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Lastensuojelulaki on uudistettu osana sosiaali- ja terveysministerion vuosina 2004-2007 toteuttamaa
lastensuojelun kehittdmisohjelmaa. Uusi lastensuojelulaki tuli voimaan 1.1.2008. Lastensuojelutyon to-
teuttaminen on kuntien velvollisuus ja lastensuojelutyté toteutetaan sosiaalihuollon lastensuojelun orga-
nisaatiossa, sekd osana peruspalveluita. Kun kyseessa on lakimuutos, on kysymys pakkomuutoksesta,
jolloin organisaation muutos on vaistamaton. Johtamistyylin ja johtajan kéayttdytymisen on havaittu vai-
kuttavan alaisten sopeutumiseen muutoksiin, suoriutumiseen muutostilanteessa ja uuden oppimiseen

Taman tutkimuksen teoreettisena tavoitteena on selvittdd, mitd on muutosjohtaminen ja millaisia edelly-
tyksia se antaa lastensuojelun organisaatiomuutokselle. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla uuden
lastensuojelulain vaikutuksia kuntien lastensuojelun organisaatioon, tarkemmin muutosjohtamiseen ja
organisaatiomuutokseen. Tutkimuksessa selvitetd&n liséksi, mit4 uusia toimintatapoja uusi laki on lasten-
suojelun organisaatioon tuonut. Julkisen hallinnon kulttuuri ja perusolemus korostavat pysyvyyttd, joten
siihen on sisdénrakennettu vahva muutoksia kaihtava elementti. Muutoksessa on kysymys vapaaehtoisuu-
den, vaikuttamisen ja pakon valisestd tasapainosta. Organisaatio uudistuu muuttamalla arvojaan, toiminta-
tapojaan ja prosessejaan. Téhén organisaation uudistumiseen pyrkii myos uusi lastensuojelulaki.

Keskeisia kasitteita tdssa tutkimuksessa ovat muutosjohtaminen, organisaatiomuutos ja lastensuojelu.
Tutkimuksessa on kasitelty lastensuojelun organisaatiomuutosta muutosjohtamisen tuloksena. Tarkastelu
keskittyy muutosprosessiin ja uusiin toimintatapoihin lastensuojelun organisaatiossa johtajan nakdkul-
masta. Muutosprosessia ja uusia toimintatapoja selvitettdessa menetelmana kéytettiin teemahaastattelua.
Puhelinteemahaastattelu toteutettiin kuudelletoista keskisuuren kaupungin lastensuojelun johtajalle. Ai-
neisto analysoitiin sisallon analyysin avulla jasentdmélla tulokset Kotterin (1996) muutosprosessimallin
mukaisesti ja vertailemalla mallia ja organisaation muutosprosessia.

Tutkimustulosten mukaan lastensuojelun organisaatiossa valmistautuminen organisaatiomuutokseen vaih-
teli eri organisaatioiden vélilla. Parhaiten muutoksessa selvisivét ne organisaatiot, joiden valmistautumi-
nen oli ollut suunnitelmallista ja pitkajanteistd, seka oli sisaltdnyt monipuolista koulutusta ja uuden lain
systemaattista opiskelua. Muutosjohtamisessa vahvuutena lastensuojelun johtajilla oli vuorovaikutustai-
dot, ja niiden avulla he saivat koko organisaation hyvin sitoutumaan muutokseen. Pakkomuutosta lievitti
my0s tyontekijéiden oma kiinnostus uuteen lakiin ja sen tuomiin uusiin tyévalineisiin. Tydilmapiiri oli
hyva lahes kaikissa tydyhteisoissa eikd muutosvastarintaa juurikaan esiintynyt. Kehittdmishaasteina las-
tensuojelunorganisaatiossa ovat vision ja strategian kehittdminen. Pidemmalle ajanjaksolle sijoittuva
visiointi, tai toiminnan strategia puuttuivat ldhes jokaisesta organisaatiosta. Organisaation muutosta ja
kehitystd, sekd johtajien tyota vaikeutti tyontekijoiden puute seka kiire tydssa.

Lastensuojelun johtajien mukaan uusi laki on hengeltddn hyva ja siind on hyvaa alkuarvioinnin selkeys ja
lapsen parempi huomiointi. Tyomaara on lisddntynyt organisaatiossa huomattavasti uuden lain myota.
Hyvén lain ongelmana on kuntien pééttdjien heikko arvostus lastensuojeluty6td kohtaan. Lastensuojelu-
organisaation kyky noudattaa ja soveltaa lakia on puutteellista resurssien puuttuessa, ja karsijoitd ovat
tyontekijat seka asiakkaat.

AVAINSANAT: muutosjohtaminen, organisaatiomuutos, lastensuojelu, lakiuudistus






1. JOHDANTO

Tutkielmani aihe on lahtenyt liikkeelle uudesta lastensuojelulaista, joka on tullut voi-
maan 1.1.2008. Lastensuojelulaki on uudistettu osana sosiaali- ja terveysministerion
vuosina 2004-2007 toteuttamaa Lastensuojelun kehittdmisohjelmaa. Kehittdmisohjel-
man taustalla on ollut pitk&kestoisen kehittdmistyon ja lainsaddannoén uudistamisen tar-
ve. Lasten pahoinvointi on lisdéntynyt, ja lastensuojelun asiakasmaarat ovat kymmenen
vuoden aikana yli kaksinkertaistuneet. Kuntakohtaiset erot palvelujen saannissa, niiden
sisallossé sekd annettavan avun ja tuen kestossa ja madréssa ovat varsin suuria. Erityi-
send ongelmana on tydntekijoiden vaihtuvuus, koska ty6 on varsin kuormittavaa ja sii-
hen osoitetut resurssit vahaisid. Tyoryhma paatyi ehdottamaan kokonaan uuden lasten-
suojelulain saatamista. Edellinen lastensuojelulaki on tullut voimaan 1983. (Lastensuo-

jelulain kokonaisuudistustydryhman muistio 2006: 15.)

Uuden lain my06ta tavoitteena on turvata lapsen sekd hénen perheensé tarvitsemat tuki-
toimet ja palvelut. Lapsen edun huomioon ottaminen turvataan lastensuojelua toteutet-
taessa. Liséksi pyritaan edistaméan viranomaisten vélistd yhteistyota lasten kasvuolo-
suhteiden ja palvelujen kehittdmisessa seka yksittéistd lasta ja h&dnen perhettdén koske-
van lastensuojelun toteuttamisessa. Tavoitteena on myds ongelmiin puuttuminen entista
varhaisemmassa vaiheessa ja tyoskentelyn suunnitelmallisuuden sekd annetun tuen vai-
kuttavuuden parantaminen. Tarkoituksena on myds parantaa lapsen ja vanhempien oi-
keusturvaa erityisesti lastensuojeluun liittyvassa paatoksenteossa. Lastensuojelun asiak-
kaina olevien lasten ja heidén perheidensa yhdenvertaisuuden turvaamiseksi laissa on
nykyista tdsmallisemmin maéritelty lastensuojelun palvelujen ja tukitoimien sisallosta ja

tydskentelyssa noudatettavista menettelytavoista. (Taskinen 2007: 3.)

Kokonaan uutena toimintamuotona laissa on méardaikaan sidottu lastensuojelutarpeen
selvitys asiakkuuden alussa seké seitseman vuorokauden maardaikaan sidottu velvoite
paatoksestd, ryhdytadnko lastensuojelutarpeen selvitykseen. Laissa velvoitetaan kartoit-
tamaan lapsen laheisverkosto ennen kodin ulkopuolista sijoitusta. Kiireellista sijoitusta,
huostaanottoa, sijaishuoltoa ja jalkihuoltoa koskevia saannoksia on tdsmennetty. Sijais-

huoltomuotoja ja sijaishuoltopaikkojen nimikkeitd on selkeytetty, ja niitd koskevia



paikka- ja henkilostomitoituksia on tdsmennetty. Yhtend suurimpana muutoksena on
paatoksentekojarjestelmén uusiminen. Lapsi- ja perhekohtaisessa lastensuojelussa ensi-
vaiheen paatoksenteko tapahtuu sosiaalihuollosta vastaavan toimielimen sijasta pééa-
séantoisesti viranhaltijatasolla ja tahdonvastaisissa huostaanottoasioissa hallinto-oikeu-
dessa. (Taskinen 2007: 9.)

Hyvinvointi 2015 — ohjelman tavoitteina ovat, lapsuuden ja perheiden tukemiseksi, las-
tensuojelun ennaltaehkaisyn perusrakenteiden vahvistaminen ja huostaanottoprosessien
syntymiseen puuttuminen. Kansallisesti on tiarke&é asettaa tavoitteeksi huostaanottojen
tarpeen radikaali vahentdminen, silla on keskeista, ettd lapsuuden ja perheen perustuki-
rakenteet ovat kunnossa. Kansallisesti on myds tuettava koko maata kattavan varhaiseen
puuttumiseen liittyvien asiakaslahtoisten tydskentelymenetelmien kdyton levittamista ja
vakiinnuttamista eri sektoreilla, kuten sosiaalitoimi, terveystoimi ja opetustoimi. Per-
heen ja lapsuuden tukijarjestelmien poikkihallinnollista yhteisvastuuta on parannettava,
ja palveluita on koottava saumattomasti toimiviksi verkostoiksi. Lapsiperheiden koti-
palvelutoiminta on valttdméatonta elvyttad. (Hyvinvointi 2015 — ohjelma: 25-26.)

1.1. Lastensuojelun toteuttaminen kunnan organisaatiossa

Uusi kunta- ja palvelurakenne, joka on kehittymaéssa, tarjoaa mahdollisuuden myds uu-
denlaiseen hyvinvointipoliittiseen suunnitteluun ja toteutukseen. Uusien rakenteiden
perustana on vahitellen muuttuva kuntarakenne, jossa kuntien yhdistymisen kautta syn-
tyy suurempia toiminnallisia kokonaisuuksia. Toiseksi vaestopohjavaatimukset laajen-
tavat palvelurakenteiden perustaa niin peruspalveluissa kuin erityispalveluissa, niinpa
useat kunnat ovatkin jo aloittaneet palveluiden uudenlaisten konseptien suunnittelun ja
toteutuksen. Keskeisimpind ovat tilaaja-tuottaja-mallien kehittely, sopimusohjauksen
kehittely ja ostopalvelujen laajentaminen osana palvelukonseptia. Monissa kunnissa
palvelukonseptien pyrkimyksend on etsid myds uudenlaisia asiakasohjautumisen malle-
ja muun muassa elaméankaariajattelun pohjalle rakentuvia palvelumalleja. (Hyvinvointi
2015 - ohjelma: 25.)



Kunnallisjohdon laaja-alaisen, mutta harvemmin esille tulleen, ajattelutavan mukaan
sosiaalisia ongelmia ei voida tyydyttavasti ratkaista yksittaisen toimialan sisalld, irral-
laan muusta kokonaisuudesta. Kysymys ei ole myoskaan pelkastaan rahasta, vaan ih-
misten Vvélisista suhteista ja toimintatavoista, johtamisesta, palvelemisesta ja koko yh-

teiskunnallisesta jarjestelmasta. (Lehtinen & Valtonen 1997: 63.)

Sosiaalipolitiikassa paikalliset toiminnalliset kulttuurit ovat pitaytyneet korjaavaan peri-
aatteeseen eiké suuntaa ole helppo muuttaa. Korjaavien toimintojen hallitsevuus on his-
toriallisen kehityksen tulosta, eiké ole eettisesti oikein syyllistaa niité toimijoita, jotka
kyseisen periaatteen ovat aikanaan valinneet ja sitd konkreettisesti toteuttaneet. Lisaksi
on epéatodellista olettaa, ettd ehkaisevéa toiminta voisi tehda korjaavan toiminnan tarpeet-
tomaksi. Se, etté ehkaiseva toiminta saadaan nékyvéksi, vaatii menetelmid, joilla ehkéi-
sevan toiminnan syvérakennetta voitaisiin havainnollistaa ja tehdd nékyvéksi. Ehkaise-
van sosiaalipolitiikan kehittdmisverkostoa tulisi laajentaa seka vaakatasossa, etta hierar-
kioiden tasossa, silld se on muodostunut, ja jaanyt, tavoitteelliseksi nakokulmaksi ja
visioksi. (Rauhala 1998: 34-37, 117.)

Vuoden 1995 alussa voimaan tulleet kunnallislain muutokset (mm. 979/92) mahdollisti-
vat myds kuntien hallinnollisen uudistamisen, sekd kuntayhtymien ja erimuotoisten hal-
lintoelinten perustamisen. Mydskéadn sosiaalihuoltolaki ei endd velvoita kuntaa perusta-
maan sosiaalilautakuntaa, vaan kunta voi itse ratkaista, huolehtiiko toiminnasta lauta-
kunta, johtokunta, toimikunta vai kunnanhallitus. Tama luonnollisesti on mahdollistanut
kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon luottamus- ja virkamieshallinnon uudistamisen.
Valtio rahoittaa kuntataloutta pééasiassa kantokykyluokan mukaan méaaraytyvalla valti-
onosuudella, mutta rahoituksen perusteet ovat laskennallisia, jolloin kunnat saavat valti-
onosuutta vaestomaaran ja sen ikarakenteen muodostumisen mukaan. Kuntien velvolli-
suudet kansalaisten palvelujen jarjestamiseksi sailyvat, mutta niiden toteuttamistapa ja
laatuvaatimukset ovat kunnan harkinnassa. Varsinaisen subjektiivisen oikeuden aluee-
seen luetaan ne laissa séédellyt palvelut ja tuet, jotka henkil6lle on lain mukaan myon-
nettava silloin, kun etuuden saamisen edellytykset ovat olemassa, ja jonka etuuden
myontamistd koskeva paatos on valituskelpoinen. Téll4 alueella voidaan viel& erottaa ne
palvelut ja tuet, jotka on vélttdmatta jarjestettava niistd palveluista, joiden toteuttamises-



ta sédadetdan joustavasti, tai joiden antamista koskevat saannokset ovat tulkinnanvarai-
set, tai joista ei ole saannelty kovin tdsmaéllisesti. (Hanninen, livari & Lehto 1995: 79—
80.)

Lastensuojelulain mukaan lastensuojeluty6n toteuttaminen on kuntien velvollisuus. Las-
tensuojelutyon toteuttamisessa on kuitenkin suuria eroja kuntien kesken. On kuntia ja
lastensuojelun yksikoitd, joissa lastensuojelutydtd tehddén systemaattisesti, suunnitel-
mallisesti ja jatkuvasti kehittdmiseen panostaen. Tyon tekemiselle ja kehittdmiselle on
johdon ja paattajien lupa ja siunaus. Toisaalta on lukuisia paikkakuntia, pienia ja isoja,
joissa lastensuojeluty6téd tehddan vahin resurssein ja melkein vaivihkaa. Tyon halutaan
olevan ndkymatonté ja ennen kaikkea halpaa. Uuden lastensuojelulain yksi tavoite on

painottaa kunnan laaja-alaista vastuuta lastensuojelun jarjestdmisessa. (Sinko 2005: 8.)

Lastensuojelu perustuu lapsen kansainvélisesti tunnustettuihin oikeuksiin, joita ovat
muun muassa etusija erityiseen suojeluun, oikeus turvalliseen ja virikkeitd antavaan
kasvuympéristoon sek& tasapainoiseen ja monipuoliseen kehitykseen. Lastensuojelun
tavoitteena on turvata naméa oikeudet kaikille lapsille edistamalla lasten hyvinvointia,
kehittdmalla palveluja kasvatuksen tukemiseksi seka toteuttamalla lapsi- ja perhekoh-
taista lastensuojelua. Lastensuojelu edellyttdd palvelujérjestelman kehittdmisté lasten ja
lapsiperheiden perus- ja erityispalveluiden eri sektoreilla seké sektorirajat ylittavia yh-
teispalvelumuotoja. Lisaksi tarvitaan palvelujen sisallollistd kehittdmista kasvatuksen
tukemiseksi ja lapsen kehityksen turvaamiseksi. Lastensuojelun kokonaisuus koostuu
peruspalveluista, ehkdisevésté lasten suojelusta seka lapsi- ja perhekohtaisesta lasten-
suojelusta. Tassé tyossd keskitytddn lapsi- ja perhekohtaiseen lastensuojeluun, joka on

kunnan sosiaaliviranomaisten tyotehtavéana. (Taskinen 2007: 10-13.)

Lasten sijoitukset ovat lastensuojelun toimenpiteing erittdin kalliita kunnille. Siksi yh-
teistyotd eri kuntien valilla, palvelujen tehostamiseksi ja siirtdmiseksi avohuoltopainot-
teiseksi, tulisi tehostaa. Kuntien vélinen yhteistyd onkin lisdantynyt ja lastensuojelupal-
veluiden tarjonnan kehittdminen parantunut. Esimerkiksi uudistus- ja parantamistyota
varten on muodostettu Pohjanmaan kuntien yhteinen kehittamisyksikko. Kaksivuotisen

hankkeen tehtdvia on kolme; alkuarvioinnin, avohuollon ja palveluketjun toimivuuden



kehittdminen, sekd synnyttéa tietoa lastensuojeluprosesseista. Merkittava paatavoite on
kuitenkin luoda toimiva malli kuntien véliselle yhteisty6lle perustuvalle lastensuojelul-
le. (Syvéoja 2008.)

Lastensuojelun kehittdmisohjelma vahvistaa 2000-luvun lastensuojelua. Lapsen aseman
vahvistaminen ja lastensuojelun suunnitelmallisuuden lisédminen ovat ohjelman ydin-
asioita. Strategiat ovat osa kunnallista lasten hyvinvoinnin suunnittelua ja paatoksente-
koa, joka raamittaa lastensuojelun tydntekijoiden ty6dtd. Kun strategiat puuttuvat toisista
kunnista, ovat kuntakohtaiset erot suuria tyon tekemisen edellytyksissd, tyokaytannodissa
ja palvelutarjonnassa. Lastensuojelun kehittdmisohjelma tarkastelee asioita lapsen na-
kokulmasta, mutta edelleen ndkemys lapsesta asiakkaana on ristiriitainen. Paasaantoi-
sesti lastensuojelussa on tydskennelty vanhempien kanssa ja heidan roolinsa on vakiin-
tunut. Nyt tatd asemaa pyritddn muuttamaan, ja tarkastellaan uudelleen seké lapsen, etta
vanhemman asemaa lastensuojelussa. (Lastensuojelun kokonaisuudistustyéryhmén
muistio 2006: 34-37; Laiho 2006; Raty 2007.)

Kérjistden sanottuna kollektiivista vastuuta ja moraalia edustava kunnan budjettikehys
asettaa kaytannossa rajat sille, millaisia paatoksia sosiaalityontekija saa tehdd. Kunnan
edun voittaessa sosiaalityontekijélta edellytetddn huostaanoton vaihtoehtona intensiivis-
t4 sosiaalityotd. Se vaatii paljon aikaa, osaamista sekd voimia, muutoin vahenematto-
massd tyomaarassa. Lastensuojelutyd edellyttdad sosiaalityoltd joustavuutta. Viime ka-
dessa joustoja odotetaan nimenomaan sosiaalitydntekijalta eika sille puitteita luovalta

virkamies- ja poliittiselta johdolta. (Heino 1997: 372.)

Lastensuojelun sosiaalityon tilanne on vaikea, silla alalla on puute patevistd sosiaali-
tyontekijoistd, erityisosaamisesta ja riittavista resursseista. Asiakasmaarat kuormittavat
tyontekijoita ja pakottavat toimimaan enimmékseen korjaavassa tyossd. Tama vaikea
tilanne on valtakunnallinen ja tarked huomioida, kun pyritdan vastaamaan uuden lasten-
suojelulain vaatimuksiin. Samalla, kun joudutaan muuttamaan palvelurakenteita, myds
tarve muuttaa sosiaalitoimistojen tydn organisointia kasvaa. Uuden lain mukaan sosiaa-
lihuollosta vastaavan toimielimen on huolehdittava siitd, ettd lapsen asioista vastaava

sosiaalityOntekija kaytanndssd myos selviytyy tehtdvéstédan ja saa riittdvasti apua ja tu-
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kea lastensuojelun tydtehtavien hoidossa, paatoksenteon valmistelussa ja lasta koskevia

paatoksia tehtdessd. Onnistuvatko kunnat lain maaradmassa tehtavassadan? (Laiho 2006;

Rity 2007.)

1.2. Lastensuojelun kehitys Suomessa

Lasten suojeleminen ei ole aivan uusi asia. Jo 1800-luvun tehdaslait kéynnistivét toimet

lastensuojelemiseksi. Ensimmaéinen lastensuojelulaki laadittiin Suomessa vuonna 1936

ja se uudistettiin perusteellisesti vuonna 1983. Lastensuojelutydn siséltd on vaihdellut

laitos- ja avohuoltopainotteisesti. Molempia tarvitaan. Sijaishuoltoa on kehitetty vii-

meisten kymmenen vuoden ajan vilkkaasti, jolloin on pyritty 10ytdmaan sijoitusvaih-

toehtoja lasten tarpeiden mukaisesti, ja talla hetkelld kehitetddn avohuoltoa voimakkaas-

ti. Oheiseen taulukkoon olen koonnut tiivistetysti lastensuojelun kehityksen Suomessa.

Taulukko 1. Lastensuojelun kehitys Suomessa. (Blom 2001: 171-187; Pulma 2004: 12—

19)
aika yhteiskunnan tila lastensuojelun  jarjes-
taminen
1700-luvulla Ruotsin  vallan aikana|armeijan yksikdiden ja
palkollisten ja sotilaiden | vapaamuurareiden  las-
tarjonnan turvaaminen tenkodit
1800-luvulla Suomessa syntyvyys Eu- | seurakuntien huoltokus-
rooppalaista huippuluok- | tannukset nousivat, seu-
kaa rauksena lasten sijoitta-
minen pienintd korvausta
pyytaville
1850-luvulla nopean kaupungistumisen | vastuuta lasten huollosta

aika, koyhélistokaupun-
ginosat

naisjarjestoille ja tyova-
enyhdistyksille,  kansa-
koulun valttaméattomyys

1900-luvun alkuvuosina

uskottiin koulutuksen ja
valistuksen voimaan,
taistelua kunnallisen ja
valtion vastuun rajoista

viranomaistoiminnan ja
yksityisen toiminnan ni-
voutuminen toisiinsa,
kuntien vahva rooli

1920-1930-luvuilla

sisallissodan tuottama
voimakas kontrollipoli-

kunnalliset kdyhainhoito-
talot lastenkoteina, heikot
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tilkkka, 1922 koyhainhoi-
tolaki, aviottomia lapsia
koskevat lait 1922 ja
1925

yksityiset lastenkodit
usein kuntien sijoitusrat-
kaisuina, valtiovallan
suojeluksessa  Kenraali
Mannerheimin  Lasten-
suojeluliitto ja Pelastakaa
Lapset ry.

1936 ensimmainen Is laki

yhteiskunnalla oikeus ja
velvollisuus suojata lasta
riskeilta, toteuttajina
kunnalliset sosiaaliviran-
omaiset

huostaanottoprosessin
juridinen vahvistaminen,
avohuolto jai  kuntien
oman harkinnan varaan

1950-1960

teollistuminen, kaupun-
gistuminen, siirtyminen
palveluyhteiskuntaan

eriarvoisuus ja valtasuh-
teen maarittama kanssa-
kayminen, perhekeskei-
syys arvona asetti rajoja
interventioille

1970-1980, 1983 toinen Is laki

perheoikeuksien ja lasten
oikeuksien yksityisoikeu-
dellisen saantelyn uudis-
taminen ja kehittdminen

avohuollon kehittyminen,
lapsien ja nuorten oikeus
tulla kuulluiksi

1990-luku taloudelliset ja sosiaaliset | lapset jdivat yhteiskun-
muutokset yhteiskunnas- | nallisten ja aikuisvéestoa
sa dramaattisia, eriarvoi- | koskettaneiden tapahtu-
suus Kérjistyi mien varjoon myo6s las-
tensuojelussa, nopea
k&&nne huonompaan las-
tensuojelun palveluissa
2000-1luku tyon, perheen ja vapaa-|yhd enemmén huomio

ajan sosiaalisten suhtei-
den luonne kytkeytyy
toisiinsa, perhe-elama
alistettu tyon vaatimuk-
sille, ajankaytolla osoite-
taan omia arvostuksia

lasten eldmanpiiriin: per-
heeseen, péivékotiin ja
kouluun seka lastensuoje-
lun palvelutoiminnan
kattavuuteen, avohuollon
tukitoimenpiteiden kehit-
tyminen

1.3. Tutkimuksen teema ja tutkimusongelma

Sosiaalihuollon organisaatiota on kritisoitu pyrkimyksestd erityiseen varmuuteen ja

muutoskyvyn jaykkyydesta. Tarkein tyovaline lastensuojelussa on lakien, ohjeiden, saa-

dosten ja normien tuntemus ja ndiden tulkinta. Organisaatio on kiinnittynyt vanhoihin ja
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vakiintuneisiin toimintakaavoihin ja vallitsevien valtasuhteiden yllapitamiseen, talldin
herkkyys reagoida ymparistoon on alhainen, jotta organisaatio voisi edelleen toimia
rationaalisesti. Funktionaalinen desentralisointi merkitsee sitd, ettd tehtaviin liittyvaa
toimivaltaa siirretdan hierarkian ylimmilta tasoilta sinne, missa palvelu toteutetaan.
(Aaltonen 1992: 49-51.) Uuden lain my6ta siirtyy ei-tahdonvastaisen huostaanoton paa-
tos lain 138:n 1 momentin mukaan maaraytyvélle viranhaltijalle. Liséksi lastensuojelu-
laissa on nyt tdasméallisemmin saddetty nimenomaisesti lapsen asioista vastaavalle sosiaa-
lityontekijéalle kuuluvasta paatdsvallasta. Voimaan tulleen lain pyrkimyksena on muut-
taa oleellisesti lastensuojelun kaytantéja. Tdma on organisaatiomuutoksen kannalta mie-
lenkiintoinen asetelma, silla samalla organisaation muuttumattomuutta yllapitava ja
yhteiskunnan muutoksiin hitaasti reagoiva laki, aiheuttaa nyt suuri muutoksen organi-

saatioon.

Tutkielmassani pyrin vastaamaan kysymyksiin:
1. Mité on muutosjohtaminen ja millaisia edellytyksia se antaa lastensuojelun
organisaatiomuutoksen toteuttamiselle?
2. Mita toimintatapojen muutoksia uusi laki on lastensuojelun organisaatioon

tuonut?

