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14.

Sosiaalijohto palvelujarjestelman
kehittajana

Tuomo Kokkonen & Niina Rantamdki

Téiméi luku tarkastelee sosiaalijohdon nikemyksid rakenteellisesta
sosiaalityosti. Tarkastelussa painottuu tietotyd. Suomalainen raken-
teellisen sosiaalityon perinne antaa suuren painon asiakastyota tekevien
sosiaalityontekijoiden tuottamalle tiedolle palvelujdrjestelmin kehitta-
misessa (Viirkorpi 1990; ks. Nirhi, luku 2 & Kokkonen, luku 3 tissd
teoksessa). Tiedon analysointi ja vilittiminen on siten myos sosiaalijoh-

Tutkimuksen kenttityoskentelyn alkuvaiheessa sosiaalijohto sijoitet-
tiin sosiaalityontekijoiden ohella monitoimijaisen rakenteellisen sosiaa-
lityon keskeiseksi toimijaksi. Kisitysta perusteli myos se, ettd valtaosa
haastatelluista informanteista omasi sosiaalityon pitevyyden ja oli tyOs-
kennellyt urallaan sosiaalityontekijani. Tutkimuksen edetessi kuiten-
kin havaittiin, ettei sosiaalijjohdon rooli rakenteellisen sosiaalityon toi-
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mijana ole yksiselitteinen tai vailla jinnitteitd. Vastapainona asemaansa
sisaltyville vallalle ja toimintamahdollisuuksille johtajat ovat monen-
laisten velvollisuuksien ja vastuiden rajoittamia. Sosiaalijohdon tyOssa
nikyy viimeisten vuosikymmenten aikana suomalaista julkishallintoa
muokanneen new public management -johtamisopin (NPM) vaiku-
tus (Lihdesmiki 2003; Yliaska 2017). Se on tehnyt julkisjohtamisesta
aikaisempaa managerialistisempaa ja tuloskeskeisempii. Pohjimmiltaan
NPM-johtamisoppi on kuitenkin jinnitteistd: vaikka NPM korostaa
organisaation operationaalisessa toiminnassa johtajakeskeisyytta, rajaa se
toisaalta johtajan ty6ti asettamalla sille tarkat puitteet liittyen erityisesti
talouteen ja organisaation tehokkuuteen.

NPM-johtamisopin vaikutus nikyy aineistossa kenties erityisen sel-
vasti sen vuoksi, ettd monet haastatteluthin osallistuneista johtajista
olivat nimikkeeltdinkin “tulosaluejohtajia”. Heidin wvastuullaan oli
jokin sosiaalitydn tai sosiaalipalvelujen sektori, esimerkiksi aikuissosi-
aalityd, maahanmuuttopalvelut tai nuorten palvelut. NPM-johtamis-
opille lahes 1deaalityyppiselld tavalla ’tulosalueen” johtajien vastuu on
aska 2017). Taloudellisen vastuun sekd toiminnan tehokkuuden lisiksi
he kantavat vastuuta johtamansa henkil6stojohtamisesta, organisaation
toiminnan lainmukaisuudesta seki suhteista tiedotusvilineisiin ja ylei-
semminkin julkisuuteen. Organisatorisen asemansa vuoksi johtajalla on
periaatteessa mahdollisuus — valtaa — toteuttaa organisaatiossaan raken-
teellisessa sosiaalityOssa tarkeitd muutoksia tai vihintidnkin edistdd niita.
johtaja nihdiin siind organisaation uudistumista vauhdittavana inno-
vaattorina. Johtajakeskeisyyden toinen puoli on kuitenkin johtajan
tyohon liittyvin taloudellisen tilivelvollisuuden korostuminen. Vastuun
kantaminen ei suosi muutoksien tekemisti, vaan se korostaa organisaa-
tion toiminnan jatkuvuuden turvaamista ja riskien vilttimistd (Lihdes-
miki 2003).

Luvun seuraava jakso esittelee kirjallisuuteen perustuen julkisjohta-
misen ja hyvinvointivaltion muutoksen yhteyksia. Taman jalkeen luku
tarkastelee ryhmihaastatteluihin perustuen johtamistyotd sithen sisil-
tyvien kidytinnon tehtivien seki ennen kaikkea tietotyon kannalta.
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tamisoppiin sisiltyvistd padmaidritietoisesta tavasta ymmartaa organisaa-
tion toimintaa tai toimintaedellytyksid kisittelevid taloudellinen tieto
oleellisimmaksi, sisiltyy johtamiseen my6s mahdollisuuksia vaikut-
myo0s poliittista. Luvun lopussa johtajien tietoa ja tiedon hyodyntimi-
seen liittyvid valintoja analysoidaankin poliittiseen toimintaan liittyvin
erilaisten nikokulmien vilisen puntaroinnin ja uudenlaisten vaihtoeh-
tojen 16ytimisen kannalta. Keskeinen sosiaalijohtajien tyohon liittyvi

(Palonen 2010; Kokkonen, luku 3 tissi teoksessa). Ajatus “johtamisen
pelivarasta” on siini suhteessa keskeinen, etti toteutuessaan se murtaa
uusliberaalin NPM-johtamisen paimairitietoista ja epipoliittista vaih-
toehdottomuutta seki osoittaa mahdollisuuksia politisoida sosiaalihuol-
lon toimintaa jarjestelmin sisiltd kisin.

