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Lastensuojelu on 2020-luvulle tultaessa kriisissé ja suurien muutospaineiden alla. Lastensuojelun
sosiaalityontekijoiden vaihtuvuus on suurta, tydpahoinvointi yleistd ja asiakasmééréit pahimmil-
laan yli puolet suositeltua suurempia. Nykypéivan julkista keskustelua hallitsee erilaiset tehok-
kuusvaatimukset sekd asiakkaiden moninaistuvat tarpeet ja niihin vastaaminen. Lastensuojelun
koordinointi ja organisointi ontuu niin kuntatasolla kuin valtakunnallisestikin. Kunnat ovat pu-
lassa lastensuojelun menojen, reunaehtojen ja palveluiden laadukkuuden ja oikea-aikaisuuden
kanssa, ja valtakunnallisesti hyvaa tutkittua tietoa ei kyetd valjastamaan osaksi laajempia toimin-

tamalleja ja yhtendisid rakenteita.

Lastensuojelutyd, sen tekijét ja ennen kaikkea sen asiakkaat ovat vaarassa, ellei palveluja pystyta
kehittdmain nopeasti. Myos valmisteilla oleva sosiaali- ja terveyspalveluiden kokonaisuudistus
tulee muuttamaan palveluita radikaalisti. Tdssd Pro gradu -tutkielmassani késittelen johtamisen
vaikutusta lastensuojelun nykytilaan. Miten lastensuojelun johtajuus néyttdytyy Helsingin Sano-
mien pddkirjoituksissa? Millaisia johtajuuden viitekehyksid lastensuojelun johtamisesta on [6y-
dettivissd? Toteutan tutkielmani ohjauksellisessa yhteisty0ssd Varsinais-Suomen sosiaalialan
osaamiskeskus Oy Vasso Ab:n kanssa. Tutkimus on temaattinen sisidllonanalyysi, jossa STM:n
selonteot ja raportit toimivat perustana viidelle johtajuuden viitekehykselle. Viitekehykset ovat
talouden johtaminen, tiedolla johtaminen, osaamisen ja henkiloston johtaminen, monialainen ja
monialaisuuden johtaminen sekd asiakasprosessien johtaminen. Analyysin aineistona toimivat

Helsingin Sanomien lastensuojelua kisittelevit padkirjoitukset.

Lastensuojelusta puhutaan pidasiassa ongelmakeskeisesti, ja ratkaisuja ongelmiin esitetddn har-
voin. Julkisessa kirjoittelussa painottuu talouden johtaminen, joka perdénkuuluttaa resurssien uu-
delleenmitoitusta sekd -organisointia. Johtajuus paikantuu kuntatasolle — kunnalla ndhdéén ole-
van mahdollisuuksia muuttaa asiatiloja, mutta toisaalta myds suuri vastuu nykyisistd ongelmista.

Pédkirjoituksissa ddneen pédsivit 1dhinni sosiaalityon ulkopuoliset asiantuntijat.

Julkisessa keskustelussa lastensuojelua eivit johda sosiaalityontekijat tai heiddan esimiehensd,
vaan kuntataloudesta paattavét tahot. Suurin tarve lastensuojelussa on talouden tasapainottaminen
ja talousosaamisen lisddminen. Substanssiosaaminen ei ndyttdydy pro gradu -tydssd merkittdvana

tekijéna lastensuojelun johtamisessa tai sen kehittdmisessa.

Lastensuojelu Johtaminen Talousjohtaminen Tietojohtaminen Helsingin Sanomat Media
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1. JOHDANTO

Lastensuojelu on 2020-luvulle tultaessa kriisissé ja suurien muutospaineiden alla. Lasten-
suojelun sosiaalityontekijoiden vaihtuvuus on suurta, tydpahoinvointi yleistd ja asiakas-
maérit pahimmillaan yli puolet suositeltua suurempia. Nykypéivin julkista keskustelua
hallitsevat erilaiset tehokkuusvaatimukset seké asiakkaiden moninaistuvat tarpeet ja nii-
hin vastaaminen. Lastensuojelun koordinointi ja organisointi ontuu niin kuntatasolla kuin
valtakunnallisestikin. Kunnat ovat pulassa lastensuojelun talouden, resurssien reunaehto-
jen, palveluiden laadukkuuden sekd niiden oikea-aikaisuuden kanssa. Valtakunnallisesti
hyvaa tutkittua tietoa ei kyetd valjastamaan osaksi laajempia toimintamalleja ja yhtendisii

rakenteita. (esim. Niiranen, Seppédnen-Jéarveld, Sinkkonen ja Vartiainen 2010.)

Taustalla ovat myos jatkuvat yhteiskunnalliset muutokset, silld yhteiskunta ja lastensuo-
jelun asiakasryhméit muuttuvat jatkuvasti. Lapsiperheiden ja lasten painoarvo yhteiskun-
nassa pienentyy, lapsikdyhyys lisddntyy, vanhemmuuden haasteita on jatkuvasti enem-
min ja lapsiperheiden tukiverkostot kaventuvat. Samalla eriarvoisuus, monikulttuurisuus
ja ongelmakeskeinen puhe lisdéntyvit ja normaalisuuden rajat kaventuvat. Ongelmat ka-
sautuvat ja siirtyvit sukupolvelta toiselle. (STM 2013, 25-27 & Heikkild 2019) Jarjestel-
maétasolla muutoksia tapahtuu sosiaali- ja terveyspalveluiden integroimisessa sekéd palve-
luiden markkinoistamisessa. Koko yhteiskuntaan vaikuttavat heikoimmassa asemassa
olevien ihmisten kokema eriarvoisuuden ja huono-osaisuuden kasvaminen, samoin kuin
péihde- ja mielenterveysongelmat seké pitkdaikaisty6ttomyys. (Lindh, Pohjola, Juvonen

& Romakkaniemi 2018, 9.) Lastensuojelussa nékyvét kaikki nimd muutokset.

Lastensuojelu koskettaa vuosittain kymmenid tuhansia ihmisid. 1990-luvun laman jal-
keen lastensuojelun piirisséd olevien lapsien mééra on lisddntynyt jatkuvasti. Nykyisen ti-
lastointitavan vakiintumisen jdlkeen vuonna 1991 lasten ja nuorten maird on kasvanut
lahes kolminkertaiseksi. (Bardy & Heino 2013, 23.) Avohuollon toimenpiteet, samoin
kuin huostaanotot ja sijoitukset kodin ulkopuolelle ovat lisddntyneet. Koska useampi
nuori on sijoitettuna laitoshuoltoon, ovat myds sijaishuoltomarkkinat kasvaneet. (Heino

2013, 85-92.)

Syrjaytymisriskien lisdéntyminen ja yhteiskunnan muutostila pakottavat jisentdméén so-
siaality6td uudelleen. Yksi tarked tekijd muutosprosessissa on sosiaalityon ja lastensuo-

jelun johtaminen. Johtamista on kehitettdva yhteiskunnallisia muutoksia vastaavaksi.



Lasten eriarvoistunut tilanne tuntuu kasautuvan osalle perheité, eiki tilannetta helpota
haasteet palveluiden ja tukien yhteensovittamisessa (Heikkild 2019, 11). Yhteiskunnalli-

nen tilanne ja sen muutokset vaikuttavat aina suoraan lastensuojeluun.

Lastensuojelu on lakisdéteistd kunnallista toimintaa, joka rahoitetaan julkisin varoin.
Tamai tekee siitd yhteiskunnallisesti ja poliittisesti hyvin ndkyvaa toimintaa. Sosiaali- ja
terveyspalvelut vievit kokonaisuudessaan suurimman osan kunnan budjetista, minka ta-
kia esimerkiksi juuri lastensuojelu on tilivelvollinen tekeméddn menoerit ja kustannukset
hyvin ldpindkyviksi. Koska sosiaali- ja terveyspalvelut vievit niin suuren osan kunnan
taloudesta, on siitd 1dhivuosina yritetty nipistdd — siitd huolimatta, ettd tutkimukset puhu-
vat ennaltachkéisyn pidemmaén ajan kustannusvaikutuksista (esim. Valjakka 2019, 17).
Myds kunnallisella tasolla lastensuojelu on suurien muutoksien keskell4: sosiaali- ja ter-
veydenhuollon uudistus, kansallinen lapsistrategia ja lapsi- ja perhepalveluiden uudista-
mista tukevat hankkeet muovaavat lastensuojelun kenttda jatkuvasti. Uudenlainen orga-
nisoituminen ja muutokset toimintaympéristossd muuttavat kunnallista lastensuojelua

koko ajan (Pursi 2017, 3).

Yhteiskunnan ja kuntien muutosten myo6td my0s sosiaalialan ja sosiaalityon johtaminen
on joutunut sopeutumaan uusiin haasteisiin. Asiakkaiden ja yhteiskunnallisen tilanteen
tarpeiden muutosten liséksi verkostot, lastensuojelua raamittavat lait ja erilaiset organi-
saatiot ovat muuttuneet. Julkisen ja yksityisen palveluntuotannon rajat ovat muuttuneet
ja uudenlainen julkisjohtamisen malli on hivuttautunut markkinalogiikan aloilta sosiaali-
tyon sisdén. Ndma luovat uudenlaisia paineita myds johtamiselle, jossa substanssiosaa-
misen liséksi tulisi hallita verkostojen, politiikan, talouden ja tiedolla johtamisen periaat-
teita ja kdytant6ja. Substanssiosaamisella tarkoitetaan sisdltoon liittyvdd asiaosaamista.
On térkedd tunnistaa sosiaalityon ja lastensuojelun hyvinvointivaltiollinen asema, mutta
samalla on kyettdvé sopeutumaan jatkuvasti lisddntyviin tehostamis- ja tuloksellisuusvaa-

timuksiin.

Talla hetkelld johtaminen nayttdisi kuitenkin ontuvan lastensuojelussa. Kriisiytyneeseen
tilaan etsitddn télld hetkelld ratkaisuja erilaisista kehittimishankkeista, ja ratkaisuja pyri-
tddn kirjaamaan niin hallitusohjelmiin kuin lakiinkin. Yhdeksi ratkaisuksi tilanteeseen
esitetddn juuri johtajuuden parantamista. Vuoden 2019 lopulla jirjestetyilld valtakunnal-

lisilla lastensuojelupdivilld 70 prosenttia lastensuojelun ammattilaisista dénesti, etti



rakenteiden ja resurssien jélkeen tiytyy heti seuraavaksi kiinnittdd huomiota johtamistai-

toihin ja hyvédn johtamiseen (Lastensuojelun keskusliitto 2019).

Lastensuojeluty0, sen tekijét ja ennen kaikkea sen asiakkaat ovat vaarassa, ellei palveluja
pystyté kehittdmiin nopeasti. My0s valmisteilla oleva sosiaali- ja terveyspalveluiden ko-
konaisuudistus tulee muuttamaan palveluita radikaalisti. Téssd Pro gradu -tutkielmassani
kasittelen johtamisen vaikutusta lastensuojelun nykytilaan. Miten lastensuojelun johta-
juus néyttdytyy Helsingin Sanomien paékirjoituksissa? Millaisia johtajuuden viitekehyk-

sid lastensuojelun johtamisesta on 16ydettivissi?

Toteutin tutkielmani ohjauksellisessa yhteisty0ssd Varsinais-Suomen sosiaalialan osaa-
miskeskus Oy Vasso Ab:n kanssa. Tutkimus on temaattinen siséllonanalyysi, jossa
STM:n selonteot ja raportit toimivat perustana viidelle johtajuuden viitekehykselle. Vii-
tekehykset ovat talouden johtaminen, tiedolla johtaminen, osaamisen ja henkiloston joh-
taminen, monialainen ja monialaisuuden johtaminen seki asiakasprosessien johtaminen.
Analyysin aineistona toimivat Helsingin Sanomien lastensuojelua kasittelevit padkirjoi-

tukset.

Tulen tdssd tutkimuksessa keskittymddn nimenomaan lastensuojelun johtamiseen. Ai-
neistonani on Helsingin Sanomien péékirjoituksia lastensuojelusta vuodesta 2000 vuoden
2019 lokakuuhun. Pyrin temaattisen sisdllonanalyysin perusteella analysoimaan sitd, mi-
ten julkisessa keskustelussa puhutaan lastensuojelun johtamisesta. Tarkastelen myos sité,
millaisiin asioihin télld hetkelld johtajuuskysymykset mediassa sidotaan. Koska analysoin
paékirjoituksia, olen erityisen kiinnostunut tutkimaan sitd, miten valtavirtamediassa ai-
hetta késitellddn — tutkin siis niitd puhetapoja ja teemoja, jotka nousevat julkisesta kes-

kustelusta esiin.

Esittelen ensin teemaani aiemman tutkimuksen valossa ja kiinnitdn huomioni seké johta-
miseen sosiaalialalla ettd lastensuojelun tdmin hetken suurimpiin haasteisiin. Tutkimus-
osiossa esittelen tutkimukselliset ldhtokohtani seké kuvaan aineistoani tarkemmin. Avaan
sitd, millaisia tuloksia julkisen median ja julkisen kirjoittelun tutkimisesta voi lastensuo-
jelun johtamisen kontekstissa saavuttaa. Tulososiossa kdyn analyysini tulokset lapi:
minne johtajuus lastensuojelussa paikantuu, entd millaisia johtajuuden viitekehyksid péaa-

kirjoituksista oli 16ydettavissd? Lopuksi sidon tutkimuksen teoreettiset 1dhtokohdat seké



aineiston analyysin tulokset yhteen keskusteluttamalla ne keskenéén, ja sitomalla ne ajan-

kohtaiseen tilanteeseen lastensuojelusta ja sen tulevaisuuden haasteista.



2. LASTENSUOJELUN TILANNE 2020-LUVULLA

2.1 TYOOLOSUHTEET JA JOHTAMINEN

Kunnallisten sosiaalityontekijoiden tyohyvinvoinnista on puhuttu ldhiaikoina paljon.
Tyossd jaksamisen ongelmat ovat nousseen niin mielipidekirjoituksissa kuin tilastoissa-
kin esiin, ja toisaalta my0s heikko ty6hon sitoutuminen ja sosiaalityontekijoiden heikko
saatavuus suhteessa valmistuneisiin kertoo omaa tarinaansa. Kunnan sosiaalipalveluissa
vain 29 prosenttia henkilostostd kokee omaavansa hyvit voimavarat kohdata tyossd muu-
toksia tai haasteita. 51 prosenttia kokee osaamisensa olevan sopivassa suhteessa tyonsi
vaatimuksiin ja 24 prosenttia kokee voivansa vaikuttaa ty6honsa liittyviin asioihin. Vain
24 prosenttia kokee ty0ympariston olevan turvallinen ja terveellinen tyoskentelylle. (Pek-

karinen 2018.)

Pelkistddn ndiden tilastojen perusteella on mahdollista sanoa, ettd lastensuojelussa on
paljon kehittimistd. Bardyn ja Heinon mukaan “lastensuojelu on kriisissd tai kriisiyty-
vdssd tilassa, ja siitd osaltaan kertoo lastensuojelusta virinnyt julkinen keskustelu sekd

tihentyvd selvitystyé sen tilasta”. (Valjakka 2019, 11.)

Kunnallisen lastensuojelun asiakasméddrit ovat kasvaneet ja ajaneet lastensuojelun sosi-
aalityon kuormittuneeseen tilanteeseen. Suurimpina ongelmina ndhdéén sosiaalityonteki-
joiden liian suurien asiakasméérien liséksi tyon paineisuus, tyontekijoiden vaihtuvuus,
asiakkaan tarpeisiin ndhden riittiméttomat palvelut, tyon epétarkoituksenmukainen orga-
nisoiminen sekd johtaminen. Tét4 kuormituksen ja tyopahoinvoinnin lisdidntymisti selit-
tdd vain osittain sosiaalisten ongelmien lisddntyminen — kyse on ennemminkin johdon
kyvyttomyydestd hallita kokonaisuuksia. (Valjakka 2019, 13.) Suurten kaupunkien ulko-
puolella ongelma on liséksi lastensuojelun osaamisen seké erityispalveluiden saatavuus
(Heikkild, Kaakinen & Korpelainen 2003, 28). Esimerkiksi ennaltachkdisevin tyon mer-
kitys ja taloudellisuus on tiedostettu jo kauan, mutta konkreettisia tekoja ei ole ndhty
(Valjakka 2019, 17.) Lastensuojelun kuormitus on lisdéntynyt 1990-luvulta ldhtien yli

kaksinkertaiseksi, mutta henkildstod ei ole suhteessa lisitty.

Kansallisen sosiaalialan kehittdimisprojektin loppuraportti painottaa, ettd "lastensuojelun
kokonaisuudistus tulee kédynnistdd ensi tilassa” ja ettd keskeisimpid uudistuksen ja kehit-

tdmisen kohteita ovat muun muassa asiakkuusprosessien selkiyttiminen sekéd



palveluntuotannon ja palveluketjun alueellisesti koordinoidut kokonaisuudet (Heikkila

ym. 2003, 29).

Aiemmin mainittu lapsikdyhyyden lisddntyminen, tukiverkostojen kaventuminen, yli-
sukupolvinen periytyminen eriarvoisuuden ja monikulttuurisuuden lisddntyminen yhdis-
tettynd uusliberalismiin ja New Public Managementiin ovat luoneet lastensuojelulle suu-
ria muutospaineita ja -vaateita. Lainsdddidntdd, kuntarakenteita, toimintakdytdnt6jad ja
kunnallista resursointia on kehitettdva. Lastensuojelun asiakkaiden sekd huostaanotettu-
jen ja kiireellisesti sijoitettujen lasten méérd on lisdéntynyt, eikd syynd ole ainoastaan
lakimuutokset. Hyvinvointipalvelujen toimimattomuus ja kunnan heikot mahdollisuudet
auttaa ja tukea perheitd oikea-aikaisesti ja oikealla tavalla ovat valitettavasti tilastojen
taustalla. (Valjakka 2019, 12.) Monen kunnan lastensuojelun tilanne on huolestuttava, ja

yhdeksi ratkaisuksi ongelmiin voidaan esittdd johtamiskysymysta.
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I Kodin ulkopuolelle sijoitettuina olleet lapset ja nuoret
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joista kiireellisesti sijoitettuina olleet lapset

Kuvio 1. Kodin ulkopuolelle sijoitetut lapset ja nuoret, huostassa olleet lapset sekd kiireellisesti sijoitetut

lapset (THL 2019).

Asiakasmaiiriin ovat osin vaikuttaneet my0s lakiuudistukset, jotka ovat muokanneet koko
lastensuojelun kenttdd vuosien varrella. On lisdksi huomioitava, ettd myds muissa laeissa

tehnyt uudistukset ovat olleet osaltaan vaikuttamassa lastensuojelun sisdltoihin. Téllainen



esimerkki voisi olla muun muassa sosiaalihuoltolain uudistukseen liitetty viranomaisten
vélinen tietojen vaihto ja viranomaisten vélisten yhteistyon parantaminen. Viimeisten
vuosikymmenten aikana lastensuojelua on muokannut esimerkiksi muutokset ilmoitus-
velvollisuudesta (Lastensuojelulaki 88/2010 § 25) tai asiakassuunnitelmista ja tuen tar-

peen selvittimisestd (Lastensuojelulaki 542/2019 § 30 & 1302/2014 § 26).

Johtajuuskysymys on nostettu ldhivuosina mukaan keskusteluista lastensuojelusta, mutta
konsensusta asiasta ei vélttdmattd ole. Viimeisten vuosien aikana lastensuojeluun liitty-
vid lainsddddntdd ja normiohjausta on vahvistettu, ja titd kautta on pyritty uudistamaan
menetelmallisesti lastensuojelun toimintoja. Siitd, miten niissé tavoitteissa ja kehittamis-
ja uudistustoimenpiteissd on onnistuttu, ei ole juurikaan tietoa tai ndyttdd. Uudistuksia on
toimeenpannut kansallisella tasolla Sosiaali- ja terveysministerid tukenaan Terveyden ja
hyvinvoinnin laitos, ja alueellisella tasolla ndistd ovat olleet vastuussa kunnan tai kau-

pungin lastensuojelutyon johtavat virkamiehet. (Heinonen & Sinko 2014, 2.)

Uudistuksissa ja vaatimuksissa sosiaalityon ja lastensuojelun tilan parantamisesta ei kui-
tenkaan nosteta nékyvisti esille johtajuuskysymyksid. Monissa raporteissa ja hankkeissa
johtamiskysymys on pitkddn sivutettu. Lastensuojelun laatusuositus (2014) antaa kuiten-
kin jotain vihjettd siitd, miten johtajuutta tulisi rakentaa tai vahvistaa. Sen mukaan johta-
misen tulee mahdollistaa laadukas tyd sekd tyontekijan saatu tuki tyohonsi. Johtamisen
rakenteiden ja kdytdntojen tulisi suosituksen mukaan tukea lapsi- ja asiakaskeskeista tyota
sekd varmistaa, ettd tyotd tehdddn tuloksellisesti, kohdennetusti ja moniammatillisesti.
(Heinonen & Sinko 2014, 2.) Tdémai suositus ja ohjeistus on ajantasainen ja hyvd runko
lastensuojelun johtamiselle, mutta se jéttda kuitenkin hyvin paljon tulkintavaraa kaytén-
non toteutukseen. Kuntien resurssit vaikuttavat ndin ollen sithen, miten johtaminen todel-

lisuudessa rakentuu.

Heinonen ja Sinko (2014, 3) avaavat brittildista lastensuojelua kartoittavaa Munro-raport-
tia (2011), jossa johtajuuden roolia lastensuojelussa korostetaan. Raportissa johtajuus ra-
kentuu kriittisend tekijdnéd onnistuneessa lastensuojelussa ja siind painotetaan, ettd joh-
tajuutta ei voida jdttdd sen varaan, satutaanko saamaan hyvd ja pdtevd esimies, vaan sitd
tulee tarkastella nimenomaan osana organisaation toimintaa” (Heinonen & Sinko 2014,
3; Munro 2011). Selkeité rakenteita johtamiseen siis kaivataan. Namai rakenteet eivit voi

olla budjetista, kunnasta tai henkilon omasta persoonallisuudesta kiinni, vaan johtajuuden



tulisi tulla suoraan rakenteista ja organisaation omista rakenteista, tavoitteista ja pdamaa-

risti.

Johtajuutta on lastensuojelussa monella tasolla. SosiaalityOntekijéit johtavat asiakaspro-
sesseja, ja tekevit lapsia koskevia paétoksid yksin ja yhdessd muiden ammattilaisten
kanssa. Lahiesimichet ja johtavat sosiaalityOntekijét ohjaavat asiakastyon sujumista ja tii-
mityOskentelyd. Ylemmalla tasolla suunnitellaan ja hallinnoidaan taloutta ja palvelupro-
sesseja, sekd seurataan ja kehitetddn tyOymparistod. (Pursi 2017, 21.) N4iitd tasoja ei ole
valttamattd mutkatonta yhdistid yhdeksi tavaksi johtaa, ja toisaalta ongelmaksi muodos-
tuu myos se, ettei eri tasoilla valttimatta osata ndhdd muiden johtamisen tasojen teemoja.
Lastensuojelun ja laajemminkin sosiaalityon johtamisesta vaikuttaa puuttuvan sellaista
johtajuutta, joka tiedostaa sekid asiakasprosesseihin liittyvin ja ammatin etiikkaan poh-
jautuvan substanssitiedon, sekd ylemmain tason talouteen, politiikkaan ja vaikuttavuuden

arviointiin liittyvén perinteisemmén johtajuusopin.

2.2 LAPSI- JA PERHEPALVELUIDEN VIIMEAIKAINEN KEHITTAMINEN

Lastensuojelun aikaisimmat kehittdmishankkeet ovat syntyneet 1980-luvulla pienimuo-
toisina, oman tyon kehittimisind organisaatioiden sisélld. Kehittdminen oli valtiojoh-
toista, silld kuntien rahoitusjdrjestelma oli kustannusperusteista ja valtionosuusmallista
johtuen valtion paitettidvissd. 1990-luvun lopulta alkaen kehittdmisty6 on ollut valtakun-
nallisempaa ja verkostoituneempaa, ja 2000-luvulle tultaessa kunnilla oli mahdollisuus
saada jo monista ldhteistd ulkopuolista kehittimisrahoitusta. Sen liséksi, ettd hankkeet
tavoittelevat muutosta palvelujirjestelméén, on tavoitteena aina myds kehittdd palvelui-
den sisdltoa. Sisdllot tulisi muokata sellaisiksi, ettd ne todella vastaavat (lapsi)asiakkaiden

tarpeita. (Heino 2013, 103.)

Muun muassa Palmuke-projektissa (Arnkil, Arnkil & Eriksson, 2000) hankkeen tyonte-
kijit kokosivat ehdotuksia kuntien strategiselle johdolle seki sosiaali- ja terveysministe-
ridlle. Heidédn johtopéddtelménsa oli, ettd yksittdisten projektien sijasta pitdisi koota kun-
tapolititkkaan ja kdytantoon kiinnittyvad kokoavaa ohjelmaa, jossa eri hankkeet saataisiin
keskustelemaan keskenddn. Heistd organisaatioiden ja johtamisjérjestelmin koordinaatio

tulisi liittd4 osaksi kaikkea kehittdmistd. (Rousu 2018, 52.)



Lapsi- ja perhepalveluihin on ldhivuosina kohdistettu tutkimuksellista ja poliittista huo-
miota. Konsensus siitd, ettd niitd palveluita tulisi kehittdi ja ettd lapsi tulisi nostaa keski-
00n, on tunnistettu sekd nykyisessd hallitusohjelmassa ettd poliittisessa ilmapiirissa.

Osassa hankkeista on tiedostettu ja nostettu esiin myos johtajuuskysymykset.

Lapsi- ja perhepalveluiden muutosohjelma LAPE on toiminut vuodesta 2016 vuoteen
2019 ja sitd on toteutettu yhteistydssd Sosiaali- ja terveysministerion (STM), Opetus- ja
kulttuuriministerion (OKM) sekd Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL) kanssa. Sen
tavoitteena on ollut lapsi- ja perheldhtdisemmait palvelut, vaikuttavammat, kustannuste-
hokkaammat ja paremmin yhteensovitetut toiminnot, seké toimintakulttuurin uudistami-
nen. Keskitssd on lapsen etu ja vanhemmuuden tuki. Kehittdmiskohteita ovat muun mu-
assa perhekeskustoimintamallin kehittdminen, erityis- ja vaativimman tason palveluiden
kehittdminen sekd lapsen oikeuksia ja tietoperusteisuutta vahvistava toimintakulttuurin
muutos. Juuri toimintakulttuurin muutokseen liittyy esimerkiksi ajatus johtajuuden kehit-
tdmisestd, ja yhtend teemana on ollut kokonaisuuksien ja yhteensovittamisen johtaminen,
paitosten lapsivaikutusten arviointi, lapsibudjetointi, hyvinvoinnin seuranta ja raportointi

sekd ammattilaisten osaamisen uudistaminen. (THL 2020.)

Toinen suuri valtakunnallinen hanke on vuonna 2018 esivalmistelut aloittanut Lapsistra-
tegia, jota koordinoivat STM ja OKM yhdessd. Hankkeen tavoitteena on edistdd lapsen
oikeuksien toteutumista, vahentdi lasten ja nuorten eriarvoisuutta seki tukea systeemistd
ja ithmisldhtoistd julkista johtamista. Lapsi- ja perheldhtoinen yhteiskunta ottaa ensi si-
jassa huomioon lapset, nuoret ja perheet, ja erityisesti sellaiset, jotka ovat heikommassa
asemassa. Lapsistrategian on tarkoitus nyt esivalmisteluiden valmistuttua edeti yli hal-
lintorajojen ja tasojen luoden tasa-arvoisempaa yhteiskuntaa ja uudenlaista julkista joh-

tamista. (Heikkild 2019.)

Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyskeskuksien kehittimiseen on auennut vuoden 2020
alussa rahoitushaku. STM tukee ja koordinoi erilaisten hankkeiden toimeenpanoa, samoin
kuin rahoittaa ja linjaa alustavaa tehtdvéa tyotd. Sote-keskuksien tavoitteina on parantaa
palveluiden yhdenvertaista saatavuutta, parantaa palveluiden laatua ja vaikuttavuutta seka
vahvistaa niiden yhteen toimivuutta alueellisesti. (Soteuudistus 2019.) Haku on jaettu
erikseen lapsi- ja perhepalveluihin sekd yleisen rakenteen ja ICT:n kehittimisrahoituk-

siin. Tama kehitysty0 on siis vasta aluillaan.



Turun Yliopisto on tarttunut lastensuojelun tydeldmii koskevaan kriisitilanteeseen. Yli-
opistoon perustettiin lahjoituksella saaduilla varoilla Suomen toistaiseksi ainoa lastensuo-
jelun tyoelamiprofessuuri, sekd erikoistutkijan méérdaikaisuus. Lahjoitussummalla on
palkattu tydeldméprofessori Ylosen liséksi erikoistutkija Linnosuo sosiaalityon oppiai-
neeseen. Kehittdmistyd on aloitettu vuoden 2019 lopusta, ja professuurin tyd tavoittelee
tyoeldmain ja koulutuksen yhteensovittamista. Tarkoitus on kartoittaa koulutukseen liitty-
vid tarpeita ja tydeldman tiedon tarpeiden vilittiminen yliopistoon. Liséksi panostetaan
tutkimustiedon kiytettdvyyteen sekd tydmenetelmien kansalliseen kehittdmiseen. (Y16-
nen & Linnosuo 2019.) Y1onen kertoo, ettd vaikka sosiaality0ssd onnistutaan joka péiva,
ongelmia on rekrytoinnissa, tydajan riittdvyydessd sekd vaihtuvuudessa. Myo0s tyOméaa-

rissd ja johtamisessa on isoja haasteita. (Suhonen 2019.)

2.3 SOSIAALITYO JA LASTENSUOJELU JULKISESSA KIRJOITTELUSSA

Sosiaalityon julkisuuskuvaa lehtikirjoitteluissa ja sosiaalisessa mediassa on tutkittu aiem-
min jonkin verran. Erilaisten perinteisten medioiden samoin kuin sosiaalisten medioiden
valitykselld luodut kuvat lastensuojelusta ovat merkityksellisid kahdessakin tarkoituk-
sessa. Ensinnékin ne heijastavat yleistd kokemusta ja ndkokulmaa lastensuojelusta, ja toi-

saalta ovat mukana muokkaamassa néiitd mielikuvia edelleen.

Ylen ja Helsingin Sanomien kirjoituksissa lastensuojelu néyttdytyy negatiivisessa va-
lossa. Se esitetddn organisoitumattomana ja epéluotettavana, ja sen ndhdédian kontrolloivan
asiakkaita. (Degerlund 2015 & Nevalainen 2017.) Helsingin Sanomien kirjoituksia ana-
lysoidessa kuva on usein juuri negatiivinen, vaikka my®os positiivisia puolia tuodaan esiin

(Huovila 2019).

Sosiaality0 ndyttidytyy ennen kaikkea liian suurista asiakasmaaristd, liian pienista resurs-
seista ja puutteellisesta ajasta kdrsivina instituutiona. Sosiaalityon keinot koetaan riittd-
méittdmind, mutta toisaalta sosiaalityontekijoiden puuttumattomuus ja asiakkaan avun
epadminen nousi esiin. Toisessa Helsingin Sanomien kirjoituksia analysoineessa tutki-
muksessa tuotiin esiin sosiaalityon julkisuuskuva puutteellisena ja tehottomana toimin-
tana, joskin tehottomuus ja puutteellisuus paikannettiin my0s rakenteisiin (Arponen

2012).
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Itse sosiaalityontekijoiden julkisuuskuvaa on tutkittu erikseen. Tulkinnat tyontekijoista
liittyvét sosiaalityontekijan tekeméttomyyteen, vallankdyttoon, kuormittumiseen, yhteis-
tyokyvyn tulkintoihin, sukupuoleen sekd vaikenemisen kulttuuriin. Naisséd tulkinnoissa
sosiaalityontekija ndyttdytyy henkilond, jolta ei saa apua ja joka pééttdd asiakkaan eld-
maén liittyvistd asioista asiakasta kuulematta. Toisaalta esimerkiksi tekeméttomyytta pe-

rusteltiin resurssien puuttumisella. (Hirveld 2013.)

Tyontekijat ndyttdytyvat joissain medioissa siis viranomaisina, jotka kdyttdvit valtaansa
ja asemaansa mielivaltaisesti. Heihin kohdistuu epiilyksid liittyen ammattitaitoon, péte-
vyyteen sekd pysyvyyteen. Lisdksi yhteistyon jatkuvuus ja riittdvien palveluiden saata-
vuus ndyttdytyvit tutkimuksessa epéluottamustekijoind. Kaupallinen media (Helsingin
Sanomat) tuottaa enemmaén epédedullisia merkityskuvia lastensuojelulle kuin vastaava jul-
kisen palvelun media (YLE). (Degerlund 2015.) Laura Tiitisen véitoskirjan (2018) jil-
keen on kdyty my0s paljon keskustelua siitd, miten sosiaalityontekijit vaikenevat, vaikka
eivit haluaisi. Sosiaalialan ammattilaiset ovat velvoitettuja rakenteelliseen ty6hon ja vai-

kuttamiseen, mutta vetdytyvit silti julkisuudesta hiljaisuuden kulttuurin vallitessa.