Tavoitteena on kartoittaa, mika on organisaation lahtokohta, josta muutosta lahdet&én
toteuttamaan. Liséksi pyrin selvittdmaan kuinka suunnitelmallisesti muutosprosessi on
toteutettu, ja keiden vastuulla on muutoksen toteuttaminen. Tavoitteena on saada tietoa
myos siitd, millaisia kokemuksia uudet toimintatavat ovat tuoneet lastensuojelun johta-

jille. Toivon saavani tietoa myds uuden lain kehittdmistarpeista.

Seuraavassa kappaleessa esittelen muutamia muutosprosessimalleja. Muutosprosessi-
malli kuvaa muutoksen vaiheita organisaatiossa. Naista olen erityisesti keskittynyt Kot-
terin (1996: 21) muutosprosessimalliin ja esittelen sen tarkemmin. Liitdn mallin my0ds
saamiini haastattelun tuloksiin neljannessé kappaleessa. Olen valinnut tdiman mallin sen
vuoksi, ettd se antaa hyvin yksityiskohtaista tietoa muutoksen vaiheista. Liséksi se pai-
nottaa huolellisen valmistautumisen merkitystd sekd korostaa muutoksen etenemisté

pienin askelin, vaiheittain.
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Lain voimaan saattaminen ei ole lainkaan ongelmatonta. Prosessiin liittyy paljon yllat-
tavid ja ennakoimattomia muuttujia seka tekijoitd, jotka eivét ole lainkaan lainlaatijan
valvonnassa tai ylipaataan hallittavissa. Viela ei ole olemassa riittdvad ymmarrysta siita,
mitka kaikki tekijat vaikuttavat oikeussaantelyn noudattamiseen tai noudattamatta jat-
tdmiseen. Esimerkiksi, elleivat virkamiehet riittavasti ymmarra lakitekstia ja lain paa-
madrid, on niiden noudattaminen jokseenkin vaikeaa. Todenn&kdisté on, ettd edellisen
lain kohdalla on kdynyt ndin. Lakia soveltavilla ammattilaisilla on ollut runsaasti epatie-
toisuutta oikeista tulkinnoista ja monet lain keskeisetkin kohdat ovat olleet heille epé-
selvid. 1980-luvulla jarjestetyt lakikoulutukset eivat kantaneet pitkalle, eika lakitietdmys
nayta siirtyneen tydpaikoilla vanhemmalta tyontekijasukupolvelta uudemmalle. Epéapa-
tevien sijaisten suuri mé&ara on edelleen lisdnnyt ymmartdmis- ja tulkintaongelmia. Li-
séksi eri yliopistojen sosiaalityon opintoihin siséltyvat lainsaadantda koskevat kurssit

vaihtelevat siséll6ltaan ja laajuudeltaan. (Sinko 2005: 6.)

Organisaation oma strategia ja johtamisjarjestelma ovat osa johtajan toimintakenttaa ja
vaikuttavat hdnen johtamiseensa, mutta antavat hanelle erilaisia vaihtoehtoisia konkreet-
tisia soveltamismahdollisuuksia. Osa johtajan toimintakentéstd ilmenee hyvin konkreet-
tisesti muun muassa budjettiraameina, organisaatiokarttana, esimiestason antamana Kir-
jallisena ohjeistuksena, alaisten lukumé&arana ja fyysisina toimitiloina. Johtajan toimin-
takenttd&n kuuluu myds ilmioita, jotka eivét ole samalla tavalla konkreettisia kuin edelld
mainitut esimerkit. Organisaatiossa vallitsevat kulttuuris-kognitiiviset ilmiot, kuten
henkildston arvopohja, ammattikulttuurit, professionaalisuus, epéviralliset organisaatiot
ja valtarakenteet ovat esimerkkeja johtajan toimintakentén ilmidista, joista ei 10ydy valt-
tdmatta yhtaan kirjoitettua sanaa organisaation virallisista papereista, mutta jotka kui-
tenkin vaikuttavat hdnen johtamiseensa. (Viitanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen
& Aijala 2007: 11-12.)

Organisaation tarkein tehtéva on itsensa ja identiteettinsa jatkuva uudelleen tuottaminen.
Kun uuden lain my6td annetaan organisaatiolle lupa uudistua ja kehittyd, luodaan mah-
dollisuus jokaiselle lastensuojelun organisaatiolle toteuttaa omaa strategiaansa ja visio-
taan. Kun yhteiskunta, ja sitd kautta tulevaisuus, muuttuvat, tulee visiota muuttaa, tar-

kentaa tai tdydent&a. Silloin on visiolla edellytyksia vastata yhteiskunnan palvelutarpee-
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seen. Organisaatio tuottaa itseddn ja ymparistodan, ja siten myos tulevaisuuttaan, jolloin
tulevaisuuden luominen tarvitsee yhteisen nakemyksen siitd, mita organisaatio on nyt, ja
mité se haluaa olla tulevaisuudessa. Ndkemyksen ei tarvitse olla oikea tai totuudenmu-
kainen, harvoin siihen kyetaankaan, mutta sen tulee olla yhteinen. (Aula 1999: 220-
221.)

Uusi laki tuo organisaatioon uusia toimintamalleja, jotka vaativat vahvaa johtajuutta.
Alkuvaiheessa lisakustannuksia oletetaan tuovan erityisesti maaraaikaan sidottu lasten-
suojelutarpeen arviointi, jolloin kunnissa tulee tarvetta lisatd sosiaalityontekijoita. Myos
laitoshuollon henkildsto- ja paikkamitoitusten muutoksista aiheutuu kustannuksia. Lain
tavoitteena on kuitenkin suunnata tyon painopistettd avohuoltoon ja entistd varhaisem-
paan tukeen. Voidaan arvioida, ettd toteutuessaan uudistukset vahentévét lastensuojelun
kokonaiskustannuksia pitemmaélld tahtdimella. (Lastensuojelulain kokonaisuudistustyo-
ryhman muistio 2006: 64.)
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2. ORGANISAATIOMUUTOS JA MUUTOSJOHTAMINEN

Muutos ymmarretéan yleensa tilanteena, jossa jokin vanha on paattymassa ja jokin ko-
konaan uudenlainen jarjestys on alkamassa. Muutos on tapahtuma, katkos tai murros
eikd arkinen pdivittainen toiminto tydyhteiséssa. Murros viittaa syvélliseen ja jyrkkaan
muutokseen, kadnteeseen ja taite- tai kd&nnekohtaan, jollaisia saa aikaan talouden, ty6-
markkinoiden ja poliittisten instituutioiden muutokset, ja jotka johtavat hyvinvointijar-
jestelmien roolin uudelleen arviointiin. Muutos tuo tyontekijélle sek& uuden toiminnan
ja kehittdamisen mahdollisuuksia, ettd katkoksia aikaisempaan ammattitydhon ja it-
seymmarryksen tapoihin. Muutoksen monipuolinen tutkiminen on mahdollista, kun
nédhd&&n muutoksessa ja kehittdmistydssa muutakin kuin myonteistd oppimista, kehitys-
t4, kasvua ja edistystd. Muutos voi tarkoittaa my6s taantumaa, joka vaikuttaa toimiviin
ja kehittyviin ammattikdyténtoihin rajun saneeraamisen ja toiminnan rationalisoinnin
kautta. (Filander 2000: 13, 47.)

Ennustamattomuus on tyypillistd muutokselle, mutta tarkedd on muutoksen hallinnan
Ioytdmiseksi se, ettd muutosvaiheiden véliin sijoittuu vakaampia, stabiileita jaksoja.
Kehitys kulkee erilaisten murrosten tai kaaosten ja ajoittaisten tasaisten kausien kautta
eteenpéin. Kokonaan toinen seikka onkin se, onko kehitys aina muutosta parempaan.
Muutoskaudellemme ndyttédd olevan tyypillistd muutosten nopeus. Muutokset yhteis-
kunnassa ja sen rakenteissa vaikuttavat sosiaalialaan voimakkaasti. (Metsémuuronen
2000: 9.) On ehké helpompi esittdd, miten hallinto muuttuu, kuin selittdd, miksi muu-
tokset toteutuvat. Harvoin muutoksen taustalla on vain jokin yksittéinen tekija, kuten
byrokratian kasvu tai hallinnon suunnitelmallinen kehittdminen. Muutokseen vaikutta-

vat useat tekijat samanaikaisesti.

2.1. Muutosjohtajan tehtavia

Muutostilanteissa tarvitaan myods muutoksen johtajia, jotka pystyvét hallitsemaan muu-

tokseen liittyvaé epdvarmuutta tuomalla tilanteeseen varmuuden illuusion. Muutosjohta-

ja on henkild, joka pystyy nousemaan edellédkévijaksi, ja jonka térkein tehtdvd on muut-
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taa henkildston suostuminen sitoutumiseksi. Muutosjohtaminen on myos tyokéaytantdjen
uudistamista siten, ettd henkilostd 10yt4é itse omat voimavaransa ja hyddyntaa niita.
Toisaalta on kyse toiminnan tuottavuuden nostamisen kovista tavoitteista, mutta samalla
rinnalla elavét henkiléston inhimillisen kasvun, kehityksen ja huolenpidon pehmeét asi-
at. Kovien ja pehmeiden kehittamistavoitteiden rinnakkaisuus ja toisiinsa kytkeytymi-
nen, on keskeinen muutosjohtajuutta maarittavé piirre. Muutosjohtajan tehtédvana on
luoda tietoisella tavalla uudenlaista organisatorista sitoutumisen kulttuuria, jota tarjo-
taan perinteisten identiteettirakenteiden ja professionaalisesti eriytyneiden ammatti-
identiteettien tilalle. Tydorganisaatioiden ja kokonaisuuden ja kulttuurin ohjaaminen,
tulee hallitussa muutosprosessissa tietoiseksi ja ohjatuksi toiminnaksi. Moniammatilli-
nen osaaminen, keskindinen luottamus ja sitoutuminen organisaation kokonaisuuteen
tulevat entisté tarpeellisemmaksi tilanteessa, jossa organisaatio orientoituu asiakkaiden

ja yhteiskunnan jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. (Filander 2000: 42-43.)

Johtamistyylin ja johtajan kdyttdytymisen on havaittu vaikuttavan alaisten sopeutumi-
seen muutoksessa, suoriutumiseen muutostilanteessa, ja alaisten oppimiseen. Esimiehen
johtamistyylill& on vaikutusta alaisten kokemaan turvallisuudentunteeseen, joka lisdén-
tyessaan vahentad puolustavia rutiineja ja luo tilaa avoimelle arvioinnille, uusien asioi-
den kokeilulle ja yleensékin oppimista mahdollistavan kulttuurin kehittymiselle tyoyh-
teisdssd. Hyva muutosjohtaja on ystavallinen, tasaveroinen, avoin, reilu ja luotettava.
Hén asettaa korkeita ja selkeitd tavoitteita. Han tukee alaisiaan neuvomalla, auttamalla,
opettamalla ja kiinnittdmalla huomiota. Muutosjohtaja on tarvittaessa vaativa, mutta
antaa tilaa itsendiselle toiminnalle ja tukee henkilOkohtaista kehittymistd. Téallaisten
johtajuuden piirteiden on esitetty korreloivan vahvasti tyotyytyvaisyyden ja hyvan tyo-
ilmapiirin kanssa, jotka kumpikin luovat suotuisaa pohjaa uuden oppimiselle. (Viitala
2002: 94-98.)

Muutoksen johtamisen rationaalista puolta kuvaa tehtdvakeskeisyys, joka nayttaytyy
visioiden rakentamisena, toiminta-ajatuksen terdavoittdmisend, painopisteiden hahmot-
tamisena seka tavoitteiden maéarittelynd. Muutosprosessin irrationaalinen puoli ndyttay-
tyy erilaisina ryhmadynaamisina ilmiding, joissa muutoksen esiin nostamat tunteet ovat

vahvasti esilld. Naille muutosprosessissa esiin nouseville ilmidille on tunnusomaista
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ailahtelevaisuus ja ohjaamattomuus, seka tunnekeskeisyys ja ennustettavuuden puute.
Varsinkin muutosprosessin alkuvaiheessa tulevat hyvin esiin epdvarmuuden, pelon ja
aggression tunteet. Muutoksen johtaminen on aina tasapainon etsimista rationaalisten ja

irrationaalisten voimien valilla. (Haveri & Majoinen 2000: 38, 42.)

Muutosjohtaminen on kaikkien yhteistd ponnistelua ja muutosvaiheiden lapikayntié,
jota méarittavat yksildiden tulkinnat tilanteesta, yhteison vuorovaikutusilmiét ja johta-
misen ratkaisut ja toimintaa koskevat paatokset. Muutosjohtaminen vaatii paneutumista
henkildston tilanteeseen muutosasioiden rinnalla. Muutosjohtamisen toinen perustehta-
va on tunnistaa yksiléiden tunnereaktiot, tehda niille tilaa, sek& ymmartaa niiden kyt-
kennat muutoksen eri vaiheiden ehtoina. Muutosta koskevat vaarinkasitykset ehkaistaan
huolellisella tiedottamisella sekd kouluttamisella. Tiedon avulla uhan ja epdvarmuuden
kokemukset kaantyvat aktiivisuudeksi. Muutokseen tarvitaan riittavasti siirtyméaaikaa
sekd tapahtumien ja viestinnan oikeata ajoitusta. Aika mahdollistaa luopumisen, sitou-
tumisen ja uuteen kiinnittymisen. Muutostilanteessa osoitetaan arvostusta ja kannuste-
taan henkiléstod, jolloin itsetunnon jarkkymisiltd valtytdadn ja uuden ammattiroolin
omaksumisen nopeutuu. Yhteisollinen tuki vahent&a eristymisté ja tydyhteisdjen yhteis-
toiminta tehostuu. Tukea tulisi jarjestaa niille, joiden on vaikea kohdata tunnereaktioi-
taan ajan kuluessa. (Ylikoski 1993: 81.)

Muutosjohtaminen on tydyhteisdn johtamista kohti parempaa tulevaisuutta. Panostami-
nen henkildstdjohtamiseen silloin, kun tilanne on vakaa, kantaa hedelmé&d muutoksen
keskelld. Kun johtajuus on yhteisollisesti vankalla pohjalla, muutoksen ajoista selviydy-
taan vahin vaurioin. Arvokkainta on arkinen l&snéolo, yhteiset palaverit, ruohonjuurita-
son tyén seuraaminen ja tarvittaessa siihen osallistuminenkin. Esimiehen tehtdva on
johtaa, mutta johtamisen tulee perustua aidosti perustehtdvan tuntemukseen. Ty6hyvin-
voinnin kannalta merkityksellisin johtajuuden ulottuvuus on oikeudenmukaisuus. Muu-
tostilanteissa ihmiset herkistyvat pohtimaan erityisesti omaa kohtaloaan. Samalla her-
kistytddn havainnoimaan johtajan toimia, joilta odotetaan avoimuutta ja uskottavuutta.
Johtaminen on vaativa tehtdva, silla organisaation odotukset ja tydyhteison tilanteet

vaihtelevat nopeasti. Organisaation vaatimukset liittyvét talouden ja tehokkuuden li-



18

sdamiseen, kun taas tyoyhteisdtason vaatimukset liittyvat tyon sujuvaan organisointiin

seka tyossa selviytymisen ja jaksamisen kysymyksiin. (Tammi 2007: 11.)

Tunne muutoksen turvallisuudesta, todellisuudesta ja vadjaamattoman lapimenon mah-
dollisuudesta on paljolti kiinni siitd, kuinka johtaja ihmisena elda muutosta. Johtajan on
omalla tavallaan kaytava lapi muutosta, hoitaa siihen liittyvid asioita ja altistua omaan
muuttumiseen ja oppimiseen. Johtajalta organisaation muutos edellyttaa tukevaa taustaa
siten, ettd hanella on kirkas visio ja strateginen ndkemys asiasta. Johtajan on muutoksen
aikana pidettavd muutosprosessin kaikki elementit hallussaan ja samalla on seurattava,
seka arvioitava muutoksen lapimenoa ja mahdollisesti tehtdvd muutoksen vaativia kor-
jauksia muutosprosessiin. Muutosjohtajuuden onnistumiseksi organisaation strategisen
paatoksenteon on asetettava muutokselle tavoitteita ja seurattava muutostydssa onnis-
tumista. Muutostydsséa tdma on operatiiviselle johdolle valttdmaton taustatuki. (Setala
1994: 50-51.)

Muutosvastuun on aina oltava organisaatiolla itselld&n. Vastuun ottaminen tarkoittaa
toimenpiteitd, joilla oman organisaation osaamista ja voimavarojen kayttoastetta noste-
taan, seka strategista viisautta, jolla osajarjestelmat pidetddn perustehtdvasuuntautuneina
ja organisaatio toimivana. Pitkalti tima vastuu on johtamistaidollinen kysymys, jossa
johtamisen yksil6llisyys ja kyky ottaa kdyttdon oman organisaation innovatiivisuutta ja
luovuutta painottuvat. Johtamisvalmiuksina korostuvat téllin joustavuus, mukautumi-
nen ja kyky ndhda oma organisaatio dynaamisena kokonaisuutena. Johtamisen taito on
oman toiminnan oivaltamista ja muokkaamista, havaintoja omien tekemisten vaikutuk-
sista, seurauksista ja merkityksista sekd yhteison vuorovaikutussysteemeissa, etta yksit-

téisen tyontekijén itsetunnossa ja motivaatiossa. (Setalda 1994: 58.)

2.2. Muutokseen liittyvid ilmigita organisaatiossa

Muutosjohtajuus ei ole endd mikaan erityinen tai harvinainen tila johtajuudessa, vaan

kehittdminen ja uudistaminen ovat osa jokaisen organisaation perustoimintoja. Siksi

ihan tavallisen johtamisen ja muutosjohtajuuden valille on vaikeaa 16ytdd mielekasta
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eroa. Olen kuitenkin eritellyt muutosprosessissa esiintyvia ilmidita ja piirteitd, jotka
kuuluvat olennaisesti muutosprosessin ymmartdmiseen, kuten kulttuuri- ja organisaa-

tiomuutos ja muutosvastarinta.

2.2.1. Kulttuuri- ja organisaatiomuutos

Organisaatiokulttuurin ydintd ovat arvot, ja ne vaikuttavat organisaation toimintaan ja
kaytantoon. Organisaatiokulttuurin kehittymisen kannalta tarkedd on yhteenkuuluvuus
seka viestinté ja vuorovaikutus, jotka valittavat kulttuuria eteenpain. Organisaation né-
kyvaa ja toiminnallista puolta ovat johtaminen ja paatoksenteko, ja ne liittyvét lahinna
kulttuurin yllapitoon ja muuttamiseen, kuten arvostaminenkin. Myos arvostaminen liit-
tyy organisaation ydinkulttuuriin. Kaupin (2001: 125, 136-137) mukaan sosiaalialalla
organisaatiossa korostuvat tyypillisesti luonteeltaan pehmeat arvot ja tarkemmassa tar-
kastelussa vastuuntunto nousi yli muiden, joten sitd voidaan pitdd tunnusomaisena arvo-
na sosiaalialan organisaatioille. VVastuuntunnon liséksi sosiaalialan organisaatiossa ko-
rostuvat taito ja osaavuus, mika viittaa ammattitaidon korkeaan osaamiseen. Sosiaa-
lialan organisaatioissa on havaittu myos yhteisokulttuurillisia arvoja, kuten sosiaalisuus

ja avunanto.

Miksi organisaatiokulttuureja tulisi muuttaa? Huttunen (1994: 75-78) perustelee muu-
toksen tarkeytta silld, ettd hallinnon muuttumattomuus tekee kehityksen mahdottomaksi.
Vanha organisaatiokulttuuri ja sen yll&pitamat kayttaytymistavat saattavat olla ristirii-
dassa hallinnon uusien, monimutkaistuvien ja palveluluonnetta korostavien vaatimusten
kanssa. Suomessa useat virkamiehet pétevoityvat tydssdédn vanhempien virkamiesten
opastuksella, jolloin tydpaikan kulttuuriperint6 siirtyy tehokkaasti uuteen tyontekijapol-
veen. Hallintohistoriallisen selityksen mukaan julkisen sektorin kulttuurin juuret lahte-
vat syvemmélté ja ovat vahvempia kuin yksityisen sektorin. Hanen mielestdén suoma-
laista hallintokulttuuria tulee muuttaa seuraavien keinojen avulla; 1) laajalla, pitk&jan-
teiselld ja useilla rintamilla etenevalld uudistusprosessilla, 2) vanhasta hallintokulttuu-
rista irrottautuneella, tehostetulla henkilostokoulutuksella, 3) pitkajanteisilla, syvéllisiin

muutoksiin pyrkivilld johtamisen kehittdmisohjelmilla, 4) selektiiviselld radikalismilla,
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jossa ennakkoluulottomilla lapimurtohankkeilla luodaan uusia toimintatapoja ja uusia
arvoja, 5) tukemalla jarjestelmallisesti tydhon opastusta, 6) ottamalla henkil6sté massii-
visesti mukaan uudistusty6hon, 7) luopumalla hyvid johtamis- ja toimintatuloksia de-
moralisoivista toimintatavoista ja siirtymalla palkitseviin kannustimiin, 8) henkildsto-

kierron voimakkaalla laajentamisella ja ylimman johdon méaaraaikaisilla tydsuhteilla.

Kulttuurille on leimallista pysyvyys. Kulttuurin todellinen muuttaminen on vaikeaa ja
kestda tavallisesti vuosia. Kauppi (2001: 48) jopa kyseenalaistaa sen, ettd voidaanko
kulttuuria ylipaataan muuttaa ja mikali voidaan, toteaa sen olevan darimmaisen vaikeaa.
Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun uusi toimintatapa tuottaa ryhmaélle nékyvié hyotyja,
ja tyontekijat ymmartavat uuden toimintatavan ja suoritusparannusten valisen yhteyden.
Kun on kysymys pakkomuutoksesta, on joskus kulttuurin muutos vietdva nopeasti 1api,
vaatimalla toimintatapojen muutosta. Jarjestelmén, tydkalun tai menetelman kayttami-
sestd tulee pakko. Pakon ja ulkoapain ohjautumisen tunteita on lievitettava jatkuvalla

kommunikoinnilla matkan varrella. (Erdmetsa 2003: 108-109.)

Organisaatiokulttuurin merkitysta johtamisen kannalta korostetaan yhd enemman. Muu-
toksen johtamisen kannalta organisaation kulttuuri voi olla muutoksen keskeinen mah-
dollistaja, toisinaan taas este ja vaikeasti tavoitettava kohde. Vaikka kulttuuriin vaikut-
taminen tapahtuu hitaasti ja monien mutkien kautta, se on valttdmatontd, silla laajan-
kaan uudistuksen vaikutukset eivét voi kestaa, jos kulttuuri asettuu niité vastaan. Monet
organisaation kulttuurin piirteet sisaltavat sekd myonteisia, etta Kkielteisia seurauksia.
Pitkat tyOsuhteet vahvistavat sitoutumista ja luovat syvdosaamista, mutta samalla esté-
vat uudenlaisia kokeiluja ja oppimista muilta toimialoilta. (Mattila 2007: 35, 41.)

Kulttuurinmuutoksessa on toivottavaa, ettd asenteiden muokkaaminen ja hienosaatami-
nen tehdaan ensin. Asenteita yhdesséd muuttamalla ja kehittdmalld voidaan saada ihmiset
oivaltamaan itse muutoksen tarve, ja mahdollisesti paremmat ratkaisut, kuin mité saatai-
siin suoraan muutoksen lapiviemisessd. Kun ajattelusta tulee aidon asiakaslahtoista,
saadaan asiakkuusjarjestelmét ja prosessit kuntoon. Asiakaslahtdista tyotéd tekevat tyon-
tekijat haluavat hyvia tyokaluja. Kulttuurin kehittdminen pitéisi olla jatkuvaa tyota vuo-
desta toiseen. Kun kaikki tyontekijat ovat aidosti kiinnostuneita organisaation asioista ja
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ymmartavét toiminnan perusmekanismit, saadaan luotua hyva pohja kehittavélle kult-
tuurinmuutokselle. (Erametsd 2003: 109-110.)

Muutoksen taustalla voi olla toiminnan supistamista, kasvattamista, toimintojen tehos-
tamista tai tuotannon kasvattamista ja muuttamista laadukkaammaksi. Muutos toteute-
taan usein uutta tekniikkaa apuna kayttéen tai uusia henkildstéjohtamisen malleja sovel-
taen. Suunnitellut muutosprosessit eivat aina johda odotettuun lopputulokseen ja ndin
huomiota tulisikin Kiinnittda siihen, kuinka opimme ja analysoimme muutosprosesseis-
ta. Muutoksessa on huomioitava se ymparistd, jossa muutosta toteutetaan, silla muutok-
sen toteuttaminen ei tapahdu aina samalla tavalla, siihen vaikuttaa moni asia. Muutos-
prosessissa itse muutos ei jaa nakyviin, vaan siité aiheutuva lopputulos, ja siksi muutok-
sen analysointiin ja arviointiin on annettava aikaa, jotta voitaisiin nahd4 onko muutok-
sen suunta oikea. Muutos ei aina etene kronologisessa jérjestyksessd, mika prosessissa

on hyvaksyttava osana ilmiota. (Lindberg & Erlingsdottir 2007: 40-41.)

Organisaatio uudistuu muuttamalla arvojaan, toimintatapojaan ja prosessejaan. Menes-
tymisen ehto muuttuvassa maailmassa on sopeutuminen ymparistoéon. Strategia ja visio
ovat tavoitteellisen toiminnan taustalla muuttuvassa organisaatiossa, ja johtajat ja esi-
miehet ovat keskeisessé asemassa puitteiden rakentajina. Vahva tavoitetietoisuus tulisi
olla koko organisaatiossa ja organisaatiorakenne matala. Tyontekijat ovat mukana muu-
tosprosessissa siten, ettd he osallistuvat, vaikuttavat ja ovat sitoutuneita muutokseen.
Organisaation arvomaailman pitéé tukea uuden oppimista ja osaamisen seké tiedon ja-
kaminen on keskeista organisaatiossa. Tyodyhteisdssé vuorovaikutus on avointa ja luo-
vuudelle sekd innovaatioiden tuottamiselle on hyvat edellytykset. Sek& omaa ettd orga-
nisaation toimintaa arvioidaan, kyseenalaistetaan ja kehitetddn yhdessé ja oppimisen ja

muutosten seuranta ja arviointi on todellista. (Piili 2006: 111-112.)

