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TIVISTELMA

Tutkimuksessa tarkasteltiin lastensuojelulaitoksen johtajan toimintaa suh-
teessa perustehtavaan, asiakkaisiin, tyontekijoihin ja hallintoon seka suhtau-
tumista tulosjohtamiseen, laatujohtamiseen, vaikuttavuuteen ja talouden joh-
tamiseen. Ensinnakin tutkimuksessa kiinnosti millaisia odotuksia johtajilla oli
suhteessa niihin ihmisiin, jotka kuuluvat lastensuojelulaitoksen johtajan toi-
mintaymparistodn. Toisena kysymyksena oli miten lastensuojelulaitoksen
johtaja suhtautuu paaasiassa liikke-elamasta tulleisiin johtamisoppeihin ja voi-

ko niitd soveltaa hoito- ja kasvatustyon johtamiseen.

Tutkimukseni lahestymistapa oli laadullinen ja tutkimusote oli l&ahinna her-
meneuttinen. Paattely oli abduktiivista. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaas-
tatteluna. Tutkimukseen haastateltiin kuusi lastensuojelulaitoksen johtajaa eri
puolilta Suomea. Mukaan otettiin nelja kunnallisen ja yksi jarjestdn ja yksi
yksityisen lastensuojelulaitoksen johtaja. Haastatteluteemoissa kasiteltiin joh-
tajan suhdetta asiakkaisiin, tyontekijoihin, omaan esimieheen, hallintoon, tu-
loksellisuuteen, laatuun, vaikuttavuuteen ja talouteen. Kysymyksissa nousi

esille myos johtajan rooli perustehtavan maarittelijana.



Johtajien toiminnassa korostui leadership eli ihmisten johtaminen. Johtajat
korostivat vuorovaikutusta, asiakkaiden hyvinvointia ja tyontekijoiden jaksa-
mista ja ammattitaitoa seka omalta esimiehelta toivottiin tukea ja positiivista
palautetta. Hallintoon yleensa johtajat suhtautuivat kriittisesti. He kokivat hal-
linnon etaisina ja odotukset toiminnalleen vieraana ja hankalasti sovitettava-
na. Tulos- ja laatujohtamisen opit johtajat tunsivat melko hyvin ja kaansivat
ne kasvatuksen johtamiseen sopivaksi. Valittavana tekijana kasvatuksen ja

johtamisjarjestelmien valilla naytti toimivan pedagoginen johtaminen.

Avainsanat: leadership, management, administration, perustehtava, tu-

losjohtaminen, laatujohtaminen, pedagoginen johtaminen.
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1 JOHDANTO

Olen hahmotellut ja kuvannut tassa tydssani lastensuojelulaitoksen johtami-
seen liittyvia kasitteitta ja miten johtajat ovat mieltaneet oman johtamisensa.
Olen pyrkinyt mahdollisimman kokonaisvaltaiseen nakemykseen. Lastensuo-
jelulaitoksen johtamisesta on kirjoitettu viimevuosina hyvin vahan. Joitakin
yksittaisia tekijoita ja kirjoja on ilmestynyt viime vuosikymmenen lopussa.
Lastensuojeluyksikon johtaminen on oma kokonaisuutensa, jossa johtajan on
kyettava ottamaan huomioon monia tekijoita. Yleensa lastensuojelulaitoksen
asiakaskunta ja yhteistydverkosto ovat melko erilaisia verrattuna keskiverto
kasitykseen yrityksen asiakkuudesta tai yhteistyoverkostosta. Johtaja on hy-
vin monien ristipaineiden alaisena ja hanen on hallittava lukuisia tehtavia,

nakokulmia ja vuorovaikutusalueita.

Johtamisesta on viimeisen kymmenen vuoden aikana kirjoitettu valtavat maa-
rat kirjallisuutta. On syntynyt uusia ja taas uudempia hienoja malleja tai suun-
tauksia, joilla opastetaan tai luvataan johtajia I6ytamaan tehokkaan ja toimi-
van tavan johtaa. Tassa runsaan kirjallisuuden ja moninaisten johtamisoppi-
en viidakossa johtajilla voi olla vaikeuksia 16ytaa hyvaa johtamistapaa, jolla

veisi yksikk6aan eteenpain.

Kiinnostuin aiheesta, kun aloin itse tyoskennella kunnallisen lastensuojelun
avoyksikdn esimiehena vuonna 1998 ja sitd ennenkin olin edustanut omaa
tydyksikkda lastensuojelun toimintayksikdistd koostuvassa johtoryhmassa.

Olin sita kautta saanut tyonantajalta ensin 1990-luvun alkupuolella tulosjoh-



tamiskoulusta ja 1990-2000 luvun taitteessa laatujohtamiskoulutusta. 2000-
luvun taitteessa kuntatyonantajani otti kayttoonsa lukuisten muiden kuntien
tapaan tasapainotetun tuloskortin eli Balanced Scorecardin (lyhennetaan
BSC). Siina yhdisteltiin tulos- ja laatujohtamista ja niiden rinnalla arvioitiin
toiminnan vaikuttavuutta ja talouden nakdkulmaa. Valilla minulla oli vaikeuk-
sia sovittaa tuloksellisuuden, laadun, vaikuttavuuden ja talouden nakokulmia
lastensuojeluun, varsinkin kun kasitteiden maarittelyt tulivat enemman liike-
elamasta kuin ihmissuhde- ja kasvatusalan kasitteista. Siita herasikin kiinnos-
tus tutkia, miten lastensuojelulaitosten johtajat mieltdvat nama kasitteet

omassa tydssaan.

Julkisten yksikoiden ja organisaatioiden johtaminen on muuttunut 1990-luvun
jalkeen voimakkaasti. Hallinnollinen ja sitd kautta hierarkkinen ja byrokraatti-
nen johtaminen ovat vaihtuneet liike-elamasta tulleiksi organisaation johta-
mistavoiksi. Kunnilta ja yrityksiltd vaaditaan yha enemman taloudellista ja
sisallollistd tehokkuutta. Lisaksi julkisten yksikdiden on kyettava perustele-
maan olemassaolonsa. MyOs asiakkaat vaativat parempaa ja asiakaslahtoi-
sempaa kohtelua. Nama kaikki ovat vaikuttaneet lastensuojelulaitosten joh-
tamiseen. Johtajan on sovitettava toimintansa niin asiakkailta ja yhteisty6-
kumppaneilta tuleviin vaatimuksiin kuin myo6s hallinnosta, poliittisilta paattajil-
ta ja ymparoivasta yhteiskunnasta tuleviin paineisiin. Kunnat hallinnoivat or-
ganisaatioitaan yha enemman niin kuin liikelaitoksia tai suuria konserneja.
Johtamisessa kaytetty kieli on muuttunut: laatu, tuloksellisuus, vaikuttavuus,
taloudellinen tehokkuus ovat saaneet selvasti uusia merkityksia, joihin johta-

jien on muodostettava kantansa.
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1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata lastensuojelulaitoksen johtajan toimin-
taa omassa toimintaymparistdssaan suhteessa asiakkaisiin, tyontekijoihin ja
esimiehiin. Lisaksi kuvaan johtajan maarittelemassa lastensuojelulaitoksen
perustehtavaa. Selvitdn myds lastensuojelulaitoksen johtajan suhtautumista

tulos- ja laatujohtamisen kasitteisiin ja millaisia merkityksia he niille antavat.

Tutkimuksessani on kolme paakysymysta. Ensinnakin miten lastensuojelulai-
toksen johtajat mieltdvat oman ja yksikkdnsa perustehtavan. Olen kysynyt
mika on heidan mielestdan yksikdn perustehtava ja toiseksi miten se on
muuttunut viimeisten 20—30-vuoden aikana. Perustehtédva on oikeastaan se
kasite, jonka kautta lastensuojelulaitoksen johtaja arvioi kaikkea yksikkdnsa
ja organisaationsa toimintaa. My6s johtamisoppien ja -jarjestelmien sopivuut-

ta arvioidaan perustehtavan kautta.

Toisena paakysymyksena on johtajan rooli ja vuorovaikutus omassa toimin-
takentassa, suhteessa asiakkaisiin, oman yksikkénsa tyontekijdihin, omaan
esimieheensa ja ylempaan hallintoon. Heiltéa kaikilta kohdistuu erilaisia odo-
tuksia ja vaatimuksia suhteessa lastensuojelulaitoksen johtajaan ja johtaja

maarittelee oman tehtavansa ja odotuksensa suhteessa heihin.

Kolmantena paatehtavana on tarkastella johtajan suhdetta muutamiin kes-
keisiin johtamisjarjestelmiin ja -oppeihin, jotka ovat siirtyneet liike-elamasta

julkiselle sektorille ja hoito- ja kasvatusalalle. Tarkastelen johtajuutta tulosjoh-
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tamisen, laatujohtamisen ja taloudenjohtamisen nakdkulmasta ja lisaksi pyy-
dan johtajia maarittelemaan vaikuttavuutta lastensuojelulaitostyossa. Mielen-
kiintoni kohdistuu siihen, kuinka hyvin johtajien mielesta tulosajattelu, laatu-

johtaminen ja talouden painottaminen lastensuojelutydhodn sopivat.

1.2 Tutkimusmenetelmét ja tutkimusasetelma

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus ja tutkimusaineistoni olen kerannyt
kayttden teemahaastattelua. Haastattelin tutkimukseeni kuusi lastensuojelu-
laitoksen johtajaa. Aineiston analysoin sisalldnanalyysilla kayttden seka ai-
neiston yksityiskohtaista koodausta etta luokittelua ja taman jalkeen viela
tarinallisuutta. Tarinallisuus tarkoittaa, etta olen koonnut johtajien haastattelut
omiksi tarinoikseen ymmartaakseni, miten johtajien kasitykset johtamisestaan
ovat muotoutuneet. Olen jasentanyt seka koodatun aineiston etta tarinat,
taman jalkeen asiakokonaisuuksina, joista olen nostanut esille ydinteemat.
Ydinteemat olen sitten kirjoittanut raportiksi tarkastelemalla rinnakkain seka

koodattua aineistoa etta tarinoiden asiakokonaisuuksia.

Tutkimukseni keskeisia kasitteitd ovat perustehtava, johtajan lahijohtamisen
verkosto, johtajien suhde hallintoon ja johtajien kasitykset tulosjohtamisesta,
laatujohtamisesta, vaikuttavuudesta ja taloudenjohtamisesta. Perustehtavaa
olen kasitellyt organisaatioteoreettisesta nakokulmasta. Johtajan lahijohta-
mistoiminnassa olen yrittanyt paikantaa johtajan asemaa suhteessa asiak-
kaisiin, tyontekijdihin, ylempiin esimiehiin ja organisaation johtoon. Johtamis-

teorioista keskityn tarkastelemaan tulos- ja laatujohtamista ja niihin kuuluvia
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kasitteita eli tuloksellisuutta, laatua, vaikuttavuutta ja taloutta. Maarittelen
myoOs johtamisen peruskasitteet leadership, management ja adminstration,
joita kaytetaan paljon johtamisen maarittelyssa. Johtaminen tapahtuu lahes
aina jossain organisaatiossa, joten olen maaritellyt jonkin verran organisaa-
tiokasitettd. Olen koonnut tutkimukseni keskeiset ndkokulmat kuvioon 1.

Olen pyrkinyt siind suhteuttamaan maarittelemani kasitteet toisiinsa.

ORGANISAATIO

PERUSTEHTAVA
ASIAKAS

/H vaikuttavuus Y
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N

K A
_ | LAATU S

leadership < L | > management

0 A

S TULOS T

JA

O talous

| |

TOIMINTA JA TEHTAVAT

ADMINISTRATION ELI HALLINTO

KUVIO 1. Tutkimukseni keskeiset teoreettiset kasitteet suhteutettuna toisiin-

Sa

Kaikki toiminta tapahtuu organisaatiossa. Organisaatiossa on olemassa lea-
dership, eli ihmisten johtaminen ja management eli asioiden johtaminen. Hal-
linto eli administration maarittelee omalta osaltaan organisaation toimintaa.

Samoin perustehtava, joka tassa tutkimuksessa liittyy laheisesti asiakkuu-
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teen, koska aihe liittyy kasvatus- ja hoitoalaan. Vaikuttavuus on lahempana
laatua ja tuloksellisuus taloutta. Miellan myds, etta asioiden johtaminen on
lahempana tulosjohtamista ja ihmisten johtaminen lahempana henkilostoa ja
laatua. Olen maaritellyt tutkimukseni kasitteet tarkemmin tuonnempana tut-

kimusta.

Erityispedagogiseksi tutkimukseksi tutkimukseni maarittyy toimintakentan ja
lastensuojelulaitoksen johtajuuden suhteesta asiakkuuteen. Lastensuojelulai-
toksen tydssa korostuu kasvatus ja hoito. Lastensuojelulaitosten asiakkaat
ovat erityiskasvatuksen piirissa ja heilla on monia niita vaikeuksia, joita eri-
tyiskasvatuksen menetelmin pyritddn poistamaan tai vahentamaan. Huos-
taanotetuilla ja lastensuojelulaitokseen sijoitetuilla lapsilla voi olla kay-
toshairidita, paihde- ja mielenterveysongelmia, kouluvaikeuksia ja viela sen
lisdksi usein pitkaan jatkunutta laiminlyontia hoidossa ja huolenpidossa. Las-
tensuojelulaitoksissa olevilla huostaan otetuilla lapsilla on suuri riski syrjaytya
yhteiskunnasta. Esimerkiksi Kallandin, Pensolan, Merildisen ja Sinkkosen
(2001) tekeman tutkimuksen mukaan huostaanotetulla lapsella on 300-
kertainen riski kuolla ennen 24-vuoden ikaa verrattuna ikatovereihinsa. Las-
tensuojelulaitoksen johtajan on ymmarrettdva naiden lasten vaikeuksia ja
niiden syntymekanismeja ja kuinka niita korjataan. Johtaja huolehtii siita, etta
henkilokunta kykenee toteuttamaan kasvatus- ja hoitoty6td mahdollisimman
hyvin ja toiminta on sujuvaa. Johtaja huolehtii naista tehtavistd oman johta-
mistyonsa kautta. Naita taustoja vasten lastensuojelulaitoksen johtajan tyd on

erityiskasvatuksen nakdkulmasta hyvin vastuullista ja haastavaa tyo6ta.
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2 JOHTAMISEEN LIITTYVIA KESKEISIA KASITTEITA

Vaikka julkisen sektorin johtamiseen ja toiminnan organisointiin liittyviin asi-
oihin on Kiinnitetty kasvavaa huomiota, johtajuuden tarkastelu spesifisti julki-
sen sektorin nakokulmasta on edelleen aika vahaista. Yleisesti ottaen erilai-
set johtamismallit ja —trendit ovat peraisin yritysmaailmasta. Siten julkisen-
sektorin johtamismallit ovat peraisin yleisesta organisaatioteoreettisesta ke-
hyksesta. Seuraavassa tarkastelen johtajuutta kolmesta suunnasta. Ensin-
nakin johtaminen jaetaan usein tehtavien johtamiseen (management), ihmis-
ten johtamiseen (leadership) ja hallintoon (administration). Toisaalta tarkaste-
len johtajuutta organisaation systeemisesta ja dynaamisesta nakodkulmasta,
organisaatiorakenteen ja toimintaan liittyvan perustehtavan (primary task)
kasitteen kautta. Kolmanneksi tarkastelen johtajuutta viime vuosikymmenina
syntyneiden erilaisten johtamisjarjestelmien tai johtamisnakékulmien kautta.
Keskityn tassa tulosjohtamiseen, laatujohtamiseen ja julkisellakin sektorilla
laajasti levinneeseen tasapainotettuun tuloskorttiin (Balanced Scorecard).
Kyseisissa johtamisjarjestelmissa tai malleissa kaytetaan kasitteita tulokselli-
suus, laatu, vaikuttavuus ja taloudellisuus. Naiden kasitteiden kautta voidaan
jasentaa sitd kasitemaailmaa, jonka kautta johtajuutta organisaatiossa hah-

motetaan.

2.1 Management, leadership ja administration

Johtajuus jaetaan usein johtamista tarkastelevassa, varsinkin angloamerikka-

laisessa, johtamiskirjallisuudessa asioiden (management) ja ihmisten johta-
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miseen (leadership) ja julkisella sektorilla toimivissa organisaatioissa myds
hallintoon (administration). Vaikka kyseiset nakékulmat ovat johtamistoimin-
nan osa-alueita, on niilla kuitenkin hyvin vahvoja eroavaisuuksia. |hmisten
johtajilla on seuraajia ja asioiden johtajilla on alaisia (Huczynski & Buchanan

2001, 703).

Asioiden johtamisella korostetaan asioiden suunnittelua ja resurssien kasitte-
lya. Asioiden johtaminen painottaa organisaation kehittdmista rakenteiden
avulla ja oikein toteutetuilla toiminnoilla (Granholm & Karlof 1990, 18). Asioi-
den johtamisella varmistetaan, ettd asetetut suunnitelmat toteutuvat ja es-
teeksi nousevat ongelmat ratkaistaan. (ks. Kotter. 1990; Lénnqvist 2002, 60.)
Nakokulma on hyvin tehtavakeskeinen (Saakslahti 2001, 33-34). Asioiden
johtaja kayttaad paaasiassa aivojaan ja pyrkii rationaaliseen ja loogiseen joh-
tamiseen. (Hokkanen, Skytta & Stromberg 1995, 121.) Asioiden johtaja pai-
nottaa jarjestysta ja varmuutta (Tracey 1994, 5). Han toteuttaa t6itd muiden
avulla. Hanen tydskentelytapansa on hyvin tehtava- ja ratkaisukeskeinen.
Han suunnittelee toimintoja, organisoi, ohjaa, koordinoi ja kontrolloi. Johtaja
painottaa toimintojen suunnittelua ja valvoo vahvasti myds suunnitelmien to-
teuttamista. Johtaja puuttuu voimakkaasti resurssien ohjaukseen ja jakaa
kaskyja ja paatoksia. Asioiden johtaja painottaa organisaatioiden kehittamista
rakenteiden avulla. Liiallisesta asioihin painottavasta johtamisesta tulee hel-
posti jaykkaa, byrokraattista ja kontrolloivaa. Siksi asioiden kautta johtamista

savyttavat helposti negatiiviset arvostukset. (Tracey 1994, 5.)
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Ihmisten johtaminen korostaa tavoitteellisuutta, tavoitteiden ymmartamista,
niihin sitoutumista ja strategista ajattelua tavoitteiden saavuttamiseksi. Siina
pyritaan motivoimaan ja innostamaan ihmisia tavoitteiden saavuttamiseksi.
(ks. Kotter 1990; Loénnqvist 2002, 60.) lhmisten johtaja korostaa tehtavien
johtamisen sijasta enemman ihmisten suoritusten parantamista. Ihmisten
johtamisesta puhutaan usein henkildstdjohtamisen alla. Han pyrkii saamaan
ihmisten kyvyt ja taidot organisaation kayttéon. Han tekee samoja asioita
kuin asioiden johtaja, mutta eri tavalla. Han hoitaa, rohkaisee, visioi ja val-
mentaa. Han vaikuttaa, motivoi, suostuttelee ja valtuuttaa ihmisia tekemaan
sitd, mika on heidan ja organisaation kannalta parasta. Han johtamisotteensa
on intuitivisempaa ja yhdistelevampaa kuin asioiden johtajalla. Han yhdiste-
lee tunteita ja jarkeilya. Kun asioiden johtajat pyrkivat tekemaan oikeita asioi-
ta, niin ihmisten johtajat pyrkivat tekemaan oikeita asioita oikein (Salmimies &

Salmimies 2002, 127).

Ihmisten johtamista painottava johtaja on joustavampi omassa toiminnassaan
kuin asioiden johtaja. Ihmisten johtaja on ihmis- ja paamaara suuntautunut,
kun asioiden johtaja on enemman tehtavasuuntautunut. Kun ihmisten johtaja
miettii mikd on organisaation missio, mihin pyritdan, niin asioiden johtaja
miettii keinoja, kuinka missioon paastaan. lhmisten johtaja hyvaksyy epavar-
muutta enemman kuin asioiden johtaja. Ihmisten johtaja synnyttda muutok-
sia, kun asioiden johtaja mukautuu niihin. (Tracey 1994, 5.) Inmisten johtaja
johtaa aivoillaan ja sydamellaan (Hokkanen, Skytta & Stromberg 1995, 121).
Ihmisten johtaja rakentaa omalla toiminnallaan organisaation kulttuuria

(Saaskilahti 2001, 33-34).
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Vaikka asioiden ja ihmisten johtamista kuvaillaan kahtena eri nakokulmana ja
jotkut Kirjoittajat asettavat ne vastakkain, on kuitenkin tarkeaa, etta molem-
mat nakokulmat ovat tasapainoisesti mukana johtamisessa. Tata ajatusta
tukee myoOs esimerkiksi Pekka Jarvinen (1999, 45). Myds Blake ja Mouton
(1984) kehittivat 80-luvulla managerial grid nimisen jarjestelman, jossa he
kuvasivat parhaimmaksi johtamismalliksi sellaista, jossa korostuu seka kor-
kea tehtavakeskeisyys etta korkea ihmiskeskeisyys. Hersey (1990) toi myds
tilannesidonnaisuuden naihin kahteen nakokulmaan laajentaen niita. Tilanne-
johtamisen nakdkulmasta tehtavakeskeisyyden ja ihmiskeskeisyyden paino-

tukset vaihtelevat tilanteen mukaan.

Hallinto eli administration liitetddn useimmiten julkisen sektorin, valtion ja
kuntien toimintaan. Hallinto on jotain, jota koko organisaatio toteuttaa, esi-
merkiksi sosiaali- tai terveystoimi tai paivahoito. (Nivala 1999, 13.) Hallinnos-
sa johtamista ohjaavat ylemmalta taholta johdolta tai paattajilta tulevat ohjeet
ja maaraykset. Paattajat tai keskushallinto maarittelevat mitd vimekadessa
tavoitellaan. Johtamisen sijasta painottuu toiminta. Hallinnon nakokulmasta
asiat tehdaan oikein. Hallinto korostaa tehtavia. Tehtavat ovat etukateen
maariteltyja ja tyot arvioidaan naiden tehtavien onnistumisen kautta. Hallin-
non reagointia muutoksiin ja muuttamiseen kuvataan usein hitaaksi ja hie-
rarkkiseksi. Asioiden johtaminen ja hallinto liitetdan usein yhteen. Kasitteena
hallinto nayttaa liittyvan erityisesti byrokraattiseen tapaan organisoida toimin-
taa. Eklund mainitsee asioiden johtamisen liittyvan tavoitteisiin tai toiminta-

ajatukseen. Asioiden johtaminen ja hallinto antavat toimintamallit ja menette-
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lytavat asetettujen tavoitteiden tai tehtavan suorittamiselle. (Eklund 1992,

82.)

2.2 Organisaation toiminnan systeeminen ja dynaaminen jasentadminen

Organisaatiokasitteelle ei ole mitdan vakiintunutta maaritelmaa. Se voidaan
maaritella hyvin monella eri tavalla. Organisaatio on usein maaritelty kaytto-
tarkoituksensa mukaan esimerkiksi laissa, yhtidjarjestyksessa tai yhdistyksen
saanndissa. Yhteista niille on se, kuinka ne maarittelevat organisaation tar-
koituksen ja tehtavan ja milla tavalla organisaation tehtavaa aiotaan toteut-
taa. Samoissa lahteissa on usein maaritelty myds organisaation rakenne.

(Lonnqvist 2002, 14.)

Organisaatiota ja johtamista voidaan jasentaa organisaation dynamiikan ja
toiminnan nakdkulmasta. Silloin organisaatio voidaan kuvata systeeming,
jossa ihmisten yksildlliset tarpeet, organisaation rakenteet ja yhteisdssa ta-
pahtuva vuorovaikutus synnyttavat organisaatiomaailman, joka on alati muut-

tuva (esim. Puutio 2002, 12).

Organisaatiota voidaan jasentdd avoimena systeemina, jossa organisaatio
on koko ajan vuorovaikutuksessa ymparistdonsa kanssa, vaihtaen tietoa, ma-
teriaalia ja voimavaroja. (Hyyppa 1983, 16; Roberts 1999, 28.) Johtajalla on
aivan oma roolinsa ja merkityksensa toimiessaan suhteessa seka organisaa-
tion sisdiseen ettd ulkoiseen maailmaan. Johtaja tarkastelee aina asioita

omasta organisaatiostaan kasin ja silla tavalla hanen organisaationsa on toi-
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minnan keskipiste, vaikka kyse olisi osaorganisaatiosta (Lonnqgvist 2002, 17).
Johtaja muodostaa koko ajan analyyttisen ja adaptiivisen suhteen toimin-
taymparistoonsa, muuten hanen johtamansa organisaatio on vaarassa

(L6nnqvist 2002, 18).