SosiaalityOstd ja lastensuojelusta kirjoitetaan ja kdydadn julkista keskustelua siis hyvin
kriittisestd ja negatiivisesta ndkokulmasta. Vaikka sosiaality ja lastensuojelu onnistuvat
tyOssddn jatkuvasti, nostetaan valtamediaan silti pddasiassa kirjoituksia, joissa on nega-
titvinen ja ongelmaldhtdinen kaiku. Vaikuttaisi siltd, ettd useat koko lastensuojelun orga-
nisaatiota koskevat ongelmat paikannetaan instituution lisdksi my06s yksittdisiin sosiaali-
vaikeuttaa kansalaisten ja asiakkaiden luottamusta lastensuojeluun. Tdmin takia positii-
visia onnistumiskokemuksia tarvitaan julkisuuteen paljon lisdd. Ne, jotka sosiaalityotd
johtavat, ovat osittain vastuussa tistd: heiddn tulee toimia esimerkkeind ja viestié lasten-

suojelun tahtotilan sisdlloistd myos alan ulkopuolelle. (Rousu 2018, 100.)

Kéaytin omassa tutkielmassani aineistona Helsingin Sanomien paikirjoituksia, miké eroaa
alemmista tutkimuksista siten, ettd paikirjoitukset mielletdén lehden viralliseksi ja puo-
lueettomaksi kannaksi. Aiemmat tutkimukset eivét ole keskittyneet ainoastaan péékirjoi-
tuksiin. Aéinessi eivit siis ole ketki tahansa, vaan kirjoitusten pyrkimys on ottaa neutraa-
listi kantaa asiaan tai ilmioon. Oletettu puolueettomuus ja neutraalius tekeekin tutkimus-
asetelmasta kiinnostavan suhteessa esimerkiksi mielipidekirjoituksiin tai muthin kannan-

ottoihin. Toisaalta Helsingin Sanomat on kaupallinen media, minké takia on mielekésti
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miettid sitd mahdollista eroa, jonka tdima aspekti tuo esimerkiksi suhteessa Ylen vastaa-

vanlaisiin artikkeleihin.
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3. LASTENSUOJELUN JOHTAJUUS

3.1 LASTENSUOJELUN JA KUNTAJOHTAMISEN PERIAATTEET

Lastensuojelu on aiheena hankala, silld jo sen tarkkaan mééritteleminen on vaikeaa. Tér-
kein pohja toiminnalle on kuitenkin yksinkertaisuudessaan se, etté lapsella on oikeus eri-
tyiseen suojeluun. Térkein periaate on lapsen etu. Méérittelysséd voidaan ldhted myd0s siité,
ettd kaiken ammattilaisten tekemén lastensuojelutyon taustalla on lastensuojelulaki. Lain
tarkoitus on turvata lapsen oikeus turvalliseen kasvuymparistoon, tasapainoiseen ja mo-
nipuoliseen kehitykseen seké erityiseen suojeluun. Lastensuojelun on tuettava vanhem-
pia, huoltajia ja muita lapsen hoidosta ja kasvatuksesta vastaavia henkilditd lapsen kas-
vatuksessa ja huolenpidossa jarjestamailla tarvittavia palveluja ja tukitoimia. (Lastensuo-

jelulaki 417/2007 § 2.)

Lastensuojelua on lapsi- ja perhekohtainen lastensuojelu, jota toteutetaan tekemailld asia-
kassuunnitelma, jarjestimalld avohuollon tukitoimia, sekd tarvittaessa jarjestimalla kii-
reellisen sijoituksen, huostaanoton ja niihin liittyvét sijaishuollon ja jdlkihuollon. Lasten-
suojelun toimien lisdksi kunnan on jérjestettdvd lasten ja nuorten hyvinvoinnin edisti-
miseksi ehkdisevid lastensuojelua silloin, kun lapsi tai perhe ei ole lastensuojelun asiak-
kaana. (Lastensuojelulaki 417/2007 § 3.) Syyt lasten suojelulle ovat vaihdelleet eri ai-
koina, mutta esimerkiksi sijoitusten taustalla ovat useasti vanhemman uupumus ja jaksa-
misen viheneminen, sekd kasvatustyylin sopimattomuus lapsen tarpeisiin nihden (Hi-

meen-Anttila 2017, 225).

Lastensuojelun asiakasméérit ovat viime vuosina olleet nousussa, mikd kertoo osaltaan
edelld mainituista muutoksista lasten hyvinvoinnissa, mutta toisaalta liséksi tilastointita-
vasta, reagointikynnyksestd sekd palveluiden rakenteesta. Asiakasmédrit ja tilastot eivit
siis suoraan kerro siité, ettd lapset voivat nykydédn huonommin — itseasiassa tuoreen Kou-
luterveyskyselyn (THL 2019) tuloksista nikyy, ettd suurin osa lapsista ja nuorista voi
hyvin, viihtyy koulussa ja kokee keskusteluyhteyden vanhempiensa kanssa hyvéna. Las-
tensuojeluilmoitusten lukumairié on tilastoitu vuodesta 2008 ldhtien systemaattisesti, ja
lastensuojelun asiakkuuden kriteerit ovat vuosien varrella muuttuneet. Aiemmin esimer-
kiksi vaadittiin lastensuojelun asiakkuus, jotta perheelle voidaan tarjota ylipddnsa mitdén

palveluita. Vuoden 2014 lakiuudistuksessa lasten ja perheiden tuen tarpeen arviointi
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tehdédén sosiaalihuoltolain piirissd, jolloin ehkiisevdd perhettd tukevaa apua on mahdol-

lista antaa ilman lastensuojelun asiakkuutta.

Tilastoihin vaikuttaa myds sosiaalityon palvelurakenne lastensuojelussa sekd yleinen
kulttuurillinen muutos: ehka lasten pahoinvointiin puututaan jatkuvasti herkemmin ja ai-
kaisemmin, ja lasten oikeudet ovat jatkuvasti vahvistuneet. Tilastot voivat my0s kertoa
sosiaalityon tilasta ja rakennemuutoksista, jotka palvelujirjestelmédd ovat muokanneet.
Kiireellisesti huostaanotettujen lasten ja nuorten tilastoihin voi my0s vaikuttaa se, ettd
muiden tukitoimien ja palvelujen tarjoamisessa on epdonnistuttu, ja riittdvén turvan puut-

tuessa tilanne on kriisiytynyt nopeasti. (Heino 2013, 92.)

Tilastot lastensuojelun asiakkaiden ja huostaanotettujen madristd kertovat silti jotain.
Vaikka suurin osa lapsista voi hyvin, on monella eldmissdin kuormittavia tekijoita.
THL:n tilastoraportin mukaan esimerkiksi nelivuotiaiden lasten vanhemmista suurin osa
voi hyvin ja on tyytyviisid vanhemmuuteensa ja arkeensa. Kuormittavat tekijdt liittyivit
useimmiten jaksamisen haasteisiin, ja juuri ndmé jaksamisestaan huolissaan olevat van-
hemmat sekd psyykkisesti kuormittuneet ja yksindiset vanhemmat jittivét useammin ker-
tomatta ammattilaisille tuen tarpeesta. Erilaisilla indikaattoreilla mitattuna enemmisto
lapsista, nuorista ja perheistd pédrjad ja voi hyvin, mutta pienelle osalle on kasautunut suu-

rempi osa hyvinvointia vaarantavia tekijoitd (THL 2019).

Lastensuojelu on lakisditeistd kunnallista toimintaa, joka kunnan tulee alueellaan jirjes-
tdd tarvetta vastaavalla tavalla julkisista (vero)varoista. Kunnallinen sosiaalipolitiikka
madrittad valtakunnallisten suuntaviivojen ohjaamana omat tavoitteensa, niitd toteuttavat
strategiat sekd vdeston hyvinvointiin liittyvit paikalliset paitokset (Kananoja 2017, 44).
Kuntatalouden tirkeimmit tulonldhteet ovat verotulot, valtionosuudet sekd maksu- ja
myyntitulot. Sekd verotuksen ettd valtionavustusten lisddminen tasapainottaisi nykyisti
taloustilannetta, mutta nédyttdd siltd, ettd valtionavustuksia ollaan oikeastaan vidhenta-
missé. (Kallio 2012, 90.) Sosiaali- ja terveyspalvelujen suuruus kaikesta Suomessa tuo-

tettujen hyddykkeiden arvosta on yli kymmenen prosenttia (Lammi-Taskula 2011, 42).

Kuntien ja kuntayhtymien menoista 54 prosenttia meni vuonna 2011 sosiaali- ja terveys-
toimeen, mika tekee sosiaalityOsté ja lastensuojelusta huomattavan ison menoerdn kun-

nalle. Suurin osa sosiaali- ja terveyspalveluista on kuntien jérjestimisvastuulla, ja kunnat
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ovat niiden péaiasiallisia organisoijia. Tdma voi tarkoittaa myos yhteistyotd kuntayhty-

mien, ostopalveluiden, yrityksien ja jarjestdjen kanssa (Lammi-Taskula 2011, 51).

Sama lainsdddanto koskee kaikkia kuntia, mutta niiden jarjestima sosiaalityd madraytyy
pakostakin hyvin erilaiseksi erikokoisissa organisaatioissa. Eroja kunnallisen sosiaalityon
reunachdoissa muodostuu esimerkiksi tyon itsendisyydessd, erilaisesta vallasta ja vas-
tuusta jirjestdd palveluita seki asiakkaiden eroavaisuuksista. Pienissd kunnissa sosiaali-
johtajan vastuu ja vapaus saattaa olla suurempi kuin suurissa kaupungeissa. (Ahvenus

2012.)

Viimeisen 15 vuoden aikana globalisaation my6ti on puhuttu paljon kestdvista kehityk-
sestd — siis talouden ja ympériston vélisestd yhteydestd. Tatd myotiillen kestavilla kun-
tataloudella voidaan tarkoittaa myds talouspolitiikkaa, joka ei heikenné tulevien sukupol-
vien mahdollisuuksia ja turvaa toiminnan jatkuvuutta. 2000-luvulla moniin kuntiin on
muodostunut rahoitusvajetta, joka muodostuu investoinneista ja niiden velkapainottei-
sesta rahoituksesta — kdyttotalous sen sijaan on monissa kunnissa tasapainossa. (Kallio
2012, 86.) Talouteen liittyvien muutosten liséksi ja kuntien médarén kolmannekseen vi-
hentymisen lisdksi kuntien sosiaali- ja terveyspalvelut ovat olleet ahkeran kehittdmisen
kohteena. Sote-uudistus muuttaisi kunnan rakennetta taloudellisesti kokonaisvaltaisesti,
jos sosiaali- ja terveyspalveluiden mukana niilta ldhtisi rahoitusvastuu kolmasosasta kaik-
kea toimintaansa, silld niin suuri osa kunnan toiminnasta liittyy sosiaali- ja terveystoi-

meen (Anttonen 2011, 143).

Sosiaali- ja terveydenhuollon maakunta- ja rakenneuudistus tulee tulevaisuudessa vaikut-
tamaan kunnalliseen pditoksentekoon ja palveluiden jérjestimiseen. Muodostettavat
maakunnat moninaistaisivat alueellista palvelutarvetta samalla kun ndille muodostuu
omat uudet organisaatio- ja johtamisjérjestelmét. Kuntien rooli, merkitys ja autonomia
tulee néin ollen muuttumaan, mikéli kaavailtu uudistus toteutuu. Koska rakenneuudistus
tulee vaikuttamaan niin poliittiseen, ylimpain kuin 1dhiesimiesjohtamiseen, tulee kaikilla

tasoilla muutoksen johtamisen taito korostumaan. (Pakarinen & Kananoja 2017, 471.)

Kuntien tilinpdétokset ovat télld hetkelld heikoimmat sitten vuoden 1997, jolloin nykyi-
nen kirjanpito otettiin kdyttoon. Vuonna 2018 noin kaksi kolmesta Suomen kunnasta teki
alijjddmadisen tuloksen, eli kuntien tulot eivit riittdneet kuluihin ja poistoihin. Vuonna
2019 valtiovarainministerion harkinnanvaraista valtionosuutta haki ldhes kolmannes kun-

nista, ja vuoden 2020 alussa 53 kuntaa korotti veroprosenttiaan. Vaestollisid muutoksia,

15



jotka ovat vaikuttaneet ja tulevat vaikuttamaan kuntien taloustilanteeseen, on muun mu-
assa vdeston ikddntyminen ja kaupungistuminen. (HS 23.1.2020.) Taloustilanne siis tus-

kin on ldhiaikoina helpottamassa kunnissa.

Sote-uudistuksella tavoitellaan peruspalveluiden ja ennaltachkéisevien palveluiden kehit-
tamistd. Tavoitteina ovat asiakkaiden yhdenvertaisuus sekd hoitoon paésyn nopeuttami-
nen. Sote-uudistusta tarvitaan my0s kustannusten kasvun hillitsemiseen. Vaikka sosiaali-
ja terveyspalveluiden jirjestdmisvastuu ja koordinointi siirtyisi kunnilta maakunnille,
kunnilla olisi silti mahdollisuus toimia sote-palveluiden tuottajina tietyin reunachdoin.
Osa kunnista toivoo tdtd mahdollisuutta siksi, ettd voisivat rdtdloida palveluita oman
alueensa erityisiin tarpeisiinsa. Nédin jdrjestelmai olisi joustavampi, ja huomioisi eroja her-
kemmin. Toisaalta osa kunnista kokee, ettd kuntatuottajuus heikentdisi maakunnan mah-
dollisuuksia hallinnoida kokonaisuutta. Tilanne voisi johtaa eriarvoistumiskehitykseen

kuntien vililld. (Sote-uudistus 2020.)

Kivipellon ja Saikkosen (2013, 315; Pursi 2017, 13) mukaan sosiaalityohon vaikuttavat
yhteiskunnallisten tekijoiden liséksi kuntatason pédatokset — puoluepolitiikka, pddtoksen-
tekijdn henkilokohtaiset kokemukset ja arvomaailma. Kunnalliset erot voivat olla palve-
luiden kohdalla hyvinkin suuria kuntien autonomisen aseman takia, ja nédihin eroihin vai-
kuttaa kunnan tapa organisoida lastensuojelua, jakaa resursseja ja muodostaa tietoa ja tie-

tokaytintoja.

Vuoden 2014 hallituksen kuntalakiin liittyvéssé esityksessad painotetaan kunnissa tehté-
vdd vahvaa strategista johtamista, jotta kunnat pystyisivit vastaamaan ympariston muu-
toksiin ja uudistamaan rakenteita ja toimintatapoja muutosten edellyttimalld tavalla
(Pursi 2017, 15). Toisaalta Anttonen (2011, 143—144) painottaa, ettei pelkka rakenteiden
uudistaminen ratkaise ongelmia, jos vanhat toimintatavat jatkavat eloaan. Sote-uudistuk-
sella ei saavuteta sen toivomia muutoksia, ellei hyvia kdyténtdja osata valjastaa isompien
alueiden toiminnalliseen kayttoon. Johtajuuskdytéinndistd on tehtdva toimivampia ja pal-

kitsevampia.
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3.2. ORGANISAATIOT JA JOHTAJUUS SOSIAALIALALLA

3.2.1 Johtajuus- ja organisaatioteoriat

Johtaminen on toimintaa, jonka avulla hankitaan, kohdennetaan ja hyddynnetdén tehok-
kaasti henkil6ston tySpanosta ja voimavaroja tietyn mdidritellyn tavoitteen saavutta-
miseksi (Wren 2005; Seeck 2008, 18.). Perinteiset johtajuusopit ldhtevét esimerkiksi
Fayolin (1916/1990; Peltonen 2007, 21) jaottelusta viiteen johtamistyon osa-alueeseen.
Néitd ovat suunnittelu, organisointi, koordinointi, toteutus ja valvonta. Watson (1994;
Peltonen 2007, 20) taas jaottelee johtajuuden toimintojen ja funktioiden toteuttamiseen,

aktiviteetteihin ja vaikuttamiseen sekd inhimilliseen ja subjektiiviseen toimintaan.

Péhkindnkuoressa johtamisen merkitys on organisaation toimivuuden varmistajana seki
strategian linjaajana ja valvojana (Peltonen 2007, 20). Johtajuudella taas tarkoitetaan joh-
tajan kykyjé innostaa, motivoida ja koordinoida (Peltonen 2007, 123). Johtajatyyppejd on
tutkittu paljon. Tassé tutkielmassa keskitytddn kuitenkin nimenomaan johtamiseen, eiki
niinkdén johtajiin tai johtajuuteen. Johtamiseen liittyy myds verkostojen kanssa tydsken-
telyd ja laajempiin yhteiskunnan ilmidihin ja osiin vaikuttamista, mutta tissd tutkielmassa

se rajautuu yksin lastensuojelun sisdltoihin, tavoitteisiin ja rakenteisiin.

Lastensuojelun ohjaus ja johtaminen voidaan erottaa toisistaan. Ohjauksella voidaan tar-
koittaa valtakunnan tai kuntatason poliittista ohjausta, kun taas johtamisella voidaan vii-
tata “ammatilliseen johtamiseen organisaatioiden eri tasoilla ja eri toimialoilla” (Rousu
2018, 80). Méiritelmét ohjauksesta ja johtamisesta nivoutuvat tissd tutkimuksessa kui-
tenkin yhteen, silld sisdllytidn tutkimuksessani johtajuuteen myos poliittisen vaikuttami-

sen ja ohjauksen siltd osin, kun se on oleellinen lastensuojelun kannalta.

Sosiaalialan johtamista on tutkittu paljon organisaation ja palvelujdrjestelmin kehittdmi-
sen tai arvioimisen yhteydessd (Pekkarinen 2010, 9). Parsons on jaotellut organisaatiot
neljdén luokkaan niihin liittyvén yhteiskunnallisen tehtdvin ja merkityksen perusteella.
Néamaé luokat ovat taloudelliseen tuotantoon ja poliittisille tavoitteille perustuvat organi-
saatiot, sekd organisaatiot, joilla on joko integroiva tai yllapitava tehtdva yhteiskunnassa.

(Seeck 2008, 20.)

Sosiaaliala on perinteisesti liittynyt vain pieniltd osin voittoa tavoitteleviin liikeorgani-

saatioihin. Nykyéadn tilanne tosin saattaa olla pitkalti eri, silld esimerkiksi hoivabisnes

17



toimii pitkélti yksityiselld puolella voittoa tavoittelevana liiketoimintana. Poliittisille ta-
voitteille perustuvat organisaatiot sisdltavét usein kontrollia ja viranomaistahoja, ja niihin
voidaan lukea kuuluvaksi lainsdddiantdelimet seki poliisi. Sosiaalialalla ollaan kiinteésti
tekemisissd my0s yhteiskunnallisen kontrollin kanssa. Integroivat organisaatiot ovat vé-
littdjind ryhmien ristiriitojen vililld etsiméssa yhteistd hyvaa ja yhteistd etua. Tdma kuvaa
hyvin sosiaalitydon ammattieettistd ja yhteiskunnallista tehtdvdd. Toisaalta yhteiskuntaa
yllapitavilld organisaatioilla, joiden tehtdviin kuuluu esimerkiksi koulutuksellinen ja ke-
hityksellinen jatkuvuus, on my0s paljon samaa sosiaalityon kanssa. (Seeck 2008, 20.)
Sosiaalipalvelujéarjestelmélla on siis useita integroivia ja yhteiskuntaa ylldpitivia vastuita

(Pekkarinen 2010, 9).

Organisaatio, jossa lastensuojelun tehtdvid toteutetaan, vaikuttaa suuresti sithen, millai-
nen toimintakulttuuri ja kdytinto lastensuojelutydssa vallitsee (Rousu 2018, 4). Organi-
saatiokulttuurilla tarkoitetaan yhteisté sosiaalista tietdmysta (Silén 1995; Rousu 2018, 5—
6). Organisaatiokulttuuri on suhteellisen pysyvé ja yhteisesti opittu arvo, joka siséltda
tietyt perusolettamukset ja kdsitykset. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa ithmisten toimin-
taan, kdyttdytymiseen ja ajattelutapoihin samoin kuin normeihin siitd, miten toimintaym-
péristdssd toimitaan. Saman organisaatiokulttuurin ihmiset ovat taipuvaisia tulkitsemaan

samalla tavalla ja havainnoimaan samanlaisia asioita. (Matikainen 1999.)

Organisaation oppimismekanismit, joista my0s organisaatiokulttuuri muodostuu, on jaet-
tavissa positiivisiin ongelmanratkaisutilanteisiin sekd ahdistuksen vilttamistilanteisiin.
Ensin mainitussa oppimiskokemuksia vahvistetaan: ratkaisuja voivat olla ulkoinen kéyt-
tdytyminen, uusi tapa havaita ongelma tai uudet oletukset ympériston luonteesta. Ahdis-
tuksen valttamistilanteisiin taas liittyy tietylld tavalla ongelmaan sopeutuminen: opitaan
ajattelemaan ja kdyttdytymain niin, ettei uutta ahdistusta synny. Rousu (2018, 7) néikee,
ettd lastensuojelun organisaatioissa kyse on juuri positiivisesta ongelmanratkaisusta en-

nemmin kuin ahdistuksen vilttelemisesta.

3.2.2 Johtajuuden piirteet sosiaalialalla

Johtajuutta lastensuojelun kontekstissa ei ole tutkittu vield paljon, vaikka se ndhddankin
yhtend oleellisimmista ratkaisuista kriisiytyneeseen tilanteeseen. Pekkarinen listaa, ettei

kotimaisia tutkimuksia lastensuojelun johtamisesta tehty vuosina 2000-2009 yhtdén —
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kansainvilisesti aihetta on kuitenkin tutkittu melko kattavasti. Yleisesti sosiaalialan joh-
tamisen kehittdmistd on perddnkuulutettu suhteellisen paljon, ja sithen ovat kiinnittdneet
huomiota useat tahot (Pakarinen & Kananoja 2017, 483). Padasiassa johtamisen tutkimus
on sosiaalialalla keskittynyt yleisesti sosiaality6hon tai sosiaalipalveluihin. (Pekkarinen
2010, 18.) Tassé tutkimuksessa on tarkoituksena tutkia johtajuutta nimenomaan lasten-
suojelun kontekstissa, mutta puutteellisen tutkimustiedon takia sovellan myos yleisesti

sosiaalialaan liitettyjd teorioita ja ndkokulmia.

Johtaminen sosiaalialalla on moniulotteinen ja laaja késite. Siithen liittyy kokonaisuuksien
hallinnan seki alan perustehtivien tuntemisen lisdksi kaikki strategisesta johtamisesta
henkiloston johtamiseen. Niiranen ym. (2010, 13) summaavat, ettd johtaminen sosiaa-
lialalla siséltdd kyvyn poliittisen ja toiminnallisen johdon yhteistyhon. Siihen liittyy ko-
konaisuuksien, organisaatioiden, jirjestelmien sekd toimintamekanismien ymméartami-
nen, osaamisen ja tiedolla johtamisen sek erilaisia vuorovaikutus- ja ongelmanratkaisu-
taitoja. Sosiaalialan johtamiselle on ominaista jossain médrin rajoitettu asiakasorientaa-
tio, oikeudenmukaisuus ja sitd kautta lakisidonnaisuus. Lisdksi poliittinen tulosvastuu
sekd toiminnan lipindkyvyys vaikuttavat johtamiseen my0s lastensuojelussa (Niiranen
ym. 2010, 15). Tilanteessa, joissa resursseja ja voimavaroja on organisaatiossa vain ra-
joitetusti, korostuu rakenteiden, kdytdntdjen ja osaamisen johtaminen sekd niiden uudis-

taminen (Pakarinen & Kananoja 2017, 471).

Pohjoismaisessa ja eurooppalaisessa tutkimuksessa johtamista sosiaalialalla on kisitelty
padasiassa julkisen sektorin kautta (Niiranen ym. 2010, 14). Koska kuntasektorilla on eri-
tyinen rooli ja sosiaalinen vastuu, nden itsekin merkitykselliseksi tarkastella johtajuutta
pédasiassa juuri kuntasektorin (ja sen lastensuojelun) kautta. Sosiaalialan johtaminen tu-
lee kuitenkin ymmartaa yli kunnallisten ja hallituskausien rajojen, silld esimerkiksi yksi-
tyiset lastensuojelun palveluntarjoajat ovat yleistyneet (esim. Porko, Heino & Eriksson
2018). Lastensuojelu on kuitenkin kunnan vastuulla, minka takia lastensuojelun ytimesti
puhuttaessa keskustelu paikantuu vakisinkin kuntapolitiikkaan ja sitd kautta valtiolliseen

padtoksentekoon.

Johtamiselta odotetaan paljon etenkin sosiaalialalla. Organisaatioissa on ldhivuosina ta-
pahtunut suuria muutoksia ja johtamisen toimintaympéristot muuttuvat jatkuvasti. Yh-
teiskunnassa painottuu ennen kaikkea osaaminen, verkostoituminen seké oppivat ja alyk-

kddt organisaatiot. Organisaation tai palvelun elinvoiman ylldpitiminen vaatii
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nopealiikkeisyyttd ja sopeutuvuutta, kun ristikkdiset voimat ja vaatimukset lisddntyvit.
(Juuti & Vuorela 2002, 16.) My6s kansainvélistyminen, uudenlaiset asiakkaat ja heiddn
odotuksensa sekd voimistuva kilpailutilanne tehokkuusvaatimuksineen on muokannut so-
siaalialan organisaatioita. Samalla organisaatiot ovat kasvaneet kokoa, monimuotoistu-
neet sekd muuttuneet hierarkkisesti, sekd raja yksityisen ja julkisen sektorin vélilld on

ohentunut ja muuttunut. (Niiranen ym. 2010, 19-20.)

Voidaan néhda, ettd sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen on muuttunut ohjelmajoh-
tamiseksi, mika tarkoittaa sitd, ettd kansalliset ohjelmat ovat lisddntyneet lukuisten kehit-
tdmishankkeiden lisdidntymisen myo6td. Ndiden kehittimishankkeiden lisddantyminen ker-
too varmasti osaltaan lastensuojelun uudistustarpeesta, seké laajemmin sosiaality6té kos-
kevasta tehokkuuden- ja vaikuttavuuden vaatimuksesta, samoin kuin tutkimuspohjaisen
tiedon vaatimuksesta. Valitettavasti kaikkia kehityshankkeita ei saada vietyd loppuun
asti, eikd resursseja 10ydy tuloksien juurruttamiseen kiytdnnon tyokenttdan (Ketola 2014,
19; Pursi 2017, 16). Yksi selitys kehittimisponnistelujen epdonnistumiselle on se, ettei
uudistustarpeiden ja -kohteiden monitulkinnallisuutta ja vaativuutta ymmarretd eika oteta
huomioon. Ongelmanratkaisuvilineet eivit sovi nyky-yhteiskunnan moderniin ja toimin-
nalliseen kokonaisuuteen. (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2014.) Vilkas kehittdmi-
nen on toisaalta saattanut myds viedi lastensuojelun perustydstd voimavaroja, silld osaa-
vaa henkilOstdd on siirretty projekteihin ja uusien palveluntuottajien riveihin (Bardy &

Heino 2013, 35).

Muutoksia on siis tapahtunut niin valtion rajojen ja sosiaalialan sisélld kuin myds laajem-
min kansainvilisesti, minka takia sekd sosiaalialan organisaatiot ettd niistd vastuussa ole-
vat tahot ovat joutuneet kehittyméaan mukana. Uudet jarjestidmis- ja organisoimistavat sa-
moin kuin “puun ja kuoren vilissid oleminen” on osaltaan vaikuttanut siithen, ettd viime
vuonna ainoastaan joka viidennes sosiaalipalveluissa koki, ettd tyd on organisoitu hyvin.
Luku pieneni kymmeneen prosenttiin, mikili mukaan laskettiin sosiaali-, tyonvilitys- ja

terveyspalvelut valtion osalta. (Pekkarinen 2018, 32.)

Myo6s muut tulokset puhuvat puolestaan. Yli viidennes kunnan sosiaalipalveluiden tyon-
tekijoistd ei ole tyytyvdinen ldhimmaén esimiehensd johtamistapaan eikd pidd esimiehen
toimintaa tasapuolisena tai yhdenmukaisena. 71 prosenttia kuitenkin kokee, ettd esimies
kasittelee henkiloston kanssa tyohon liittyvid muutoksia ja suunnilleen yhtd moni pitda

myds ilmapiirid hyvénd tai erinomaisena. (Pekkarinen 2018, 34—40.) Johtamisella on

20



merkittdva rooli henkildston hyvinvoinnin turvaamisessa samoin kuin sosiaalipalvelujar-
jestelmén toimivuuden turvaamisessa. Tastd roolista huolimatta sosiaalialan johtaminen
on jadnyt Suomessa pieneen rooliin tutkimuksessa ja koulutuksessa (Niiranen 2004; Pek-
karinen 2010, 9.) Vaikuttaisi kuitenkin siltd, ettd muutosta johtamiseen ja lisdéntyvaa tie-

toa siitd tarvitaan.

Organisaatioiden muutoksen myo6td niiden johtaminen on muuttunut. Hiljaisen tiedon val-
jastamisesta organisaation kdyttoon on tullut aiempaa tarkedmpdd, samoin kuin ihmisten
johtaminen on noussut asioiden johtamisen edelle. Esimiehen rooli on saada jokaisen
tyontekijin ja yhteistyokumppanin voimavarat kayttoon, ja samalla kehittdd tydvoimansa
osaamista ja organisaation toimivuutta jatkuvasti. (Juuti & Vuorela 2002, 17.) Osaamisen
ja henkil6ston lisdksi alaa ldpileikkaavat yhteiset arvot ja ihmiskédsitykset. Kun niihin
teemoihin sidotaan vield kokonaisuuksien ja kumppanuuksien ymmartdminen seké sys-
teeminen, systemaattinen ja tuloksellinen verkostoituminen (Heikkild 2019, 11), ollaan

jo lahelld sité johtajuuden ydinté, jota sosiaalialalla pitidisi tavoitella.

Sosiaalialalla on alettu puhuman pirullisista ongelmista, jonka piirteitd Rittel (1973) ja
titvistden Conklin (2005) ovat avanneet kuuteen tarkeimpéén piirteeseen. Pirullisilla on-
gelmilla tarkoitetaan kompleksisia ja pirstaleisia ongelmia, joiden ratkaiseminen ja joh-

taminen on hyvin erilaista kuin “kesyjen ongelmien”. Pirullisissa ongelmissa:

- Ratkaisuvaihtoehtojen punnitseminen auttaa ymmdrtdmddn itse ongelmaa

- Ratkaisut eivit ole lopullisia

- Ratkaisut eivdt ole oikeita tai vddrid

- Ongelmat ovat uniikkeja ja uudenlaisia

- Toimintatavat ovat ainutkertaisia

-Tilanteisiin on useita ratkaisuvaihtoehtoja.
Pirullisissa ongelmissa ongelmanratkaisu ei siis ole lineaarinen toiminto vaan jatkuva
prosessi. Ongelman selvittely ei useinkaan lopu ratkaisun I6ytdmiseen, vaan tilanne on
jatkuvasti jollain tasolla kdynnissi ja elossa. (Vartiainen ym. 2014.) Luonnehdintojen pe-
rusteella on melko turvallista sanoa, ettd lastensuojelussa ollaan enemmaén tai véhemmén
tekemisissé pirullisten ongelmien kanssa: tilanteet asiakkaiden kanssa eldvat jatkuvasti,
eikd oikeita ratkaisuja voi monista eettisistd tai epéeettisistd vaihtoehtoista huolimatta
aina ole. Tétd kautta koko lastensuojelun organisaation luonnetta maérittda ainakin jois-

sain maarin ongelmien pirullisuus.
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Roberts (2000) on esittényt erilaisia johtamismalleja pirullisten ongelmien késittelyyn.
Naéitd ovat autoritaarinen, kilpailuhenkinen ja yhteistyohenkinen johtaminen. Autoritaa-
rinen johtaja saattaa pantata tietoa ja sitd kautta parhaassa tapauksessa tehdd ongelmista
vihemmaéan kompleksisia, kun ratkaisuprosessit nopeutuvat. Kuitenkin jos tieto on vain
pienelld osalla, ei padtoksid tehda riittdvéin monipuolisesti tai parhaan mahdollisen asian-
tuntijuuden valossa. Kilpailuhenkinen johtaja kamppailee voittaakseen oikeutuksen méa-
ritelld ongelmat ja etsid niihin ratkaisut. Tdma voi kannustaa etsiméén uusia ideoita, mutta
voi johtaa myds tyOyhteison halvaantumiseen. Yhteistyohenkisessd johtamisessa valta ja
tieto on laajemmalla joukolla ihmisid, mutta kilpailua ei ole. Tavoitteena on koko orga-
nisaation etu, mikd voi joskus johtaa joskus siihen, ettd prosessiin kéytetddn liian paljon

aikaa. (Vartiainen ym. 2014, 43.)

3.2.3 Uusliberalismi hyvinvointivaltiollisissa palveluissa

Uusliberalistisen ideologian tavoitteet ja asenteet ovat tulleet taloudellisten painotusten
mukana my0s sosiaalityon piiriin. Tdhén ovat johtaneet 1990-luvun jilkeinen lama, tyot-
tomyys, valtion velkaantuminen, julkisten tulojen viheneminen, samoin kuin kansainvéa-
listyminen ja sosiodemografiset eli viestoon liittyvat muutoksetkin. Taloudellinen argu-
mentointi perustuu siithen, ettd valtion sdéntelyé tulisi vihentdd ja markkinamekanismien
toimintaa laajentaa. (Juhila 2006, 67). Téllaiset liikejohdon kaltaiset manageristiset ta-
voite- tulos- ja laatujohtamisen eetokset ovat tulleet l1dhivuosikymmenina julkisen sekto-
rin lisdksi osaksi my0s lastensuojelun johtamista. Managerismi painottaa teknisid suori-
tuksia ja strandardointia tyOntekijén tiedon ja teoreettisen ymmarryksen sijasta (Raunio

2002, 601).

