohtamisen vahvistamiseksi. Raportissa tunnistetaan lastensuojelun joh-
tamishaasteet, mutta tilanteen korjaamiseksi ei anneta suosituksia. Siini ei
kerrota, miten johtamista parannettaisiin kdytdnnossd, kuinka ldhijohtaminen
mahdollistuisi parhaalla mahdollisella tavalla ja miten siihen tulisi panostaa
(Kananoja ja Ruuskanen 2019). Lastensuojelun lihijohtamisen tulee kytkey-
tya tiiviilmmin osaksi koko organisaation johtamista. Lisdksi johtamista tuli-
si aina tarkastella osana lastensuojelun kehittamista. Mielestimme tdma on
jaanyt liian vdhélle huomiolle. Kun tehdiin isoja kehittimistoimia, on aina
varmistettava, miten asioita johdetaan.

Lastensuojelun johtaminen tapahtuu hyvin kompleksisissa ymparistoissa
ja jatkuvan muutoksen keskella. Yksi lastensuojelun ldhijohtamiseen koh-
distuva muutostarve on systeeminen lastensuojelu. Systeemisen muutoksen
luotsaaminen edellyttdd hyvin toisenlaista johtamistapaa kuin mihin sosiaa-
lipalveluissa on aiemmin totuttu (Alhanen ym. 2019, 10). Systeemiset tiimit
edellyttavat myos uudenlaista monialaisen tyon johtamisosaamista.

Hyvé johtaminen mahdollistaa hyvaa lastensuojelua. Lastensuojelussa
henkiléstovaihtuvuus on suurta. Johtamisella on vaikutusta tydssd pysymi-
seen ja jaksamiseen (Paasivirta 2019, 19).

Haastateltavat korostivat omassa johtamisessaan mahdollistavaa johta-
mista. He painottivat johtavansa asiantuntijoita, ja heilld oli suuri luottamus
tyontekijoihinsa. Lihijohtajat tukivat omalla substanssiosaamisellaan tyon-
tekijoiden osaamista ja vahvistivat tyontekijoiden vahvuuksia valmentavan
johtamisen keinoin.

A

L=

Johtaminen nahtiin ennen kaikkea mahdollisuuksien ja mahdollisimman
hyvien tydskentelyolosuhteiden luomisena tyontekijoille.
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Haastateltavat kuvasivat rooliaan monipuolisesti, mutta erityisesti pai-
nottaen tiimin toimivuutta ja tyontekijoiden hyvinvointia vahvistavia asioita.
Niin heille méaritelty lastensuojelun toimeenpanotehtévia toteutuu onnistu-
neesti. Organisaatioissa on pysdhdyttava sen direlle, miten ldhijohtamisen
valmentavaa ja mahdollisuuksia luovaa johtamisotetta vahvistetaan. Johta-
miskulttuurin tulee rakentua jatkuvalle oppimiselle ja sille tulee taata riittavéat
resurssit. Lastensuojelussa ldhijohtamisella on suuri merkitys ja siihen tulee
panostaa. Mahdollistava ldhijohtaminen luo vaikuttavaa lastensuojelutyota
ja sitouttaa alalle osaavia tyontekijoita.

Lastensuojelun mahdollistajat

59

LASTENSUOJELUN KESKUSLIITON SELVITYS 5/2021



Lahteet



LAHTEET

Aaltio Elina ja Isokuortti Nanne. 2019. Systeemisen lastensuojelun toimintamallin ydinelementit
Kuvaus asiakastason ydinelementeistd, tavoitteista ja toimintamekanismeista. TyGpaperi 33/2019.
Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-419-6

Alhanen Kai, Lavila Pekka, Kangas Marko, Lamppula Tomi ja Petrelius Pdivi. 2019. Systeemisen
muutoksen johtaminen lastensuojelussa: Opas esimiehille ja johtajille. Opas 45/2019. Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-417-2

Alhanen, Kai. 2014. Vaarantunut suojeluvalta. Tutkimus lastensuojelujarjestelman uhkatekijoista.
Raportti 24/2014. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-302-278-2

Deep Lead Oy. Suomalaisen johtajuuden kehittyminen 2000-luvulla. Verkostotilaisuuden materiaali
31.1.2020

Heino Tarja (toim.). 2020. Mik3 auttaa?: Tutkimusperustaiset ja kdytdnndssa toimivat tydmenetelmit
teinin sijoitettujen lasten hoidossa. Raportti 12/2020. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, Helsinki.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-569-8

Heinonen Hanna ja Sinko Péivi. 2014. Onnistuneen lastensuojeluprosessin johtaminen. Lastensuojelun
Keskusliitto. https://www.Iskl.fi/wp-content/uploads/Onnistuneen lastensuojeluprosessin
johtaminen LSKL.pdf

Heimonen Péivi. 2019. Jarjestot, muutos ja johtajuus. Sosiaali- ja terveysjarjest6jen toiminnan
ja johtajuuden rakentuminen yhteiskunnallisten muutosten keskelld. Tampereen yliopiston
viitoskirjat 119, Tampere. http://urn.fi/ URN:ISBN:978-952-03-1223-7

Jalonen Harri. 2015. Tiedolla johtamisen ndyttdmo ja kulissit. teoksessa Virtanen P., Stenvall J. ja
Rannisto P-H Tiedolla johtaminen - teoriaa ja kdytdntda. Tampereen yliopisto.