Pekka Jarvinen (1999) on kuvannut organisaation peruspilareita, joiden tay-
tyy olla kunnossa, jotta tydyhteisd pystyy toimimaan kunnolla ja tehokkaasti.
Tyoyhteisdn peruspilareita Pekka Jarvisen mukaan ovat organisaation selkea
perustehtava, tydntekoa tukeva organisaatio, tydontekoa palveleva johtami-
nen, tdiden selkeat jarjestelyt, yhteiset pelisdanndt, avoin vuorovaikutus ja
toiminnan jatkuva arviointi. (Jarvinen 1999, 45-58.) Johtajan tehtava on pitaa

edelld mainitut organisaation perusrakenteet kunnossa ja toimivina.

2.3 Perustehtavakasitteen maarittelya

Perustehtava kasite on johtajan tyon yksi tarkeimmista elementeista ja orga-
nisaatiodynamiikan ja -toiminnan kannalta keskeinen kasite. Perustehtava,
toiminta-ajatus, missio, ydintehtava - perustehtavaa voi kuvata monella ni-
mikkeella (Lonngvist 2002, 26) mutta olennaista on se, etta kaikella tekemi-
sella pitaisi olla yhteys perustehtavaan. Perustehtavan kautta organisaatio
maarittelee olemassaolonsa ja turvaa my0s jatkuvuutensa (Hyyppa 2000,
127). Perustehtava maarittelee sen, minka tahden organisaatio on olemassa
ja mihin organisaatio omalla toiminnallaan pyrkii. Tyolle asetettujen tavoittei-
den tulisi aina palvella perustehtavaa. Johtamisen tarkoituksena on varmis-

taa organisaation perustehtavan toteutuminen. Johtajan yksi tarkeimmista
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tehtavista on huolehtia siita, etta tyontekijat ymmartavat oman tehtavansa ja
roolinsa ja toteuttavat niitd mahdollisimman tehokkaasti. (Lénnqvist 2002, 9.)
Johtaja tukee ja auttaa yhteis6a pysymaan perustehtavassa yksikolle maari-

teltyjen ja organisaation maarittelemien tavoitteiden kautta.

Perustehtava on hyvin monitahoinen ilmié. Perustehtavaa ei voi tarkastella
staattisena ja pysyvana ilmiona, vaan siina tapahtuu muutosta ja vaihtelua.
Perustehtavan toteuttamiseen vaikuttavat myds monet ilmiét. Esimerkiksi se,
miten hallinto, johto ja omistajat maarittelevat perustehtavan vaikuttaa perus-
tehtavan toteuttamiseen, mutta niin tekevat myos asiakkaat ja asiakkuuksis-
sa tapahtuvat muutokset. Perustehtdvan muutos on myo6s vuorovaikutteinen
ilmid yhteisodn sisaisen ja ulkoisen maailman valilla. Mita tarkemmin perusteh-
tava on maaritelty sitd selkeammin se ohjaa organisaation toimintaa. (Hyyp-

p& 2000, 127.)

Kaikkea toimintaa, elettya ja tehtya, arvioidaan suhteessa yhteisdén perusteh-
tavaan. Yhteiskunnallisen muutoksen pyodrteissa on jokaisessa organisaati-
ossa maariteltava perustehtava jatkuvasti uudelleen: Mita varten yhteisomme
on olemassa? Keta sen tulisi palvella ja miten? Teemmeko suhteessa perus-
tehtavaan oikeita asioita ja oikealla tavalla? Kuinka se toimintatapa ja toimin-
nallinen rakenne, jota noudatamme edesauttaa perustehtavan toteutumista?
(Murto 1992, 41.) Perustehtava on myds tydntekijan kokemus omasta tehta-
vastaan. Yksild luo mielessaan kuvan tehtavastaan, tyoyhteisdsta ja organi-
saatiosta, jossa han tyoskentelee. Perustehtava on hyvin tilannesidonnainen

iimié. (Hyyppa 2000, 127-128.)
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Johtaja maarittelee ja huolehtii tyOyhteisdssa perustehtavan toteutumisesta.
Kyse on jatkuvasta ja aktiivisesta toiminnasta. Han auttaa tyontekijoita ja-
sentamaan omaa ja yhteison perustehtavaa. Tyontekijoiden on koettava,
etta johtaja edustaa heille kokemuksellisesti sellaista esimiesta, johon he voi-
vat samaistua. Johtajalla on organisaatio mielessaan eli “organisation-in-the-
mind”. (Hyyppa 2000, 135.) Organisation-in-the-mind kasitteella tarkoitetaan,
etta yksild kantaa yhteison tai organisaation kuvaa mielessaan samoin kuin
yhteisé rakentuu yksildllisten kokemusten ja ajatusten kautta. Organisaation
kuva koostuu yksilon varittamista mielikuvista organisaatiosta kuin myds siita
mallista mielessa, kuinka organisaatio toimii ja millaisia vuorovaikutussuhteis-
ta ihmisilla on keskenaan. (Armstrong 2005, 3-4.) Millainen kuva yksilélla on
yhteisdsta, vaikuttaa hyvin paljon siihen, kuinka henkild kayttaytyy ja asen-
noituu tydhonsa ja omaan organisaatioonsa. Esimerkiksi negatiivinen kuva
organisaatiosta tyontekijan mielessa voi vaikeuttaa hanen sitoutumistaan

tydhonsa.

Johtaja varmistaa organisaation perustehtavaa ja kaytannon tavoitteita, jotka
tydyksikolle on asetettu. Johtajan on ymmarrettava johtamansa yksikdn pe-
rustehtava ja auttaa myds muita ymmartamaan se. Tarkeaa ei ole johtajan
asema vaan tehtavan hyva hoitaminen. Johtajan tehtdvana on organisaation
perustehtavan jatkuva konkretisointi niille ihmisille, joita han johtaa. lhmisten
pitda tietdd mihin mennaan, mita heiltd odotetaan ja mitd he voivat johdolta
odottaa. Tydpaikan olemassaolo ja menestys riippuu siita, kuinka hyvin se
hoitaa perustehtavaansa. Tarkeaa perustehtavan toteuttamisen kannalta on,

ettd tyoyhteis6ssa keskustellaan perustehtavasta koko ajan, muuten perus-
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tehtava saattaa hamartya (Jarvinen 1999, 47). Tassa johtamisella ja johdolla
on suuri merkitys. Argyris (1990, 8) toteaa, ettd usein tieto tydntekijoiden
asenteista, odotuksista ja toiminnan ongelmista katoaa hallintoon mennessa.
Tieto katoaa valiportaan hallintoon, kun johtajat arvelevat, etta heidan esi-
miehensa eivat ole halukkaita kuulemaan tyontekijoiden huolia. Tama voi

vaikeuttaa perustehtavan tutkimista ja maarittelya.
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3 TULOS-JA LAATUJOHTAMINEN

Puhuttaessa johtamisesta, jossa paahuomio on koko organisaation toiminnan
kehittamisessa, on kyse johtamisjarjestelmista. Siina viitataan samalla orga-
nisaation toimintaa koskeviin ohjeistuksiin. Johtamisjarjestelmat ovat siis or-
ganisaation kehittdmiseen suunnattuja keinoja (Kangas 1995 19; Nivala
1999, 31). Ensimmaisena tieteellisena johtamisjarjestelma pidetdaan Robert
Taylorin luomaa taylorismia, jonka jalkeen johtamisjarjestelmia on syntynyt
lukuisia ja jotka painottavat hyvin erilaisia nakdkulmia. Keskityn tassa tarkas-
telemaan viimeisen kahden kymmenen vuoden aikana tapahtunutta kehitysta
ja keskityn siina johtamisjarjestelmiin, joita kaytetaan julkisella sektorilla ja
sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa. Johtamisjarjestelmien painotus so-
siaali- ja terveydenhuollossa oli 1970-1980 Iluvuilla tavoitejohtamisessa.
1990-luvulla siirryttiin tulosjohtamiseen ja 2000-luvulle tultaessa painotus oli
laatujohtamisessa ja niiden yhdistelmassa tasapainotetussa tuloskorttiajatte-
lussa eli Balanced Scorecardissa (BSC). Julkisella sektorilla johtamisjarjes-
telmien viimeisemmassa vaiheessa puhutaan myds managerialismin esille
tulosta. Managerialismi pohjautuu tieteelliseen liikkeenjohtamiseen ja paa-
maarana on hyddyn maksimointi. Vaikutteensa se on ottanut yksityisen sek-
torin ja lilke-elaman johtamisorientaatioista. Managerialismissa mitataan tu-
losten saavuttamista ja toiminnan ohjaus perustuu tulostavoitteisiin. (Torppa
2007, 78.) Managerialismiin sisaltyvina johtamisjarjestelmina pidetdan mm.
tulos- ja laatujohtamista ja tasapainotettua mittaristoa. Managerialismin taus-
talla on uskomus, etta tuottavuus paranee yksityissektorilta olevilla tulosjoh-

tamisopeilla. Managerialismi haluaa korostaa taloudellisuutta, tehokkuutta ja
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vaikuttavuutta. (Torppa 2007, 93.) Nama kyseiset johtamisjarjestelmat voi-
daan nahda myos eraanlaisena jatkumona. Tulosjohtaminenhan suomessa
kehittyi tavoitejohtamisen pohjalta ja sita seurasivat laatujohtamiseen perus-
tuvat johtamisjarjestelmat. Laatujohtaminen syntyi myos kritiikkina tulosjoh-
tamiselle ja ne nahtiin hyvin erilaisina johtamisjarjestelmina. Viime aikoina
niitd on alettu tarkastelemaan myos toisiinsa liittyvina kasitteind. Nykyaan
vallalla on johtamisjarjestelmia ja malleja, jotka pyrkivat edellisten mallien

yhdistelemiseen, kuten tasapainotettu tuloskortti.

1990-luvun alkupuolella Robert Kaplan ja David Norton kehittivat tasapaino-
tetun tuloskortin tai tasapainotetun mittariston eli Balanced Scorecardin. Mit-
tariston avulla yritys voi monipuolisesti suunnitella ja ohjata omaa kehitys-
taan. Perinteisesti yritysjohtaminen on keskittynyt talouden ja budjettikauden
kattavaan suunnitteluun. Kaplan ja Norton halusivat mallillaan monipuolistaa
yrityksen aineettomien voimavarojen hallintaa. Alkuperaisessa mallissa oli
nelja nakdkulmaa eli taloudellinen, asiakas-, sisaisten prosessien ja oppimi-
sen ja kasvun nakdkulma. (Kaplan & Norton 2007, 17; Malmi, Peltola & Toi-
vanen 2006, 24.) Suomessa julkiselle sektorille nakdkulmat ovat muokkautu-
neet vaikuttavuuden, resurssien ja talouden, prosessien ja rakenteen ja uu-
distumisen ja tydokyvyn nakokulmiksi (Maatta & Ojala 1999, 51-54). Tuloskort-
tiajattelu on ottanut vaikutteensa taloudellisen nakdkulman ja tavoitteen aset-
telunsa kautta tavoite- ja tulosjohtamisesta, mutta myds asiakas- ja vaikutta-
vuusnakokulman kautta laatujohtamisesta pyrkien yhdistamaan niitd (Niira-

nen, Stenvall & Lumijarvi 2005, 31; Juuti 2001, 259).
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3.1 Tulosjohtaminen

Tulosjohtaminen syntyi tavoitejohtamisen pohjalta 1970-1980 vaiheilla. Tu-
losjohtamisen synnyn perusta on Taylorin tieteellisen liikkeenjohtamisen teo-
riassa seka 1950 luvulla syntyneessa kontingenssiteoriassa ja ihmissuhde-
koulukunnassa. Tulosjohtaminen levisi 1980 —luvun puolenvalin jalkeen yllat-
tavan nopeasti julkiselle sektorille. Kunnallisliiton vuoden 1987 selvityksen
mukaan 45 % (n=75) kaupunkikunnista sovelsi sita. (Aaltonen 1999, 33). Tu-
losjohtamisen kaytto lisaantyi 1990 — luvun alkuvuosien syvan laman yhtey-
dessa rajusti. Kunnat joutuivat tekemaan suuria rakennemuutoksia ja samas-
sa yhteydessa ne siirtyivat yha voimakkaammin tulosyksikkomalleihin ja
markkinaohjaukseen. Julkisen ja yksityisen palvelutuotannon rajoja alettiin
madaltaa (Makela 1994. 28). Nykyisin lahes kaikissa Suomen kunnissa joh-

taminen jarjestetaan tulosjohtamisen periaatteita mukaillen.

Tulosjohtamisessa on kaksi keskeistd asiaa. Toisaalta painotetaan resurssi-
en kayttéa tulosten aikaansaamiseksi ja toiseksi henkildston palkitsemista
saavutetuista tuloksista (Torppa 2007, 93). Syntyi paljon kaytettyja termeja,
jotka liimautuivat 1990 -luvun johtamiskulttuuriin. Puhuttiin tulosjohtamisesta,
tulosohjauksesta, tulosvastuusta, tulospalkkauksesta. Tulosjohtamisen teo-
reettinen tausta syntyi hyvin erilaisista nakdkulmista, se sai vaikutteita erilai-
sista johtamisteorioista ja johtamisen periaatteista, kuten liikkkeenjohdosta,
klassisesta johtamisteoriasta, ihmissuhdekoulukunnasta ja systeemiteoriasta.
Tulosjohtamisen keskeisia kehittdjia ovat olleet mm. Peter Drucker (1954,

1964) ja Henry Minzberg (1979, 1981, 1986).
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Tulosjohtaminen perustuu tulosjohtamiseen osallistuvien yksikoiden ja henki-
|6iden tulosalueiden maarittelyyn ja kunkin tulosalueen avaintulosten tasmen-
tamiseen. Perustana on myos tulostavoitteiden asettaminen tavoitteena ole-
vien tulosmittareiden arvoille seka saavutettujen tulosten mittaus ja erittely.
Naiden perusteella henkildstdéa palkitaan saavutettujen tulosten tai tulosten
saavuttamatta jattdmisen mukaan. Perinteinen tulosjohtaminen kiinnittaa
huomiota kolmeen osa-alueeseen: toiminnan suunnitteluun, tydn ja varojen
jakamiseen ja suorituksen valvontaan. Tulosjohtamisen tavoitteena on kus-
tannustietoisuuden ja tuottavuuden lisdaminen. (Granholm & Karlof 1990,

110-112.)

Saarinen (1995, 12) on tiivistanyt tulosjohtamisen periaatteet seuraavasti:

1. Toimintaa ohjataan ja arvioidaan tulostavoitteiden mukaan.

2. Lahtdkohta on henkiléston ja johdon tiivis yhteisty0 ja vuorovaikutus.

3. Esimiesten tulee pitaa ylla jatkuvaa keskustelu- ja vuorovaikutussuhdetta
alaisiinsa sitoutumisen aikaansaamiseksi.

4. Tuloksellinen toiminta palkitaan.

5. Voimavaroja on voitava kohdentaa avaintulosalueille.

Tulosjohtaminen voidaan jakaa kolmeen osaan eli tuotannon suunnitteluun,
tydn jakamiseen ja tydn toteutumisen seurantaan (Aaltonen 1992, 25). "Tu-
losjohtamisessa korostetaan tydntekijdiden inhimillisia tarpeita ja tydn viihty-

vyystekijoitd osana tuloksellisuutta” (Aaltonen 1992, 26). Tulosjohtamista so-
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veltavassa organisaatiossa suunnittelu tapahtuu tulostavoitteiden pohjalta.
Organisaatio on jaettu tulosyksikoihin, joilla on itsendinen paatantavalta
oman budjettinsa sisalla. Arviointi saavutuksista tapahtuu tulosmittauksella.
Tulosjohtaminen korostaa toiminnan ja kayttajien valista tiivista vuorovaiku-
tusta. Julkisen palvelutuottajan ero yritykseen on myos se, etta yksikon ei ole
tarkoitus tuottaa voittoa, vaan hyotya, ja tdman hyoédyn pohjalta arvioidaan

yksikon tuloksellisuutta. (Aaltonen 1992, 31.)

Tulosjohtaminen on osa tuloksellisuutta. Tuloksellisuuteen kuuluu myoés ul-
koa tuleva tulosohjaus, seka tulosneuvottelu-, ettd tulospalkkauskasitteet,
seka tulosbudjetti, tulosyksikkd ja tulosaluekasitteisiin (Aaltonen 1992, 14).
Tuloksellisuuden alle kuuluvat myds sellaiset kasitteet kuin tuottavuus, vai-
kuttavuus ja taloudellisuus. Vaikuttavuus on saavutettujen ja suunniteltujen
tavoitteiden suhde. (Aaltonen 1992, 16.) Tuloksellisuus voidaan maaritella
my0Os tavoitteiden saavuttamiseksi. Tuloksellisuus ja tulosjohtaminen kuulu-
vat silla tavalla toisiinsa, etta tulosjohtamisen taustalla ovat organisaatioteori-
at ja tuloksellisuuden taustalla talousteoriat, mutta nama kytkeytyvat toisiinsa

(Aaltonen 1992, 14.)

Juuti on kritisoinut tavoite- ja tulosjohtamista sen liiallisesta tehokkuuden pai-
nottamisesta (Juuti 2001, 247). Juuti toteaa, etta tulosjohtaminen on edelleen
organisaatioiden johtamisen perusvirtaa ja siina talouden painottaminen on
edelleen keskeista (Juuti 2001, 259-261). Vaikka tulosjohtamisessa on halut-
tu tuoda esiin ihmisten osuus talouden ja tehokkuuden saavuttamisessa vii-

mekadessa ihminen on kuitenkin unohdettu (Juuti 2001, 253-262).
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3.2 Laatujohtaminen

Laatujohtamisen malli kehitettiin alun perin Japanissa 1950-luvulla, josta se
vietiin ensin Yhdysvaltoihin 1980—luvulla ja sen jalkeen se on levinnyt muual-
le maailmaan. 1990-luvun jalkipuoliskolla kiinnostus laatujohtamiseen virisi
myos Suomessa (Lumijarvi 1999, 11-12). Laatujohtamisen avulla haluttiin
ottaa asiakkaat paremmin huomioon ja tarjota asiakkaille mahdollisimman
hyvia ja tarkoituksenmukaisia palveluja. Laatujohtaminen on myds osa tu-
losorientaatiota. Laatujohtamisessa halutaan korostaa asiakkaan tyytyvai-
syytta toiminnan tuloksellisuuden perusteena. (Torppa 2007, 93.) Julkiselle
sektorille laatujohtaminen tuli 1990-luvun lopussa. Valtioneuvosto linjasi
vuonna 1998 laatustrategian julkisille palveluille (Valtioneuvosto 1998). Val-
tioneuvosto halusi painottaa palvelujen laatua niukkenevien resurssien aika-

na.

Laatujohtaminen on k&annos sanoista Total Quality Management, joka ly-
hennetdan TQM. Quality viittaa johtamisfilosofian keskeisimpaan asiaan eli
laatuun. Total Quality tarkoittaa sita, ettd kaikki organisaation jasenet pyri-
tdan saamaan mukaan laadun kehittdmiseen. Lisaksi laatua pyritdan paran-
tamaan kaikista nakokulmista, asiakkaan, prosessien, tydyhteison ja tydym-
pariston nakdkulmasta. Management tassa yhteydessa kuvaa johdon sitou-
tumisen tarkeytta laadun kehittamiseen. Erityisesti korostetaan johdon aktii-

visuutta ja osallistumista laadun kehittdmiseen. (Lumijarvi 1999, 27.)
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TQM:lla on viisi keskeistd paamaaraa. Ensinnakin asiakkaat maarittelevat
laadun. Toiseksi asiakkaan ja palvelun tuottajan valilla on oltava vuorovaiku-
tussuhde keskenaan. Kolmanneksi laatua ohjataan tiedoilla, jotka saadaan
saanndllisista mittaamisista. Neljanneksi johdon toiminta on ennaltaehkaise-
vaa toimintaa ja viidenneksi johto johtaa laatuprosessia. Laatujohtamisen

keskeiset kehittajat ovat antaneet laadulle omia maaritelmiaan.

Laatujohtamisen guruja ovat olleet Juran, Crosby, Deming. Heilla kaikilla on
oma nakemyksensa laadusta. Juranin (1989, 15) mukaan laatu tarkoittaa
kaytdn sopivuutta asiakkaalle. Demingin (1982) mukaan laadun tulisi tayttaa
asiakkaiden menneet ja tulevat tarpeet. Crosbylle (1984) laatu tarkoittaa vaa-
timusten yhdenmukaisuutta. Yleensa laatuun kuuluu luotettavuus ja asiak-
kaiden tyytyvaisyys. Saralan (1998, 94 -95) mukaan laatu ja tuottavuus kuu-
luvat yhteen, ja niiden kehittdmiseen voidaan kayttaa laatujohtamista tai
muuten kehittdd asiakaskeskeisia nakdkulmia. Sarala katsoo laatuajattelun

keskeisiksi piirteiksi seuraavat piirteet (Sarala 1998, 105-106).

1. Tieteellisen tarkastelutavan korostaminen, eli toimintaa kehitetaan tut-
kivalla ja kokeilevalla otteella ja siitd kertyvan tiedon analysoinnilla.

2. Tilastolliset menetelmat, mittaaminen ja arviointi, eli on pyritty hyodyn-
tamaan todennakdisyyslaskentaa, seka loytamaan toimivia laadullisia
mittareita.

3. Tyontekijoiden osallistumisen korostaminen, eli tydntekijat ovat parhai-

ta asiantuntijoita oman tydnsa suhteen.
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4. Systemaattisuus, eli toimintaa kehitetdan johdonmukaisesti, yhdessa
sovituin menettelytavoin.

5. Johdon vastuu, eli laatuajattelussa yhdistyy autoritaarinen ja itseohjau-
tuva toiminta. Johto vastaa laadunkehittamisen sisalloista ja laadun
tavoitteista, ja henkildstolla on selkea vastuu toimintansa analysoinnis-
ta ja kehittamisesta.

6. Prosessien korostuminen, eli laadun kehittdminen nahdaan toiminta-
ketjuina, joita tulee koko ajan kehittaa.

7. Laatukustannukset, eli niita kaytetdan kuvaamaan toiminnan hyvyytta.

8. Tyovirheiden poistaminen eli tavoitteena tehda kerralla oikein. Toimin-
taketjut pitda rakentaa niin, ettd ne tuottavat mahdollisimman vahan
virheita. Tyodntekijat asennoituvat virheiden nopeaan ja valittdmaan
korjaamiseen.

9. Asiakastyytyvaisyys, eli organisaation katsotaan olevan asiakasta var-
ten, ilman asiakasta ei ole organisaatiota, joten asiakas tehdaan tyyty-

vaiseksi.

Kuvaan seuraavaksi joillakin esimerkeilla sekd suomalaisen ettd eurooppa-
laisen laadunarviointimallin avulla, kuinka laatua maaritellaan ja mita sen kat-
sotaan pitavan sisalladn. Suomen Standardoimisliiton maaritelma laadulle on
"Laatu on niistd ominaisuuksista muodostuva kokonaisuus, johon perustuu
organisaation, tuotteen, palvelun tai tietyn prosessin kyky tayttaa sille asete-

tut vaatimukset ja siihen kohdistuvat odotukset.” SFS — ISO 8402
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Iso 9000 maarittelee kahdeksan laadunhallinnan periaatetta.

1.

Asiakaskeskeisyys, jolla maaritelladn asiakkaiden nykyiset ja tulevat
tarpeet.

Johtajuus, jolla maaritelldaan organisaation tarkoitus ja suunta, ja jonka
avulla luodaan ilmapiiri.

Henkiléstdon osallistuminen, jonka avulla heidan kykynsa otetaan tay-
sipainoisesti organisaation kayttoon.

Prosessimainen toimintamalli. Tehokkuus syntyy toimivilla prosesseil-
la.

Jarjestelmallinen johtamistapa. Tehokkuus edellyttaa prosessien ym-
martamista ja toisiinsa liittyvien prosessien koordinointia.

Jatkuva parantaminen on keskeinen periaate.

Tosiasioihin perustuva paatdksen teko, joka perustuu riittaviin tietoihin
ja niiden oikeaan analyysiin.

Yhteistyé alihankkijoiden kanssa eli yhteistyd auttaa saavuttamaan

parhaan tuloksen.