Uusliberalismin julkiseen sektoriin sulautunutta jarjestelmaajatusta kutsutaan New Public
Managementiksi (NPM) tai uudeksi julkisjohtamiseksi. Yksityisomistusta ja markkinoita
tuodaan julkisorganisaation toimintoihin, ja samalla paitoksenteko ja johtaminen siirty-
vat niille, jotka kontrolloivat budjetteja (Patoméki 2007, 28). Uuteen NPM-oppiin sisél-
tyy kritiikki perinteistd hyvinvointivaltiollista ajattelua kohtaan: entinen tapa hoitaa jul-
kista sektoria ndhdéén liian byrokraattisena ja taloudellisesti heikkona, samoin kuin te-
hottomana ja jatkuvasti lisdkustannuksia kerddvand. Ndistd syistd tilalle tavoitellaan yk-

sityisen markkinasektorin logiikoita, jolloin tiukka taloudellisen tuloksellisuuden
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korostaminen, johdon vaikutusvallan lisdidminen sekd ulkoisen arvioinnin kasvattaminen

nihdiin tietd onnistumiseen. (Lehto 2003, 36-37.)

Uuden julkisjohtamisen vaikutukset ovat ndkyneet sosiaalialalla ja kunnallisessa lasten-
suojelussa. Nykyisille rakenteille on tyypillistd palvelutuottajien moninaisuus, taloudel-
linen tehokkuus, palveluiden kilpailuttaminen ja niiden tilaamisen ja tuottamisen erottelu.
Samoin niille on tyypillistd lyhytjdnteisyys palvelujen suunnittelussa. (Metteri & Hotari
2011, 68; Pursi 2017, 17.) Kuitenkaan ekonomismia, talouden ensisijaisuutta ja individu-
aalisuutta (Juhila 2006, 66) sekd vahvaa budjettikontrollia ja vaikuttavuuden ja mittaa-
vuuden vaateita ajava ideologia ei istu sosiaality0hon tdysin ongelmitta. Talla hetkella
kunnat ovat taloudellisesti ja palvelullisesti hyvin moninaisia. Kuntien vililld — ja suuresti
mydskin niiden sisdlld — on isoja ndkemyseroja esimerkiksi siitd, onko kunta vastuussa
palveluiden jarjestdmisen ja valvomisen lisdksi niiden tuottamisesta (Fredriksson, Hyvé-

rinen, Mattila & Wess 2009, 53).

Sosiaalityé onkin ollut jo 1990-luvulta 14htien jatkuvassa muutospaineessa, ja kunnalli-
nen julkisjohtaminen on vasta muutos- ja murrosvaiheessaan. Hyvinvointivaltion insti-
tuutiosta ollaan kuitenkin selkedsti muokkaamassa jatkuvasti enenevissd maérin osaa kil-
pailukyky-yhteisdd (Julkunen 2004, 180-181). Sosiaalityoltd vaaditaan kykyé osoittaa,
ettd se on kannattavaa ja tehokasta tyotéd. Kritiikki perinteistd hyvinvointivaltiota kohtaan
ndkyy kilpailuun perustuvien toimintatapojen lisddntymisend, mikd tarkoittaa kunnissa
esimerkiksi muutosta palvelutuotantotavoissa ja politikkojen yleisessd asennoitumisessa
perinteisen kunnallisen palveluntuotannon malliin. Lakiséateiset muutokset kuntien itse-
hallinnossa ja kunnanvaltuuston pdatosvallan delegoinnissa viranhaltijoille ja toimeenpa-
nevalle koneistolle ovat vaikuttaneet sithen, miten tulosjohtamisopit ovat asettautuneet

osaksi kunnallista johtamista ja pddtoksentekoa (Fredriksson ym. 2009, 29 & 83—84).

Uusi julkisjohtaminen painottaa objektiivista tilinpitoa, jolloin kaiken tulisi olla yksiselit-
teisesti laskettavissa, mitattavissa ja hallittavissa (Patoméki 2007, 29). Téllainen vaikut-
tavuuden arviointi ja mittaaminen on suurelta osin tervetullutta sosiaalityohon: parhaim-
millaan se vahvistaa asiantuntijuutta ja tekee tyostd ndkyvéd, oikea-aikaista ja tehokkaasti
asiakasta auttavaa. Voidaan kuitenkin pohtia, miten helppoa sosiaality6lle on taipua tél-
laiseen tyokulttuuriin varsinkin, kun alan perusteet ldhtevit hyvin erilaisista 1dhtokoh-
dista. Sosiaalityd joutuu tietylld tavalla ristipaineeseen — toisaalta halutaan pitdd kiinni

ammattietiikasta ja esimerkiksi jaetun asiantuntijuuden ihanteista, mutta toisaalta on
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pyrittdva todistelemaan ja mittaamaan tyon taloudellista tehokkuutta teknisin ja tilastol-
lisin keinoin. Parhaimmillaan molemmat tavoitteet palvelevat toinen toisiaan ja yhteisti
padmadrad, mutta selkedésti tilanne on edelleen vield muutoksessa ja hakemassa muoto-

aan.

3.3 NAKOKULMIA LASTENSUOJELUN JOHTAJUUTEEN

Lastensuojelun ja sen toimenpiteiden tarkoituksena on tarjota lapsille mahdollisimman
hyvi ja turvallinen lapsuus ja nuoruus, mika edellyttdd palveluilta selkeitd tavoitteita tyds-
kentelylle seki oikeita keinoja niiden saavuttamiseksi. Téllainen tuloksellinen ja vaikut-
tava lastensuojelu ei kuitenkaan toteudu ilman oikeanlaista johtamista. Tall4 hetkelld vai-
kuttaa kuitenkin siltd, ettd lapsilédhtdisyyden tai lasten oikeuksien sijaan toimintaa maa-
rittdvit ja varittdvat resurssivajeet, erilaiset organisaatiokohtaiset samoin kuin valtakun-
nalliset kehittdmisuudistukset sekid tyontekijoiden tydpahoinvointi ja jopa sitoutumatto-

muus tyohon. (Heinonen & Sinko 2014, 1.)

Olen analysoinut STM:n raportteja ja selontekoja, ja muodostanut ndistd johtajuuden vii-
tekehyksid. STM:n raporteista ja selonteoista on hahmoteltavissa viisi suurempaa johta-
juuteen kytkeytyvéé teemaa. Kuvaan viitekehyksien siséltdjé ja niiden muodostamista li-

sdd luvussa 4. Nama viitekehykset ovat:
Talouden johtaminen
Tiedolla johtaminen
Osaamisen ja henkiloston johtaminen
Monialainen ja monialaisuuden johtaminen
Asiakkuuksien johtaminen

Teemat saavat tukea myos aiemmasta tutkimuksesta, ja esimerkiksi Niiranen ym. (2010,
16) jaottelevat johtajuuden viitekehykset strategiseen johtamiseen, osaamisen johtami-
seen, tiedolla johtamiseen seké asiakasldhtdiseen strategiaan. He lisddvéit mukaan vield
ammatillisesti, professionaalisesti tai hallinnollis-taloudellisesti painottuneet viitekehyk-
set. Lastensuojelun keskusliiton julkaisu onnistuneesta lastensuojeluprosessin johtami-

sesta (2014) jaottelee johtajuuden strategiseen johtamiseen, prosessijohtamiseen
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asiakastyOssd, taloudelliseen johtamiseen sekd henkiloston johtamiseen. Samansuuntai-
sesti luettelevat Pakarinen ja Kananoja (2017, 474) lisdten mukaan vield voimavarojen,

muutoksen ja yhteensovittavan johtamisen.

Valtiovarainministerion tuottavuus-ohjelmassa (Valtiovarainministeri6 2011, 7-22; Ant-

tonen 2012, 94) on kiinnitetty huomiota seuraaviin seikkoihin:

- Henkildston, osaamisen ja tyohyvinvoinnin kehittdminen

- Palveluprosessien uudistaminen, sdhkoisten palveluiden kehittdminen ja uusien
innovaatioiden kdyttéonotto

- Palveluverkon ja toimitilojen kéiyton tehostaminen

- Organisaation, rakenteiden ja johtamisjdrjestelmdn kehittdminen
Valtiovarainministerion raportti ei suoranaisesti kuvaa johtajuutta sosiaalialalla, vaan laa-
jemmin muutoskohteita kuntasektorilla, mutta teemat ovat hyvin samat ja esiin nousevat

niin osaamisen, tyon prosessien seké tiedolla johtamisen viitekehykset.

Tieteellinen liikejohto ja sen johtajuus oli ensimmaisid Suomeen saapuneita systemati-
soituneita johtajuusoppeja, minké takia sitd ndkokulmaa on tutkittu johtajuuteen liittyen
yleisesti eniten (Seeck 2008, 71). Toisaalta sosiaalialan johtamista on tarkasteltu péadasi-
assa henkil6johtamisen viitekehyksessa (Pekkarinen 2010, 24). Seké kansainvilisesti etti
Suomessa on oltu kiinnostuneita tutkimaan johtajuutta muutoksessa ja johtajuuden tapoja
jatyylejd. Myds tehokkuus ja vaikuttavuus ovat nousseet kiinnostaviksi tutkimusaiheiksi.
(Pekkarinen 2010, 20.) Néisté syistd onkin tirkedi tarkastella johtajuutta monesta eri kul-
masta samanaikaisesti ja antaa mahdollisuus uusille tavoille tutkia johtamista sosiaa-

lialalla ja lastensuojelussa.

Strateginen johtaminen. Sosiaalialan johtamisesta puhuttaessa nostetaan usein esiin stra-
teginen johtaminen, joko suoraan tai sithen liitdnndisesti. Strategisella johtamisella tar-
koitetaan organisaation tai instituution strategian mdidrittelyd, muodostamista ja lipi-
viemiseen liittyvad johtamista (Pekkarinen 2010, 24). Se tarkoittaa pitkén tédhtdimen ta-
voitteiden kokoamista ja suunnittelua, seké niiden toimintatapojen ja voimavarojen kéyt-
tod, joita tavoitteeseen pddsemiseksi tarvitaan. Kunnat tekevit yha enenevissd médrin pal-
velustrategioita, joilla mairitellddn ldhitulevaisuuden palvelutuotannon suuntaa ja laatua.
Kunnat eroavat suuresti siind, millaisia strategioita ne laativat. Osassa laaditaan koko-

naisvaltainen suunnitelma muutostarpeille, osassa taas muodostetaan ennemminkin
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toimialakohtaisia linjauksia tai yleisid lausumia. (Fredriksson, Hyvérinen, Mattila &

Wass 2009, 33.)

Organisaation toiminnan suunta ja paitokset ovat pitkélti sidoksissa strategiaan, joka
maédrittelee esimerkiksi ostopalvelut ja palveluntuotannon. Strategiaa ja strategioita ei ole
kuitenkaan vélttdmaitta helppo laatia, silld lastensuojelussa ollaan usein tekemisissd mo-
nimutkaisten ja vaikeasti ratkaistavien — niin sanottujen pirullisten ongelmien — kanssa
tekemisissé. (Heino & Sinko 2014, 4.) My06skdén toimintojen ja vaikutusten seuraaminen
on monimutkaisissa tilanteissa vaikeaa, silld vaikuttavuutta tai taloudellista kannatta-
vuutta ei aina pystytd yksiselitteisesti todistamaan. Julkinen sektori onkin ottanut strate-
giaopista ja strategisesta johtamisesta mallia yksityiseltd sektorilta. Erityisié sieltd opit-
tuja vaikutteita ovat palveluiden rakenteellinen johtaminen seka asiakkaan ja asiakkuuden

merkitys strategisessa johtamisessa. (Engblom-Pelkkala 2012, 259.)

STM:n julkaisujen perusteella muodostetut johtajuuden viitekehykset eivit sindnsé si-
sdlld erikseen strategista johtamista, silld se perustuu niin moneen johtamisen osa-aluee-
seen. Strategiaa suunniteltaessa, toteuttaessa ja arvioitaessa tarvitaan tietotaitoa kaikista
niistd teemoista, joita julkaisuista on mahdollista 10ytdd. Kiinteimmin strateginen johta-
minen liittyy talouden ja tiedolla johtamiseen, mutta esimerkiksi Pekkarinen (2010, 24)
nikee, ettd erityisesti henkildstojohtaminen liittyy strategiseen johtamiseen. Myds mo-
niammatillisuuden suunnittelu ja toteutus samoin kuin asiakasprosessien kehittdminen ja
valvonta liittyvdt suuremman strategian muodostamiseen. Néin ollen strateginen johta-

minen on kirjoitettu sisddn muodostamiini viitekehyksiin.

Muutosjohtaminen. Strategisen johtamisen liséksi johtajuusoppia on muokannut muutos-
johtaminen. Muutosjohtamisella tarkoitetaan henkistd ja dlyllistd johtamista, jonka tar-
koituksena on yhdistid analyyttistd tietoa moraaliin perustuvaan toimintaan. Muutoksen
johtaminen on tavoitteellista toimintaa, jonka pddméaaridnd on usein moraalisesti tavoitel-
lut arvot. Haasteet liittyvdt ennen kaikkea johtajan ja tyontekijoiden yhteiseen sitoutumi-
seen sekd motivaation heréttelyyn ja ylldpitimiseen. (Vuorinen 2008, 27-28). Muutos-
johtajuutta kasittelevissa kirjallisuudessa usein korostetaan joko johtajan suurta merki-
tystd tai sitten johdon muutospuheita muutoksen toteutuksen ja ohjaamisen strategisina
keinoina (Taskinen 2011, 158). Koska kaikkeen johtajuuteen liittyy aina vallankéyttod ja

arvovalintoja, on sithen liityttdvd my0s eettisyyden arviointia. Erityisesti
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muutoksenjohtamisessa korostuu eettisen johtamisen oikeudenmukaisuus — ja tatd oikeu-
denmukaisuuden tunnetta on tehokasta johtaa esimerkiksi antamalla tyontekijoiden osal-
listua muutokseen seké tiedottaa ja raportoida muutoksista ajantasaisesti sekd ldpindky-

vasti (Taskinen 2011, 160).

Eettinen johtaminen. Sosiaalialan tutkimuksissa eettisten ristiriitojen kisitteleminen on
todettu yhdeksi tarkedksi tekijéksi tyohyvinvointiin liittyen. (Sinkkonen, Kauppila &
Laulainen 2011, 94-95; Ylinen 2008) Muutoksen johtaminen seké eettisyyden johtami-
nen ovat molemmat sellaisia johtamisen kategorioita, jotka ldpileikkaavat tietylld tavalla
kaikkea johtamista nikdkulmasta riippumatta. Erityisesti sosiaalialalla tarpeelliset ja vélt-
tamattomat muutokset on tirkeédd hoitaa oikeudenmukaisesti ja eettisesti kestévasti, siité-

kin huolimatta, ettd talous asettaa padtoksenteolle tiukat raamit.

Eettinen johtaminen kytkeytyy oikeudenmukaisuuteen, tasa-arvoisuuteen, kunnioituk-
seen ja reiluuteen. Nailld arvoilla organisaatiossa on tutkitusti merkitystd tyohyvinvoin-
nin kokemuksen kannalta. Eettinen johtaminen paneutuu ty0hyvinvointiin ja organisaa-
tion kykyyn toimia nimenomaan eettisid arvoja vaalimalla ja todeksi tekemadlla. Se liittyy
siis ennen kaikkea henkildston ja tyOhyvinvoinnin johtamiseen, ja linkittyy johtajan
omiin kykyihin, pitevyyteen seki sosiaalisiin taitoihin. Johtajalla on sosiaalinen vastuu
ja hinen on pyrittdavé yhteiseen hyvéén. Eettinen johtaminen pohjautuu organisaation yh-
teisesti jaettuihin arvoihin ja se sisédltdd aina sosiaalista vastavuoroisuutta. Eettisyyttd voi
sosiaalitydssd ja lastensuojelussa ajatella myds reunaehtojen toteutumisena: asetetaan

reunaehdot, joista ei suostuta tinkiméén. (Sinkkonen ym. 2011, 98-102.)
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4. JOHTAJUUDEN VIITEKEHYKSET

Téssé luvussa kuvaan johtajuuden kategorioita perustuen kirjallisuuteen seké Sosiaali- ja
terveysministerion raportteihin ja julkaisuihin. Kdyn ensin lépi yleisesti sitd, milla tavalla

johtajuutta on sosiaalialalla hahmoteltu.

Kasittelin edellisessé luvussa strategista johtamista, muutosjohtamista seki eettisti joh-
tamista, jotka eivét tdssd tutkielmassa esiinny johtajuuden viitekehyksinid. Koen, ettd
ndmi johtajuuden kategoriat on kuitenkin syytd nostaa esille. Kaikki johtajuutta, tai eri-
tyisesti lastensuojelun johtajuutta, késittelevit teoriat ja kategorisoinnit ovat osittain viis-
tamattakin paillekkiisid. Yksikddn johtamisen tapa tai kohde ei rajaa muita kategorioita
pois vaan pdinvastoin — ne tdydentévit toisiaan. Kokonaisvaltainen johtaminen lastensuo-
jelussa sisdltdd osia kaikista tissd luvussa esitellyistd johtajuuden osista. Téssd tutkiel-
massa keskityn kuitenkin seuraavien viitekehysten analysointiin: talouden johtaminen,
tiedolla johtaminen, monialainen ja monialaisuuden johtaminen, osaamisen ja henkilds-

ton johtaminen sekéd asiakkuuksien johtaminen.

Talouden
johtaminen

Osaamisen ja Tiedolla
henkiléston

johtaminen johtaminen

Monialainen ja Asiakkuuksien

monialaisuuden

johtaminen johtaminen

Kuvio 2. Johtajuuden viitekehykset. Pohjana STM:n julkaisut ja raportit.

Kuvaan ja erittelen STM:n raportteja vuodesta 2000 vuoteen 2019. STM kuvaa sivuillaan

julkaisujaan niin:

Sosiaali- ja terveysministerion julkaisuja -sarjassa julkaistaan teoksia, jotka tuke-

vat STM:n johtamista, sisdltéasioiden viestintdd ja hallinnonalan ohjausta.
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Julkaisut ja raportit valikoituvat tutkimukseen viitekehyksien pohjaléhteiksi siten, etti ne
kuvaavat usein kattavasti kansallisella tasolla sosiaali- ja terveysalan, ja tdssé tapauksessa
lastensuojelutyon, nykytilaa ja kehittimishankkeista. Raporteista ja julkaisuista on dis-
kurssinomaisesti ndhtivissd, mikd koetaan juuri télla hetkelld oleelliseksi lastensuojelu-
tyOssd, ja mitd talld hetkelld kehitetddn. Tilatut raportit ovat erityisesti sellaisia, joita STM
toivoo omaa toimintaa ja alueellista johtajuutta kehittddkseen. Raportit toimivat hyvin
lastensuojelun johtamisen teoreettisena perusteena, silld ne ovat STM:n intressien takia

erityisen painottuneita juuri organisointiin ja johtamiseen.

Tarkastellut raportit ja selonteon rajautuvat 2000-luvulle. Lastensuojelun ja johtamiseen
liittyvistd 141 raportista analyysiini paétyi osuvimmat 16. Ndma antoivat kattavinta ku-
vaa johtajuuden teoriasta ja nykytilan kehittdmistarpeista samoin kuin lastensuojelun ti-

lanteesta.

STM:n raportit ja julkaisut toimivat tidssa tapauksessa siis viitekehyksien muodostamisen
lisdksi tietynlaisena linkkind kansallisen lastensuojelutyon ohjaamiseen. Olen jaotellut
raportit ja analysoinut niitd siten, ettd pystyn muodostamaan niiden perusteella kuvan so-
siaalialan johtamisesta ja sen vaateista nykyhetkelld. Erityisesti esiin raporteissa nousee
lastensuojelun johtamisen tai muun ylemmaén tahon sosiaalialan johtamisen kehittamis-
tarpeita, silld suurin osa raporteista on hankkeiden loppuraportteja tai erikseen STM:n

taholta pyydettyja selvityksia tiettyihin ongelmakohtiin.

4.1. Talouden johtaminen

Talouden johtamisella tarkoitetaan toiminnan ja talouden suunnittelua, niiden seurantaa
sekd sisdistd valvontaa. Nditd johtaakseen tdytyy hallita perustiedot taloudesta sekd ym-
marrys taloudellisista vaikutuksista, ja tarvitaan myos kykyé ja ymmaérrystd hyodyntaa
taloushallinnollista informaatiota. Oleellista talouden johtamisessa on toiminnan ja talou-
den yhteyksien hahmottaminen, oman organisaation talouden kokonaisuuden hallitsemi-
nen sekd esimerkiksi kyky ymmaértdd talouden suunnittelun ja seurannan merkitys sekd

tietojarjestelmien ja talousraporttien vélinehyoty. (Raudasoja & Johansson 2009, 14-15.)

Tuloksellisuusvaatimukset ovat siis tulleet osaksi sosiaalityon ja lastensuojelun arkea, ja

siten tdrkedksi tavoitteeksi johdolle. Sosiaalitydon johdon ei odoteta endd osaavan
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ainoastaan alansa tirkeimpid teemoja ja tydmenetelmié, vaan hallitsevan my0s asiantun-
tija-, henkil6sto-, laatu-, prosessi- ja talousjohtamista (Heikkild, Kaakinen & Korpelainen
2003, 53). Kilpailuttaminen ja vaikuttavuuden jatkuvasti tarkentuva valvonta vaatii kui-
tenkin sosiaalialan johtajilta edelleen substanssiosaamista, mutta myos tarkkuutta vas-
tuullisuudestaan, silld sosiaalihuollon osuus kunnan perustehtivistd sekd budjetista on

merkittdva (Heikkild ym. 2003, 52).

Ongelmia tdhén tuloksellisuuden vaatimukseen tuo puuttuva, vajaa tai vertailukelvoton
tieto: esimerkiksi lastensuojelun kehityksestd tai nykytilan voimavaroista ei ole kerétty
valtakunnallisesti vertailukelpoista dataa (STM 2012, 17). My0skéén tarvittavia toimia
valtakunnallisen ohjaamisen ja kehittdmisen suuntaan on vaikeaa tehdd, kun valtakunnal-
liset rakenteet ovat jdéneet heikoiksi. Tdllainen data- ja tiedolla johtaminen on siis hyvin
laheisessd yhteydessa talouteen: jos tieto ei kulje tehokkaasti eikd paatoksia perusteta tie-
toon, kasvavat kustannukset suuremmiksi. Halvempaa ja tehokkaampaa olisi, mikéli pyo-
rdd ei tarvitsisi joka kunnassa tai jérjestdssd keksid uudestaan. Tiedon litkkuvuuden li-
sdksi johtaja tarvitsee omassa kunnassa tai organisaatiossaan tiedot asiakastarpeista ja
niiden kehittymisestd, tuotantopanosten saatavuudesta ja hinnasta, tuotantoprosessin
(esim. jonotusajat tai kisiteltyjen asioiden madrd) toiminnasta, henkilostostd sekd mo-
nesta muusta talouteen ja sen seurantaan vaikuttavasta asiasta (Raudasoja & Johansson

2009, 21).

Talouden johtaminen on vaikea erottaa muista johtamisen osa-alueista, sillé talous asettaa
reunaehdot kaikelle toiminnalle. Taloutta johtaessa on pystyttivi resursoimaan tyonteki-
joitd, kartoittamaan ja tutkimaan palveluiden ja avun tarvetta, kehitettiva oikea-aikaisia
ja laadukkaita palveluita ja tydmenetelmié sekd mahdollistaa moniammatilliset kytkokset
niin tyon arjessa kuin paitoksid tehdessdkin. Esimerkiksi Tiitinen ja Silén (2016; Pursi
2017, 20) ovat tutkineet, ettd enemmisto tyontekijoiden havaitsemista ongelmista liittyi
palveluiden resursseihin, silld alhaiset henkiloresurssit ja tyontekijoiden suuri vaihtuvuus

vaaransivat asiakkaiden oikeuksien toteutumista.

Taloutta ei siis ole mahdollista irrottaa kaikesta muusta johtamisesta. Julkisessa organi-
saatiossa paattdjit ja demokratia ovat koko ajan ldsna, ja tilivelvollisuuden ja lapindky-
vyyden vaatimukset asettavat paineita molempiin suuntiin (Raudasoja & Johansson 2009,

9). Kuitenkin térkein positio talouden johtamisella lastensuojelussa on juuri resurssien
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mitoittaminen tarpeeseen — siis huolehtiminen, ettd olemassa olevalla rahamaéralld on

toteutettavissa laadukkaat lain vaatimat ja alueellisesti tarvittavat palvelut.

Tuloksellisuus- ja tehokkuusvaatimukset liittyvét talouden johtamiseen, ja ndma kustan-
nustietoisen talousjohtamisen vaatimukset ovat jatkuvasti lisddntyneet (Niiranen ym.
2010, 47). Talous asettaa tiukat reunaehdot julkisen sektorin johdolle — rajalliset varat
tulisi kéyttdd siten, ettd mahdollisimman monet asiakkaat hyotyvét niistd mahdollisim-
man tarkoituksenmukaisesti. Tehtéva ei ole helppo, ja se on paikoin jopa rédikeén ristirii-
tainen seka eettisesti hankala. Lastensuojelussa toimitaan useiden ristiriitaisten moraalis-
ten, eettisten, toiminnallisten ja taloudellisten kysymysten ympéristossd (Kananoja &

Ruuskanen 2019, 24).

4.2 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtamisella tarkoitetaan tiedon systemaattista tuottamista, hallintaa, sdilytti-
mistd ja analysointia, joka toimii vilineena paédtoksenteon tukena. Tiedolla johtaminen on
siis sekd tiedon tuottamista, ettd sen hyodyntdmistd. (Kosonen 2019, 3.) Tama tieto voi
olla sekd toiminnan siséltd ettd sen ulkopuolelta tulevaa tietoa — eli tietoa esimerkiksi
sisdisistd kustannuksista tai asiakaspalautteista, ja ulkoista tietoa esimerkiksi yhteiskun-

nallisista i1lmidista tai palveluiden tarpeesta.

Kunnissa tietojohtaminen mahdollistaa erilaisten ndkdkulmien, vaihtoehtojen ja riittdvéan
informaation osallistumisen paitoksentekoon. Johtamisen ja paitoksenteon tueksi tarvi-
taan riittavasti tilannetta tai ilmi6td kuvaavia faktoja, samoin kuin siihen liittyvaa keskus-
telua ja vuorovaikutus. (Kuntaliitto 2019.) Kuntatasolla johtaminen vaatii siis sen, etti
tietoa kunnan erityisestd tilanteesta kerdtéédn ja etté tatd tietoa keskustelutetaan sekd alu-
eellisesti ettd kunnan sisélld. Esimerkiksi sahkdinen hyvinvointikertomus on tdrked osa
kunnan strategista suunnittelua, sekd suunnitellun toteutusta ja vaikutusten arviointia. Se
on kunnille suunnattu tydvéline, jolla pyritddn nimenomaan kehittimain johtamista ja

paitoksentekoa. (STM 2014.)

Ongelmana johtajuudelle ja sosiaalitydn prosessien sekd tydmenetelmien tueksi on puut-
teellinen tutkimustieto, seki sen epétarkoituksenmukainen ja epasystemaattinen hyodyn-
tdminen. Tutkimus on hajanaista sekd koordinoimatonta, eikd menetelmien vaikutta-

vuutta ja tuloksia ole hyodynnetty systemaattisesti. Tyontekijéiden vaihtuvuuden, heidin
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ylimittaisen asiakasmiirinsd sekéd strukturoitujen menetelmien vihiisyys vaikeuttavat
tyoskentelyn arviointia ja seurantaa. Tilanteesta tekee erityisen huolestuttavan vield se,
ettd esimerkiksi arvio lastensuojelullisesta tarpeesta tai huostaanotosta voi perustua lihes
ainoastaan yksittdisten tyontekijoiden harkintaan. (STM 2013, 36). Systemaattisesti kiy-
tettyjen ja strukturoitujen menetelmien véhiisyys vaikeuttaa tyoskentelyn arviointia ja

seurantaa, joka voisi taas edelleen luoda tietoa johtamisen tueksi.

Myoskéddn valvonnan rakenteet tai resurssit eivét ole jarkevidssd suhteessa toiminnan
luonteeseen tai laajuuteen, eivétka hyvéat kiytannot siirry helposti kunnasta tai jarjestdsti
toiseen (STM 2012, 17). Lastensuojelun vaikuttavuuteen liittyva tutkimus on hajanaista
ja yksittdistd — tydmenetelmien tai jirjestimistapojen vaikuttavuutta lapsien hyvinvoin-
tiin ei ole riittdvén tarkkaan tutkittu, eikd harvoja tutkimustuloksia ole hyddynnetty suun-

nitelmallisesti (STM 2012, 17).

Rakenteellinen sosiaality0 ja sitd kautta tietojohtaminen on kuitenkin merkitty lakiin. Ra-
kenteelliseen sosiaalitydhon kuuluu tiedon tuottaminen asiakkaiden tarpeista, niiden yh-
teiskunnallisista yhteyksistd sekd palveluiden vaikutuksista niihin. Silld pyritdén tavoit-
teellisiin toimiin ja toimenpide-ehdotuksiin sosiaalisten ongelmien ehkéisemiseksi ja
tdmé sosiaalihuollon asiantuntemus tulee tuoda osaksi kunnan ja muiden toimialojen

suunnittelua ja kehittdmista. (Sosiaalihuoltolaki 2014/1301 § 7.)

Jos lastensuojeluty6td halutaan kehittdd ja siind onnistua, tulisi saatavilla olla tarpeeksi
tietoa lapselle ja nuorelle annetuista tukitoimista sekd niiden tehokkuudesta. Tdmin vai-
kuttavuuden arviointia vaikeuttaa télld hetkelld esimerkiksi avo- ja sijaishuollon tietojen

erilaiset keruutavat (STM 2013, 23).

4.3 Osaamisen ja henkildstdon johtaminen

Osaamisen johtaminen paikantuu ennen kaikkea strategiseen organisaation kyvykkyyden
johtamiseen, ja sitd kautta se on véline strategisten tavoitteiden kirkastamiseen seké to-
teuttamiseen. Se on toimialansa tuntemista, johtajana itse oppimista seké kykya vieda lapi
erilaisia uudistuksia ja muutoksia. (Niiranen ym. 2020, 93.) Juuri toimialan ja substanssin
tunteminen on térkedd, silld lastensuojelun viitekehys muodostuu lakeja ja niitd tukevista

normeista ja ammattietiikasta, joka antaa joskus selkeét, joskus epéselvit, rajat sille, mitad
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lastensuojelun pitdd tehdd. Johdon on keskeisti ymmartdd ndma normit. (Heinonen &

Sinko 2014, 5.)

Toimialan substanssiosaamisen, eli siithen sisdltyvin asiaosaamisen, kautta johto pystyy
tukemaan henkildst6d laadukkaan ja tuloksellisen tyon tekemisessé. Tétd varmistaakseen
on pidettdva huolta, ettd tyo saa tuekseen my0s vaadittua perus-, erikois- ja tdydennys-
koulutusta, samoin kuin erityisosaamista erilaisilta tyon osa-alueilta (STM 2014, STM
2012, 17). Tyonohjauksen riittdvyydestd ja mahdollisuuksista kehittdd omaa ty6tédén on
pidettava kiinni. On jopa ehdotettu, ettd lastensuojelun tulisi olla sosiaalityon erityisalue,
jota tekisivit erikoistumiskoulutuksen kidyneet ammattihenkil6t. (STM 2014.) Osaamisen
johtaminen liittyy siis sekd nykyisten tyotehtidvien laadun varmistamiseen mutta lisdksi
koulutuksen kautta itsensé kehittdmisen tukemiseen. Kouluttautuminen, osaaminen ja ke-
hittdmismahdollisuudet eivit kuitenkaan riitd itseisarvoina, vaan ne tulee kytked tuke-

maan taloudellisia, toiminnallisia ja laadullisia tavoitteita (Heikkild ym. 2003, 46).

Toiminnallista osaamisen johtamista on henkilston osaamisen, erityisosaamisen, hyvin-
voinnin sekd kyvykkyyden hyddyntdmisen turvaamista ja kehittdmisti. Téllainen yksiloi-
den osaamisen kehittiminen ja tarkoituksenmukaisesti suuntaaminen ei kuitenkaan on-
nistu, elleivdt muut palaset ole kohdillaan — organisaation perustehtiva ja tulevaisuuden
suunta on oltava selvilld, ja tavoitteiden ja prioriteettien tulee olla selkeitd ja kaikkien
yhteisesti jaettuja (Niiranen ym. 2010, 95). Téllainen tuki johdolta ei ole my6skidin mah-
dollista, mikéli tyontekijdresurssit ovat riittimattomét (STM 2014). Lastensuojelun jér-
jestdjien ja eri tasojen johtajien huolehdittavana on se, ettd tydolosuhteet ja tyon organi-
sointi ovat realistisessa suhteessa toisiinsa ndhden sekd sellaisia, ettd ne tukevat hyvaa

asiakastydté ja sithen liittyvaa yhteistyotd (Kananoja & Ruuskanen 2019, 32-36).