Jokinen Liisa, Stenvall Elina ja Palsanen Kati. 2018. Perheiden tarpeista ldhtevan auttamistydn
johtaminen. Teoksessa Petrelius Piivi ja Eriksson Pia (Toim.) Uudistuva lastensuojelu. kohti
asiakkaiden ja ammattilaisten yhteistoimintaa. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos. Tydpaperi
32/2018, sivut 221-229. http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-208-6

Kananoja Aulikki ja Ruuskanen Kristiina. 2019. Selvityshenkilon ehdotukset lastensuojelun
toimintaedellytysten ja laadun parantamiseksi. Loppuraportti. Helsinki: Sosiaali- ja
terveysministerion raportteja ja muistioita 2019:4.
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/handle/10024/161379

Lammintakanen Johanna. 2014. Miten johtajia johdetaan sosiaali- ja terveydenhuollossa. Osoita rajat
ja anna tilaa toimia. Teoksessa Vuokko Niiranen, Minna Joensuu, Johanna Lammintakanen & Mervi
Kerkk3nen (toim.) Johtajana muutoksessa. Kuntaliiton verkkojulkaisu 2014. Sivut 96-108. https://
www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2014/1617-johtajana-muutoksissa-acta-nro-253

Malja Marjo, Puustinen-Korhonen Aila, Petrelius Piivi ja Eriksson Pia (toim.). 2019.

Lastensuojelun laatusuositus. Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja 2019:8. http://urn.fi/
URN:ISBN:978-952-00-4067-3

Niiranen Vuokko, Seppanen-Jarveld, Riitta, Sinkkonen, Merja ja Vartiainen Pirjo. 2010. Johtaminen
sosiaalialalla. Gaudeamus, Helsinki.

Niiranen Vuokko. 2014. Johtamistydn sisdltd ja johtamisen moniulotteisuus. Teoksessa Niiranen
Vuokko, Joensuu Minna, Lammintakanen Johanna ja Kerkkinen Mervi (toim.). Johtajana
muutoksissa. Helsinki: Kuntaliiton verkkojulkaisu 2014. Sivut 43-56. https://www.kuntaliitto.fi/
julkaisut/2014/1617-johtajana-muutoksissa-acta-nro-253

Nissinen Vesa. 2004. Syvdjohtaminen. Talentum.

Paasivirta Annukka. 2019. Hyvaa lastensuojelua, kiitos! Koonti lastensuojelun kehittdmisalueista.
Lastensuojelun keskusliiton verkkojulkaisu. https://www.Iskl.fi/materiaali/lastensuojelun-
keskusliitto/hyvaa-lastensuojelua-kiitos.pdf

Paulin Savanna. 2017. Sosiaalitydn tydpaikkojen houkuttelevuus. Talentian selvitys. https://www.
talentia.fi/wp-content/uploads/2017/03/Raportti-Sosiaalityon-tyopaikkojen-houkuttelevuus.pdf

Pekkarinen Elina. 2010. Sosiaalialan arvojohtajat ja muutoksen managerit. Laadullinen katsaus
sosiaalialan johtamisen tutkimuksesta. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos - Avauksia 7/2010. http://
urn.fi/URN:NBN:fi-fe201205085363

Purokuru Vesa. 2020 Miten p4dadyimme uuden ajan johtamiseen. Blogi osoitteessa https://www.
humap.com/blogi/2020/01/miten-paadyimme-uuden-ajan-johtamiseen/ Humap.

Sinkkonen Merja, Kauppila Tarja ja Laulainen Sanna. 2011. Hyvé, paha johtaja - sosiaalityon eettinen
johtaminen. Teoksessa Pehkonen Aini ja Vaininen-Fomin Marja (toim.) Sosiaalityon arvot ja
etiikka. Ps-kustannus, Juva. s. 93-114.

Sinkkonen Merja ja Laulainen Sanna. 2010. Sosiaalialan johtajien kohtaamat eettiset ristiriidat. Janus
vol. 18 (3) 2010. s. 225-242.

Sydidnmaanlakka Pentti (toim.) 2014. Tulevaisuuden johtaminen 2020. Alykkéién johtamisen
nakoékulmia. Pertec Consulting Oy, Saarijarvi.