(Antti-Poika 2002, 8)

Nykyisin laadunhallinnan valineena kaytetaan usein Euroopan laatupalkinnon

arviointimallia, eli EFQM Excellence Model mallia. Valtionvarainministerio ja

Kuntaliitto suosittelevat selvityksessaan (2001) etta valtio ja kunnat siirtyisivat

kayttdmaan EFQM mallia omassa laadun hallinnassaan. Malli korostaa asia-

kassuuntautuneisuutta, henkildoston kehittamista ja osallistumista, jatkuvaa

oppimista, parantamista ja innovatiivisuutta, johtajuutta ja toiminnan paamaa-
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ratietoisuutta, kumppanuuksien kehittamista, prosesseihin ja tosiasioihin pe-
rustuvaa johtamista, tuloshakuisuutta ja yhteiskunnallista vastuuta. (Tuomi-

nen 2006, 9.)

Juuti toteaa laatujohtamisen edenneen moninaisempaan ja rikkaampaan
suuntaan tuodessaan asiakkuuden toiminnan keskiodon. Han kuitenkin pel-
kaa, etta laatujohtamisen siirtyessa erilaisiin standardoituihin mittareihin, ti-
lastointeihin ja auditointeihin, johtaa byrokratian ponkittamiseen ja lisdanty-

miseen. (Juuti 2001, 275-277.)
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4 LASTENSUOJELULAITOKSEN JOHTAJAN TOIMINTAYMPARISTO

4.1 Lastensuojelu toimintaymparistona

Lastensuojelu on osa yhteiskuntaa ja koskettaa kaikkea lapsiin ja kasvatuk-
seen liittyvaa toimintaa. Laajimmillaan lastensuojelu koskettaa meita kaikkia,
siina miten kohtelemme ja kohtaamme lapsia, ja kuinka huolehdimme heidan
hyvinvoinnistaan. Lastensuojelu kuuluu niiden viranomaisten ja yhteiskunnal-
listen toimijoiden tehtaviin, jotka kohtaavat lapsia paivittain. Naita peruspalve-
luja ovat muun muassa koulu, neuvola ja paivahoito. Varsinaista lastensuoje-
lutydta tekevat sosiaalityontekijat, ja lastensuojelun tyontekijat, esimerkiksi

lastensuojelulaitoksissa.

Mikkola ja Helminen (1994, 29) ovat kuvanneet lastensuojelun toimintaympa-
ristda kuviossa 1 olevan mallin mukaisesti. Kuvio kuvastaa sita, ettd pohjim-
miltaan lasten suojeleminen on koko yhteiskunnan tehtadva. Mm. vanhem-
muuden tukeminen, lapsuuden varjeleminen, ihmisarvoinen elama, opetus ja
lasten ja nuorten tydsuojelu, kaupallisuuden paineiden torjunta ja sosiaalises-
ti toimivien elinolojen luominen ovat niita yhteiskunnallisia tekijoita, joihin las-
tensuojelulla pyritdan vaikuttamaan. Paaasiassa vaikuttajina toimivat palvelu-
jarjestelmassa olevat peruspalvelut seka naita taydentavina perhe- ja yksilo-
kohtainen lastensuojelu. Lastensuojelua toteuttavat monet eri tahot, mutta
vastuu niistd on kuitenkin viime kadessa kunnan sosiaalitoimella. Lastensuo-
jelun toimenpiteet voidaan jakaa kolmeen eri tasoon; avohuollon tukitoimiin,

kodin ulkopuoliseen hoitoon ja jalkihuoltoon. Lastensuojelulaitoksen johtajan
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toimintakentta sijoittuu perhe- ja yksilokohtaiseen lastensuojeluun ja siina

kodin ulkopuolisen hoidon alueeseen.

YMPARISTO

LASTENSUOJELU JA SEN TOIMINTAYMPARISTO
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KUVIO 2. Lastensuojelun toimintaymparisto (Mikkola & Helminen 1994, 29).
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Lastensuojelulaitoksen johtajan toimintaymparistd on laaja ja monipuolinen.
Johtaja on osa suhdeverkostoa, johon kuuluvat asiakkaat, tyontekijat, hallinto
ja laaja yhteistyoverkosto. Lisaksi hanelle kuuluu lukuisia tehtavia, jotka ovat
osa hanen arkista tyotaan. Asiakastydssa johtaja osallistuu vahvasti lapsen
sijoitusprosessin jokaiseen vaiheeseen. Ennen sijoitusta paasaantoisesti joh-
taja paattaa nuoren sijoittamisesta johtamaansa laitokseen. Siina vaiheessa
han pohtii lapsen kasvatuksellisia ja hoidollisia tarpeita ja yksikdn kykya vas-
tata niihin. Johtaja arvioi myos lapsen tilannetta ja tarvetta suhteessa jo yksi-
kOssa olevien lasten nakdkulmasta, eli miten lapsi tulisi sopimaan yksikossa

olevaan lapsiryhmaan.

3.1 Lastensuojelulaki ja muut johtajan toimintaa ohjaavat lait

Sijoituksen aikana johtaja huolehtii yndessa henkildkunnan kanssa, etta lap-
sen hyva hoito ja kasvatus toteutuvat laitoksessa. Koska Lastensuojelulaki
uudistui vuoden 2008 alusta, olen alla kuvannut johtajan toimintaa ohjaavaa
lainsdadantdéa seka vanhan ettd uuden lastensuojelulain pohjalta. Hyvan
kasvatuksen ja hoidon periaatteiden pohjana tullee olla lastensuojelulain
(Lastensuojelulaki 683/1983 30§; Lastensuojelulaki 417/2007 58§) mukaan

periaatteet, jotka on maaritelty laissa lapsen huollosta ja tapaamisoikeudesta.

Lapsen huolto

Lapsen huollon tarkoituksena on turvata lapsen tasapainoinen ke-

hitys ja hyvinvointi sen yksil6llisten tarpeiden ja toivomusten mu-
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kaisesti. Huollon tulee turvata myonteiset ja laheiset ihmissuhteet
erityisesti lapsen ja hanen vanhempiensa valilla. Lapselle tulee tur-
vata hyva hoito ja kasvatus seka lapsen ikaan ja kehitystasoon
nahden tarpeellinen valvonta ja huolenpito. Lapselle on pyrittava
antamaan turvallinen ja virikkeita antava kasvuymparisto seka lap-
sen taipumuksia ja toivomuksia vastaava koulutus. Lasta tulee
kasvattaa siten, ettd lapsi saa osakseen ymmartamysta, turvaa ja
hellyytta. Lasta ei saa alistaa, kurittaa ruumiillisesti eika kohdella
muulla tavoin loukkaavasti. Lapsen itsenaistymista seka kasvamis-
ta vastuullisuuteen ja aikuisuuteen tulee tukea ja edistaa. (Laki

lapsen huollosta ja tapaamisoikeudesta 361/1983 1 §)

Lisaksi laitoksessa tulee olla asianmukaiset toimitilat ja toimintavalineet, seka
riittdvan koulutettu henkildstd. (Lastensuojelulaki 683/1983, 30§; Lastensuo-

jeluasetus 1010/1983, 8§, Lastensuojelulaki 417/2007, 608§).

Johtaja huolehtii asiakasprosessin sujuvuudesta. Johtaja on mukana asia-
kassuunnitelmapalavereissa paattamassa hoidon suunnittelusta ja tavoitteis-
ta. Arjessa lastensuojelulaki nakyy vahvimmin johtajan oikeudessa tehda las-
tensuojelulain nojalla lasta koskevia rajoittamispaatoksia. Tallaisia paatoksia
ovat muun muassa henkil6on kaypa tarkastus, (Lastensuojelulaki 683/1983,
318), eli uuden lastensuojelulainmukainen henkilontarkastus ja henkildonkat-
sastus (Lastensuojelulaki 417/2007, 66§). Paatods liikkumisvapauden rajoit-
tamisesta, vanhan lain mukaan paatoksen sai laitoksen johtaja tehda enin-

tdan 48 tunniksi (Lastensuojelulaki 683/1983, 32§), uuden lain mukaan johta-
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ja voi paattaa rajoittamisesta 7 vuorokaudeksi (Lastensuojelulaki 417/2007,
69§). Yhteydenpidon rajoittaminen vanhan ja uuden lain mukaan 30 vuoro-
kaudeksi (lastensuojelulaki 683/1983, 25§; Lastensuojeluasetus 1983/1010
9§; Lastensuojelulaki 417/2007, 63§). Johtajalla on oikeus ottaa aineita tai
esineita laitoksen haltuun, mikali ne vaarantavat lapsen omaa tai muiden
henkildiden terveytta ja kehitystd (Lastensuojelulaki 417/2007 65§; Lasten-
suojelulaki 683/1983 §31). Samoin johtajalla on oikeus lahetyksen tai omai-
suuden tarkastukseen ja lahetyksen luovuttamatta jattamiseen, jos on syyta
epailla, etta sielld on jotain lapsen terveytta tai kehitysta vaarantavaa materi-
aalia (Lastensuojelulaki 683/1983 31§; Lastensuojelulaki 417/2007 67§). Li-
saksi laissa maaritelladan erikseen lapsen eristamista (Lastensuojelulaki
683/1983 32§; Lastensuojeluasetus 1010/1983 10-12§; Lastensuojelulaki
417/2007 708) ja kiinnipitamista (Lastensuojelulaki 417/2007 68§) koskevat

periaatteet.

Lastensuojelulaitoksen johtajan on tunnettava myds useita muita lastensuoje-
lua koskevia lakeja, jotka hanen toimintaansa ohjaavat. Naita lakeja ovat
muun muassa Asetus valtion koulukodeista (1978/769), Hallintolainkayttolaki
(586/1996), Hallintolaki (434/2003), Henkil6tietolaki (523/1999), Kotikuntalaki
(201/19949, Laki lapseksiottamisesta (153/1985), Laki lapsen elatuksesta
(704/1975), Laki lapsen huollosta ja tapaamisoikeudesta (361/1983), Laki
lahestymiskiellosta (898/1998), Laki nuorisorangaistuksesta (1196/2004),
Laki potilaan asemasta ja oikeuksista (785/1992), Laki sosiaalihuollon amma-
tillisen henkiloston kelpoisuudesta (272/2005), Laki sosiaalihuollon asiakkaan

asemasta ja oikeudesta (812/2000), Laki toimeentulotuesta (1412/1997), Laki
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viranomaisen toiminnan julkisuudesta (621/1999), Laki yksityisten sosiaali-
palvelujen valvonnasta (603/1996), Mielenterveyslaki (1116/1990), Nuoriso-
laki (72/2006), Paihdehuoltolaki (41/1986), Rikoslaki (39/1889), Sosiaalihuol-
toasetus (607/1983), Sosiaalihuoltolaki (710/182), Suomen perustuslaki
(731/1999), Valtioneuvoston asetus sosiaalihuollon ammatillisen henkiléston
kelpoisuusvaatimuksista (608/2005), Yhdistyneiden kansakuntien yleissopi-
mus lapsen oikeuksista. Lisaksi johtajan on hyva tietdd Perusopetuslain

(628/1998) ja Lain ammatillisesta koulutuksesta (630/1998) sisalldista.

Sijoituksen loppuvaiheessa johtaja arvioi hoidon ja kasvatuksen onnistumista
ja lapsen siirtymista joko takaisin kotiin tai itsenadiseen asumiseen. Johtaja
kay henkildkunnan kanssa lapi sijoituksen vaiheet ja miettii missa onnistuttiin
ja missa olisi kehittdmisen varaa. Johtaja varmistaa henkildkunnan kanssa,
etta lapsen tarpeenmukainen jatkohoito tai jalkihuolto on jarjestetty riittavan

hyvin.

4.3  Tuloksellisuus lastensuojelulaitoksen johtajan toimintaymparis-

t6ssa

Tuloksellisuudesta lastensuojelussa on tehty melko vahan tieteellista tutki-
musta, ehka merkittavimpia viime vuosina on ollut Sirkka Rousun (2007) te-
kema vaitoéskirja, jossa on pyritty ymmartamaan tuloksellisuutta lastensuoje-
lun viitekehyksessa. Lastensuojelulaitokset ovat osa julkista palveluorgani-
saatiota, joiden tehtavana on tuottaa palvelua lasten hyddyksi. Palvelu ei voi

toteutua ilman asiakkaan mukana oloa palvelun jarjestamisessa. (Rousu
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2007, 106.) Rousun mukaan lastensuojelun tuloksellisuudelle on viisi kriittista
menestystekijarynmaa. Yksi ryhma on vankka asiakaslahtdinen organisaatio.
Toinen ryhma on tyontekijoiden osaamisen, joka vastaa lastensuojelun ajan-
kohtaisiin vaatimuksiin. Kolmas ryhma on asiakkaan voimavaraistumista
edistavat toimintaprosessit. Lisaksi han liittaa kaksi menestystekijaryhmaa
vaikuttavuuden alueelle: asiakkaan kokeman elamanlaadun kohentuminen ja
lasten ja nuorten kasvun riskiolosuhteiden vahentyminen. (Rousu 2007, 284-

285.)

Rousu listaa puutteita, joiden vuoksi lastensuojelun tuloksellisuuden toteutu-
minen on ongelmallista. Nama puutteet eivat ole pelkastaan lastensuojelulai-
tostoiminnan ongelmia, vaan koskevat koko lastensuojelua ja heijastuvat joka
suuntaan lastensuojelun kentassa. Toiminnan ohjauksessa ja johtamisjarjes-
telmissa on puutteita. Lastensuojelun suunta on epaselva. Yhteiset padmaa-
rat, visiot ja tavoitteet puuttuvat. Silloin ei ole selvilla mita tuloksia pitaisi saa-
vuttaa ja mita mitata. Silloin ei myoskaan nahda lasten ja nuorten hyvinvoin-
nin kokonaisuutta eika kyeta maarittelemaan omaa perustehtavaa riittavan
tarkasti. Tavoitteiden puuttuessa puuttuu sitoutuminen. Johdon yhteistyo ei
suju tai se on tehotonta. Kehittamisessa ja kehittamistyon koordinoinnissa on
puutteita, jolloin kehittdmistyd jaa kesken tai tulokset irrallisiksi kaytannoista.

(Rousu 2007, 98-99.)

Asiakastyon nakdkulmasta Rousu arvostelee sita, etta tyon vaikuttavuutta ei
juurikaan arvioida, jolloin ei saada selville mitka tekijat ovat vaikuttaneet

asiakastyon onnistumiseen. Tietoa ei kerata kokonaisuuksiksi joiden avulla
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voitaisiin arvioida, mitkd asiat tuottavat onnistumista asiakkaan elamassa.
Palvelut ovat usein my0s vaarin kohdistettuja ja ajoitettuja. Asiakkaiden tar-
peista ja odotuksista palvelua kohtaan ei ole keratty systemaattista tietoa, jos
tietoa kootaankin, niin sita ei kayteta systemaattisesti palvelun kehittamiseen.
Asiakkaat jaavat lilan usein sivullisiksi omaa elamaa koskevissa asioissa,
etenkaan lapsiasiakas ei ole paahenkild eika voimavara. Palvelun arviointi
asiakasnakodkulmasta jaa usein vahaiseksi ja siind korostuu liikaa oma am-

matillinen itsearviointi. (Rousu 2007, 99-100.)

Henkilostonakokulmasta Rousu arvostelee lastensuojelun tuloksellisuuden
ongelmia muun muassa siita, etta lastensuojelun erityisosaamista ei ole riit-
tavasti lapsille eika perheille. Tydntekijoiden koulutus, tdydennyskoulutus ja
tydnohjaus eivat ole riittavia. Tunnolliset tydntekijat voivat uupua voimatto-
muuden tunteeseen. Henkilostolla ei ole riittavasti aikaa arkitydnsa tutkimi-
seen, arviointiin ja kehittdmiseen. Henkiloston innovatiivisuus jaa hyoédynta-
matta. Henkilostd ylikuormittuu liilan suuresta tydmaarasta ja tydonvaikeudes-
ta. Henkildstd nahdaan kuluna ja menoerana, ei voimavarana. (Rousu 2007,

100-101.)

Rousu maarittelee myds niita tekijoita, joiden avulla lastensuojeluorganisaatio
toteuttaa menestyksekkaasti omaa perustehtavaansa. Han lahtee siita, etta
organisaation perustehtavan tulee olla kaikkien tydntekijoiden sisaistama.
TyoOntekijdiden on tarkea osata hahmottaa mihin kokonaisuuteen heidan oma
toimintansa kuuluu. Mahdollisimman monet tydntekijat ovat osallistuneet or-

ganisaation tavoitteiden ja visioiden laadintaan. Tavoitteet ovat riittavan konk-



41

reettisia ja toteutettavissa olevia. Tavoitteet ovat asiakaslahtoisia ja arvioita-
vissa eli mitattavissa olevia. Yksikolla on monipuoliset palaute ja seurantajar-
jestelmat ja niita kaytetaan systemaattisesti palvelun kehittamiseen. Tyon
tuloksista ja onnistumisesta viestitaan sidosryhmille. Yksikolla on koko ajan
herkasti reagoiva muutospyrkimys, mikali asiakkaiden palvelutarpeessa ta-

pahtuu muutoksia. (Rousu 2007, 107-108.)

4.4 Laatu lastensuojelulaitoksen johtajan toimintaymparistossa

Mikkolan (1999) mukaan laatu on aina maariteltdva omassa toimintaymparis-
téssaan. Laatuun sisaltyvat yleensa vaatimukset laatukriteereista, standar-
deista, joita toteutetaan seka arviointi- ja seurantajarjestelmat. Mikkola lah-
tee siita, etta palvelujen tulee vastata asiakkaiden tarpeisiin. Laatuun ja laa-
dukkaisiin palveluihin lastensuojelussa kohdistuu paljon odotuksia. Laatuajat-
telussa on tarkeaa, etta palvelu ja oma tyo tehdaan nakyvaksi niin asiakkail-
le, yhteistyokumppaneille kuin itsellekin. Tavoitteet ja periaatteet on syyta olla

kirjoitettuna paperille. (Rousu & Holma 1999, 17.)

Rousun ja Holman mukaan laadukkaiden palvelurakenteiden tuottamiseen

tarvitaan kolme osa-aluetta.

1. Palvelujarjestelman laatu, joka tarkoittaa, ettd palvelut ovat tarpeenmu-
kaiset ja riittdvat. Palvelut ottavat huomioon asiakkaiden yksildlliset tar-

peet, ovat kaikkien saatavilla ja ne tuotetaan riittavilla resursseilla.
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2. Henkiloston osaaminen. Henkilokunnan maara ja ammatillinen koulutus
vastaavat asiakkaiden tarpeita. Henkilostolle on jarjestetty riittava tayden-
nyskoulutus ja tydnohjaus. Tyossa kaytetyt menetelmat ja yhteistyo on tu-

loksellista.

3. Johtamisen laatu. Johtamisen ja suunnittelun tulee olla tavoitteellista ja
pitkajanteista. Tulokset arvioidaan systemaattisesti ja kerataan tarvittava

tieto paatoksenteon pohjaksi. (Rousu & Holma 1999, 25.)

Sosiaali- ja terveysministerion, Stakesin ja Suomen kuntaliiton laadunhallinta
suosituksissa (1999) painotetaan muun muassa asiakkaiden osallistumista,
johtamisen laatua ja osaamista, henkildston ammattitaitoa ja osaamista, pro-
sessien hallintaa ja laadun hallinnan jarjestelmallisyytta. Mikkola (1999) tuo
esille laadun elementeista sijaishuollossa rakenteellisen laadun, jolla tarkoite-
taan yksikdn toimintaedellytyksia, esimerkiksi sijaintia, tiloja, henkilokunnan
maaraa ja koulutusta, tydmenetelmia, harrastustoiminnan puitteita, dokumen-
tointia, asiakaspalautejarjestelmia ja johtamistapaa. Naista nakdkulmista voi
arvioida, miten hyvin rakenteet tukevat perustehtavaa ja asiakkaiden tarpei-
siin vastaamista. Mikkola korostaa myds sita, ettd rakenteita tulisi arvioida

kunkin yksittaisen lapsen nakdkulmasta. (Mikkola 1999, 31-32.)

Toisena keskeisena laadun elementtina Mikkola tuo esille hoitoprosessin
laadun. Hoitoprosessin laatuun sisaltyy hoitoprosessin ja sen osaprosessien
kuvaukset seka perustehtavan maarittely. Hoitoprosessin kuvaus osaproses-

seineen luo puitteet tydyhteisdn toiminnalle. Kuvauksissa tulisi nakya mika on
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osaprosessien tarkoitus, ketka sita vievat eteenpain ja miten osaprosessit

dokumentoidaan. (Mikkola 1999, 39.)

Mikkolan kolmas laadun elementti on tuloksen laatu. Tuloksen laadulla Mik-
kola tarkoittaa sita, kuinka lapselle asetetun hoidon tavoitteet ovat toteutu-
neet ja miten sijoitettujen lasten ja nuorten tarpeisiin on pystytty vastaamaan
(Mikkola 1999, 48). Hoidon tuloksen arvioinnissa ovat tarkeita asiakassuunni-
telmat, jotka maarittelevat tavoitteet pitkalla tahtaimella ja niita tarkistetaan
riittdvan usein. Hoito- ja kasvatussuunnitelmat jotka asettavat tavoitteet kes-
Kipitkalla aikavalilla ja ne ovat seka yleisella ettd konkreettisella tasolla. Li-
saksi tulosten arvioinnissa on mukana tavoitesuunnitelmat, jotka konkretisoi-
vat lahiajan tavoitteet ja ovat erittdin konkreettisia. Niita tarkistetaan tarvitta-

essa, vaikka paivittain. (Mikkola 1999, 49.)

Lastensuojelun Keskusliitolla oli Laituri-projekti, eli sijaishuollon laadun ulkoi-
sen arvioinnin kokeilu- ja kehittamisprojekti 2001-2004, joka maaritteli sijais-
huollon laatukriteerit (Paavola 2004). Sijaishuollon laatukriteerit on luotu lap-
sen nakokulmasta. Nakokulmasta tuli sijoitusprosessia seuraava, eli siina
kuvataan sijoitusvaihe, hoidon ja kasvatuksen vaihe ja jalkihuollon vaihe
(KUVIO 3). Lastensuojelulaitoksen johtaja tarkastelee yksikkdnsa toimintaa
naiden osaprosessien kautta. Sijoitusvaiheessa tarkastellaan yhteydenottoa
sijoitettavaan yksikkddn ja tiedonkeruuta siind vaiheessa. Seuraavaksi tar-
kastellaan sijoituksen arviointia ja suunnittelua, sitten lapsen tutustumista ja
tulovaiheen sopimista, lapsen tuloa sijoituspaikkaan ja viimeisena sijoitusvai-

heen arviointia. (Valtakunnalliset sijaishuollon laatukriteerit 2004.)
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1. Yhtey- 2. Arviointi
denotto ja ja suunnit-
tiedonke- telu
ruu
. 3. Tutus-
A. Sijoitus tuminen ja
5. Sijoitus- 4. lapsen sopiminen
vaiheen tulo
arviointi
1. Aset- 2. Kas-
tuminen vaminen )
yksikdssa 3. Yhteis-
B. Hoito ja tyoliapsen
—— kasvatus verkosto-
ﬁ:ig:tso jen kans-
5. Sijoi- 4. Sijoi- sa
tuksen tuksen
arviointi paattami-
nen
1. Suun- 2. Lapsen
nittelu tai nuoren
tukeminen
C. Jalkihuol-
to
4. Paat- 3. Lahi-
tdminen ja verkoston
arviointi tukeminen

KUVIO 3. Sijaishuollon laatukriteereiden osa-alueet (Valtakunnalliset sijais-
huollon laatukriteerit 2004).

Hoidon ja kasvatuksen vaihetta kuvataan lapsen sijoituspaikkaan asettumi-
sen nakokulmasta, lapsen sijoituspaikassa kasvamisen nakodkulmasta, lap-
sen verkostojen kanssa tehtavan yhteistyon nakokulmasta, lapsen sijoituksen
paattamisen ja sijoitusvaiheen arvioinnin nakokulmasta. Jalkihuoltoa tarkas-
tellaan jalkihuollon suunnittelun, lapsen tai nuoren tukemisen, lapsen tai nuo-
ren lahiverkon tukemisen ja jalkihuollon paattamisen ja arvioinnin nakokul-

masta. (Valtakunnalliset sijaishuollon laatukriteerit 2004.)