14.1 Julkisjohtaminen hyvinvointivaltion murroksessa

1990-luvun alun laman jilkeiselld hyvinvointivaltion murrosten aika-
kaudella sosiaalijohdon asemaa suomalaisessa rakenteellisessa sosiaali-
pyrkimykset uudistaa sosiaali- ja terveyspalvelujirjestelmin rakenteita
seki toisaalla julkisjohtamisessa tapahtuneet opilliset muutokset. Sosi-
aali- ja terveydenhuollon uudistaminen kiynnisty:i Suomessa itseasiassa
jo 1970-luvulla, melkeinpa ennen kuin hyvinvointivaltio oli kasvanut
tiyteen mittaansa. Tarkeitd 1970-1980-luvuille sjjoittuneita muutoksia
sosiaali- ja terveyspalveluiden jirjestimisessd olivat vuoden 1972 kan-
santerveyslaki, 1980-luvun alun Valtava-uudistus sekd 1984 voimaan
tullut sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelu- ja valtionosuuslaki.
Naiitad uudistuksia yhdisti niidden keskittyminen sosiaali- ja terveyden-
huollon hallintoon seki kietoutuminen yhteen kuntarakennetta kos-
kevan keskustelun kanssa. 1990-luvulla kuntien asemaan ja tehtiviin
kulminoitunutta sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittimistd jatkoivat
vapaakuntakokeilu sekd kuntalain uudistaminen vuonna 1995. Kunta-
laki oli rakenteellisen sosiaalityon ja palvelujirjestelmin kehittimisen
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kannalta siina mielessa tirked, ettd se korosti kuntien mahdollisuutta
valita vapaasti palveluiden jirjestimistapa, mukaan luettuna kuntien
valinen yhteistyo sekd palveluiden ostaminen yksityisilta palveluiden
tuottajilta. (Rautiainen, Taskinen & Rissanen 2020.)
Palvelujirjestelmin 1970-luvulla kiynnistynyt kehittiminen ei alku-
jaan tihdinnyt palveluiden keskittimiseen, eiki myoskdan palvelujen
tuottamisen tehokkuus ollut sen keskeinen argumentti. Pikemminkin
huomio oli tuolloin hyvinvointivaltion rakentamisessa ja laajenemi-
sessa. 2000-luvulle tultaessa palvelujirjestelmin kehittimisen perusvire
muuttui kuitenkin suuntaan, joka korosti sosiaali- ja terveyspalveluiden
turvaamista “levedampien hartioiden” avulla. Vuosituhannen vaihteen
jalkeen palveluiden kehittamiselld oli my6s liheisempi yhteys asiantun-
tijuuden ja ammatillisuuden kysymyksiin — timan voi my6s ymmartia
suurempia yksikoitd puoltavaksi argumentiksi. Téarked askel palveluiden
keskittamisen suuntaan oli vuonna 2005 kiynnistynyt Paras-hanke. Se
kannusti kuntia kuntaliitoksiin sekid yhteistybhon sosiaali- ja terveys-
palveluiden jarjestamisessa. Kaikki nami palvelujarjestelmian muutokset
ovat heijastuneet johtamiseen sosiaali- ja terveyspalveluissa. Uudistus-

lujarjestelman muutoksista ovat heijastuneet paikallisten organisaatioi-
den tasolle muun muassa sen kautta, ettd ne ovat pakottaneet organi-
saatioita uudistamaan strategioitaan. Johtamisella on siis ollut keskeinen
rooli siind, miten palvelujirjestelmin muutoksia on implementoitu pai-
kallisissa kidytinnoissd (Lammintakanen & Rissanen 2017).
Paras-hankkeen jilkeen 2010-luvulla palvelujirjestelmin kehittami-
nen kulminoitui useisiin eri versioithin sote-uudistuksista, joita kaikkia
yhdisti ajatus palveluiden jdrjestimisvastuun siirtimisestd pois kunnilta
alueellista itsehallintoa edustaville maakunnille. Vaihtelevasti uudis-
tusehdotuksiin sisiltyi myOs painetta eriyttdi palveluiden jirjestimi-
sestd ja tuottamista tavalla, joka laajentaa yksityisten palveluntuottajien
roolia sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestelmassa. Tyo sote-uudistuk-
sen parissa vakiinnutti siten edelleen kisitystd siitd, ettd markkinat ja
toimijoiden vilinen kilpailu on tirkeii myos julkisen sektorin jirjes-
timisvastuulla olevien hyvinvointipalveluiden tuottamisessa (Rautiai-
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nen, Taskinen & Rissanen 2020). Sote-uudistuksen lopullisessa, hyvin-
vointialueiden muodostamiseen paityneessi, versiossa radikaaleimmat
ajatukset palvelutuotannon yksityistimisesti tosin karsiutuivat. Hyvin-
palveluissa sekd pelastuspalveluissa jatkava edustuksellisen demokratian
ohjauksessa olevia organisaatioita. Merkittivi ero kuntien ja nykyisten
hyvinvointialueiden vililla on kuitenkin se, ettei hyvinvointialueilla ole
kuntien tavoin verotusoikeutta (Laki hyvinvointialueesta 611/2021).

Palvelujirjestelman kehittimisen lisiksi sosiaalijohtamisen edellytyk-
sid ovat viime vuosikymmenind muokanneet johtamisopeissa ja johta-
misen kaytinndissd tapahtuneet muutokset. Erityisen merkitykselliseksi
on noussut NPM-johtamisoppi. Aatteellisesti NPM sivuaa sosiaali- ja
terveyspalveluiden jarjestelmissa tilla vuosituhannella tehtyja uudis-
tuksia muun muassa liittyen muutokseen kohti suurempia yksikoiti,
tavoitteena toiminnan tehostaminen. Tehostamisen ohella tirkei NPM-
johtamisopin ulottuvuus on ajatus johtamisen yleistettivyydestd. Joh-
taminen hahmotetaan yleisratkaisuksi julkisen sektorin toiminnan
(nienniiseen) tehottomuuteen ja byrokraattisuuteen. NNPM-opissa
korostetaan, ettd kaikkea saa johtaa ja pitid johtaa, eiki julkisen sektorin
johtamista nihda erityislaatuisena verrattuna yksityisten yritysten johta-
miseen Kirsi Lihdesmiki (2003) puhuukin NPM-johtamisopista dokt-
riinina, joka sisaltid uusliberalismiin viittaavia normatiivisia kasityksia
johtamisen lisaksi siitd, mihin suuntaan julkisen sektorin organisaatioita
tulisi muuttaa. (Ks. Busso 2017.)