Uusi strategia ja organisaation muutostilanne herattdd henkildstossa monia kysymyksié
strategian sisallostd. Muutostilanteessa strategia tarkentuu ja kirkastuu vasta ajan kulu-
essa. Moni henkilostoa askarruttava asia on ehka keskenerdinen tai neuvottelujen alla,
joskus strategian viestintad saadelldan lailla. Viestintda ei pitéisi kuitenkaan unohtaa
edes aikana, jolloin suurista linjapaatoksista ei ole vield tiedotettavaa. Strategian vies-
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tinnélld on erityinen rooli organisaation muutostilanteissa. Organisaation muuttuessa
strategia antaa perusteluja muutokselle ja auttaa ndkemé&an syyt muutoksen taustalla.
Keskeisin haaste henkilostolle on epéselviksi jaaneiden kysymysten [0ytdminen, kysy-
myksistd keskusteleminen ja vastausten etsiminen. Johdon kannalta viestiminen ei ole
helppoa, silla valmiita vastauksia kysymyksiin on harvoin annettavana. Oman tietdmat-
tdmyyden osoittaminen voi olla johdolle suurikin kynnys, jolloin helpompaa on asioi-
den viestimétta jattdminen. (Mantere, Ha&mélainen, Aaltonen, lkévalko & Teikari 2003:
33-34)

Organisaation toiminnan vastaavuus ymparistoon saattaa olla kunnossa, mutta sen sisdi-
nen toiminta voi olla epatarkoituksenmukaista, johtuen esimerkiksi jaykésta organisaa-
tiorakenteesta, monimutkaisista menettelyistd tai vanhanaikaisista kasittelyrutiineista.
Talla tavoin arvostellaan usein julkista hallintoa, ja ehka siind on osa totuuttakin. Nama
aiheuttavat sisdisia muutostarpeita. Kehitysprosesseissa ulkoiset ja sisdiset muutostar-
peet liittyvét usein toisiinsa siten, ettd ymparistomuutokset edellyttavat toiminnan uu-
delleensuuntaamista tai uudenlaisia painotuksia. Ne puolestaan johtavat nykyisen toi-
mintaorganisaation ja toimintatapojen tarkistuksiin. Voimaan tulleen uuden lastensuoje-
lulain tarkoituksena on luoda uusia toimintatapoja lastensuojeluty6hdn, jotta ympériston

vaatimuksiin voitaisiin vastata. (Virkkunen 1992: 75-77.)

Temmes (1994: 32-33) jakaa muutokset koviin ja pehmeisiin muutoksiin. Koviin muu-
toksiin kuuluvat hallintokoneiston rakenteiden ja jarjestelmien muutokset. Jalkimmai-
siin kuuluvat sellaiset muutokset, jotka eivéat ole todennettavissa rakenteista, sadnnoksis-
t4 ja maarayksista tai muista ulkoisista hallintokoneiston tunnusmerkeistd. Naiden ele-
menttien suhde on hanen mukaansa ollut sellainen, ett4 kovat muutokset luovat edelly-
tyksia pehmeille muutoksille, kuten henkildston kehitykselle ja hallintokulttuuriselle
muutokselle. Organisaatiokulttuurin tutkijat korostavat, ettd organisaatioita muutettaes-
sa tulee antaa aikaa erilaisten tyokulttuurien sopeutumiselle ja sulautumiselle. Nykyajal-
le on tyypillistd, ettei sopeutumisprosessille ole aikaa, vaan toimintojen edellytetdan
jatkuvan entistd tehokkaampana heti uudistuspaatdstd seuraavana péivana (Niiranen
1995: 178).
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Organisaation toiminta taytyy aina tulkita siitd kontekstista, jossa se toimii, silld mukana
ovat vaikuttamassa sosiaalinen, kulttuurinen ja taloudellinen ymparistd. Kehittyakseen
organisaation taytyy tulkita ja ymmaértaa sitd yhteisod, jota varten se on luotu toimi-
maan. Talle ajalle tyypillistd on nopea kehittyminen ja muutos. Siksi tulisi myds lasten-
suojelun organisaation tulkita aikaa ja sen vaatimuksia saannollisesti pystyakseen vas-
taamaan asiakkaiden tarpeisiin. Erditd ilmi6ita ovat maahanmuuttajien myo6ta tulleet eri
kulttuureihin liittyvét haasteet, eettinen pohdinta avun saannista ja sen oikeutuksesta,
sekd tietotekniikan ja tutkimustiedon paras mahdollinen hyvaksikayttd. (Eriksson-
Zettergvist, Kalling & Styhre 2005: 359-361.)

2.2.2. Muutosvastarinta

Psykologisesta nakokulmasta muutosvastarinta on ihmisen puolustusmekanismi, joka
aiheutuu turhautumisesta ja pelosta uutta kohtaan. Itse muutos puolestaan nahdaéan usein
parannuksena entiseen tai jopa valttdmattomana. (Huzell 2005: 29.) Tyontekijan suhtau-
tuminen muutokseen on suhteellisen vakio. Eri ihmiset suhtautuvat toki muutoksiin hy-
vinkin eri tavoin, mutta useimmiten muutos on hdmmentéava ja aiheuttaa kitkaa. Muu-
toksessa on kysymys vapaaehtoisuuden, vaikuttamisen ja pakon valisestd tasapainosta.
Kun muuttuminen on vapaaehtoista, ihmisen itsemaardédmisoikeutta ei loukata, ja muut-
tuminen lahtee hdnestd itsestdén. Pakko tuo muutokseen toisaalta nopeutta ja saa aikaan
muutosvastarintaa. Vapaaehtoinen tapojen muuttaminen, tai sopeutuminen ja uuden
oppiminen, ei aiheuta muutosvastarintaa, mutta siihen siirtyminen voi kestaa pidempéén
kuin millaan organisaatiolla on varaa odottaa. Muutosta voidaan vieda eteenpdin jama-
kasti niin, ettd ihmiset luovat positiivisen valttdmattdmyyden tunteen itse. Muutoksen
l&piviemisen suunnitteluun, johtamiseen ja mahdollistamiseen on syyté investoida lahes
yhté paljon aikaa ja energiaa kuin itse muutoksen lopputuloksen suunnitteluun ja siita
paattdmiseen. (Erdmetsé 2003: 14-15.)

Rabb ja Poertner (1992: 246-248) jakavat muutosvastarinnan kolmeen luokkaan: tai-
pumus, kohteen vastustus ja henkilokohtaiset tekijat. Monilla palvelualoilla on heikko
kyky omaksua muutoksia, sill& ne ovat usein hyvin erikoistuneita ja muodollisia toimin-

tatavoiltaan. Yleinen vastarinta puolestaan voi kohdistua muun muassa taloudellisiin tai
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teknologisiin seikkoihin. Henkilokohtaiset tekijat ovat pelkoa tuntemattomasta, tai omi-
en etujen tai aseman muuttumisen vastustusta, sekda kontrollin menettdamisen pelkoa.
Naista syistd muutoksessa tulisi aina riittdvasti huomioida ihmisten kontrollin ja turval-

lisuuden tunteen séilyminen.

Muutosvastarinta terveend ilmiond on hyva ja hyoddyllinen, taysin luonnollinen asia.
Syvimpaan olemukseemme kuuluu tarve sailyttdd meille tuttuja elementtejé. Terve kriit-
tisyys ja kyseenalaistaminen muutosvastarinnan muodossa palvelevat oikein hyddynnet-
tynd organisaatiota suuresti. Muutosta on ajateltava prosessina ja muutosvastarinnan
tehtdva on rikastaa ja jalostaa prosessista parempi ja oikeaan osuva. Pyrkimyksena on
nopeuttaa siirtymistd muutosvastarinnasta muutoksen hyvaksymiseen ja muutoshaluk-
kuuden kautta muutoksen l&piviemiseen tahtdavéaan toimintaan. Tarke&a on tiedostaa ja
tunnistaa muutosvastarinnan taso ja olemassaolo. Siihen on suhtauduttava rationaalisesti
perustellen ja darimmaisen tarkasti vastaperusteluja kuunnellen. (Erametséd 2003: 98-
100.)

Kun kyseessd on lakimuutos, on kysymyksessa pakkomuutos, jolloin muutos on véis-
tdmaton. Epdvarmuus ja epétietoisuus ovat tyypillisia pakkotilanteen lahestymisen
merkkejé. Useille julkishallinnon pakkoluonteisille muutoksille on ollut tyypillista, ett&
asia on ollut vireilld vuosikausia. Téllainen pitkan epavarmuuden ja lyhyen toteutuksen
tie on kokonaisuuden kannalta mahdollisimman huono. Lyhyt toteuttamisaika vaikeut-
taa henkildston luonnollista sopeutumista ja luontevien uusien tehtdvakokonaisuuksien
muodostamista. (Virkkunen 1992: 65-67.) Myos uutta lastensuojelulakia on valmisteltu

Jo vuodesta 2004 osana lastensuojelun kehittdmisohjelmaa.

Henkildston osallistuminen heitd koskevaan muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen
on tarked muutoksen onnistumisen edellytys. Muutoksen yhteydessd puhutaan usein
henkildston muutosvastuksesta. Se on kuitenkin usein seurausta siit4, ettd henkildsto
joutuu muutosten kohteeksi ilman, ettd he ovat voineet vaikuttaa muutoksen suunnitte-
luun ja toteutukseen. Kunnallista lastensuojeluty6té tekevat sosiaalityontekijat ovat las-
tensuojelulain merkittdvimpid toimeenpanijoita jokapéivaisessa arkitydssaan. Lasten-
suojelulaki ohjaa ja raamittaa heidan ty6tdan voimakkaasti. Sen tdhden on tarkedd, etta
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laki on sosiaalityon kannalta mielekés, tyotd, tyoprosessia ja rakenteita tukeva ja tyos-
kentelyn kaikille osapuolille ymmérrettava. (Juuti 1992: 266.) Paivi Sinko (2005: 3-4)
on laatinut substanssiryhman raportin, jossa on lastensuojelun sosiaalityon nakdkulma
lastensuojelulain uudistamiseen. Raporttia varten on kerétty lastensuojelun sosiaalityon-
tekijoiden ja muutamien muiden ammattilaisten nakemyksia lastensuojelulain sovelta-

misessa havaituista ongelmista ja lain muutostarpeista.

2.3. Organisaation muutosprosessimalleja

Ei ole olemassa vain yht4 hyvé4 tapaa toteuttaa muutosta, mutta oman suunnitelman
pohjana on hyva olla olemassa jokin kehikko, malli. Se tuo johdonmukaisuutta ja tur-
vallisuuden tunnetta muutokseen, varsinkin jos onnistuneista tai epaonnistuneista muu-
toksista, ja niistd opituista asioista, ei ole paljon omaa kokemusta. Tosin Mattila (2007:
35) sanoo, ettd johtamisessa teoriaa tarkedmpda on apuneuvojen tilanteenmukainen ja
jarkevasti mitoitettu soveltaminen. Muutos on aina yksil6llinen, koska organisaatiot
ovat yksil6llisia ja muutoksen vaikeusaste riippuu lukuisista tekijoista. Usein muutos on
yksilotason, strategisen ja kulttuuritason yhdistelmé. Etenkin yksilén muutosta vaadi-
taan oikeastaan aina. Muutoksen johtaminen on ihmisten johtamista. Asiat tapahtuvat
vain ihmisten tekemina tai myotévaikutuksella. On johtajan tai esimiehen ainutlaatuinen
taito saada ihmiset 16ytaméan paras tapa tehdd muutos — ja sitten tekemaan se. (Eramet-
s& 2003: 151-152.) Tarkoituksenani on esitellda muutoksen suunnitelmallisuuden tueksi

luotuja malleja, jotka auttavat jadsentdmadn muutosprosessissa esiintyvié vaiheita.

Kotterin muutosprosessimallissa painotetaan sitoutumista, henkildston valtuuttamisen
varmistamista ja organisaation vision luomista. Hanen esittdma ohjelma siséltaa kaytan-
nolliset ohjeet muutoksen toteuttamiseksi sekd kertoo niisté virheistd, joita eri vaiheissa
tyypillisesti ilmenee. Tyypilliset muutosprosesseihin liittyvat ongelmat ovat Kotterin
mukaan ohjeiden kaantépuolia.

1) Muutoksen valttamattdmyyden tekeminen selvéksi.

2) Vahvan ohjaavan tiimin muodostaminen.

3) Muutosvision laatiminen.
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4) Visiosta kertominen, tuloksena ymmartamisté ja sitoutumista.

5) Toisten valtuuttaminen ja kannustaminen toimimaan vision mukaan.
6) Lyhyen aikavalin onnistumisen suunnittelu ja aikaansaaminen.

7) Parannusten juurruttaminen ja yha uusien muutosten toteuttaminen.
8) Uusien toimintatapojen vakiinnuttaminen, uusi kulttuuri.

(Kotter 1996: 21.)

Kotterin malli pohjustaa muutosty6té perusteellisesti, silla prosessin nelja ensimmaista
vaihetta liittyvat muutosprosessin kdynnistamiseen ja perustelemiseen henkilékunnalle.
Puolet Kotterin muutosprosessimallista toteutetaan siis ennen varsinaista muutosta ja se
kertoo siitd, ettd muutoksen toteuttaminen vaatii hyvin runsaasti ty6ta henkiloston saa-
miseksi mukaan prosessiin, ja huolellinen valmistautuminen luo onnistumisen edelly-
tykset muutostyossa. (Kotter 1996: 21.)

Henkilston tyytyvaisyys nykytilaan, turvallisuuden tunne ja organisaation padmaarien
haméartyminen vaikeuttavat muutoksen syntymistd organisaatiossa. Vahvan muutosta
johtavan ryhmén luominen on tarkeé ja siiné tarvitaan luottamusta ja yhteistd padmaa-
rad ryhman jasenten kesken. Luottamuksen syntymiseksi tarvitaan paljon vuorovaiku-
tusta ja kunnioitusta ryhmén jasenten kesken. Onnistuneesti lapimenneille muutoksille
néyttdd olevan ominaista organisaation strategisen paatoksenteon hyva synkronisointi
muutosty6hdn. Muutoksia pidet&én siis niin tarkeind, ettd ylin paattava elin haluaa aset-
taa muutokselle tavoitteita ja seurata muutostydssa onnistumista. (Kotter 1996: 55; Seté-
|4 1994: 51.)

Ryhmé, jonka tehtdvaksi tulee toteuttaa muutostyo, tarvitsee neljanlaisia elementtejé
suoriutuakseen tehtavastd. Ryhman jasenten taytyy olla merkittavia henkil6ita organi-
saatiossaan ja heilld taytyy olla riittdvasti monipuolista asiantuntemusta. Naiden muu-
tosryhmaldisten taytyy nauttia muun organisaation luottamusta ja arvostusta, ettd muu-
tosehdotukset otetaan vakavasti muiden tyontekijoiden taholta. Téarkednd elementtina
ovat myos johtajuustaidot, joilla muutos kyetdan toteuttamaan organisaatiossa. (Kotter
1996: 57.)



27

Ohjaavan tiimin tyohon kuuluu organisaation vision ja strategian laatiminen. Visiota
tarvitaan osoittamaan suunta tai ndyttdmaan kuva tulevaisuudesta, jota kohti ollaan me-
nossa, ja perustelemaan miksi ndin. Toiseksi visio motivoi tyontekijat suuntaamaan
voimavaransa kohti uutta pddméaéraa, realistisesti ja kunnianhimoisesti. Se helpottaa,
nopeuttaa ja tehostaa toimintojen jarjestelyjd, kun kyseessd on monien erilaisten ihmis-
ten toimintaympéristd. Muutosvisiosta viestittdminen on Kotterin (1996: 59-85) mu-
kaan muutosprosessin neljas vaihe, joka tapahtuu selkeasti ja yksiselitteisesti koko hen-
kilokunnalle. Viestintda taytyy olla useilla foorumeilla ja riittdvan usein, jolla pyritaan
varmistamaan, ettd henkilosto sisédistdd uuden vision. Tarkedd on johdon méaaratietoinen

toiminta viestinnan suuntaisesti. Se luo pohjaa muutosprosessin onnistumiselle.

Kun organisaatiolle on luotu visio pddméaéran toteuttamiseksi ja henkilékunta on saatu
ymmartdmaan ja sisdistimaan organisaatiomuutoksen syyt ja paamaéarat, niin henkilo-
kunnalle luodaan mahdollisuudet, sekd annetaan valtuudet muutoksen toteuttamiseksi.
Kéytdnnossa tdma merkitsee sitd, ettd tyOyhteisossa pyritdan poistamaan rakenteellisia
ja muita esteitd uusien toimintatapojen tieltd ja koulutetaan sek& autetaan henkil0stoa
uusien tietojen ja toimintatapojen hallintaan. Rohkaisu ja kannustaminen ovat johdon
velvollisuus. Uudet palvelukdytdnnét ja toimintatavat on oltava selkeéasti nékyvilla ja

mahdollisuus tiedon hakemiseen varmistetaan. (Kotter 1996: 87-113.)

Lyhyen aikavalin onnistumisen suunnittelu ja aikaansaaminen antaa muutoksen toteut-
tajille ndytteen siitd, kuinka suunnitelmien toteuttamisessa onnistutaan. Jo pieni osoitus
muutoksesta voi antaa arvokasta tietoa siitd, ovatko visio ja strategia oikeat kokonai-
suuden kannalta. Tdssa vaiheessa voidaan vield tehda visioon ja strategiaan hienosaatoa
mikali tarvetta ilmenee. Kovan tyon jalkeen palaute pienenkin osa-alueen onnistumises-
ta antaa tekijoilleen lisdd motivaatiota ja moraalia. Samalla pienet edistykset kertovat
ylemmalle johdolle, ettd muutosprosessi on vauhdissa. Onnistuminen luo myonteista
ilmapiiri& ja aktivoi henkilokuntaa, joista osa on saattanut olla viel& muutoksen suhteen
epéilevéinen. (Kotter 1996: 122-123.)

Mantereen ym. muutosprosessimallissa (2003) jaetaan organisaation muutosty6 neli-
kentt&dén, joka pyrkii vastaamaan siihen kuinka uusi strategia tuodaan osaksi tyokaytén-
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toja. Muutokset toteutuvat ihmisten koordinoidun toiminnan tuloksena ja onnistuneena
se edellyttdd pitk&jénteistd yhteisty6td. Ensinnékin strategian tavoitteena on yhteisen
suunnan luominen ja viestiminen. Kaikki organisaation jasenet eivét valttamatta voi, tai
edes halua, osallistua organisaation visiota ja strategiaa koskevaan paatdksentekoon.
Jokaisen pitaisi kuitenkin ymmartaa tehtyjen paatosten vaikutus omaan tyohonsa, jotta
strategialla olisi toivottu, toimintaa ohjaava vaikutus. Organisaation muuttuessa strate-
gia tarjoaa perusteluja muutokselle ja auttaa ndkeméan syyt muutoksen taustalla. Toi-
seksi tulee strategian tulkinta, joka onnistuneena edellyttad tyontekijan omaa kuvausta
siitd, mita strategia merkitsee hanen tydssédan. Tama on ymmarryksen tavoitetaso ja sen
saavuttamiseksi tarvitaan tulkintaa, hyvéaksyntaa ja oppimista. Todellisuudessa ndma
prosessit ovat limittéisid. Niiden toteuttamiseen vaaditaan vuoropuhelua strategian laati-
joiden ja toteuttajien vélill4. Organisaation strategia tulisi dokumentoida tiiviiseen muo-

toon, jossa kerrotaan keskeisimmat tavoitteet.

Kolmanneksi kuvataan, kuinka yksilo ja ryhmé oivaltavat oman roolinsa strategiapro-
sessissa seka laatijana ettd toteuttajana. Strategisella roolilla tarkoitetaan ensinnakin
yksilon tekojen kokonaisuutta, jolla hén toteuttaa eli soveltaa organisaation strategiaa
omassa tydssadan. Tama tapahtuu valintojen, paatdsten, puheiden, tekojen ja — tekematta
jattamisten kautta. Samalla viitataan myds sisallon luomiseen, muokkaamiseen, suunnit-
teluun, koko organisaatiota koskevien valintojen tekemiseen ja jopa itse strategian ky-
seenalaistamiseen. Strateginen rooli ei siis tarkoita valttdmatta ennalta mééritellyn stra-
tegian tarkkaa toteuttamista, vaan myos strategian Kkriittistd arviointia ja tarvittaessa jopa
sen muuttamista. Neljantend on strategiaprosessin kaytantd, joka suunnittelee ja arvioi
toimintaa suhteessa strategiaan. Erés organisaation suurista kdytannoista on itse strate-
giaprosessi, joka koostuu linjausten paattamisestd, toiminnan suunnittelusta ja toteutu-
misen arvioinnista. Onnistuneessa strategiaprosessissa on kaksi piirrettd. Se on merki-
tyksellinen yksilon ja ryhman tyolle, ja tapa toteuttaa prosessi on organisaation yhteinen
kaytanto, jonka olemassaolo on kaikkien tiedossa. Kehityskeskustelukaytantd on kiinte&
osa strategiaprosessia ja yksi organisaation strategian toteuttamista tukevista kéytan-

ndista. (Mantere ym. 2003.)
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Rabbin ym. muutosprosessimallissa (1992: 249-272) jaetaan organisaation muutos-
prosessi kuuteen vaiheeseen 1) analyysi ja valmistelu, 2) kuvailevan mallin kehitys, 3)
sdannonmukainen malli ja tarkennettu uusi tapa, 4) toimintatavan suunnittelu, 5) yksi-
mielisen mallin kehittely ja 6) uuden tavan yllapito. Analyysissa ja valmistelussa tarke-
aa on usko ja tahto muutokseen sekd paamaaran asetus. Koska usein resurssit ovat rajal-
liset, kuten aika, raha, voimat, tdytyy muutos rajata tarkoin. Perustelut muutokselle on
hyva konkretisoida henkilostolle. Heidan tulisi ymmartdd sen tuovan etuja ja olevan
yksinkertainen prosessi. Muutos noudattelee liséksi organisaation arvoja ja kiinnostuk-
sen kohteita. Toiseksi nykytilanteen arviointi, siséltdd pohdintaa siitd, mik& on hyvaa ja
mika ei toimi toivotulla tavalla. Millaiset roolit kullakin tydntekijalla on? Kuka hyotyy
nykyisista toimintatavoista ja kuinka? Mitk& ovat ongelmat? Kuka on pettynyt nykyisiin
toimintatapoihin? Tarkennetun uuden toimintatavan tulisi tarjota paras todennakdisyys
parantaa toimintaa, samalla kun se ilmoittaa kuka tekee mita ja milloin. Hyvat piirteet ja

edut nykyisesta toiminnasta liitetddan uuteen malliin.

Kun neljannessd vaiheessa ryhdytdén suunnittelemaan toimintaa muutokselle, arvioi-
daan organisaation haavoittuvaisuus ja valitaan toimintatapa. Tarkedd on kuunnella
henkilékuntaa; onko se ylikuormittunut, tai mika tavallisesti motivoi sitd toimimaan ja
mitkd ovat odotukset muutoksen suhteen. Johtajalta tarvitaan tietoa, taitoa, kokemusta ja
empatiakykyé. Strategian valinta on sekoitus tiedollista taitoa ja kayttaytymisen ymmar-
rysta. Viidentend kohtana luodaan neuvottelemalla yksimielinen malli muutoksen to-
teuttamiseksi. Muutamana perusasiana neuvottelumallista he tuovat esiin huolellisen
valmistelun, kysymysten esittdmisen ja suoran palautteen antamisen. Neuvotteluproses-
sissa kaytetdadn hyvaksi ryhmatydskentelyd, jolloin luodaan esityslista ja sen yllapito,
huomioiden aikarajoitteet. Ryhmaétydskentelyssé otetaan huomioon ryhmaa kiinteyttavéat
ja toimintaa parantavat elementit, kuten avoimuus ja huumori. Ryhmantydskentelysté
tehddan poytakirja, josta voidaan seurata ryhmén edistymistd, ja tarkedd on péattaa
ryhmatydskentely aina myonteisiin havaintoihin ryhmén tydskentelystd. Haastavinta
muutosprosessissa on saada ryhma padsemaan yksimielisyyteen uudesta toimintatavasta
ja saada se ryhtymaén sen toteutukseen omassa tydssaan. Viimeiseksi pyritdan vakiin-
tumaan uuteen toimitapaan. Parhaiten siihen paastaan palkitsemalla toivotusta kayttay-
tymisesta. (Rabb ym.1992: 255-272.)
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Mattilan muutosprosessimalli (2007) jakaa onnistuneen muutoksen johtamisen avain-
tehtdvat neljdan vaiheeseen, jotka ovat perustan luominen, kaynnistystoimet, hallittu
eteneminen ja vakiinnuttaminen. Perustan luominen on usein hidasta, silla siinéd luodaan
kokonaiskuva aiotusta muutoksesta ja sen vaikutuksista. Jarkevaa on pohtia Kriittisesti
oman organisaation lahtokohtia ja siihen liittyvia riskeja. Muutoksen visio tiivistetaan,
luodaan perusteet sekd konkretisoidaan muutokselle asetetut tavoitteet. Muutostarpeen
tarkentamisessa voi hyodyntéé jaottelua, jossa erotetaan muutostarpeen ja ongelman
luonne seka sen kohdealueen laajuus. Kdynnistyksen tulisi olla méératietoinen ja ripeé.
Silla voitetaan aikaa silté varalta, ettd mydhemmin ilmenee ongelmia, ja luodaan samal-
la uskottavuutta uudelle suunnalle. Muutoksen tueksi on luotava vahva ja aktiivinen
koalitio ylimmassa ja keskijohdossa. Hallittu eteneminen kattaa pddosan muutosjohta-
misen tehtdvistd ja arkipéivastd. Tarke&d on varmistaa toteuttajien ja asiantuntijoiden
riittdvyys, osaaminen ja ehtiminen. Laajentamisvaiheessa muutos on hyva tuoda osaksi
mahdollisimman monen ty0péivaa. Saantdjen vahvistaminen on yksi Kriittisimmista
tehtdvistd vietdessd muutosta kaytantoon. Tarkeddkin tarkedmpi ohje liittyy ylimmén
johdon, operatiivisen muutosjohdon ja l&hiesimiesten l&sndoloon organisaatiossa. Va-
kiinnuttamisen vaiheessa muutoshankkeen hyodyt realisoituvat ja lopputulos kirkastuu.
Henkiloston palautteille ja kehitysideoille kannattaa muutosvaiheen paatyttyakin sailyt-
t44 kanava, kuten myos henkilgstotyytyvaisyys- ja tydilmapiirimittauksia on hyvé jat-
kaa.

2.4. Muutosjohtaminen julkisessa organisaatiossa

Julkishallinto on laaja ja monimutkainen kokonaisuus. Sen muutoksetkin toteutuvat
yleensd epdyhtendisesti, ja julkishallinnon lohkojen Vvélilld saattaa olla suuria eroja.
Muutoksen kerroksellisuus ja paallekkaisyys selittdvat samalla useita julkishallinnon
ristiriitoja. Muutokseen vaikuttavat useat tekijat samanaikaisesti. Keskeisid ovat etenkin
taloudelliset, poliittiset ja ideologiset tekijat. Ei mydskaan ole syyta pitéda kansainvalisia
vaikutteita tai byrokratian omia intresseja merkityksettémina. Lastensuojelun hallinnos-
sa korostuvat julkishallinnon muutosvaiheista kaikki piirteet. Oikeusvaltio, jossa lakia

noudatetaan tarkoin ja siihen kytkeytyvéan oikeusturvan takaaminen. Hyvinvointivaltio,
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jossa korostuvat tarkoituksenmukaisuus, etuuksien jako ja yhdenvertaisuuden takaami-
nen. Moderni hallinto, jossa korostuu hallinnon laatu, joka tarkoittaa joustavuutta, pal-

veluperiaatetta, avoimuutta ja oikeutta palveluun. (Méenpad 1999: 15-17.)