Sijoitusvaiheessa sijoittavalla yksikolla on jarjestelmallinen ja suunnitelmalli-

nen toimintamalli vastaanottotilanteessa. Sijoitusvaiheessa varmistetaan, etta
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sijoituspaikka on sopiva lapsen tarpeisiin. Se perustuu jarjestelmalliseen tie-
donkeruuseen lapsen tilanteesta ja hoidon tarpeesta. Vastavuoroisesti sijoi-
tuspaikalla on tasmalliset tiedot omasta palvelustaan sijoittavalle sosiaali-
tyontekijalle. Lapselle, nuorelle ja perheelle annetaan mahdollisuus tutustua
sijoituspaikkaan ja myos silla tavalla annetaan perheelle mahdollisuus var-
mistaa sijoituspaikan sopivuus. Samalla se mahdollistaa alkavan yhteis-
tydsuhteen luomisen perheen ja sijoituspaikan valille. Tulovaiheessa lapsen
tai nuoren on tarkea kokea itsensa tervetulleeksi sijoituspaikkaan. Henkilo-
kunnalla tulee olla riittavasti aikaa lapsen vastaanottamiseen. Lapsen tultua
laitokseen arvioidaan viela, kuinka hyvin sijoitus on onnistunut. (Valtakunnal-

liset sijaishuollon laatukriteerit 2004.)

Lapsen tai nuoren asuessa sijoituspaikassa on tarkeaa, etta lapsi tai nuori voi
rauhassa asettua sinne ja hanella on turvalliset puitteet rakentaa luottamuk-
selliset suhteet hanta hoitaviin aikuisiin. Lapsi kokee saavansa olla sijoitus-
paikkaan kuuluva ja ymmarretty yhteison jasen. Henkildsto ottaa vanhemmat
kunnioittavasti vastaan ja arvostavat heidan mielipiteitdan, jolloin lapsi saa
heiltd henkisesti luvan asettua sijoituspaikkaansa. Yhteisdssa lapsi tai nuori
saa kasvaa omien yksilOllisten tarpeidensa mukaisesti. Sijoituspaikan henki-
I6kunta ottaa huomioon omassa toiminnassaan niin lapsen kuin hanen van-
hempiensakin toiveet. Samalla sijoituspaikka huolehtii siita, etta lapsen tur-
valliset rajat ja valvonta toteutuvat. Rajoitteiden kaytdn tulee olla lain mukais-
ta ja niitd kaytetaan vain harkitusti. Sijoituspaikka tekee koko ajan tiivista yh-
teistyota lapselle tarkeiden ihmisten kanssa. Samoin on tarkeaa hyva yhteis-

tyd sijoituspaikan yhteistydkumppaneiden, kuten koulun ja sosiaali- ja tervey-
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den huollon palveluja jarjestavien tahojen kanssa. Sijoituksen paattymisvaihe
suunnitellaan ja valmistellaan huolellisesti. Kun sijoitus on paattynyt, sijoitus-
paikka tekee siita riittavan arvioinnin ja miettii kuinka tulevissa sijoituksissa
voitaisiin toimintaa parantaa. Sijoituksen jalkeen on tarkeaa yhteistydkump-
paneiden kanssa varmistaa lapselle tai nuorelle riittavat jalkihuollon palvelut.
(Valtakunnalliset sijaishuollon laatukriteerit 2004.) Johtaja vastaa naiden pro-

sessien toteutumisesta.
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5 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

5.1 Tutkimusote

Tutkimukseni tieteenfilosofisena pohjana on konstruktivistinen tieteen filoso-
fiaa, jonka ontologinen, eli olemisen kasitys, on relativistinen. Relativismi pe-
rustuu ajatukseen, etta todellisuus on eri henkildiden suhteellista todellisuut-
ta. Tutkittava ja tutkija eivat ole erillaan toisistaan, vaan tietoa saadaan vuo-
rovaikutuksen kautta. Loyddkset ovat sita, mita tutkija tulkitsee tutkittavasta.
Tutkimuksen metodologia perustuu hermeneutiikkaan. (Metsamuuronen
2005, 201.) Erityisesti kvalitatiivinen tutkimusote sopii silloin, kun ollaan kiin-
nostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista eika yleisista rakenteista. Samoin
silloin, kun ollaan kiinnostuneita tapahtumassa mukana olleiden yksittaisten
toimijoiden merkitysrakenteista. Tutkimus tehdaan luonnollisissa tilanteissa,
joita ei voi jarjestaa kokeeksi, eika kontrolloida kaikkia tilanteeseen vaikutta-
via tekijoita. Kiinnostus kohdistuu kokonaisuuteen ja ilmiédn omassa ympa-
ristdssaan eika yksittaisiin muuttujiin. (Metsdmuuronen 2005, 203; Syrjala

1994, 12-13.)

Olen ollut tutkimuksessani sisalla ilmidssa oman lastensuojelutydn taustani ja
lastensuojelun esimieskokemuksen kautta. Tiedostan, etta tassa nakokul-
massa on omat riskinsa, mutta toisaalta se on auttanut minua myoés jasenta-
maan ja ymmartamaan paremmin tutkittavien todellisuutta. Tiedostan myds,
etta olen tehnyt runsaasta materiaalista valintoja ja tulkintoja, jotka perustu-

vat omaan kokemukseeni ja nakemykseeni tutkittavasta ilmiosta. Olen kui-
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tenkin pyrkinyt ymmartamaan ja tulkitsemaan ilmiota tutkimukseen osallistu-
neiden johtajien kasitysten kautta, heidan omassa luonnollisessa ymparistos-

saan.

5.2 Tutkimusmenetelmat

Kvalitatiivinen tutkimuksen tiedonkeruu voidaan suorittaa haastattelemalla,
havainnoimalla tai dokumenttien avulla (Patton 2002, 4). Usein organisaati-
oissa suoritetut kvalitatiiviset tutkimukset ovat haastattelututkimuksia, koska
tutkimuksen kohteena on kuvata haastateltavien ymmarrys tietysta ilmiosta,
tai yksildiden nakemys sosiaalisissa kokonaisuuksissa, kuten tydyhteisdssa.
Haastattelututkimuksissa pyritaan selvittamaan haastateltavien ymmarrysta
jonkin tietyn ilmidén kehittymisesta, tai tutkitaan jotain yhteisdssa tapahtuvaa
muutosta, joka vaikuttaa sosiaaliseen suhdejarjestelmaan. (King 1994, 14—
16; Cassell & Symon 1994). Laadullisen tutkimuksen 16ydot ovat teemoja,
malleja, kasitteita, oivalluksia ja ymmarryksen lisdantymista ilmiosta (Patton
2002, 5). Valitsin teemahaastattelun, koska se tuntui sopivalta tiedonkeruu-
menetelmalta, kun kyseessa ovat ilmiot, joita lastensuojelulaitoksen johtajat
maarittelevat omasta sosiaalisesta todellisuudesta ja ymmarryksesta kasin.
Halusin I6ytaa teemoja ja kasitteen maarittelyja haastattelemieni johtajien

kasitysten kautta.
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5.3 Tutkimuskysymykset

Olin miettinyt etukateen teemahaastatteluteemat (ks. liite 1). Ensimmaisena
teemana oli taustatietojen keraaminen ja yleiskuvan saaminen johtajan taus-
tasta, kuten koulutuksesta, tyokokemuksesta, johtajaksi hakeutumisen syista,
tydyksikon perustiedot eli henkilostod- ja asiakasmaara. Taman teeman tarkoi-
tus oli saada itselleni orientoiva kuva johtajasta ja johtajan ajattelun taustalla
olevista viitekehyksistd. Taman teeman olen empiirisessa osassa avannut
vain osittain. Syyna on myos halu suojata haastateltavien tunnistamattomuut-
ta. Taustatietojen teemaan olin sijoittanut myds perustehtavakysymyksen,
vaikka jalkeenpain havaitsinkin, ettd se on niin laaja kysymys, etta se olisi

voinut olla omana teemanaan.

Toisena teemana oli johtajan suhde asiakkaisiin, eli miten paljon johtaja osal-
listuu asiakastydhodn ja miten han kokee suhteensa asiakkaisiin eli lapsiin,
vanhempiin, sukulaisiin ym. ja millaisia odotuksia asiakkailta kohdistuu ha-
neen. Talla teemalla halusin avata johtajan vuorovaikutussuhdetta asiakkai-

siin ja miten han toimii johtajan tehtavassa suhteessa lapsiin ja vanhempiin.

Kolmantena teemana oli johtajan suhde omaan henkilostéonsa. Miten johta-
jat kokevat suhteensa tyontekijoihin? Mika hanen roolinsa on suhteessa tyon-
tekijoihin? Mitd han arvelee, mitd henkildkunta haneltd odottaa? Mika on
haastavinta suhteessa henkilostodon? Miten asiat kasitellaan heidan tydyhtei-
sOssaan, esimerkiksi palaverikaytannot, kehityskeskustelut ja asiakasasiat?

Tassa teemassa korostui toisaalta kiinnostukseni tutkia johtajan vuorovaiku-
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tusta tyontekijoiden kanssa ja miten han kokee tyontekijoiden odotukset ha-
nen johtajuuteensa. Teeman alla kiinnosti my0Os tietaa, kuinka johtajat ovat
rakentaneet paatoksenteko- ja keskustelufoorumit, joissa he paattavat laitok-

sen asiat.

Neljantena teemana oli johtajien suhtautuminen hallintoon, eli suhde omaan
esimieheen ja hanen ylapuolella olevaan hallintoon. Kunnallisessa laitokses-
sa se tarkoitti suhdetta ylempaan johtoon ja paattgjiin, jarjestéssa jarjeston
johtoon ja yksityisessa yrityksessa omistajiin. Tassa teemassa kysyin mita
odotuksia lastensuojelulaitoksen johtajalla on suhteessa omaan esimieheen?
Mika on heidan mielestaan hallinnon tehtava ja rooli suhteessa omaan yksik-
koon? Millaisia odotuksia hallinnolta tulee johtajalle? Miten he kokevat hallin-

non odotusten nakyvan heidan yksikkdnsa toiminnassa ja perustyéssa?

Teemat viidestd kahdeksaan sisalsivat johtajien kasitykset lastensuojelulai-
toksen toiminnasta tulos- ja laatujohtamisen eri kasitteisiin. Miten johtajat
mieltavat lastensuojelulaitoksen tuloksellisuuden? Mika on johtajan rooli suh-
teessa tuloksellisuuteen ja miten he kokevat, mika on hallinnon nakemys tu-
loksellisuudesta? Miten lastensuojelulaitoksen johtajat mieltavat vaikuttavuu-
den lastensuojelulaitoksessa? Miten johtajat mieltavat laadun ja laadun joh-
tamisen lastensuojelulaitoksessa ja mika on johtajan rooli laadun suhteen?
Miten hallinto heidan mielestaan mieltda laadun? Miten he johtavat laitoksen
taloutta ja miten taloushallinto nakyy heidan ty6ssaan ja myds miten ylempi

hallinto heidan mielestdan mieltda talouden johtamisen? Kysyin viela yhdek-



51

santena teemana, millaista koulutusta heidan mielestaan lastensuojelulaitok-

sen johtaja tarvitsee tydonsa tueksi?

5.4 Tutkimusaineiston keruu

Valitsin tutkimuksen aineistonkeruutavaksi teemahaastattelun, koska se sopi
hyvin tutkimukseni tarkoitukseen, eli saada tietoa lastensuojelulaitosten joh-
tajien kokemuksista ja suhteesta toisaalta omaan toimintaymparistoonsa ja
toisaalta suhtautumisesta erilaisiin johtamisoppeihin ja -jarjestelmiin. Halusin
syventavaa tietoa johtajien luomista merkityksista kysyttyihin teemoihin.
Haastattelumenetelmalla nama asiat saa hyvin esille. (Hirsjarvi & Hurme
2001, 35.) Teemahaastattelu sopii hyvin kasvatus- ja yhteiskuntatieteelliseen
tutkimukseen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 199), koska sen avulla
pystyy vastaamaan hyvin moniin laadullisen tutkimuksen periaatteisiin. Hirs-
jarvi, Remes ja Sajavaara (2007, 159) tiivistavat teemahaastattelun tarkoituk-
seksi sosiaalisen todellisuuden merkityksen jasentamisen. Teemahaastatte-
lun avulla kuvataan, tulkitaan tai selitetdan kommunikaatiota, kulttuuria ja

sosiaalista toimintaa.

Teemahaastattelu on eraanlainen keskustelu, jossa tutkijan ehdoilla ja aloit-
teesta pyrkii vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa saamaan selville
haastateltavilta tutkimuksen piiriin kuuluvat asiat (Aaltola & Valli 2001, 24;
Bogdan & Biklen 2007, 24). Teemahaastattelun etu on myds sen avoin ja
luonnollinen rakenne. Haastateltavat paasevat omin sanoin ja suhteellisen

vapaamuotoisesti kertomaan omista nakemyksistaan, jolloin heidan nake-
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myksensa asiaan tulee kattavasti nakyviin. Teemahaastattelussa tulee myos
kaikki etukateen kysyttavaksi aiotut teemat kasiteltya kaikkien haastateltavien

kanssa. (Eskola & Suoranta 1999, 87-88.)

Haastattelin tutkimukseeni kuusi lastensuojelulaitoksen johtajaa eripuolelta
Suomea. Valitsin haastateltaviksi johtajat, jotka ovat riittavan lahella asiakas-
tyéta ja henkildkuntaa ja edustavat suhteessa henkildkuntaan ja asiakkaisiin
lahijohtajuutta. Johtajat eivat valinnassani saaneet olla pelkastaan hallinnolli-
sia johtajia, koska heidan suhteensa asiakkaisiin ei ollut tutkimuskysymykse-
ni kannalta riittadvan laheinen. Olin kiinnostunut tutkimuksessani johtajan suh-
teesta lapsiin ja heidan vanhempiinsa ja millaisia jannitteita se johtajien toi-
minnassa synnyttda. Koska esiymmarrykseni perusteella tiesin, ettad johtajat
ovat monesti hyvin ristiritaisessa ja jannitteisessd suhteessa asiakkaiden,
henkildstdon ja hallinnon valissa. Paatin valita kunnallisen laitoksen johtajat
suhteellisen suuresta kaupungista, jotta he edustavat samalla suurta organi-
saatiota, jolla on omat tavoitteensa suhteessa tyontekijdihinsa ja organisaa-

tioihinsa, eli arvelin, ettd hallinnon vaikutus tulisi silloin selvemmin nakyviin.

Haastattelin siis lastensuojelulaitosten johtajia kunnallisista laitoksista, las-
tensuojelujarjestosta ja yksityisesta yrityksesta. Olen erityisen kiinnostunut
kunnallisen lastensuojelulaitoksen johtajan lahijohtajuudesta ja suhteesta
johtamisjarjestelmiin. Mutta halusin haastatella myds yhden jarjeston ja yh-
den yksityisen yrityksen johtajan tarkastellakseni asettavatko he erilaisia
merkityksia tutkittaville asioille. Seuraavassa vaiheessa etsin kunnan, jarjes-

ton ja yrityksen, josta etsisin haastateltavia. Loysin lastensuojelulaitosten yh-
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teystiedot valitsemani kunnan ja jarjeston internetsivuilta. Tarkistin internetsi-
vun laitosesittelysta laitoksen suuruuden, eli onko se yksi vai useampiosas-
toinen ja mika on sen paikkaluku, koska tiesin, etta yksiosastoisessa tai alle
10-paikkaisessa laitoksessa johtaja ei yleensa ole pelkastaan hallinnollinen
johtaja, vaan osallistuu jollakin panoksella kasvatustydéhon. Soitin valitsemas-
tani kunnasta neljaan laitokseen, yhdessa laitoksessa johtaja oli hallinnolli-
nen johtaja, kolmessa muussa johtajat kertoivat osallistuvansa myds asiakas-
tydhon, eli pudotin yhden johtajan pois haastattelusta, kolmea muuta pyysin
mukaan tutkimukseen. Jarjeston lastensuojelulaitoksessa ensimmainen pu-
helimessa haastateltavaksi pyytdmani johtaja kieltaytyi haastattelusta vedo-
ten kiireeseen. Soitin toiseen kyseisen jarjeston laitokseen, josta johtaja
suostui haastattelupyyntéoni. Yrityksen omistaman lastensuojelulaitoksen
johtajan valitsin, kun olin kuullut, ettd eraalle paikkakunnalle oli perustettu
yksityinen lastensuojelulaitos yrityspohjalta. Minua kiinnosti myds juuri perus-
tetun laitoksen johtajan nakemys tydstaan ja johtamisestaan. Soitin kyseisen
laitoksen johtajalle ja han suostui haastattelupyyntdoni. Ensimmaisen haas-
tattelun olin varannut esihaastatteluksi ja sopinut eraan tuntemani lastensuo-
jelulaitoksen johtajan kanssa, etta haastattelisin hanet omaan tutkimukseeni.
Haastattelupyynndissa kerroin lyhyesti, ettd olen Jyvaskylan yliopiston eri-
tyispedagogiikan opiskelija ja teen tutkimusta lastensuojelulaitoksen johtajan
tydsta ja suhtautumisesta erilaisiin johtamisoppeihin ja tarkistin puhelinkon-
taktissa my0s olivatko johtajat pelkastaan hallinnollisia johtajia. Johtajat suh-

tautuivat haastattelupyyntooni myonteisesti.
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Suoritin haastattelut touko-kesdkuussa 2002. Ensimmaisen haastattelun suo-
ritin esihaastatteluna, jonka pohjalta halusin testata teemojen sujuvuutta ja
itse haastattelun kulkua. Valitsin esihaastatteluun pitkaan tuntemani lasten-
suojelulaitoksen johtajan, koska arvelin tuttuuden helpottavan esihaastattelun
kulkua ja mikali tulisi jotain ongelmia haastattelun suhteen, niin pystyisin tu-
tun johtajan kanssa heti selventdmaan asioita. Esihaastattelu sujuikin luonte-
vissa ja leppoisissa tunnelmissa ja siita tuli mielestani riittavan hyva haastat-
telu, jota kaytin osana tutkimusaineistoani. Istuimme laitoksen kokoustilassa,
joimme kahvia ja keskustelu pysyi hyvin valittujen teemojen ymparilla. Kayt-
tamani haastattelunauhuri oli pdydalla ja nauhoitus sujui hyvin. Esihaastatte-
lun jalkeen muutin joidenkin teemojen jarjestysta ja selvensin itselleni joitakin

kysymyksia.

Haastattelut sujuivat hyvin. Haastattelut tapahtuivat joko laitoksen kokousti-
lassa, johtajan huoneessa tai kerran olohuoneessa, kun talossa ei ollut pai-
kalla kuin johtaja ja kerran nuoren huoneessa, koska talossa tehtiin remonttia
ja kyseinen nuoren huone oli johtajan mukaan talon rauhallisin huone. Kaytin
haastattelussa nauhuria, eikd kukaan haastateltavista vastustellut, kun pyy-
sin lupaa haastattelun nauhoittamiseen. Informoin myds siita, ettd haastatte-
luaineisto tullaan kasittelemaan luottamuksellisena ja heidan tunnistetietonsa
jatetaan itse tutkimuksesta pois. Haastattelut sujuivat kahta haastattelua lu-
kuun ottamatta keskeytyksetta, eli kahden johtajan haastattelut keskeytyivat
hetkeksi puhelun takia. Neljan haastattelun alussa joimme kahvia ja aloitim-
me kevyemmilla kysymyksilla, aivan niin kuin Bogdan ja Biklen (2007, 103)

suosittelevat haastattelun alkuun suhteen rakentamiseksi kevyempaa "small
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talkia”. Alussa johtajat kertoivat omasta taustastaan ja laitoksen rakenteesta,
Johtajat kasittelivat monipuolisesti ja pohtivat syvallisesti teemoihin liittyvia

asioita ja merkityksia.

Haastateltavina oli kuusi johtajaa, maaralla ei sinansa ole merkitysta, vaan
se, etta henkil6illd on parhain tieto tutkittavasta ilmiésta (Tuomi & Sarajarvi
2003, 88). Haastateltavilla johtajilla oli lastensuojelulaitoksen johtamisesta
kokemusta yhdella yli 35-vuotta, neljalla yli 15-vuotta ja yhdelld noin viisi
vuotta (TAULUKKO 1), joten johtajat edustivat hyvin pitkda kokemusta ja tie-

tamysta lastensuojelulaitoksen johtamisesta ja johtamiseen liittyvista tee-

moista.
. tyokokemus esimiehe- | lastensuojelulaitos-
Johtaja ’ . .

na johtajana
Johtaja 1 17 vuotta kunnallinen laitos
Johtaja 2 19 vuotta kunnallinen laitos
Johtaja 3 39 vuotta kunnallinen laitos
Johtaja 4 20 vuotta, nykyisessa | yksityinen yritys

yrityksessa noin vuoden

Johtaja 5 5 vuotta kunnallinen laitos
Johtaja 6 16 vuotta jarjeston laitos

TAULUKKO 1. Johtajien tydkokemus ja laitoksen sijoittuminen toimintaympa-

ristoon

Kuuden johtajan haastattelun kautta minulle keraantyi 12 tuntia ja 5 minuuttia

haastatteluja, joista muodostui litteroitua tekstia 305 sivua analysoitavaa ja
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raportiksi tyostettavaa aineistoa (TAULUKKO 2). Kaytin litteroidessa rivivalia
2 ja Arial kirjasinlajia, jonka fonttikoko oli 12, sivumarginaalit olivat 4 ja 2. Ai-
neiston kasittelyn helpottamiseksi jokaiseen litteroituun haastatteluun laitoin
rivinumerot. Haastattelut litteroin sanasta sanaan kaikkine naurahduksineen
ja huokauksineen, ne olen kuitenkin jattanyt raportistani pois, vaikka analy-

sointi vaiheessa niilla olikin merkityksensa.

Johtaja haastattelun kesto sivua litteroitua tekstia
Johtaja 1 2115 min 37

Johtaja 2 2115 min 59

Johtaja 3 2130 min 79

Johtaja 4 1120 min 34

Johtaja 5 1t 55 min 44

Johtaja 6 1t 50 min 51

yhteensa 12 t 5 min 304

TAULUKKO 2. Haastattelujen kestot ja litterointien sivumaarat

5.5 Aineiston analyysi

Kaytin aineistoni analysointiin sisallon analyysia, eli haastatteluaineiston
tekstianalyysia, jolloin tekstista etsitaan tekstin merkityksia (Tuomi & Sarajar-
vi 2003, 105-106). Laadullisen tutkimuksen analyysi voi olla joko induktiivista
tai deduktiivista eli yksittaisesta yleiseen tai yleisesta yksittdiseen. Paattely

voi olla myds abduktiivista, jolloin havainnoit voidaan selittaa tai ymmartaa
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johtopaatoksilla tai johtoajatuksilla. Tama tarkoittaa ettd havaintoja tukevat
rationaaliset selitykset tai paatelmat, tai teoreettinen nakdkulma. (Tuomi &
Sarajarvi 2003, 97.) Toisin sanoen tutkijan mielessa on aineistolahtodisyys,
mutta myos valmiit mallit tai teoriat ja ajatteluprosessi on naiden valilla tapah-
tuvaa tulkintaa ja pyrkimysta ymmartaa ilmiota seka aineiston, etta teoreettis-

ten mallien kautta. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 99; Paavola 2006, 72.)

Analysoimalla tutkimusaineistoa seka aineistolahtdisesti etta teoreettisten
mallien kautta pyritdan paattelyssa etenemaan kohti kasitteellisempaa nake-
mysta tutkittavasta ilmidsta. Aineistolahtdisessa analyysissa pyritdan luomaa
tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 97.)
Tavoitteena on 16ytaa aineistosta tutkittavaa ilmiétad kuvaavia kasitteita ja
muodostaa niista malleja ja teemoja, joista voi l10ytaa analyyttisia periaatteita

luomatta niista kuitenkaan saantéja (Patton 2002, 41).