Hyvin johtajan on pystyttdvd huomioimaan tyontekijéiden kokema tyon merkitys, tyo-
hon sitoutuminen seké johtajuuteen liittyvit odotukset (Niiranen ym. 2010, 97). Tdmén
lisdksi osaavan henkiloston johtaja kehittdd ja johtaa my0s tyohyvinvointia, vaikka tyo-
hyvinvointi (sosiaalitydssd puhutaan ennemminkin tydpahoinvoinnista) riippuu kaikista
muista johtajuuteen liittyvistd teemoista, sekd niiden ulkopuolisista tekijoistd. Tyohyvin-
voinnilla tarkoitetaan tyon mielekkdédksi, monipuoliseksi, itsendiseksi ja palautetta tarjoa-
vaksi kokeminen. Tarked4 on yhtadltd omat kyvyt kehittdd tyotd mielekkadksi, kuin myos
johdon varmistama tuki sille, ettd asiakassuhteet mahdollistuvat lain ja tyon kuvan ohjaa-

missa midrin. (Juuti & Vuorela 2002, 70.) Johtajilla on siis kuitenkin suuri rooli siind,
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miten henkildsto kokee tyonsid ja miten he voivat tydpaikallaan. Tyohyvinvointiin liittyen
tyohon kiinnitetyt odotukset ovat tilla hetkelld murroksessa, ja johdon on parhaansa mu-
kaan reagoitava kulttuurin muutosvaiheeseen, jossa voi syntyé jopa ristiriitaa tyon tavoit-

teiden, reunachtojen ja uusien kdytiantdjen vélille (Kananoja & Ruuskanen 2019, 26).

Henkildston johtamiseen liittyen on sosiaalitydtd ja erityisesti lastensuojelua analy-
soidessa viistdmattd huomioitava tyontekijoiden tihed vaihtuvuus, joka on laajasti tiedos-
tettu yhdeksi suurimmista ongelmista kunnallisessa lastensuojelussa. Tdma tihed irtisa-
noutuminen ja vaihtuvuus vaikuttavat monella tavalla lastensuojelujirjestelmain: asiak-
kaiden luottamuksen liséksi kdrsivét tyon organisoiminen ja johtaminen (Alanen 2014,
24; Pursi 2017, 20). Vaihtuvuuteen liittyy oleellisesti kysymys palkkauksesta, jolloin hen-
kiloston vaihtuvuus paikantuisi 1dhemmaés talouden johtamista, kuin suoranaisesti tyon-
tekijoiden ja tydolojen johtamista. Kuitenkin koska vaihtuvuus, tyon kuormittavuus, ja
siten vaihtuvuudesta aiheutuva tyon kuormittuvuus vaikuttavat henkildston ja osaamisen

johtamisen turvaamiseen, on se liitettdva osaksi henkildston ja osaamisen johtamista.

Johtajan ja tyonantajan velvollisuuksiin kuuluu lisiksi tyon suunnittelu ja mitoitus siten,
ettd tyontekijoiden fyysiset ja henkiset tekijat, samoin kuin kuormittavat ja terveydelle

haitalliset tekijét, otetaan huomioon (Kananoja & Ruuskanen 2019, 26).

4.4 Monialainen ja monialaisuuden johtaminen

Lastensuojelulaki kirjaa, ettd lapsen asioista vastaavalla sosiaalityontekijédlla on oltava
moniammatillista apua padtoksenteon tueksi. Laissa mainitaan kasvun ja kehityksen, ter-
veydenhuollon, oikeudellinen sekd muu lastensuojelussa tarvittava asiantuntemus (Las-
tensuojelulaki 417/2007 § 14). Moniammatillisuudesta ja ammattirajojen vilisisté raja-
aidoista on julkisuudessa ja alan sisdlld keskusteltu paljon. Moniammatillisuutta ja -alai-
suutta tunnutaan kaipaavan sekd kunnallisella ettd kansallisella tasolla. Esimerkiksi OT-
keskukset (osaamis- ja tukikeskukset) perddnkuuluttavat uutta johtajuuden mallia niin
kansalliselle kuin yhteistydaluetasollekin (Halila, Kaukonen, Malja & Savola 2019, 51).
Johtajuus paikantuu nykypéivina hyvin paljon verkostoihin ja vuorovaikutukseen erilais-
ten systeemien kanssa, ja yksittdisten verkostojen sijasta ne ovat yleensi eritasoisia ja -
tahoisia tilannesidonnaisia verkostoja (Halila ym. 2019, 52), joissa tilanteet muuttuvat ja

muovautuvat jatkuvasti.
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THL:n lastensuojelun kisikirjassa moniammatillinen asiantuntijaryhma ndahdaén koostu-
vaksi lapsi- ja aikuistyon sosiaalityontekijoiden lisdksi esimerkiksi lasten- ja aikuispsyki-
atriasta, paihdehuollosta, pdivdahoidosta tai koulutoimesta. Moniammatilliseen ryhméén
el ole valttdmatontd liittdd juridista osaamista, mutta sitéd tulisi aina tarpeen tullen olla
saatavissa. Moniammatilliset tydryhmét voivat toimia kaikki yhdessé, tai eri alan edus-
tuksia voidaan tapauskohtaisesti pyytdd mukaan. Myds terveydenhuollon henkildstolla
on lastensuojelulakiin perustuva velvollisuus antaa asiantuntija-apuaan. Yhtendisid vel-
voitteita, rakenteita tai kdytdntojé ei kuitenkaan moniammatillisen asiantuntijaryhmén ni-

mittdmiseen tai toimintaan ole. (Tervo & Petrelius 2007.)

Johtajan olisi tarkedd hallita useita eri systeemejd samanaikaisesti sekd osata olla vuoro-
vaikutuksessa erilaisissa muuttuvissa verkostoyhteistdissd. Hallintaa pitdd olla sekd orga-
nisaation sisdlld eri toimijoiden vililld, mutta my0s vertikaali- ja horisontaalitasolla suh-
teessa muihin organisaatioihin. Muissa jirjestelmissd ja organisaatioissa johtaminen ja
johtajuus saattavat méérittyd hyvinkin eri tavalla, ja tietyll4 tavalla sosiaalialan hyvé joh-
tajuus on sitd, ettd kykenee hahmottamaan kentéin dynaamisuuden ja kompleksisuuden

erilaisten johtajuuksien ristipaineessa. (Halila ym. 2019, 52.)

Jéarjestelmien keskindisriippuvuuden, ennakoimattomuuden ja yhteisevoluution takia on
tarkedd, ettd sosiaalityotd johtavat elimet pystyvit hallitsemaan kenttdd moniammatilli-
sesti ja yhteistyosséd (Halila ym. 2019). Yhta tdarkedd on kuitenkin johtaa moniammatilli-

suutta sosiaalityon ja lastensuojelun sisalla.

Vaativaa tyoté tekevit (lastensuojelun) sosiaalityontekijit vaativat vahvan koulutuksen ja
tdydennyskoulutuksen liséksi selkedd tyonjakoa ammattilaisten kesken seké tukea ja apua
tilanteisiin, joissa he tarvitsevat juridista, psykiatrista, pedagogista tai psykologista osaa-
mista (STM 2014, 31). Esimerkiksi raja-aidat sosiaalityontekijoiden sekd sosiaaliohjaa-
jien vililld ovat puhuttaneet, ja monet perddnkuuluttavat selkedmpdd tydonkuvausta ja -
ohjausta, Toimiva lastensuojelu -selvitysryhma muun muassa ehdotti selvitettaviksi, mi-
ten moniammatillinen tyoskentely palvelee lastensuojeluty6td, ja miten asiantuntijaryh-

mien tyokokoonpano mééritelldén tarkemmin (STM 2014, 22).
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4.5 Asiakkuuksien johtaminen

Sosiaali- ja terveyspalveluista puhuttaessa puhutaan aina lopulta yhdesté yksittdisesta asi-
akkaasta. Palveluiden on lakisééteisesti ja kunnallisella tasolla pyrittdva vastaamaan alu-
eelliseen tarpeeseen. Lastensuojelulaki muodostaa vankan perustan lastensuojelutydlle ja
11 § 1 momentin mukaan kunnan on varmistettava, etti ”lastensuojelu jarjestetédn sisil-
161tdédn ja laajuudeltaan sellaiseksi kuin kunnassa esiintyvé tarve edellyttdd” (STM 2014).
Puhuimme me lastensuojelusta milla tasolla tahansa tai milld kokoonpanolla tahansa, pu-
humme aina lopulta siitd, miten yksi yksittdinen asiakas saisi niitd palveluita tehokkaasti,
oikea-aikaisesti ja laadukkaasti itselleen, joihin hidn on Suomen kansalaisena ja ennen

kaikkea ihmiseni oikeutettu.

Asiakasldhtoisyyden voidaan sanota siis ldpileikkaavan koko sosiaalialaa. Sosiaalihuol-
lossa on aina kyse sosiaalisten perusoikeuksien toteutumisesta ja turvaamisesta, seka hy-
vinvointipalvelujen jirjestdmisestd lain vaatimalla tavalla. Ndin ollen myds johtamisen
syvimpéna tarkoituksena on oman organisaationsa toiminnan ohjaaminen siten, etté asi-
akkaiden tarpeet tulevat huomioiduksi resurssien sallimissa rajoissa. (Heikkild ym. 2003,
52.) Resurssien tarkoituksenmukainen kdytto ja asiakkaiden tarpeiden mitoittaminen ja
turvaaminen niiden sallimissa rajoissa on tdrkedd taloudellisessa ja kuntastrategisessa
mielessd. Vaikka itse asiakasprosessien johtaminen on ldhiesimiesten vastuulla, proses-
sien rakenteelliset edellytykset yhteydet organisaatioiden vililld on strategisen johdon
tehtavialuetta (Pakarinen & Kananoja 2017, 478). Asiakasprosessien johtaminen vaatii
siis substanssiosaamista — toiminnan luonteen ja lainalaisuuksien tuntemista — mutta
my0s itse johtamisosaamista, joilla kehittdd ja uudistaa toimivia rakenteita asiakasldhtoi-
siksi ja tyontekijoiden tyotd tukeviksi.

Asiakkuuksien johtamisella voidaan siis tarkoittaa seké johdon kykyé ohjata palvelujér-
paikantuvaa asiakasprosessien johtamista. Ammattilaisen on tiedostettava oma velvolli-
suutensa ja vastuunsa lasten kanssa tyoskennellessé, ja johdon on pystyttdvi sitoutumaan
ja varmistamaan tyontekijoidensd laadukas tyd sekd olemaan tyon tukena. Niin pdatok-
senteko, kehittdmistyd kuin ylipddnsd palveluiden jdrjestiminen tulee aina ldhted asiak-
kaiden tarpeista, ja samoin arviointi on tehtdavi heidin nikokulmastaan. Tyontekijén toi-

mien ja péditdsten tulee olla tarkoituksenmukaisia ja oikein mitoitettuja. (STM 2014.)
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Ylemmaén johdon on hallittava ja selkeytettdva tyon sisdllon ja tehtdvidnjaon sisdltojé ja
tehtavikuvia (STM 2014) siten, ettd ne palvelevat asiakkaita ja asiakasprosessia. Sosiaa-
lityon ammatillisuus ja lastensuojelun eettinen perusta koostuu ihmisoikeusasiakirjoista,
suomalaisesta lainsdddédnnosta seka julkisten palveluiden taloudesta. Nama viitekehykset
yhdessd muodostavat lastensuojelun perustan. Valitettavasti julkisten palveluiden talou-
den niukkuus asettaa haasteita niin johtamiselle, tyon tilastoinnille ja seurannalle seki
kehittdmistoiminnalle, ja ohjaa nditd pikemminkin suorite- ja jarjestelmakeskeiseen suun-

taan. (Kananoja & Ruuskanen 2019, 23.)

Asiakkuuksien johtaminen tulee ldhelle my0s asiakasldhtoisyyden ja asiakaskeskeisyy-
den kisitteitd. Lastensuojelun keskidssd on asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen organisaa-
tion resurssien ja toiminta-ajatuksen puitteissa. Télld hetkelld asiakasldhtoisyyttd maéri-
tellddn pitkélti palveluita tuottavan organisaation tarpeista ja intresseistd késin, vaikka
parhaillaan asiakasléhtdinen toiminta edistidd palveluiden vaikuttavuutta, tehokkuutta ja
tuottavuutta. Asiakaskeskeisyys tarkoittaa sité, ettd asiakas on palveluiden keskipisteend
ja ettéd palvelut pyritdén organisoimaan asiakasta varten. Kuitenkin asiakaslihtdisyyteen
padstddn vasta, kun palveluja kehitetdan vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa — se vaa-
tii yhteisymmarrystd palvelumahdollisuuksien tarjoamista valikoimista. On tirkedd ero-
tella asiakasymmarrys (customer insight) ja asiakkaiden palveluymmarrys (service in-
sight). Asiakasymmarrys kattaa tietoa asiakkaista, heidin tarpeistaan sekd palveluiden
kehittdmisestd ndiden tarpeiden suuntaan. Asiakkaiden palveluymmarrys taas on asiak-

kaiden tietoa heille saatavilla olevista palvelumahdollisuuksista. (Rousu 2018, 9—-11.)

Viitekehyksen asiakkuuksien johtaminen tulee ldhelle ennen kaikkea asiakaskeskeisyytta
sekd asiakasymmarrystd. Asiakasldhtoisyys on ldhelld asiakkuuksien johtamista, mutta
tietynlainen vuorovaikutus jid usein puuttumaan. Téllainen viesti asiakkailta mahdollis-
tuu ehké toista kautta, vaikka ideaalitilanteessa asiakkaat olisivat mukana kehittimassa
kaikkia heille oleellisia palveluja. Asiakaskeskeisyys on kuitenkin oleellisemmin asiak-
kuuksien johtamisessa ldsni: asiakkaiden tarpeet pidetddn keskiossd, mutta myds muut
seikat huomioidaan asiakkuuksien ohella. Asiakasymmarrys on mahdollisesti asiakaskes-
keisyyttikin oleellisempi, silld se nivoutuu johtajuuden mahdollisuuksiin suoremmin.
Asiakkuuksia johtaessa on ymmarrettiva asiakaskuntaa ja osattava hankkia tietoa esimer-
kiksi alueellisista tai palvelullisista eroista, samoin kuin haistelemaan mahdollisia muu-

toksia ja niiden syit.
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5. TUTKIMUSASETELMA,, AINEISTO JA TUTKIMUSPROSESSI

5.1 TUTKIMUSKYSYMYKSET

Talla hetkelld lastensuojelussa nostetaan esiin johtajuuskysymysti yhtend sen kipukoh-
dista. Téstd syystd on kiinnostavaa tutkia myds sitd, miten julkisessa mediassa hahmote-
taan lastensuojelun johtajuus. Ovatko linjat alan sisdisen keskustelun suuntaisia, ja mil-

laiset teemat keskustelussa painottuvat?

Tadmén pro gradu -tutkielman tutkimuskysymykset ovat:

Miten lastensuojelun johtajuus ndyttaytyy julkisuudessa?

Millaisia johtajuuden viitekehyksid lastensuojelun johtamisesta on l6ydet-

tavissa?

Oletan, ettd lastensuojelusta puhutaan ongelmakeskeisesti, silld se on yhteiskunnallisesti
hyvin herkka ja samalla kallis lakisddteinen toiminto. Aiemmissa tutkimuksissa sosiaali-
tyon julkisuuskuva on muodostunut ongelmapuheen kautta (esim. Nevalanen 2017). Eri-
tyisesti alan sisdisesti on puhuttu pitkdin alaa koskevista ongelmista, kuten epédpitevista
henkildstostd, tydpahoinvoinnista, tyontekijoiden vaihtuvuudesta sekd palkkauksesta.
Voisi kuvitella, ettd ndmé diskurssit olisivat siirtyneet my0ds hieman julkisempaan puhee-
seen lastensuojelusta. Voidaan olettaa, ettd puhetta talouteen tai tehokkuuteen liittyvésta
johtajuudesta on 10ydettdvissa eniten — tima siksi, ettd lastensuojelu on valtava budjetil-
linen panostus ja siksi rahojen tarkka kohdentaminen puhuttaa kuntapéittijien ja politik-
kojen liséksi jokaista veronmaksajaa. Tiedolla johtaminen néyttdytyy alan sisdisissd kes-

kusteluissa tilla hetkelld dominoivana trendina.

5.2 TUTKIMUSAINEISTO JA MEDIAN TUTKIMUS

Kéytan tutkimuksessani aineistona Helsingin Sanomien padkirjoituksia vuodesta 2000
vuoteen 2019. Padkirjoitusten hakuprosessissa rajasin aineistoani ottamalla tutkimuk-
seeni mukaan ainoastaan péakirjoitukset, jotka 16ytyvit hakusanalla lastensuojelu”. Tar-
koitukseni on siis analysoida sitd, miten johtamisen ja hallinnon tematiikka nékyy kirjoi-
tuksissa lastensuojelusta, ja mitd muita teemoja ja selityksid mahdollisesti nousee esiin.

Tutkimuksen intressind ei siis ole tutkia itse padkirjoituksia tai journalistiikkaa, vaan sité,
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millaisia merkityksid paikirjoitukset julkisen puheen vilineend lastensuojelun johtami-

sesta antavat.

Viestintd on mahdollista ymmértéa tiedon siirron lisdksi myos vaikutuksina. Perinteisessi
mass communication research (MCR) -viestinndssa voidaan néhda siis olevan kyse siiti,
miten viestin ldhettdjin aikomukset vélittyvdt vastaanottajalle, ja miten tdmé viesti vas-
taanottajaan vaikuttaa. Laajemmin se voidaan ndhda prosessiksi, johon osallistuvat niin
yksilot, yhteisot kuin instituutiotkin. Joukkoviestintd ei siis ole ainoastaan signaalin 13-
hettdmistd vastaanottajalle, vaan se on molemmin puolin aktiivinen ja sosiaalinen pro-
sessi. Viestiin liittyy aina laajempia intentioita ja ajatusmalleja, jotka eivit ole syntyneet
kirjoittajan tai julkaisijan omassa tyhjiossi. Viestin vastaanottajakaan ei vastaanota vies-
tid passiivisesti tai mekaanisesti, vaan samat sosiaaliset lainalaisuudet vaikuttavat heidin

tapaansa vastaanottaa viesti. (Halonen 2006, 212-213 & 227-229.)

Kirjoitetun kielen sanat ja merkitykset eivit ole koskaan arvovapaita. Kieli ja sanat eivit
ole objektiivisia, vaan ne ovat aina tulkintoja siitd, mitd koemme tai ymméarrdmme. Kieli
heijastelee siis aina arvoja, asenteita ja uskomuksia, vaikka niiden pyrkimyksené olisikin
tietyn ilmion mahdollisimman totuudenmukainen kuvaaminen. (Miles, Huberman & Sal-
dana 2014, 11). Helsingin Sanomien pyrkimys neutraaleihin ja lehden kantaa kuvaaviin
paékirjoituksiin ei siis koskaan voi onnistua tiydellisesti. Kielen merkitystd ilmididen ku-

vaajana ja vélittdjana ei siis pida jattaa tassdkiin tutkimuksessa tdysin huomiotta.

Medialla on iso sdételyrooli siind, millaisia asioita se nostaa esiin ja tirkeiksi. Faktojen
lisdksi kirjoituksiin paityy yleensd myos kirjoittajan omia arvioita ja johtopdatoksid. Asi-
oita voidaan kérjistdd ja kéasittelyjarjestystd muokata esimerkiksi niin, ettd teema painot-
tuu kielteisessd savyssd. (Kuutti 2008, 65—77.) McQuail (2010) kutsuu niité julkisuus- ja
ndkyvyysvalintoja, joita media jatkuvasti tekee, portinvartijuudeksi (gatekeeping). Talla
hén tarkoittaa pdivittdisten uutisaiheiden julkaisusuodatusta — mitki asiat ovat merkityk-
sellisid ja tirkeitd? McCullagh nédkee asiassa vield kiarkkddammén puolen: media pystyy
tietoisia valintoja tehdessédédn kontrolloimaan ja muokkaamaan ihmisten ymmarrystd ym-

pardivastd maailmasta (2002, 15-16).

Poliittisia kirjoituksia tutkittaessa pédkirjoituksia on kuvattu todellisuuden tulkinnoiksi
(Heikkinen 1999). Ne ovat osa sosiaalista maailmaamme, silld niihin nostetaan todelli-
suudesta aiheita, joita lehti pitdd muita aiheita tirkedmpind. Padkirjoituksien voidaan

ndhda vahvistavan jo olemassa olevia kédsityksid sen sijasta, ettd ne pyrkisivét aktiivisesti

39



muokkaamaan niitd. Jokaisella kirjoituksella on erikseen oma tehtévinsd ja pyrkimyk-
sensd, eivitkd padkirjoitukset suoraan edusta mitddn tiettyd ilmiota (Alasuutari 1996).
Helsingin Sanomien lastensuojelusta kertovat péaékirjoitukset ovat hedelmaéllinen aineisto
johtajuuden tarkasteluun juuri siind mielessé, ettd se antaa kuvaa puheen laajemmasta
diskurssista ja ilmididen yleisyydestd. Koska Helsingin Sanomat on Suomen péélehti ja
lehden levikki on laaja, saa ilmidsté ja sen selitysmalleista mahdollisesti yleismaailmal-

lisen ja valtavirtaistuneen kuvan.

Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on vertailla ja tarkastella miten johtajuudesta puhu-
taan yleismaailmallisemmin lastensuojelun kontekstissa — vai puhutaanko ollenkaan? —
ja suhteuttaa sitd alan sisdlld kdytyyn vilkkaaseen ja kehittimismyonteiseen puheeseen
johtamisesta. Tdma tapahtuu ensin teoriaosuudessa aiemman tutkimuksen lapikdymisend,
ja analyysin jilkeen tulosten keskusteluttamisena timén teoriaosuuden kanssa. Lasten-
suojelu koskettaa lakisdéteisend toimintana monia lapsia ja perheiti ja sithen vaikuttavat
monet kuntatasoiset, maakunnalliset ja valtakunnalliset toimet, eiké se siten eld tyhjiossa
erilldin muusta yhteiskunnallisesta toiminnasta tai ajattelusta. Tutkimuskysymyksen si-
tominen Helsingin Sanomien pédkirjoituksiin tekee siitd kiinnostavan juuri lastensuoje-

lun ilmididen yhteiskunnallisen sitoumuksellisuuden kautta.

5.3 AINEISTO JA ANALYYSIN ETENEMINEN

Aineistoni koostuu 97:std Helsingin Sanomien padkirjoituksesta, jotka kasittelevit las-
tensuojelua. Osa kirjoituksista on vieraskynid eri alojen ammattilaisilta tai muilta henki-
16114, mutta suurin osa lehden yleisid kannanottoja ilman erityistd henkildprofiilia. Kai-
ken kaikkiaan 377:std haulla 16ytyneistd artikkeleista ndma 97 valikoituivat aineistoon
julkaisuvuoden rajauksen jilkeen siten, ettd kirjoitukset pystyisivét vastaamaan tarkoi-
tuksenmukaisesti tutkimuskysymykseeni. Ajallisen rajauksen tein 2000-luvulle, silla tar-
koitukseni on tutkia lastensuojelun johtajuuden nykytilaa ja tilaa l&hivuosina. Paékirjoi-
tukset vuosilta 1990-2000 eivét olisi siis vélttdmaittd tuoneet lisdd hyddynnettivaa tietoa
tutkimukseen, vaikka se olisikin mahdollistanut aineiston tarkemman analysoinnin ajal-

lisessa mielessa.
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Laadullisen aineiston késittely koostuu kolmesta vaiheesta (Taanila 2007). Aineiston va-
likoinnissa (data reduction) aineisto karsitaan tutkimuksen kannalta mielekkééksi. Tutki-
muksen kannalta epdolennainen aineisto jatetdén varsinaisen aineiston ulkopuolelle. Si-
sélloltddn aineisto valikoitui kirjoituksiin, jotka kasitteliviat kunnallista lastensuojelua tai
sithen hyvin ldheisesti kytkeytyvid aiheita. Koska tarkoitukseni on késitelld nimenomaan
johtajuutta, otin herkemmin mukaan vertikaalisia tulkintoja kuin horisontaalisia: pyrin
siis rajaamaan késiteltdvan aihealueen tarkasti, mutta jitin lastensuojelun eri tasoille tilaa
kuulua aineistosta. Ymmérsin kuitenkin lastensuojelun moniulotteisen kentén sekd sen
vaikean rajaamisen, ja pyrin olemaan sensitiivinen lastensuojelun kaikille puolille ja toi-
mintatavoille. Jatin kuitenkin pois kirjoituksia, jotka kasittelivdt esimerkiksi parisuhde-
vikivaltaa tai koulukiusaamista — siis ilmiditd, jotka kylld liittyvit lastensuojelun kysy-
myksiin ja lasten hyvinvointiin, mutta jotka eivét suoranaisesti kytkeytyneet tutkimusky-
symykseni vaatimaan teemaan. Pyrin siis keskittdmaén kirjoitukset kunnalliseen lasten-

suojeluun ennemmin kuin muille areenoille, jossa lastensuojelua kylla tapahtuu.

Toisessa vaiheessa aineisto esitetddn jdrjestettynd (data display). Aineiston esittiminen
mahdollisimman yksinkertaisessa muodossa selkeyttda tutkimuksen kulkua. Itse pyrin te-
kemiin mahdollisimman paljon kaavioita, lukuja ja tyypittelyjd, jotta hahmottaisin itse
paremmin, millainen aineisto todella on. Jérjestelyssd kdytin apuna muun muassa aineis-
ton jakamista ongelma- ja ratkaisukeskeisiin kirjoituksiin. Esitin myds ndmé aineistoa
kuvaavat tulkinnat tulososiossa, vaikka tutkimuksen ydin liittyikin johtajuuden viiteke-
hyksiin. Koin tarkoituksenmukaisena kuvata aineistoa laajemmin ja kertoa aineistosta
mahdollisimman paljon tutkimuskysymyksen rajojen sisilld. Tallainen tutkimuskysy-
myksen laajentaminen ja aineiston leved tulkinta osoittautuikin hedelmélliseksi kokonais-

kuvan kannalta.

Taulukko 1. Pddkirjoitusten ajallinen jakautuminen (N=97)

2000-2004 7

2005-2009 20

2010-2014 43
2015-1.10.2019 27

Kaikki padkirjoitukset rajautuvat 2000-luvulle, samoin kuin johtajuuden viitekehyksien
taustalla olleet STM:n raportit ja selonteot. Ndin ollen teoria ja aineisto paikantuvat sa-

maan aikahaarukkaan. Aineistoon valikoitui sisdllon perusteella artikkeleita enemmaén
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vuosilta 2010-2019, miki voi selittyi esimerkiksi *Vilja Eerikan™! puhuttavalla tapauk-
sella ja sote-uudistuksen valmisteluun liittyvélld keskustelulla. Tdma on varmasti osaltaan
kirvoittanut keskustelua lastensuojelusta, sen taloudellisesta tilanteesta ja arjen reunach-
doista. Kirjoitusten ajallinen painotus on mielenkiintoinen, vaikkei sitd ole tissé tutki-
muksessa mahdollista analysoida sen enempii. Kuitenkin myos tuloksia on luettava ajal-

linen painottuneisuus huomioon ottaen.

Laadullisen tutkimuksen etenemisen kolmas vaihe on tutkijan suorittamaa tulkintaa (con-
clusions). Suoritin aineiston valikoinnin ja jarjestdmisen jilkeen itse analyysin tulkinnan.
Téssd analyysin vaiheessa pureuduin nimenomaan tutkimukseni ydinkysymykseen: mil-

laisia johtajuuden viitekehyksié padkirjoituksista on l0ydettavissd?

Tutkimukseni noudattaa laadullisen aineiston analyysin menetelmid ja etenemistapoja.
Analyysin tarkoituksena on kerdtd aiheesta lisdé tietoa ja tiivistdd se mielekkaiksi koko-
naisuuksiksi. Hajanaisesta aineistosta pyritddn siis nostamaan esiin haluttuja teemoja, ja
titen tekemiédn aiheen kaésittelystd selkedd. (Taanila 2007.) Késittelin aineiston sisdl-
l6nanalyysin menetelmii kdyttden. Tarkastelin aineistoa viiden eri johtajuuteen liittyvin
viitekehyksen valossa, mutta olin sensitiivinen teemoille, joita aineistosta nousi. Tésta
syystd tutkimukseni on teorialdhtdinen. Teorialdhtoisyys tarkoittaa sitd, ettd kirjallisuu-
desta johdettu teoria ja merkitysjirjestelmd pyritddn sitomaan tutkimuksen aineistoon
(Metsdmuuronen 2008, 25). Kiinnostuksen kohteena oli seki peilata aineistoa teorioiden
valossa ettd kiinnittdd huomiota sithen, minne ja mille tasolle johtajuus lastensuojelu-

tyOsté teksteissd paikannetaan.

Johtajuuden viitekehyksid analysoidessani tein tulkintoja suorista merkityksisté ja asia-
yhteyksistd, mutta laajensin ndkokantaa hieman diskurssianalyysin suuntaan. Diskurssi-
analyysin 1dhtokohtia ovat sosiaalinen konstruktionismi, ja se paneutuu kielen merkityk-
sid tuottavaan luonteeseen. Lauseen asiayhteys vaikuttaa siihen, miten sitd voidaan tul-
kita. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) Voidaan myds ndhdi, ettd diskurssiana-
lyysi on pikemminkin ldhestymistapa kuin tutkimusmenetelma, ja timén takia sen huo-

mioiminen on tutkimuksellisessa mielessé oleellista myds tdssa.

! Elokuussa 2012 uutisoitiin kahdeksanvuotiaan Eerikan saman vuoden toukokuussa tapahtuneesta kuole-
masta. Vikivaltaisen kuoleman kokenut lapsi sai laajalti huomiota, mika nostatti runsaasti kritiikkia las-
tensuojelua kohtaan — lastensuojelun néhtiin epdonnistuneen téysin. (esim. HS 17.02.2014)
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Pyrin sitomaan kirjoitukset mahdollisuuksieni mukaan omaan aikaansa ja paikkaansa ja
viltin virheellisten syy-seuraus -suhteiden muodostamista. Kiinnitin huomiota diskurssi-
analyysin tavoin kirjoitetun tekstin vuorovaikutuksellisuuteen ja sosiaalisuuteen (Metsa-

muuronen 2008, 34).

Pédkirjoitukset heijastelevat yleisempéé yhteiskunnallista puhetta, ja ne yleensé validoi-
vat laajalti hyvéksyttyjd puhetapoja. Kiinnitin huomiota tekstien enonsiaatioon, jolla tar-
koitetaan kertojan suhdetta tekstiin. Téhan liittyen analysoin sen, ketkéd nimellisissd pdé-
kirjoituksissa ovat ddnessd. Tamin lisdksi pohdin jatkuvasti sitd, minkéd puolesta teks-
teissd yritetddn puhua, entd mitd vastaan hyokétd. Enonsiaatioon liittyy kaikki se, mika
j4a huomiotta seké se, mihin tai keihin tekstilld pyritdén vaikuttamaan. Tama4 ei ollut tut-
kimukseni tavoitteiden kirjessd, mutta nden ettd diskursiivinen katsontatapa laajensi

omassa tutkimuksessani tekstien tulkintamahdollisuuksia.

5.4 TUTKIMUSETIIKKA JA TUTKIJAN POSITIO

Luotettava ja uskottava tutkimus on tehty hyvien tieteellisten kadytintdjen mukaisesti.
Niihin kéytintoihin kuuluu muun muassa tutkimustyon huolellisuus, tarkkuus ja rehelli-
syys sekd eettiset tiedonhankinta- ja arviointimenetelmét. (Kuula 2006, 43.) Olen tutki-

muksessani sitoutunut nadihin kdytantoihin.

Koska olen etsinyt, jaotellut, analysoinut sekd tulkinnut tutkimukseni aineiston itse, on
minun ymmadrrettivd myds vaikutukseni ja vastuuni tutkijana. Olen tiedostamattanikin
sitoutunut tiettyihin ajatusmalleihin, jotka ohjaavat pddtoksentekoani ja tulkintaani. Luo-
tettavaa ja eettistd tutkimusta tehdikseni olen kuitenkin pyrkinyt tiedostamaan omat 14h-
tokohtani, ennakkotietoni sekd vaikutukseni valintoihin. Tieteensosiologian kérkihahmo
Mannheim on todennut ihmistieteiden aina olevan ideologioiden véaristimii, eri tavalla
kuin esimerkiksi luonnontieteet. Objektiivisuus ja rationaalisuus on mahdotonta, ja tie-
teelliset tulokset on aina alistettava kritiikille. (Raatikainen 2006 97— 98.) Toisaalta laa-
dullisen tutkimuksen vahvuus onkin siind, ettd se pystyy pysdhtymain (téssd tapauksessa
kirjoitetun) aineiston ddrelle, ja meneméén aineiston taakse kysymain kysymyksid, kuten

”miksi?”, "miten?” tai “milld tavalla?” (Miles, Huberman & Saldana 2014, 11).

Ymmarrén, ettd joku toinen olisi saattanut esimerkiksi aineiston valikointivaiheessa valita

erilaiset padkirjoitukset osaksi aineistoa, miké olisi vaikuttanut mahdollisesti tuloksiin.
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Tein jatkuvasti padtoksid aineistoani valikoidessani, ja pyrin aktiivisesti perustelemaan
nditd paatoksia tieteellisesti. Rajanvedot olivat kuitenkin haastavia, silld lastensuojelu on
aitheena niin monisyinen ja -ulotteinen, ettd suorat linjanvedot siitd, missa padkirjoituk-
sissa ”puhutaan lastensuojelusta” ei ollut mahdollista. Voidaan kuitenkin miettid, ovatko

tillaiset selkedt rajanvedot edes valttamattd mielekkaitd tai tavoiteltavia.