Julkinen organisaatio eroaa yksityisesta siten, ettd se on luotu poliittisista syista ja
siitd vastaa valtio asettamillaan laeilla ja asetuksilla. Valtio antaa kunnille tehtavaksi
toteuttaa annettuja tehtavia ja vastaa valtionosuudellaan siitd, ettd kunnilla on mahdolli-
suus vastata tehtévistaan. Verrattuna yksityiseen organisaatioon julkisella organisaatiol-
la on laajemmat menettelytavat, muodollisempi kustannusarvio ja kontrollointi varmis-
taakseen luotettavuuden veronmaksajille. Myds henkiléstolainsdéddantd on tarkkaa,
huomioiden muodollisuudet tydntekijan palkkaamisessa, ylennyksissa, erottamisessa ja
vetoomuksissa tyontekijan kohtaamassa vaaryydessa. (Vasu, Stewart & Garson 1990:
13-14))

Julkisten palveluiden hallintotoiminnan siséltdon ja laadullisiin piirteisiin kiinnitetdan
aikaisempaa enemman huomiota. Kun ennen korostuivat lainmukaisuus ja tietyn hallin-
tohierarkian huipulla maaritellyn tavoitteen toteuttaminen, modernissa hallinnossa pyri-
tddn parantamaan palveluja ja ottamaan huomioon hallinnon asiakkaiden yksil6llisia
eroja. My0s markkinavoimat hyvaksytaan laajenevasti palvelujen siséllon ja kohdentu-
misen ohjaajaksi. Vahvistuvia oikeuksia modernissa hallinnossa ovat etenkin taloudelli-
set, sosiaaliset ja sivistykselliset perusoikeudet, hallinnon asiakkaan oikeudet ja oikeus-
turva, samoin kuin subjektiiviset oikeudet saada tietyn sisaltdisia ja tasoisia hallintopal-
veluja. (Médenpad 1999: 56.)

Sosiaalialan tulevaisuuteen ja muutokseen vaikuttavia tekijoitd voidaan 16ytad ainakin
kuudelta eri taholta: asiakkaat, politiikka, talouden kehitys ja tyollisyys, sosiaaliset teki-
jat, teknologia seké ekologiset tekijat. Asiakkaiden tarpeet ja arvot muuttuvat ja samalla
yhteiskunnan ikérakenne muuttuu. Terveys ja hyvinvointi vaikuttavat elamanlaatuun ja
yksilon mahdollisuuksiin vaikuttaa eldmadnsa. Asiakkailla on myds lisaantynyt tarve
vaikuttaa paatoksentekoon. Poliittisina muutoksina voidaan mainita kansainvalisyyden
lisdédntyminen ja EU:n vaikutus kansallisesti, ohjausjarjestelman muutokset, koulutuspo-

litiikka ja — suunnittelu seka sosiaali- ja terveysalan integraatio/segrekaatiokehitys. Ta-
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loudelliset muutokset ilmenevét kansantalouden kehityksend, tyottémyytena tai tydvoi-
mapulana seké tietoyhteiskunnan kehityksend. Sosiaaliset muutokset vaikuttavat palve-
lurakenteeseen, yhteisollisyyteen/yksilollisyyteen seka verkostoitumiseen. Nykyaikaan
kuuluu teknologian nopea kehitys ja hyvaksikayttd seka ekologiset muutokset, jotka
tulisi huomioida kestavilla kehitysratkaisuilla ja ekokatastrofien uhkien kartoituksella.
(Metsamuuronen 2000: 10.)

Aidon muutostarpeen tiedostaminen vaatii julkishallinnossa enemmaén ty6té kuin vélit-
tomasti markkinavoimista riippuvissa liikeyrityksissa. Julkisen hallinnon kulttuuri ja
perusolemus korostavat pysyvyyttd, joten siihen on sisddnrakennettu vahva muutoksia
kaihtava elementti. Hallinto on perinteisesti reagoinut toimintaymparistossaan jo tapah-
tuneisiin muutoksiin, niin nytkin. Toimintaympériston kehittymisesté aiheutuvia vaati-
muksia organisaation toiminnan muuttamiseen voidaan kutsua ulkoisiksi muutostar-
peiksi. Organisaation elinehto on vastata toimintaympdriston tarpeisiin ja vaatimuksiin
ja ndin omalla muuttumisellaan kyettdva jatkuvasti yllapitdmaan vastaavuutta ymparis-
toon.(Maenpééd 1999: 56-57.) Huostaanotot sekd lasten ja nuorten pahoinvointi ovat
kasvaneet vuosi vuodelta, eika lasta suojeleva toiminta ole kyennyt toimimaan riittdvan
ennaltaehkéisevasti, jotta huostaanotoilta olisi véltytty. Nyt onkin uusilla toimintatavoil-
la tarkoitus puuttua tdhén epakohtaan ja siirtd lastensuojelun painopistettd korjaavasta

ennaltaehkaisevaan toimintaan.

Uutta kunnallista hallintatapaa luonnehtii viisi erityispiirretta. Laaja toimijakentta
viittaa siihen, ettd kunnat ja muut julkisyhteisét eivat toimi erillddn muusta yhteiskun-
nasta, vaan joutuvat suhteuttamaan toimintansa koko julkisen ja yksityisen sektorin toi-
mijakenttddn. Monitasoisuudella tarkoitetaan sitd, ettd hallinnon eri sektorit tai hallin-
non alat tekevat keskindistd yhteistyotd yhd enemmén. Monitoimialaisuus edellyttada
poikkihallinnollista koordinointia ja kehittdmisnakemystd. Verkostomaisuus viittaa dy-
naamiseen organisointiperiaatteeseen, jossa toimintaa ei méaaritetd hierarkkisesti eika
kaskysuhteiden pohjalta, vaan vapaaehtoisesti rakentuvan yhteistyoén pohjalta. Uutena
piirteend nousee yha vahvemmin esiin katalyyttisyys. Se tarkoittaa kuntien osalta sita,
ettd ne pyrkivét saavuttamaan kehittdmistavoitteensa yhd enemman tukeutumalla erilai-

siin liittoutumiin ja verkostoihin ja laajentamaan toimintakenttd&nsa yli oman paikka-



33

kuntansa rajojen. Uusi paikallinen hallintatapa rakentuu ennen muuta yhteistyo-, ver-

kosto- ja kumppanuussuhteiden varaan. (Anttiroiko & Haveri 2003: 148-149.)

Kuntatasolla julkisyhteisdjen johtamiskaytanndt ovat muuttuneet siten, ettd joustavuutta
ja monipuolisuutta tarvitaan yha enemman. Muutos on jatkuvaa ja se on tuonut muka-
naan kunnallishallinnon merkityksen kasvamista seka uusien johtamismallien ja organi-
soimistapojen haasteita. Mukana ovat aina taloudelliset vaikuttimet, ja kunnallistalou-
den tila on sosiaali- ja terveyssektorin palvelujen tuottamisen laajuuden ja tason kannal-
ta ratkaiseva. Vaikka julkiset palvelut rasittavatkin taloutta ja julkistalouden tulojen
vahenemisesta seuraa jollain aikavalilla palvelujen supistamispaineita, tukevat julkiset
palvelut toisaalta talouden kehittymistd. Perustarpeiden tyydyttamiseen tahtaavét palve-
lut voidaan ymmartad pyrkimyksena turvata taloudellisen toimeliaisuuden ja palkkaty6-
hon osallistumisen mahdollisuudet kaikille. Vaikuttavan toiminnan edellytyksend on
riittdva maaré resursseja. Resurssien ja haluttujen yhteiskunnallisten vaikutusten valisen
suhteen arviointi on useassa mielessa ongelmallista. Valtioministerion ohjeistossa tulok-
sellisuus on jaettu kolmeen padosatekijaén, tuottavuuteen, taloudellisuuteen ja vaikutta-
vuuteen. (Knuutinen 1998: 47-49.)

Julkisessa johtamisessa kehittamisté tarvitaan kaikilla johtamisen osa-alueilla. Kaikkein
tarkeimmiksi kehittdmisen osa-alueiksi koetaan strateginen johtaminen, esimiesty6 ja
henkildstostrategia. Haasteina ovat henkildston saaminen ja pitdminen seka parjadminen
Kilpailussa tydvoimasta. Erityisenda ongelma-alueena on henkildston ikdantyminen ja
elakoityminen, silla henkildston osaamisen hyddyntdmiseen kuuluu myo6s “hiljaisen
tiedon” hyddyntdminen. Henkildstojohtamisen menetelmia tulisi kehittad, ja panostaa
esimiestyon laatuun. Johtamistaidoille, etenkin henkilostéjohtamisen taidolle, tulisi an-
taa suurempi merkitys johtajien nimityksissa samalla, kun palkkauksen tulisi olla kilpai-
lukykyinen. (Temmes ym. 2001: 80-83.)

Niirasen (1994) nakemys sosiaalialalla muutosjohtajatyypin ominaisuuksista on se, ettéa
sosiaalijohtajalla on kyky kohdentaa resurssit mukauttamalla sosiaalitoimen ratkaisut
yhdenmukaisiksi kunnan keskushallinnon ratkaisujen kanssa. Ja johtamistapana on suo-

sia osallistavaa johtamista ratkaisujen toteuttamisessa. Muutosjohtaja haluaa lisété kes-
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kustelua tyontekijoiden kanssa, osallistavaa johtamista, innovatiivista uusien ratkaisujen

etsimistd ja toimintaymparistoon vaikuttamista. (Niiranen 1994: 145,194.)

Organisaation kehittdminen on toiminnan mukauttamista eri keinoin, ja naista johtami-
nen on tarkein. Kehittdmiseen siséltyy tavallisesti koko henkiléston kouluttamista. Taito
tehdd tai johtaa kehittamisty6ta edellyttdd omanlaistaan asiantuntijuutta, jota nyt lasten-
suojelun johtajilta edellytetdén. (Kirjonen 2006: 118.) Organisaation strategiasta ja toi-
minnasta liikkeelle l&hteva henkildstosuunnittelu on keskeinen véline henkilostonako-
kulman, talousnédkékulman ja muiden johtamisen nakdkulmien tasapainoisessa yhteen-
sovittamisessa. Henkildstosuunnittelulla turvataan se, ettd organisaatiolla on strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi jatkuvasti madraltaan, osaamisrakenteeltaan ja valmiuksil-
taan seka toimintaedellytyksiltd&n sen toiminnallista tarvetta vastaava ja oikeissa tehta-
vissé toimiva henkildstd. Henkilostdvoimavarakeskeisessé toiminnassa, jota myos las-
tensuojelu on, tulee Kiinnittaa erityista huomiota henkildstén johtamiseen, henkildsto- ja
toimintaprosesseihin, henkiloston osaamiseen, tydmotivaatioon ja tyokykyyn seka nii-
den jatkuvaan parantamiseen. (Lehtonen, Aalto, Lanttola, Makinen, Happonen, Makela
& Suominen 2005: 15.)

Lis&ksi muutosjohtajuus tarjoaa hallinnon tydntekijoille huomattavasti palkitsevampaa
ja sankarillisempaa roolinottoa yksiloind kuin toimiminen hallinnon rivitydntekijoina ja
rutiinien pyorittdjand. Kehitystyd on siis erdénlainen luova ja innostunut henkinen tila,
jonka avulla erityisesti naiset jaksavat puurtaa enemman kuin normaalisti. Samalla nais-
johtajat tiedostavat ja jopa pelkadvat, miehid voimakkaammin, kehittdmistehtavien epa-
varmuutta ja tulevaisuuden hdméryyttad. Naitd he pyrkivét hallitsemaan darimmaéisella
innostuksellaan, jota naisjohtajat vertasivat sisdiseen tuleen tai paloon. Kehittdmisen
yllapitdminen vaatii jatkuvaa uskon vahvistamista erilaisilla koulutuksilla ja asiantuntija
tapaamisilla, joista 16ytyy uusia nékoalapaikkoja, joiden avulla voi taas ndhda hieman
pidemmalle. (Filander 2000: 104-105.)

Eettisyys on hyvan hallinnon téarkea elementti. Suomalaisessa hallinto-oikeudel-
lisessa yhteydessa hyva hallinto on asianmukaista ja laillista hallintoa, jossa muodolliset
menettelytavat ovat moitteettomia. Voidaan puhua hallinnon muodollisesta siséllosta ja
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sen yhteydesta hyvaan virkamiestoimintaan ja etiikkaan. Suurimpana ongelmana néh-
daan virkamiehen oman moraalindkemyksen sovittaminen yhteen toimintaa ohjaavan
lain kanssa. Muutokset sindnsa eivat lisaa julkisen hallinnon moraalittomuutta tai epa-
eettistd toimintaa. Olosuhteet ja tilanteet ovat uudenlaisia ja luovat paineita entisté eetti-
sempadn toimintaan seké tarkistamaan organisaation kaytantoja etiikan kannalta. (Sal-
minen 2004: 48-50.) Eettisilla ndkokulmilla on erityinen sijansa lastensuojelun johta-
juudessa, silla tehdyilla ratkaisuilla on aina inhimillisesti vaikuttavia seurauksia. Arvo-
jen téarkeys taytyy olla tiedostettuina aina hallinnon tasolta lahtien ja sitd kautta valittya
mapiirin, joka vélittyy myos asiakkaille. Epaeettisia valintoja tekevé johtaja tekee yh-

teistyon henkildston kanssa mahdottomaksi. (Skidmore 1990: 39.)

Julkiseen hallintoon tydntynyt markkinaperiaatteiden ja — arvojen tavoittelu, kuten tuot-
tavuus, kustannustietoisuus, Kilpailu, ovat aiheuttaneet virkamiesetiikan uudelleen arvi-
ointia. Hallinto- ja johtamistydssa korostuu johdon rooli korkean etiikan toteuttajana,
esimerkin antajana ja tarkeiden yhteisten organisaatioarvojen yllapitajana. Yksinkertais-
tetusti sanottuna tydyhteison eettinen uskottavuus nojaa nimenomaan johdon osoitta-
maan eettisyyteen. Hallinnon muutosten nopeutuessa julkisissa organisaatioissa tarvi-
taan vanhasta hallintokulttuurista selvasti poikkeavia vélineitd tehokasta johtamista var-
ten. Esimiestyolle annettava tuki sek& huolellinen uudistusten valmistelu ovat hyvén

eettisen toiminnan lahtokohtia. (Salminen 2004: 58.)

2.4.1. Sosiaalijohtamisen kehityshaasteita

Julkisessa johtamisessa lainsaadanto ja toimivaltarajat vaikuttavat strategioiden muotou-
tumiseen. Strategiat ovat usein monitasoisia; on hallinnonalojen, virastojen ja laitosten
seka eri tulosyksikodiden strategioita. Naitd ei aina soviteta yhteen ja yleinen kehitys
saattaa olla my0s epétasaista. Ongelmana on my®os strategioiden irrallisuus, jolloin niita
ei pystyta riittavasti yhdistamaan operatiiviseen tulosjohtamiseen eiké ihmisten johtami-
seen. Sosiaalialalla henkildsto ei riittavasti osallistu strategioiden laatimiseen eiké néin
ollen tunne hyvin strategiaa. Irrallisuudesta seuraa, ettei strategia vaikuta toimintaan.

Kehitys on myds tulosjohtamisen osalta epdtasaista. Tulosjohtaminen on toiminut par-
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haiten sellaisilla organisaatioilla, joissa tulokset ja suoritteet kyetadn madarittelemaan
selkeésti. Sosiaaliala ei ole téllainen ala. Siind tuloksia ja vaikuttavuutta voidaan arvioi-
da joskus hyvinkin pitkalla aikajanteella. Tulosjohtamisen oleellisin kehittdmistarve ja
ongelmakohta nédyttad olevan sen liittdminen strategiseen johtamiseen. Tulosjohtaminen
kaipaa laadullista kehittamistd, silla se koetaan muodolliseksi, jaykaksi ja aneemiseksi.
(Temmes ym.2001: 56-57.)

Yhdeksi vaativaksi kehittdmisen alueeksi on havaittu henkildstéjohtaminen, jossa johta-
jan persoona vaikuttaa enemman kuin asiajohtamisessa, se myos rakentuu luottamuksen
varaan. Henkiléstojohtamisen merkitys myonnetaan entistd laajemmin ja ymmarretaén
entistd paremmin. Kaikkein yleisemmaksi ongelmaksi henkilostojohtamisen alueella
mainitaan, ettd henkilostoa ja ihmisié ei kuunnella riittdvasti ja esimiehen vuorovaiku-
tustaidot koetaan puutteellisina. Téhan liittyy se, etta lahiesimiesty6ta ja siihen kuuluvaa

vuorovaikutusta ei arvosteta. (Temmes ym. 2001: 58-59)

Sosiaalialan johtamisessa kehityksen jannitteet syntyvat perinteisen hallintolegalistisen
ja uuden managerialistisemman hallinto- ja johtamiskulttuurin vélilla. T&ssé tilanteessa
johtamisen kehittdmistoimilla ja johdon koulutuksella on huomattava painoarvo, jota
tulisi kayttaa tehokkaasti hyvaksi muutoksen nopeuttamiseksi. Johtamisen kehittdmisen
toimenpiteilld tulisi helpottaa koulutustaustaltaan nykyisté tasapainoisemman johtamis-
potentiaalin hakeutumista julkisen hallinnon palvelukseen. Julkisen hallinnon tulee
my06s uudistaa tyOnantajakuvaansa ja imagoaan siten, ettd niissa korostuvat julkisen
hallinnon mahdollisuudet tarjota huomionarvoinen ura myds kaikkein lahjakkaimmille
nuorille julkisen johtajan urasta kiinnostuneille. (Temmes, Kiviniemi & Peltonen 2001:
96.)

Moniulotteiseen sosiaalijohtajuuteen kuuluvat organisaatioon kohdistuvat ristiriitaiset
vaatimukset, silla puolustettavina ovat tyontekijat, palvelut seké asiakkaat. Sosiaalijoh-
tajuudessa tyypillistd on my0s se, ettd periaatteessa samat tahot esittavat tilanteesta riip-
puen seka toiminnalle kritiikkia, ettd antavat sille tukea. Vahentadakseen sosiaalitoimeen
ja sen asiakkaisiin kohdistuvaa ulkopuolista kritiikkid, johtajan taytyisi vdhentaa organi-

saationsa panostusta niihin tehtéviin ja asiakkaisiin, joita varten se on olemassa. Liséksi,
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vaikka johtaja edellyttadkin itseltddn toiminta-alueensa hyvaa tuntemusta, hanen on
omassa organisaatiossaan oltava yha enemman yleisjohtaja. Organisaation ulkopuolella,
toimintaymparist0ssa ja suhteessa kunnan muihin johtaviin viranhaltijoihin ja suhteessa
Luottamushenkil6ihin, h&dnen on oltava oman alueensa asiantuntija. (Niiranen 1994:
193-194.)

Lastensuojelun johtajat ovat vaativan tilanteen edessd, kun organisaatioon ja toimintata-
poihin kohdistuu néin suuria muutoksia — lakimuutoksia. Muutoksen johtaminen on
monikerroksinen tehtéva, jossa yhdistyvét johtajan taidot jakaa johtajuutta tydyhteison-
sé kanssa, ndhdd muutostilanteessa vallitsevat poikkeavat olosuhteet ja niistd aiheutuvat
karikot sekd tunnistaa oma vaikutuksensa muutoksen toteutumiseen. Suurimpina haas-
teina on vélttaa liiallinen byrokratia ja kaaos seké ajoittaa toimenpiteet oikein. Ajallises-
ti organisatoriset ja toimintatapojen muutokset pitéisi olla valmiina, kun uusi laki tulee
voimaan. Johtajan tulee antaa tilaa tunteille ja johtaa valmentaen, sekéd ihmisten avulla
ja heiddn kanssaan. Muutostilanteessa johtajaan kohdistuu paineita, jotka pyrkivéat
hammentdmaan hanen perustehtavaansa. (Ylikoski 1993: 86.)

Viitasen ym. (2007: 23-24, 69) tutkimus Johtajana sosiaali- ja terveyshuollossa kuvaa
mit& sosiaalitoimen keskijohto hallitsee johtamisessa hyvin. Vahvimpina puolina nousi-
vat henkil0sto- ja asiajohtaminen. Muutosjohtamista ei ollut mainittu ollenkaan yhden-
toista muun johtajuuteen liittyvan ominaisuuden joukossa. Merkittdvéaé on se, ettd sosi-
aalialan keskijohto tiedostaa tarvitsevansa tulevaisuudessa muutosjohtamista johta-
misosaamisen yhtend osa-alueena ja haluaisi kayttda tyoaikaansa enemmaén laadun pa-
rantamiseen ja kehittdmiseen. Sosiaalitoimen johtajille nédyttdd olevan yleista vahva
oman ammatillisen taustan muodostama eetos. Samaan aikaan tydnkuvassa nayttaisi
olevan meneillaan siirtyméa byrokraattisesta mallista kohti managerialistista mallia. Tut-
kimuksessa kerrotaan, ettd prosessien kehittdmiseen liittyvia kysymyksia on johtajan
tyossa runsaasti esilld, mutta kehittdmistyon systemaattisuuden ja tuloksellisuuden pa-

rantaminen nayttéisi olevan keskeinen haaste.

Suurin osa lastensuojelun johtajista on naisia ja tutkimusten mukaan se antaa erityispiir-

teensd johtajuuteen. Filander (2000: 104-106) on tutkinut julkisen sektorin nais- ja
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miesjohtajien eroja nimenomaan muutos- ja kehittamistydssa. Naispuoliset johtajat ko-
rostivat muutostyon merkitystd henkilékohtaisen kasvun ja oppimisen projektinaan,
johon he sitoutuivat hyvin kokonaisvaltaisella tavalla, ja jonka avulla he pyrkivét lisaa-
maan edellytyksid mielenkiintoiseen, vaikutusvaltaiseen ja vaativaan ty6hon. Kehittgjan
tyd merkitsi heille voimakasta ja jatkuvasti toistuvaa valimatkan ottoa rutiineista ja
oman roolin ja aseman kirkastamista muiden silmissd. Naisjohtajuudessa korostui muu-
tosjohtamisen rakentaminen kovan henkilokohtaisen panostuksen varaan, joka korosti

persoonallisia suorituksia, yksil6llisid ominaisuuksia, kykyjé ja asiantuntijuutta.

2.4.2. Muutoksen arviointia

Organisaation uudistus on aina monitahoinen prosessi, jonka vaikuttimena on nyt uudis-
tunut laki. Arviointi on tiedonhankintaa, organisaation itseymmarrysta seka ulkoisen
ymmarryksen lisddmista seka paatdksentekoa ndiden pohjalta. Muutokselle asetettuja
tavoitteita verrataan saavutettuihin tuloksiin. Laadullisten muutosten havaitseminen ja
todentaminen vaatii monitahoisempaa ja perusteellisempaa analyysia kuin maarallisten
tavoitteiden. Julkisen johtamisen luonnollisena osana on jatkuva arviointi ja se edellyt-
taa poliittista ohjausta ja tukea. Tama poliittinen tuki tulisi olla seka valtakunnallista,

etté paikallista.

Temmes (1994: 103) on tutkinut hallintouudistuksia ja vaikuttaviksi tekijoiksi arvioin-
tiin han on nimennyt seuraavia osa-alueita. Taloudelliset vaikutukset, joihin kuuluvat
kansantalouteen, valtion ja kuntientalouteen vaikuttavat tekijat seka byrokratiakustan-
nukset ja palvelujen tuotantokustannukset sek& hinta. Palvelutasovaikutuksia ovat pal-
veluiden saatavuus ja laatu. Poliittishallinnollisia vaikutuksia ovat poliittinen ohjatta-
vuus, koordinaatiokyky ja asiantuntijakapasiteetti. Ndiden lisaksi ovat vield tydyhteiso-

vaikutukset, muutoksen hallinta ja kokonaisvaikutukset.

Tarkeda on hieman arvioida sita seikkaa, ettd miksi lainlaatija ei aina saavuta saadoksel-
la tavoittelemiaan vaikutuksia. Kaytanndssa tdma on jaettu kolmeen selitystapaan. En-
sinnékin lainlaatijalla saattaa olla tieto-ongelma, koska se ei tunne riittdvasti sadnnelta-

vad alaa, kohteena olevaa ongelmaa eiké kayttamidan sééntelykeinoja. Jos asiat tunnet-
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taisiin riittavasti, osattaisiin tehdad oikeita ratkaisuja. Kuinka laajaa, jarjestelmallist,
tdsméllistd ja varmaa tietoa saantelyn kohteena olevista ongelmista ja oloista pitéisi olla
lainvalmisteluhankkeen pohjana? Ja kuinka hyvaa tietopohjaa koskevat vaatimukset

voidaan sovittaa kdytannon lainvalmistelutyéhén? (Tala 2001: 203-206.)

Toiseksi on tahto-ongelma, jossa paatoksentekoon osallistuvien toimijoiden kiistat ja
ristiriitaiset intressit saattavat my6s muodostaa esteen tehokkaimpien, vaikuttavimpien
tai tuloksellisimpien saantelyjen kéayttamiselle. Myds uutta lastensuojelulakia valmistel-
leen lastensuojelulain kokonaisuudistustydryhman muistioon oli tehty eridva mielipide,
joka johtui lain valmistelijoiden intressiristiriidoista. Kolmanneksi vaikeutena on lain-
laatijan puuttuvan ohjauskyvyn ongelma. Lainlaatijan k&ytettdvissé ei yksinkertaisesti
ole sellaisia lain sdatamisen keinoja tai muitakaan toimintavélineitd, joilla tarkoitettu
tulos syntyisi. Ohjauskyvyn puutteiden havainnollistamiseksi politiikan ja lakien toi-
meenpanon tutkimuksessa on toistuvasti korostettu monien, julkisten toimenpiteiden
kohteena olevien ongelmien ja ilmididen itsepintaisuutta, sitkeahenkisyyttd ja tiettya
pysyvyytta erilaisista lakiuudistuksista, muista korjausyrityksista ja ajan kulumisesta
riippumatta. Vaikeissa yhteiskunnallisissa ongelmissa on myds mukana poliittisia Kiis-
toja siitd, mitd voidaan tai pitéisi tehda. (Tala 2001: 203-206.)