Aineiston analysointi on aineiston pelkistamista, ryhmittelya ja teoreettisten
kasitteiden luomista (Miles & Huberman 1994, 245-252). Tavoitteena on tii-
vistda hyvin runsas aineisto. Toisin sanoen jarjestda monista yksittaisista
tiedon muruista, eli sanoista, fraaseista, lauseista tai kasitteista luokiteltuja
kokonaisuuksia (Bogdan & Biklen 2007, 173). Hirsjarvi ja Hurme (2001, 144)
kuvailevat analysointiprosessin seuraavasti: ensin aineisto pilkotaan osiin ja
luokitellaan, sen jalkeen yhdistellaan luokiteltu aineisto ja palataan kokonai-
suuteen ja aineiston tulkintaan. Analysoin aineistoni juuri edella kuvatuilla

tavoilla.
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Aloitin aineiston analysoimisen lukemalla litteroidut haastattelut kaksi kertaa
lapi muodostaakseni kokonaiskuvan aineistosta. Sitten aloin koodata tekstia
luokiksi ja kasitejarjestelmiksi aineiston koodausohjeiden mukaan (Bogdan &
Biklen 2007, 173-174; Tuomi & Sarajarvi 2003, 111). Kaytin apuna Uumajan
yliopistossa kehitettya kevytta tietokoneohjelmaa kvalitatiivisen aineiston luo-
kitteluun. Ohjelman nimi on Open Code (http://www.umu.se/phmed/epid-
emi/forskning/open_code.html) ja se on vapaasti ladattavissa internetista.
Kaytin kyseista ohjelmaa, jolla koodasin yksittaiset sanat, lauseet tai kasite-
kokonaisuudet omiin samaa asiaa tai kasitetta kuvaaviin luokkiinsa. Sain ta-
man avulla aineistosta useita kokonaisuuksia ja nakdkulmia. Seuraavaksi
siirsin vielda Open Code ohjelmalta luokitellun aineiston Microsoft Excel taulu-
koihin (esim. liite 2) ja luokittelin ja pelkistin aineistoa sen avulla. Sain valta-
van maaran yksityiskohtaisia asiakokonaisuuksia joita yritin kasata sopiviksi
luokiksi ja kokonaisuuksiksi. Minulle ei kuitenkaan auennut ymmarrys ilmiosta
pelkastaan naiden luokittelujen kautta. Yksittaiset asiat eivat mielestani ky-
enneet kuvaamaan johtajien syvaa kasitystd johtajana olemisen ilmidista.
Epailin etta tulkintani jaa liian pinnalliseksi johtajien sosiaalisen todellisuuden

kuvauksessa.

Puuttuva nakokulma I6ytyi narratiivisuuden tuomisesta aineiston analyysiin,
eli kirjoitin jokaisen johtajan haastatteluaineiston tarinaksi. Kirjoitin miten he
ovat tulleet johtajiksi ja miten he ovat rakentaneet oman merkityskokonaisuu-
den niista asioista, joista olen tutkimuksessani kiinnostunut. Kirjoitin siis ensin
jokaisen johtajan haastattelusta 5-10 sivua pitkan tarinan, jossa kuvasin hei-

dan johtajuuttaan, heidan suhdettaan asiakkaisiin, tyontekijoihin ja hallintoon
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seka kasityksistaan ja mielipiteistaan erilaisiin johtamisjarjestelmiin. Nama
tiivistetyt tarinat pelkistin viela pienempaan ja loogisempaan muotoon ja jatin
jaljelle ne osat tarinoista, jotka kuvasivat tutkimuskysymyksia. Taman jalkeen
poimin jokaisen johtajan tarinasta oman asiakokonaisuuden kayttamieni
haastatteluteemojen mukaan. Kayttamalla Open Code ja Microsoft Excel tau-
lukoiden ja tiivistettyjen tarinoiden tuomaa informaatiota, muunsin koodatun
ja luokitellun aineiston miellekartoiksi eli mind mapeiksi (katso esim. liite 3-4)
kayttden apuna FreeMind-nimista (http:/freemind.sourceforge.net/wiki/in-
dex.php/Main_Page) internetistd vapaasti ladattavaa mind map tietokoneoh-
jelmaa. Talla tavalla sain mielestani ne lukuisat tiedon murut kiinnitettya sii-
hen merkityskokonaisuuteen, jonka johtajat olivat tutkittaville asioille anta-

neet. Miellekarttojen pohjalta kKirjoitin luokitellun aineiston raportiksi.

5.6 Tutkimuksen eettisyys

Hyvaan tieteelliseen kaytantdéon kuuluu, ettd tutkija noudattaa rehellisyytta,
huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimusty6ssa. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja ar-
viointimenetelmien tulee olla eettisesti kestavia. Tiedon julkistaminen tulee
olla tieteellisen tutkimuksen eettisten periaatteiden mukaan avointa. Tutkijan
on tarked myds kunnioittaa muiden tutkijoiden ty6ta ja saavutuksia. Hyvan
tieteellisen kaytanndén mukaista on myds, etta tutkimus on suunniteltu, toteu-
tettu ja raportoitu yksityiskohtaisesti tieteelliselle tiedolle asetettujen vaati-
musten mukaisesti. (Kuula 2006, 34-35.) Tutkimuksen eettisiin periaatteisiin
kuuluu myds, etta tutkittavat osallistuvat tutkimukseen vapaaehtoisesti, hei-

dan puheitaan ja kayttaytymistaan kasitellaan luottamuksellisesti ja suojel-
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laan tutkittavia mahdollisilta tutkimuksen aiheuttamilta harmeilta tai vaikeuk-
silta ja etta tutkijan ja tutkittavien valille muodostuu luottamus. Tama saavute-
taan vain sita kautta, etta tutkija noudattaa tutkimuksen teon eettisia ohjeita
ja tekee eettisesti vastuullista tutkimusta. (Silverman 2006, 323.) Olen tutki-

muksessani pyrkinyt tarkasti seuraamaan edella mainittuja periaatteita.

Informoin puhelinkeskustelussa johtajia tutkimukseni sisalldsta ja tarkoituk-
sesta pyytaessani heitd osallistumaan tutkimukseeni. Joten johtajat tiesivat
mihin olivat ryhtymassa ja suostuivat haastatteluuni. Haastattelun alussa ker-
roin nauhoittavani haastattelut ja kasittelevani haastattelumateriaalia luotta-
muksellisesti, tunnistamattomina ja nimettdmina. Eli taltdkin osin noudatin
tutkijan tutkimuseettisesti kunnioittavaa suhtautumista haastateltaviin (Kuula
2006, 201). Tassakin vaiheessa haastateltavat olivat valmiit haastatteluun.
Tutkimukseni analyysissa olen pyrkinyt kunnioittamaan haastateltavien mieli-
piteita ja nakemyksia ja valttamaan tulkintoja, jotka voisivat saattaa haastatel-
tavani negatiiviseen valoon. Tama on yksi tutkimustydn eettinen periaate
(Kvale 1996, 118). Aineisto on sailytetty asianmukaisesti ulkopuolisilta suo-
jassa ja tutkimuksen suorittamisen ja valmistumisen jalkeen aineisto tullaan

havittamaan asianmukaisesti.

5.7 Tutkimuksen luotettavuudesta

Laadullisen tutkimuksen lahtdkohtana on sen myontaminen, etta tutkija on

subjektiivisesti osana tutkimusta ja myds tutkimuksen keskeinen tutkimusva-

line (Eskola & Suoranta 1998, 211). Yksi luotettavuuden mittari on se, kuinka
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patevasti tutkija pystyy tutkimustekstissa kuvaamaan tutkittua kohdetta. Tata
kutsutaan realistiseksi luotettavuuskasitykseksi. Perinteisesti sita kutsutaan
tutkimuksen validiteetiksi, joka jakautuu sisaiseen ja ulkoiseen validiteettiin.
Sisaisella validiteetilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksen teoreettiset ja kasit-
teelliset maarittelyt ovat sopusoinnussa. Toisin sanoen teoreettis-filosofisen
kasitteiden maarittelyn ja kaytettyjen menetelmien tulee olla loogisessa suh-
teessa keskenaan. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan tehtyjen tulkintojen ja
johtopaatdsten ja aineiston valisen suhteen patevyytta. (Eskola & Suoranta

1998, 213-214.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on ollut paljon keskuste-
lua niiden sopivuudesta laadulliseen tutkimukseen (Tynjala 1991, 387). Joi-
denkin teoreetikkojen mielesta luotettavuuden arviointi ei sovellu laadulliseen
tutkimukseen ollenkaan. Erilaisten nakemysten vuoksi laadulliseen tutkimuk-
seen on noussut useita nakokulmia tarkastella tutkimuksen luotettavuutta.
Olen valinnut tassa tutkimuksessa tarkastelukulmaksi Howen ja Eisenhartin
(1990) esittaman nakdkulman, jossa tutkimuksen luotettavuuden arviointiin
voidaan asettaa tiettyja standardeja, jotka soveltuvat seka kvantitatiiviseen
etta kvalitatiiviseen tutkimukseen. Naissa standardeissa painotetaan tutki-
musmenetelman luotettavuutta eika niinkaan tutkimuksen epistemologiaa.
(Tynjala 1991, 389.) Tassa tutkimuksessa luotettavuutta kasitelldadan myds
Lincolnin ja Cuban luoman kasitteiston pohjalta. Lincoln ja Cuba maarittele-
vat tutkimuksen luotettavuuden neljastd nakokulmasta, eli vastaavuuden,

sovellettavuuden, pysyvyyden ja neutraalisuuden nakokulmasta. Kvantitatii-
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visessa tutkimuksessa naita kasitteita ovat vastanneet sisainen validiteetti,

ulkoinen validiteetti, reliabiliteetti ja objektiivisuus. (Tynjala 1991, 388-391.)

Vastaavuudella tarkoitetaan, etta tutkimuksen tuottamat tulkinnat todellisuu-
desta vastaavat alkuperaista aineistosta syntyvaa tulkintaa todellisuudesta.
Vastaavuuteen paastaan kayttamalla erilaisia tutkimustekniikoita, kuten
triangulaatiota, eli laadullisia ja maarallisia menetelmia tai kayttamalla use-
ampaa tutkimusmetodia, esimerkiksi haastattelua ja dokumenttiaineistoa
yms. Kenttatydlla on myds tarkea osuus vastaavuuden kannalta. Tutkijan on
kaytettava riittavasti aikaa tutkimusymparistéon ja tutkittaviin henkildihin tu-
tustumiseen. (Tynjala 1991, 392-393.) Omassa tutkimuksessani tutkimus-
kenttdan tutustuminen on tapahtunut oman tyokokemuksen kautta tutustues-
sani usean vuoden ajan sosiaalitydn johtamiseen, sekd oman esimiestydn
kautta, ettd myds tutustumalla lastensuojelulaitosten johtajien esimiestyohon.
Olen myos osallistunut tydnantajan jarjestamiin erilaisiin tulos- ja laatukoulu-
tuksiin ja tydskennellyt usean vuoden ajan lastensuojelulaitoksissa kasvatta-
jan tehtavassa. Tietenkin aineiston keruuseen olisi voinut vaikuttaa se, etta
johtajat olisivat tienneet taustastani ja lastensuojelukokemuksestani. En en-
nen haastattelua, enka sen aikana kertonut haastateltaville, ettd olen tyos-
kennellyt noin 15 vuotta lastensuojelussa. He tiesivat ainoastaan sen, etta
opiskelen erityispedagogiikkaa Jyvaskylan yliopistossa. Haastattelussa johta-
jat kuvasivatkin minulle asioita aivan kuin minulla ei olisi mitdan tietoa heidan
alastaan ja tyostaan. Mielestani tama lisaa tutkimuksen luotettavuutta, kun he
eivat pyrkineet vastaamaan sen mukaan, kuin he kuvittelisivat haastattelijan

heilta odottavan.
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Tietenkin minun taytyi olla valppaana ja yrittaa tarkastella tutkittavaa kohdetta
mahdollisimman monipuolisesti ja varoen tekemasta ennakko-odotusten ja
ennakkoluulojen perusteella tulkintoja. Ennakko-odotuksille on oma riskinsa,
kun on itse tyoskennellyt samalla sektorilla, mista on tehnyt tutkimusta. Tata
pyrin valttamaan yrittamalla pysya mahdollisimman vahvasti aineistosta esiin
nousevissa nakokulmissa. Tietenkin huomioiden sen, ettad valinnat ja paino-
tukset, jotka aineistosta ovat nousseet, ovat omiani. Valinnoissani olen kui-
tenkin pyrkinyt noudattamaan aineistosta nousevaa loogisuutta ja abduktiivi-
sen paattelyn mukaista aineiston ja teoreettisten selitysten ja ymmarryksen

tuomaa vastaavuutta.

Aineiston analysoinnin luotettavuutta olen pyrkinyt lisdamaan tuomalla aineis-
ton keruu ja analysointiprosessin tarkasti esiin, jotta lukija kykenee arvioi-
maan, kuinka tutkimus on syntynyt ja arvioimaan sen vahvistettavuutta (vrt.
Tuomi & Sarajarvi 2002, 137). Lisaksi luotettavuuden lisdantymiseen voi vai-
kuttaa se, ettd olen analysoinut aineistoa useita kertoja kayttaen eri mene-
telmia, eli ensin yksityiskohtaista koodausta ja sen jalkeen luokittelua ja viela
kerran aineiston muuttamisen tarinaksi ja nostamalla tarinoista esiin ne na-
kokulmat, joita johtajat ovat aineistossa kuvanneet. Toisaalta tutkimuksen
luotettavuutta olisi voinut lisata kayttamalla useita aineistonkeruumenetelmia,
mutta tdma ei tdman tutkimuksen tavoitteiden suunnassa ja kaytettavien re-

surssien perusteella ollut mahdollista.
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Haastatteluja tehdessani en tydoskennellyt itse lastensuojelulaitoksen johtaja-
na. Aineiston analysointivaineessa olin siirtynyt tyoskentelemaan lastensuo-
jelulaitoksen johtajana. Huomasin, etta silloin minulle avautuivat useat johta-
jien minulle kuvailemat asiat uudella tavalla. Sain ikdan kuin syvyytta tutki-
musaineiston analyysiin, kun ymmarrykseni ja kokemukseni lastensuojelulai-
toksen johtajan tyosta laajeni ja syveni. Subjektiivisuus suhteessa aineistoon
saattoi lisdantya, mutta samoin myds ymmarrykseni tutkittavasta maailmasta.
Ymmarrykseni syvetessa kykenin paremmin arvioimaan vastaako minun tuot-
tamani rekonstruktiot tutkittavien todellisuuden alkuperaista konstruktiota (vrt.

Tuomi & Sarajarvi 2002, 136).
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6 LASTENSUOJELULAITOKSEN JOHTAJA PERUSTEHTAVAN TOTUT-

TAJANA JA IHMISTEN JOHTAJANA

6.1 Johtajan nakemys perustehtavan toteuttamisesta

Johtajat kuvasivat yksikdon perustehtavaksi pitkaaikaisen hoidon ja kasvatuk-
sen tarjoamisen huostaanotetuille lapsille. He maarittelivat perustehtavaa
asiakkaiden ongelmien kautta. Ongelmat voivat olla kodin olosuhteissa, jol-
loin sijoitetun lapsen ongelmat voivat olla vahaisia. Toisaalta johtajien mu-
kaan asiakkaiden ongelmat ovat monimutkaistuneet ja tyé on tullut haasta-
vammaksi. Yksikon perustehtava maarittyy sen perusteella, miten se pyrkii
vastaamaan asiakkaiden ongelmiin. Perustehtdvaa voidaan maaritella yksi-
kon erikoistumisen kautta. Lastensuojelulaitoksen tehtavana voi olla esimer-
kiksi nuorten itsenaistaminen. Laitokseen tullessa nuorilla voi olla paljon paih-
teisiin ja huumeisiin, mielenterveyteen ja rikollisuuteen liittyvia vaikeuksia,
joita laitoksen tehtava on lievittaa ja poistaa. Lastensuojelulaitoksen tehtava-
na voi olla nuoren hoito ja kuntoutus. Perustehtavana voi olla keskittya aut-
tamaan pienten lasten perheitd heidan kriisissaan tarvittaessa tarjoamalla
aidille ja lapselle mahdollisuuden asua laitoksessa. Tyo voi olla vahvasti pai-
nottunut kriisitydhon, ja tydskentelyyn lapsen ja aidin kotiin paluun mahdollis-
tamiseksi tai mikali se ei ole mahdollista niin uuden sijoituspaikan etsiminen

lapselle.

Johtaja linjaa perustehtavaa asiakkuuden kautta. Perustehtavan maarittely

asiakkuuden kautta tapahtuu silloin, kun johtaja paattaa kenet otetaan laitok-
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seen. Tassa yhteydessa johtaja arvioi lapsen tai asiakkaan erityistarpeita.
Johtaja maarittelee perustehtavan kautta voiko lapsi olla laitoksessa, esimer-
kiksi silloin, kun lapsen vaikeudet ovat niin suuria, etta laitoksella ei ole voi-
mavaroja hoitaa hanta. "Se ehka lahtee siitd, ettd ma ratkaisen sita taalla
olemista, onko meidan nédkdkulma se etta, mutta sitten myoskin tata apuna

koko siina tilanteessa, pohtimassa, ettéd mika ois niin ku parasta.” (Johtaja 1.)

Johtajalla on hyvin tarkea rooli suhteessa henkilokuntaan perustehtavaa
maariteltdessa. Johtaja maarittelee perustehtavaa yhdessa henkilokunnan
kanssa. Tama tapahtuu niin kokouksissa ja erilaisissa ryhmatilanteissa, kuin
myOs vuorovaikutuksessa yksittaisen tyontekijan kanssa. Johtajat toteavat,
ettd usein perustehtavan maarittely on esteiden raivaamista ja tydon tukemis-
ta, jotta perustehtava sujuu. ”(...) Mun tehtava olis lahinna tukea aikuisia ja
raivata niita esteitd siltd mika estaa ja tavallaan niinku ohjata ja neuvoo, et
sen ma nakisin niinku ideaalina, ett mika olis se, niinku se mun tehtava” (Joh-

taja 6.)

Johtajat maarittelevat laitoksen tehtavaa toimintaa ja toiminnan sisaltéa ku-
vaavien kasitteiden kautta. Yhtena nakdkulmana oli tarkastella perustehtavaa
toiminnan tavoitteiden ja lasten tulevaisuuden kannalta. Johtajat pohtivat sil-
loin perustehtavaa nuoren itsenaisen elaman opettelun kautta tai siitd nako-

kulmasta, etta nuori parjaga myéhemmin elamassaan.

Toisena nakdkulmana perustehtdvaa kuvatessaan johtajat puhuivat usein

arjen ja kasvuympariston tarkeydesta. Heidan mielestadan perustehtava rin-
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nastuu turvalliseen ja lasten tarpeita vastaavaan arkipaivaan ja arkipaivan
hallintaan ja toisaalta vanhemman tehtaviin. "Tietysti meilla taalla [laitoksessa
x] on se, ettd me annetaan néille huostaanotetuille lapsille turvallinen kasvu-
ymparistd. Ja ihan semmoinen, turvataan se lasten arkipaivd” (Johtaja 2).
Johtajat puhuivat perustehtavan yhteydessa myos riittavan vankoista raken-

teista, joilla perustehtava turvataan.

Perustehtavan toteuttamisen yhteydessa johtajat puhuivat usein myds on-
gelmien korjaamisesta. Silloin perustehtavaksi koettiin ongelmien poistami-
nen, lapsen tukeminen tai vanhempien tehtavien hoitaminen. "Etta kaikki asi-
at hoidetaan mita vanhempien kuuluisi hoitaa. Ettd me tavallaan otetaan se
lasten vanhemmuus tahan nain. Ettd me hoidetaan sita puolta. Ja mydskin -
eli tama perushoito tammadinen, joka antaa sen ruuan, vaatteet, riittavan yo-
unen, hoidon mita lapset tarvii.” (Johtaja 2.) Perustehtavaa voitiin maaritella
hyvin yksildllisesta ja laajasta nakdkulmasta seka lapsen hyodysta kasin. Sel-
lainen toiminta, josta on lapselle hydtya kasvuun ja kehitykseen on perusteh-

tavaa toteuttavaa.

Johtajat kuvasivat suhdettaan perustehtavaan tasapainoiluna riittavan etai-
syyden ja laheisyyden kautta. Kun johtajat ovat olleet hyvin paljon osasto-
tydssa, heille on tullut hankaluuksia nahda mihin suuntaan yksikkd oli me-
nossa tai miten sita pitaisi kehittda. ”(...) Homma alkaa olee silleen niinku,
ehké entista sillain niinku haasteellisempaa ja niin kun ehkd hankalampaaki,
niin tarvitaan niin ku semmosta ihmista, joka pystys ottaa vahan etaisyytta

tahan niinku, et ndhaa ees vahan mihin mennaa(...).” (Johtaja 6.) Perusteh-
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tavan toteuttamiseksi, johtajan ei tule olla liian lahella, mutta ei myodskaan

lian kaukana yksikdstaan. Puhutaan rajalla olemisesta (Jarvinen 1998, 64).

6.1.1 Perustehtavan kehittyminen 1960-luvulta 2000-luvulle

Johtajien kertomuksissa tulee vahvasti nakyviin perustehtavan kehittyminen
aina 1960-luvulta 2000-luvulle. Johtajat pohtivat, kuinka ennen perinteisen
tydskentelytavan mukaan lastensuojelulaitoksen perustehtavana oli lasten
huolenpito, kasvatus ja hoito. Vanhemmat jatettiin taysin tydskentelyn ulko-
puolelle. Hoitajat jopa pelkasivat vanhempien kohtaamista. ”(...) Ma& muistan
ne alkuajat, jolloin meidan ihmiset ihan tosissaan, niin kuin pelkas ja koki vai-
keena vanhempien vierailut” (Johtaja 1). Tasta johtuen mydskaan kodin tilan-

teesta ja lasten olosuhteista kotona ei tiedetty mitaan.

Vabhitellen tyd on muuttunut yhda monipuolisemmaksi. Tapa tehda ty6ta on
muuttunut. Menetelmat ovat monipuolistuneet ja henkildkunnan koulutus on
monipuolistunut. Verkostotyé on lisdantynyt. Sosiaalityontekijoista on tullut
yhteistydkumppaneita, joiden kanssa tehdaan tiiviisti tyota. Yhteistydkump-
paneita on tullut lisda, kuten koulut ja oppilaitokset, terveyspalvelut, joiden
kautta lapset saavat terapiapalveluja ja kuntoutuspalveluja. Tyohén on muut-
tunut asiantuntija tyon suuntaan. Haasteellisuuden my6ta kukaan ei enaa

haluaisi tehda pelkastaan perustyota.
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"TM. kun sanoit, ettd perustehtdva on muuttunut vuosien mittaan,
millainen prosessi se on ollut, miten esimerkiksi henkilékunta on
suhtautunut siihen?

Johtaja 1. Alussa pelokkaasti, mutta tana paivana kukaan ei halua-

si enda sita perinteista vanhaa tapaa tehda tyota.”

Hyvin suuri muutos on tapahtunut suhteessa vanhempiin. Vanhempien ar-
vostus on kasvanut. Vanhemmat ovat mukana hoitamassa lapsia ja tydn
keskeisena tavoitteena on lapsen ja vanhempien suhteen parantaminen.
Vanhemmat eivat ole enaa tydskentelyn ulkopuolelle jatetty hankala kohde,
vaan rinnalla kulkeva yhteistydkumppani. ”(...) Vanhemmat on ollu aika, aika
siihin maailman aikaan tota pitkélle alkoholisoituneita ja ei ne ollu oikeestaan,
kyennykaan hoitamaan, et ne on niinku jadnyt pois. Mut et nyt, niit on yritetty
sitte maaratietosemmin pitda huonossakin kunnossa olevia vanhempia mu-
kana sitte, et, et vanhemmat kulkis enemman téssa rinnalla kun se, etté tota

pidettds vaan yhteytta(...).” (Johtaja 5.)

Perustehtavan kehittymisen muutokseen on vaikuttanut lastensuojelulaitos-
ten asiakkuudessa tapahtuneet muutokset. Lasten ongelmat ovat vaikeutu-
neet. Johtajat kuvaavat kuinka lapsilla on varhaisen vuorovaikutuksen on-
gelmia, psyykkisia hairioita, paihteiden ja huumeiden kayttda ja usein he ovat
joutuneet perhevakivallan kohteeksi. Lasten turvattomuus on lisdantynyt.
Samaan aikaan lapset tarvitsevat enemman aikuisen valvontaa, lastensuoje-

lulaitosten hoitoajat ovat lyhentyneet ja kriisitydta tehdaan paljon enemman
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kuin ennen. Johtajat kuvaavat kuinka lasten ongelmien vaikeutuessa on ko-

dinomaisuus karsinyt, kun valvontaa ja lukkoja tarvitaan enemman.

Kaksi haastelluista johtajista kuvasi, kuinka heidan yksikkdnsa toiminta on
muuttunut pitkaaikaista laitoshoitoa antavasta yksikosta lyhytaikaisempaa
kriisityota tekevaksi yksikdksi ja perinteisesta lastenkodista koko perhetta
hoitavaksi yksikdksi. Toiminnan sisalté on muuttunut lasten hoidontarvetta
arvioivaksi ja oikeaa palvelua etsivaksi toiminnaksi. Myds maahanmuuttaja

lapset ovat tulleet uutena lapsiryhmana lastensuojelulaitoksiin.