Helsingin Sanomien paikirjoituksien nimelliset tai nimettomat kirjoittajat eivét tienneet,
ettd kdytdn heidédn tekstidén tutkimuksessani. Olen kuitenkin jéttédnyt kaikki mainitut ni-
met tai kuvat aineistostani pois. Helsingin Sanomien péikirjoitukset ovat kuitenkin julki-
sia, ja ndin ollen vapaita tutkimuskéyttoon. Tarkednéd havaintona pidin yhteiskunnallisen
kontekstin huomioimista (ks. enonsiaatio). Yhteiskunta ja sosiaalipolitiitkka muuttuu hui-
maa vauhtia ja samoin tieto lisdéntyy rdjadhdysmaisesti, minka takia ei ole reilua tai eet-
tistd arvioida toisessa ajassa kirjoitettujen pédkirjoitusten tarkoitusta sen tiedon valossa,
jota meilld nyt on. Internetldhteet (tdssd tapauksessa kirjoitukset ovat olleet saatavilla
myds perinteisessd printtimuodossa) eivit poikkea muunlaisten ldhteiden kdytostd lain-
sddddnndllisesi. [hmisarvon kunnioittaminen, vahingon vélttdminen ja yksityisyyden suo-
jaaminen pétevit yhté lailla nettildhteissa. (Kuula 2006, 192.) Padkirjoitusten nimelliset
kirjoittajat ovat julkista tietoa ja vapaasti 10ydettivissd, mutta koin silti tutkimukseni kan-

nalta merkityksettomésti analysoida heitd nimelldén.

Tutkimukseni aineisto ei ole siind mielessé kaikille avoin, ettd tallennettuihin paikirjoi-
tuksiin padsevit kasiksi ainoastaan Helsingin Sanomien maksavat tilaajat. Tutkijana mi-
nun on huomioitava sokea ja tietdméton pisteeni liittyen aineistooni, silld vaikka otin ai-
neistooni péddkirjoituksia sen perusteella, ettd ne 16ytyivit “lastensuojelu”-hakusanalla ja
sopivat viitekehykseeni, en itse tiedd, milld perusteella artikkeleita on hakusanoihin ja-
oteltu. Voi olla, ettd joitain tutkimukseni kannalta oleellisia kirjoituksia ei 16ytynyt haku-

sanalla ollenkaan, mutta téssd kohtaa oma vastuuni ja tietdimykseni tutkijana loppuu.

Sen lisdksi ettd perustelin aktiivisesti aineiston valikoituvuutta, tein myds tieteellisid paa-
telmid aineistoni perusteella parhaan tietdmykseni ja tutkimustiedon valossa. Kunnioitin
lahteitdni viittaamalla heidédn sanomaansa ja kirjoittamaansa tarkoituksenmukaisesti ja 13-
pindkyvésti. Jitin tietoisesti myos viittaamieni tutkijoiden etunimet pois. Ajatus on perdi-
sin sukupuolentutkimuksen opinnoistani, ja valinnallani pyrin hdivyttiméan tutkijoiden

sukupuolet ndkyméttomiin.
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Perustelin tekeméni johtopaitokset ja tulokset tutkimusmenetelmien kadytdnndilla. Teh-
dessini teorialdhtoistd sisédllonanalyysié olin siis tietoinen siitd, millaisiin tarkoituksiin ja
miten kyseistd tutkimusmenetelmii on mahdollista kdyttdd. My0Os ndma liittyvat hyvin
tieteellisen kdytannon peruspilareihin (Kuula 2006, 34), jotka pidin mielesséni tutkimusta

tehdessini sekd sen merkitysté ja sovellettavuutta pohtiessani.

Tutkimus on kuin kartta: siitd ei 10ydy suoria totuuksia, eikd se voi kertoa, minne pitdisi
mennd. Mutta hyvén tutkimuksen on kuitenkin mahdollista kertoa, miten tiettyyn tavoit-
teeseen voidaan padstd. (Raatikainen 2006, 102.) Asetin myds omalle tutkimukselleni sa-
manlaiset tavoitteet. Pystyn tuloksissani kuvaamaan jotain siitd ilmidsté, jota tutkin, ja
pystyn luomaan kuvan siitd, miten lastensuojelun johtamista pitdisi kehittdd, mutta yksi-

selitteistd totuutta asiasta on vaikea, ellei mahdoton muodostaa.
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6. LASTENSUOJELUN JOHTAJUUS JULKISESSA KESKUSTE-
LUSSA

Analysoin aineistoni temaattisen sisdllonanalyysin periaatteita noudattaen. Aineiston 97
artikkelia ovat Helsingin Sanomien paikirjoituksia, jotka 10ytyivét hakusanalla “lasten-
suojelu” ja paikantuivat ajallisesti vuosiin 2000-2019. Niistd kymmenesosa kisitteli joh-
tajuutta suoraan, mutta kaikista oli 10ydettévissd epdsuoraa puhetta johtajuuden vaatimuk-
sista. Lastensuojelu oli erityisesti esilld vuosina 2010-2014, mutta aineiston painottunei-

suutta johtajuuspuheen ndkdkulmasta ei tdssé tutkielmassa analysoitu.

Analysoin kaikki 97 artikkelia siten, ettd méadrittelin ne ensin joko ongelma- tai ratkaisu-
keskeisiksi sen perusteella, esiteltiinkod péékirjoituksessa ainoastaan ongelma vaiko myos
ratkaisu siithen. Toisessa vaiheessa luin paékirjoituksia etsien niistd ongelmaan tai ratkai-
suun liitettyd vastuutahoa: perddnkuulutettiinko kuntaa toimimaan, vai jotain muuta ta-
soa? Téssd vaiheessa poimin padkirjoituksista suorat viittaukset lastensuojelun johtami-
seen ja johtamiskdytdntoihin. Kolmannessa vaiheessa selvitin, ketkd ovat kirjoittaneet

vieraskyna-paikirjoituksia.

Ndiden kolmen alustavan analyysin jdilkeen etsin aineistosta aiemmin teoriaosuudessa
mddrittelemidni viitekehyksid. Nama viitekehykset ovat siis tutkielmani varsinainen
pihvi. Yhdessé padkirjoituksessa saattoi olla useamman kuin yhden viitekehyksen sisil-
tojd, joten en rajannut niiden esiintymistd yhteen yhtd padkirjoitusta kohti. Tulkitsin si-
sdllon sopivan viitekehykseen, mikali aihe nostettiin oleelliseksi selitykseksi tai argumen-

tiksi artikkelille — tilld pyrin sithen, ettd aineistoni on tarkoitus ja sisélto edelld analysoitu.

Koska johtajuudesta ei suoraan puhuttu kuin osassa kirjoituksissa, tulkitsin johtajuutta
vastuukysymyksen kautta my6s laveammin. Johtajuus voidaan miérittdad myos vastuiden,

kehittdmismahdollisuuksien sekd esimerkiksi padtosvallan kautta.

Néin ollen ensimmadiseksi paikannan keskustelun johtajuudesta sekd suoraan puheeseen
johtajuudesta, ettd laveaan tulkintaan vastuista, pddtoksentekovallasta sekd siitd, mika
taho kirjoituksissa ndyttdytyy aktiivisena tekijand. Toisessa osassa johtajuuden viiteke-
hyksid analysoidessani etsin kirjoituksista teemoja ja aiheita, jotka kytkeytyivit viiteen
muodostamaani viitekehykseen. Néin ollen johtajuuden viitekehykset on muodostettu

sekd aiemmin tutkimuksessa muodostetun kategorian ettd aineistosta nousseiden
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teemojen mukaan. Muodostan viitekehyksistd tdydennetyt ja ehyet teoriat aineistosta

nousseiden teemojen perusteella.

6.1 RATKAISU- JA ONGELMAKESKEISET KIRJOITUKSET

Lastensuojelusta kirjoitetaan selkedsti useammin ongelmapainotteisesti kuin ratkaisuja
esittden. Lahes kaikki kirjoitukset késittelivit lastensuojeluun liittyvid ongelmia ja pul-
mia, mutta vain reilu kolmannes kirjoituksista esitti ratkaisuja ndihin ongelmiin. Kirjoit-
telu lastensuojelusta on siis selkeédsti useammin ongelmien esittelyd ja niiden syiden esiin

tuomista, kuin itse ongelmiin ratkaisuiden esiin tuontia.

Hyvén kdytdnnon tai
uutisen esittely
3%

Ongelman ja
ratkaisun esittely
32%

Ongelman esittely
65 %

Kuvio 3.Lastensuojelua koskevat pddkirjoitukset Helsingin Sanomissa 2000-2019, niiden sisdllollisen

painotuksen mukaan, % (N=97).

Ongelmakeskeinen kirjoittelu sosiaalitydssé tai lastensuojelussa ei ole uusi ilmid (esim.
Nevalainen 2017, Degerlund 2015), ja se on varmasti selitettdvissi sosiaality0ssd tehté-
vin tyon luonteella. Lastensuojelun tehtdvd on puuttua yhteiskunnallisiin epékohtiin ja
perheiden haavoittuviin tilanteisiin. Se on kunnallisella ja kansallisella tasolla valtava ra-

hallinen menoerd, minké takia yleisesti ndille rahoille toivotaan tuloksellista vastinetta.

On kuitenkin itsessdén huolestuttavaa, ettd lastensuojelusta l0ytyy positiivisia padkirjoi-
tuksia ainoastaan kolme kappaletta kahdenkymmenen vuoden ajalta. Téstd analyysistad

jaivit tosin ulkopuolelle vuoden 2020 vaiheessa esiin nostetut positiiviset kokemukset
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lastensuojelusta, jotka saattoivat heijastua joihinkin péékirjoituksiin (esim. HS

30.12.2019).

Lastensuojelun kriisiytyneestd ja umpikujamaisesta tilanteesta kertoo osaltaan se, ettd
vain kolmannes sit kasittelevisté kirjoituksista esittdd ongelmaan jonkinlaisen ratkaisun
— vaikuttaa siltd, ettd ongelma on huomattavasti helpompi nostaa esiin, kuin esitelld sithen
myo0s ratkaisu. Sosiaalityotéd saattaa kaiken kaikkiaan varjostaa tietynlainen ongelmakes-
keinen varjo. Kunnallisena ja lakisdéteisend toimintana, yliopistotasoisena professiona ja
tarkednd ihmisten oikeuksien turvaajana siitd pitdisi pystyd puhumaan rohkeita ratkaisuja

ja avauksia esitellen.

Ongelmien ja epdkohtien esiin nostaminen on kuitenkin ddrimmadisen tirkedd. On ehdot-
toman tarpeellista, ettd lastensuojelun epakohdista kdyddin tietoista keskustelua. Kuiten-
kin suurin osa kirjoituksista pyori samankaltaisten ongelmien ymparilld: lastensuojeluun
el ole tarpeeksi resursseja ja niitdkin resursseja, joita on, kéytetdéin epdorganisoidusti.
Tyontekijoitd on lilan vdhén, asiakkaita on jatkuvasti kirjavampi joukko ja sosiaalityolla
ei ole kykyja puuttua perheiden ja lasten tilanteisiin niiden vaatimalla intensiteetilla tai
tyOtavoilla. On tirkeda, ettd sosiaalityotd ja lastensuojelua vaivaavat ongelmat peilataan
useisiin eri tilanteisiin ja keskustelutetaan erilaisissa asiakaskonteksteissa, mutta tarkedd
olisi asennoitua pulmien ratkaisuun. Pelkédstd ongelmien tiedostamisesta ei vield auto-

maattisesti synny poliittista tahtoa.

6.2 MAININNAT JOHTAJUUDESTA

Analyysini perusteella johtajuudesta puhutaan suoraan Helsingin Sanomien paakirjoituk-
sissa melko niukasti. Suoria viittauksia johtamiseen oli teksteistd noin joka kymmenen-
nessd. Se, ettd johtajuus nimettiin suoraan vain osassa kirjoituksista, kertoo jotain alaan
liittyvéastd keskustelukulttuurista. Johtajuusongelmaa ei aina osata tunnistaa osaksi las-
tensuojeluun liittyvid haasteita, tai ongelma ja sen korjaaminen ndhdéén oleellisesti liit-

gelmat lastensuojelussa ovat moninaisia, eikd johtajuus ndyttdydy tarkeimpana niista.

Johtajuutta on kuitenkin talouden reunaehtojen sovittaminen tydn sisdltoon sekd yli-
paédnsd taloudellisten mekanismien kuten kilpailuttamisen johtaminen ja organisointi,

minkd takia tarkastelen toisessa osiossa tekstid my0Os niiltd osin, joissa johtajuutta ei
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suoraan nimetty. Moneen hankalaan tilanteeseen toivotaan télld hetkelld muutoksia, ja

johtajuus voi myotévaikuttaa jollain tavalla niisté jokaiseen.

Kirjoituksissa, joissa johtajuudesta puhuttiin suoraan, korostettiin johdon tarkeytti seka
johdon antaman tuen puutteen ongelmallisuutta ja tirkeyttd. Kirjoitukset korostivat usein
johdon ja tyontekijoiden vilisid ristiriitoja. TyOntekijd ja esimies ndyttidytyivdt useim-
missa johtajuutta kasittelevissd yhteyksissa jollain tavalla vastakohdiksi tai vastavoimiksi
toisilleen. Kirjoitukset myds kommentoivat sitd, millaista johtajuuden tulisi lastensuoje-
lussa olla tai miten johtamis- ja paidtoksentekokdytdnnot ontuvat strategisessa johtami-

S€ssa.

"-- kunta-alan johtamis- ja palkitsemiskdytdinnot eivit tarjoa tyontekijoille

riittavdd tukea tyossd.” (A1)

“Perhepalveluiden johto vakuuttelee, ettd tilanne on hallinnassa, mutta

tyontekijdt ovat toista mieltd.” (A7)

Hyvé esimiesty0 vaikuttaa suoraan tyossd jaksamiseen, kun taas sen puute saa usein jopa
vaihtamaan alaa (Lastensuojelun keskusliitto 2019). Tyontekijoiden ja johtajien ristiriidat

ovat selkedsti valitettavan yleisid.

Kaikki suorat maininnat johtajuudesta liittyivét joko tyontekijoiden vilittdméén johtami-
seen tai kuntatason johtamiseen — johtajuuden ei ndissd teksteissd siis néhty ulottuvan
kuntaa korkeammalle tasolle, vaikka voidaan ajatella, ettd lastensuojelun johtaminen
ulottuu hallitusohjelmaan asti. Léhi- ja alueellisesti samassa paikassa tapahtuvaa johta-

mista on esimerkiksi tydsséd jaksamisen turvaaminen:

"Yhtd tirkedd tyossd jaksamiselle ovat hyvd johtaminen, tuki, perehdytys ja

mahdollisuus vaikuttaa oman tyonsd sisdltéon.” (A7)

-~ jokainen yhteistyon osapuoli tekee oman osuutensa ja ettd esimiehet sei-

sovat yhteistyon takana.” (A19)

Suurin osa johtajuuspuheesta paikantui siis esimies- ja kuntatasolle. Télle kuntatasolle
paikantui usein puhe resurssien hallinnasta sekd organisaation toimivuudesta ja sen tur-

vaamisesta.
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”Kustannustehokkuutta voidaan parantaa tehostamalla nykyisid toiminta-

)

tapoja, jos timd otetaan strategiseksi tavoitteeksi kuntien johtamisessa.’

(A31)

“Kuntia yhdistettdessd ei aina osata selkedisti mddritelld yhteiseen organi-

saatioon koottujen virkamiesten esimies- ja pddtosvaltasuhteita.” (A32)

Kun johtajuudesta puhuttiin suoraan, puhuttiin siis usein ldhiesimiehistd sekd kuntatason
johtamisesta. Mitd l&hempéni tyontekijoitd johtaminen tapahtuu, sitd helpommin se osa-
taan nimetd nimenomaan johtamiseksi. Kuntatasoa korkeammalla tapahtuva paatoksen-
teko ja taloudenhallinta on tyGympériston arjen toiminnasta jo sen verran kauempana, etti
syy-seuraus -suhteita kdytdnnon tyohon on vaikeampi muodostaa. Tésti syystd on ym-
marrettdvii, ettd johtajuuden mainitsevat paikirjoitukset puhuvat nimenomaan l4helld ta-

pahtuvasta johtamisesta.

Tyontekijoiden ja johtajien viliset ristiriidat ovat valitettavia, mutta esimerkiksi Tiitinen
(2018) totesi véitoskirjassaan sosiaalityontekijoiden vaikenevan, vaikka eivit haluaisi.
Hin toi esiin nimenomaan tyontekijoiden ja tydnantajien valisid ristiriitoja, joita timékin

tutkimus osaltaan tukee.

6.3 JOHTAJUUDEN PAIKANTUMINEN - MISSA JA KETKA?

Koska johtajuudesta ei puhuttu suurimmassa osassa kirjoituksista suoraan, kiinnostuin
analysoimaan sitd, mihin johtajuus kirjoituksissa rivien vélistd paikannetaan. Niin johta-
juuden paikantuvan siihen tahoon, johon ongelmat seké vastuu niiden ratkaisemisesta lii-

tettiin.
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Kuvio 4. Lastensuojelua koskevat pdcdkirjoitukset Helsingin Sanomissa 2000-2019. Ongelman tai ratkai-

sun vastuutaho, esiintyminen kirjoituksissa (kpl)

Monissa kirjoituksissa nékyi hyvin suoraan, minké tahon néhtiin olevan vastuussa. Sel-
kedsti useimmin mainittiin kunta, mutta my0s tyontekijoiden, politiikan ja yhteiskunnan

osuutta lastensuojelun johtajina painotettiin.

Johtajuus kuntatasolla. Vastuu ongelmista tai niiden ratkaisemisesta paikannettiin teks-
teissd selkedsti useimmin kuntatasolle, mika on sindnsd hyvin ymmarrettdva tulos — kun-
nilla on talld hetkelld seka laaja vastuu sosiaalipalveluiden tuottamisesta ettd myds paljon
vapautta siind, miten se palvelut lopulta jarjestdd. Lastensuojelu rahoitetaan kunnan bud-
jetista ja vaikka lastensuojelu onkin lakisddteinen palvelu, vaikuttaa kunnan budjetti ja
sithen liittyvit resursointivalinnat oleellisesti sithen, millaisena lastensuojelu kunnassa
ndyttdytyy. Kuntatasolle liitettiin selkeésti eniten sekd ongelman syitd, mutta suhteessa

paljon ratkaisun mahdollisuuksia.

“Palveluiden jdrjestimisestd vastaa sekalainen joukko kuntia ja kuntayhty-

mid, joista suurella osalla homma ei ole riittdvdn hyvin hanskassa.” (A9)

” -- miten vdlinpitamdttomdsti kunnissa -- suhtaudutaan lakeihin ja sdddok-

siin, jotka mddrittelevit lastensuojelun tasoa ja vaatimuksia.” (A21)

“Kunnissa tarvitaan myos asennemuutosta. -- selkedt lainrikkomukset voi-

taisiin - jos haluttaisiin - korjata hyvinkin nopeasti.” (A29)
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Koska kuntia selkeésti sekéd syytetdén ongelmista ettd esitellddn ratkaisevana pelaajana
eniten, voidaan tulkita, ettd julkisessa kirjoittelussa kunnilla nihddin olevan eniten vai-
kutusta sithen, millaiseksi lastensuojelu muodostuu ja miten asiakkaiden tarpeisiin vasta-
taan. Kunnilla onkin lakisééteisesti suuri vastuu sosiaalityon ja lastensuojelun palveluista,
minka takia tdllainen asema on ymmarrettavd. Kunnat ovat keskeisid hyvinvointivaltion
toimijoita ja lainsdddéntd velvoittaa kuntia olosuhteiden yleiseen parantamiseen sekd
asukkaiden hyvinvoinnin lisddmiseen. Kunta voi tilla hetkelld hoitaa sosiaali- ja terveys-
palveluita itsehallintona, ja hoitaa sille laissa mééritetyt tehtiavét. Juuri tdméd kunnallinen
itsehallinto ja valtion maardat tehtdvat yhdessd lainsdddannon kanssa madrittelevét pit-

kalti sen, miten kunnan sosiaalipolitiikka muodostuu. (Palola & Parpo 2011, 47.)

Kuntatasoon viitattiin paljolti resursoinnin, budjetin ja valvonnan puitteissa, ja ndin ollen
lastensuojelun johtajuus niyttiytyy osana kuntapolitiikkaa ja kunnallista paiatoksentekoa.
Se, ettd kirjoituksissa lastensuojelun johtajuus paikantuu kuntatasolle tarkoittaa sité, ettd
pditoksid ja valintoja liittyen lastensuojeluun tehddén kunnallisen pédédtoksenteon kon-

teksteissa.

"Kun kunnissa pddtetddn lastensuojelun tulevista mddrdrahoista --.”

(A18)

i3]

unnissa kannattaisi vakavasti miettid, voisiko kunta ostaa varhaisen tuen

palveluja niitd tarvitseville perheille --.” (A22)

Naita paiatoksid ja valintoja eivit siis vélttdimattd useinkaan tee ihmiset, jotka ovat toissd
lastensuojelussa tai joilla on lastensuojeluun liittyva alan koulutus. Mikali lastensuojelun
paétoksenteko tapahtuu kuntatasolla, on vaarana, ettd lastensuojelun arvoista, tavoitteista
ja tyon jarjestdmisen tavoista paattavit sellaiset ihmiset, jotka eivit lastensuojelussa to-

dellisuudessa vaikuta.

Johtajuuden paikantuminen kuntatason pditoksiin tarkoittaa toisaalta sitd, ettei lastensuo-
jelun ongelmia paikanneta lastensuojelun sisélle, vaan sitd koordinoivaan tahoon. Tamén
voi tulkita siten, ettd itse lastensuojelun kdytanndissa tai tyontekijoiden tekeméssa tydssa
el sindnsa ole vikaa, vaan ne olosuhteet, jotka tyon tekemistd madrittdvét, ovat puutteel-
liset. Tama ei voi kuitenkaan tdysin pitdd paikkaansa, silld suuri osa kirjoituksista painot-
taa myos lastensuojelun tydtapojen, yhteistyon ja toimintojen vaikuttavuuden puutteelli-

suutta. Toisin sanoen suurimmasta osasta kirjoituksia jaa puuttumaan juuri se johtajuuden

52



taso, joka toimii kunnallisten padtosten ja budjettien seka itse tyon vilimaastossa — siis

johtaja, jolla on sekd substanssiosaamista, etté talous- ja politiikkkaosaamista.

Tyontekijdt. Kirjoituksissa painotettiin suhteellisen paljon tyontekijoiden vastuuta, mikéa
oli johtajuutta kasittelevan tutkimukseni kannalta sindnsd ylldtyksellistd. Naissd kirjoi-
tuksissa vedottiin suorasti tai episuorasti tyontekijoiden henkilokohtaisiin tai ammatilli-
siin ominaisuuksiin ilman, ettd tekijoitd sidottiin laajempiin ilmidihin tai esimerkiksi joh-

tamisen ongelmiin.

-~ tyévoiman vaihtuvuus on suurta ja ammattitaitoisesta vdestd on pulaa.
Tdmad ei kuitenkaan -- ole ainakaan hyvdiksyttavd peruste olla puuttumatta

asioihin.” (A13)

“Selvitykset kertovat myds viranomaisten arkuudesta tarttua vaikeisiin ta-

pauksiin. -- Viranomaisverkolta puuttuu myos kykyd tunnistaa --.” (A16)

"Hyvdd tarkoittavasta lakitekstistd ei ole kuitenkaan apua, kun tahto ja

kyky lapsen suojeluun puuttuvat.” (A17)
-~ tyontekijoiltd on rahapulaan vedoten estetty jdrjen kéytto.” (A28)

Kirjoituksissa saatettiin puhua sosiaalityontekijoiden tietimittomyydestd ja arkuudesta,
heiddn puuttuvasta tahdosta ja kyvystd puuttua lapsien suojeluun tai saatettiin vaatia, ettd
sosiaalityontekijoilld olisi enemmén rohkeutta ja halukkuutta puuttua ongelmiin. Téllaiset
ilmaisut paikantavat ongelman eivit lastensuojeluun toimimattomana organisaationa
vaan itse tyontekijoihin, jotka eivét itsestddn ldhtevistd syistd tee tyotd vaadittavalla ta-
valla. Téllainen kirjoittelu on noussut aiemmissa vastaavissa tutkimuksissa esiin (esim.

Huovila 2019).

Helsingin Sanomat profiloivat péadkirjoituksensa lehden viralliseksi kannaksi, ja julistaa
toimivansa poliittisesti ja taloudellisesti itsendisesti. Téstd syystd on erityisen huolestut-
tavaa, ettd Suomen suurin pdivélehti vastuuttaa ja moralisoi yksittéisid sosiaalityonteki-
jOité ja sosiaalityOntekijoitd ammattiryhménd. Puhetapa, jossa tuodaan esiin lastensuoje-
lun viranomaisten haluttomuus tai kyvyttomyys tehda tyotddn vaadittavalla laatutasolla,

voi olla huolestuttava.
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Ensinndkdén ammattiryhmén henkildkohtaisten (huonojen) ominaisuuksien syyllistdmi-
nen ei valttdimattd johda kehittdviin ratkaisuihin. Toiseksi tdllainen puhe ammattiryh-
mastd on omiaan heikentdméén sosiaalityon professionaalisuutta ja asiantuntijastatusta,
ja tatd kautta arvostus alaa ja ammattilaisia kohtaan laskee. Yhteiskunnallinen arvostus
on usein verrannollinen palkkatasoon, ja ndin kierre on loputon. On mahdotonta vaittaa,
ettd kaikki lastensuojelun sosiaalityontekijit tekevit eettisesti kestdvid paédtoksié tai am-
matillisesti hyvaa tyotd. Tyosséd jaksamisen ongelmat, joiden taustoja on tdssdkin tutki-
muksessa jo sivuttu, voi vaikuttaa huolestuttavan paljon tyontekijin tekeméan tyon laa-
tuun, eikd titd ongelmaa voi kieltdd. On kuitenkin yhté lailla mahdotonta leimata koko
ammattiryhmai tyontekijoiksi, jotka eivit osaa tai halua tehdé ty6tdan parhaaksi ndkemal-

l44n tavalla.

Ty0ntekijoilld on kuitenkin iso vastuu. Lastensuojelussa tyoskentelevin ammattilaisen on
ymmarrettdvd oma vastuunsa lapsen kasvatuksesta, perheolojen turvaamisesta seké vel-
vollisuudesta tukea my0s vanhempia. Vastuun voidaan laajemmin ndhda olevan myds
koko organisaatiota ja yhteiskuntaa kohtaan. My6s johdon on kuitenkin oltava vastuussa
tyontekijoiden laadukkaan tyon varmistajana. (STM 2014.) Tarkeéd kysymys onkin juuri
siind, missd madrin lastensuojelun tyontekijoiden laadukas ja eettinen tyo on olosuhteista

johtuen mahdollista tdnd péivina.

Politiikka ja yhteiskunta. Yhteiskuntaa, lainsddddntoa ja politikkoja, politiikkaa ja halli-
tusta vastuutettiin selkeésti esimerkiksi kuntatasoa vihemman, ja niihin liitettiin suhteel-
lisesti vihemman ratkaisuehdotuksia. Viittaukset politiikkaan olivat hyvin tarkkoja, ja

saattoivat liittyd tiettyihin henkil6ihin, pddministereihin ja hallituksiin.

“Antti Rinteen (SD) hallituksen ohjelmassa tunnistetaan ongelmat ja luva-
taan muun muassa sdaddoksid lastensuojelun henkiloston vahimmdismdid-

risti.” (A2)

“"Kammottavat tapaukset herdttdvit usein myés poliitikoilta lupauksia val-

vonnan tiukentamisesta, jotta vastaavat tapahtumat voitaisiin estdd. ” (A14)

“Ellei valtio jollain tavoin ohjaa kokonaisuutta --.” (A15)
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Yhteiskuntaa vastuutettiin selkedsti epdmadrdisemmin: osassa kirjoituksista viitattiin esi-
merkiksi “meihin” yhteiskuntana tai peradnkuulutettiin yleisesti valtiota sen velvollisuu-
desta oikeuksien turvaajana. Yhteiskunnan johtamisvastuu esittaytyy siis hyvin ohuena ja

epdselvana.

“Ongelmat ovat hyvin tiedossa, mutta johdonmukaisia pddtoksid tilanteen
korjaamiseksi ei ole ndhty. -- Poliittisen pdcdtoksenteon vaikutuksia lapsiin

ei arvioida riittdvasti.” (A6)

“Meilld tulisi olla rohkeutta tarkastella niitd yhteiskunnallisia tekijoitd ja
ihanteita, jotka johtavat lastensuojelun tarpeen kasvuun. -- Monet nykyajan

vanhemmat keskittyvdt vain omaan itseensd ja tyohonsd.” (A26)
"Tdhdn tarvitaan niin viranomaisia kuin ldhimmdisidkin. ” (A20)

Politiikkaa, yhteiskuntaa ja lainsdddantoad johtamiskysymyksessd korostavat kirjoitukset
nikevit ratkaisun lastensuojelun ongelmiin olevan suuremmissa rakenteissa. Ongelmien
nihdiin olevan valtakunnallisesti vaikutettavissa. Lainsddddannolla on iso rooli lastensuo-
jelussa, samoin kuin eri hallitusohjelmat painotuksineen vaikuttavat laajemmin lasten-
suojelun painopisteisiin ja kehittdmiskohteisiin. Yhteiskunnallisen asenneilmapiirin ja
vastuun painottamisella on merkitystd esimerkiksi juuri lainsddaddnnén muodostumiseen
ja poliittisen tahdon syntymiseen, mutta aineiston perusteella tarkka ja mééritelty tahto

on hyvin ohut ja epéselvé.

My6s selvityshenkilon ehdotukset lastensuojelun toimintaedellytysten ja laadun paranta-
miseksi perddnkuuluttavat yhteiskunnan vastuuta. Raportti toteaa yhteiskunnalla olevan
suuri vastuu lastensuojelusta, mutta se, mité yhteiskunnalla tdssdkéddn yhteydessé tarkoi-
tetaan, jad epidselviksi. (Kananoja & Ruuskanen 2019.) Lastensuojelun resurssit, eettiset
padtokset ja toiminnallisesti kestdva toteutus eivit suoranaisesti koske koko yhteiskuntaa,
vaan erityisesti lastensuojelun resursseista ja sisdlloistd padttavid tahoja. Yhteiskuntaan
viittaaminen voi toisaalta monessa yhteydessd olla tarkoitus perddankuuluttaa yhteistd

huolta ja valtion vastuuta ithmisten oikeuksista.

Jos ongelman néhdddn olevan isoissa rakenteissa, on loogista vastuuttaa ongelman rat-

kaisun johtoon isoihin linjoihin vaikuttavia tekijoité ja instituutioita.
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Pddkirjoitusten nimelliset kirjoittajat. Suurin osa paikirjoituksista on nimettdmaisti Hel-
singin Sanomien virallinen kanta, eikd siten kirjoittajaa eritelld. Osa kirjoituksista on vie-
raskynid ja osa kolumninomaisia kirjoituksia, joiden kirjoittajat ovat lukijan tiedossa. Se,
kenen ddni kirjoituksissa kuuluu, riippuu siis siitd, onko kirjoittaja ja hdnen taustansa tie-
dossa. Huomioin my®ds ne, joille annettiin nimellistd huomiota pédkirjoituksissa ilman,
ettd he olivat itse sitd kirjoittaneet. Nden tdmén tarkoittavan sité, ettd paikirjoitus on ra-
kennettu tdmén henkilon ndkékulmasta kisin kyseenalaistamatta tai puhumatta nikokul-

maa vastaan.

Pédasiassa kirjoituksissa puhuivat eri alojen asiantuntijat, tutkimus- ja koulutuslaitosten
edustajat sekd erilaisia poliittisia ja hallinnollisia tehtévid suorittavat henkil6t. Sosiaali-
tyon johtajat saivat osassa kirjoituksia mahdollisuuden puhua, mutta sosiaalityontekijoi-

den nakodkulmaa avattiin vain kerran.

Ne, jotka pédsevit pddkirjoituksissa ddneen ja nikyviksi ovat korkeamman tason péatta-
jid, vaikuttajia tai johtajia. Ndma ihmiset ja tahot ovat usein sellaisia, jotka eivét suora-
naisesti vaikuta lastensuojelun sisiltoihin, vaan muokkaavat sitd vilillisesti — tillaisia
ovat esimerkiksi apulaisoikeusmies, sosiaaliasiamies tai erilaiset hallituksen edustajat.

Téllaisilla tahoilla on paljon valtaa esimerkiksi valvonta- ja lainmuutostehtévissa.

Huomion arvoista on se, ettd kaikista johtavista tai erityisasiantuntijoista suurin osa ei
ollut sosiaalialalta. Asiantuntijoista eniten ndkyvyyttd saivat (yli)lddkarit, ekonomistit tai
lakimiehet. Ladke-, talous- ja oikeustiede ovat toki ldheisesti lastensuojelullisten teemo-
jen kanssa tekemisissd. Ndma asiantuntijat ovat todennikdisesti tydssddan kohdanneet pal-
jon lastensuojelullisia siséltdjd. On silti sosiaalityon profession kannalta tirked huomio,

etteivdt alan asiantuntijat vaikuta julkisessa kirjoittelussa yhté paljon kuin kollegansa.