Arviointitutkimuksessa huomioitavat vaikutukset voidaan jaotella siten, ettd toimenpi-
teen, esimerkiksi lakihanke, vaikutukset voivat olla tarkoitettuja tai tarkoittamattomia,
ennakoituja tai ennakoimattomia, véalittomia tai valillisid seka lyhyt- tai pitkakestoisia.
Lisaksi ndma vaikutukset voivat olla kohdealueella, jolloin ne voivat olla suotuisia paa-
vaikutuksia, nollavaikutuksia tai haitallisia vastavaikutuksia. Kohdealueen ulkopuolella
oleva vaikutukset saattavat olla suotuisia sivuvaikutuksia tai haitallisia sivuvaikutuksia.
Lakien vaikutusten tutkimuksessa selvitetddn toteutuivatko ne tavoitteet, jotka lakia
saadettdessd asetettiin. Lisdksi on mahdollista arvioida sdaddsten muita vaikutuksia.
Ongelmana on usein se, ettd mista saadaan kriteerit, joiden perusteella vaikutuksia arvi-
oidaan. Usein on kéytetty kriteereind lakiuudistuksille asetettuja tavoitteita, jotka ilme-
nevét lainvalmistelumateriaalista tai muista suunnitteluasiakirjoista. (Alvesalo & Ervasti
2006: 43-45.)
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Kunnan toiminnan tuloksellisuuden arviointi perustuu itsehallinnon lahtékohtiin. Kun-
nallisten palveluiden tuloksellisuuden arviointi on lakisééteistd, mutta arvioinnin tavat
ovat kuntien itsensd ratkaistavissa. Sosiaalitoimen tehtdvéssa on usein kyse vaikutta-
vuudesta, jonkin ongelman ehkaisemisestd, ratkaisemisesta tai elamantilanteen helpot-
tamisesta. Varsinaista toimintaa tai palvelua koskevan tiedon lisaksi tarvitaan laajempaa
tietoa toimintaan vaikuttavista tekijoistd, toimintaympariston tapahtumista seka siité,
mitd asioita on jatetty tekemattd tai rajattu toiminnan ulkopuolelle. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon valtakunnallinen ohjeistus korostaa kuntien sosiaalipalveluiden arvioinnin

sdannollisyytta. (Kananoja, Niiranen & Jokiranta 2008: 224, 231.)

2.5. Yhteenveto

Lopuksi yhteenvetona esittelen tdsséd kappaleessa muutosjohtamisen térkeimpia ele-
menttej& sekd muutosprosessin etenemista siitd ndkékulmasta, joka on tassé tyossa kes-
keisend. Ensinnakin organisaation toimijoiden on ymmarrettdva, ettd kehittdminen ja
uudistaminen ovat osa jokaisen organisaation perustoimintoja. Hallinnon muuttumatto-
muus tekee kehityksen mahdottomaksi. Kehittydkseen organisaation taytyy tulkita ja
ymmartaa sitd yhteisod, jota varten se on luotu toimimaan. Organisaation toimintaa tay-
tyy aina tulkita siitd kontekstista, jossa se toimii, silla mukana on vaikuttamassa sosiaa-
linen, kulttuurinen ja taloudellisen ymparistd. (Eriksson-Zettergvist ym. 2005: 351-
361.)

Muutosvastuu on aina organisaatiolla itselladn. Se tarkoittaa toimenpiteitd, joilla oman
organisaation osaamista ja voimavarojen kayttOastetta nostetaan, seka strategista viisa-
utta ja visiota, jolla osajarjestelmat pidetaan perustehtdvasuuntautuneina ja organisaatio
toimivana. Muutokseen tarvitaan riittavésti siirtymdaikaa sekd tapahtumien ja viestinnén
oikeaa ajoitusta. Jos on mahdollista, muutoksen l&piviemisen suunnitteluun, johtami-
seen ja mahdollistamiseen on syyté investoida lahes yht& paljon aikaa ja energiaa kuin

itse muutoksen lopputuloksen suunnitteluun ja siita paattdmiseen. (Setéla 1991: 58.)
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Epavarmuus ja epatietoisuus ovat tyypillisia pakkotilanteen lahestymismerkkeja. Useille
julkishallinnon pakkoluonteisille muutoksille on ollut tyypillistg, ettd asia on ollut vi-
reilld vuosikausia. Tallainen pitk&an epdvarmuuden ja lyhyen toteutuksen tie on kokonai-
suuden kannalta mahdollisimman huono. Terve Kriittisyys ja kyseenalaistaminen muu-
tosvastarinnan muodossa palvelevat oikein hyddynnettynd organisaatiota suuresti. Muu-
tosta on ajateltava prosessina, ja muutosvastarinnan tehtdva on rikastaa ja jalostaa pro-
sessista parempi ja oikeaan osuva. Pakon ja ulkoa ohjautumisen tunteita on lievitettdva
jatkuvalla kommunikoinnilla matkan varrella. (Erdmetsa 2003: 14-15; Virkkunen 1992:
65-67.)

Muutostilanteissa tarvitaan johtajia, jotka pystyvat hallitsemaan muutokseen liittyvaa
epavarmuutta tuomalla tilanteeseen varmuuden illuusion. Muutosjohtaja on henkild,
jonka tarkein tehtdva on muuttaa henkildston suostuminen sitoutumiseksi. Johtamistyyli
ja johtajan kéyttaytyminen vaikuttaa alaisten sopeutumiseen muutoksessa, suoriutumi-
seen muutostilanteessa ja alaisten oppimiseen. Esimiehen tyylilla on vaikutusta alaisten
kokemaan turvallisuudentunteeseen, joka lisddntyessddn véhentdd puolustavia rutiineja
ja luo tilaa avoimelle arvioinnille, uusien asioiden kokeilulle ja yleensédkin oppimista
mahdollistavan kulttuurin kehittymiselle tydyhteisdssa. Hyva muutosjohtaja on ystéval-
linen, tasaveroinen, avoin, reilu ja luotettava. Han asettaa korkeita ja selkeitd tavoitteita.
Han tukee alaisiaan neuvomalla, auttamalla, opettamalla ja kiinnittdméall& huomiota.
Muutosjohtaja on tarvittaessa vaativa, mutta antaa myos tilaa itsendiselle toiminnalle ja
tukee henkildkohtaista kehittymista. (Filander 2000: 42-43; Viitala 2002: 94-98.)

Panostamisen henkilost6johtamiseen silloin, kun tilanne on vakaa, kantaa hedelma&
muutoksen keskelld. Arvokkainta on arkinen lasnéolo, yhteiset palaverit, ruohonjuurita-
son tyon seuraaminen ja tarvittaessa siihen osallistuminenkin. Merkityksellisin johta-
juuden ulottuvuus on oikeudenmukaisuus. Muutosjohtaminen vaatii paneutumista hen-
kiloston tilanteeseen muutosasioiden rinnalla. Muutosjohtajan tulee tunnistaa yksildiden
tunnereaktiot, tehdé niille tilaa sek& ymmartaa niiden kytkennat muutoksen eri vaihei-
den ehtoina. Muutostilanteissa osoitetaan arvostusta ja kannustetaan henkilostéd, jolloin
itsetunnon jarkkymisilta valtytdén ja uuden ammattiroolin omaksuminen nopeutuu. Joh-

tajan on omalla tavallaan kaytavéa l&pi muutosta, hoitaa siihen liittyvia asioita ja altistua
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omaan muuttumiseen ja oppimiseen. Johtajan on muutoksen aikana pidettdvd muutos-
prosessin kaikki elementit hallussaan ja samalla on seurattava seka arvioitava muutok-
sen lapimenoa ja mahdollisesti tehtava muutoksen vaativia korjauksia muutosprosessiin.
(Setéld 1994: 50-51; Tammi 2007: 11.)

Yhteisollisessa tuessa vahentyy eristyminen ja tydyhteisOjen toiminta tehostuu. Mo-
niammatillinen osaaminen, keskindinen luottamus ja sitoutuminen organisaation koko-
naisuuteen tulevat entista tarpeellisemmaksi tilanteessa, jossa organisaatio orientoituu
asiakkaiden ja yhteiskunnan jatkuvasti muuttuviin tarpeisiin. Muutosjohtaminen on
kaikkien yhteistd ponnistelua ja muutosvaiheiden lapikdyntid, jota maarittavat yksiloi-
den tulkinnat tilanteesta, yhteison vuorovaikutusilmiot ja johtamisen ratkaisut ja toimin-
taa koskevat paatokset. Tyontekijat ovat mukana muutosprosessissa siten, ettd he osal-
listuvat, vaikuttavat ja ovat sitoutuneita muutokseen. Seka omaa etté organisaation toi-
mintaa arvioidaan, kyseenalaistetaan ja kehitetddn yhdessa ja oppimisen ja muutosten

seuranta ja arviointi on todellista. (Ylikoski 1993: 81.)
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3. TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUKSEN KOHDE

3.1. Tutkimusmenetelméa — teemahaastattelu

Menetelmana tutkimuksessa kadytin tutkimushaastattelua, joka on tieteellinen menetelma
ja tahtda systemaattiseen tiedonhakuun. Haastattelut olivat kvalitatiivisia puolistruktu-
roituja teemahaastatteluja (kts. liite 1). Haastattelu on kahden ihmisen valista viestintaa,
joka perustuu kielen kayttoon. Haastattelijan pyrkimyksend on saada selville, miten
haastateltavalla jonkin objektin tai asiantilan merkitykset rakentuvat ja samalla haastat-
telussa luodaan myds uusia ja yhteisia merkityksid. Teemahaastattelun vapaamuotoiset
keskustelut voivat paljastaa asioita, joita tuskin voitaisiin saada selville muilla keinoin.
Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla tarkoitetaan sité, ettd haastattelu kohdennetaan
tiettyihin teemoihin eli aihepiireihin, joista haastateltavien kanssa keskustellaan tar-
kemmin. Tarkoituksena haastattelussa oli antaa haastateltavan vapaalle puheelle tilaa,
vaikka ennalta paatetyt teemat pyrin keskustelemaan kaikkien tutkittavien kanssa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2008: 47-48.)

Empiirisen aineiston keradsin lastensuojelun johtajille tehdylld puhelinhaastattelulla.
Haastateltavia oli kuusitoista ja kaikki tyoskentelivat eri kaupunkien lastensuojelun joh-
totehtavissa. Tehtavanimikkeet vaihtelivat (kts. liite 2). Laadullisessa tutkimuksessa
kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen menetelméaé kayttaen
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007: 160). Haastateltavat lastensuojelun johtajat valit-
sin siten, ettd tutkimuskohteiksi valitsin kuusitoista keskisuurta kaupunkia Suomesta.
Talla tavoin pyrin valitsemaan organisaatiorakenteeltaan samansuuruisia lastensuojelun
organisaatioita. Tama siksi, ettd pienissd kunnissa saattaa yksi ihminen hoitaa koko las-
tensuojelun ja sen lisdksi muitakin tehtdvig, eikd perinteistd organisaation toimintaa néin
esiinny. Suurkaupunkeja puolestaan on niin vahan, ettd niista en olisi saanut riittavéan
suurta yhtendista kohdejoukkoa. Lahtokohtana oli myds haastateltavan suostumus, jota

tiedustelin muutamaa viikkoa aikaisemmin puhelimitse.
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Valitsin tutkimuskohteeksi lastensuojelun johtajia sen vuoksi, ettd uskoin heidan parhai-
ten pystyvén analysoimaan organisaationsa muutosjohtamista sek& muutosprosessia.
Toisaalta omaa ty6ta voi olla vaikea analysoida ainakin ajallisesti ndin l&hell& itse muu-
tosta ja siksi myds jonkun muun arvio muutosprosessista olisi saattanut sisaltaa yhta
lailla arvokasta tietoa, esimerkiksi sosiaalijohtajan tai sosiaalityontekijéiden arvio. Yh-
teyden heihin otin kaupunkien puhelinvaihteiden kautta siten, ettd kerroin asiani ja pyy-
sin yhdistdmaén lastensuojelun johtajalle. Haastateltavilta tiedustelin vield sita, etta heil-
I& on kaupungin lastensuojelusta vastaava asema. Sosiaalityontekijoiden kokemus las-
tensuojelun uusista toimintatavoista olisi ollut arvokas lisé aineistoon, mutta aineiston
rajauksen vuoksi oli hyva pitdytyd yhdessa kohderyhméssa. Myos johtajilla oli arvokas-
ta tietoa uusista toimintatavoista. Heilla ei ollut ehk& niin syvallistd kokemusta toiminta-
tavoista, mutta sitdkin kokonaisvaltaisempi nakemys asiasta.

Tavoitin puhelimitse kiireiset viranomaiset melko helposti. Puhelinhaastattelulla séastin
kasvotusten tehtdvaan haastatteluun verrattuna aikaa ja matkakustannuksia. Puhelin-
haastattelun heikkoutena voidaan pitaa sitd, ettd siitd puuttuvat keskustelun nakyvét
vihjeet. Muissa maissa saatujen kokemusten mukaan puhelinhaastattelun koetaan ku-
moavan sosiaalista etéisyyttd ja vapauttavan vuorovaikutusta. Mielesténi haastateltavat
suhtautuivat haastatteluun rennosti ja vapautuneesti. Myonteistd puhelinhaastattelussa
on my0s se, ettd haastateltavat unohtavat helposti nauhoituksen, vaikka ovat keskustelu-

jen nauhoitukseen alun perin suostuneetkin. (Filander 2000: 115.)

Otin yhteytta haastateltaviin puhelimitse noin kaksi viikkoa ennen suoritettavaa haastat-
telua, jolloin kerroin tekemasténi tutkimuksesta ja pyysin lupaa haastatella heitd ennalta
sovittuna ajankohtana. Laadin asiallisen kirjeen haastateltavalle, jossa kerroin tutkimuk-
seni paapiirteet ja annoin mahdollisuuden tutustua ajoissa haastatteluteemoihin (liite 1).
Etukateen teemoihin ja kysymyksiin perehtyminen toivoakseni aktivoi muistikuvia ja
ajatuksia asioista, jotka liittyvat muutosprosessiin ja uusiin toimintatapoihin. Haastatte-
lut suoritin touko- ja kesékuussa 2008. Haastattelun jaoin neljaan teemaan, jotka olivat
lahtokohta muutokseen, muutosprosessi johtajan nédkokulmasta, tydyhteison ilmapiiri

muutoksessa ja uudet toimintatavat.
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Haastattelijalle asetetaan monenlaisia vaatimuksia, ettd haastattelu onnistuisi. Tarkeim-
pand vaatimuksena on aihepiirin hyva tuntemus ja taito keskustella aiheesta. Teema-
haastattelun luonne on sellainen, etta sill& voidaan saada esille tarkeitd asioita. Haastat-
telijan on pidettdva mielessadn haastattelun tarkoitus ja johtaa keskustelua sen suuntai-
sesti. Kysymysten taytyy olla selvida, helppoja ja lyhyitd, seké ilmaisun selvaa ja ymméar-
rettdvad, ilman akateemista erityissanastoa. Haastattelijan pitdd tulla toimeen erilaisten
ihmisten kanssa ja ymmartad, miten hdnen oma kéyttaytymisensa vaikuttaa haastatelta-
vaan. Luottamusta herattdvan haastattelijan taytyy kuunnella, mitka seikat aiheessa ovat
haastateltavalle tarkeitd, ja ottaa huomioon uudet, haastateltavan esiin ottamat piirteet
avoimesti. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 68-69.)

Haastattelut sujuivat mielestani avoimessa ja hyvéssa hengessd. Koin, ettd 12 vuoden
tyokokemus lastensuojelun parissa antoi minulle haastattelutilanteessa aihepiirin tunte-
musta ja keskustelutaitoa tutkimusaiheesta. Haastateltavat olivat aidosti kiinnostuneita
tutkimuksestani ja kokivat aiheen mielenkiintoiseksi ja tarkeéksi tutkimusaiheeksi. So-
siaalialalla tydskentelevét ihmiset ovat oman kokemukseni mukaan tottuneet olemaan
vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten kanssa ja vastaamaan Kiperiinkin kysymyksiin,
joten tunsin heilla olevan rohkeutta ja uskallusta vastata kysymyksiin avoimesti. Myos

vaikeita asioita uskallettiin ottaa hyvin puheeksi.

Teemahaastattelussa korostuvat haastateltavan tulkinnat tutkimuksen kohteena olevasta
asiasta. Haastattelun pyrkimys on saada selville haastateltavan antamia merkityksia tie-
tyille asioille ja tapahtumille seké sitd, miten ndma merkitykset syntyvét ihmisten véli-
sessd vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelussa oletetaan, ettd haastateltavilla on perus-
tietoa tutkimuksen kohteena olevasta asiasta ja, ettd he ymmartévat haastattelussa lapi-
kaytavat asiat. Tama haastattelumuoto antaa haastateltavalle vapauden tuoda esille omia
subjektiivisia kokemuksiaan ja ndkemyksid&dn omin sanoin, ja tarpeen vaatiessa haastat-
telija voi esittad tarkentavia kysymyksia. (Tuomi & Sarajarvi 2002: 77-79.)

Nauhoitin haastattelut ja litteroin ne sanasta sanaan luotettavuuden sailyttamiseksi.
Nauhojen purkamista helpotti yliopistolta lainassa ollut nauhojen purkulaite. Litteroinnit
tein heti haastattelujen jalkeen kesékuussa 2008. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa
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noin 90 sivua (fonttikoko 12, rivivali 1). Luin haastattelut huolellisesti lavitse ja pyrin
I0ytdmaan teemoihin kuuluvat asiat, jonka jélkeen tein jasentelyja eri vareilld teemoit-
tain. Lisaksi kirjasin omia merkint0ja, jotka auttoivat jasentelyssa.

Aineiston kuvailu on itse analyysin perusta. Analyysimenetelména kaytin sisallon ana-
lyysid, jolla pyritdan jarjestaméén aineisto tiiviiseen ja selked&n muotoon kadottamatta
sen sisdltdmad informaatiota. Varsinainen analyysi merkitsee tiivistamistd, luokittelua
teemojen mukaan, tekstin ajallista ja sosiaalista jarjestamisté seka tulkintaa. Tavoitteena
on paasta synteesiin, jossa tullaan taas kokonaisuuteen, tulkintaan seka ilmion teoreetti-

seen uudelleen hahmottamiseen. (Hurme ym. 2008: 141-144.)

Pyrkimyksenéani oli aineiston kuvailun pohjalta vertailla lastensuojelunorganisaatiossa
tapahtuvaa muutosprosessia Kotterin (1996: 21-55) muutosprosessimalliin. Tamé malli
sisdltdd seuraavat vaiheet: valmistautumiseen kuuluvat muutoksen valttdamattémyyden
tekeminen selvéksi, vahvan ohjaavan tiimin muodostaminen, vision laatiminen ja visi-
osta kertominen. Muutoksen kaynnistyminen edellyttdd johdon kannustusta ja valtuutus-
ta toimimaan vision mukaan, seké lyhyen aikavalin onnistumisen suunnittelua ja seuran-
taa. Lisdksi tulevat uusien toimintatapojen juurruttaminen ja yha& uusien muutosten to-
teuttaminen ja lopulta uuden organisaatiokulttuurin vakiinnuttaminen. N&ma jaoin nel-
jaksi teemaksi; organisaation lahtokohdat muutokseen, muutoksen huomiointi eli toteut-
taminen, ilmapiiri organisaatiossa ja uudet toimintatavat. N&ill& teemoilla pyrin vastaa-
maan kysymyksiin mitd on muutosjohtajuus? Millaisia edellytyksia se antaa toteuttaa
lastensuojelun organisaation muutoksen? Mitd uusia toimintatapoja uusi laki on organi-

saatioon tuonut?

3.2. Tutkimuskohteen kuvaus

Taman tutkimuksen kohteena ovat Suomen kuudentoista keskisuuren kaupungin lasten-
suojelun organisaation muutosjohtaminen ja uudet toimintatavat 1.1.2008 voimaan tul-
leen lastensuojelulain myo6td. Kyseessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja

sithen liittyy hypoteesittomuus. Tama tutkimus kuvailee muutosjohtamista ja uusien
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toimintatapojen kayttoon ottamista lastensuojelun organisaatiossa. Pyrkimyksend on
ollut kuvailla lastensuojelun lakiuudistuksen tuomaa muutosjohtamista ja muutospro-
sessia organisaatiossa yleisind ilmiding, eika yksittdisen organisaation toimintatapoina.
Saman koulutuksen omaavilla tyontekij6illa on taipumus ndhda ongelmat samalla taval-
la, ndhda samat ratkaisut, myds metodit ja rakenteet ovat normatiivisia ja lakiin pohjau-
tuvia yhdessa paatoksien kanssa, ja luovat ndin yhtendisyytta organisaatioihin. (Kéarre-
man ym. 2007: 50). Lastensuojelun organisaation toiminta perustuu lain toteuttamiseen,
ja organisaatio on vahvasti professionaalinen, siksi tutkimuskohteeni ovat jossain maa-

rin hyvin samankaltaisia.

Tutkimuskohteeksi valitsin 16 keskisuurta kaupunkia siten, ettd jaoin Suomen mielival-
taisesti neljadn lohkoon pohjoinen, itdinen, lantinen ja eteldinen lohko ja naista lohkois-
ta valitsin muutamia otoksia. Otokset valitsin sattumanvaraisesti. Lastensuojelun tarve
on sitd suurempi, mitd kaupunkimaisemmasta asutuksesta on kysymys. Taman vuoksi
tutkimuskohteeksi valitsin kaupunkimaisen asutuksen, kuitenkin siten, ettd rajasin Suo-
men suurimmat kaupungit pois. Rovaniemi, Kemi, Kuusamo ja Kainuu edustivat poh-
joista Suomea ja Lappeenranta, Savonlinna, Imatra ja Kotka Itd&-Suomea. Lansi-
Suomesta tutkimukseen osallistuivat Seindjoki, Rauma, Raisio ja Hidmeenlinna ja Etela-
Suomesta mukana olivat Jarvenpad, Kerava, Porvoo ja Lohja. Suurin tutkimuskohde oli
Kainuun maakunta, johon kuuluu yhdeksdn Kainuun kuntaa yhdistyneend. Sielld on

noin 83 000 asukasta, ja pienin kaupunki on Kuusamo noin 17 000 asukkaallaan.

Lastensuojelun johtajat ovat merkittavéssd asemassa toteuttamassa lastensuojelutyota ja
lastensuojelun paatoksia uuden lain pohjalta. Heilld on myds vastuu koko lastensuojelun
henkiloston osalta vastata niistd uusista toimintamalleista, joita lastensuojelulaki vel-
voittaa ottamaan kayttoon. Lastensuojelun asiakasmadrat ovat olleet kovassa kasvussa,
ja yksittéiset tapaukset ovat saaneet runsaasti huomiota lehdistossa. Uuden lain voimaan
tuleminen on ajankohtainen kannanotto valtiovallalta koko yhteiskuntaa koskettavaan

lasten pahoinvointiin.

Haastateltavat suhtautuivat tutkimukseeni avoimesti ja uteliaasti ja pd&osin suostuivat

hyvin haastateltaviksi. Yksi haastateltava perui sopimamme haastattelun vedoten kiirei-
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siin ja yhté haastateltavaa en tavoittanut lukuisista yrityksista ja soittopyynnoista huoli-

matta. Nama kaksi korvasin uusilla haastateltavilla.

Palveluiden kehittdminen kunnissa merkitsee monenlaista vuoropuhelua palvelujarjes-
telman sisalla. Kunnallisia paattdjia ja viranhaltijoita tarvitaan strategiseen tarkasteluun
kunnallisen palvelujérjestelmén toteuttamisesta. Nyt heiddn on huomioitava uudenlaiset
toimintamahdollisuudet julkisten palvelujen monopolituotannosta kunnallisten, kol-
mannen sektorin ja yksityisten tuottajien yhteisty6rakenteisiin. Liséksi kehittdmisen
osa-alueena ovat ylisektoriset rakenteet, joita myods uusi lastensuojelulaki velvoittaa
ottamaan kayttoon sosiaalitydntekijoiden tyon tueksi. Kaupunkipolitiikassa tulisi strate-
gisesta kaupunkipolitiikasta péésté siséllolliseen verkostokehitykseen sek& kuntapolitii-
kan tarjontalahtoisesta kehittelystd vuoropuheluun asukkaiden kanssa. Uuden lastensuo-
jelulain tavoitteena on asiakkaan aseman ja oikeusturvan parantaminen entista selke-
ammilla toimintatavoilla. (Arnkil, Eriksson & Arnkil 2003: 31.)