Suomessa NPM-johtamisoppi 161 lipi 1990-luvun alun laman jil-
keisten julkisen sektorin muutosten yhteydessi. Tuolloin sithen lit-
tyi liheisesti pyrkimys jakaa julkisen talouden niukkuutta valtiolta alas
my0s kuntien kannettavaksi. 1990-luvulla NPM osaltaan mahdollistikin
kansallisella polititkan tasolla pditettyjen sddstojen ja leikkausten kiy-
tinnon toteuttamisen (Yliaska 2017). Toiminnan tehokkuuden ja pia-
maidritietoisuuden lisiksi NPM-johtamiseen sisiltyy pyrkimys koros-
taa budjettikuria toiminnan kaikilla tasoilla. Paul Pierson (2002) kuvaa
taman tyyppista julkista taloutta hyvinvointivaltioiden siirtymiseksi
pysyvian niukkuuden aikaan. Piersonin mukaan pysyvin niukkuuden
aika kertoo, ettd menoja karsivasta, tai vahintainkin niiden kasvua hidas-
tavasta, julkisen talouden rekalibroinnista” on tullut hyvinvointipalve-
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luiden tuottamisessa paitsi vallitseva kaytantd, niin my6s moraalin asia.
NPM-johtaminen ja yleinen julkisen talouden katsominen niukkuu-
den (Pierson 2002) kautta kietoutuvat siis yhteen. Niukkuuspolitiikassa
budjettikuri ei ole ainoastaan organisaation sisdinen asia, vaan se liit-
tyy jatkumoon, joka yltii sosiaali- ja terveyspalveluiden paikallistasoi-
sesta jarjestamisestd aina valtion budjettiin. Julkisiin menoihin littyva
uudenlainen niukkuuden moraali konkretisoituu budjettikehyksissa,
joita et saa ylittad. Ei olekaan kirjistys vaittad, ettda NPM-johtaminen
on harmoniassa uusliberalismin kanssa ja tirked tyokalu niukkuusajat-
telun tiytintoonpanossa julkisen sektorin kaikissa osissa. NPM-johta-
minen muokkaa julkisen vallan toimintaa suuntaan, joka suosii resurs-
sien suuntaamista taloudellista kasvua ja kansantalouden kansainvilistd
kilpailukykyi parantaviin kohteisiin (Yliaska 2017). NPM-johtamisen
kannalta sosiaali- ja terveyspalvelut ovat tirked kansantalouden sektori,
jota tulee kehittdd taloudellista nikokulmaa korostaen. NPM-johtami-
nen jakaa uusliberaalin oletuksen, ettd pienempi ja "rOnsyistaan karsittu”
organisaatio seki toimii paremmin ettd maksaa vihemman. Suomalai-
sen hyvinvointivaltion viime vuosikymmenten kehitysti tasta julkisen
sektorin roolin muuttumisen nikokulmasta on tutkinut muun muassa
Raija Julkunen (2001;2006; 2017). (Rissanen & Hujala 2017.)
NPM-johtamisopin kietoutuminen yhteen 1990-luvulla tapahtu-
neiden hyvinvointivaltion leikkausten ja niiti seuranneiden julkisen
talouden tehostamisen kanssa on muuttanut perustavalla tavalla kisitystd
julkisista palveluista. TAmin prosessin seurauksena on tullut mahdotto-
maksi ajatella julkisen talouden arvokysymyksid ainoastaan sen kannalta,
miten hyvin julkinen sektori palvelee kansalaisia ja turvaa heidin eli-
maiinsi. NPM-oppi on nostanut sosiaalisen vastuun rinnalle kysymyk-
sen siitd, mitd palvelut maksavat ja kuinka tehokkaasti julkisia kiytetdin.
Keskeiseksi on tullut my0s se, ettd veronmaksaja saa julkisista palveluista
“vastinetta rahoilleen”. Julkisia palveluja on alettu tarkastella kolmen
E:n nikokulmasta: economy (talous), efficiency (tehokkuus) ja effectiveness
(vaikuttavuus).Y hdistettyni tietoisuuteen resurssien niukkuudesta, tima
on johtanut ajatukseen, ettd julkisen sektorin toimintaa tulee kirittaa
sekd organisaation sisdisen kilpailun avulla ettd suhteessa yksityisen sek-
torin kykyyn tuottaa vastaavia palvelusuoritteita (Lahdesmiki 2003).
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Edelliseen pohjautuen NPM-johtamisen voi olettaa olevan raken-
teellista sosiaalityotd depolitisoivaa (Keranen 2013; Palonen ym. 2019;
Kokkonen, luku 3 tissd teoksessa). Sosiaalityon asiakkaiden tai haavoit-
tuvassa elimiantilanteessa olevien kansalaisten kuulemisen sijaan NPM

kayttdjista ja kansalaisyhteiskunnasta tulevalla tiedolla tai vetoamalla jul-
kisen hyvinvointivastuun kaltaisiin hyviin tarkoitusperiin, on siis vihii-
nen. Toinen piirre NPM-johtamisopissa korostuvassa tiedossa on, ettd
se hahmottaa julkista palvelutoimintaa ldhes ainoastaan yksittiisen kan-
salaisen vilittomin palvelutarpeen kannalta (Busso 2107). Rakenteelli-
sessa sosiaalityOssa tirkeitd eriarvoisuutta ja sosiaalisia ongelmia aitheut-
tavia yhteiskuntarakenteita on sen vuoksi vaikea huomioida palveluiden
kehittamisessi.