Tiili Anna ja Kuokkanen Julia. 2021. Lapsen vuoksi - Lastensuojelun laitoshoidon vetovoimatekijat
ja alalta tyontavat tekijat Lastensuojelun Keskusliiton verkkojulkaisu 2/2021. https://www.Iskl.fi/

61

Lastensuojelun mahdollistajat LASTENSUOJELUN KESKUSLIITON SELVITYS 5/2021


http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-419-6
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-417-2
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-302-278-2
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-569-8
https://www.lskl.fi/wp-content/uploads/Onnistuneen_lastensuojeluprosessin_johtaminen_LSKL.pdf
https://www.lskl.fi/wp-content/uploads/Onnistuneen_lastensuojeluprosessin_johtaminen_LSKL.pdf
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-03-1223-7
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-208-6
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/handle/10024/161379
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2014/1617-johtajana-muutoksissa-acta-nro-253
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2014/1617-johtajana-muutoksissa-acta-nro-253
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-00-4067-3
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-00-4067-3
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2014/1617-johtajana-muutoksissa-acta-nro-253
https://www.kuntaliitto.fi/julkaisut/2014/1617-johtajana-muutoksissa-acta-nro-253
https://www.lskl.fi/materiaali/lastensuojelun-keskusliitto/hyvaa-lastensuojelua-kiitos.pdf
https://www.lskl.fi/materiaali/lastensuojelun-keskusliitto/hyvaa-lastensuojelua-kiitos.pdf
https://www.talentia.fi/wp-content/uploads/2017/03/Raportti-Sosiaalityon-tyopaikkojen-houkuttelevuus.pdf
https://www.talentia.fi/wp-content/uploads/2017/03/Raportti-Sosiaalityon-tyopaikkojen-houkuttelevuus.pdf
http://urn.fi/URN:NBN:fi-fe201205085363
http://urn.fi/URN:NBN:fi-fe201205085363
https://www.humap.com/blogi/2020/01/miten-paadyimme-uuden-ajan-johtamiseen/
https://www.humap.com/blogi/2020/01/miten-paadyimme-uuden-ajan-johtamiseen/
https://www.lskl.fi/wp-content/uploads/2021/03/Lapsen-vuoksi-Lastensuojelun-laitoshoidon-vetovoimatekijat-ja-alalta-tyontavat-tekijat.pdf

LAHTEET

wp-content/uploads/2021/03/Lapsen-vuoksi-Lastensuojelun-laitoshoidon-vetovoimatekijat-ja-
alalta-tyontavat-tekijat.pdf

Tyoterveyslaitos. 2014. Hyvan johtamisen kriteerit. https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/hyvan-johtamisen-
kriteerit

Vanguard method. Failure Demand https://vanguard-method.net/failure-demand/

Vanguard Consulting Ltd.

Virtanen Petri ja Stenvall Jari. 2019. Julkinen johtaminen. Tietosanoma Oy.

Virtanen Petri ja Tammeaid Marika. 2020. Developing Public Sector Leadership. New Rationale, Best
Practices and Tools. Springer.

Wilen Leena. 2018. Kohtaamisia? - lastensuojelun arki tydntekijéiden ndkokulmasta. Mitd kuuluu
lastensuojelu? -julkaisusarjan 2. osa. Lastensuojelun Keskusliiton verkkojulkaisu, 4/2018.
https://www.IskL.fi/materiaali/lastensuojelun-keskusliitto/mitakuuluulastensuojelu2 19.8.pdf

Yliruka Laura, Petrelius Paivi, Alho Sirkka, Jaakola Anne-Mari, Lunabba Harry, Remes Silja, Kerdnen
Saara, Teiro Sanna ja Teramd Anne-Marie. 2020. Osaaminen lastensuojelun sosiaalitydssa: Esitys
asiantuntijuutta tukevasta urapolkumallista. Tydpaperi 36/2020. Terveyden ja hyvinvoinnin laitos.
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-571-1

62

Lastensuojelun mahdollistajat LASTENSUOJELUN KESKUSLIITON SELVITYS 5/2021


https://www.lskl.fi/wp-content/uploads/2021/03/Lapsen-vuoksi-Lastensuojelun-laitoshoidon-vetovoimatekijat-ja-alalta-tyontavat-tekijat.pdf
https://www.lskl.fi/wp-content/uploads/2021/03/Lapsen-vuoksi-Lastensuojelun-laitoshoidon-vetovoimatekijat-ja-alalta-tyontavat-tekijat.pdf
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/hyvan-johtamisen-kriteerit/
https://www.ttl.fi/tyoyhteiso/hyvan-johtamisen-kriteerit/
https://vanguard-method.net/failure-demand/
https://www.lskl.fi/materiaali/lastensuojelun-keskusliitto/mitakuuluulastensuojelu2_19.8.pdf
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-343-571-1

LITE 1

"

Hyva lastensuojelun johtava sosiaalitydntekijal

Lastensuojelun tydntekijat kertovat hyvan johtamisen ja esimiestydn olevan tarkeita tekijéita tyossa
jaksamisessa ja olevan tarkeit3 tydssa kiinni pitévid voimia. Hyva esimiestyd ja johtaminen ovat

tarkeimpia toimenpiteitd, kun sosiaalihuollon ja lastensuojelun palveluja parannetaan.tlohtamisen merkitys
korostuu entisestdan myds tana poikkeuksellisena aikana.