Olen kuvannut oheisessa taulukossa tutkimuskohdekaupunkeja aakkosjarjestyksessa.
Lahteend olen kayttanyt kaupunkien omia kotisivuja ja tekemidni haastatteluita, seké
toisista kaupungeista saamiani organisaatiokaavioita. Olen pyrkinyt tuomaan esille kau-
punkien lastensuojelun pddmaaria seka millaisia lastensuojelunpalveluita kaupungeilla
itsellddn on tarjota. Monissa kaupungeissa on menossa suuria organisaatiomuutoksia
liittyen kuntien yhdistymiseen, ja tdma osaltaan, kuten myds voimaan tullut lastensuoje-

lulaki, aiheuttaa paljon ty6ta hallinnon henkiléstolle.
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Taulukko 2. Tutkimuskaupungit, asukasmaaré, lastensuojelutydn tavoitteet ja kaupun-
gin jarjestamat lastensuojelun palvelut.

kaupunki |asukas- |lastensuojelutydn tavoitteet lastensuojelun jarjestami-
maara nen
Hameen- |n. 48 000 |organisointi ja palvelut asiakaslahtdisesti, | sosiaalityd, sijaishuoltotoi-
linna palvelutarpeen ennakointi ja aktiivinen | misto, perhekeskus, perhe-
vaikuttaminen, elaménkaariajattelumalli | pankki, sosiaalipdivystys,
Alvari ja perhety0
Imatra n. 30 000 |ennalta ehkdisevan tyon painotus lasten- |sosiaalityd, perhetyo, kodin-
suojelussa, monipuolisen henkiléston hoitotyd, ja lasten, nuorten
tehtdvarakenteiden selkeyttdminen, tiivis |ja perheiden tukipalvelut,
yhteistyo peruspalveluiden kanssa, puolet | vastaanottoyksikko ja kaksi
sijoituksista tulisi tapahtua omalle paik- |sijaishuollon yksikkoa
kakunnalle
Jarvenpéé | n. 37 000 | palvelutuotantoa kehitetd&n ennaltaeh- | sosiaality®, monipuolisia
kaisevaan suuntaan yhdessa muiden vi- | perhetyon palveluja, vas-
ranomaisten kanssa sekd pyrkimyksend | taanottoyksikko, lastenkoti,
turvata lapsen kotona asuminen pienryhmaékoti, vertaisryh-
matoiminta, tukihenkild ja -
perhetoiminta
Kainuu n. 83 000 | perheiden hyvinvoinnin edistdminen ja  |sosiaalityd, perhetyo, perhe-
itsenaisen selviytymisen tukeminen, var- | keskus, sijaisperheitd, tuki-
hainen ongelmien tunnistaminen ja per- | perheitg, tukihenkil6ita, ko-
heiden tukeminen, suunnitelmallinen, tipalvelua,
tavoitteellinen perhety0
Kemi n. 22 000 |ennaltaehkaisevaa toimintaa, joka edistaé | sosiaalitydntekijat, vastaan-
asiakkaiden itsendista selviytymista ja ottokoti, nuorisokoti, perhe-
osallisuutta, monipuoliset ja laadukkaat | tyd, tukihenkild ja sijaisper-
palvelut, seudullisen tyon kehittdminen | hetoimintaa
Kerava n. 31 000 | palvelutuotanto tarpeenmukaisesti ja sosiaality, perhetyd, tuki-
taloudellisesti, nykytaso turvattava, yh- | henkild ja -perhetoiminta
teisollisyyden hyodyntdminen ja painotus
syrjaytymisen ehkaisyssa
Kotka n. 54 000 | lasten kodin ulkopuolisten sijoitusten sosiaality0, perhetyd, koti-
madrén vahentdminen tai ennallaan pitd- |palvelun perhety®, erityis-
minen, korjaavan lastensuojelutyon va- | perhety6, tukiasunto toi-
heneminen, lastentalomalli eli varhaisen | mintaa, tukihenkild ja —
puuttumisen malli ja painopiste ehkéise- | perhetoimintaa kesakoti toi-
vaan lastensuojeluun mintaa, kolme omaa sijais-
huollon yksikkoé, perhe-
hoitopalveluita
Kuusamo |n. 17 000 | peruspalveluiden kanssa yhteistyon li- sosiaalityontekijat, perhetyo

saaminen

ja lapsiperheiden kotipalvelu
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Lappeen- |n.59 000 |palveluiden kokonaisuutta tuetaan hal- | sosiaalityontekijat, perhetyd
ranta linnollisin uudistuksin ja painopiste vastaanottokoti, perhekun-
omassa palvelutuotannossa, tavoitteena |toutus, lastenkoti, lapsi- ja
vahvistaa kuntalaisten sosiaalista hyvin- | nuorisokoti, nuorisoryhmé-
vointia ja toimintakykyd, omatoimisuut- | koti ja turvakoti, itsendisty-
ta, turvallisuutta seké ehkaista epakohti- | misyksikko nuorille, sosiaa-
en syntyé lipéivystys
Lohja . 37 000 | peruspalvelutuotannon tehostaminen, sosiaalityontekijat, perhetyd
uudistaminen ja rohkeaa yhteistyota, lastensuojelulaitos, sosiaa-
lastensuojelun palvelut oikea-aikaisia ja | liohjaajat neuvolatydssa,
suunnitelmallisia tukihenkil6 ja tukiperhe toi-
mintaa
Porvoo .48 000 | peruspalveluiden kehittdminen, palvelut | sosiaalityontekijat, perhe-
asukaslahtoisesti, painopiste ennaltaeh- | ty®, turvakoti, nuorisokoti,
kéisevaan tyohon, lapsella oikeus olla | tukihenkilGtoimintaa
lapsi
Raisio .23 000 |varhaisessa vaiheessa puuttuminen, las- |sosiaality®, perhetyd, per-
tensuojelutydn vahvistaminen peruspal- | hekeskus, kehittamisyk-
veluissa sikkbhankkeen hallinnoija
Rauma . 37 000 |oikea aikaiset, laadukkaat lapsi- ja per- |sosiaalitydntekijat, sosiaa-
helahtoiset palvelut, syrjaytymisen eh- | liohjaajat, perhetukikes-
kaisy kus, lastensuojelulaitokset,
nuorisoasema, perhetyon
projekti
Rovanie- |n.59 000 |l6ytaa ja vahvistaa yhteisty0ssé perheen | sosiaalityontekijat, lapsi-
mi voimavaroja, tyon lahtokohtana avoi- ja nuorisokoti, lapsi- ja
muus, luottamus ja erilaisten ndkemys- | perhetukikeskus, perhetyd,
ten kunnioittaminen, tilaajatuottajamalli, | tukiperhe ja -
perhehoidonosuuden lisaédminen, ennal- | henkilGtoimintaa
taehkéisevén toiminnan vaikutuksen
lisdédminen
Savonlin- |n. 50 000 | painopiste ennaltaehkaisevaan tyéhon, | sosiaalityontekijat, perhe-
nan seu- perhehoitoon sek& avohuoltoon ty0, tukihenkil6toimintaa,
dun kun- perhekeskus, perhehoito
tayhtyma
Seindjoki [n. 37 000 |ennaltaehké&isevéan tyohon panostami- | sosiaalityontekijat, perhe-

nen, osaava ja tehokas palveluiden jar-
jestaminen

ty0, lastenkoti, nuorisokoti
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Taulukosta voidaan huomata, ettd lastensuojelun jarjestdminen tapahtuu useimmissa
kaupungeissa samansuuntaisesti. Se on sosiaalityontekijoiden vastaanottoon perustuvaa
ohjausta ja neuvontaa. Liséksi kaupungeilla on vaihtelevasti tarjolla avohuollon tuki-
toimia seké& sijaishuollon laitospaikkoja. Avohuollon tukitoimenpiteisiin on erityisesti
yritetty 10ytaa tehokkaita toimintamuotoja, ettd lasten sijoittamisilta valtyttaisiin. Naita
palveluja tdydentdmaan kaytetddn tarvittaessa ostopalveluita, joko toisilta kunnilta, tai
yksityiseltd sektorilta. Ensisijaisesti pyritdan kdyttamé&an kuitenkin oman kaupungin

palvelutuotantoa.

Lastensuojelun yleisena tavoitteena on ennaltaehkaisevddn toimintaan panostaminen
sekd palveluiden oikea-aikaisuus ja suunnitelmallisuus. Useilla kunnilla on tavoitteena
parantaa peruspalveluiden roolia lastensuojelun ennaltaehkéisevien palveluiden tuotta-
jana. Nykyinen laki painottaa myds avohuollon palveluja ja on lisénnyt kunnan velvolli-
suutta jarjestaa avohuollon palveluita. (Lastensuojelulaki 7:36.) Varhaisessa vaiheessa
tuen ja avun antaminen on edullisempaa kuin lapsen sijoittaminen, siksi siihen halutaan

erityisesti kohdentaa voimavaroja.
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4. LASTENSUOJELUN ORGANISAATION MUUTOSJOHTAMINEN

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, joka on toteutettu teemahaastattelun avulla. Em-
piirinen osuus koostuu kuudentoista keskisuuren kaupungin lastensuojelun johtajien
haastatteluista. Analyysissa on kuvailtu muutosjohtamista ja muutosprosessia seké uusia
toimintatapoja lastensuojelun organisaatiossa. Muutosprosessia on vertailtu Kotterin
(1996: 21) muutosprosessimalliin, jonka olen esitellyt aikaisemmin kappaleessa organi-
saation muutosprosessimalleja. Kaikki téssa luvussa lainausmerkeissé olevat tekstin osat
ovat suoria lainauksia tekemistani haastatteluista. Olen identifioinut haastattelut nume-

roimalla ne sattumanvaraisesti.

Lastensuojelulaki ohjaa ja raamittaa sosiaalityéntekijoiden arkea voimakkaasti, sen téh-
den on tarkead, ettd uusi laki on sosiaalityon kannalta mielekés, tydprosessia tukeva ja
tyoskentelyn kaikille osapuolille ymmarrettdva. Tyontekijoiden toiveena on ollut, ettd
uusi laki mukailisi lastensuojelun tydprosessia huomioiden kuitenkin ensin mité lasten-
suojelutyd on, ja kenelle Kkaikille se kuuluu. Loogisesti eteneva laki tukee kdytannon
tydtilanteissa. Suurena ongelmana on néhty palvelujarjestelman toimivuuden ja ongel-
mien vaihteleminen, sek& alueittain maan eri osien valillg, ettd kunnittain. Saatavuuden
ja laadun vertailua vaikeuttaa se, ettd myos lastensuojeluntarve vaihtelee eri alueilla.
Palvelujen tarve on sitd suurempi, mitd kaupunkimaisemmasta asutuksesta on kysymys.

(Lastensuojelulain kokonaisuudistustyéryhman muistio 2006: 15.)

4.1. Muutokseen valmistautuminen

Muutosprosessi  kaynnistyi muutoksen valttdmattémyyden perustelemisella (Kotter
1996: 21). Lastensuojelun organisaatioissa oltiin myonteiselld ja odottavalla kannalla
uutta lakia kohtaan, ja siksi muutoksen vélttdmattomyytta ei tarvinnut tydyhteisoissa
juurikaan perustella. Suurinta epdvarmuutta johtajissa heratti, kuinka olemassa olevilla
voimavaroilla kyetdén kaytdnndssa vastaamaan lain vaatimuksiin. Tyoyhteisdissa odo-
tettiin uusia tydmuotoja, jotka tukevat sosiaalityontekijéiden tyota ja antavat konkreetti-

sia valineitd tehdad vaativaa tyota. Myos lastensuojelun ennaltaehkdisevan tyon laajen-
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taminen peruspalveluiden piiriin koettiin hyvaksi uudistukseksi, silla verkostomaiseen
ja moniammatilliseen tyttapaan oli lastensuojelussa pyritty jo kauan, ja nyt siihen saa-
tiin lain velvoite. Tdman toivottiin lisddvan ennaltaehkaisevaa lastensuojeluty6td, minka
oli koettu jaavéan liian vahalle huomiolle, kun korjaava lastensuojelutyd on vienyt liian

paljon aikaa.

Lakimuutos oli kuitenkin organisaatioissa pakkomuutos. Pakkomuutoksilla on yleisesti
muutosvastarintaa heréttava vaikutus. (Virkkunen 1992: 65-67.) Aikaisempi lastensuo-
jelulaki oli tullut voimaan 1983, joten lain uusiminen vastaamaan nyky-yhteiskunnan
palvelutarpeita oli paikallaan. Yhteiskunnan muuttuessa kovalla vauhdilla lastensuojelu-
lain tarkastaminen aikaa vastaavaksi oli kehityksen edellytys. Sosiaalityon maine epa-
madréisend tyond, jonka toimintatavoista ei ole maallikoilla kasitystd, oli my6s hyvé
peruste pyrkié jasentdmaén tyota selkedmmaéksi ja ymmarrettavdmmaksi kaikille ihmi-
sille. Myos itse tyon tekijat kaipasivat tata selkiytysta sekd yhtenaisia valineitd tyéhon.
Kun tyontekijoiden odotukset olivat korkealla, auttoi se hyvaksymaan myo6s pakkomuu-
toksen. Pakkomuutoksen arvostelu liittyi 1&hinné sen toteuttamisen haasteisiin.

Valmistautuminen uuteen lastensuojelulakiin vaihteli eri kaupungeissa. Kaikissa kau-
pungeissa oli osallistuttu laaninhallituksen jarjestdmiin koulutuksiin uusista toiminta-
kaytanndista. Tdma antoi perustiedot uuden lain siséllostd, mutta mikali valmistautumi-
nen jai tdimén varaan, niin kuin jollakin paikkakunnalla jai, olivat tunteet tydyhteisossé

uuden lain tullessa voimaan hyvin epavarmat ja jopa ahdistuneet.

”Tuntuu, ettd me taidettiin aika suunnittelemattomasti menna siihen, kyllahan me
lastensuojelukoulutuksissa oltiin mutta...””(haastateltava 14)

Monissa kaupungeissa oli kuitenkin valmistauduttu melko hyvin. Suurin valmisteleva
tyo oli tehty omissa tyoyksikoissa yhdessa lastensuojelun sosiaalityontekijoiden kanssa.
Ty0Oyhteisoissa oli kdyty séannollistd vuoropuhelua uuden lain tulevista vaikutuksista
ainakin syksylla 2007, jolloin olivat my6s laaninhallituksen koulutukset. Tyoyhteisdpa-
laverit vaihtelivat epdvirallisista ja satunnaisista tyokokouksista tai palavereista aina
suunnitelmalliseen ja saanndlliseen lain opiskeluun. Kerran viikossa tapahtuva uuden

lain opiskelu tapahtui siten, ettd kukin tydpari otti vuorollaan tietyn lainkohdan pohjus-
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tettavaksi ja sitten esitteli sen vuoropuhelua kéyttaen tyoyhteisdssaan. Parhaimmillaan
tydyhteisossé oli kiinnostunut ja halukas ilmapiiri ottamaan uutta tietoa vastaan. Téllai-
nen ilmapiiri oli etenkin niissé ty0yhteisdissd, joissa haluttiin antaa tyontekijoille koulu-
tusta, lain valmistelua seurattiin ja sen pohjalta ryhdyttiin jo ennalta kehittdmaan omia

tydmalleja uuden lain suuntaisiksi.

Parhaiten lakiin valmistautuivat ne kunnat, jotka olivat olleet osallisina jo pidemman
aikaa erilaisissa lastensuojeluun liittyvisséd hankkeissa ja muissa koulutuksissa liittyen
esimerkiksi alkuarviointiin. Se, etta joissakin yksikodissé valmistautumiseen oli kaytetty
jopa vuosia, ja oli seurattu lain valmistelua, antoi tydyhteisolle aikaa sopeutua muutok-
seen ja ottaa uusi laki vastaan hallitummin. Silti uuteen lakiin siirtyminen toi mukanaan
asioita, joihin ei ollut osattu varautua. Ennakkotiedoista huolimatta yllatyttiin siitd, etta
lastensuojeluilmoitusten méara kasvoi aika lailla. Lastensuojelun henkilokunnan liséksi
muutamilla paikkakunnilla koulutettiin yhteistyokumppaneita, kuten koulun, péivako-
din, terveydenhuollon ja nuorisopuolen henkil6kuntaa. T&ma oli mielesténi laajakatseis-
ta toimintaa, kun toivotaan peruspalveluiden suurempaa ehkéisevan tyon roolia uudessa

lastensuojelulaissa.

Lisdksi omassa tyoyhteistssa tehdyt organisatoriset jarjestelyt ja suunnitelmat siitd, mi-
ten lastensuojelun prosessia hoidetaan uuden lain pohjalta, auttoivat ottamaan vastaan
uusia toimintatoimintamalleja. Mikéli nama& oman yksikon organisaatiomuutokset oli
tehty uutta lakia varten, niin se toi rationaalisuutta tydyhteisoon, kun uusi laki tuli voi-
maan. Jos kyseessa oli laajempi organisaatiomuutos kuin sosiaalihuollon organisaatios-
sa tapahtuva, jopa kuntatasolla tapahtuva suuri muutos, esimerkiksi kuntien vélinen yh-
distyminen, niin sen koettiin lisddvan hallitsemattomuuden tunnetta. Ja suurten organi-
saatiomuutosten myota koettiin, ettd se tydllisti jopa enemman kuin lastensuojelulain
tuleminen. Jos organisaatiossa on monta eritasoista muutosta menossa yhté aikaa, niin

se vaikuttaa Kielteisesti organisaation toimintaan.

”’No se valmistautuminen tapahtui tossa syksyn 2007 aikana ja me kaytiin aika
paljon tassa tyoyhteisossa keskustelua asiasta, ihan semmosta avointa pohdintaa,
ettd mitd taa tarkottaa ja mitd taa aiheuttaa ja tuota sitten myoskin koulutuksia
koko viime vuoden aikana taa porukka on kaynyt lastensuojelulain muutokseen
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liittyvissa koulutuksissa ettd sité koulutusta on saatu hyvin ja tuota sita yhteista
tyonjakoa ja sitéa organisaatiomuutosta on yhdessa mietitty, ettd minusta se val-
mistautuminen, eihan naihin koskaan voi valmistautua niin etta kaikki olis tammi-
kuun ensimmainen paiva just viimesen paalle valmista, mutta oltiin niin valmiita
kun voitiin siind tilanteessa.”’(haastateltava 2)

Puolet tutkimuspaikkakunnista oli lisdnnyt lastensuojelun henkiléstéa ja koki sen sel-
vasti helpottavan ty6taakkaansa. Tyon méaran ennakoitiin kasvavan uuden lain myoté,
silti monissa kunnissa ei ollut lisatty henkilokuntaa. Lastensuojelulain kokonaisuudis-
tustydryhman muistiossa asia muotoillaan seuraavasti: "Uudessa lastensuojelulaissa on
suurelta osin kyse kunnan jarjestamisvelvollisuuden tdsmentédmisestd, joka pitéisi tehda
nykyisten voimavarojen puitteissa.” Tahan kommenttiin on helppo vedota kunnallisessa
paatoksentekojarjestelméssa. Tyoryhma jatkaa vield: ”Alkuvaiheessa lisdkustannuksia
voi olettaa syntyvan erityisesti méérdaikaan sidotusta lastensuojelutarpeen arvioinnista,
jolloin velvoite aiheuttaisi kunnissa todennakdisesti tarvetta liséta sosiaalityontekijoita,
vaikka osin se voitaisiinkin toteuttaa tyota uudelleen organisoimalla.” (Lastensuojelu-

lain kokonaisuudistustydéryhmén muistio 2006: 64).

Haastattelemistani johtajista vain yksi oli sitd mieltd, ettd lakiuudistus kyetdan hoita-
maan nykyisilla voimavaroilla. Kaikki muut olivat huolissaan tyoméaaraan lisdéantymi-
sestd ja siita aiheutuvasta stressista ja tyontekijoiden jaksamisesta. Puolet tutkimuspaik-
kakunnista oli saanut liséa tyontekijoita lastensuojeluun tyémaarén ja tyonkehittdmisen

seurauksena.

> Kaks vuotta sitten saatiin kaks perhetyontekijaa ja nyt taas saadaan kaks perhe-

tyontekijaa, ett ei ihmiset jatkuvasti tyytymattomiakaan ole, mutt sosiaalityonteki-

ja jai nakertamaan kun sité ei saatu...”(haastateltava 11)
Lopuksi tiivistan taulukoon 3 tydyhteison valmistautumiseen liittyvét elementit, jotka
olen jaotellut muutoksen valttdmattomyyden perustelemiseen, tiedolliseen ja taidolli-
seen valmistautumiseen sek& voimavaroihin. Haastatteluaineistossa esiintyivat tiedolli-
nen ja taidollinen valmistautuminen seka voimavarat muutokseen, kun tiedustelin muu-
tokseen valmistautumista organisaatiossa. Muutoksen vélttaméattomyyden perustelemi-
nen on puolestaan Kotterin muutosprosessimallissa esitetty muutosjohtamisen vaihe,

joka ohjaa organisaatiota muutoksen valmistelussa. Olen siis taulukkoon yhdistanyt
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muutosprosessimallia sekéd haastatteluaineistosta esiin tulleita seikkoja, jotka kuvasivat

organisaation valmistautumista uuteen lakiin.

Taulukko 3. Ty6yhteison valmistautuminen lastensuojelulain muutokseen.

muutoksen  valtta- | organisaation tiedolli- | organisaation  voi-
mattomyyden perus-|{nen ja taidollinen | mavarat
teleminen organisaa- | valmistautuminen
tiossa
muutoksen | tydyhteison asenne | la&ninhallituksen jarjes- | lisdd  tyontekijoita,
voimavarat |uutta lakia kohtaan|tdma koulutus kaikille,|palkan korotus, tydn

hyvd, odotukset/ toi-
veet ja niiden kohtaa-
minen realiteettien

kanssa kohtaavat

muu koulutus, esim. al-
kuarviointiin liittyva,

erilaiset hankkeet tie-
don Kartuttajana, lain
valmistelun  seuranta,

lain opiskelu

organisointia ja Vvoi-
kohden-

taminen, tietojen ja

mavarojen

taitojen lisdédminen

voimavaroja
heikentavia
seikkoja

muutoksessa

lakimuutos on pakko-
muutos, odotukset ei-
vit kohtaa todellisuu-

den kanssa

puutteellinen  koulutus
ja lain tuntemus, ajan

riittdmattomyys

tyon lisdantyminen ja
tyontekijoiden  yli-

kuormitus

Muutoksessa organisaation voimavaroja olivat tydyhteison hyvé asenne seké ne odotuk-

set ja toiveet, jotka kohtasivat tyontekijoiden ennakko-odotusten kanssa uutta lakia koh-

taan. Lain syvéllinen opiskelu ja lain valmistelun seuranta auttoivat suuntaamaan aja-

tuksia uudistusten suuntaisiksi. Myds monenlainen uusiin tyémenetelmiin liittyvéa kou-

lutus antoi varmuutta ottaa uusia menetelmid kayttdon. Organisaation voimavarojen

lisdédminen sekd tyontekijoiden lisddminen auttoi tyOyhteistjd vastaamaan uuden lain

vaatimuksiin. Muutoksessa organisaation muutosta vaikeuttavia seikkoja olivat ne lain

kohdat, jotka oli vaikea hyvéksyé ja siten sulauttaa osaksi oman organisaation toimin-
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tamalleja. Puutteellinen lain hallinta ja liian véhdinen tieto uusien tyétapojen kayttami-
seksi vaikeutti lain tdytdnt6on panoa. Ajan riittdméattdmyys aiheutti ylikuormitusta or-
ganisaatioissa, joka huolestutti johtajia ja vaikutti tyon tekemiseen.

4.2. Muutosjohtaminen

Muutosprosessissa tarkedé oli vahvan ohjaavan tiimin muodostaminen, joka suunnitteli
ja otti vastuun muutoksen toteuttamisesta. Kaytanndssa lastensuojelun lakimuutoksen
suunnittelutiimissa olivat kaikki lastensuojelun sosiaalitydntekijat ja heidan esimiehen-
séd. Jokaisella tutkimuspaikkakunnalla muutosta tehtiin koko tyéryhmaélla vuoropuhelua
kéyden. Kaytanndssé tdma poikkeaa organisaatioteoreettisesta muutosprosessimallista
siten, ettd siind ajateltiin johtavan ryhman koostuvan muutamista avainhenkil6istd, jotka
suunnittelivat ja vastasivat muutoksen l&piviemisestd, niin ik&&n koko muutosvision
luomisesta. (Kotter 1996: 21).

Johtajat kokivat muutoksen tulevan liian nopealla aikataululla, sill& tyéprosessien mu-
kauttaminen uuden lain vaatimuksiin oli haasteellista. Muutosjohtaminen on toimintojen
mukauttamista vastaamaan palvelutarpeita, ja niitéd tuli yhdella kerralla liikaa. He kuvai-
livat tilanteen olleen tydyksikoissé jopa kaoottinen. Tamé oli varmaankin monien teki-
joiden yhteisvaikutusta, silla samaan aikaan puuttuivat lomakkeet, lastensuojeluilmoi-
tuksia tuli lis&d, henkilokuntaa olisi tarvittu enemman ja epavarmuus tydmenetelmista
vaikutti tydskentelyyn. Jotkut johtajista toivoivat siirtymaaikaa uuden lain haltuunot-

toon, kuten tdma seuraava lainaus osoittaa.

’Ma olisin toivonut, etta tassa olisi ollut timmdnen vuoden siirtyméavaihe, etta si-
ta valmisteluaikaa olisi ollut enemman, mutta kun se laki tuli yhdessa hyokyssa
niin se oli otettava vastaan mika se oli, ett& siin& olis voinut saada t&at& henkilts-
tomitotustakin toisella tavalla sopimaan ja juna olis ollu valmiimpi kuitenkin 1&h-
temaan téahan tydskentelyyn, ettéd nyt me ollaan otettu vastaan se mita on tullu ja

tuota nailla evailla sitten lahdetty.” (haastateltava 6)
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Kaikki johtajat korostivat sitd, ettd lakimuutoksen tuomiin uudistuksiin on yhdessé poh-
timalla pyritty 16ytdmadn omaan organisaatioon sopivia ratkaisuja. Johtajat kokivat, etta
he olivat hyvin samalla tasolla tyontekijoidenséd kanssa, yhté tietdmattémia tulevasta ja
siksi uuden lain opetteleminen Kkoettiin yhteiseksi asiaksi tyOpaikoilla. Muutosjohtaja
valtuutti tyontekijat toimimaan uusien toimintatapojen mukaan ja kannusti heitd tyos-
séan (Kotter 1996: 21). Uuden lain opetteleminen, uusien toimintatapojen muokkaami-
nen omaan tydyhteisoon sopiviksi ja kaiken mahdollisen tiedon hankinta ja omaksumi-
nen, koettiin tydpaikan yhteiseksi isoksi haasteeksi. Tama yhteinen iso tehtéva sitoi
kaikki hyvin yhteiseen padmaaraan - uuden lain haltuunottoon. Tarkeimmaksi tehtavak-
seen johtajat kokivat uuden tiedon etsimisen ja sen, etté he itse pysyisivéat aallon harjal-
la, sekd tyontekijoiden kannustamisen ja motivoimisen muutoksen kohtaamiseen. Tama

oli myds pédosin johtajien maaritelma muutosjohtamisesta.

Muutosjohtamista vaikeutti toisissa paikoissa se, ettd johtaja oli sijainen tai, etta han oli
tyoskennellyt asemassaan vain vahdn aikaa. Luottamus ja me-hengen synty vaativat
aikaa. Johtajat, joilla oli tyontekijoiden luottamus ja ty6ryhmdssd vahva sitoutuminen
sekd hyva henki ottivat muutoksen myonteisesti ja hyvassé yhteishengessa vastaan. Toi-
set johtajat olivat saaneet johtajakoulutusta, ja kaikki koulutusta saaneet kokivat siita
olleen apua johtamisty6hon. Varsinkin niissa harvoissa tilanteissa, kun esiintyi muutos-
vastarintaa, joka saattoi jopa henkilditya johtajaan, osattiin kayttaa koulutuksessa saatu-
ja tietoja hyvéksi. Tydnohjaus koettiin hyvéksi avuksi johtajan roolia tukemaan, valitet-

tavasti tydnohjausta sai vain muutama.

Suurin osa johtajista teki itsekin asiakastyotd, mika antaa laaja-alaisuutta johtamiseen ja
yllapitéd tuntuman asiakastydskentelyn haasteisiin. Tama oli myds vahvuus johtamistai-
toihin vahvaa asiantuntijuutta vaativalla alalla. Mutta mikéli asiakastydskentely vie lii-
kaa aikaa, haittaa se johtamisty6ta. Johtajat, joilla ei ollut asiakasty6ta, pystyivét paljon
selkedmmin hahmottamaan lastensuojelun organisaation kokonaistilanteen, ja olivat
selvilla pdamaéarista ja suunnasta, jota kohti kehitysta vieddan. Myds muutos organisaa-

tiossa tapahtui pidemmaén ajan kuluessa hallitummin ja suunnitellummin, asteittain.