14.2 Rakenteellinen muutos sosiaalijohdon tyossa

Julkisen sektorin muutosta ja johtamista koskeva taustakirjallisuus nostaa
esille seikkoja, jotka tukevat timin tutkimuksen kenttityoskentelyssa
syntynytta kasitystd sosiaalijohdon tyon tiukoista reunaehdoista. Kirjal-
lisuuden mukaan nykyaikaisen julkisjohtamisen on tavoiteltava yksityi-
selld sektorilla hyviksi nihtya ketteryytti sekid tehokkuutta (Lihdesmiaki
2003). Organisaatioiden tulisi olla "laihoja ja matalia”, mutta saman-
atkaisesti palvelujen tuotannolla on oltava “levedt hartiat”. Kirjallisuus
antaa myoOs syyn olettaa, ettd palvelujarjestelmin jatkuva kehittiminen
puristaa kisilld olevan muutoksen niin ahtaisiin rajoihin, ettd muutok-
sesta on tullut osa hyvinvointivaltion arkipdivii ja jopa itsetarkoitus. Jul-
kusen (2017) mukaan hyvinvointivaltiollisen palvelujarjestelmin refor-
mointi onkin paljolti jo institutionalisoituneen jarjestelman purkamista
ja auki repimisti, ei olemassa olevan pdille rakentamista. Tama jatku-
van muutoksen mylly uhkaa jauhaa alleen my6s ne poliittiset tavoitteet,
jotka muutokselle on alkujaan asetettu.

Haastatellut johtajat olivat pidosin niin sanottuja tulosaluejohtajia.
Heidin vastuullaan oli yksi sosiaalihuollon- tai palveluiden sektori, esi-
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merkiksi aikuissosiaalityd, maahanmuuttopalvelut tai vammaispalvelut.
Haastatteluissa tuli selvisti esille se, ettd nykyaikaisen julkisjohtajan valta
ja vastuu omalla tulosalueellaan on kokonaisvaltainen. Vallankiyttonsa
tirkeimmiksi osa-alueiksi haastatteluun osallistuneet johtajat hahmot-
tivat organisaation palvelutehtivin turvaamisen seki henkiloston joh-
tamisen. Sosiaalijjohdon sitoumus ammattikuntaansa nikyy siini, ettd
he kantavat huolta sosiaalityontekijoiden tyooloista ja haluavat tarjota

Varmasti johtajan ensimmainen rooli tissi on mahdollistaa se, luoda
niitd mahdollisuuksia sille sosiaalitydntekijille muuttaa niitid olosuh-
teita. Raivata tavallaan tieti sithen, ettd se on asiakastyOssi mahdol-
lista, ja on myoskin alueellisesti mahdollista. Siind varmasti johtajan
roolissa varmaan on kiydi sitd ylemman tason keskustelua siitd, ettd
millaisia muutoksia halutaan ja mihin kaikki sitoutuu, niin, raivata
tietd, lyhyesti sanottuna. (J1/A/1)

Johtajalle organisaation tulos ja sen onnistumiset niyttaytyvat sel-

suhteuttaa tulos ja resurssit toisiinsa tavalla, joka vihintdankin vaikuttaa
onnistumiselta, tai ainakin tuottaa myoOnteisen nakoalan tulevaisuuteen.

Toki toinen asia on se, ettd usein sitten kun katsotaan vaikka taakse-
pain, mitis tuli tehtyd viime vuoden aikana, niin thmiset on jotenkin
vihin yllittyneitd siitd, ettd miten ne vol niyttad niin hyvaltd nama
vaikka luvut ja muut, kun tima itse tyd on niin tuntuu etti hukutaan
sithen ja muuta. Sitten tulee vihin semmoinen epiusko, ettd ndinko

lihijohtamisessa. (J3/A/2)

Johtamisen kdantopuoli on siing, ettd uusliberalismin oloissa muutos
ja organisaation kehittymisen tarve ovat loppumattomia. Organisaa-
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tioon kohdistuu jatkuvasti uusia paineita ja riskejd, joista monet ovat
talouteen liittyvid. Haastatteluja tehdessa johtajien tyotaakkaan vaikutti
my0s kiynnissd oleva sosiaali- ja terveyspalveluiden jiarjestimisvastuun
nisaatiosta 1ahtdisin olevat sddstot kirittivit tehostamiseen, joka nikyy
usein valittdmimmin henkildston johtamisessa. Johtajan on pidettiva
hinen on huolehdittava taloudesta sekd pyrittavi hyodyntimain kiytos-
sidn olevia resursseja maksimaalisesti. Keskeisid reunaehtoja ovat myos
tyontekijoiden tyoolot seki tydssid jaksaminen.

Sitten se, ettd kaikki jaksaisi pysyid siind kelkassa, niin se on minun
nikemyksen mukaan tehtivi, etti miten sen hyvinvoinnin turvaa,
ettd kaikki jaksaa olla siind ikuisessa muutoksessa mukana. Ja taval-
laan sitten semmoinen turhautuminen tyontekijoilli sithen, etti kun
tuotetaan niille yhteistyotahoille, vaikka sitd tietoa siitd, ettd kun
peruspalveluissa on vajetta ja puutetta, niin miten se nikyy meidan
hirveidsti aikaiseksi, enkd sitd lyttdd ollenkaan, enkd tarkoita etteiko
olisi. Mutta etta realistisesti kun katsoo, niin ithan hirveisti on duunia

aina vaan. (J2/C/1)