Johtajat ovat hyvin sisaistaneet perustehtavan, jonka pohjalta he tyéta ja toi-
mintaa maarittelevat. Johtajat ovat myos hyvin mieltdneet johtajan roolin pe-

rustehtavan turvaajana ja toteuttajana.

6.2 Johtaja lahijohtajana

6.2.1 Johtaja asiakastyon ja kasvatuksen johtajana

Olin valinnut haastatteluuni johtajat, jotka ovat pienen yksikon lahiesimiehia,
joten heilld on myds paljon kosketusta kasvatus- ja asiakastyohon. Yhtena
tutkimukseni teemana oli suhde asiakkaisiin eli lapsiin ja vanhempiin. Kysyin
johtajilta miten he osallistuvat asiakastydhon ja millaisia odotuksia heihin asi-
akkaiden suunnalta kohdistuu. Asiakkaiden kohtaaminen tapahtuu laitoksen
osastolla. Se on alue jossa paasaantodisesti asiakkaita tavataan. Myods van-

hempien kohtaaminen ja vanhempien kanssa tyoskentely on osa kasvatus-
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tyota. Johtaja on osastolla ollessaan aina my0Os johtajan roolissa suhteessa
paikalla oleviin tyontekijoihin, sen tahden johtajan on oltava valppaana, ettei
han vaaranna paikalla olevan kasvattajan asemaa tai tehtavaa. Haastatelta-
vat johtajat olivat hyvin selvilla tasta jannitteesta. Palaan teemaan, kun ku-

vaan johtajan suhdetta alaisiinsa.

Kukaan johtajista ei ole osastolla pelkastaan kasvattajan roolissa. Johtajien
osastolla olossa on eroja, mutta kaikki viettdvat enemman tai vahemman ai-
kaa siella. Joskus johtajat toimivat esimerkiksi sairaana olevan tyontekijan
sijaisena. Paivavuoroissa johtaja voi kuljettaa lapsia kouluun tai 1aakariin.
Han voi valmistaa lasten kanssa ruokaa tai siivota kotia. Kaksi johtajaa kertoi
olleensa aikaisemmin osastolla kasvattajan roolissa ja tehneensa ilta- ja vii-
konloppuvuoroja. Kumpikin oli kokenut kasvattajan ja johtajan roolin ristiriitai-
sina, siksi he siirtyivat tekemaan paivavuoroja ja toimimaan enemman johta-
jan roolista kasin. Heiltd henkildkunta odottikin sita, koska kasvattajan roolis-
sa heidan tydnsa johtajana oli hankaloitunut. Heidan oli vaikeampi nahda

mihin suuntaan yksikon tyd on kehittymassa.

"Pitaa olla joku, joka niinku nédkee, mita pitda teha, et, et ma huo-
masin sen siina ite, ettd, et kun ma teen tota samanlail tota kay-
tannon tyodta, kun muut ni, ma, ma oon sillon siin ihan samassa
sekamelskassa, et ma en pysty saamaan semmosta etaisyytta

samalla.” (Johtaja 6.)
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Johtajien toiminnassa korostuu asiakkaiden kunnioittaminen. Johtajat nosti-
vat tarkeimmaksi asiakkaiden eli lasten ja vanhempien kohtaamisen periaat-
teeksi asiakkaiden kunnioittamisen. Johtajat tiedostavat, etta on hyvin tarke-
aa lapsen kehityksen kannalta sailyttaa vanhempien ja lapsen riittavan hyva
suhde ja yhteydenpito. Johtajan vuorovaikutus vanhempiin on kaksijakoinen.
Toisaalta han saatelee lapsen yhteydenpitoa vanhempiin, esimerkiksi maarit-
telemalla miten lapsi on lomalla vanhempiensa luona. Siina tilanteessa han
voi joutua ottamaan vastaan vanhempien suuttumusta, kun he eivat tilan-
teensa vuoksi saa lastaan kotiin. Toisaalta han pyrkii rakentamaan vanhem-
pien kanssa mahdollisimman hyvaa vuorovaikutussuhdetta ja tukemaan van-
hempia joko kasvatustydssa tai vaikeassa elamantilanteessa. ”(...) On sem-
moisia vanhempia, jotka nakevat, ettd ma olen ainut henkild, joka kuuntelen
heitd ja joka joka niin kuin jotenkin tietylla tavalla, vaikka ymmarrankin(...)”

(Johtaja 2).

Johtajat nostavat esiin osastolla olostaan oman auktoriteetin sailyttamisen
tarpeen. He ovat lapsille auktoriteetteja, jotka tarvittaessa maarittelevat las-
ten kayttaytymisen rajoja ohi ohjaajien. Johtajat joko pitavat etaisyytta lapsiin
tai maarittelevat muulla tavoin omaa auktoriteettiasemaansa. Lapset myods

tietavat, etta johtaja on erityisasemassa heihin nahden.

”Ja tietenkin lapset uskoo mua paremmin. Ei sen takia, et ma oisin
niin hyva tyyppi, vaan sen takii, kun ma istun raha ja paatés — mul-
lahan on rahat ja paatdsvalta, niin eihdn mun tarvi, kun nain [lap-

sayttaa kasia yhteen] niin se hoituu paljon helpommin, etta. ettad en
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ma niin tyhm& oo, et ma luulisin, et ma oisin jotenkin niin karis-
maattinen, ettd se niinku sen takia siita johtus, vaan, ettd ma vii-

mekéadessa kuitenkin paatan niitten asioista(...).” (Johtaja 6.)

Johtajalta pyydetaan rahaa, tavaroita tai mahdollisuutta Iahtea kavereiden luo
tai lomalle sukulaisiin. Johtajan rooli lapsiin nahden voi olla lempea, mutta
luja aitihahmo. ”(...) Ne varmaan kokee mut jonain semmosena kuitenkin
semmosena suurena muumimammana, mika lienee, etta(...). Jonka pitas
niinku olla hirv. Ne odottaa ettd ma oon kiinnostunu niitten asioista, et ma
tiedan kaikki niiden asiat. Ma otan kantaa. Et ma laitan kuriin(...).” (Johtaja

6.)

Johtajat ovat mukana kurinpidollisissa tilanteissa, kun lapsi on tehnyt jotain
niin vakavaa, etta johtaja ja tyontekijat katsovat tarpeelliseksi johtajan puut-
tua asiaan. Johtaja keskustelee lapsen kanssa. Lapset jannittavat johtajan
puhuttelua. Toisaalta lapset odottavat, etta johtaja maarittelee kayttaytymisen
rajoja.” Jos jotain sellasta sattuu niin nuoret saattaa niin ku omalle ohjaajalle
sanoo, ettd miten tda nyt johtajalle kerrotaan, ettd, ettd, mitdkohan se. Etta
vahan niin kun jannittaa” (Johtaja 4). Johtajat eivat kuitenkaan halua olla mi-

tdan rangaistusautomaatteja.

Johtajat ovat usein mukana vaikeissa asiakastilanteissa. Kyseessa voi olla
hankaluudet vanhempien kanssa tai lapsen hankala kayttaytyminen. Vaikeis-
sa asiakastilanteissa johtaja maarittelee ja arvioi lapsen mahdollisuuksia olla

laitoksessa tai sovittelee tai sdatelee vanhempien vuorovaikutusta lapseensa
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tai osaston henkilokuntaan. Johtajan rooli osastolla on seurata ja arvioida
lasten kasvun ja elamantilanteen kehitysta. Johtaja seuraa lapsen kayttayty-
mista ja toimintaa suhteessa niihin tavoitteisiin, jota he ovat lapsen kasvatuk-
selle asettaneet. Johtajat kokivat, etta heidan on tarkea olla tietoisia lapsen

tilanteesta.

Osastotydssa johtaja on tydntekijoiden tukena varsinkin heidan pyynnéstaan,
mutta samalla han seuraa tyon sujuvuutta ja arvioi tyontekijdiden tydskente-
lya suhteessa lapsiin. ”(...) Kun multa kysytaan, kuinka monta prosenttia tyo-
ajastas menee, siis kuinka paljon sa teet siis lahikasvattajan tyotda, niin ma
sanon, ma oon 100 %:sti laitosjohtaja, joka vastaa kaikesta toisten tekemisis-
ta taalla. Huolehdin siita, ettd hommat sujuu hallinnollisesti, taloudellisesti ja
kasvatuksellisesti kuntoutusmielessa.” (Johtaja 3.) Johtajalle on tarkeaa, etta
tyot tehdaan yhteisten tavoitteiden ja yhteisten sopimusten pohjalta. Johtajat
korostavat, ettd osastotydssa on tarkeaa kuunnella, miten lapset, vanhemmat
ja tyontekijat kokevat tilanteensa osastolla ja vuorovaikutuksen kautta tukea

ja ohjata lapsia, vanhempia ja tyontekijoita.

Kysyin haastatteluissani johtajan suhteesta henkilokuntaan seuraavasti. Mika
on johtajan rooli suhteessa henkilostodn? Miten johtaja vie asioita henkilds-
tolle? Mita henkildstd odottaa johtajalta? Mika on haastavinta suhteessa hen-
kilostoon? Johtajat kuvasivat suhdettaan henkiléstdon hyvin monipuolisesti.
He kuvasivat omaa tehtavaansa, omaa johtajuuttaan, omia odotuksiaan ja
omia haasteitaan suhteessa henkilostéon. Samoin he kuvasivat miten he

mielsivat tydntekijoiden odotukset omaa johtajuuttaan kohtaan.
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Johtajat kuvasivat johtajuuttaan ominaisuuksiensa, asemansa ja tehtavansa
kautta. Hyvina ominaisuuksina johtajat pitavat kuuntelevaa ja arvostavaa joh-
tajuutta, joka ottaa huomioon tyontekijoiden tarpeet ja odotukset. Johtaja ei
saa liikaa korostaa omaa asemaansa. "Pyrin olemaan semmonen ihminen
ihmiselle [johtaja]” (Johtaja 1). Johtajan on myds osattava olla herkka tyo-
ryhman ilmapiirille ja ihmisten reaktioille johtamistilanteessa. "Pitaa olla tietyl-
|& tavalla semmoiset antennit padssa. Etta nakis sen miten tydryhmassa me-
nee, jos siella on jotain semmoisia juttuja mitka, mitka lahtis kerdéntymaan
isommaksi palloksi, joka sitten hiertd& henkiloston véleja.” (Johtaja 2.) Johta-
jan ei pitaisi olla jyraava, mutta toisaalta ei tarvitse olla paatdksissaan kaikki-
en mieleen. Johtajan on hyva olla rohkea ja luottaa tyontekijdiden ammatti-
taitoon ja osaamiseen. Tyontekijoiden tydssa viihtyvyys syntyy siita, kuinka
asioita hoidetaan. Johtajalla on suuri merkitys tyontekijdiden tapaan tehda

tyota.

"Johtaja 3: Porukka on aika paljon johtajansa néakdinen.

TM: Mita se tarkoittaa kaytannossa?

Johtaja 3: No se tarkoittaa kaytanndssa, sita, etta tuota, jos johtaja
on passiivinen ja masentunut, niin silloin henkilokunnankin on vai-

kee toimia.”

6.2.2 Johtaja henkilostéjohtajana

Henkildkunnan johtajaan kohdistamat odotukset voivat olla ristiriitaisia. Johta-

jat voivat kokea asemansa ristiriitaisena. Toisaalta johtajalta odotetaan, etta



76

han on jamakka ja ohjeita antava, esimerkiksi tyontekijoiden ristiriitatilantees-
sa tai kasvatuksellisissa nakemyseroissa. Toisaalta henkilokunta haluaa so-
pia ja neuvotella asioita, ilman etta johtaja sanelee asiat. "(...) Ei toimis sillai
niin ku liian just sillee niinku jyrddvana, etta kuuntelis, ja ottas huomioon, etta
ei tietenka sillai, et, et ois niinku pompoteltavana. Mut et tavallaan, et, et se
tyontekijaki kokis, ettd hanen mielipiteensé on niinku tarkeeta(...).” (Johtaja
6.) Pienessa lastensuojelulaitoksessa johtajalla voi olla hankalaa maaritella
omaa johtajuuttaan suhteessa tyontekijoihin, koska johtaja tydskentelee niin
lahelld tyontekijoita. "Tota taa (...) osastotydpainotteista se mun ty6. Niin oli,
oli, oli vaikea niinku siita, siité roolista sitten niiko heittaytya kdymaan niinku
tallasta osaamiskeskustelua, tai, tai .. esimies-alaiskeskustelua, milla nimella

niita nyt [sanotaan].” (Johtaja 5.)

Johtajalla on myds tydnjohtajan rooli suhteessa tyontekijoihin. Johtaja jakaa
tehtavia tyontekijoille. Han voi nayttaa esimerkkia ja ohjata nuorempia tyon-
tekijoita tydohon. Johtaja myds realisoi, mika on tydssa mahdollista ja mika ei.
Han voi toimia jarruna, jos tydntekijat toimivat ohi asetettujen tavoitteiden.
Johtajalla on selvittelijan rooli, mikali kaytannon tydssa tulee tydntekoa han-
kaloittavia ongelmia. Johtajat kokevat, ettd heilld on keskeinen rooli hyvan
tydilmapiirin rakentamisessa ja sailyttdmisessa. "Saatas se semmoinen, jo-
tenkin semmoinen tyd, tyoilmapiiri sailymaan semmoisena. Etta kaikki tulis
suhteellisen mielelldaén toihin ja nékis, etta ei tassa ole semmoisia ainakaan,
mitdén ylimaaraisia rasitteita ei tulisi, koska téa ty6 on niin rankkaa.” (Johtaja

2)
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Johtaja tukee vahvasti tyontekijan tyoskentelya. Kasvattajana ja hoitajana
toimiminen elamassaan ja kehityksessaan traumatisoituneille lapsille ja nuo-
rille on vaativaa ja raskasta tyota. Johtajan tehtavana on tukea tyontekijoita
jaksamisessa. Johtaja voi tukea tyontekijaa kannustamalla koulutukseen ja
panostamalla erilaisiin tyokykya yllapitaviin hankkeisiin. Yksi tapa tukea tyon-
tekijoita on joustaa tydvuoroissa ja -ajoissa, esimerkiksi tyontekijoille voidaan
antaa pitkia vapaita ja voidaan vaihtaa tydvuoroja. Johtajat kokevat, etta
tydntekijoiden jaksaminen ja tydkyvyn sailyminen ja siitd seuraava hyva tyo-
ilmapiiri hyddyttaa suoraan lapsia. "Mun mielestéa se nakyy, nékyy aika hyvin
sitten lapsissa, ettd minkalainen henkiloston ilmapiiri on. Niin kylla se heijas-
tuu lapsiin, etta et ei niiden tarvi sitten jotenkin peilata siina niita aikuisten,
aikuisten pahaa oloa tai hyvaa oloa, vaan se on semmonen suhteellisen tur-
vallinen ja tasanen.” (Johtaja 2.) Johtaja voi toimia myds varaventtiiling, kun

kasvatuksen arjesta syntyy tyontekijoille paineita, jotka tarvitsevat kasittelya.

"Henkiloston tukeminen muutenkin, etta, ettd jaksetaan tehda tata
tyota. Etta pitaa olla tietylla tavalla semmoiset antennit paassa. Et-
ta nakis sen miten tydéryhmassa menee, jos siella on jotain sem-
moisia juttuja mitka, mitka lahtis keraantymaan isommaksi palloksi,
joka sitten hiertdd henkiloston véleja. Niin niiden asioiden esille ot-
taminen, etta puhutaan kaikista tarkeista ja vahemmankin tarkeista
asioista ettei ne tuu sitte semmoseksi kiveksi tohon rattaisiin.”

(Johtaja 2.)
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Kaikki johtajat kertoivat, etta heidan tyoyksikoissaan oli jarjestetty tyontekijoi-
den tyonohjaus. Johtajat kokivatkin tyonohjauksen erittain tarkeaksi tyonteki-
jéiden tydkyvyn ja jaksamisen yllapitajaksi. "Tietysti se [tydnohjaus] vahvis-
taa tydmotiivia ja sit se vahvistaa mydskin sitd uskoo siihen, etta tehdaan
toitd oikein. Osataan tehda oikein. Luotetaan omaan taitoon ja kykyyn toi-

mia.” (Johtaja 3.)

Johtajan tehtava on koko ajan huolehtia tydntekijdiden ammattitaidosta ja
tydkyvysta. Johtaja arvioi koko ajan tyontekijan tydssa suoriutumista. "Emma
vakisin tanne yoks paa sellasia ihmisii, joiden suoriutuminen siina on niin kun
vaikeempaa kuin nii, joidenkin muiden” (Johtaja 3). Mikali kyky suoriutua
tydsta on jostain syysta alentunut, niin johtajan tehtava on tukea tyontekijaa
vahvistamaan tyokykyaan. Johtaja huomioi koko ajan tyontekijan tarpeet.
TyoOntekijdistda huolehtiminen heijastuu suoraan lapsiin. Lasten kannalta on
erittain tarkeaa pysyva henkilokunta, koska lapset ovat usein kokeneet hyl-
kaamisia ja katkenneita ihmissuhteita. Tyontekijoiden tehtavana on luoda

pysyvyytta lasten elamaan.

"Siellda on kolmetoista sijoitusta takana, niin miten hemmetissa sille
on voinut kehkeytya minkaanlaisia kontakteja aikuisiin ihmisiin. Aly-
ton ajatus. Sen takia on erittain tarkead, etta henkilékunta on pysy-
vaa. Ettei se vaihdu vuosittain. Sitd moni kuvittelee, ettéa se on hir-
veen paha asia, ettd sa oot pitkdaikainen henkild, mutta meilla se

on ollut loistava asia.” (Johtaja 3.)
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Tyontekijoiden tyomotivaatio on tarkeaa. Tyomotivaatio syntyy useista eri
tekijoista. Siita, etta tydntekijoita arvostetaan ja he kokevat mielipiteensa tar-
keana. Tyon kokeminen mielekkaana on myos tarkeaa. Tyonteko ei ole hy-
vantekevaisyytta vaan tiukkaa ammattityota. Tyontekijat odottavat, etta hei-
dan asioitaan hoidetaan hyvin. Tyontekijoiden on kyettava itsenaiseen paa-
toksentekoon. Tydvuoroissa he joutuvat tekemaan nopeita ja itsenaisia rat-
kaisuja, koska johtaja ei ole aina paikalla vastaamassa asioista. "Paljon odo-
tetaan valmiita vastauksia, joita ma en anna. Vaan ma laitan niin ku henkil6-
kunnan ite miettimaan, et miten séa nyt ja — Et oppis silla tavalla, etta kuiten-
kaan tdéa homma ei oo yhdestéa ihmisesta kiinni. Elikka, etta tilanteessa taytyy
niin kun toimia.” (Johtaja 4.) Tydntekijan ominaisuuksina tarkeitd ovat mm.

aktiivisuus ja oma-aloitteisuus.

TyOssa on tarkeaa ryhma- ja tiimityd. Ryhmatyossa kasvatuksen johdonmu-
kaisuus on tarkeaa, yhteisesta sopimuksesta poikkeaminen koetaan hanka-
lana. Lasten turvattomuuden tunne voi lisdantya, kun tyontekijat ovat erimie-
lisia keskenaan. Lapset voivat yrittaa kayttaa hyodyksi tydontekijdiden ristiriito-
ja ja nakemyseroja. Johtajat korostavat tyontekijdiden ryhmatyon taitoja laa-

dukkaan tyén perustana.

"Tas on nyt enemmankin kuin seitsdméan aikuista, jotka jakaa sen
vanhemmuuden tassd. Et me tehdaan yhdessa paatoksia ja sitte
yks tai kaks aikuista on niinku kerrallaan sita aikuisuutta viemassa
eteenpain. Et se on hyvin tarkeetd, etta meil on niinku samanlaiset,

suurin piirtein samanlaiset linjat ja. Tai ettd oikeestaan, et linjat on



80

samanlaiset. Et ihmiset voi olla erilaisia. Mut kun me tehdaan paa-

toksia, et kaikki pysyy niissd.” (Johtaja 6.)

Johtaja tarkastelee tyontekijan hyvinvointia ja tyokykya myos asiakkaan
saaman hyodyn kautta. "Viihtyvyys taytyy olla sité luokkaa, ettd ne haluavat
olla naa tyontekijat meilla tdissa. Ja taa taas riippuu siitd, miten hyvin heidan
asioitaan hoidetaan. Ja tuota, tda kaikki vaikuttaa siihen, ettd kuinka hyvin
asiakkaat myoskin sitte viihtyvat ja minkalaista palvelua he saavat.” (Johtaja
3.) Johtajan mielesta tyontekijat edustavat jaettua vanhemmuutta ja sita van-
hemmuutta, jota sijoitetut lapset ovat usein jaaneet vaille tai jonka he ovat
kokeneet puutteellisena. Tyodntekijat odottavat johtajalta nakemysta asiakas-
tydn linjoista ja suunnasta. Lastensuojeluyksikdn lahijohtaja onkin roolissaan
vahvasti kasvatusjohtajana. "Etta tota, et, et. mut ettd, musta pienessa talos-
sa se on niinko ihan luonnollinen, on niinko se .. tehtava on ihan johtajan,
johtajan tehtava. On sit niin kasvatus- kasvatusasioissa kun sitte esimies,

esimiestehtavissakin.” (Johtaja 5.)

Johtaja voi tarkastella henkildstdjohtamisen haasteita suhteessa omaan toi-
mintaansa. Johtajalla tulee olla taito kohdata tyontekijoita ja luottaa tydnteki-
jéiden taitoihin ja kykyihin. Johtajan ei tarvitse tietda kaikkea. Lapset hyoty-
vat, kun tyontekijat pystyvat itsenaiseen, oma-aloitteiseen ja osaavan tydhon

ja tekemiseen. Tyontekijdiden ammattitaidon arvostus on johtajalle tarkeaa.

"Pitaa laittaa niin ku ittensa likoon, silla tavalla, ettd et ei saa olla

niin ku omasta itestaan kauheen tarkee ja tarkka. (...) Ja se mité
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maa oon ajattelut, etta taytyy ku uskaltaa ottaa toihin itsedén pa-
rempia ihmisid, viisaampia ja taitavampia. Ja silla tavalla saada
niin ku monipuolisuutta tohon tydryhmé&an, ettei mun tarvi tietda
kaikkee ja osata kaikkee parhaiten. M& osaan tietyt asiat ihan hy-
vin, mutta en laheskaan kaikkea mita meilla ihnmiset osaa.” (Johtaja

2)

Johtajan olisi hyva kyeta tukemaan tyontekijoiden tydskentelya, etta tyonteki-
jat sailyttaisivat tyon ilon ja kipina tyéhon sailyisi. Johtajan ei pitaisi latistaa
tydntekijoita vaan auttaa heita I6ytamaan omat vahvuutensa. Johtajan haas-
teena voi olla myds vaikeus sovittaa kasvattajan ja johtajan roolit, ettei soisi

tydntekijan arvovaltaa asiakkaisiin nahden.

Johtajille haaste on henkildston johtaminen. Silla alueella johtajat kokevat
tarvitsevansa eniten koulutusta. "Mydskin jotenkin semmosta [Koulutustal,
henkilostdjohtamiseen, et miten - Tai sitd omaa, omaa johtamistapaa ja tyylia
ja silla tavalla kayda lapi, etta mita, mika se on, mika ma oon johtajana. Mika
on se mun persoonallisuus, ja mita niin ku se, se tan tyéryhman kanssa toi-
mii, jotain semmosta. Niin ku henkildjohtamiseen liittyvaa varmasti , pitas ol-
la.” (Johtaja 2.) Lastensuojelulaitoksen osasto toimii vahintdan kuuden, seit-
seman hengen tiimina. Johtajat kokevat haasteena ryhmahengen luomisen.
TyoOntekijoiden valiset ongelmat heijastuvat heti lapsiin ja vaarantavat siten
perustehtavan toteutumista. Siksi hyva tydilmapiiri, klikkien puuttuminen ja
yksittaisten tyontekijoiden sooloilun valttdminen on johtajankin nakdkulmasta

tarkeaa.
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Johtajille vaikeita haasteita ovat tydryhmassa syntyvat ongelmat ja ristiriidat.
Tyontekijoiden valille voi syntya ristiriitoja ja nakemyseroja, jotka synnyttavat
kitkaa tyoryhmassa. Johtajat kokevat, etta tyontekijoiden ristiriitojen selvittely-
taidot ovat tarkeita. Erittain hankalana johtajat kokevat tyontekijan paihde-, tai
mielenterveysongelmat. Niihin puuttumiseen on johtajan tueksi tyonantaijilla

erilaisia lahestymismalleja ja toimintaohjeita.