6.4 JOHTAJUUDEN VIITEKEHYKSET

Padkirjoituksista oli paikannettavissa suurilta mdérin teoriaosuudessani médrittimidni
viitekehyksid. Kiinnitin viitekehyksiin huomiota siltd osin, kuin niihin liitettiin jokin on-
gelma tai sen ratkaisu. Tulkintani mukaan néin kirjoituksen késittelevéin johtajuuden vii-
tekehystd, mikédli ongelman syy tai sen ratkaisu painotettiin kyseiseen johtamisen aluee-

seen, vaikka suoranaisesti johtajuudesta ei olisi puhuttukaan.
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Teoriaosuudessa muotoillut viitekehykset ovat pitkélti padllekkéisii toistensa kanssa, ja
samaa paéllekkdisyyttd on myds padkirjoituksissa. Moneen keskusteluun lastensuojelusta
liitetddn siis enemmaén kuin yksi johtajuuden viitekehys, minka takia analyysissd yhteen
padkirjoitukseen oli mahdollista liittd4 useampi kuin yksi viitekehys. Yksikddn johtajuu-
den osa-alue tai viitekehys ei siis yksindin méaéritd keskustelua lastensuojelusta, vaan rin-
nakkain eldd useita diskursseja samanaikaisesti. Silti merkittavéné tuloksena voidaan pi-
téd, ettd julkinen keskustelu on talous- ja tehokkuuspainottunutta, vaikka myos muunlai-

set viitekehykset saavat keskustelussa paljon nikyvyytta.

Tassé luvussa esittelen johtajuuden viisi viitekehystd kuvaamalla niiti kunkin viitekehyk-

sen sisdltdjd, jotka nousivat aineistosta.
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= Johtajuuden viitekehykset

Kuvio 5. Lastensuojelua koskevat pddkirjoitukset Helsingin Sanomissa 2000-2019, johtajuuden viiteke-

hykset STM:n raporttien ja selontekojen perusteella muodostettujen ryhmien mukaan (N=97).

Padkirjoituksissa painottuivat talouteen ja tehokkuuteen liittyvé johtaminen samoin kuin
tiedolla johtaminen. Niin ollen hypoteesini siitd, ettd lastensuojelusta puhutaan paikir-
joituksissa ldhinné talouden nakokulmasta, kivi toteen. Néitd tuloksia tukivat yksittéiset
sanahaut: esimerkiksi “raha” esiintyi 29 piikirjoituksessa ja yhteensd 61 kertaa, ja
’sddstd” 26 kirjoituksessa ja yhteensd 59 kertaa. Nama kertovat viitekehyksen ja diskurs-
sin laajuudesta. Viéhiten oli 16ydettavissd puhetta asiakkaiden oikeuksista, asiakasproses-
sien johtamisesta tai tydmenetelmien kdytostd, mikd kertoo sindnsd paljon siitd, miten

kauas julkinen kirjoittelu lastensuojelusta on etddntynyt itse asiakkaasta.
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6.4.1 Talousjohtaminen

Taloudelliset resurssit pddtoksenteossa. Taloutta ja sen johtamista késiteltiin kirjoituk-
sissa eniten. Talouspainotteisessa puheessa palattiin usein resursseihin ja niiden riittdmat-
tomyyteen sekd painotettiin lastensuojelun vastuuta budjetointipuheen kautta. Iso osa las-
tensuojelun ongelmista selitettiin juuri riittdvien resurssien puuttumisena ja niiden epa-
tarkoituksenmukaisella jakamisella. Monessa kirjoituksessa resurssien lisddminen néhtiin

ratkaisevan erilaisia ongelmallisia rakenteita tai tilanteita, joita lastensuojelussa ilmenee.

Néin ollen talousosaaminen ja -johtaminen painottui johtajuuden viitekehyksisti eniten -
lastensuojeluun tarvitaan sellaista johtajuutta, joka pystyy ensitilassa tasapainottamaan
talouden niin, ettd sen ehtojen sisilld on mahdollista tuottaa laadukasta ja lakisdateista

lastensuojelua.

“Talouden ylikorostumisen ovat huomanneet myés tutkijat. Monet - usein
myos media - etsivit merkkejd kunnan onnistumisesta tai epdonnistumisesta
tilinpddtoksestd, vaikka oikea tapa olisi verrata kuntien tilaa palvelujen nd-

kékulmasta.” (A43)

"Mikdidin ei kannusta kehittdmddn palvelua, eikd kehittimiseen ole yleensd
edes mahdollisuutta. Kuitenkin jatkuva kehittdminen tekee palvelusta jous-

tavampaa ja kustannustehokkaampaa.” (A11)

Talouspainotteinen puhe on huomattu my6s muissa sosiaalialan palveluissa. Muun mu-
assa vanhustyon esimiesten haastatteluissa taloudelliset kannat korostuvat enemmaén kuin
sosiaaliset tai inhimilliset ndkokohdat. Tidllaisessa talouspuheessa tyon tavoite on laaduk-
kaiden palveluiden tuottaminen kustannustehokkaasti, ja asiakkaat nayttiytyvét ensisijai-
sesti maksavina kuluttajina. (Virkki, Vartiainen & Hanninen 2012, 256.) Vaikuttaisi silta,
ettd myos tdimén tutkimuksen aineiston perusteella lastensuojelun julkisesta keskustelusta
voidaan sanoa samaa: talouspuhe mairittelee niin palvelun tavoitteita kuin ehka asiakkai-

takin.

Huomioitavaa oli se, ettid joka kerta huostaanotoista ja lapsen sijoituksista puhuttaessa
mainittiin tdmén toiminnon kustannus kunnalle. Sijaishuolto todella on suuri rahallinen
menoerd kunnalle, minka takia kustannusten nostaminen esille on ymmarrettivdi. Van-
hustyon talouspainotteisuudesta kirjoittaessa puhutaan “mummojen laskennallistami-

sesta”, joka kuvaa laajemminkin talousajattelun tavasta numeraalistaa asiakkaita (Virkki
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ym. 2012, 256). Samanlaista lapsien laskennallistamista on havaittavissa my0s julkisessa

keskustelussa.

”Kun pdddytddn huostaanottoon, rahaa kuluu tolkuttomasti. Yksi huostaan-

otto maksaa noin 100 000 euroa vuodessa.” (A9)

“Sijoitusten lisddntymistd pitdd myos yrittdd ehkdistd lapsiperheille annet-
tavilla palveluilla. Jo yhden lapsen sijoituksesta sddstyneilld rahoilla jdir-

Jestetddn apua monille perheille.” (A38)

“Huostaan otetun lapsen lastenkotipaikka maksaa yli 6000 euroa kuukau-
dessa --. Ymmdrtdisivitkoé kansalaiset paremmin, mihin heiddin verora-
hansa menevdt, jos lasten koulutodistusten vdliin sujautettaisiin laskelma

todellisista kustannuksista?” (A33)

Saistotoimenpiteet tuntuvat usein asettuvan lasten oikeuksien vastakohdaksi. Taloudelli-
set sddstotoimet johtavat tilanteeseen, jossa tyontekijét joutuvat mahdottomien tilanteiden
eteen tasapainotellessaan ammattietiikan ja henkisen kuormituksen kanssa. (Alhanen

2014, 49).

Keskustelu sijaishuollosta oli hyvin kustannuspainotteista. Muita nikdkulmia nostettiin
vain vdhén, vaikka sijaishuoltoon olisi mahdollista liittdd keskustelu esimerkiksi nuorten
pahoinvoinnista tai vanhemmuuden haasteista. Esiin voisi vaihtoehtoisesti nostaa sijais-
huollon merkitystd sosiaalihuollon palveluna. Lastensuojelullisia ja huostaanottoon liit-
tyvid keskusteluja dominoi kuitenkin talous ja palveluun suunnatut rahalliset satsaukset.
Taloustilanteesta ja resursseista puhuttiin pddasiassa pessimistiseen sdvyyn. Kirjoituk-
sissa todettiin, etteivét rahat riitd, ja ettd satsausta lastensuojeluun ja siihen liittyvédén en-
naltachkiisyyn tarvittaisiin enemmaén. Suuri osa teksteistd siis painotti huonoa taloudel-
lista tilannetta, resurssien riittdiméattomyytti ja resurssien epitasaista jakoa sekd ennalta-

ehkiisyn puutetta.

Puhe resurssien riittdmattdomyydestd suhteessa niihin yhteiskunnallisiin tehtéviin, joihin
lastensuojelu on sitoutunut, kertoo tietylld tavalla uskosta hyvinvointiyhteiskuntaan. Las-
tensuojelun asemaa yhteiskunnan palveluna ei kyseenalaisteta, eiké aseteta itsessddn kri-
tiikin alle. Uusliberalistiset tehokkuusvaatimukset nékyvit kuitenkin talouspuheessa, ja
“hyvinvointivaltiosta” puhuttiin kymmenen kertaa yhtd “hyvinvointiyhteiskuntaa” koh-

taan. Rahkonen (2006) toteaa tutkimuksessaan, ettd Helsingin Sanomat on
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leimallisimmin sosiaalidemokraattisen mallin mukaisen hyvinvointivaltion puolustaja,
verrattuna Aamulehteen ja Ilkkaan. Han kirjoittaa, ettd Helsingin Sanomat tukevat péa-
asiassa laajan veroilla rahoitetun hyvinvointivaltion siilyttdmistd. Hyvinvointivaltio
ndyttdytyy hdnen mukaansa kyseenalaistamattomana oletusarvona ja kulttuurisena 1dhto-
kohtana. Tutkimus perustuu lehtijuttuihin vuosilta 1986, 1996 ja 2006. Onko kirjoittelu
2000-luvulla saanut uusliberalistisempia piirteitd kuin aiemmin? Lastensuojelu esittiytyy
yha kyseenalaistamattomana, mutta tehokkuusvaatimusten luomat taloudelliset paineet

kielivat uusliberalistisesta retoriikasta.

Talousosaaminen néyttiytyy paikirjoituksissa ennen kaikkea taitona paattda lastensuoje-
lun resursseista sekd kykyni organisoida resurssit oikein. Ennaltachkiisy, jota kirjoituk-
sissa perddnkuulutettiin sddstosyistd huomattavan paljon, perustuu seki resurssien lisida-

miseen, ettd niiden tarkoituksenmukaiseen kohdentamiseen.

Kirjoituksista huolimatta sosiaalityon sisdlld on talousosaamista. Tdéma talousosaaminen
el kuitenkaan ole sellaista, joista kirjoituksissa puhutaan. Taloussosiaalitydlla tarkoite-
taan kansainvilisestd tutkimuksesta nousevaa sosiaalityon suuntausta, jossa rahasuhtei-
den lisdksi paneudutaan talouteen ja kuluttamiseen. Taloussosiaality tutkii toimeentuloa
kokonaisvaltaisesti. Viitasalo (2019) kuvailee taloussosiaalityén olevan moniulotteista
muutostyotd, jolla torjutaan eriarvoisuutta ja koyhyyttd. Se on rakenteellista tyotd, jossa
avataan keskusteluja talouteen liittyvistd asioista ja samalla kehitetddn sosiaalityon osaa-

misalaa.

Sosiaalitydssd on siis myds taloudellista osaamista, mutta sen tarkoituksena on ldhinna
tukea asiakkaita toimeentulovaikeuksissaan ja ohjata heitd rahan kdytossa. Julkisessa kir-
joittelussa ei mainita téllaisesta talousosaamisesta liittyen lastensuojeluun. Voisiko ta-
loussosiaalityd laajentua koskemaan myds institutionaalisia rakenteita ja resurssien tar-

koituksenmukaista organisointia?

Talouden johtamiseen liittyy tavalla tai toisella kaikki muut johtajuuden viitekehykset,
silld talous luo kaikelle johtamistoiminnalle raamit. Téstd syystd kirjoituksissa perdan-
kuulutettiinkin sité, etti rahaa tarvittaisiin enemmaén — ja ndin myds erilaiset lastensuoje-
lun siséllot toimisivat paremmin. Toisaalta kirjoituksissa painottui kyvyttdémyys ohjata
rajalliset varat lastensuojelun sisélld oikein, silld hajanaisen hallintorakenteen ja byro-

kraattisen organisaation takia sisdiset prosessit eivét toimi.
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Taloudellisten resurssien organisointi. Usein taloudellisista resursseista puhuttiin nimen-
omaan niiden riittdméattdmyyden kautta. Muutamassa pédkirjoituksessa tuotiin kuitenkin
esiin, ettd todellisuudessa resurssit riittdisivat laadukkaaseen tyohon, mikili organisaa-
tiota johdettaisiin paremmin. Ndissd teksteissd ongelma ei painottunut niinkéén resurssien

puutteeseen, vaan niiden taidottomaan ja epitarkoituksenmukaiseen kéayttoon.

”-- nykyiset taloudelliset resurssit riittdisivdt varsin hyvin laadukkaan las-
tensuojelun jdrjestamiseen koko Suomessa, mikdli toiminnat organisoitai-

siin parhaiden kuntien mallien mukaisesti.” (A13)

-~ sosiaalipalveluissa riittdd vield paljon kehitettdvid. Kaikkeen ei tarvita
edes lisdd rahaa. Toisinaan riittdd, ettd asiakasta kuunnellaan ja hdnelle

selitetdcdn, miksi ja miten erilaiset hakemukset tdytyy tehdd.” (A23)

Erilaisissa kuntia koskevissa tutkimuksissa talousjohtaminen on néhty yhdistdvin useim-
pia menestyvid kuntia (esim. Anttonen 2011, 151). Talous nikyy yhd enemmaén puheessa
lastensuojelusta (Talentia 7/2019). Myds tdma tutkimus tukee tdta teoriaa: talouspuhe on
iskostunut lastensuojelijoihin, ja erilaista kehittdmistoimintaa perustellaan sdastoilld ja

rahallisella hyddyllisyydelld yhteiskunnalle.

“Alibudjetointi paikataan joskus tekemdlld lisdtalousarvio, mutta valitetta-
van usein se tarkoittaa toiminnan karsimista. Ikdvintd on se, ettd tietoinen

pihistely iskee pahimmin lastensuojeluun --. (A32)

2

os pystyisimme jakamaan sekd virkamiesten ettd palveluntarjoajien re-
surssit tasapuolisesti, jokaiseen tilanteeseen loytyisi nopeasti tasmdosaa-
mista. Tdmd vakauttaisi lastensuojelun tilanteen, ja lapset ja perheet saisi-

vat tarvitsemaansa hoitoa nopeammin.” (A37)

-~ unirytminsd hukanneiden lasten lisdksi lastensuojelun asiakkaiksi ohja-
taan myos tarkkaavaisuushdirioistd tai autismista kdrsivid lapsia, jotta
heille voitaisiin jdrjestdd kuntoutusta. -- Lapset tarvitsevat apua ja suoje-
luakin, mutta kaikkea ei tarvitse tehdd lastensuojelun nimelld. Lastensuo-

jelu vie enemmdn rahaa kuin toimeentulotuki.” (A28)

Resurssit néyttiytyvit julkisessa kirjoittelussa jonain sellaisena, jota oikein ohjaamalla

voidaan saada tuloksia lastensuojelun palveluiden suhteen. Resurssien tasapuolinen
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jakaminen sekd tasapainoiset talousarviot varmistavat tehokkaasti sen, etti lastensuojelu
toimii kuten pitéisi. Rahaa ei sindnsi tarvita valttimaéttd lisdd — kyse on ennemminkin jo
olemassa olevien varojen jarkevastd kdytostd. Osassa kirjoituksissa pohdittiin myds sité,
millaisille ongelmille lastensuojelu on oikea paikka. Vilillad lastensuojelun koettiin tart-
tuvan perheiden tilanteisiin jopa liian innokkaasti, vaikka useimmissa viesti olikin pin-
vastainen. Selkedsti on syytéd kuitenkin miettid myds sitd, milld tasolla lastensuojelun si-

séltdja johdetaan.

Ennaltaehkdisy. Taloudella perusteleminen lastensuojelussa oli teksteissd yleistd erityi-
sesti ennaltaechkdisyn tarpeellisuudesta puhuttaessa. Ennaltachkéisyyn suhtauduttiin siis
ennen kaikkea siten, ettd se olisi jarkeva satsaus ja panostus tulevaisuuteen. Liséksi pai-
notettiin, ettei ennaltachkdisyd kaikista tutkimuksista ja niytdistd huolimatta tapahdu.
Tadma johtuu taloudellisista syistd — resursseja ei yksinkertaisesti riité tai ole riittdvinddn
ennaltachkdisyyn, vaan lastensuojelusta paremminkin leikataan. Ennaltachkdisyn talou-
dellisuudesta puhuttaessa korostuu taitamattomuus ja haluttomuus johtaa budjettia oikei-
siin kohtiin, ja toisaalta kyvyttomyys kohdentaa rajallisia resursseja lastensuojelussa tai-

tavasti.

Ennaltaehkiisy toistuu kirjoituksissa jatkuvasti eri yhteyksissé, ja sen todistamia kustan-
nusvaikutuksia puntaroidaan. Ennaltachkéisyyn ei riitd rahaa, mutta se ndhdééan silti oleel-
lisena toimena pitkdaikaisten kustannuksien hillitsemisessd. Téhénkin vaikuttaa osaltaan
tietojohtamisen ongelma siitd, ettei ennaltachkdisyn kustannustehokkuudesta ole tar-

peeksi todisteita tai laskelmia.

“Ennaltaehkdisy on toki ennenkin jddnyt usein jalkoihin kuntien budje-
teissa. Sddstopaineiden alla siitd on helppo karsia --. Ennaltaehkdisyn kus-

tannustehokkuus tunnustetaan yleisesti.” (A10)

”Kustannusvertailujen toinen huono puoli on se, ettd ne voivat helposti kan-
nustaa leikkaamaan sellaisesta hoidosta, joka ei tulevaisuudessakaan tuota
sijoitettuja varoja takaisin veronmaksukyvyn lisddntymisend tai sosiaali- ja

terveyskulujen sddstoind.” (A33)

Ennaltaehkiisyllé tarkoitetaan lasten kasvun, kehityksen ja hyvinvoinnin turvaamista ja

erityistd tukea. Ennaltaechkéisyyn voidaan lukea esimerkiksi ditiys- ja lastenneuvola seké
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muut erilaiset tuen keinot pdivihoidossa, opetuksessa tai nuorisotyossi. Ennaltachkdiseva

lastensuojelu ei vaadi, ettd lapsi on lastensuojelun asiakas. (Lastensuojelulaki 417/2007

§ 3).

Lastensuojelun palvelut voidaan jakaa karkeasti kolmeen tasoon: ensimmaéinen taso ra-
kentuu lapsen kasvuoloista ja hyvinvoinnista (primaaritaso). Toinen taso kattaa kaikille
tarkoitetut peruspalvelut (sekundaaritaso) ja kolmatta tasoa edustavat yksilo- ja perhe-
kohtaiset palvelut (tetriddritaso). Mitd paremmin primaari- ja sekundaaritaso toimivat,

sitd vdhemmaén panostusta tarvitaan tetridédritasoon. (Bardy & Heino 2013, 33.)

Lastensuojelun Keskusliiton toteuttamassa selvityksessid (Heinonen, Hipp & Véisidnen
2012) esiteltiin, kuinka kustannuserdt muuttuvat sitd suuremmiksi mitd vaativammasta
palvelutarpeesta on kyse. On selvii, ettd pitkdaikainen tai vakava tilanne luo enemmén
kustannuksia. Kuitenkaan aikaisen vaiheen puuttumisesta ja rahallisesta panostuksesta ei
ole saatavilla tarpeeksi tutkimustietoa. Kuntatason paitoksissa nékyivit silti selkedsti ly-
hyen tdhtdimen taloustavoitteet, ja edelleen sddstetdén sieltd, mistd se on ndenndisesti hel-
pointa. Tdmin toimintamallin murtaminen niyttéisi olevan yksi haastavimmista lasten-

suojelun ylimmélle johdolle (Heinonen & Sinko 2014, 10).

6.4.2 Tiedolla johtaminen

Sosiaalitydssd on niin Suomessa kuin kansainvilisestikin hyddynnetty vahemmaén tekno-
logiaa kuin esimerkiksi yritysmaailmassa tai terveydenhuollon piirissd. Sosiaalitydssd
teknologiaa hyodynnetdén yha hyvin perinteisin tavoin, vaikka toimintaympériston muu-
tokset vaatisivat muuta. Tilannetta ei edistd se, ettd tutkimustietoa teknologian vaikutta-
vuudesta sosiaality0sséd on hyvin vihan, mikd vaikuttaa edelleen siihen, ettei tillaisia tek-
nologisia toimintamalleja padse syntyméén. (Kairala 2018, 211-212). My®os julkinen kes-
kustelu lastensuojelusta ja sen johtajuuden tarpeista painottaa juuri nditd ndkokulmia: tek-
nologiaa ja digitalisaatiota ei hyddynnetd tarpeeksi ja lastensuojelua piinaa puutos hy-

vastd tutkimuksesta seké sen levittdmisesta.

Yhtendisen tiedon puute ja hyédyntiminen. Tiedolla johtaminen kytkeytyy oleellisesti

esimerkiksi juuri resurssien tarkoituksenmukaiseen kayttoon. Tiedolla johtamista
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perdankuulutettiin ennen kaikkea toteamalla, ettd sosiaalityon lastensuojelussa on huu-
tava pula kansallisista kiytdnnoistd, yhtendisistd toimintatavoista ja suorituksista, tilas-
tointimenetelmistd, tiedonkeruusta seka erilaisista rekistereistd. Osassa kirjoituksista to-
dettiin, ettei lastensuojeluun liittyvaa tietoa ole tarpeeksi ja ettd tutkimusta tulisi kehittéa.
Suurimmassa osassa ongelma paikannettiin kuitenkin siihen, etté tillaista tietoa kylla to-

dellisuudessa on, mutta sité ei onnistuta hyodyntdméaan.
"Kdytettivissd ei myoskddn ole luotettavaa tutkimustietoa --” (A12)

"Nyt vaaditaan tekoja sekd ehkdisevddn lastensuojelutyohon ettdi lasten-

suojelun kuntoon laittamiseen. Tietoa pddtdsten pohjaksi on jo tarpeeksi.”

(A21)

Selkeisti yleisin diskurssi tiedolla johtamisesta oli siis se, ettd jo olemassa oleva tieto
pitdisi valjastaa hyotykéyttoon ja pdatoksenteon tueksi. Samalla pitdisi nopeasti ja aktii-
visesti kehittidd tiedonkeruumenetelmid, joiden avulla olisi mahdollista kerdti systemaat-
tisesti ja kansallisesti tietoa kaikesta, mité lastensuojelussa télldkin hetkelld tapahtuu. Vai-
kuttavuudesta tiedetddn liian ohuesti, ja seuranta- ja arviointitiedot ovat puutteelliset
(Bardy & Heino 2013, 30). Tutkimus on hajanaista, koordinoimatonta, eikéd tydomenetel-
mien vaikuttavuutta lapsen hyvinvointiin tutkita tarpeeksi. Rekisterit keskittyvit padasi-
assa sijaishuoltoon ja kustannuksiin kokonaisuutena, mutta erilaisista toiminnoista ei ole
vertailukelpoista tietoa. (STM 2012.) Tietoa kylld on, jos se onnistutaan kerddmaién tal-

teen ja hyddyntdméén toimintaa edelleen kehitettdessa.

"Kunnissa, seurakunnissa ja monissa jdrjestoissd tehdddn kylld paljon hy-

vdd tyotd, mutta kdytdinnot levidvdt liian hitaasti” (A34)

“Julkisissa palveluissa on paljon hyvid kdytdntojd, mutta miksi ne eivdt le-

vid koko maahan?” (A9)

Lastensuojelutydssé tarvitaan kahdenlaista tietoa: seké teoreettista tutkimustietoa alaan
liittyvistd mekanismeista, thmisistd sekd yhteiskunnasta yleisesti; ettd tyon kdytinteistad
nousevaa tietoa lapsien ja perheiden todellisuudesta (Kananoja & Lihteinen 2017, 493).
Sosiaalityon (yliopistollinen) tutkimus on kasvanut viime vuosikymmenind valtavasti,

mutta kdytinndstd nousevaa hiljaista tietoa ei ole vield onnistuttu prosessoimaan.
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Tiedonkeruu ja rekisterikdytdinnot. Puuttuvan tutkimuksen ja kdyténtdjen huonon liikku-
vuuden liséksi painottuivat erilaiset tiedonkeruu- ja rekisterdintimenetelmét. Niiden nih-
tiin sekd parantavan yhteisty6td eri toimijoiden vililld, ettid tuottavan laajempaa tietoa
asiakkaista ja heidédn ongelmistaan. Myos erilaisia virallisia ja kaikkia koskevia laatu- ja

kéypéhoitosuosituksia tulisi kehittdd, johtaa ja valvoa.

“Tiedon kulkua voidaan parantaa esimerkiksi kehittimdlld rekistereitd ja

niiden kéyttéd sekd edistamdlld verkostotyotd.” (A19)

“Varsinaiset lastensuojelun laatusuositukset kuitenkin puuttuvat vield --

tdytyy saada aikaan yhtendiset ohjeet, joiden noudattamista pitdd myos val-

voa.” (A24)

Monet ty6- ja tiedonkeruutavat, joita tiedolla johtamiselta kirjoituksissa toivotaan, liitty-
vit tavalla tai toisella palveluiden ja jirjestelmien digitalisaatioon. Tété ei ole valttdmétta
sanoitettu suoraan, mutta toive kansallisista, yhtenevaiisistd ja laajalti hyddynnettévisti
rekistereistd tai tietojdrjestelmisté viittaa samankaltaisiin tavoitteisiin, joihin digisosiaali-

tyOssé tartutaan.

Digitalisaation mahdollisuuksia sosiaalitydlle on alettu jatkuvasti perdédnkuuluttaa enem-
maén, silld ndhdédn, ettd se voisi tuoda sosiaalitydhon uusia asiakastietojirjestelmid, uu-
denlaista johtamista seki tapoja toteuttaa lakiinkin kirjoitettua rakenteellista sosiaalityta.
Pelastakaa Lapset ry:n hankesuunnittelija Soini painottaa, ettd digitalisaatiosta palvelui-
den tukena puhutaan paljon sdisto- ja tehokkuusndkokulmasta. Toisaalta se mahdollistaa
paremman vuorovaikutuksen tyontekijén ja asiakkaiden valilld ja samalla myos tydsken-
telyd on helpompi suunnata asiakkaan tarpeista nousevaksi — rekisterit ja tilastot nayttéi-

sivit tuloksia siitd, mitd ilmioitd asiakaskunnissa on meneilldén. (Talentia 8/2019.)

Yhtendisen tiedonkeruun ja tiedolla johtamisen haasteeseen on vastannut Varsinais-Suo-
men sosiaalialan osaamiskeskus, joka on alueellaan kehittinyt sosiaalisen raportoinnin
tyokalua. Tyo6kalun tarkoitus on kerétd alueelta tietoa ilmidistd, epdkohdista tai hyvisti
kaytdnnoistd. Tulokset annetaan sekd esimiehelle yksikdssddn kehitettdviksi ja keskus-
teltavaksi, ettd alueelliseen tilastointiin. (Vasso 2019.) Sosiaalinen raportointi on helpoksi
tehty tapa tehdd rakenteellista sosiaality6td tyon ohessa. Toisaalta tavoitteena on sosiaa-
litydn ja -ohjauksen ammatillisen statuksen vahvistaminen ja asiakkaan osallisuuden

edistdminen.
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Kairala (2018, 215) on tutkimuksensa pohjalta jaotellut sosiaalitydn teknologian kéyton
kuuteen kategoriaan. Néitd ovat tiedontuotanto ja tiedonhallinta, sosiaalitydn interventiot,
viestintd ja yhteisty0, kehittdiminen ja tutkimus, profession aseman vahvistaminen sekéa
palveluiden joustavuuden, saavutettavuuden ja tehokkuuden vahvistaminen. Naistd kuu-
desta osa-alueesta kolme nikyvét tdimén tutkimuksen tuloksissa. Julkisessa keskustelussa
nikyvit tarve asiakastietojérjestelmille ja dokumentointiin (tiedontuotanto ja tiedonhal-
linta), yhteistoimintaa mahdollistavat alustat (kehittiminen ja tutkimus) sekéd erilainen
tiedottaminen ja konsultaatio (profession aseman vahvistaminen). Julkinen keskustelu
nostaa siis esille tietylld tavalla perinteisempié teknologian hyodyntdmisen muotoja. Ul-
kopuolelle julkisesta keskustelusta jaivét sosiaaliset median alustat, palveluohjaus ja ajan-
varaus verkossa, etidpalvelut ja tiedottaminen. Tiedolla johtamiseen liittyvd teknologian
hyddyntdminen liitetdén siis perinteisiin kirjausmenetelmiin ennemmin kuin lastensuoje-

lusta ulospdin viestimiseen.

Tieto pddtoksenteon tukena. Tiedolla johtaminen on tiedon tuottamisen lisdksi myds tie-
don hyodyntamistd padtoksenteossa (Kosonen 2019, 3). Tieto on itsessdédn arvokasta esi-
merkiksi seurannan ja vaikutusten arvioinnin kannalta, mutta myds toiminnan kehittdmi-
sessd. Ja jotta toimintaa taas on mahdollista kehittdd oikeaan suuntaan, on paétdksien
taustalla oltava oikeanlaista tietoa. Padkirjoituksissa perddnkuulutettiin tietoa paitoksen-
teon tukena muun muassa systemaattisesti sitomalla tutkimustiedon vaateita haluttuihin

muutoksiin ja niitd koskeviin paatoksiin.

"Yliopistot ja akateeminen maailma ovat nekin tirkeitd vaikuttajia siind,

miten tietoa ja tulkintaa lasten tarpeista kootaan ja vilitetddn pdcdtoksente-

kijoille.” (A41)

Kuntien tulisi olla aktiivisemmin mukana kehittdmésséd tiedonkeruumenetelmié erilai-
sissa hankkeissa. Liséksi palveluiden arviointi on otettava mukaan talousarvioihin. Tie-
donhallinnan kehittiminen edistié sosiaalihuollon toiminnan liséksi sen johtamista. Té-
hén tiedonhallintaan liittyy selked kuva tietotarpeista ja suunnitelma siitd, miten tietoa

saadaan ja miten sitd hyodynnetddn. (Heikkild, Kaakinen & Korpelainen 2003, 47-51.)

Alykisti ja tehokasta tiedolla johtamista kaivataan. Eetos niyttéon perustuvasta tutki-
mustiedosta on sama tédssd tutkimuksessa sama: tietoa hyodyntdmalld voidaan tehok-

kaammin varmistaa, ettei resursseja kdytetd toimimattomiin tai haitallisiin
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toimenpiteisiin. Riskiryhmien ja ilmididen tiedostamisen sekéd varhaisen tunnistamisen
kehittdimisen avulla voitaisiin piéstd nopeammin kiinni toimintoihin, joilla on vaikutta-
vuutta asiakkaan tilanteeseen. Tieto hyddyttdd erityisesti johtoa resurssien jakamisessa
sekd tyon organisoimisessa. Tieto siis kertoo, mihin kannattaa kiinnittdd huomiota, mikéa
toimii ja mitkd asiat ovat yhteyksissé toisiinsa. Nayttoon perustuvalla tutkimustiedolla ja
kokeilemiseen perustuvalla implementoinnilla saataisiin luotua vaikuttavampia ja toimi-

vampia paiatoksid ja menetelmid. (Kurki & Virtanen 2019.)

6.4.3 Osaamisen ja henkildstdon johtaminen

Osaamisen ja henkiloston johtaminen liittyi paékirjoituksessa paljolti huoleen ammatti-
laisten pétevyydestd seki riittdvyydestd, samoin kuin koulutuksen tirkeyden korostami-

seen sekd tyohyvinvoinnin johtamiseen.

Henkiloston pdtevyys. Osassa péékirjoituksia ilmaistiin huolta ammattilaisten patevyy-
destd ennen vuotta 2016, jolloin sdéddettiin sosiaalityotd tekevin ammattihenkilon péate-
vyydestd (Laki sosiaalihuollon ammattihenkildistd 817/2015 § 3). Ennen lakiuudistusta
huoli on saattanut olla erilainen kuin lain uudistamisen jélkeen. Toisaalta patevyydelld
voidaan tarkoittaa myds muuta tyontekijin kompetenssia eikd ainoastaan virallisesti pa-
tevdd koulutuksen saanutta henkil6d. Silld voidaan viitata henkilon kyvyttomyyteen ja
taidottomuuteen tehdi tyotd, jossa on tilld hetkelld tyosuhteessa. On kuitenkin tarkedd
huomata, etté laki sosiaalityon ammattihenkilon pétevyydestd on todella tullut tarpeeseen,

silld huoli ammattilaisten patevyydesta oli aineiston perusteella todella suuri.

”Lastensuojelulaitoksissa havaittujen epdasianmukaisten toimintatapojen

’

taustalla on tietimdttomyyttd, osaamisen puutetta ja resurssiongelmia.’

(AS)

“Virkoihin on vaikea saada osaavaa henkilostod. Sosiaalityén koulutusta
on lisdtty, jotta alalla saataisiin pdtevid tyontekijoitd. Muutoksia tarvitaan

myaés tyokulttuuriin, jotta -- ammattilaiset saataisiin pysymdcdn tyossddn.’