Eri toimijaryhmistd johdolle avautuu ehki selkein kokonaiskuva
rakenteelliseen sosiaality6hon, jos ja kun se ymmirretdin palvelujir-
jestelmin kehittimiseksi. Johdon kisitys rakenteellisesta sosiaalityOsta
perustuu heidin koulutukseensa — useimmat haastatteluihin osallis-
tuneista johtajista olivat koulutukseltaan sosiaalityontekijoiti — mutta
nisaation toimintaa. Johtajat ovatkin erittidin hyvin selvilld siitd, etteivit
arkityon realiteetit aina kohtaa sosiaalityon ihanteita. Haastattelussa esi-
tettyyn kysymykseen rakenteellista sosiaalityotd edistivistd ja estivistd
tekijoistd johtajat reagoivat kiaantamailld keskustelun toiminnan tehok-
kuuteen palveluyjen tuottamisessa annettujen — niukkojen — resurssien
puitteissa. Johtajille rakenteellisen sosiaalitydon ensimmaiinen konteksti
on siis jatkuvan niukkuuden oloissa (Pierson 2002) tapahtuva organi-
saation toiminnan tehostaminen (Lihdesmiki 2003;Yliaska 2017).
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Niin mini ajattelen, ettd tietysti ne resurssit, mitkd meille, seka talou-
delliset resurssit ettd muut resurssit, annetaan, tal mika se osaamis-
resurssi vaikka alueella on tietyn ammattikunnan suhteen. Kyllihan
sekin asettaa niitd reunaehtoja, etti onko tiettyja osaajia tarpeeksi tie-
tylld alueella. Et miten kattavasti ne palvelut voidaan tarjota. Ja miten
voidaan, tietenkin se on osa sitd rakenteellista. (J1/B/1)

Niin tavallaan, kun henkil6t vathtuu koko ajan, niin me e1 paisti siini
tyOssd eteenpiin, vaan me aina jankataan niitd samoja asioita. Se on
varmaan se yksi, mikd jarruttaa titi. (J1/C/1)

Resurssien niukkuuden lisiksi johtajat kokivat, etti rakenteellista
sostaalityotd estid sosiaalityon suuntautuminen hallintoon. Byrokraat-

tisuus vie aikaa, lisdid kiirettd ja kirjistid tyOntekijipulaa. Paradoksaali-
sella tavalla jopa Suomessa rakenteellisen sosiaalityon keskioon nostet-

kohtaa rakenteellisen sosiaalityon tekemistd sosiaalityon arkipdivissa.
Huomionarvoista on myos se, etteivit johtajat aina tunnistaneet, ettd

kirjaaminen on rakenteellisen sosiaalityon keskeisimpid toimintoja Suo-
messa (ks. Juurikkala 2022).

Se on totta mitd X jaY tuossa sanoi, ettd timi kirjaamisen moni-
mutkaisuus ja prosessimaisuus, mitd sosiaalihuoltolaki ja Kanta on
vie paljon enemmin aikaa, mitd se on aikaisemmin vienyt. Toki se
tuottaa sitd, etta me varmaan tulevaisuudessa saadaan rakenteellista
tietoa tuotettua. Mutta siind on se toinen puoli, ettd se vaatii paljon
isompia henkilOstoresursseja miti aikaisemmin. (J1/B/1)

Kaiken kaikkiaan my0s johtajien oli vaikea saada selkedi otetta siita,
mitid rakenteellinen sosiaalityé on.

Kylld vihin tai hyvd kysymys oli, kun pisti oitkein miettimiin, ettd

teellinen sosiaalityo. Pistdd todellakin miettimiin siti. (J3/A/2)
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Vaikka sosiaalijohto paikantaa itsensi monessa suhteessa rakenteel-
lisen sosiaalityon keskioon sekd liittdi sosiaalityontekijoiden tekemin
tietotyon ja rakenteellisen sosiaalityon yhteen, he eivit valttamattd
tavoittaneet rakenteellisen sosiaalityon syvempii sisiltod: sen yhteyttd
pyrkimykseen muuttaa sosiaalisia ongelmia ja eriarvoisuutta aiheutta-
via yhteiskunnallisia rakenteita (ks. Narhi, luku 2 tissi teoksessa). Joh-
tajien nikokulma rakenteelliseen sosiaalityohon oli uuden julkisjohta-
misen suodattama sekd depolitisoitunut (Kerinen 2013; Palonen ym.
2019). Heidin kisityksensd rakenteellisessa sosiaalityOssid tavoiteltavasta
muutoksesta rajautui palvelujirjestelmiin. Usein johtajat keskustelivat-
kin rakenteellisesta sosiaalityOstd samaan tapaan kuin esimerkiksi poliit-

kautta (ks. Kokkonen luku 13 tissd teoksessa).

Mut kylld mini itse mietin, ettd rakenteellinen sosiaalityd, mini
ymmirrin sen niin, etti sen tavoite on ennaltachkiisti sosiaalisia
ongelmia. Se, ettd kun tehdiin rakenteellista sosiaalityoti, se on ithan
eri juttu kuin se, ettd tehddan korjaavaa sosiaalityota. (J7/A/2)

Rakenteellisen sosiaalityon laajempaa ymmartimista vaikeuttaa myos
se, ettel johtajien ole helppoa 16ytid sille selkedd paikkaa organisaation
tulosalueittain jarjestiytyvassd rakenteessa tai strategiassa. Haastatteluissa
pohdittiin muun muassa siti, etti rakenteellinen sosiaalityé on hiljai-
sesti lasna monissa sosiaalihuollon toiminnoissa, mutta sita koskevat sel-
kedsanaiset kirjaukset puuttuvat. Rakenteellista sosiaalityotd haettiin siis
alueilta, joita NPM-johtamisoppi (Lihdesmiaki 2003) osoittaa johtajan
vastuulle kuuluvaksi.

Piti than avata organisaation strategia ja arvot ja kriittiset menestyste-
kijdt. Ja ajattelisin, ettd sopii than hyvin rakenteelliseen sosiaalityohon,
tai sen saa kylld sinne kirjattua. Toisaalta mind voisin ajatella, kom-
huono idea, vaikka sille rakenteelliselle sosiaalitydlle olisikin kirjattu
tavoitteet. Ehkd me silld tavalla saataisiin nostettua sitd vihin esille. Tai
voisithan se meilld olla vaikka parina vuotena joku teema tai etti me
nostetaan sita erityisesti esille tassa. (J2/B/1)
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Kiinnostavasti yksi ratkaisu tihan dilemmaan 16ytyi siitd, ettd raken-
teellinen sosiaalityd hahmotettiin organisaation menestystekijaksi — tai
”sen saa ainakin sellaiseksi kirjattua”, kuten haastateltava yllad olevassa
aineisto-otteessa toteaa. Hyvien organisatoristen kiytintdjen mukaisesti
nihtiin my0s tirkedksi, etti arvojen ja tulevaisuuden nikoalojen vai-
keasti hahmotettavaa kokonaisuutta selkiytettiisiin ottamalla rakenteel-
liselle sosiaalityolle selkeitd vuosittaisia tavoitteita tai teemoja.