"Valttyis semmosilta turhilta jutuilta, jos saa etukateen tietoo tam-
mosta vuorovaikutus, no vuorovaikutustaidoista esimerkiksi. Se
voisi olla ihan, ihan hyva sana siihen. Et semmoseen, vuorovaiku-
tustaitoihin koulutusta. Miten kohtaa toisen ihmisen, et mika se
mun rooli siind on, ettd tuun ymmarretyksi. Eika, eika siina sitten
tuu sitten mitaan ylimaaraisia loukkaantumisia, etta se tyo tulis hoi-

dettua.” (Johtaja 2.)

6.3 Johtajan odotukset suhteessa omaan esimieheen ja hallintoon

Johtaja kokevat esimiehen tehtavaksi luoda heidan yksikolleen toimintaedel-
lytyksia. Esimiehen kanssa johtajat keskustelevat hyvin paljon resursseista,
niiden riittavyydesta ja miten resurssit vaikuttavat heidan yksikkénsa toimin-
taan. Resursseja ovat tydvoiman maara ja taloudelliset ja aineelliset resurs-

sit. Johtajat odottavat, etta resurssit ovat tasapainossa toiminnan kanssa.
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" Kun me saadaan tietty kapasiteetti tinne tydstettavéaksi, niin meil-
|& pitda olla resurssit hoitaa se niin, ettd se mydskin onnistuu. Se
on hanen ainoa ja tarkein tehtavansa. Se on ihan sama, kun mulla
on mun omaan henkilokuntaani nahden tavallaan. Niilla resursseil-
la, mit&d mulla on, mutta esimiehen tehtava on luoda naille laitoksil-
le sellaiset resurssit ja toimintaedellytykset, ettd ne kykenevéat suo-
riutumaan niista tehtavista, joita sille salytetddn. Jos mulle salyte-
taan psykopaatteja puolitusinaa, mun pitda saada niin semmonen
resurssi, ettd me voimme tehda sen homman, etta ne psykopaatit-
kin vield jossain vaiheessa kavelee tuolla vapaasti kadulla ilman

kahleita.” (Johtaja 3.)

Resurssien kautta johtaja maarittelee yksikdn perustehtavaa oman esimie-
hensa kanssa. Johtaja tukeutuu omaan esimieheensa myds silloin, kun alai-
sella on vaikea ongelma, kuten paihde- tai mielenterveysongelma. Johtaja
kay saannodllisesti 1-2 kertaa vuodessa kehityskeskusteluja oman esimiehen-

sa kanssa.

Johtaja arvostaa, ettd esimies hallitsee laajemminkin lastensuojelun, kuin
vain oman tehtavaalueensa. Esimiehessa arvostetaan myods asiallisuutta ja
asiassa pysymista. Esimieheltd odotetaan aitoa ja suoraa palautetta. Toisaal-
ta esimiehen etaisyys ja tietdmattomyys laitoksen tilanteesta ja aito palaute
koettiin ristiriitaisesti. "Joskus nyt tietysti tulee esimieheltd semmonen mainin-
ta, ettd kun meillda hoidetaan n&a asiat niin hyvin tai joku tammonen nain,

ettd tuleehan se niin kuin joskus. Mutta, mutta se etté, ettd minka mielikuvan
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perusteella se tulee, kun mun mielesta han ei ihan niin hyvin tunne kuiten-
kaan tatd meijan tyota ja perustehtavaa, etta se niin ku - Se on semmonen,
mika ei mun mielesté oo ihan riittdva (...).” (Johtaja 2.) Omassa esimiehessa
arvostetaan demokraattisuutta ja kuuntelevaa tyoskentelytapaa. Luottamus

puolin ja toisin koetaan tarkeana esimiehen ja laitoksen johtajan valilla.

Esimiehen tuki on johtajan tydlle tarkeaa. Toisaalta tuen saaminen esimiehel-
ta koettaan ongelmallisena. Esimiehen ollessa kaukana talon arjesta, niin
kuin tutkimuksessani kaikkien johtajien tilanteessa oli, toivotaan hanelta
enemman tukea. Mutta koska sita ei saada, niin tilanne hyvaksytaan, vaikka
se herattaakin tyytymattomyytta. Johtajat luottavat omaan ammattitaitoon ja
kollegiaaliseen tukeen muilta lastensuojelulaitosten johtajilta. Esimies ei ole
riittdvasti kaytettavissa, kun hanellda on paljon t6ita, ettei han ehti paneutua
yksikdidensa tilanteeseen syvallisemmin. Kokeneemmat johtajat tarvitsivat
vahemman esimiehen tukea. "Ma olen niin vanha konna etta, ma - Nyt mulle
tulee sellainen tunne, etta en ma tartte [tukea] mihinkaan, valttamatta, mita
nuorena johtajana tartti, niin ne oli erilaiset. Ma olen kaynyt semmoiset asiat
taalla lapi, ma teen paatokset, jotka ei kaikkia miellytd. Ma pysytyn tekemaan
sellaisia paatoksia.” (Johtaja 1.) Johtajat tulkitsevat, ettd he hoitavat tyonsa
hyvin, kun esimies ei ota kantaa heidan toimintaansa. Paasaantodisesti johta-

jat pitavat yhteytta esimieheensa sahkopostilla ja puhelimella.

Johtajan esimies koetaan osaksi hallintoa, toisaalta hanen asemansa on sa-
malla tavalla hallinnon ja perustydn valissa. Johtajat ymmartavat paineet,

joita omaan esimieheen hallinnosta kohdistuu. "Se mita siind on hanen on-
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gelmansa, esimiehen ongelma on talla hetkella se ihan muualta, ylh&alta tu-
leva paine” (Johtaja 3). Esimiehen ylapuolella oleva hallinto on oma kokonai-
suutensa, joka esittda heille vaatimuksia. Samoin kuin yksityisessa laitokses-
sa omistajat, silloin kun he eivat itse tyoskentele laitoksessa vaan vain omis-
tavat sen. Jarjeston omistamassa lastensuojelulaitoksessa hallintoa edustaa

jarjeston keskusjohto ja hallitus.

Johtajat kokevat, etta hallinnon tehtdvana on auttaa perustehtavan toteutta-
misessa. Hallinto auttaa perustehtavan toteutumista antamalla riittavat henki-
|6std- ja taloudelliset resurssit. Hallinto odottaa heilta, etta talous on kunnos-
sa ja henkilostd voi hyvin. Jarjestdssa keskusjohto odottaa, ettd yksikkd ei
tuota tappiota ja asiat ovat kunnossa. Johtajat kokevat, etta hallinto on hyvin
kaukana heidan arjestaan, eika sita paljon arjen tasolla nay. Erilaisesta hal-
linnosta tulevat vaatimukset, kuten tuloskortit ja toimintolaskennat, koetaan
arjen tyon kannalta vieraina. Asiakas nakokulma koetaan paljon tarkeampa-

na.

"Siihen kaytdnnén tydhon, huolenpitoon, hoitoon, kasvatukseen,
mita me taalla tehdaéan, se [hallinnosta tulevat vaatimukset] ei voi
vaikuttaa, mutta on - tietysti on upeeta, jos pystyy niin kuin, jos nii-
den avulla pystyisi joitakin asioita johonkin pain suuntaamaan, jos
se nayttaa niin.. mutta jotenkin kun eletaan, .. syklisesti, .. niin mi-
ten me voidaan, kun kaikki tapaukset on niin erilaisia. Miten me ai-
ka isoja juttuja me ei voida, isonlaisesti, ei pystytad, kuitenkin asia-

kaslahtokohta on ensimmaisena, siité lahdetaan, eika, jos saadaan
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l&hted, mieluummin asiakasndkdkulmasta kuin organisaationako-

kulmasta.” (Johtaja 1.)

Johtajat eivat halua rasittaa henkilokuntaa hallinnosta tulevilla vaatimuksilla,
koska he haluavat silla tavalla suojella tyontekijoita. Tiedon suodattaminen
palvelee heidan mielestaan tyontekijdiden jaksamista. Johtaja on se, joka

kantaa hallinnosta tulevat paineet..

"Hirveen pitkalle, nama tota naa hallinnosta tulevat murheet jaa
johtajan harteille, koska ihmiset tekee periodity6ta. Varmaan jos-
sakin, juuri nimenomaan tallaisessa pienessa laitoksessa, jossa
pienten lasten laitoksessa, ma olen kokenut ongelmalliseksi sen,
ettd vai johtuuko se tasta mun henkilokunnasta, etta ne ei niin kun
ettd ne ei niin hirvittavasti jaksa, ne ottaa niinku tietona vastaan.”

(Johtaja 1.)

Toisaalta hallinto vaikuttaa yksikon toimintaan tuomalla erilaisia kehittamis-
hankkeita, kuten laatuohjelmat, atk-systeemit ja erialaiset tilastointi ja seuran-
tajarjestelmat. Organisaatiosta tulee paljon talouteen liittyvia odotuksia ja

reunaehtoja, joiden kanssa johtajien on selvittava.

Yksityisen yrityksen johtaja koki tydnsa omistajiin ndhden hyvin itsenaiseksi
ja vapaaksi. Hanelle oli selkeasti maaritelty kasvatusvastuu ja han vastasi
taloudesta yhdessa omistajien kanssa. Talouden hallinnassa nakyy nopeus

ja joustavuus. "Esimerkiksi jos nyt tarvitaan keséapelit hankkia. Niin ne vaan
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sitten niin ku — Se on vaan puhelinsoitto, ja sit lahetd&n kauppaan. Se on
viela, ett ne pelit ovat iltapaivalla pihassa, eika niin, etta, etta se on sitten
syksypuolella, kun se tulee se vastaus.” (Johtaja 4.) My6s muut johtajat ko-
kevat itsenaisyyden tarkeana. Itsenaisyys koettaan luottamuksena hallinnon
taholta ja sitd halutaan suojella. "Koska jotenkin taa on aika itsendista toimin-
taa. Et melkein voi tehda mita tahansa, kun ei tee, ei tee hirveita vaaryyksia

kenellekaan. Niin, niin hyvin itsenéisesti saa toimia.” (Johtaja 2.)

Johtajat suhtautuvat hallintoon kriittisesti ja ristiriitaisesti. Hallinto on toisaalta
nakymaton, toisaalta etdinen ja vieras. Johtajat kokevat, etta hallinto teettaa
paljon turhaa tyota ja saastdpaineet varsinkin kunnallisten laitosten johtajien
mielesta rasittavat. Johtajat kuvaavat, kuinka arjessa ja kasvatustydssa hal-
linto ei nay, eikd hallinnon toiminnalla ole vaikutusta perustyéhon. Kun tyot
tehdaan ongelmitta, niin hallinto ei puutu asioihin. Johtajien mielesta sosiaali-
ja terveyslautakuntien tai kunnanvaltuustojen vaikutus perustydéhoén on vahai-

nen.

Hallinnon tulosvaatimukset tuntuvat etaisilta ja vierailta, joita on vaikea ym-
martaa. "Hallinnon tulosajattelua ma en ymmarra yhtaan mutta tata .. ruohon-
juuritasolla tapahtuvaa kylla. Hyvaa ty6ta mita tehdaan ja siitd kun saadaan
nakyvaa tulosta tai perhe, joka kovassa kriisissa tulee tdnne ja saa turvapai-
kan paikan ja pystyy selvittelem&an asioitaan ja mieltansa ja pystyy teke-
maan ratkaisuja johonkin suuntaan, kyllahdn tammadsta eletyn elaman tulosta
[ymmartaad].” (Johtaja 1.) Tilastot, suoritteet ja talous vievat likaa aikaa kas-

vatustyodlta. Hallinnossa johdon pitaisi olla tietoisempia ja kiinnostuneempia



88

laitoksen asioista, jotta odotukset voisivat olla realistisempia ja ymmarretta-
vampia. "Kyl ma tiedan, etta siella on se tuki talle mitd me tehdéaan. Mutta
kylla joskus ajattelee sita, ettd ois se kiva, ettd jos ne vahan enemman Kkiin-
nostuneita siita, etta mitd me oikeesti tehdaan. Ettd se on niin kuin semmo-
nen puoli, jota ei tassa kylla, eika semmosta niin kun kiitosta tai haukkuja saa

mistaan tilanteesta.” (Johtaja 2.)

Hallinnosta tulee johtajien mielesta turhaa tyéta, jonka he kokevat ajan haas-
kauksena tai vaatimuksina, joilla ei ole merkitysta ja jonka johtaja voi sivuut-
taa. Sahkoposti on helpottanut asioiden kasittelya, mutta sitakin kautta tulee
paljon turhaa tietoa. Johtajat kritisoivat myds sita, etta hallinnosta tulee asioi-

ta, joita ei vieda loppuun asti.

"Et tulee kaikenmaailman semmosia tilastokyselyita sitten, joista ei
ole meille juurikaan pdélkasen iloa. (...) Siis aivan alyttémia kyselyja.
Mutta en ma jaksa aatella niitd. Ne on. Ma heitdn ne- Mulla on- Ma
aikanaan tein paattksen ettda, kun sitd paperia rupee tulee aivan
joutavan paivaisesti, niin ma suurennan roskakorin ja ostin 80 litran

saavin siihen. Sinne mahtuu ihan sopivasti sita.” (Johtaja 3.)

Taloudelliset ja saastopaineet rasittivat kaikkia muita johtajia, paitsi yksityisen
laitoksen johtajaa. Kritiikki tuli esille hallinnon saastévaatimuksia kohtaan.
Johtajat kokivat, etta hallintoa kiinnostaa vain raha eika tyon sisalté tai merki-

tyksellisyys. Johdon pitaisi nahda taloudellisen panostamisen arvo. Hallinto ei
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talousajattelussaan nae, etta lasten hyvinvointiin pitaa panostaa eika se on-

nistu jatkuvalla saastamisella.

"Hallinnossa, niin jotenkin tallasee sopeuttamisaikaan, niin se laa-
tukeskustelu niin tarkottaa sitd minimitason maarittelya. Ja se tar-
kottaa sita, et kun minimitaso on saavutettu, niin sitd ei sitte kau-
heesti laheta ylittamaan. Ja sitte taas yksikkdtasollahan se ei voi
tarkottaa sita. Sa kayt kerran viikossa uimassa niin se sitte riittaa,
taikka kerran kuukaudessa paaset leffaan, se niinku riittdd.” (Johta-

jabs.)
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7 LASTENSUOJELULAITOKSEN JOHTAJAT TULOKSELLISUUDEN JA

LAADUN VARMISTAJINA

7.1 Tuloksellisuus lastensuojelulaitoksessa

Johtajan rooli tuloksellisuuden kannalta on keskeinen. Johtaja luo toiminta-
edellytyksia lastensuojelulaitokselle ja johtaja vahvistaa puitteita, joilla laitos
toimii. Johtajan tehtavana on huolehtia resurssien riittavyydesta ja tasapuoli-
sesta jaosta. Esimerkiksi tyontekijoita pitaa olla riittdvasti oikeassa vuorossa
ja rahan tulee riittaa tasaisesti erilaiseen toimintaan, esimerkiksi harrastuk-

siin. Tuloksellisuus syntyy naiden vaikutusten kautta.

"Johtajan tehtavana on ehka niitd. No vahvistaa niita puitteita ja ta-
vallaan niinku ulkopuolelta sita, etta. Et tarjota niinku sit ... Olla tar-
joamassa niinku mahollisuuksia sille lapselle, joko niinku niitten ai-
kuisten valityksella tai sitten suoraan. Mutta mieluiten tietysti sitte,

et ne omabhoitajat niinku tekis sit sen tyon.” (Johtaja 6.)

"TM: Millaisia keinoja johtajalla on sen tuloksellisuuden varmista-
miseen?

Johtaja 5: No kylhdn se on. Se on just, se on sitte nda mmm. Ne
esimerkiksi keinot on nimenomaan niitten toimintaedellytysten niin-
ko salliminen ja, ja-ja. Ettei niinko pelkastaan tuijota silla hetkella

siihen rahaan, ettd, et-et, jos lapsilla ei oo mitaan harrastuksia, niin
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tota, ei se jonkun harrastuksen niinku alottaminen voi kaatuu sii-

hen, ettd mitd se maksaa.”

Johtaja vaikuttaa tuloksellisuuteen vaikuttamalla tydskentelyolosuhteisiin ja
luomalla hyvaa tyoskentelyilmapiiria ja mahdollistamalla erilaisten menetel-
mien kayton. Tallainen menetelma voi olla esimerkiksi omahoitajuus. Toisaal-
ta johtaja voi myOs varmistaa, etta lapsi saa tarkoituksenmukaista hoitoa lai-
toksen ulkopuolelta. Tallainen hoito voi olla esimerkiksi terapiaa. "Tan oma-
hoitajuuden tukeminen ja tallasten asioiden kautta. Terapioiden miettiminen
ja muut tallaset asiat” (Johtaja 6). Tarvittaessa johtaja toimii valittajana asiak-
kaan ja tyontekijan valilla, jotta lapsen ja aikuinen valinen vuorovaikutus olisi
mahdollisimman toimivaa. Johtaja antaa tukea seka aikuisille, etta lapsille.

Johtaja tarkastelee tuloksellisuutta lapsessa tapahtuvan muutoksen kautta.

"Et vastahan me ne tulokset ndhdaéan sitte sielld elamén kaaren
toisessa paassa. Miten se ihmisen elama on niinko onnistunu. To-
dennékoaisesti aika harvan kohdalla sit on kuitenkin ite loppupééssa
kattomassa. Mut et tota ma. Mut se, ettd miten mé niinku, niinku
nopeesti katon, et se. Siind vaiheessa missa tilanteessa lapsi siir-
tyy meille ja meilté pois. Et mika on se tilanne. Se lapsen tilanne.
Ja tota ja-ja, et miten se niinko se oma elama lahtee niinko liikkeel-

le. Et siis, siellda méa sen niinko sen tuloksen katon.” (Johtaja 5.)

Johtajat korostavat, etta tuloksellisuuteen johtaja vaikuttaa vuorovaikutuksen

ja ihmisten johtamisen kautta. Lisaksi osastolla kasvatustyd on tiivista yhteis-
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tyota. Siksi johtajan sosiaaliset taidot ovat tarkeitd. Johtaja kannustaa tyonte-
kijoita tavoitteelliseen toimintaan. Vuorovaikutus tapahtuu paivittaisjohtami-

sen kautta ja keskustelemalla hoito- ja kasvatustyosta.

"TM: Miten se? Mika on johtajan rooli niin ku tahan tuloksellisuuden
tekijana?

Johtaja 4: Noo johtajan roolihan on tietysti koko henkilékunnan ja
nuorten niin ku tda yhteenhiileen — Kaikki niin ku toimii tavotteiden

mukasesti, ett johtaja pitaa siitd huolta.”

Johtajan on oltava jamakka ja ammattitaitoinen, jotta tuloksellisuus onnistuu.
Jos johtaja ei huolehdi riittdvan jamakasti tavoitteiden asettelusta, yhteisdn
kehittyminen voi pysahtya. Johtajan on hyva hallita joukkuepelin saannat.
Eras johtajista vertasi lastensuojelulaitoksen johtajan ty6ta urheiluvalmenta-

jan tyéhon.

"Mieti vaha&n minkéalaisia valmentajana ominaisuudet on. Tassa on
vahan samanlaisia ominaisuuksia. Sen lisdksi tdssa taytyy olla so-
siaali- tallasia sosiaalisia ammatillisia valmiuksia.” (Johtaja 3.) (...)
"TM: Minkalaisia on hyvat valmentajan ominaisuudet?

Johtaja 3: Se on johtaja. Se pystyy auttamaan omia joukkojaan ja
te- suunnittelemaan ja tota noin niin, miettimdan mitd saa siita
omasta poppoostaan kaiken hyvan irti. Eli kayttda jokaisen hyvia

ominaisuuksia mahdollisimman tehokkaasti.”
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Johtajan tehtava on tarkastella tuloksellisuutta myds kasvatuksen tavoittei-
den ja ihanteiden kautta. "Pitéaa niinku keskustelua yll- just siita hoito- ja kas-
vatustyon niista tavoitteista ja niista ihanteista niinku pitaa kiinni, etta mihin

me tassa tydssa niinku pyritdan” (Johtaja 5).

Johtajat korostavat, etta tuloksen arviointi kasvatustydssa on vaikeaa. Kasva-
tuksen kentassa olevat asiat ovat hyvin monimutkaisia, siksi niitd on vaikea
mitata. Lasten ja asiakkaiden elamantilanteet ovat yksildllisia, joten vertailu
on vaikeaa. Perhe ja lapsi voivat saada kaiken mahdollisen palvelun ja toi-
sessa perheessa tilanne kohentuu, mutta toisessa ei tapahdu mitaan tai ti-
lanne jopa pahenee. Usein myods kasvatuksen alueella muutokset tapahtuvat
niin hitaasti, etta tuloksien arviointi vuoden tai kahden perusteella on vaikeaa.
Joskus tulokset ovat nahtavissa vasta vanhuudessa tai elaman lopulla, siita

kuinka hyvan elaman on elanyt.

"Mika se tulosta on, mita se silla hetkella on, kun se koti, kotiin pis-
tettiin kaikki avohuollon voimat, se pysy jotenkin pystyssa. Sit kui-
tenkin kun ne vanhemmat ei jaksa, kaikilla ihmisilla on tietyt voima-
varat, vahemman tai enemman, joskus on positiivisia asioita. Taal-
lakin kun pysaytetaan joku porukka ja jos, silla vanhemmalla on re-
sursseja ni, kerta kaikkiaan hyvéaksytty kdyda ja jos saadaan pot-

kua yha uudenlaiseen elamaan.” (Johtaja1.)
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"Vastahan me ne tulokset ndhdaan sitte siella elamén kaaren toi-
sessa paassa. Miten se ihmisen eldam& on niinko onnistunu. To-
dennakoisesti aika harvan kohdalla sit on kuitenkin ite loppupaasséa

kattomassa.” (Johtaja 5.)

7.1.1 Asiakastyon onnistuminen on tuloksellisuutta

Johtajat maarittelevat tuloksellisuutta vahvasti lapsen ja asiakkuuden nako-
kulmasta. Tuloksellisuus suhteutetaan laitoksen perustehtavaan ja tehtavan
onnistumiseen. Perustehtavan kautta tuloksellisuus linkittyy asiakkuuteen.
"Tassa hommassa tuloksellisuutta on varmaan se, etta tdd meidan perusteh-
tava tulee hyvin suoritetuksi. Se on tuloksellisuutta. Ja se on se ainoa, eli me
- Tarkoitus on, kuten ma sanoin tossa alussa, niin pyrkid naa itsenaistamaan
silla tavoin, ettd he mahdollisimman paljon tulevat toimeen omillansa.” (Joh-
taja 3.) Tulokset ja tavoitteet yhdistyvat. Tavoitteiden saavuttaminen on tu-
loksellisuutta. Tavoitteena voi olla I6ytaa lapselle sopiva sijaiskoti tai saada
ongelmat korjattua. Lapsen kayttaytymisessa ja elamantilanteessa tapahtuu
positiivinen muutos. Lapsista tulee tasapainoisempia eli he ovat hyvinvoivia
ja ovat sovussa itsensa ja ymparistonsa kanssa. Muutos nakyy, kun lapsi
alkaa voida paremmin kuin tullessaan. Sekin on tuloksellisuutta, etta johtajan
arvion mukaan kaksi kolmesta vakavasti oirehtivasta nuoresta tulee parjaa-
maan hyvin elamassaan. Lapsen ja nuoren nakokulmasta toiminta on tulok-
sellista, kun lapsi tai nuori pystyy kayttamaan tarjottuja palveluja hyvakseen.

Vastaavasti palvelun tehokas tarjoaminen on tuloksellisuutta.
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"Se on tuloksellisuutta. Se, ettéa eihdn meista kukaan nyt kuvittele,
ettd me saadaan olla mitdan taikureita. Eihan se nyt meidan ansio
valttamatta aina ole, ettd joku kaveri parjais sitte hyvin. Mutta, me
ollaan jonkinlainen valikappale siing, etta se on voinut niin kun itse
ymmartaa ruveta kayttamaan naitd mahdollisuuksia omaksi hyvak-
seen. Sehan on, on meidéan oikeestaan tarkein tehtava, etta .. mo-
tivoida nuori itse kayttamaan hyvakseen naita tarjolla olevia palve-

luita.” (Johtaja 3.)

Johtaja maarittelee kasvatuksen kautta tuloksellisuutta. Lapsilla tulee olla
riittavat rajat, jotta lapsi ei karkaile laitoksesta tai vahingoita itseaan tai muita
omalla kayttaytymisellaan. Tuloksellisuus varmistuu lasta huomioivien aikuis-

ten kautta.