(A35)
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Huoli (patevien) tyontekijoiden riittdvyydestd on oleellinen télldkin hetkelld. Kyse ei kui-
tenkaan ole siité, ettd tyOntekijoitd olisi koulutettu liian vdhén. Talentian puheenjohtaja
Tero Ristimdki ndkee tyontekijdpulan johtuvan puutteellisista resursseista, valtavista
asiakasmééristd, palkasta ja johtamisen ongelmista. Tyo ei yksinkertaisesti ole useimmi-
ten laadultaan tai korvaavuudeltaan sellaista, joka houkuttelisi tyontekijoité, saatikka si-
touttaisi heitd jadmaén. Ristimiki ndkee ratkaisuksi asiakasméirien rajaamisen ja sen var-
mistamisen, ettd tyontekijdlld on riittdvasti resursseja tehdd eettisesti kestdvid sosiaali-

tyotd. TyOhyvinvointiin tulee kiinnittdd huomiota ja palkkaa nostaa. (Talentia 7/2019)

Tyon tekemisen olosuhteet. TyOhyvinvointiin ja henkilostoon liittyen padkirjoituksissa
painottui esimiehen ja johtajan vastuu tydoloista, tyon tekemisen kulttuurista sekd sen
mahdollistamisesta, ettd tyontekijoilld on realistinen mahdollisuus tehda ty6tddan niin hy-
vin, kuin pystyvét. Téarkedd ei siis ainoastaan ollut koulutuksen ja erityisosaamisen var-
mistaminen, vaan my0s sen varmistaminen, ettd tillainen osaaminen ja tietotaito todella

voidaan valjastaa tyon tekemiseen.

"Kunnissa ei ole tarpeeksi tyévoimaa kdsittelemdcdn lastensuojeluilmoituk-

sia lain vaatimissa mddrdajoissa.” (A29)

"Tyton murha toi lastensuojelun kdytdinnot ja tiedonkulun erityistarkaste-
luun. Se paljasti lasten kannalta jdrkyttivid puutteita, mutta myos paljon
sellaista, mitd voi pitdd lastensuojelun ammattilaisille kohtuuttomana. Suu-

rimpia ongelmia olivat tyomddrd ja tyovoimavaje.” (A44)

Vaikka asiakasméérit ovat olleet jatkuvassa nousussa, tyontekijoiden médraé ei ole lisatty
(esim. Valjakka 2019, Alhanen 2014). Asiakasméiérit ovat yhdelld sosiaalityontekijélla
”suorastaan absurdin suuret” (Alhanen 2014, 41). Liian suuri asiakasmaéri ja liian vihai-
nen henkilostd ndyttiytyy kirjoituksissa lain asettamien maidrdaikojen rikkomisena ja

tyoskentelyn tavoitteiden saavuttamattomuutena.

Nadin ollen johtajan tehtdvéni ei ole vain varmistaa ammattilaisten ammattitaitoa, koulu-
tusta ja tdydennyskoulutuksen tarvetta, vaan myds ohjailla tyon tekemisen tapaa ja kiy-
tdntdja sithen suuntaan, ettd tyontekijoilld on mahdollisuus tehdi eettisesti ja taidollisesti
mahdollisimman kestdavii ja hyvia tyotd. Liian suuret asiakasmadrit estavit eettisen tyon

tekemisen. Néen, ettd tdma liittyy kiinteédsti tybhyvinvoinnin johtamiseen, silld yksi tekija
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on juuri tyon merkitykselliseksi kokeminen ja kokemus siitd, ettd voi vaikuttaa tyon si-

saltoihin.

"Kuntien palkkausjdrjestelmdd tulisi muuttaa tulospalkkauksen suuntaan,

jotta laadun ja tehokkuuden parantamisessa mukana olevaa henkilostod

voidaan palkita.” (A31)

Palkkaus ja resurssit ovat usein syy vaihtaa alaa. Liséksi tyon huono organisointi ja huono
esimiesty0, samoin kuin tyonjakojen selkeys ja tydssd jaksamisen tukeminen, vaikuttavat

alanvaihtohaaveisiin. (Lastensuojelun keskusliitto 2019.)

Tyonohjauskoulutuksen kehittiji ja sosiaalialan tyonohjaamisen pioneeri Immainen on
huolestunut véhiisten resurssien, jatkuvan muutoksen ja kiireen vaikutuksesta tyon teke-
miseen. Tyobterveyslaitoksen mukaan sosiaalityd on yksi haavoittavimmista ammateista,
ja tyGssd ja tydn organisoinnissa koetut ristiriidat kuormittavat tyontekijoitd niin emotio-
naalisesti kuin kognitiivisestikin. Parempi tyonohjaus voisi helpottaa nditd ongelmia. No-
pean ja ratkaisukeskeisen tyylin sijasta olisi hyvé antaa aikaa ajattelulle ja sosiaalisele
tuelle. (Talentia 7/2019.) Tydnohjauksen tehtdvina ei toisaalta ole mydskdin ainoastaan
ymmarryksen ja valmiuksien kehittiminen, vaan sen tarkoitus on strategisesti vahvistaa

hyvin tyotoiminnan ydinta (Ollila 2004, 32).

Henkiloston saatavuus ja pysyvyys. Tulevaisuudessa on tirkedd ylldpitdd sosiaali- ja ter-
veysalojen ydinosaamista ja varmistaa henkildston saatavuus ja pysyvyys. Samoin on tir-
kedd tarttua suunnitelmallisesti koulutus- ja kehittdimistoimintaan seké keskittdd tavoit-
teita asiakaslidhtdisyyteen, arvoperustaisuuteen sekd palveluiden laatuun. Ollila (2004,
30.) Tyontekijoitd on tilla hetkelld yksinkertaisesti litan vdahin asiakasmééradan nahden,

mika korostuu my®os julkisessa kirjoittelussa.

"Rohkea puuttuminen ja eri ammattiryhmien tiivis yhteistyo toisivat mo-
nesti avun ajoissa ja sekd vihentdisivdt perheiden ja lasten kdrsimystd ettd
sddstdisivdt kustannuksia. Yhteistyotd on kuitenkin vaikea tehdd, jos sosi-
aalityontekijoiden joukko alati vaihtuu ja tyoajasta suuri osa kuluu yhteis-

tyon opettelemiseen aina uudelleen.” (A42)
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“Lastensuojelu kangertelee monessa kunnassa. Pulaa on paitsi rahasta
myos pdtevistd henkilostostd, mikd on johtanut siihen, ettd vain vakavim-

piin tapauksiin ehditddn puuttua.” (A40)

Tyontekijoiden niukkuus luo tilanteen, jossa ei ole mahdollista tehdé laadukasta, vaikut-
tavaa ja kustannustehokasta lastensuojelutyoti. TyoOntekijoiden riittiméttomyydestd on
oltu pitkdin tietoisia, mutta esimerkiksi avohuollon sosiaalityontekijoiden velvollisuuk-

sia vain kasvatetaan entisestddn. (STM 2013.)

Sosiaalityontekijoiden vaihtuvuutta on tutkittu niin organisaation kannalta kuin tyonteki-
joidenkin ndkokulmasta. Lihes puolet ruotsalaisista lastensuojelun tyontekijoistd on har-
kinnut vaihtavansa tydpaikkaa viimeisen vuoden aikana (Tham 2017). Myos Suomessa
vaihtuvuus on silmiinpistdvaa, ja ldhiaikoina otsikoihin on pddsseet muun muassa Parais-
ten lastensuojelun joukkoirtosanoutumiset (esim. YLE 4.4.2018). Tyontekijoiden vaihtu-
vuudella on vaikutusta tyon kuormittavuuteen ja sitd kautta tyduupumukseen (esim. Heik-
kinen 2017, Nevala 2017). Johtamisella voidaan kuitenkin my®s vaikuttaa vaihtuvuuteen:
organisaatiotason ontuva johtaminen on tutkimuksissa ndyttdytynyt tyontekijoita karsi-

vana tekijdnd, kun taas hyvé lihijohtaminen ennustaa ty6hon sitoutumista (Matela 2011).

Suomessa Lastensuojelun keskusliiton kartoituksen mukaan 70 prosenttia tyontekijoista
on harkinnut tyopaikan tai alan vaihtoa. Suurimpina syiné néhtiin ty0paikan hankala re-
surssitilanne, tyon paineet ja huono organisointi sekd esimiesty0hon liittyvét tekijét.

My®0s palkkaus on syynéd alan vaihtoon. (Lastensuojelun keskusliitto 2019.)

6.4.4 Monialainen ja monialaisuuden johtaminen

Moniammatillisuudesta puhuttiin kaikissa paikirjoituksissa melko yhtenevéisesti. Lahes
kaikissa kirjoituksissa, joissa moniammatillisuudesta mainittiin, mainittiin yhteistyon ja
verkoston parantaminen ja tehostaminen. Tarkeédnd pidettiin eri ammattilaisten vélista yh-
teistyotd, kommunikaatiota ja viestintdd. Ndiden verkostojen koordinoimisesta kannettiin
huolta. Moniammatillisuudella viitattiin nimenomaan tydntekijoiden tekemén yhteistyon
koordinoimiseen, eikd sindnsd johtajuuden moniammatilliseen luonteeseen. Puhe mo-
niammatillisuudesta pysyy kuitenkin konsensuksenomaisesti pitkélti ainoastaan yhteis-

tyOn parantamisena, eikd viitekehys siind mielessd juuri rikastunut aineiston perusteella.
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Moniammatillinen yhteistyé. Toivomus ja vaatimus yhteistyohon ei vélttimatta pida si-
séllddn paljoa, mutta merkittdvad oli kuitenkin se, ettd yhteistyo esitettiin ldhes aina siind
valossa, ettd se on ratkaisu ongelmiin. Vaikka péaikirjoitukset eivit sindnsé olisi 1oyténeet
ongelmaan ratkaisua, saatikka l0ytdneet siti nimenomaan ammattilaisten vélisesté yhteis-
tyOstd, esitettiin moniammatillisuus silti 1dhes aina ratkaisuna tilanteisiin. Sosiaalityon
asiantuntijuus on pitkélti terapeuttista asiantuntijuutta. Se voi siis usein olla tdydentéva
palvelu esimerkiksi psykiatrisessa erikoissairaanhoidossa. (Leinonen 2018.) Tdémai ase-
mointi on ajankohtainen erityisesti suunnitteilla olevassa palvelurakenneuudistuksessa,
jossa terveyssosiaalityon asiantuntijarooli on vield keskustelun alla. Julkisessa kirjoitte-
lussa lastensuojelusta painottui kuitenkin ainoastaan muiden palveluiden tdydentiva rooli

sosiaalityOssd, eikd toisin péin.

Téassd mielessd voidaan sanoa, ettd moniammatillisuus néyttaytyi kirjoituksissa selkeim-
min ratkaisuelementtind. Témi on iso ero kaikkiin muihin johtajuuden viitekehyksiin,
silld niissé usein elementit liitettiin ongelmiin johtamisessa ja lastensuojelutydssé. Selke-
asti yhteistyo alojen vélilla ei tilld hetkelld toimi niin kuin pitdisi, mutta on silti huomi-
onarvoista, ettd moniammatillisuus esitettiin systemaattisesti ratkaisuna ennemmin kuin

ongelmana.
”-- eri alojen osaajien tiimityoskentelyd voidaan tehostaa jo nyt.” (A4)

"Vuosittain lisddntyvid huostaanottoja ei saada vihenemddn ilman yhteis-

tyotd ja yhteisymmdrrystd--.” (A27)

Kirjoituksissa korostui pddasiassa eri alojen tyontekijoiden yhteistyd. Tarkednd pidetddn
sitd, ettd asiakas l0ytdd tiensd oikeiden ja tarpeellisten palveluiden piiriin, mutta myos
sitd, ettd kaikki asiakkaan kanssa tydskentelevit toimivat yhdessa eivitka erikseen. Naista

yhteistdistd nimettiin useimmin yhteistyd psykiatrian puolelle.

“On vdlttimdtontd, ettd lastensuojelulla on ldhitulevaisuudessa nykyistd

titviimpi yhteys lasten- ja nuorisopsykiatrian palveluihin.” (AS8)
“Sosiaalityon ja psykiatrian yhteistyotd tarvittaisiin etenkin silloin, kun

vanhempi kdrsii mielenterveysongelmista.” (A25)

Psykiatrian palveluiden tarve sosiaalityon asiakkaille kertoo tarkasta konsultaatiosta. Tal-

laisessa konsultaatiossa toisen ammatin osaajalta haetaan apua tarkkaan ongelmaan tai
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kysymykseen. (Pohjola 2007, 6.) Téllaista kohdennettua apua saatetaan lastensuojeluun
kaivata juridiikan tai yleislddketieteen puolelta, mutta tissd tutkimuksessa mainittiin yh-
teistyond ainoastaan psykiatrinen osaaminen. Tarve psykiatrisen yhteistyon koordinoimi-
selle on ymmarrettiva, silld pdihteiden ohella sekd vanhempien ettd lasten mielentervey-
den ongelmat ovat suurimpia syitd siihen, ettd lapsi perheineen ajautuu lastensuojelun

asiakkaaksi (Heino ym. 2016; Rousu 2018, 21).

Konsultointi ja yhteinen asiakas. Aiemmissa tutkimuksissa moniammatillisen yhteistyoti
on perusteltu sen eettisyydelld, padllekkdisen tyon tekemisen estimiselld sekd tyon tehok-

kuuden ja vaikuttavuuden lisddmiselld (Hietaméki, Kuusinen, Pursi & Rajala 2017).

Padkirjoituksissa korostui ennen kaikkea moniammatillisuuden eettinen perusta, kun yh-
teistyota perusteltiin asiakkaan oikeudella moniulotteiseen apuun. Aiemmassa tutkimuk-
sessa tiedon kertomatta jittimisen on ndhty heikentévin lapsen kanssa tyoskentelevien
mahdollisuutta auttaa lastensuojelun asiakkaita (Alhanen 2019, 54). Yhteinen asiakas -

mentaliteetti on tirkedd saumattoman yhteistyon kannalta.

Monessa tekstissd epdkohdan néhtiin olevan nimenomaan se, etteivdat ammattilaiset kom-
munikoi ja tee tarpeeksi yhdessd, vaikka asiakas tarvitsisikin tillaista moniammatillista
apua. Eettistd asiakasty0td on oman asiantuntijuutensa ymmairtdminen ja kunnioittami-
nen, mutta myos kollegiaalisen tuen vaatiminen. Téllainen moniammatillisesti jaettu asi-
antuntijuus haastaa ja kehittia sosiaalityotd sekd kannustaa oikeudenmukaiseen ja rohke-
aan asiakastyohon. (Laitinen & Vidyrynen 2011, 184.) Tietylla tavalla toive paremmasta
kommunikaatiosta ja viestinnésti liittynee pdéllekkdisen tai pirstaleisen tyon vahentdmi-

seen, mutta tehokkuutta ei néissd yhteyksissé juuri tuotu esiin.

Kommunikaation ja konsultoinnin liséksi lastensuojelun tekijoilta puuttuvat yhteiset tyo-
kaytannot. Tdma vaikeuttaa moniammatillisen tyon organisointia niin tyontekijoiden kuin
johdonkin tasolla. (Alhanen 2014, 63) Yhteisten tyokayténtdjen johtamista ei kuitenkaan

tuotu erityisen nékyvisti esiin.

Moniammatillisuutta voidaan usein ajatella ratkaisuna monimutkaisten ongelmien ratkai-
suun. Asiakkaiden ongelmalliset tilanteet ovat yha riippuvaisempia eri alojen tekemista
saumattomasta yhteistyostd. (Isoherranen 2012.) Esimerkiksi traumaattisista olosuhteista

tulleiden lasten ja perheiden auttaminen ei onnistu ilman koulun tai terveydenhuollon
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kanssa tehtya yhteisté tyotd (Alatalo & Kantoluoto 2018). Koska kirjoituksissa puhuttiin
moniammatillisuudesta hyvin samalla tavalla, ei moniammatillisuuden moninaiset tydta-
vat tulleet esille. Erilaisia tapoja ndhdd moniammatillisuus on yhteistyon ja yhteisen asia-
kasprosessin lisdksi my0s yhteiset tydtavat ja -menetelmadt, tavoitteet, fyysiset tilat, tiimit
ja tiedon prosessointi (Parnd 2012; Hietaméki ym. 2017). Kirjoituksissa moniammatilli-
suudella viitattiin kdytdnndssi ainoastaan yhdessé tehtyyn tyohon ja yhteiseen asiakkaa-

seen, mutta konsensusta tavoitteiden tai tydmenetelmien tasolla ei kirjoituksissa toivottu.

6.4.5 Asiakkuuksien johtaminen

Siind missd moniammatillisuudesta puhuttiin kirjoituksissa hyvin yhtenevéisesti, oli kes-
kustelu asiakkuuksien johtamisesta huomattavasti pirstoutuneempi. Yksittdinen asiakas
tai asiakkaista 1dhtevd ndkokulma oli kirjoituksissa vihemméin edustettuna kuin asiakkaat
ohittava puhe laajemmista ilmidistd, tilastoista ja poliittisista kddenvaannoistd. Asiakas
ja asiakkuuksien johtaminen liittyy tietysti moneen muuhun johtamisen viitekehykseen.
Puhuttaessa resursseista, rekistereistd, viranomaisten yhteistyOstd ja patevistd tyonteki-
jOistd puhutaan aina viistdmattakin jollain tasolla asiakkaasta. Kaiken johtamisen ja ke-
hitystyon tulisi palautua aina yksittdiseen thmiseen. On silti huomionarvoista, ettd asiakas
jaé kirjoittelussa niin pieneen rooliin, eikd itse asiakkaaseen liittyvad tyotd ruodita 1dhes-
kéén niin paljon, kuin esimerkiksi rahaan liittyvid huolia. Asiakas, lastensuojelun tapauk-

sessa lapsi ja hdnen perheensd, ei pysy mukana keskusteluissa lastensuojelusta.

Asiakkuuksien johtaminen tulee ldhelle resurssiosaamisen kasitettd. Resurssiosaaminen
on sosiaalityon palvelujérjestelmin osaamista. Se on riskien, puutteiden ja ongelmien ar-
viointia. Se liittyy tavoitteiden asettamiseen seké ndiden tavoitteiden edistdmisen koordi-
nointiin. (Kairala 2018, 220-221.) Asiakkuuksien johtaminen tulee siis ldhelle my0s ta-
lousosaamista samoin kuin osaamisen johtamista. TyOnantaja ja ylempi johto ovat vel-
vollisia varmistamaan tyontekijéiden osaamisen niin taloudellisen harkinnan kuin tavoit-

teellisten tydtapojen suunnittelun ja koordinoinninkin osalta.

Asiakkaiden oikeuksien toteutuminen. Asiakkaisiin viitattiin julkisessa keskustelussa 1a-
hinné heille kuuluvien oikeuksien kautta. Asiakkaan oikeus laadukkaisiin palveluihin

asettui kirjoituksissa argumentiksi talouspainotteista puhetta vastaan. Se toimi
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moraalisena perusteluna sille, miksi lastensuojelua olisi resursoitava uudestaan. Asiak-
kaan oikeuksiin tai tarpeisiin viitattiin kuitenkin hyvin epdméériisesti ja 16yhdsti ilman
tarkennuksia. Osassa kirjoituksista viitattiin oikeuden turvaamaan lainsdadanto6n, mutta
suurimmassa osassa kirjoituksia asiakkaan oikeus hyvin jarjestettyyn ja johdettuun asia-

kasprosessiin jdi puuttumaan.

"-- edellyttdd erityisosaamista sekd tietoa ja nikemystd lapsen tarpeista. --

Lapset tarvitsevat pysyvid, huolella valmisteltuja ratkaisuja.” (A30)

Johdolla tulisi olla mahdollisuuksia ja kykyjd ohjata palvelujdrjestelmad, sekd seurata,
arvioida ja kehittdd asiakasprosesseja (STM 2006, 20). Aineistosta nousi esiin eniten huo-
lia liittyen palveluiden oikea-aikaisuuteen, tdsmaéllisyyteen ja laadukkuuteen. Huoli pal-
veluiden oikea-aikaisuudesta vaikuttaa perustellulta: avohuollon sosiaalityOntekijét ar-
vioivat Heinon (2013, 93) mukaan, ettid puolet lapsista ja nuorista huostaanotetaan liian
mydhéén. Lisdksi tyontekijdt arvioivat avohuollon tukitoimien alkavan joka kolmannessa
tapauksessa liian my6héén. Johtamiselta kaivattaisiin siis palveluiden suunnitteluun pa-
noksia, silld palveluiden ei télld hetkelld nihda vastaavan asiakkaiden tarpeita. On talou-
dellisesti epatarkoituksenmukaista toteuttaa ja ostaa kalliita palveluita, jos ne eivét tosi-

asiassa pédse tdyteen hyotykayttoon.

Pienessé osassa kirjoituksia oltiin huolestuneita lapsien ja perheiden oikeuksista. Ndiden
oikeuksien pelittiin kérsivin talouspuheen jyritessd kaikkea lastensuojelullista ja poliit-
tista argumentointia. Oikeuksiin viitatessa viitattiin lakeihin, joiden olisi tarkoitus ohjata
viranomaisten toimintaa oikeaan suuntaan ja taata asiakkaille oikeus laadukkaisiin ja oi-
keisiin palveluihin. Pddasiassa lakiteksteihin viitatessa tuotiin kuitenkin esiin se, ettei itse
laki vield auta paljoakaan, silld sitd sovelletaan tai ollaan suoraan noudattamatta miten
sattuu. Tdssd vastuutettiin toisaalta niin lainsdétéjid, kuntia kuin yksittdisid tyontekijoita-
kin, ja samalla painotettiin, ettd asiakkaita tulisi informoida entistd paremmin oikeuksis-
taan. Lakiin viitattiin siis tietynlaisena auktoriteettina mitéd tulee asiakkaan oikeuksiin,

mutta toisaalta kirjoituksista paistoi selked epausko lain toimivuuteen kéytdnnontasolla.

Viitatut lait olivat yleensé lastensuojelu- tai sosiaalihuoltolaki, jotka siis maardévat asi-
akkaan asemasta palveluissa sekd hidnen perustavanlaatuisista oikeuksistaan nithin. Sel-
laisia lakeja, jotka heikentdvét lapsien tai lapsiperheiden asemaa, ei kuitenkaan kirjoituk-
sissa mainittu. Huomio keskittyi ainoastaan niihin lakeihin, jotka tuottavat tai yrittavét

paikata jotakin epdkohtaa itse palvelun toteuttamisessa. Myods muut lainsdddintdtason
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poliittiset muutokset vaikuttavat lapsiin ja lapsiperheisiin. Ne voivat vaikeuttaa lapsiper-
heiden toimeentuloa, tai rajata tuen saantia tiukoin kriteerein muissa palveluissa (Petre-
lius & Eriksson 2018, 4). Padkirjoituksissa keskityttiin lastensuojelun ja sen lakien on-
gelmallisuuteen, mutta yleisesti sivuttiin hyvin vdhén niitd yhteiskunnan rakenteita, jotka

ylipadnsé voivat olla vaikuttamassa siihen, ettd lapsen lastensuojelun asiakkuus alkaa.

Palvelujirjestelmdn asiakasldhtoisyys. Asiakasprosesseihin ja niiden suunnitteluun liit-
tyen kirjoituksissa on luettavissa huolta siité, ettd palveluihin hakeutuminen seké niihin
kiinnittyminen ontuu. Tdmé puolestaan kertoo jotain palveluiden ja tyontekijoiden teke-
min tyon tosiasiallisesta tilanteesta: pystytddnko asiakkaiden moninaisiin ongelmiin to-
dellisuudessa tarttumaan, ja ovatko keinot niihin tarttumiseksi oikeanlaisia? Kokemukset
palvelujdrjestelmaistd saattavat liittyd monella siihen, ettd palvelua saadaan, mutta se ei

oikeasti auta.

“Palvelut ovat pirstaleisia, eivitkd ne tavoite kaikkein eniten apua tarvitse-

’

via, joille palveluihin hakeutuminen ja niihin kiinnittyminen on vaikeaa.’

(A3)

“Asiakkaiden vaikutusmahdollisuuksien lisddmistd ei tule pitdd morkond,
Jjoka uhkaa ammattikuntien valtaa. Varsinkin sosiaalipalveluissa ammatti-
laisten tyon keskeisend tavoitteena on asiakkaan voimaannuttaminen. -- Pa-
lautejdrjestelmd ja asiakkaiden kuuleminen toisivat kuitenkin henkilokun-

tavajeen myos poliittisten pddittdjien tietoon.” (A39)

Palvelut néyttidytyvit usein pirstaleisina. Samaa mieltd on Alhanen (2014, 34), joka tut-
kimuksesta selvidi, ettd palvelut niyttaytyvit sekavina ja pirstaleisina seké lastensuojelun
asiakkaille ettd tyontekijoille. Asiakkaiden oli vaikea hahmottaa heille kuuluvia palve-
luja, ja samoin tyOntekijét epardivit palvelujirjestelmén toimivuuden suhteen. Alhanen
selittdd titd pirstaleisuutta monimutkaisella ja tiukalla sektorijaolla, palveluiden markki-
noistumisella sekd palveluiden lyhytjénteiselld tydotteella. Myos yksityisten ja julkisten

palveluiden epéselvit suhteet vaikuttavat palveluiden hajanaisuuteen.

Asiakasldhtoisyyttd perustellaan sekéd asiakkaiden oikeuksilla, ettd toisaalta tyon kehitta-
misen nikdkulmasta. Tietylla tavalla tyontekijd ja asiakas voivat olla my0s samalla puo-

lella, ja asiakkaita kuulemalla voidaan saavuttaa etuja niin asiakkaan kuin tyontekijankin
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nikokulmasta. Kuitenkin tydskentely tapahtuu tyontekijédn ja verkostopalaverien ehdolla,
eikd tyontekijdin vélttdmattd ehdi tutustumaan kunnolla (Petrelius & Eriksson 2018, 4).
Vaikuttaisi siltd, ettd keinovalikoimaan ja palveluun hakeutumiseen ja kiinnittymiseen
liittyvét huolet ovat osaltaan yhteydessé tiedolla johtamiseen. Johtamalla tietoa johdetaan
myds asiakkuuksia, sillé silloin on mahdollista tehda paatoksii ja linjanvetoja, jotka ovat
perustuvat siithen, mitd ajankohtainen tutkimusniytto asiakkaista ja interventiomenetel-

misté kertoo.

Liikanen (2013) on tutkinut Helsingin Sanomien artikkeleita, joissa vastattiin (Vilja) Ee-
rikan tapaukseen sosiaalityontekijoiden kannalta. Ndma selonteot kuvailivat sosiaalityon
arkea: kéytettdvissd olevia resursseja on liian vdhén ja tyon organisointi ontuu. Vastuu
ongelmista paikannettiin ennen kaikkea sosiaalityon ja lastensuojelun resursseista padtta-
viin tahoihin, samoin kuin muille virkamiehille ja yleisesti yhteiskunnalle. Asiakkuuksien
johtaminen liitetdén siis usein tyontekijoiden liséksi tyotd resursoivaan ja koordinoivaan

tahoon.

Vastuu asiakasprosessista. Asiakkuuksien johtamisesta kirjoitettiin hyvin epaméérii-
sesti: muutamissa kirjoituksissa vastuullisiksi prosessista nimettiin nimenomaan lapsen
omatyontekijd, mutta muutoin vastuun saattoi lukea olevan koko lastensuojelun instituu-
tiolla. Vastuuhenkiloni on yleensé sosiaalityontekijd. Asiakasprosessilla on oltava oma
vastuuhenkild, joka on vastuussa asiakkaan saamasta palvelusta sekd tdmén palvelun toi-
mivuudesta. Sosiaalityontekijdn asiakasprosessin johtaminen tarkoittaa toiminnan suun-
nittelua ja tavoitteellista toimintaa yhdessd asiakkaan kanssa. (Heinonen & Sinko 2013,

121-122.)

"Viranomaisverkolta puuttuu myos kykyd tunnista vikivallan uhka ja uu-
siutumisriski. Tdaytyy muistaa, ettd perhe- ja lapsensurmat eivdt tapahdu
tyhjiossd. -- Fiksuimmatkaan yhteistyomuodot tai tyokalut eivit ehkdise
perhe- ja lapsensurmia, jos kunnilla ei ole rahaa palkata osaavia tyonteki-
joiti.” (A16)

"Viranomaisten tehtdvd ei ole lain kirjaimen tdyttdminen vaan lapsen aito
etu. -- Viivyttely ja liiallinen varovaisuus ovat asenteita, joiden hinnan mak-

saa viime kédessd lapsi.” (A17)
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Asiakasprosessien ja asiakkuuksien johtamiseen liittyy oleellisesti keskustelu siitd, milta
osin ja millaisin edellytyksin sosiaalihuoltolain mukaisia tehtdvid on mahdollista siirtdd
julkisen hallinnon ulkopuolelle. Muun muassa STM ja THL ovat selvittineet sitd, ettd
julkisten hallintotehtdvien siirto yksityisen palvelutuottajien vastuulle edellyttdd selkeda
sdantelyd (Liukko & Nykénen 2019). Térkedd on huolehtia nimenomaan asiakkaiden oi-

keusturvasta ja kokonaisvaltaisesta palvelutoiminnasta.

Asiakkuuksien johtaminen -viitekehykseen liittyi kirjoituksista selkedsti eniten kirjoituk-
sia, jotka puolustivat sosiaalitydn ammattieetosta ja yhteiskunnallista merkitysta. Kirjoi-
tukset saattoivat korostaa yksittdisten ihmisten ja samalla kokonaisten ihmisryhmien etua,
jaargumentoida niilld sddst6jd vastaan. Suurimpana uhkana sosiaalityon eettisille arvoille
ndyttiytyi juuri sddstopaineet ja lastensuojelun budjetista nipistiminen — samoin kuin en-

naltaehkdisyn raivoisa huomiotta jattiminen tutkimustuloksista huolimatta.

Asiakkuuksien johtaminen vaatii siis asiakkaan ja ihmisen puolelle asettumista, seka ta-
louden reunaehtoja vastaan puhumista. Tahén tiivistyy tietylld tavalla sosiaalityolle omi-
nainen kahtiajako ja tasapainottelutilanne. Kahtiajako nidkyy kahtena vastakkaisena pu-
heena johtamisesta: toisaalta pitdisi pystyd toteuttamaan laadukasta lastensuojelutyotd
niilld resursseilla, vdhenevilla tai nykyisilld, joita tdlld hetkelld on. Tyon organisointi ja
sisdltd on muokattava sellaiseksi, ettd se mahdollistaa eettisesti kestdvén tyon niilld re-
sursseilla, joita on. Toisaalta toinen nikdkulma painottaa taas sitd, ettd tyoté ja siten re-
sursointia pitdisi tehda tarve ja etiikka edelld. Ihmisarvosta, ihmisten ja asiakkaiden oi-
keuksista sekd laadukkaista palveluista pitdisi tulla oletusarvo, ja talouden arviot tehtéi-
siin vasta ndiden arvioiden jdlkeen. Tédssd ndkokulmassa asetetaan ihminen rahaa vastaan,
ja yleisoon vedoten esitetddn usein argumentti kysymalld, kuinka arvokas yksi thminen
on rahassa. Vai voidaanko ihmiselle laittaa hintalappua? Onko puhe asiakkaasta ja asia-
kasldhtoisyydestd kuitenkin kiinnittynyt ennemmin jérjestelmén johtamiseen, kuin asiak-
kaan mukana pitdmiseen jirjestelmidn liittyvissd keskusteluissa (Engblom-Pelkkala

2012)?

Aineiston perusteella taloudesta puhutaan negatiivisesti, ja siihen liittyva resursointi nih-
dédn riittimittoménd. Rahaa tarvittaisiin enemman, jotta asiakkaiden oikeudet laadukkai-
siin ja oikea-aikaisiin palveluihin toteutuisivat. Kirjoituksista on selkeésti ndhtdvissé en-
nen kaikkea tédtd talouden argumentointia ja taloudellisen johtamisen puutetta — tai tar-

vetta paremmalle talouden johtamiselle. Tdmd johtaminen tapahtuu sekd kunta- ja
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budjettitasolla ettd myos sosiaalityon sisdlld resurssien ja tyon sisillon suhdetta johdetta-
essa. Puhe asiakkaista tai argumentointi asiakkaan oikeuksilla jai pienemmidille, ja tdten
asiakkuuksien johtamista on huomattavasti vihemmaén. Lastensuojeluun liittyvén eettisen
ja juridisen ammattikdytdntdjen johtaminen ja sen kehittimisen tarpeet kylld nousevat

esiin aineistosta, mutta huomattavasti vihemmissé méérin kuin talouden johtaminen.

6.4.6 LAINSAADANTO JA VALVONTA

Temaattisen analyysin ennalta médriteltyjen kategorioiden ulkopuolelle jii lainsdddéntoa
ja valvontaa painottavat kirjoitukset, joita oli ndhtévissé selkeésti jonkin verran. STM:n
raporteissa ja selonteoissa, joiden perusteella johtajuuskategoriat muodostin, ovat ehka
keskittdineet huomionsa muualle kuin lakiin. Laki liittyy l&heisesti lastensuojelutydhon,
mutta riippuen raporttien tarkoituksesta ne ovat voineet olla vihemmaén nédkyvii. Laki ei
valttamattd myoskadn ndyttaytynyt raporteissa ohjauksen ndkdkulmasta. Osassa kirjoi-
tuksissa painottui lainsdaddnnon tarkeys ja auktoriteetti, sekd valvonnan tehostamisen tér-

keys ongelmien ratkaisussa.