Sosiaalijohtajat elavit organisatorisessa todellisuudessa, sitoutuneina
tehtiviinsi ja nithin liittyviin palvelujirjestelmin operationaalisen toi-
minnan tehokkuutta korostavaan vastuuseen. Heille luontevinta on tar-
kastella rakenteellista sosiaalityota NPM-johtamisopin heille osoitta-
mien tehtivien seki palvelujirjestelmin ongelmien kautta, ratkaisuna
nitteeseen. Johtajien kisitys rakenteellisesta sosiaalityostd sulautuu siis
yhteen sen kanssa, ettd uusliberalismissa julkisia palveluja tarkastellaan
talouden, tehokkuuden ja vaikuttavuuden kannalta. (Lihdesmaki 2003).

14.3 Johtaja tiedon analysoijana sekd vaikuttajana

Tyotehtiviensi ja vastuidensa kautta johtajille avautuu runsaasti mah-
dollisuuksia tehdi tietotyota, siis keriti, analysoida ja vilittaa tietoa. Asi-
oista selvilld oleminen ja “tiedolla johtaminen” ovat NPM-tyyppisen
johtajan perusominaisuuksia — onhan kysymys asiaperustaisesta ja pai-
miiritietoisesta managementista (Lihdesmaki 2003). Sosiaalijohtamisen
yhteydessi tiedolla on kuitenkin kaksoismerkitys. Tieto e1 ole pelkkii
management-ajatteluun perustuvaa johtamista, vaan se tarjoaa sosiaa-
lihuollon johtajille my6s mahdollisuuden korostaa ammatillista taus-
taansa, tai ainakin sosiaalityon asioiden perinpohjaista tuntemusta. Tieto
muuttaa siten tulosalueen johtamista siavyltian vihemman manageria-
listiseksi. Se saattaa my0s lisitd sosiaalityon arvostusta palvelujarjestel-
man kokonaisuudessa, esimerkiksi suhteessa terveydenhuoltoon. Tassa
mielessi rakenteellisella sosiaality6lld on siis sen kaltainen strateginen
merkitys, joka on istutettavissa my0s osaksi julkisen palvelujirjestelman
NPM-todellisuutta.
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Elikkd meistd johtavista jokainen handlaa sen oman tonttinsa niin
sitten luotsaa sitd muuta porukkaa ja antaa ohjeita ja neuvoja ja tie-
dottaa. Jos sitten on semmoisia tyontekijoiti, jotka ei ole vield niin
pitkddn tissd tyOtehtivissi ollut. Mi nien sen asiantuntijuuden ja
jotenkin toivoisin, ettd koko organisaation sisilld eri hallintokuntien
vililld myos titd arvostettaisiin, sitd meidan osaamista ja yhteistyota.

(J1/C/1)

Rakenteellisen sosiaalitydon kehittiminen onkin ymmirrettivissa
toiminnaksi, joka auttaa sosiaalityotd tulemaan toimeen NPM-julkis-
johtamisen vaatimusten kanssa. Suomalaisen rakenteellisen sosiaali-
tyon perinteen ja kehittimisen kannalta ehkd hieman yllattavisti joh-
tajat eiviat kuitenkaan erityisesti painottaneet kvantitatiivisen ja tiedon
tai mittaritiedon merkitystd omalle tyolleen. Mittaritieto on heidin
mukaansa johtamisen tirked perusta, mutta monet haastatteluithin osal-
listuneet johtajat kokivat erityisen tirkeiksi tiydentdd sitd sosiaalisia
oloja ja hyvinvointia koskevalla kvalitatiivisella tiedolla. Alaisilta tai asia-
kaspalautteen kautta saatava laadullinen tieto on lihelld organisaation
arkitodellisuutta. Se tarjoaa johtajalle mahdollisuuden luoda alueensa
tilanteesta monisavyisempdi ja nopeammin paivittyviia “tilannekuvaa”
kuin mihin tietojarjestelmien kautta kertyvi tieto kykenee tuottamaan.

Sosiaalihuollossa erityisend roolina nikisin juuri timin ihmisten
hyvinvoinnin tilan, sen, niitten tietojen ja et jos kuulee ettd nyt on
paljon nuoria joutunut, vaikka meilli tuonne sairaalaan huumeitten
kayton takia tai jotain timmoistad. Niin tima nyt oli aika raflaavam-
hukset ovat niin yksiniisid. Ettd miten timd nyt timi koronatilanne
vaikuttaa sithen, etti kohta niiden toimintakyky laskee. Mielestini
talldisid asioita on tirkei sosiaalihuollon johtajan tuoda esille. (J5/B/1)

jotkut tilastot on valmistunut ja me sitten vasta niistd puhutaan, niin
se on minusta aitka myohista. (J3/B/1)
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“Tilannekuvan” luomisen ja itse tekeminsi tiedon analyysin lisiksi
johtajat saavat tuntuman alueen sosiaalisiin ongelmiin. He korostavat
myoOs sitd, ettd tieto avaa nikoaloja tulevaisuuden ennakointiin. Monia
kanavia pitkin hankkimansa tiedon kautta johtaja on askeleen edelld
muita organisaationsa toimijoita, mukaan luettuna asiakastietoa lihelld
olevat sosiaalitydntekijit, joiden on pelkistiin oman tyOnsa perusteella
vaitkeampi hahmottaa sosiaalityon kokonaisuutta.