”Méa oon sita sanonut omallekin esimiehelle, ettd mé teen neljaén saakka asiakas-
tyota, sen jalkeen hallinnolliset tydt mitk& mun tehtaviin kuuluu, ett se ei oo pi-
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temmaén paalle kauheen mukavaa ett tota niin ett ma olen ihan tulosalueen johta-
jana tassa...ma pystyisin tekemaan budjetoinnin ja raportoinnin paremmin, jos
ma en olis niin kiinni t&s asiakastydssa, mika sindnsa on kyl osa tata viehatystaki
maa tykkaan siin teha, jos se pysyisi jossain rajoissa, niin ihan resussipulan takia
ma olen hirveen usein toisena tyontekijana siin.” (haastateltava 11)

Muutosvision luominen tapahtui tyoyksikoissa yhdessa sosiaalityontekijoiden kanssa.
Johtajat pitivat sitd tarkednd, etta heilld on organisaatiossaan yhteinen nékemys siité,
mitd pitdd muuttaa ja milla tavalla. Useissa kunnissa lahdettiin muutosvisiota luomaan
jo lain valmisteluvaiheessa seuraamalla valmistelun etenemista ja ryhtymall& suunnitte-
lemaan organisaatiomuutoksia siihen suuntaan. TyoOntekijat olivat olleet hyvin mukana
muutosty0ssé ja siten ajan tasalla tulevista muutoksista, joita uusi laki aiheuttaa. VVuosi
ja vuodet ennen lain voimaan tuloa olivat olleet visioinnin aikaa, ja nyt lain tullessa
voimaan on aloitettu tdsmentédminen, silla lain voimaan tultua tuli paljon myos sellaisia
asioita joita ei ollut osattu huomioida. Uuteen lakiin liittyvat koulutukset jatkuivat viela
toisilla paikkakunnilla.

Vaikeimpana asiana koettiin ajan riittdmattomyys tallaiseen avoimeen pohdintaan ja
kehittdmisty6hon. Myos se miellettiin hankalana, ettd miten saada uudet toimintamallit
tyohon oikeanlaisiksi tavoitteiksi siten, ettd jokainen lastensuojelun tyontekijé voi sitou-
tua niihin. Lastensuojelun vision luominen seké keinojen kartoittaminen visioon péaase-
miseksi olivat lastensuojelun organisaatiossa heikossa asemassa. Kun kysyin lastensuo-
jelun visiosta, niin johtajat kokivat kysymyksen vaikeaksi ja haasteelliseksi vastata, eik&
kaikilla organisaatioilla edes ollut mitdan yhteista visiota. Monet johtajat sanoivat las-
tensuojelun visioksi ennaltaehkéisevan lastensuojelun vahvistamisen, johon myés uuden
lain avulla pyritadn vaikuttamaan entista enemman. Uusi laki velvoitti kuntia tekemaan
lastensuojelun suunnitelman, jolloin myd6s lastensuojelun tavoitteita ja paddmaaria tullaan

miettim&é&n jatkossa jokaisessa kunnassa tarkemmin.

7. Hmm, tatd mie yritin miettia ja 10ytad, ettia naistd meijan kirjoista, sen tar-
kempaa visiota ei ole maaritelty ei kirjattu ylos, todenndkoisesti johonkin hyvin-
vointi suunnitelmaan joka on, voi ihan suoraan sanoa joku kirjanen jossain joka
ei ela millaan tavalla, mutta meilla on tassa sosiaalityon palveluiden alla tAmmo-
nen sosiaalitydon palveluiden alla tAmmaonen sosiaalitydlle visio 2011, ettd kau-
pungin sosiaalitoimiston innovatiiviset ja laadukkaat sosiaalityon palvelut edista-
vat kuntalaisten hyvinvointia ja osallisuutta, td48 on nain yleva ja laaja kaikkia so-
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siaalitydnpalveluja koskeva, mutta nythan tulee lastensuojelun suunnitelma, jota
me taalla vasataan niin...” (haastateltava 9)

Lastensuojelussa tarvittiin nykyistd enemman koko kunnan kattavaa toiminnan suunnit-
telua, jotta esimerkiksi ennaltaehk&iseva nakokulma voitaisiin ottaa nykyistd paremmin
huomioon ja turvata tarvittava yhteisty0 palvelujen jarjestdmisessé. Lapsipoliittisia oh-
jelmia oli tehty useissa kunnissa, mutta lain mukaiset lastensuojelun yleiset perusteet ja
ohjeet olivat vanhentuneet, tai niit4 ei ollut lainkaan valtaosassa kuntia. Sosiaalilauta-
kunnan vahvistamilla yleisilla perusteilla ja ohjeilla luotiin suuntaviivat ja toimintaoh-
jeet siitd, miten lasten, nuorten ja lapsiperheiden ongelmiin kunnassa varauduttiin, kuin-
ka ongelmien ilmetessé meneteltiin ja misté tarvittavat perhe- ja yksilékohtaisen lasten-

suojelun palvelut hankittiin. (Lastensuojelun kokonaistyéryhmén muistio 2006: 35).

Jatkuva viestiminen ja keskusteleva ilmapiiri koettiin tarkedksi muutoksessa sek& joh-
don vahva oma tydskentely muutoksen suuntaisesti. Johtajat kokivat tdrkeédnd roolina
asiakastyon ohjauksen ja tyontekijoiden tukemisen uuden lain soveltamisessa, olemalla
tyoparina tai konsultointiapuna. He tunsivat tyon vaativuuden henkilGstojohtamisen,
lisddntyneen asiasisallon hallinnan, ja vastuullisuuden muodossa. Lisaksi ty0 vaati pai-
neen sietokykyé sekd kaaoksen tunteen hallintaa. Lastensuojelutydssa tulee péivittain
erittdin vaikeita asioita esille ja tydntekijat tarvitsevat tukea tydssaan jatkuvasti jaksaak-

seen. Esimiehen tarkea tehtava on antaa tukea, kuten seuraavassa lainauksessa selviaa.

Mutta kylla tietenkin kun tulee uusia asioita niin se ohjauksen tarvehan kasvaa,
etta kylla sité ihan arkipaivan kysymysta tulee ihan aina kun téssa tydhuoneessa
olen niin paivittain, ettd mites taa ja taa juttu, mutta niinhan sekin kuuluu siihen
asiaan, parempi ettd me sitten yhdessa katotaan asiaa ja mietitdan. (haastatelta-
va 2)

Kappaleen lopuksi taulukossa 4. esitan eréitd muutosprosessin elementteja kuten, vahva
ohjaava tiimi, visio, ja johtajan toiminta ja kuinka ne esiintyivat lastensuojelun organi-
saation muutoksessa. Vahva ohjaava tiimi ja visio ovat Kotterin mallista ja muutosjoh-

tajan toiminta on haastatteluista esiin tullut asia.
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Taulukko 4. Muutosjohtaminen lastensuojelun organisaatiossa.

vahva ohjaava tiimi Vvisio muutosjohtajan  toi-
minta
vahvuudet | koko tydyhteis6 mukana |hyvd pyrkimys lain | valtuuttaa, motivoi,
kehittdmdssa uusia ty6- | noudattamiseen kannustaa tyontekijoita,
tapoja, johtaja tietdd roo- uuden tiedon hankinta,
linsa tiimin vetajana arviointi yhdessa tyon-
tekijoiden kanssa, asia-
kastyon tekeminen
kehittamis- | selkedmpi tdiden organi- | organisaation visio ja|vahdinen kokemus or-
tarpeet sointi strategia puuttuvat tai | ganisaation johtamista

ne eivat ohjaa orga-
nisaation  toiminta-

kaytantoja

tai sijaisuus, ajan riit-
tamattomyys hallinnol-
lisiin ja kehittdmisteh-
taviin,  osallistuminen

asiakastyohon

Lastensuojelun organisaatioissa muutosjohtamisessa vahvuutena oli koko tydyhteison

mukanaolo kehittdmistydssé seka vahva pyrkimys lain noudattamiseen. Muutosjohtajan

vahvuutena oli puolestaan tydntekijoiden tukeminen ja kannustaminen seka uuden tie-

don etsiminen. Muutoksessa kehittamisosa-alueina nain téiden selkedmmaén organisoin-

nin seka visioiden ja strategioiden paremman haltuunoton. Lisaksi puutteita olivat ajan

riittdmattomyys organisaation hallinnollisiin tehtdviin, ja joissakin tapauksissa véhdinen

kokemus organisaation johtamisesta.
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4.3. Ty6ilmapiiri ja sitoutuminen muutokseen

Tyontekijoiden sitoutuminen uuteen lakiin oli ollut johtajien mielesta kiitettavaa. Tyo-
yhteisoissé oli tarmokkaasti tydskennelty lain ymmartdmiseksi ja oikeiden toimintatapo-
jen oppimiseksi. Johtajat sanoivat, ettd muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta muu-
tosvastarintaa ei ole esiintynyt, tai muutosvastarinta on ollut 1ahinn& rakentavaa keskus-
telua ja kyseenalaistamista. Joillekin vanhoille tyontekijdille on vanhasta laista irrottau-
tuminen ollut haastavinta, koska se oli niin vahvasti juurtunut toimintamalliksi. Myds
ilmapiiri tyopaikoilla oli paria poikkeusta lukuun ottamatta hyva. Lastensuojeluty6té
voisi kuvailla hektiseksi, aamulla hyvin suunniteltu péiva voi olla illalla jotain ihan

muuta ja se vaatii henkisid voimavaroja tehdd vaativaa tyota.

Tassa tydilmapiirissa ei 0o ollu ongelmia, taalla on ollut erittdin hyva tehda toi-
ta ,mutta tietenkin ta& uus laki asettaa paineita nailla aikarajoilla ja hyvin monil-
la uusilla muutoksilla niin tottakai se ei voi olla taysin nakymatta tyoyhteisossa,
vaikka téssa uusia resurssejakin on saatu, niin 1&hinn& se on sité kiireen ja pai-
neen sietamista ja puhumista ja yhdessa niiden asioiden pohtimista, ettd mita oi-
keesti tehdan ja mita jatetaan tekematta. Kyl ma edelleen koen etté taalla on tyo-
ilmapiiri hyva ja tekemisen meininki ja toinen toistaan auttaen tehdaan taalla toi-
ta, ettd silla tavalla en koe siind mitdan, mutta varmaan se ajan riittdminen ja se
etta tydajoista pidetaan kiinni ja etta niita ylitoita ei teha kuin niis tilanteissa kun
on pakko.”(haastateltava 16)

Hyvésté tyoilmapiiristd huolimatta ty6td vaikeutti itse tyostd nousevat haasteet, kuten
Kiire, tiukat aikarajat, tyon kriisityyppisyys ja vaikeat asiakastapaukset. Tydpaikoilla oli
tyon méara kasvanut mm. lisadntyneiden lastensuojeluilmoitusten muodossa, lisdénty-
neind paperitdina, seka perusteellisten alkuvaiheen selvitysten vuoksi. Toisissa tydyksi-
koissd oli henkilokunta joutunut erittdin koville, ja oli esiintynyt jopa tyduupumusta.
Sen seurauksena tyon kartoitukseen oli otettu mukaan tydsuojelu seké tyéterveyshuolto

arvioimaan tydoloja ja tyon organisointia. Tasté kertoo seuraava lainaus.

Kylla ihan suoraan sanoen ma olin jossain vaiheessa hyvin huolissani siitd, kun
meilla tapahtui tallasia loppuunpalamisia, sitd ilmapiirid kuvaa se, ett siella

muutamat lastensuojelun tyontekijat kirjelmoivat tydsuojeluun, siité etté he eivat
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jaksa tata tyota enda ja nyt on sitten sen seurauksena semmoinen mitoitusjuttu,
jossa seurataan ettéd mihin se tyfaika menee, jossa tietenkin on tydterveydenhuol-
to ja tyosuojelu on tukena, yritetdan katsoa voitaisiinko sita ty6td muuten organi-

soida , kun me ei kerta saada lisaa resursseja. (haastateltava 7)

Sosiaalityontekijoiden sitoutumista uuteen lakiin oli edesauttanut ilo ja toivo siité, etta
omaan tyohon saadaan rakenteellisuutta, yhtendisyytté ja valineitd tehdd vaikeata tyota.
Selkeat toimintaohjeet ja yhtendiset toimintatavat kirkastivat myds lastensuojelutyon
mainetta, silla se saattoi nayttaa ulkopuolisen silmin joskus hyvin epdmaaréiseltd ilman

mitaan logiikkaa.

Muutosvastarintaa esiintyi vaihtelevasti. Toisilla paikkakunnilla se oli lievadd kyseen-
alaistamista ja pohdintaa, jota johtajat kuitenkin kuvailivat terveeksi ja normaaliksi ta-
vaksi sulatella uutta tietoa omiksi toimintamalleiksi. Joitakin yksittaisia tapauksia oli,
joissa muutosvastarinta oli voimakastakin. Muutos on myds vanhoista toimintatavoista
irrottautumista, joka voi myds olla muutosvastarinnan syy. Johtajat kokivat, etta nuorilla
tyontekijoilla saattoi mukautuminen uuteen lakiin olla helpompaa, kuten seuraavassa

lainauksessa ilmenee.

”Niin ja siten se aina se vanhasta eroon paaseminen on se hankala. Nyt musta
tuntuu, kun meilla on uusii nuorii tyontekijoita tullu, niin ne hallitsee paremmin
kuin niiden ei tarvitse siitd vanhasta paasta eroon eika ole se vanha hyva aika
mielessa.” (Haastateltava 14)

Johtajat kokivat saaneensa omilta esimiehiltdén tarpeeksi tukea ty6lleen. Se, miten apua
toivottiin vaihteli. Toiselle riitti hiljainen tuki ja mahdollisuus koulutuksiin ja muihin
resursseihin, mité toivoi, toinen puolestaan tarvitsi vuoropuhelua aktiivisemmin esimie-
hensé kanssa. Se mit4 johtajat toivoivat, oli lakimiehen palveluja paremmin tueksi
omalle tydlleen, kollegiaalista vuoropuhelua seka tyénohjausta. Tutkimuksessa tuli ilmi,
ettd johtajat olivat padosin tyytyvaisid tydolosuhteisiinsa, mutta tunsivat, etta vuoropu-
helusta toisten johtajien kanssa, jotka olivat samassa tilanteessa, olisi tukea omalle tydl-
le.
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Valtakunnantasolta johtajat olisivat toivoneet parempaa perehdytystd ja tukea uuteen
lakiin, nimenomaan sitg, ettd valtakunnantasolta tieto ja tuki olisi tullut aikaisemmin.
Johtajat kokivat, ettd lomakepohjat ja soveltamisohjeet tulivat lilan my6hdéan. Toisaalta
kiitosta sai sosiaaliportti ja lastensuojelun kasikirja, jotka olivat auttaneet arkipdivan

tilanteissa.

Taulukkoon 5. olen tiivistanyt sitoutumista ja tyoilmapiiria kuvaavia seikkoja muutos-

prosessissa.

Taulukko 5. Tyontekijoiden sitoutuminen muutokseen ja tydilmapiiri.

sitoutuminen tyoilmapiiri
tyOyhteison sitoutuminen muutokseen oli vahvaa, | tydyhteisdssd hyvd vuoro-
voimavarat tuloksena ymmarrystd uudesta laista | vaikutus, vahva yhteishenki

sekd kehittamispyrkimys uuden lain | ja luottavainen ilmapiiri

soveltamiseksi hyva

kehittamisosa- | liiallinen sitoutuminen toi paineita ja |kiire ja tyon Kriisityyppisyys
alueita stressid, epdvarmuutta siitd mihin|seka tiukat aikarajat ja vaike-
sitoudutaan, kun ei ollut aikaa pereh- | at asiakas tapaukset toivat
tya riittavésti asioihin haastetta tyoilmapiiriin, joh-
tajat kaipasivat vertaistukea
sekd valtakunnallista tukea

tyolleen

TyOyhteistssa oli havaittavissa erittdin vahva sitoutuminen omaan ty6hon ja muutok-
seen. Tydilmapiiri oli monissa paikoissa vaativasta tyosta huolimatta hyva. Vahva yh-
teishenki ja jatkuva vuorovaikutus auttoivat selviytyméén vaikeista muutostilanteista.
Toisaalta liiallinen sitoutuminen ja tunnollisuus tydssd aiheuttivat stressid ja epavar-

muutta tyostd selviytymiseen. Muutamissa tapauksissa se oli johtanut tydolosuhteiden
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kartoituksiin. Kiire, tyon Kkriisityyppisyys, tiukat aikarajat seka vaikea asiakastapaukset
luovat tydolosuhteet erittéin vaikeiksi, ja niihin tulisi 16ytdd organisatorisia ratkaisuja.
Tyontekijoiden lisdédminen olisi erds hyva ratkaisu, mutta monissa kunnissa se nahtiin
mahdottomana ratkaisuna. Johtajat toivoivat ty6lleen vertaistukea seka valtakunnallista
tukea. Téssa voisi esimerkiksi Stakesin rooli olla merkittava siten, etta se loisi johtajille

valtakunnallisen tukikeskustelufoorumin.

4.4. Uudet toimintatavat

Kokonaisuutena uusi laki sai kiitosta sen hyvésta hengesté ja rakenteellisuudesta. Uuden
lastensuojelulain voimaan tulo antoi valtuudet sosiaalityontekijoille toteuttaa uusia toi-
mintatapoja. Johtajan seké tydyhteison tehtavana oli kannustaa toimimaan uudella taval-
la. Haastatteluissa tuli selkeésti ilmi se, etta siirtyminen uusiin toimintatapoihin ei ole
ollut vaivatonta ja helppoa. Sen eteen oli tehty paljon toita jokaisessa yksikossa ja toita
tehtiin edelleenkin, ettd lain vaatimukset saataisiin taytetyksi. Samalla, kun uutta lakia
oli ryhdytty soveltamaan, oli tehty lyhyen aikavélin onnistumisen suunnittelua ja ai-
kaansaamista. Kaikissa kunnissa oli uusien toimintatapojen kayttdonotossa samalla ar-
vioitu niiden toimivuutta. Ennen kaikkea ty0yhteisoissa oli jouduttu miettimaén resurs-
sien riittdmista ja sitd kuinka tyot saadaan tehtyd lain edellyttdmalla tavalla, mutta sa-

malla huomioiden sosiaalityontekijoiden jaksaminen ty6ssaan.

Alkuarviointia pidettiin hyv&nd asiana tuomassa rationaalisuutta ja nostamassa lasta
entistd enemmé&n nakyvéksi prosessissa. Ongelmia siind aiheutti se, miten madritella
alkuarvioinnin laajuus siten, ettd se olisi kuitenkin riittdva. Useilla paikkakunnilla oli
suuria vaikeuksia pysya lain asettamissa maaraajoissa. Pohdintaa aiheutti ettd, mita siita
seuraa, jos madrédajassa lastensuojelutarpeen selvitystd ei kyetdkdan tekemaan. Myds
asiakkuuden maéaritys on selkeytynyt. Nyt silld on selke& alku ja loppu. Uudessa laissa
tulee selkedammin méaéritellyksi lapsen etu ja osallisuus, seka lapsiléahtdinen tydskentely-

tapa.
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’Sosiaalityontekijoiden kommentit on ollut, ettd ne on paasaantoisin koettu hir-
veen positiivisena, ett tavallaan saadaan tietoa ja informaatiota sen lapsen tilan-
teesta aivan eri tavalla kuin aikaisemmin, kun on kenties vaan tavattu niita van-
hempia, lapsi on saattanut olla siina lasnd, mutta hanta ei ole kuultu suoraan, et-
ta kylla varmaan sekin léhtee pikkuhiljaa etenemaén, ettd ne lapset tulevat esille

ja nuoret.” (haastateltava 12)

Uusien toimintatapojen kayttoonottoa oli lahes jokaisessa kunnassa vaikeuttanut tai hi-
dastanut tietojarjestelmén ongelmat. Riippumatta siitd, mika tietojarjestelma organisaa-
tiolla oli kaytossa, niin ongelmia oli ollut sekd lomakkeiden kanssa, ettd saada jarjes-
telmé& palvelemaan kayttdjia haluamallaan tavalla. Uuden lain myota koettiin my6s pa-
peritdiden ja dokumentoinnin lisddntyneen. Monia johtajia mietitytti, ettd jadko asiakas
ilman palvelua sen vuoksi, ettd dokumentointi vie liiaksi aikaa. Tamé aiheutti naréa
monilla paikkakunnilla ja johtajat puhuivat byrokratian lisdantymisestd. Tama ilmenee

my0s seuraavassa lainauksessa.

’Mutta ett sitten mitéd huonoa, no tietysti tda ehk& jollainlailla tyomaaraan li-
saaminen naiden paatosten ja kirjaamisten ja hakemusten ja sillisalaatin niinku
hallitsemisessa on se mika tuntuu talla hetkella hairitsevan.” (haastateltava 4)

Lastensuojelun suunnitelmaa oli ryhdytty suunnittelemaan kunnissa, mutta siina oltiin
vield aika alkutekijoissadn. Osa kunnista aikoi tehdd suunnitelman seudullisena yhteis-
tyond. Lastensuojelun suunnitelman suhteen johtajilla oli toiveita siitd, ettd sen avulla
saataisiin ehkéisevaa tyota vahvemmin painotettua peruspalveluiden ja muiden erityis-
palveluiden tydssa. Suunnitelman tavoitteena olisi nimenomaan Kkartoittaa kuntien vali-
sen yhteistydon mahdollisuus, jotta palvelujen takaamiseksi olisi riittdva véestopohja.
Suunnitelma tuli hyvéksyttdd koko kunnan tasolla, ja siind kuvattiin lastensuojelupalve-
luiden jarjestdminen ja niihin varattavien voimavarojen lisdksi myos kunnassa tehtava
ennaltaehkéiseva tyo ja kehittdmistoiminta seka lastensuojeluun liittyva viranomaisten

valinen yhteistyo.

Laki velvoitti kunnan myds perustamaan yksin tai yhdessd muiden kuntien kanssa asi-
antuntijaryhman, joka koostuu lapsen kasvun ja kehityksen, terveydenhuollon, oikeudel-

lisesta ja muusta lastensuojelutydssé tarvittavasta asiantuntemuksesta. Lastensuojelun-
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asiantuntijaryhmén tehtévana oli avustaa sosiaalitydntekijaa lastensuojelun toteuttami-
sessa sekd antaa lausuntoja lastensuojelutoimenpiteitd kokevan péatoksenteon liséksi.
(Lastensuojelulaki 2:14). My6s asiantuntijaryhméé koottiin monissa kunnissa seudulli-
sena. Vaikeuksia tuotti joissain kunnissa saada asiantuntijoita mukaan ryhmaan, ja ryh-
man perustaminen olikin vield aika alkuvaiheissaan monissa paikoissa. Ajatus asiantun-
tijaryhmasté koettiin hyvané ja luotettiin siihen, etta siitd voisi olla tukea vaikeaan tyo-
hon. Johtajia arvelutti se, ettd miten sosiaalityontekijat oppivat kayttdmaan ryhméaa
avuksi tydssadn ja millaisia asioita ryhman kasiteltavéaksi vietaisiin, silla akuutin tilan-
teen ratkaisemiseen silld ei ole edellytyksia. Lastensuojelun suunnitelman tekeminen ja
asiantuntijaryhmén kokoaminen yhteistydssd muiden kuntien kanssa antoi voimaa tyo-

hon ja koettiin hyvéna asiana, kuten seuraavasta lainauksesta kay ilmi.

Tassa on taas liikettd ja keskustelua taas enemman niinku naapurikuntien ja
muitten lastensuojelun toimijoiden kanssa kun pitk&an aikaan aikaisemmin, etta
se on niinku semmonen hyva asia.”” (haastateltava 11)

Ristiriitaisia mielipiteitd aiheutti hallinto-oikeuksien toiminta. Niiden toiminnoissa oli-
Kin suuria eroja siind, kuinka nopeasti paatokset saadaan. Tahdonvastaisen sijoittamisen
paatoksen tekeminen hallinto-oikeudessa sai tuen johtajilta, mutta hallinto-oikeuksista
saadut kokemukset vaihtelivat suuresti. Ne kunnat, jotka olivat saaneet paatokset nope-
asti, kiittelivat yhteistyota hallinto-oikeuden kanssa. Kun puolestaan ne kunnat, jotka
olivat joutuneet odottelemaan p&&toksia, olivat vihaisia ja turhautuneita. Kun péatoksen
tuleminen kesti kauan, se aiheutti asiakkaalle odottelua ja epdvarmuutta ja kunnalle vas-
taavasti ehka taloudellisia tappioita seka asioiden turhaa viivyttelya. Suulliset kuulemi-
set vaativat lasnéoloa, joka vei tyontekijoiden aikaa. Hallinto-oikeuden sijainti oli toisil-
le kunnille melko kaukana. Erds turhautunut johtaja ehdotti sellaista, ettd laajaa asian-
tuntemusta edustava asiantuntijaryhméa voisi tehda péatoksen ja valitusoikeus asiasta

olisi sitten hallinto-oikeuteen.

Suurta kritiikki& johtajilta sai my6s uudet patevyysvaatimukset sosiaalityontekijoiden
osalta. Nykyisen lain mukaan lapselle on nimettdva hénen asioistaan vastaava sosiaali-
tyontekija, jolla taytyy olla sosiaalihuollon ammatillisen henkildstén kelpoisuusvaati-

muksesta annetun lain 38:n mukainen sosiaalityontekijan ammatillinen kelpoisuus. (La-
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ki sosiaalihuollon ammatillisen henkildston kelpoisuusvaatimuksista 272/2005). Lasten-
suojelu on erittdin vaativa ala, jossa vaaditaan monenlaista patevyyttd, ja nyt kun péte-
vyysvaatimusta kiristettiin, niin patevien tyontekijoiden I0ytyminen oli vaikeutunut en-
tisestdadn. Hyviédkin puolia asiassa néhtiin, silld erds johtaja piti siitd, ettd enda eivat
kunnat voi kiertda velvoitettaan palkata pateva sosiaalityontekijé, ja ndin séastaa palk-
kaamalla epdpatevé ihminen tyohon. Johtajat olivat sitd mieltd, ettd sosiaalityontekijoi-
den palkka oli aivan liian pieni tyon vaativuuteen ndhden. Joissakin kunnissa siihen oli

Jo onneksi saatu hieman parannusta.