Osana hyvan lastensuojelun edistimistd haluamme selvittda mitd on hyva jochtaminen
lastensuojelussa johtavien sosiaalitydntekijdiden maarittelemana.

Etsimme haastateltavaksi johtavia sosiaalitydntekijéita, joiden kanssa haluaisimme

keskustella lastensuojelun johtamisesta. Mika on lastensuojelun johtamisessa parasta, mika vaativinta?
Millaisia odotuksia olet kohdannut tydssasi, millaista johtamista lastensuojelussa sinun mielestasi erityisesti
tarvitaan?

Toivomme, ettd haastateltavilla on vahintaan kahden vuoden kokemus lastensuojelun johtamisesta.

Haastattelut toteutetaan etini Teamsin avulla ja ne kestdvét tunnin verran. Haastattelut pyritaan
toteuttamaan touko - kesdkuun 2020 aikana. Lahetdmme ennen etdtapaamista haastatteluteemat
tiedoksi. Tuotamme haastatteluaineiston avulla koonnin lastensuojelun johtamisen elementeista, jota
kdytdmme Lastensuojelun Keskusliiton vaikuttamistydssi edistdessdmme hyvai lastensuojelua.

Haluatko kertoa oman nikemyksesi? Ota yhteytta ja sovitaan sinulle sopiva haastatteluaika!

Annukka Paasivirta Miia Pitkdnen
annukka.paasivirta@Iskl.fi miia.pitkanen@Iskl.fi

1 Hyviid lastensuojelua, kiitos! Lastensuojelun Keskusliiton verkkojulkaisu 5/2019
https://www.Iskl.fi/materiaali/lastensuojelun-keskusliitto/hyvaa-lastensuojelua-kiitos.pdf
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LITE 2

Johtamisselvityksen haastatteluteemat (haastattelijan versio)

TAUSTATIEDOT
. johtamiskokemus ja tydhistoria lyhyesti
. tadmanhetkinen tydtehtiva, millaista tiimia johtaa
. oma asema organisaatiossa
HYVAN JOHTAMISEN MAARITTELYA
. millainen on hyvi johtaja?
. millaisia taitoja, tietoja ja osaamista vaaditaan hyvilta johtajalta?
LASTENSUOIJELUN JOHTAMISEN ERITYISYYS
. millaista on lastensuojelun hyvi johtaminen?
. mitd pitda erityisesti huomioida lastensuojelun johtamisessa?
. millainen on hyvé tasapaino johtamis- ja substanssiosaamisessa?
. miten sovittaa asiakasprosessin johtaminen ja henkildstdjohtaminen?
. talouden ja strateginen johtaminen, miten ndkyy omassa tydssa?
OMA JOHTAMINEN JA JOHTAJUUS
. miten kuvailisi itsed johtajana?
. miten paatynyt itse johtavaksi sosiaalitydntekijaksi?
. mihin oma johtajuus perustuu?
. minkalaista johtamista itse toivoo?
. millaista tukea on saanut johtajana, millaista tukea toivoisi saavansa?
ODOTUKSET ITSELLE
. Mitka ovat keskeisimmat johtavan sosiaalitydntekijan tydhdn kohdistuvat
odotukset?
. Kuinka kokee pystyvansa vastaamaan odotuksiin?
TYOSSAAN KOHTAAMAT HAASTEET
. Missa on kokenut erityisia haasteita?
. Mika estda hyvai johtamista?
MIKA ON PARASTA JOHTAVAN SOSIAALITYONTEKIJAN TEHTAVASSA?
. Mika on omassa tehtivissa parasta?
. Mikad mahdollistaa parhaan tuloksen?
VAIKUTTAMINEN OMASSA TYOSSA
. omat vaikuttamismahdollisuudet tydssi?
. Missa pitdi olla rohkea?
. Missa sopeutua?
KESKEISET ARVOT
. itselle keskeiset arvot johtajana
. tyOssdan kohtaamat eettiset ristiriidat tai mahdolliset jannitteet? Miten nakyvat?
. Millaisia tilanteita ja valintoja joutunut tekemain?
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