Toki se kaikki tieto varmaan miti saadaan, niin itse silld tietysti yrittda
analysoida toimintaa ja taloutta. Ja kai se pddpointti siini on, ettd pyri-
tidn ennustamaan siti tulevaa. Mitd on tehty, miti muutoksia pitiisi
tehdi, onko muutosten tarvetta ja sitd kehityksen suuntaa. (J2/A/2)

Ja vield tuohon tiedolla johtamiseen, niin kun niitd tilannehuo-
neita on luotu eri paikoissa, niin siellihin on kiyty sitd keskustelua,
vaikka perhekeskustiimeissi. Missd on eri paikoista niitd edustajia ja
sielli on asiakkaita my6s mukana tai perheitd mukana, asukkaita. Ja
on keskusteltu siita, ettd miltd tam3a vaikuttaa, tihan alueeseen. Milta
timi tilannehuone niyttdi, ettd teiddn alueella tima tilanne on, ettd
niyttaytyyko se timmoselti. (J1/B/2)

Sosiaalijohdon tekemi tietotyd ei siis palaudu ainoastaan mennei-

arvoihin tai kisityksiin toivottavasta tulevaisuudesta. Monipuolinen tie-
timinen on johtajalle siten yhti tirked asia kuin vastuun kantaminen

niukkojen resurssien siasteliddstd ja mahdollisen tehokkaasta kaytostd
(ks. Pierson 2002).

Kylld johtajan rooli on olla se ankkuri, joka pysyy sielld pohjassa,
vaikka se muu ymparisto myrskyda ymparilla, tavallaan on se joka,
se koossa pitiva voima, et tailld jaksetaan tehda titid tyotd eteenpaiin.

(J3/C/1)

249



Pyrkimys saada ja jisentdd tietoa mahdollisimman monipuoli-
sesti kertoo my0s johtajien tavoitteesta siilyttdd yhteys rakenteellisen
sostaalityon arvoihin ja tavoitteisiin — vaikka he joutuvat tekemiin sen
NPM-julkisjohtamisen muokkaamassa ymparistdssa ja uusliberalismin
beralistisen todellisuuden kanssa. Tietoon sisiltyy sekd sosiaalityolle vie-
raampia ettd hyvin lihelld sosiaalityon arkea olevia elementteji. Tieto
voi olla mittaritietoa, mutta yhtd tirkeid on, ettd sosiaalityontekijoiden
kanssa kiytyjen paivittiisten keskustelujen ja asiakaspalautteen kautta

nisaation toiminnan varmistamisen ja tehostamisen lisaksi ottavat huo-
mioon haavoittuvassa elimintilanteessa olevien ihmisten nakdkulman
seki sosiaalisten ongelmien ehkiisemisen.

Hyvinvointisuunnitelmaa on tehty, kaupunkistrategiaa, hyvinvoin-
tisuunnitelmaan liittyvia erillisohjelmia, sielli on asunnottomuutta,
kotoutumista, koyhyyttd, varmasti itse on vaikuttanut osaan niisti jol-
lakin tasolla. Mutta ettd se tyoskentely ehkd, strategiatyoskentely tai
ohjelmatyoskentely, niin se vaatii tosi paljon aikaa ja keskittymista.
Et miten paljon sithen pystyy panostaan, on aina asia erikseen. Ja
toki tietysti, kun sanottiin, etti sosiaalihuollon niakokulma nikyy
aika vihian.Vililld jotkut asiat ovat, kompromisseja pitia tehdd. Elikka
strategioihin, suunnitelmiin valitaan tiettyja aiheita. Ne ei voi olla
than mahdottoman laajoja ja sieltd otetaan ne tietyt kirjet. Ja tietysti
meidin paikka siind on vaikuttaa, et me sosiaalipalvelut niytian sielld
niitten kirkien alla. (J2/A/2)

Lihimpini rakenteellisen sosiaalitydn tavoitteita johtaja on silloin,
kun hin pystyy monipuoliseen tietimiseensi tukeutuen painamaan

taa. Haastateltavamme mukaan kysymys e1 kuitenkaan ole suoraviivai-
sesta tietoon perustuvasta argumentoinnista ja vaikuttamisesta, vaan
tavoitteiden saavuttamiseen vaaditaan myOs organisatorista oveluutta,
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jossa tieto, tavoitteet ja realiteetit sovitetaan yhteen. Toivotun lopputu-
loksen saavuttaminen edellyttdd asioiden “sorvaamista” ja "uudelleen
muotoilemista”.

Kyllihin kaupunkistrategia on semmoinen ylitason strategia, joka
sitten ohjaa esimerkiksi talousarviovalmistelua ja toimintaa valtuus-
tokaudelle ja sitten aina vuosittain. Ja kyllihin sielldi semmoisia, siis
kaikki isot tavoitteet, ylitavoitteet ei ehkd just aina ithan suoranai-
sesti niin kuin meidin palveluissa niy. Mutta just joku tommoinen
osallistuvat ja hyvinvoivat asukkaat niin, kylli niiden tavoitteiden
alle on sitten, ollaan niin kuin vuosittain talousarvioon laitettu aina
niitd kaupunkistrategiaa toteuttavia tavoitteita. Ja varmaan se on
sitten minun ja palvelujohtajien asia aina vihin sorvata niita asioita
ja palvelutarpeita, jotka nousee sieltd meidin omista palveluista, ja
meididn omia painopistealueita, miti me nihdiin joku kotona asu-
misen tukeminen ja timin tyyppiset asiat, osallisuuden edistiminen
ja muut, niin ne sitten muotoillaan sinne tavoitteiksi ja niitd seurataan

vuosittain. (J3/A/2)

Tietoa monipuolisesti yhdistellen johtajan on siis mahdollista 16ytia

tautuu poliittisten paittijien toiminnassa olevaan “polititkan pelivaraan”
— poliittisten keskustelujen kautta avautuvaan mahdollisuuteen 16ytia
ratkaisuja pditettiviani olevia asioita koskeviin ristiriitoihin (ks. Palo-
nen 2010).