Muutamat johtajat kokivat vaikeuksia lapsen rajoittamistoimenpiteiden toteuttamisessa
lain mukaan. Kaikista rajoittamistoimenpiteista taytyy tehdé péatos, joka liséa paperitoi-
t4 ja se saattaa vahent&a lapsen kanssa vietettdvaa aikaa. Toisaalta huolellinen kirjaami-
nen on oikeusturvakysymys seka asiakkaan ettd tyontekijan kannalta. Muutamat johtajat
kokivat, ettd lapsille on annettu liian paljon oikeuksia, silla alle 18-vuotiaat eivét vielé
aina ymmarra omaa parastaan kaikissa tilanteissa, ja etenkadn pdihteiden vaikutuksen

alaisena.

”Ma koen, etté heille annetaan liikaa vastuuta tilanteessa, jossa heille ei sita
vastuuta tulisi antaa eli sijoitustilanteessa pitais pystya tiettyja asioita tekemaaan
ilman, etté niista tehdaan erillisia paatoksia eli me harvoin otetaan kiireelliseen
sijoitukseen tai huostaan lasta, jolla ei jo oo paihdeongelmaa, mielenterveyson-
gelmaa, karkailua, koulun kaymattomyytta, rikoksia, ja on selva, ettd naa lapset
ei omasta vapaasta tahdosta lahde naihin sijoituksiin ja ei oo valmiita noudatta-
maan naita saantdja mité naissa sijoituspaikoissa on ja tuntuu véahan kohtuutto-
malta, ettd kaikista pitda tehda paatokset ja kaikesta pitdd kuulla las-
ta.””(haastateltava 15)

My®os sijaishuollossa olivat rajoittamistoimenpiteet sekd@ tyoturvallisuus puhuttaneet
paljon lasten ja nuorten parissa tydskentelevid. Sijaishuollossa toivottiin selkedampaa
hoidon porrastusta erilaista hoitoa ja huolenpitoa vaativille lapsille. Tastd asiasta oli
kéayty keskustelua myds muun muassa Luja ry:n (yksityisten perhekotien ja lastensuoje-
lulaitosten yhdistys) internetsivuilla. (Ronkainen 2.12.2008)
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4.5. Kehittamistyo ja arviointi

Parannusten juurruttaminen ja yha uusien muutosten toteuttaminen organisaatiossa pe-
rustui vahvaan perustyéhoén, mutta myds toiminnan kehittdmiseen ja arviointiin (Kotter
1996: 21). Useat johtajat kokivat, ettd muutosprosessi oli vield kesken ja arviointia olisi
syyté tehda vasta myohemmin. Tyoyksikoissa pohdittiin tydpaikkapalavereissa uusien
tyomenetelmien soveltuvuutta ja soveltamista kdytantdon ja hyviéd toimintatapoja tie-
tenkin pyrittiin juurruttamaan. Tallaisia hyvia kokemuksia oli saatu mm. alkuarvioinnis-
ta ja lapsen kuulemisesta. Tyon paljous ja kiireellisyys vaikeutti arviointi- ja kehittdmis-
tyotd. Muutoksen ensivaiheessa pyrittiin toteuttamaan alkuarviointiin ja paatoksiin liit-
tyvét uudet toimintatavat. Asiantuntijaryhmén kokoaminen ja lastensuojelusuunnitel-
man laatiminen toteutettiin puolestaan pidemmalld ajalla. Tilastotietoa oli melko helppo
saada ja sosiaalityontekijoiden kokemuksia tydstaan, mutta asiakkailta saatava tutkittu
tieto oli jaanyt vahaiseksi. Muutamissa tydyhteisoissa oli tehty asiakaskyselyja, mutta
niista saatava informaatio oli jadnyt véhaiseksi. Asiakkailta saatavaa mielipidettd pidet-
tiin tarkednd. Usean johtajan mielestd sosiaalityontekijét olivat parhaita arvioimaan las-

tensuojelutyon kaytantdja ja lain taytantéonpanoa.

Johtajien mielesta lastensuojelun kehittdmisty6td organisaation sisalld ja myoés yhteis-
tyokumppaneiden kanssa tulisi olla enemmén. Myos laatuasioita ja vaikuttavuutta pitéi-
si kehittad. Lastensuojelutydsta puuttuu mittareita, kuinka laatua ja vaikuttavuutta mita-
taan. Eradssd kunnassa toimi useiden hallintokuntien edustajista koottu ohjausryhma,
joka sitten arvioi lastensuojelun uusien tydmenetelmien vaikutuksia. Kyseisessé organi-
saatiossa tatd menetelmé&a pidettiin hyvéana. Laaninhallitusten valvontaa pidettiin hyvéna
ja vield enemmaén kehittdvéd toimintaa toivottiin osaamis- ja kehittdmiskeskuksilta.
Johtajat pitivat sitd tarkednd, ettd uuden lain soveltuvuutta ja vaikutuksia arvioidaan
jokin ajan kuluttua, ja ettd myos mahdollisia korjauksia tehtéisiin. Yleisesti toivottiin
laajempia foorumeita, joilla néisté asioista keskusteltaisiin. Kuten seuraavasta lainauk-
sesta kay ilmi, johtajien toiveena oli nimenomaan nopea ja rohkea muutosmahdollisuus

lain epakohtiin.
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’Onko n&a kaikki ihan tarpeellisia, ettd vanhasta laista meni kaksikymmenta viisi
vuotta aikaa ennen kuin uusi tehtiin, ettd nyt sitten ei menis kahtakymmenta viitta
vuotta ennenkuin Kkorjattais, jos huomataan semmosii kommaéahdyksia tai jotain
lapsuksia, etta oltais niinku rohkeita sit kehittdmaan ja muuttamaan sillai, etta ei
kuormitettais tata organisaatiota yhtadan enempaa millaan turhanaikaisella pape-
rity6lla.”” (haastateltava 11)
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1. Johtopéatokset

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata uuden lastensuojelulain tuomaa muutos-
johtamista organisaatioissa ja uuden lain tuomia erilaisia toimintatapoja. Muutosjohta-
minen kuuluu johtajan jokapaivéisiin johtamisominaisuuksiin. Muutos rasittaa perus-
tyon lisdksi koko organisaatiota ja vaatii paljon méératietoista tygskentelya koko orga-
nisaatiolta muutoksen toteuttamiseksi. Lahtokohdaksi muutosprosessiin otin Kotterin
(1996) muutosprosessimallin, joka painottaa perusteellisen valmistautumisen tarkeyttéa

muutosprosessissa.

Muutosjohtaminen on ihmisten johtamista, joka perustuu vahvaan vuorovaikutukseen ja
huolelliseen suunnitteluun. Muutokseen vaikuttavat monet tekijat samanaikaisesti. Nyt
tarkastelussa olleessa lakiuudistuksessa muuttuvina tekijéind olivat muun muassa uuden
lain tuomat uudet toimintamallit, organisaatiomuutokset seké tydntekijoiden oma kehit-
tyminen ja oppiminen tyossddn. Lastensuojelulain uudistuksessa kyseessé oli pakko-
muutos, mutta tdma uudistus oli organisaatiossa odotettu ja mieleinen. Uusia tydkaluja
ja tyoprosessia tukevaa mallia odotettiin tyotd jasentaméan. Tamé helpotti alkuasetel-
mana johtajien muutosty6ta organisaatioissa. Kaikissa organisaatioissa mielesténi pyrit-
tiin hyvin ottamaan kaikki sosiaalityOntekijat mukaan muutosty6hon. Johtajat kokivat
yhdessa tekemisen vahvuutena ja voimavarana omassa muutosprosessissaan. Monissa
kunnissa on monenlaisia muutosprosesseja kaynnissa, liittyen muun muassa kuntien
yhdistymiseen, ja ndiden Kkoettiin olevan rasitteeksi oman organisaation kehittdmisen

kannalta.

Visiota luotiin siis koko henkilokunnan voimalla ja yhdessa mietittiin myés oman orga-
nisaation uudistuksia, jotka palvelisivat uuden lain kdytantoon panoa. Visiointi oli orga-
nisaatioissa pééasiassa sité, ettd mietittiin uuden lain toteutumista omassa organisaatios-
sa ja sitd, miten lakia pystytaan parhaiten toteuttamaan olemassa olevilla voimavaroilla.

Yhdessé visiointi auttoi sitoutumaan paadmaariin. llmapiiri tyoyhteisoissa oli yllattavéan
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hyvd, kun ajatellaan kuinka henkisesti vaikeita asioita hoidetaan ja samalla pyritaan
uudistamaan organisaatiota vahilla resursseilla. Johtajilla oli vahva vuorovaikutus tyon-
tekijoidensd kanssa ja toisilla myds vahva tyépanos sosiaalityontekijoiden auttamiseksi.
Se, ettd on l&sna arkitydssa antaa lahijohtajuuteen voimaa. Kannustaminen, valtuuttami-
nen ja tiedon jakaminen olivat johtajien mielesta tarkedd organisaatiossa. Organisaation
kehittdminen ja pidempiaikaisten kehityslinjojen visiointi vaatii myds oman tilansa ja
mielestani sen pitdisi saada lisaa sijaa lastensuojelun johtajuudessa.

Koulutus uuteen lakiin vaihteli kunnissa. Miten uusiin asioihin valmistaudutaan, on
pitkalti johtajakysymys. Viisas johtaja ymmartaa, ettd uudet asiat vaativat aikaa, tietoa
jaymmarrysta. Riittdva ajan antaminen uusien asioiden omaksumiseksi helpottaa tydyh-
teis6n sopeutumista. Kaikille pakollinen koulutus, eli 1d4ninhallitusten antama koulutus,
oli mielestani aivan liian véhéan nainkin ison uuden asian omaksumiseksi. Tiedon syven-
tdmiseksi ja omaksumiseksi koulutus pitdisi olla jatkuvaa. Lisdksi lastensuojelutydn
luonne on sellainen, ettd tydprosessia ja tydkaluja tulisi hioa koko ajan, ettd pysyttéisiin
ajan hermolla vastaamaan palvelutarpeisiin. Mielestani lastensuojelutyén kehittdminen

karsii siitd, ettd organisaatio on liian kuormitettu perustyolla.

Resursseja oli lisatty puolessa tutkimuskohteista. Lahes kaikki kuitenkin kokivat lisa-
resurssien olevan tarpeen. Uhkana on, ettd lain velvoitteisiin ei kyet4 vastaamaan. Sosi-
aali- ja terveydenhuollossa on keskimaarin viiden prosentin tydvoimavaje, tamé kay
ilmi kuntatydnantajien yhdessé sosiaali- ja terveysministerion kanssa tekemasta selvi-
tyksestd. Kunnissa on eniten pulaa sosiaalityOntekijoista. Lastensuojelussa on liian suu-
ret asiakasméaérat, kiire ja resurssipula. Yhden tyontekijan hoitamissa asiakasméaéarissé
koetaan olevan liki puolet liikaa. Lastensuojelutarpeen selvittdminen kestaa usein yli
lain salliman, kolmen kuukauden maéraajan. Vaikka kunnan tasolla selvitys lastensuoje-
lusta saataisiinkin mé&é&rdajan sisalla tehtyd, voi padtoksenteko jumiutua hallinto-
oikeuden késittelyyn. Se turhauttaa tyontekijoitd. Myds virheen tekemisen pelko kasvaa,
kun paatdksenteolle ei ole riittdvasti aikaa. Lastensuojelutydssa on kysymys usein vai-
keista asioista ja tehdddn koko ihmiselaméa koskevia pédatoksia. (Huuhtanen 2008,
Somppi 2008.)
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Uutta lakia pidettiin yleisesti hyvana asiana. Erityisesti pidettiin alkuarvioinnista ja asi-
akkaan aseman selkeyttdmisestd. Laki tukee paremmin asiakasprosessia ja tekee tyon
paremmin kasitettavéksi asiakkaalle. Lapset ovat tulleet prosessissa nyt nakyvammiksi,
silla lapsia kuullaan nyt paremmin. Toisaalta uudet toimintatavat ovat lisanneet tyota
muun muassa lisdéntyneina paperitdina seka asiakasmaarind. Johtajat nakivat, etta arvi-
ointia uuden lain suhteen tulisi tehdd melko pian, jotta voitaisiin korjata mahdolliset
virheet. Sosiaalityontekijoiden tiukennetut patevyysvaatimukset ja hallinto-oikeuksien
hidas toiminta erdissa tapauksissa saivat arvostelua osakseen. Yhtend vaihtoehtona toi-
voisin lain tuomien velvollisuuksien tarkemman valvonnan sekd kuntien, ettd valtion

osalta, ja mahdollisesti valtiollista ohjausta mikéli velvollisuuksia ei noudateta.

Muutosprosessi oli organisaatioissa vield kesken. Uudistuksia oli ryhdytty ensin teke-
maan alkuarviointiin ja paatdksentekoon liittyen. Asiantuntijaryhman kokoaminen ja
toiminta oli vield keskenerdistd. Myos lastensuojelun suunnitelmaa oli vasta ryhdytty
miettimaan. Tama tukee Kotterin (1996: 21) ajatusta siité, ettd uudistukset toteutetaan
vaiheittain. Ensin toteutetut uudistukset pyritdan vahitellen juurruttamaan osaksi toimin-
takulttuuria. Sen jalkeen véhitellen toteutetaan yhad uusia uudistuksia. Kun askel aske-
leelta uudistukset on toteutettu ja tuotu osaksi uutta toimintakéytantda, niin lopuksi on

luotu uusi toimintakulttuuri organisaatioon.

Johtopééatoksend totean, ettd muutosjohtaminen on nykyajan johtamistaito, jota vaadi-
taan jokaisessa organisaatiossa muutoksen hallinnan ja suunnitelmallisuuden lisaami-
seksi. Lastensuojelun organisaatiossa kehitys on hitaasti Kiiruhtamista, ja ty6 pohjautuu
vahvasti voimassa olevan lain toteuttamiseen. Uusi laki aiheutti ja aiheuttaa epévar-
muutta, mutta my0ds haasteita organisaation kehittymiselle. Lastensuojelussa ndin muu-
tosjohtajien vahvuuksina vuorovaikutustaidot, vahvan henkilékohtaisen sitoutumisen ja
kyvyn ottaa henkil6kunta mukaan muutokseen. Heikkouksina organisaatioissa ovat puo-
lestaan visioinnin ongelmat ja strategioiden puuttuminen. Johtajat pitivét tarkeimpiné
muutosjohtajuuden elementteind uuden tiedon etsimistd ja oman tietdimyksen kartutta-
mista ja sen viemista tydyhteisdon, seké tyontekijoiden kannustamista ja tukemista. Joh-
tajien kollegiaalista vahvuutta tulisi lisatd. Se oli my6s heiddn oma toiveensa. Oman

organisaation haasteet ja ajan riittaméattomyys vaikeuttavat kollegiaalista yhteistyota.
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Uskon, etta se toisi vuoropuhelua enemmén kunnan lastensuojelun toimijoiden ja valti-
on taholta kehittdmistavoitteiden yhteensovittamiseen. Lain sovellettavuuden ja vaiku-

tusten arviointi tulisi mielesténi kuulua valtion ja kuntien yhteisiin pddmaariin.

Johtamiskoulutusta tulisi lisata lastensuojelun johtajille. Johtajat, jotka olivat saaneet
johtamiskoulutusta, kokivat sen olleen hyddyksi. Koulutusta saaneet johtajat kokivat,
etta erityisesti ongelmatilanteissa koulutuksesta oli hyotya. Lastensuojelun johtajilla on
vahva ammatillinen osaaminen ja sitoutuminen ty6hon, mutta johtajuustaitoihin Kiinni-
tetdan liian vahan huomiota. Johtajuustaidot ovat taitoja, joita on hyvé paivittda aika

ajoin.

5.2. Pohdinta

Suomalainen lastensuojelun organisaatio eldd merkittdvaa aikakautta. Nyt luodaan las-
tensuojelun organisaatioissa uusia rakenteita, joiden pohjalta toteutetaan uuden lain vaa-
timuksia. Mielenkiintoni lastensuojelun organisaatiota kohtaan kumpuaa omasta tyéko-
kemuksesta kyseisessa organisaatiossa lastensuojelun avohuollossa, perhetyon ohjaaja-
na. Mielenkiintoni kohdistuu uuden lain aiheuttamiin muutoksiin organisaatiossa, johta-
juuden haasteisiin ja uusien toimintatapojen k&yttéonottoon ja sen myo6ta toiminnan
kehittdmiseen. Muutosprosessi on vield kesken ja toivon, ettd johtajat osaisivat vaatia
avukseen lisaa resursseja, etta lain vaatimuksiin pystyttéisiin vastaamaan. Uusi, hieno
laki ei paranna lastensuojelun palveluja, jos niit4 toteuttamaan ei ole ihmisid. Jos muu-
tokselle ja kehitykselle ei anneta tilaa ja aikaa, niin vaarana on, etté asiat hoidetaan van-
haan tapaan niin kuin ennenkin. Uhkana on myds tydntekijoiden loppuun palaminen ja
tyon ilon kadottaminen. Hyva ty6tulos edellyttad hyvinvoivia tyontekijoitd, jotka saavat

tehda tyotansé huolellisesti.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida siten, ettd onko tutkimuksessa tutkittu sitg,
mitd on aiottu ja ovatko tutkimustulokset toistettavissa. Tutkimustulokset pohjautuvat
lastensuojelun johtajien kokemuksiin muutosjohtajuudesta ja uusista toimintatavoista.

Syksyn aikana on saanut lehdisté lukea samankaltaisia asiantuntijakommentteja uudesta
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laista, kuin mitd tdmén tutkimuksen tulokset kertovat. Useat lehtikirjoitukset vahvistavat
tutkimustuloksia. Lakiin ollaan padpiirteittdin tyytyvéisié etenkin alkuarviointiin ja tyo-
prosessin selkeyttdmiseen, mutta lisd&ntynyt tyomaara huolestuttaa ja vaikeuttaa tyon
tekemisté etenkin lain vaatimissa aikarajoissa. Myos lapsen kuulemista on lisétty, ja sen
koetaan antavan lapsesta lisaa tietoa. Sen uskon parantavan lapsen asemaa lastensuoje-
luprosessissa. Lastensuojelulaki asettaa ison haasteen kehittamistyolle. Tahan haastee-
seen vastaaminen on luonut uusia yhteistyomalleja eri kuntien vélille, mika on edistyk-
sellistd toimintaa. My6s ennalta ehkéisevaan lastensuojeluty6hon halutaan panostaa
voimakkaasti. Uskoisin, ettd mikali nyt toistettaisiin toimintatapoja koskeva haastattelu,
olisivat tuloksen samansuuntaisia. (Huuhtanen 2008, Lehtinen 2008, Peltola 2008,
Somppi 2008, Syvéoja 2008)

Muutosjohtaminen puolestaan on Kiinnittynyt vahvasti siihen aikaan, jolloin tutkimus
toteutettiin. Myos johtajan persoonalla on mielesténi suuri vaikutus muutosprosessiin
koko organisaation kannalta. Tutkimuksen aikana muutosprosessi oli vield kdynnissa ja
tulokset kertovat siitd hetkestd, joka tuolloin oli organisaatioissa meneillddn. Mikéli
tehtdisiin uusi tutkimus, voisivat tulokset muutosjohtamisen osalta olla jossain maarin
erilaiset, silla muutosprosessi olisi jo paljon pidemmalla tai jopa valmiina toimintakult-
tuurina organisaatioissa. Haastatteluja tehdesséni koin, ettd olin juuri keskelld organi-
saation myllerrystd. Kun haastattelin johtajia tuli tunne, etta johtajien oli vaikea arvioida
muutosjohtajuutta ja muutosprosessia sen vuoksi, ettd muutos oli parhaillaan menossa.
Organisaation tilaa ja omaa johtajuutta on helpompi analysoida, kun aikaa itse proses-
sista on hieman kulunut. Toisaalta teemahaastattelun tarkoitus on antaa tilaa haastatelta-
van kaésityksille tutkittavasta asiasta ja uskon tutkimustulosten hyvin kuvailevan juuri

sen hetkistd muutosprosessin vaihetta organisaatioissa.

Mielesténi teemahaastattelu oli hyva menetelmad aineiston hankinnassa. Koin, ettd vuo-
rovaikutuksellinen tiedonhankintatapa oli tutkimuskohteille luontainen tapa ilmasta ka-
sityksidan tutkittavasta asiasta. Perustuuhan heidéan pdivittainen tyénsa vahvaan vuoro-
vaikutukseen erilaisten ihmisten kanssa. Etenkin muutosjohtajuuden tutkiminen edellyt-
t44 laajaa ja kuvailevaa tutkimusotetta. Uusien toimintatapojen selvittdmiseen olisi ken-

ties voinut kayttaa puolistrukturoitua kyselylomaketta. Jatkotutkimusehdotuksena voisi-
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kin olla sosiaalitydntekijoille suunnattu puolistrukturoitu kyselylomake uusista toimin-
tatavoista mahdollisimman laajalla otoksella. Mielestani sosiaalityontekijat ovat erin-
omainen tutkimuskohde, koska he tyGssadn péivittain toimivat uuden lain velvoitteiden
mukaisesti. Toisena jatkotutkimusehdotuksena on koulutuksen ja persoonallisuuden
vaikutukset sosiaalijohtamiseen sekd kolmantena kahden, tai useamman lastensuojelu-
organisaation vertailu. T&m& kiinnostaisi sen vuoksi, koska kirjallisuudessa tuli esille
toistuvasti lastensuojelutydn suuri vaihtelevuus kuntien vélilla. Mygs tekemassani tut-
kimuksessa oli vaihteluja sen suhteen, kuinka uuteen lakiin oli valmistauduttu, ja mie-

lestdni tama vaikuttaa organisaation toimintatapaan.

Naisjohtajuudessa korostuu vahva asiantuntemus seka sitoutuminen tyéhon. Muutos- ja
kehittdmistydssé he korostavat omaa vahvaa panosta, persoonallisia suorituksia ja yksi-
I61lisi& ominaisuuksia. Sosiaalijohtajat kokevat kuitenkin tarvitsevansa muutosjohtaja
koulutusta osana johtajakoulutusta. (Filander 2000: 104, Viitanen ym. 2007: 23-24).
Tama nakyi myos tassé tutkimuksessa johtajien vahvana paneutumisena itse ty6hon ja
jopa intohimoisena suhtautumisena siihen. Lastensuojeluty® koetaan erittain merkitta-
vaksi tyoksi. Suurina haasteina ovat kehitys- ja muutostyon systemaattisuuden kehitté-

minen ja tyon tuloksellisuuden parantaminen.

Suomessa arvioidaan yleisesti lain sovellettavuutta ja vaikuttavuutta puutteellisesti. Uu-
den lain seurantavastuun on yleisesti katsottu kuuluvan asianomaiselle ministeridlle.
Myaos kunnilla on lakisaéteinen velvollisuus arvioida palveluiden tuloksellisuutta, mutta
arviointitavat ovat itse madriteltdvissa. Mielestani tat4 velvoitetta olisi aiheellista tas-
ment&é. Tarkednd vaikuttamismahdollisuutena n&en yleisen keskustelun ja poliittisen
julkisuuden asioista. Tdma on jo nyt ndkynyt lehtien palstoilla ja internetin keskustelu-
foorumeilla ainakin ammatillisena keskusteluna. Ongelmana néen, etta tdma uusi lasten-
suojelulaki koskettaa vain pientd osaa kansalaisista, ja siksi pad&paino tulee olla vahvassa
ammatillisen yhteison keskustelussa. Tutkimustoiminnan rooli on mielesténi tarked,
vaikka jostain syystd sen panos lain sovellettavuuden ja vaikuttavuuden tutkimuksessa

on ollut vahainen.
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LIITE 1. Haastattelun paateemat alateemoineen.

Puhelinhaastattelu lastensuojelun johtajille 1.1.2008 voimaan tulleen lastensuojelu-
lain aiheuttamista organisaatiomuutoksista ja muutosjohtamisesta seka toiminta-
tapojenmuutoksista:

Millaisista lahtokohdista kunnassanne on ryhdytty toteuttamaan uutta lastensuoje-
lulakia?

1. Miten kunnassanne oli valmistauduttu uuteen lastensuojelulakiin?
2. Kuinka paljon muutoksen lapiviemisen suunnitteluun oli investoitu?
3. Millainen on kuntanne lastensuojelun visio?

Milla tavoin Teilld on huomioitu lastensuojelulain muutos?

Miten maérittelet muutosjohtamisen?

Miten olette organisaatiossanne muutosta toteuttaneet?

Miten Teid&n tehtdvat ja roolit ovat muuttuneet muutoksen aikana?
Minka olette kokeneet vaikeimmaksi asiaksi muutosjohtamisessa?

~No ok

Miten kuvailisitte yksikkdnne ilmapiiria talla hetkella?
8. Miten henkilokunta on ymmartanyt muutoksen ja sitoutunut siihen?
9. Millaista tukea olisitte toivoneet muutosprosessiin?

Millaisia kokemuksia Teilla on uusista lastensuojelun toimintatavoista?
10. Mitd mieltd olette uudesta paatoksentekojarjestelmasta koskien huostaanottoa?
11. Miten sosiaalitydntekijoiden ty6té on tuettu hallintokuntien yhteisend asiana?
12. Oletteko Te havainneet asiakkaan asemassa muutoksia?
13. Miten mielestdnne uusia toimintatapoja tulisi jatkossa arvioida ja kehittda?

Kiitos vastauksista!
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LIITE 2. Lista haastatelluista.

Ulla Dincel, johtava sosiaalitydntekija, Lohja 2.6.2008

Hannele Elo-Kuru, johtava sosiaality0ntekijé, Raisio 3.6.2008

Terttu Huttu-Juntunen, sosiaalipalveluiden perhepalvelupaallikko, Kainuu 2.6.2008
Katariina Hynynen, vastaava sosiaalityontekijé, Kemi 3.6.2008

Niina Kajaslampi, perhesosiaalitydn johtava sosiaalityontekija, Jarvenpaa 5.6.2008
Heidi Kokko-Martiskainen, johtava sosiaalityontekija, Kuusamo 4.6.2008

Anne Korhonen, lapsiperhesosiaalityon johtaja, Imatra 27.5.2008

Armi Laukka, johtava sosiaalityontekijd, Kerava 2.6.2008

Anna Liekka, sosiaalityénjohtaja, Kotka 2.6.2008

Kerstin Martin, sosiaalityon lapsityon péallikkd, Porvoo 30.5.2008

Tuija Nieminen-Kurki, lastensuojelun johtaja, Himeenlinna 26.5.2008

Saara Pesonen, sosiaalijohtaja, Savonlinna 2.6.2008

Kaisa-Maria Rautajérvi, johtava sosiaalityéntekija lastensuojelussa, Rovaniemi
16.6.2008

Raija Ropo, lastensuojelutyon paallikko, Lappeenranta 29.5.2008

Paivi Saukko, sosiaalityon paallikko, Seingjoki 5.6.2008

Johanna Ylikoski, osastosihteeri, Rauma 3.6.2008
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