Lainsddddnté. Erityisesti lakiin vedottiin ja viitattiin pdékirjoituksissa paljon, ja pelkés-
tddn sana “laki” esiintyi kirjoituksissa ldhes 100 kertaa. Muutamassa tapauksessa lakiin
vedottiin johtajuuden kautta: lainsdddannon nihtiin siis olevan vastuussa ongelmien rat-
kaisemisesta sekd aktiivisessa roolissa palveluita kehittdessd. Usein tdllainen vastuutta-
minen sijoitettiin kuitenkin lain yli muille viranomaisille, kuten hallitukselle tai kunnalle

(ks. kuvio 4).

Lainsdddannosta puhutaan kirjoituksissa hyvin ristiriitaisesti. Toisaalta ongelmia pyritddn
ratkomaan sdatamélla asiasta tarkempia ja kdytdnnon tyotéd turvaavia lakeja, jotka ohjai-
lisivat toimintaa oikeaan suuntaan ja turvaisivat asiakkaan oikeudet. Toisaalta lakiin kui-
tenkin viitattiin myds toimimattomana ja kaukaisena kirjoituksena, joka ei vield olemassa
olollaan todella vaikuta kdytdnnon tasolla tehtdvddn ty0hon. Samalla kun tarkempia ja
tasa-arvoisempia lakeja toivottiin, niitd kuitenkin kritisoitiin. Yleinen diskurssi kirjoituk-
sissa oli, ettei lainsdddéntod nykyisellddn noudateta, mikd johti keskusteluihin tarkem-

masta valvonnasta.
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”Lainsddddnnon on varmistettava, ettd lapsen etu on ensisijainen harkin-

taperuste.” (A36)

“Tdmdn rinnalla on syytd korostaa jokaisen ihmisen vastuuta ldhimmdisis-

tddn. Laki itsessddn ei suojaa mitddn.” (A13)

Lainsddddnnon korostuminen selittyy varmasti suurilta osin sillé, ettd tyd on tarkasti la-
kiin sidottua toimintaa, jota kunta on sitoutunut toteuttamaan. Lastensuojelun juridisoitu-
misella tarkoitetaan sitd moniulotteista prosessia, jossa juridiikka valtaa uudella tavalla
tilaa sosiaalityon sisdltd. Juridisoitumisessa lakiosaaminen alkaa maééritelld sosiaalityon
prosesseja, tyOssd kaytettdvid kieltd sekd asiantuntijuutta. Tyypillistd on juridisten toi-
mintakdytintdjen ndkeminen ratkaisuina lastensuojelun ongelmiin. Kuitenkaan itse lain-
sdadanto tai sen taitava osaaminen ei itsessddn takaa lapsen ja perheen oikeuksien toteu-
tumista, vaan se ainoastaan kuvaa, miké on laillista ja mik laitonta. Laki kertoo harvoin
suoran vastauksen sithen, miké on yksittiisessd tilanteessa paras mahdollinen tapa toimia.

(Sinko 2004.)

Juridisesta painotuksesta lastensuojelussa kertovat osaltaan my0s se, etté iso osa nimelli-
sistd padkirjoitusten kirjoittajista oli juuri oikeustieteen puolelta. Lain ajantasaisuus ja sen
mahdollistavat lasta suojaavat toimet ovat tdrkeitd ja lastensuojelun sosiaalityontekijoi-
den juridista osaamista on vaalittava. Lain keskusteluttaminen liittyy myos laajempaan

poliittiseen aktiivisuuteen.

Valvonta. Valvontaa perddnkuulutettiin padasiassa liittyen sijaishuoltoon lastenkoteihin,
mika liittyy osaltaan varmasti julkisiin keskusteluihin, jota aiheesta on kéyty. Valvonta ja
seuranta kytkettiin kuitenkin laajemmin lastensuojelun eri tasoihin, jossa toivottiin pal-
veluilta parempaa laatua. Laadun varmistamiseksi olisi siis parannettava valvontaa — ja

lakia tai laatukriteereitd rikkovat palvelut korjattaisiin sanktioilla.

Valvontavastuu liittyy erityisesti niihin palveluihin, joita kunta ei itse tuota, mutta joista
se on kuitenkin jéarjestimis- ja valvontavastuussa. Tarkeimmét perustelut sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden hankkimiseen kunnan ulkopuolisilta palveluntuottajilta on kunnan oman
palvelutuotannon riittdméttomyys, eikd esimerkiksi ulkopuolisen palveluntuotannon te-

hokkuus tai laadun parantaminen (Fredriksson ym. 2009, 63). Kunnilla on kuitenkin
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tirked vastuu néiden palveluiden laadun ja tehokkuuden varmistamisessa, miti julkinen

kirjoittelu lastensuojelutydn johtamisesta painottaa.

“Jotta valvonnasta suoriuduttaisiin edes jotenkuten, laitoksia patistetaan
omavalvontaan. Se tarkoittaa lastensuojelulaitoksen johdon valvovan, ettd
kaikki menee lakien ja asetusten mukaan. Ajatus on hyvd mutta kdytinto
kirjavaa. On kdynyt ilmi, ettei kaikissa laitoksissa edes tiedetd, mitd pitdisi

valvoa.” (A21)

“Karjalainen muistuttaa, etteivdt kunnat saa ulkoistaa vastuuta, vaikka ne
kdyttivdtkin entistd enemmdn ostopalveluita. -- Kunnat ja kuntien palveluja
valvovat aluehallintovirastot eivit voi pallotella vastuuta toisilleen eivdtkd
perustella resurssipulalla, ettei valvontaa tehdd. Tdssd tapauksessa on vain

huonoja selityksid.” (A45)

Valvonnalle on tilld hetkelld heikosti resursseja, ja yleensd valvontakédyntejd tehdién ti-
lanteissa, joissa on jo herdnnyt huolta palvelussa olevien asiakkaiden oloista tai oikeus-
turvasta. Kunta on velvollinen valvomaan kaikkia alueellaan toimivia palveluja ja vuoden
2015 voimaan tullut laki velvoittaa yksikditd vaatimaan omavalvontasuunnitelman. Val-

vonta on kuitenkin edelleen hajanaista. (Rousu 2018, 55.)
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7. JOHTOPAATOKSET

Oma tutkielmani pohjautuu lastensuojelun johtamisen julkisuuskuvan ja julkisen keskus-
telun tarkasteluun. Tutkimus avaa sitd, miten lastensuojelun johtamisesta kirjoitetaan jul-
kisesti. Tuloksissa painottuu ennen kaikkea johtajan talousosaaminen seké tiedolla johta-
minen. Lastensuojelun johtaminen paikantuu kirjoittelussa monelle tasolle — toisaalta joh-
tajuuden nidhdain liittyvén kuntapolitiitkkaan ja yhteiskunnallisiin suuntaviivoihin, ja toi-
saalta yksittiisen tyontekijan vastuu painottuu. Kirjoituksissa padsevit harvoin déneen

sosiaalialan ammattilaiset, saatikka itse tyontekijat.

Julkisen kirjoittelun ongelmapainottuneisuus ja negatiivisuus ei yllata, sillé kirjoittelu so-
siaalityOstd on tyypillisesti ongelmiin ja epdkohtiin keskittyvdd. Hyvid kokemuksia tai
kaytantdjd tuodaan huomattavasti harvemmin esiin. Kolme positiivista kirjoitusta ldhes
sadasta on hyvin védhin, ja antaa ilmidsta yksipuolisen kuvan. Myos nykymedian klikkai-
lukulttuuri saattaa suosia ongelmien kaivelua sen sijasta, ettd uutisoitaisiin jostain posi-
tiivisesta. Padkirjoitukset heijastelevat tietyssd mielessi sitd, mikd ihmisid kiinnostaa ja
millaisia ndkokulmia he suosivat, minka takia johtajuuden tarkasteleminen tastd nakokul-

masta oli hedelmallista.

Ongelmakeskeisyyttd ja vihdistd ratkaisujen esittimistéd voi selittdd myds se, ketkd sosi-
aalityOstd julkisuudessa puhuvat. Kuulostaisiko julkinen keskustelu lastensuojelusta eri-
laiselta, jos tdhdn keskusteluun osallistuisivat my0s itse sosiaalityontekijét, jotka tyotéd
lasten ja perheiden kanssa tekevét? Olisikin kiinnostavaa verrata kunnallista lastensuoje-
lua erikseen esimerkiksi pediatriaan. Tuoko ldédketieteellinen ndkdkulma lapsiin uskotta-
vuutta keskusteluun? Entd puhutaanko lastenlddkéreistd ja lapsiin liittyvistd ladketie-
teestd positiivisemmin kuin sosiaalityontekijoistd ja lastensuojelusta? Téssé tutkielmassa
esimerkiksi lddketieteen edustajat padsivat ddneen itse sosiaalityOntekijoitd useammin,
joten olisi kiinnostavaa tutkia teemaa myos siitd ndkokulmasta, ketkd puhuvat pediatri-

asta.

Kirjoituksista on vaikea paikantaa sitd, kenen ndhdéén johtavan lastensuojelua. Tama ker-
too varmasti lastensuojelun moninaisesta kentéstd ja sen riippuvuudesta kunnallisiin ja
valtakunnallisiin budjetteihin. Seuraavassa taulukossa (taulukko 2) on esitelty viitekehyk-

sien siséllot tutkielman siséllonanalyysin perusteella.
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Taulukko 2. Viitekehykset ja laadullisen sisdillon tiydennys aineiston mukaan.

Johtajuuden viitekehykset las-
tensuojelussa

Talouden johtaminen

Tiedolla johtaminen

Osaamisen ja henkiloston johtaminen

Monialainen ja monialaisuuden
johtaminen

Asiakkuuksien johtaminen

Lastensuojelun johtamisen viitekehyksistd painottui selkeimmin talouden johtaminen,
mikd asettuu ristiriitaisestikin suhteessa siihen, ettd johtajuuden ndhdiin paikantuvan
kuntatasolle. Onko lastensuojelun instituution sisdllé tarvetta taloudelliselle osaamiselle,
jos selkedsti kunnan néhdéddn vaikuttavan lastensuojelun toimintakykyyn resursoimalla
sitd taloudellisesti? Lastensuojelun resurssit perustuvat kunnallisiin varoihin, minka takia
talousosaaminen lastensuojelussa tekee tietylld tavalla tyhjiksi sen, mistd lastensuojelun

resursseista todella péédtetddn. Toisaalta talousosaaminen ja kuntajohtaminen toimivat

Viitekehyksen siséltd

Kustannustietoisuus paatoksenteossa

Reunachdot toiminnalle: toiminta talouden puitteissa
Ennaltachkdisyn kustannustehokkuus

Resurssien lisdédminen ja tasaissmmin jakaminen
Talouden ylikorostuminen: laadukasta lastensuojelua
tyon oikein organisoimisella

Tietoa puuttuu: tietoa on, mutta sitd ei hyodynneta
Hyvit kaytdnnot eivit levid, kansallisia laatusuosi-
tuksia tai kdyténtdja ei ole

Organisaatio- tai kuntakohtaiset toimintaohjeet
Viranomaisten keskindinen tiedonvaihto ja yhtenéiset
kaytannot

Tilastot, seuranta, sddnndllinen kartoitus, kansallinen
tietopohyja, rekisterit, systemaattinen kayttdjapalaute,
tilastoyhteistyd. ..

Tiedottaminen ja koordinaatio

Lain ja normien tunteminen

Erikois- perus- ja tdydennyskoulutus, pateva henkild-
kunta

Tyonohjaus, tuki ty6hon, kehittymismahdollisuudet
Ty6uupumus, tydolosuhteet

Pédtevien tyontekijoiden pula ja vaihtuvuus

Moniammatillinen tuki

Verkostot ja vuorovaikutus, tiimitydskentely ja poik-
kihallinnollinen yhteisty6

Konsultointi ja yhteiset toimintatavat
Keinovalikoimien kehittdminen

Palveluihin hakeutuminen ja kiinnittyminen, huolella
valmistellut ratkaisut

Yksittdisen ihmisen ja kokonaisuuden etu
Tasmallisyys ja oikea-aikaisuus, laadukkuus
Asiakkaan oikeudet
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myds yhteen, silld lastensuojelu ei instituutiona vain passiivisesti toimi kunnallisten ra-
havirtojen mukaan, vaan silld on myos tietyissd madrin mahdollisuus argumentoida re-
surssien suuruuden muutoksista ja erityisesti mahdollisuus instituution sisélld ohjata va-

roja organisoidusti lastensuojelun eri osiin.

Talousjohtamisen painottuminen kertoo myos jotain siitd markkinailmapiiristé, joka on
hivuttautunut osaksi myds julkisesti tuotettuja palveluja. Lastensuojelusta puhutaan raha
edelld. Kustannuksiin keskittyvd puhe on mahdollista lastensuojelun toiminnan l&pindky-
vyyden takia. Liséksi sijaishuollossa olevien lapsien kustannuksesta kunnalle on julkisesti

laajalti tietoa, mikd mahdollistaa hintalapun” antamisen lastensuojelulapselle.

Talouskasvu on viline ihmisten hyvinvoinnin turvaamiseksi, mutta onko siitd kuitenkin
pikkuhiljaa tullut myds itseisarvo? Taloudellisilla resursseilla ja lastensuojelulla on jo
siitd hankala suhde, ettei lastensuojelu useinkaan pysty osoittamaan toimintaansa tehok-
kaasti talouden termein, kuten esimerkiksi terveydenhuollossa on mahdollista. Tyon te-
kemisen tulokset eivdt ndy heti, eivitkd vilttamatta tilastoissa pitkdnkddn ajan paista.
Ennaltaehkdisyn puolesta puhuvat monet tutkimukset, mutta silti tarpeeksi poliittista tah-

toa rahalliseen satsaukseen ei ole.

Suhteutettuna siithen, ettd kunnalla ndhddén laaja vastuu lastensuojelupalvelujen toteutta-
misesta ja ettd kirjoitukset perddnkuuluttavat talouteen liittyvad osaamista, vaikuttaa silta,
ettd lastensuojelun johtamista tulisi kehittdd resurssien organisoinnin suuntaan. Lasten-
suojelun sisdiset mahdollisuudet vaikuttaa resursseihin ovat rajalliset, kun taas niiden or-
ganisointi ja jakaminen lastensuojelun sisédlld on mahdollista toteuttaa lastensuojelun esi-
miesten osaamisen kautta. Tdhén osaamiseen taas vaikuttaa kiintedsti tiedolla johtaminen,
silld téllaista tarkoituksenmukaista ja taitavaa organisoimista instituution sisdlld on vai-
kea, ellei mahdoton tehdé ilman ajantasaista ja kattavaa tietoa palveluista. Varojen uudel-
leenorganisointia tukee esimerkiksi ajantasainen tieto asiakaskunnasta ja heidén ongel-
mistaan, palveluiden vaikuttavuudesta, ostopalveluiden ja itse tuotettujen palvelujen yh-
teensovittamisesta sekd tieto kansainvilisesti tutkituista tai hyvéksi todetuista kaytén-
noistd. Johtajuuden viitekehyksien sisdlloistd yksinkertaisimmin olisi siis yhdistettdvissd

talousjohtamisen organisointiosaaminen sekd tiedolla johtaminen pddtdksenteon tukena.

Myds teknologian yhteensovittaminen lastensuojelun organisointiin ja johtamiseen on
ajankohtainen kehittdmiskohde ja haaste. Digitaaliset tietojarjestelmat, rekisterit ja muu

asiakastyohon liittyvd teknologia on sosiaalityGssd vield alikdytettyd. Téalld hetkelld
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vaikuttaisikin ensisijaisen tdrkeéltd varmistaa lastensuojeluun liittyvin tutkimuksen ni-
kyvyys ja sitd kautta kehittdd myos koko valtakunnallisen lastensuojeluinstituution yh-
denmukaisuus. Valtakunnallisesti hyvdd ja hyodynnettdvéa tietoa on valtavasti, mutta
tieto ei tavoita yksikoitd eikéd yhtendisid linjauksia esimerkiksi tyon seurannasta, vaikut-
tavuuden arvioinnista tai tilastoinnista tehdi. Tdllainen tieto olisi jo saatavilla tai véhin-
tddn sitd olisi helppo alkaa kerddmédan. Tiedon ja teknologian hyddyntédmisessa tarvitaan
myos selkedsti valtakunnallista johtamista, silld tutkimusten ja kdytdntojen irrallisuus ja
paikallisuus kertoo siitd, ettei lastensuojelua johdeta kansallisesti koordinoidusti. Tiedolla
johtamisen ja paatoksenteon tuen liséksi tietotekniikka turvaa myos taloutta. Teknologian
avulla reagointi on nopeaa ja dataa on helppo valjastaa hyotykayttoon. Teknologian hyo-
dyt talouden kannalta ovat mahdollisia kuntatasolla, mutta ne mahdollistavat myos tehok-

kaan ja tavoitteellisen johtamistyon kansallisella tasolla.

Sen lisdksi, ettd tutkimuksessa tarkasteltiin sitd, miten lastensuojelun johtamisen viiteke-
hykset nékyvit julkisessa kirjoittelussa, on kiinnostavaa kiinnittdd huomiota myds siihen,
mikd jii sanomatta. Poliittinen ja rakenteellinen vaikuttaminen jdi itsessddn nimedmatta,
vaikka ne varmasti osin sisiltyviat muihin johtajuuden viitekehyksiin. Sosiaalityonteki-
jOitd ja lastensuojelun organisaation edustajia ja johtajia ei kuitenkaan kirjoituksissa
ndhda poliittisesti vaikuttavina tekijoind. Tastd kertoo my0s se, ettei kunnallisen lasten-
suojelun sisdlld tyoskenteleville ammattilaisille annettu ldhes yhtdén puhevaltaa tai pu-
heenvuoroja. Totesin aikaisemmin, ettd kunnan ja tyontekijoiden lisdksi lastensuojelun
johtaminen tunnuttiin annettavan politiikalle tai ”yhteiskunnalle”, joskin néista viittauk-
sista jdi epéselvéksi se, keneen tilld todellisuudessa viitattiin. Ehka tillainen yhteiskun-
nallinen ja poliittinen vastuuttaminen liittyy osaksi my0s lastensuojelun poliittiseen vas-
tuuseen: ndhdédn, ettd lastensuojelun on seistdvd yhteiskunnan heikoimpien ja pienem-
pien puolella, ja siksi heiddn on myds poliittisesti myotidvaikutettava ihmisryhmén puo-
lesta. Rakenteellinen sosiaality on kirjattuna lakiin, ja sen merkitystd on 14hiaikoina pai-
notettu. Vaikuttaisi kuitenkin siltd, ettd rakenteellista sosiaality6td edustaa pddasiassa tie-
dolla johtamisen edellytykset, eikd niinkddn lastensuojelun asiantuntijoiden poliittinen

vastuu tai vaikuttaminen.

Yhteiskunta muuttuu nopealla tahdilla, ja talouden seki tiedon turvaaminen ovat rele-

vantteja my0s tulevaisuuden muuttuvissa tilanteissa. Léhimpénd tulevaisuudessa
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muutoksia lastensuojelussa ja sosiaalitydssd on varmasti tuomassa tuleva sote-uudistus.
Rahoituspohjan ja alueellisten jakojen muutosten tuomat merkitykset kunnalliselle las-
tensuojelulle muuttavat instituutiota myos siséltdpdin. Talousosaamisen merkitys ei las-
tensuojelussa vélttimattd vihene, mutta toisaalta se muuttaa varmasti muotoaan. Sote-
uudistus olisi my0s hedelmaillinen pohja kehittidé digitaalisia tiedonkeruumenetelmia, ja
tehdé niistd valtakunnallisesti systemaattisia. Samalla, kun kriisiytynyt lastensuojelu on
onnistuttava ohjaamaan muutoksen ldpi, tarjoaa tilanne myos paljon uusiutumis- ja kehit-

tamismahdollisuuksia.

Muuttuvaa toimintaympéristod ennustavat lisdksi esimerkiksi ilmastokriisit tai maailman-
laajuinen pandemia - kaikki yhteiskunnan toimivuuden ja ihmisten tasa-arvoisuuden kan-
nalta relevantit ilmidt ja asiat ovat relevantteja myos lastensuojelun johdolle. Lastensuo-
jelu on saanut tdhdn asti painia melko perinteisten ongelmien kanssa, kun taas tulevaisuu-
den haasteet voivat kiinnittyd globaaleihin ihmiskunnan kriiseihin. Tastd syysta olisi tér-
kedd tutkia lastensuojelun johtamista myds kriisijohtamisen ndkokulmasta. Tétd kirjoit-
taessani lastensuojelu on uudenlaisen haasteen &dérelld pyrkiessdén turvaamaan lasten ja
perheiden hyvinvointia Covid-19 -pandemian aikana, kun koulut ja monet muut perhetta
tukevat palvelut ovat poikkeustiloissa suljetut. Kriisi on heréttanyt lastensuojelun ammat-
tilaiset sekd pohtimaan teknologian hyddyntdmisti ettd tarvitsemaan kansallisesti johdet-
tuja toimintaohjeita. My0s tulevaisuudessa kiristyvd kuntien taloustilanne tulee vaati-

maan lastensuojelun johtajilta ehkd vahvempaa talousosaamista kuin aiemmin.

Lastensuojelun johtamista on pédasiassa tutkittu esimiehid ja tyontekijoitd haastattele-
malla tai kirjallisuuteen perehtymélld. Median tutkiminen on aiheeseen uusi nikokulma.
On kuitenkin kiinnostavaa tutkia myos alan sisdisten dynamiikkojen heijastumista ylei-
seen kirjoitteluun. Valtavirtaistuneet puhetavat kertovat paljon siitd, miten lastensuojelu
instituutiona hahmottuu osana hyvinvointivaltiota. Lastensuojelun johtajuutta olisi kui-
tenkin kiinnostavaa tutkia my6s muista ndkdkulmista, ja johtajuuden kategorioita olisi
kiinnostavaa hyodyntdd myds jatkotutkimuksessa. Ovatko nostamani viisi viitekehysti
kuvaavimmat, vai korostuuko esimerkiksi nimenomaan muutoksen johtaminen tai eetti-

nen johtaminen tulevaisuuden uudistuksissa ja maailmantilanteessa?

Johtajuutta tarkemmin hahmottelemalla on mahdollista kehittdd my6s alan johtamiskou-

lutusta oikeaan suuntaan — tai ylipddnsd kehittdd jonkinlaista johtamiskoulutusta alan
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sisélle. Talla hetkelld valmistuvilla sosiaalityontekijoilld on 1dhinnd vahvaa substanssi-
osaamista, mutta selkeésti tarvetta olisi myds tyOyhteisdtaitojen, johtamisen ja talouden
ndkokulmien tuomiselle koulutukseen. Niin sosiaalityontekijoiltd kuin tyon johtajiltakin
vaaditaan paljon osaamista myos alan ulkopuolelta, minké takia nden, etti johtajuusopin
sisdllyttdminen sosiaalitydn koulutukseen olisi tidrkedd. Hyvit johtamistaidot suojelevat
lastensuojelua muun muassa tydpahoinvoinnilta ja auttavat jarjestdmiin ty6té niin talou-
dellisesti, tehtdvikohtaisesti kuin sisdllollisestikin tyontekijoiden tekemdd ammattitai-

toista ty6té tukevaksi.

Tietylla tavalla johtajuusopin siséllyttiminen sosiaalityon opintoihin lisdd my0s tavoitetta
siitd, ettd sosiaalityontekijdt olisivat aktiivisia yhteiskunnallisia vaikuttajia. Téllainen ni-
kokulma opinnoissa voisi kannustaa alan kehittdmiseen, ja my0s vahvistaa ammatti-iden-
titeettid tyoeldmaissd. Téassdkin tutkielmassa lastensuojelusta puhuivat ldhinnd muiden
alojen ammattilaiset — voisiko johtajuusajattelun sisillyttiminen sosiaalitybhon antaa
my0s oman dédnen ja itsetunnon sosiaalityontekijoille? Siind missé rakenteellinen sosiaa-
lityd on kirjattu lakiin ja sisdllytetty jollain tasolla opintoihin, suosittelisin, ettd seuraava

uudistusaskel opintosisiltdjen suhteen otetaan johtajuudessa ja esimiestydssa.

Lastensuojelun kriisi on ratkaistava ensi tilassa, ja instituutioon vaikuttavilta eri tason
johtajilta vaaditaan tdlld hetkelld paljon. Ongelma on kuitenkin niin yhteiskunnan, kun-
tien, esimiesten, tyontekijoiden kuin asiakkaidenkin yhteinen. Ratkaisu 16ytyy ainoastaan
uusia ja rohkeita avauksia tekemdilld — lastensuojelua on uskallettava johtaa alan omista
ldhtokohdista. Kehittimalld johtamisen lahtdkohtia taloustilannetta ja teknologiaa vastaa-
viksi, onnistuu myds alan sisdinen vahva johtaminen ja d4nen kuuluminen. Lastensuoje-

lun &déni ja tahtotila on yhteiskunnan pienimpien d4ni ja tahtotila: sitid on kuultava.
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LITTEET LIITES.1

LIITE 1. Analyysissa kiytetyt artikkelit pAivimadrin mukaan (uusin - vanhin)

(O8]

A

10.

11

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

. Julkisten palveluiden ammattilaisiin kohdistuu kovia odotuksia, mutta uusia

tyontekijoitd on vaikea 10ytdé. 9.9.2019 (A1)
Hoitotakuu huutaa osaavaa tyovoimaa. 7.7.2019.

Yhteiskunnan tavassa tukea lapsiperheité on jotain pahasti pielessé. 26.6.2019.
(A2)

Sijoitettu nuori tarvitsee erityistukea aikuistumiseen. 30.5.2019 (A3)
Vanhempien hyvinvointi heijastuu myos lasten hyvinvointiin. 4.3.2019.
Lastensuojelu tarvitsee lisdd ammattilaisia ja heidén tiimityotaan. 16.2.2019.

Vanhemmuutta kannattaa tukea, eikd péaétdsten pohjaksi kelpaavasta tiedosta ole
puutetta. 18.11.2018. (A34)

Huostaanotettujen lasten ja nuorten miéré kertoo, ettd perheité ei ole onnistuttu
auttamaan ajoissa. 16.9.2018.

Laitoshoidon ongelmiin tartuttava ripedsti. 5.9.2018.

Laitoksiin sijoitettujen lasten ja nuorten oikeuksia on tirkedd valvoa. 8.8.2018.
(A5)

. Hyvinvointivaltion turvaverkko petti haavoittuvimman ihmisryhmén kohdalla -

lapsia koskevia pditoksid tehdddn vanhempien tyonteon nékokulmasta.
26.2.2018. (A6)

Espoo vei sosiaaliohjaajat kouluun tukemaan nuoria. 5.2.2018.

Sitked pula sosiaalityontekijoistéd piinaa lastensuojelua. 23.11.2017.
Lastensuojelun pitdisi vahvistaa thmissuhteita. 28.8.2017. (AS8)

Hoitajien uupumus pitéé ottaa vakavasti. 21.7.2017.

Sekava valinnanvapaus uhkaa perhepalveluja. 5.4.2017. (36)
Tyytyvéinen asiakas saa mitd tarvitsee. 2.2.2017. (A9)

Lastensuojelun ongelmista ei voida puhua. 5.1.2017. (A35)
Lastensuojelussa tarvitaan monialaista yhteistyota ja tukimuotoja. 22.11.2016.
Voittoja hyvésti ja sddstostd. 11.11.2016.

Unohtuuko ennaltaechkdisy? 5.7.2016. (A10)

Sosiaalialan hankinnoissa on keskityttdvéa tavoitteisiin. 30.12.2015. (A11)
Uusperheiden avuntarvetta ei aina heti tunnisteta. 28.7.2015.

Lastensuojelusta ei voi sddstdd. 11.7.2015. (A44)
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25.
26.

27.
28.
29.
30.
31.

32

LIITES. 2
Kiireellista sijoitusta ei tule vaikeuttaa lainsdddannolla. 11.7.2015. (A12)

Tukistaminen ja luunapit ovat ylléttdvén yleisié - lapsia suojeltava kaikenlaiselta
vikivallalta. 21.2.2015.

Sote-uudistus voisi suojella lapsia vikivallalta. 13.2.2015. (A13)
Lastensuojelu pitdisi palauttaa lahipalveluksi. 17.12.2014.
Lastensuojelun verkosta ei saada aukotonta. 26.11.2014.

Viheksytty sdintely voi joskus olla tarpeellistakin. 1.11.2014. (A14)

Sote-sopu on vasta ensimmadinen askel. 25.3.2014. (A15)

. Lapsensurmien ehkiisylld on kiire. 28.2.2014. (A16)
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.

Tapahtumien ldpikdynti on alku. 29.10.2013.

Talousluvut eivét valttamétti kerro kaikkea. 28.10.2013. (A43)
Sote-uudistuksesta kannattaa sdilyttdd sen terve ydin. 23.10.2013.
Hyviksikdyton vihittely vahingoittaa uhreja. 21.10.2013.
Nuorten koyhyys on uhka Suomessakin. 24.5.2013.

Nuoren kdytdshdirio vaatii aikuisilta jamakkyyttd. 20.4.2013. (A45)
Kilpailuttaminen sopii kustannuspaineisiin. 9.4.2013.
Lastensuojeluun tarvitaan yhteistyotd. 25.3.2013.

Lastensuojelu vaatii nyt laki- ja asenneremontin. 9.3.2013. (A17)
Teistd on tehty lastensuojeluilmoitus. 15.12.2012.

Valtio ja kunnat paineen alla. 9.12.2012.

Toivoa tulevaisuuteen. 3.12.2012. (A18)

Vieras kulttuuri ei oikeuta tallomaan lasten oikeuksia. 28.10.2012.
Lasten suojelu vaatii aukotonta yhteistyoti. 11.10.2012. (A19)
Lastensuojelun ydin on hiddéssi oleva lapsi. 10.9.2012.
Huostaanotto ei aina ole paras ratkaisu. 6.9.2012.

Lapsia on autettava kriisiperheissé. 1.9.2012. (A20)

Tilasto ei ole koko totuus. 13.7.2012.

Lastensuojelun valvonta on retuperéll. 5.6.2012. (A21)
Kotipalvelu takaisin lapsiperheille. 7.5.2012. (A22)
Sosiaalibudjetissa huijataan. 21.4.2012.

Sosiaaliasiamies nékee eldméan nurjan puolen. 2.4.2012.

Lasten kokema vikivalta ohitetaan. 20.2.2012.
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62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.

LITES. 3

Rankassa arjessa perheet tarvitsevat tukea. 15.1.2012.
Lastensuojelun ohjeet puuttuvat yha. 4.1.2012. (A24)
Ehkéiseva perhety0 takaisin. 18.12.2011.

Lastensuojelun tulisi auttaa koko perhettd. 11.8.2011. (A25)
Lasten oikeuksissa on tekemistd Suomessakin. 20.7.2011.
Lastensuojelussa on kesilla kiire. 8.7.2011.

Lapsiperheiden ahdinko lisdd huostaanottoja. 2.1.2011. (A26)
Lastensuojeluun tarvitaan myos aikuispsykiatriaa. 20.9.2010. (A27)
Lapsiperheet saavat apua liian my6héén. 13.9.2010.
Lastensuojelua tarjotaan univaikeuksiinkin. 1.9.2010. (A28)
Kunnat rikkovat lastensuojelulakia. 21.4.2010. (A29)
Adoptio antaisi lapselle pysyvén kodin. 26.3.2010. (A30)
Lastensuojelussa pitdd osata puhua. 21.3.2010.

Julkisilla palveluilla on aina hintansa. 28.1.2010. (A33)
Valvontaviranomaisilla on mahdoton ty6 edesséén. 5.1.2010.
Lastensuojelua voidaan tehostaa. 15.12.2009. (A37)
Sijaishuolto lisdéntyy. 8.12.2009.

Lastensuojelusta péaatokset pian. 18.10.2009. (A38)
Sijaislapsille lisdd ammattikoteja. 4.8.2009.

Sosiaaliasiamies on tosissaan. 15.4.2009.

Kunnat pirstovat palvelujaan. 29.11.2008.

Lapsiperheillekin apua kotiin. 16.9.2008.

Sosiaalialan kuultava asiakkaitaan. 10.8.2008. (A39)
Lastensuojelusta ei saa tinkid. 10.7.2008. (A40)

Mielenterveyspalveluilla on suuri merkitys lastensuojelussa. 7.6.2008.

Kuluttajan d4ntd kuultava julkisia palveluja kehittiessé. 1.5.2008. (A31)

Sosiaalitointa ei saa alibudjetoida. 20.4.2008. (A32)
Yhteiskunnalla on suuri vastuu lasten hyvinvoinnista. 12.4.2008.
Lasten tarpeista tarvitaan lisdi tietoa. 2.7.2007. (A41)
Kilpailutus ei saa heikentdd palveluja. 20.5.2007.

Hiljaisia paatoksid lasten vahingoksi. 30.10.2006.

Lasten hitdan puututtava ajoissa. 26.8.2006.
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89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.
96.
97.

LIITES. 4
Helsingin lapset tarvitsevat apua. 25.7.2006. (A42)
Lapsiperheiden kotipalvelu kuntoon. 23.8.2005.
Lapsiperheitd autettava ajoissa. 23.3.2005.
Lastensuojelua on tarpeen uudistaa monipuolisesti. 28.8.2004.
Palvelutakuusta voisi keskustella. 27.1.2003.
Terassilapset jarkyttiavat. 20.7.2002.
Sosiaality6 yha hunningolla. 23.12.2001.
Uutta ytya lastensuojeluun. 11.4.2001.
Lastensuojelun vauvaty6 kaipaa linjauksia. 17.5.2000.

Liikaa ja liian vdhén. 30.4.2000.
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