Nienniisestd epapoliittisuudestaan ja NPM-johtamisopin paineesta
huolimatta sosiaalityon ja sosiaalipalveluiden tietoon perustuva johta-
minen sisiltid siis ulottuvuuden, joka voidaan ymmirtia poliittisen tyon
kaltaiseksi uudenlaisia vaihtoehtoja mahdollistavaksi muutostyoksi. Tal-
16in muutostyossa etusijalla ei ole uusliberaalin NPM-managerin tar-
kein toimialue, eli tehokkuuden tavoittelu (Lihdesmiki 2003; Yliaska
2017).Tehostamisen sijaan johtajan monipuolinen tieto avaa siind mah-
dollisuuksia rakenteellisen sosiaalitydn tavoitteiden mukaiselle kauas-
kantoisemmalle ja sosiaalitydon asiakkaiden asemaa parantavalle muu-

tostyolle.
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14.4 Johtopaatoksia

Johtajien arkisessa ty6ssa korostuu vastuu palvelutarpeiden ja lainsiidin-
non mukaisten palvelujen tuottamisesta niukoista taloudellisista resurs-
seista sekd henkiloston korkeasta tydkuormasta huolimatta. Johtajien

sesti siten, ettd se mahdollistaa palvelujdrjestelmin kehittimisen sosiaa-
litydon palveluiden kiyttdjille seka alueen asukkaille edullisella tavalla.
Niin tehdessdin sosiaalityon ja sosiaalipalvelujen johtaja astuu askeleen
alueelle, joka ei suoranaisesti liity nykyaikaisen NPM-julkishallinnoin-
nin keskiossa oleviin tavoitteisiin: tehokkuus, tuottavuus ja vaikuttavuus
(Lihdesmiki 2003).Vaikka johtaja tekee tilloin muutostyotd, hinen toi-
mintansa el ole avoimesti poliittista. Sosiaalisia ongelmia ehkiisevin ja
eriarvoisuutta atheuttavia rakenteita poistavan muutostyonsi johtaja
perustaa ’tilannekuvaan”, jonka hin on pystynyt muodostamaan ase-
mansa tarjoaman monipuolisen tiedon perusteella. Varsinaisen poliitti-
suuden sijaan johtajien tekemi muutostyd on pikemminkin silli tavoin
organisatorisesti ovelaa — tai innovatiivista — ettd se pysyy viranomais-
roolin tai tulosalueen rajojen sisilld.

Tidssd tutkimuksessa haastateltujen johtajien muutostyo ei siis muis-
tuta rakenteellisen sosiaalityon kansainvilisessd perinteessi tarkoitet-
tua poliittista pyrkimysti muuttaa yhteiskuntaa radikaalilla ja nikyvalla
tavalla (Mullaly 2007; Hick & Murray 2013; Mullaly & Dupré 2019).
Liheisempidi sukua haastateltujen johtajien kisitys rakenteellisen sosi-
aalityon poliittisuudesta on alan suomalaiselle perinteelle, joka korostaa
eriarvoisuuden vahentimistd sekd kansalaisten hyvinvoinnin kohotta-
mista palvelujdrjestelmin tietoon perustuvan kiytintopoliittisen kehit-
tamisen avulla (Viirkorpi 1990; Pohjola 2014). Suomalaisen raken-
teellisen sosiaalitydn perinteeseen sitd yhdistdd tietoperustaisuus sekd
kiinnittyminen hyvinvoinnin edistimisen, sosiaalisten ongelmien ehkii-
syn ja palvelutarpeisiin vastaamisen kaltaisiin julkisissa sosiaali- ja ter-
veyspalveluissa tirkeini pidettyihin tavoitteisiin. Johtajien “tilannekuva”
on sukua suomalaiselle rakenteellisen sosiaalityon perinteelle myos siini,
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ettd se on monipuolista ja ottaa huomioon organisaatiossa tyoskente-
levien sosiaalityontekijoiden tekemissd asiakastyOssd syntyneen tiedon.

Johtajien tekemin poliittisia sivyja omaavan muutostyon ja suoma-
laisen rakenteellisen sosiaalitydn perinteen poliittisuuden vililld on kui-
tenkin yksi tirked ero. Suomalainen rakenteellisen sosiaalityon perinne
painottaa hyvinvointivaltion reformistisen kehittimisen sosiaalista
eetosta. Sen ajatuksena on, ettd vaikka rakenteellinen sosiaalityo rajau-
tuukin paiasiassa palvelujirjestelmin toiminnan kehittimiseen, on silld
laajakantoinen ja nikyvisti yhteiskuntaa muuttava vaikutus. Suomalai-
sessa rakenteellisessa sosiaalityossd on siis kysymys hyvinvointivaltion
rakentamisesta ja parantamisesta. Haastatellut johtajat puolestaan ker-
tovat tarinaa, jonka perusteema on, miten sosiaalityo voi tulla toimeen
hyvinvointivaltion uusliberaalin murroksen seki NPM-johtamisopin
kanssa (Lahdesmiki 2003;Yliaska 2017). Heiddn tekeminsi muutostyo
on uusliberalismin varjossa tapahtuvaa ja korostetun vahittiistd. Para-
doksaalisella tavalla johtajien tyon poliittisuuskin on my6s depolitisoitua
(Keranen 2013, 93; Palonen ym. 2019). Se on jirjestelman sisalla tapah-
tuvaa ideologisuudesta tai radikaalisuudesta etiisyyttd ottavaa business-
as-usual-tyyppista kiytintopolitiikkaa. Johtajien tarkoituksena on uusli-
johtamansa organisaation toimintaa siten, ettd se ottaisi paremmin huo-
mioon palvelujen kiyttdjien elimantilanteen ja tarpeet.
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