Lapsen elamantilanteen kohentuminen on osa tuloksellisuutta. Elamantilan-
netta voi arvioida laitoksessa arjesta selviytymisen nakokulmasta. Laitokses-
sa luodaan paivarytmilla ja kasvatuskaytannailla arjen turvalliset puitteet. Yh-
teydet sukulaisiin sijoituksen aikana kohentuvat. Samoin lapsella on riittavasti
hyvia ystavyyssuhteita. Lapsi suoriutuu riittdvan hyvin koulusta ja opinnois-
taan. "Jos on nuorisokodista kysymys, niin se on tuloksellista, etta se [perus-
koulu] saadaan kaytya, koska se sitte vaikuttaa niin paljon sinne tulevaisuu-
teen, ettei se jaa. Ja niilhan on sitten vaikutusta ammattinvalintoihin ja suun-
nitelmiin.” (Johtaja 4.) Elamantilanteen kohentumisen kannalta tarkeaa on,
etta lapsella on mielekkaaksi kokemia harrastuksia. Ongelmien poistuminen,

esimerkiksi paihdeongelman poistuminen on tuloksellisuutta.
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7.1.2 Pysyva ja ammattitaitoinen henkildkunta on tuloksellisuutta

Johtajan tuki tyontekijoille on merkityksellista tuloksellisuuden kannalta. Riit-
tava tuki ja voimavarat takaavat pysyvan henkilokunnan. Pysyva henkilokun-
ta on tarkeaa usein ihmissuhteissaan pettyneiden lasten ja nuorten kanssa
tydskennellessa. "Tulosta on sekin, ettd henkilékunta pysyis” (Johtaja 1). Tu-
loksellisuutta varmistaa henkilokuntamitoituksen oikeellisuus, liian pieni hen-
kilokuntamaara vaikeiden lasten kanssa ei takaa riittavaa tukea ja turvaa lap-
selle. Riittdva henkilokuntamitoitus tukee tyontekijdiden jaksamista ja jaksa-
minen synnyttda tehokkuutta ja tuloksellisuutta. "Tuloksellisuutta on se, ettéa
saat tyontekijoistd, sanoisinko nédin raa’asti, mahdollisimman hyvan tehon irti.
Mutta, en tarkoita sitd, ettd meidan pitais kuluttaa ne loppuun. Vaan sillalailla,
tehtynda, ettd tyontekijat itse jaksavat, voimaa tehda tata tyota. niin se on tu-

loksellisuutta.” (Johtaja 3.)

Tuloksellisuuden kannalta on tarkeaa, ettd tyontekijdiden ammattitaito on
tehokkaassa ja monipuolisessa kaytossa. Myos tydryhman yhteistyokyky vai-
kuttaa tuloksellisuuteen. Osastoty6ssa on tarkeaa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttaminen. Se tarkoittaa, ettd pidetdan yhdessa sovituista asioista kiinni.
Tyoryhmalla ei tulisi olla vaikeita ristiriitoja, jotka hankaloittavat yhteistyota.
Ammattitaito tulee nakyviin tydntekijdiden onnistuessa motivoimaan lapset ja

nuoret hoitamaan omia asioitaan ja heidan elamantilanteensa paranee.

Johtajat ovat hyvin kriittisia hallinnon maarittelemaan tuloksellisuuteen. Hei-

dan mielestaan tuloksellisuutta tarkastellaan liikaa talouden nakokulmasta.
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Jos tuloksellisuutta mitataan budjetissa pysymisen ja rahojen nakokulmasta,
niin sita johtajat pitavat lilan kapeana nakokulmana. Tuloksellisuutta tarkas-
tellessa pitaisi aina ottaa huomioon myds laatu. Se kuinka monta lasta tai
nuorta on hoidettu tai kuinka monta hoitopaivaa vuoden aikana on kertynyt,
ei anna kokonaiskuvaa tuloksellisuudesta. Hallinnon tulosajattelu koetaan
vaikeaksi. Myds hallinnon lanseeraama tulospalkkaus ei johtajien mielesta
sovi lastensuojelulaitokseen, koska tydta tehdaan niin tiiviisti yhdessa ja
tydnkuva on kaikilla samanlainen. Johtajat kokevat, etta hallinto voisi olla Ia-
hempana ja kiinnostuneempi heidan tyosta, jolloin tulosvaatimuksetkin tas-

mentyisivat.

"Johtaja 5: (...) hoitopaivahinnat ja naa, naa hoitovuorokaudet ne
on sitte enemman niinku. Niil mitataan sitte muita asioita.

TM: Minkalaisia?

Johtaja 5: Se on sitd taloutta ja, ja kustannuksia, et mita kustan-
nuksia se niinku yhteiskunnalle aiheuttaa niin. Mut et, kyl ma viel
tykkaan ihan tasta puhtaasti hoitopuolen niinku et, et siella, siella
se pitda sen meijan tulokset niinku mitata. Ja siella ne mitataan, et-

ta siella se rahaki kumuloituu sitte jossain vaiheessa.”

7.2 Laatu lastensuojelulaitoksessa

Johtamisen painopisteista laatu on lastensuojelulaitoksen johtajalle keskei-

nen nakokulma. Myo6s hallinnon nakdkulmasta laatua on viime vuosina tar-

kasteltu vilkkaasti. Tydnantajat ovat jarjestaneet laatuprojekteja ja laatukoulu-
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tusta. Yksikot ovat valmistelleet laatukasikirjoja ja -kansioita. Laatukasikirjan
tehtavana on auttaa jasentamaan laadun toteuttamisen kannalta oleellisia
asioita. Lastensuojelulaitoksissa niiden tehtavana on ollut varmistaa lasten
kasvatuksen ja hoidon suunnitelmallisuus ja tavoitteellisuus. Toimintaan on
saatu lisaa asiakaslahtoisyytta ja asiakkaiden tarpeisiin vastaamista. Laatu-
kasikirjojen avulla on varmistettu lasten kehityksen seuraaminen. Johtajat
pitavat dokumentointia ja lasten kehityksen seuraamista tarkeana asiana.

Usein niihin asioihin laatukasikirjoissa kiinnitetadankin paljon huomiota.

"Talla hetkella, nyt on ollut jo aika pitkddn tammoinen laatuajattelu
meneilldén. Ja tulee sitten vaatimuksena, etta taytyy tehda laatu-
kasikirja taman vuoden loppuun mennessa. (...) Tama laatukasikir-
jan tekeminen on ollut ihan hyva juttu, koska siindhan kuvataan si-

ta, mitd me tehdaan.” (Johtaja 2.)

"Mitd me kirjataan lapsista paivékirjaan, ettd se toisi meille jotain
semmosta oleellista tietoa siita lapsesta, mika auttaa taas eteen-
pain. Etta sinne ei kirjattais, etta tuli sisaan, lahti ulos, s6i hyvin,
meni nukkumaan. Vaan siella niin ku nahtais jotain siité lapsesta
silla tavalla, ettd miten se on voinut, ja mitka asiat on vaikuttanut
siihen sen vointiin. Ja mita me ollaan tehty, ettd me ollaan saatu ..
Niin ku tatd tekemistékin. Etta milla, milla tekemisilla me ollaan

saatu jotain aikaan.” (Johtaja 2.)
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Laatua kuvaa mitattavuus ja odotettavuus. "Laatuhan on nyt se yks tarkee
seikka on niinku se mitattavuus, etta. Tai sillon kun puhutaan laatukasikirjois-
ta ja naista sertifikaateista, et se mitattavuushan siin on se yks. Ja odotetta-
vuus, ettd miten prosessit etenee ja niin poispain. Mikd on niinku se systee-
mi, et ne on kirjoissa ja kansissa.” (Johtaja 5.) Laatu on jatkuvaa, kokoajan
tapahtuvaa prosessia ja toimintaa. "Onhan se laatu, niinku se on, se on pai-
vittdin, se on joka tunti, joka minuutti tavallaan tassa” (Johtaja 6). Laatua
voidaan maaritelld tasa-arvon nakodkulmasta, jolloin silla tarkoitetaan, etta
asiakkaan pitaisi saada samanlaista palvelua sijoituspaikasta riippumatta.
Laatua on myos, etta palvelu on riittdvasti resursoitua eli se ei ole ali- eika
ylimitoitettua. Konkreettisesti se tarkoittaa sita, etta tydvuoroissa on riittavasti

henkildkuntaa asiakkaiden tarpeisiin suhteutettuna.

7.2.1 Asiakas on laadun perusta

Asiakas on johtajien mielesta laadun perusta. Laatu maaritelldan asiakkuu-
den ja asiakkaiden tarpeiden pohjalta. Lapset saavat palvelun kautta sita mi-
ta tarvitsevat, jolloin palvelu on toiminut. "Mun mielesta se, ettd me tehdaan
lasten kannalta oikeita asioita. Silla tavalla, ettd ne lapset saa sen mahdolli-
simman hyvan hyddyn siitd mita me tehdaan. Et me ei tehtas turhaa, turhia
toimenpiteitd ja temppuja, vaan ne olis semmosia, mista, mista lapset hy6-
tyy.” (Johtaja 2). Asiakkaan tyytyvaisyys, kun on pystytty selvittdmaan per-
heen asioita ja jopa tukitoimien avulla lapsi pystyy palaamaan kotiin, se on

laatua. Asiakasta on silloin palveltu hyvin.
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Lasten saadessa hyvaa hoitoa toteutuu laatu hyvin. Lapsia kohdellaan tasa-
puolisesti ja he saavat palveluja samanarvoisesti. Lasten elamaan vaikute-
taan positiivisesti, jolloin lapsen voimavarat kasvavat ja han kokee itsensa
positiivisemmin. Lasten hyvinvointi kasvaa ja luottavat paremmin aikuisiin.
Menetelmien taytyy tukea lasta siten, etta lapsi kokee ne mielekkaina. Laa-
dukas kasvatus parantaa lapsen itsetuntoa. Lapsi uskaltaa nayttaa tunteensa
ja kipunsa vaikeassa elamantilanteessa. Lapsia kasvatetaan selviytymaan
arjesta ja koulusta ja siten estetadan lasta syrjaytymasta yhteiskunnasta myo-
hemmin elamassaan. Lapsen pitkaaikaiset turvalliset ihmissuhteet ovat osa
lapsen kasvua ja kehitysta. Siksi on tarkeaa, etta laitoksessa tyontekijat eivat
vaihdu liian usein. "Se on laatua kans, et on niinku pitkaaikaisia ihmissuhtei-
ta. Et ihmiset ei vaihdu hirveesti koko ajan.” (Johtaja 6.) Myds vanhempien ja
sukulaisten mukana pitaminen lasten elamassa on tarkeaa. Henkildkunnan
suhtautuessa vanhempiin kunnioittavasti ja arvostavasti vahvistaa heidan

osallistumistaan lapsensa kasvatukseen ja hoitoon.

"Se niin ku siina lasten hyvinvoinnissa nakyy, etta ne on luottavai-
sina tassa nain ja, ja niitten arkipaiva sujuu ja ne on ilosia valilla ja
uskaltaa nayttaa tunteensa ja masennuksensa ja tammaosetki. Etta
jotenkin mun mielesta se, etta jos lapset pystyy ilmasemaan tuntei-

taan turvallisesti, niin, ni sekin on tietynlaista laatua.” (Johtaja 2.)

"Vaikka lasten vanhemmat kayttaytyy silla tavalla, ettd me nah-
daan, etta ne tietylla tavalla tuhoo lapsen elamaa tai vetaa sita

mattoa pois meian tyon alta lapsen kanssa. Ni silti me niin ku kun-



101

nioitetaan niitd vanhempia lapsen vanhempana, ja jokaisessahan
sieltéa aina loytyy kuitenkin jotain semmosta hyvaa. Ja valilla sem-
mostakin mihin voi rakentaa ja tarttua ja saada aikaan semmosta-

kin, etta lapsi voi jopa palata kotiin.” (Johtaja 2.)

7.2.2 Tyontekijat rakentavat laadukkaan toiminnan

TyoOntekijat ovat laadun rakentajia ja varmistajia lapselle. Tydntekijat rakenta-
vat kasvun puitteet lapsille. Arjen rakentaminen sujuvaksi erilaisilla kaytan-
nadilla, toiminnoilla tyontekijdiden jokapaivaista tyota. Turvalliset rajat suojele-
vat lasten kasvua ja kehitysta. "Sekin on laatua, et lapsille sanotaan El. Et,
et niinku, et laitetaan ne rajat ja turvalliset puitteet ja se normaali arki sujuu ja
soljuu niin se on se sita laatua” (Johtaja 6). Tyonteko on suunnitelmallista ja
tavoitteellista. Lapsen sijoitusprosessi laitokseen hallitaan, niin tulo-asumis-,
kuin poismuuttovaihekin. Tydntekijat kayttavat tehokkaasti hankittuja hoito-
menetelmid. Lapsella on myos kaytdssa tarvittaessa riittavat laitoksen ulko-

puoliset erityispalvelut, joilla autetaan lasta vaikeasta elamantilanteesta.

"Ja sitten se, ettd me annetaan se, mitd me luvataan. Eli kun meilla
on naita hoitomenetelmia ja me kerrotaan, et me kaytetaan naita,
et me myoskin kaytetdan niita. Ja, ja tuota tehdaan se lasten kans-
sa se tyd niin hyvin silla, silla ammattitaidolla mika meilla on. Mut et
kyl mun mielesta sen ku kaikki lahtee siita, siitd henkiléston laadus-
ta. Etta siind, siind niin ku se tydn vaatimukset ja sen henkiloston

osaaminen on tasapainossa.” (Johtaja 2.)
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"Taa on laatua, et meilla on kaytettdvissa tdmmaosii tukipalveluja
silloin, kun niitd todella se asiakas tarttee Ma toivoisin, etta sita ei
pidetd heitteillejattona. Ei me pahaa tahtoa ketddn sijoiteta minne-
k&an, vaan me hyvalla tahdolla siirretddn se ja viedaan vaikka po-

liisi molemmin [puolin] — tiukan paikan tullen.” (Johtaja 3.)

Johtajat korostavat asiakastyon laadun lisdksi tydyhteison laadukasta toimin-
taa. Tyodyhteison laadukkaan toiminnan perusta on tydyhteisén jasenten am-
mattitaito. Ammattitaito koostuu asiantuntijuudesta ja osaamisesta, joita tyon-
tekijat osaavat kayttaa tyossaan lasten kanssa tehokkaasti. "Ma jotenkin ka-
ton, et se henkilokunnan niin ku osaaminen, et se on laatua. Ja sitte se tassa
talossa jotenkin ma ndan laatuna sen, sen tosi hienon suhtautumisen naihin
nuoriin, ettd se on niin ku sité laatuu. Se on nuorille laatua ja se on henkil6-
kunnalle laatua.” (Johtaja 4.) Osaamista kartutetaan tydyhteisén koulutuksel-
la ja tdydennyskoulutuksella. "Sitten se, etta, ettd tyontekijat ndkee ne omat
koulutustarpeensa. Ja haetaan sit semmosta koulutusta ja semmosta tietoo,
mitd me tas lisaa tarvitaan. Niin ku sen oman ittensa kehittamista ja omasta
itsestddn huoltapitamista se on, se on aika, aika iso juttu mun mielesta.”

(Johtaja 2.)

Yhteistyon tekeminen tydryhmassa vahvistaa tyon laatua. On tarkeaa, etta
tydntekijat luottavat toisiinsa, ettei tarvitse pelata tekevansa tyotaan jotenkin
vaarin. Tyodntekijat kokevat, ettd asiat tehdaan yhteisilla paatoksilla, johon

kaikki ovat sitoutuneet. Tydnteko on silla tavalla avointa, ettd yhteisty6ta
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hankaloittavat asiat otetaan esille ja niita ratkaistaan, ennen kuin ne vahin-
goittavat yhteistyota. Yhteistyotaitoja kehitetaan koko ajan. Yhteistyon taidot
nakyvat ennen kaikkea tyovuorojen vaihtuessa, koska siina kohdassa on ris-

ki, ettad tulee toimintaa hankaloittavia katkoksia.

"Yks laatuasia on se, ettd tota, et on olemassa selkeét niinko esi-
merkiksi neuvottelu ja suunnittelu niinku systeemit, et miten, miten
sitd hoitoa ja kasvatusta seurataan. Miten se, miten sitéa suunnitel-
laan ja miten sita niinku toteutetaan ja milla resursseilla sita toteu-
tetaan ja ne on niinko yhtenevat niinku kaikissa eri, eri yksikoissa.

Ja, etta tota ihmiset tietda mité ne tekee.” (Johtaja 5.)

"Ja mielletddn taa tyo silla tavalla, etta tdd on yhteistyota. Taa ei
ole kenenkaan yksilo-, yksilosuoritusta pelkastaan. Vaan etta, etta
kun yks tydntekija lahtee, niin toisen on helppo jatkaa siita. Et ne ei
ole tammaisia erillisia patkia, vaan se niin ku lasten kannalta sujuu
mutkattomasti se tyon. Tyodntekijan vaihtuminen. Et siihen ei tulis

mitdé&n isoja solmukohtia.” (Johtaja 2.)

Oman tydn arviointi ja tyon jatkuva kehittaminen ovat laadukkaan tyéryhman
tunnuspiirteitd. TyOsta opitaan koko ajan uutta ja tydryhmassa on innokas ja
oppimista korostava ilmapiiri. Uudet tyontekijat perehdytetdan tydohon tehok-
kaasti ja suunnitelmallisesti. Toimintatavat ovat riittdvan joustavia ja moni-
puolisia, jolloin tyon tekeminen ei yksipuolistu ja pystytdan nopeasti muutta-

maan tydskentelytapoja lasten tilanteen muuttuessa.
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"Koska tas joutuu kuitenkin joustamaan ja muuttelemaan eri yksik-
eri asiakkaiden kohdalla ja eri tyontekijoidenkin kohdalla jossain
maarin niin nait asioita, ettd jos ne on kovin jaykat, niin se tuottaa
lisda jaykkyytta ja hankaluuksia. Eli, kyl meidan, meidan on oltava
aika tommosia joustavia ja sopetu - kuitenkin se perusidea pitaa ol-
la kaikki mukana koko ajan ja noin. Et on tiettyja asioita, jotka, jois-
ta pidetdaan yhteisesti kiinni, mutta se miten sitte toimitaan niin se

on jokaisen omista evaista kiinni.” (Johtaja 3.)

Tyon laadun toteutumista tukee henkiloston tydssa jaksaminen ja tydhyvin-
vointi. Itsestad huolenpitaminen auttaa jaksamaan ty6ssa. Tydéryhman tydssa
jaksaminen ja hyvinvointi kohentavat tydilmapiiria ja sitd kautta myds lasten
hyvinvointia. Lapset aistivat helposti tyontekijoiden mielialan ja ristiriidat.
Tyonohjaus on tarkea tuki tydssa jaksamille ja tyoilmapiirin kohentamiselle.
Laadukkaan tyon kannalta on tarkeaa, etta tyontekijat saavat oikeudenmu-
kaisen korvauksen tydsta. Johtaja voi vaikuttaa oikeudenmukaiseen palkka-
ukseen esimerkiksi tasapuolisella tydvuorosijoittelulla eli ilta- yo-, lauantai- ja

sunnuntaikorvausten tasapuolisuudella.

"Kaiken kaikkiaan téssa tydssa, etta, et on puhuttu tydssa jaksami-
sesta ja nykydan puhutaan tyéhyvinvoinnista, etta, et sehan lahtee
siité yksilon hyvinvoinnista et, kun pitaéa itestdan huolta niin sillon,
sillon jaksaa tehda ty6té ja on annettavaa tdhén tyéhon ja tyokave-

reille. Ja se et jos lI6ytyy semmosta, semmost tuota tyon iloa ja jo-
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pa innostumista, niis se on mun mielestd semmonen hyvan tyoyh-
teison mittari. Et jos talla valilla nauru.. nauru raikaa, kun tehdéaan

tyota niin se kuulostaa kauheen hyvélta.” (Johtaja 2.)

"Etta jossain maarin hyvilla tydolosuhteilla, hyvalla tyéryhmalla ja
tota kaikella muilla asioilla voidaan huonojakin liksoja niin kuin
meilla niin korvata. Ja johtajan tehtava on huolehtia siita, etta kai-
kista hommista saadaan jollakin lailla sitd korvausta ja palkkaa. Et
esimerkiksi sen takia juuri niin — niin kuin méa aluks puhuin niin, kyl-
la sitéd pyhatydhommaa ja noita niin — niité pitaa jakaa sillalailla, et-
ta ne tulee niin ku tasaisesti kaikille ne lisat. Ettei joku esimerkiksi
saa — Jos silloin sanotaan, ettd kahden ja puolen tonnin liksan, niin
se saa tonnin kaikista naista erityiskorvauksista. Lauantait, sun-
nuntait, yot ja pyhat. Ja sit joku ei saa mitaan. Et se on vaarin.”

(Johtaja 3.)

7.3 Lastensuojelulaitoksen toiminnan vaikuttavuus

Johtajien nakokulmasta vaikuttavuus ja tuloksellisuus liittyvat toisiinsa. Vai-
kuttavuudella paastaan niihin tuloksiin, joihin ollaan pyrkimassa. Vaikutta-
vuudella on my6s hyvin samanlaisia paamaaria kuin tuloksellisuudella. Vai-
kuttavuutta on hankala arvioida ja mitata. Lapsilla on hyvin erilaiset lahtokoh-
dat. Arvioinnin tekee vaikeaksi, kun lapset ovat niin erilaisia. Monesti myos
vaikuttavuuden tulokset nakyvat vasta sijoituksen jalkeen, kuten tulokselli-

suudenkin kohdalla.
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"Ehk& se tulee sitte jalkeenpain. Ehka sitd on vahan vaikea arvioi-
da tdssa. Et meillahan tehtiin semmonen tutkimus lastenkodista
pois l&hteneiltd nuorista niinku sindaikana, kun ma olen ollu taalla.
Niin kyll& se vaikuttavuus kuitenkin sit ehka jalkikateen on ollu, mut

se on, on vaihdellu eri lapsilla.” (Johtaja 6.)

Vaikuttavuuden arviointi eri kasvatuksen osa-alueilla vaihtelee. Koulunkayn-
nin sujuvuutta ja tydssakaynnin onnistumista on helppo arvioida, mutta
psyykkisen hyvinvoinnin ja tydskentelyn vaikuttavuutta vaikeampi. "Joitakin
asioitahan on hirveen helppo mitata, koulunkayntia, tyossa kayntia, jotain
tammosia. Mut et sit, tda lapsen psyykkinen puoli, niin sehan on sitten sem-

monen vaikeemmin mitattavissa oleva”, (Johtaja 2).

Lastensuojelulaitoksissa on kehitetty vaikuttavuusmittareita vaikuttavuuden
arviointia varten. Niissa arvioidaan lapsen psyykkista, sosiaalista ja fyysista
hyvinvointia kokonaisuutena. Niiden avulla pyritdan arvioimaan lapsen kehi-
tyksen suuntaa. Vaikuttavuuden mittaamisessa dokumentointi on tarkeaa.
Jotkut laitokset kayttavat erilaisia lomakkeita ja kuukausikoosteita mittaami-
sen valineena. Mittareilla arvioidaan saannollisesti lapsen tilannetta. Mittaris-
sa voidaan esittdd saanndllisin valiajoin samat kysymykset ja katsoa, onko
lapsen tai nuoren asenteessa ja kayttaytymisessa tapahtunut muutoksia ja
mihin suuntaan. Jotkut mittarit ovat portaittain etenevia. "Luotiin tammoset

portaittainen kuntoutusmallin, ettd siind edetédéan sitten tdn mallin mukaan ja
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voi tulla my6s peruutuksia. Jos mokaa jossakin, niin siirtyy alemmalle tasolle”

(Johtaja 4).

"Jotenkin pitds niin ku saada nakyville se, etta mita vaikuttavuutta
talla meidan tyolla on. Ja jos tata kautta saadaan sitte joku sem-
monen mittari sinne, etta sielta nakyy et missa ollaan menty eteen-
pain lapsen kohdalla. Miten se on kehittynyt nédissa ja naissa asi-

oissa ja missa se on mennyt taaksepain.” (Johtaja 2.)

Vaikuttamisella pyritdan ennen kaikkea lapsen fyysisen, psyykkisen ja sosi-
aalisen hyvinvoinnin parantamiseen. Vaikuttamistoiminta kohdistuu muun
muassa lapsen kayttaytymiseen, sosiaaliseen toimintaan, perhesuhteisiin,
seurusteluun, koulunkayntiin, ammatinvalintaan, opiskeluun, elamantaitoihin
ja elamanlaatuun. Vaikuttamistoiminta kohdistuu myds paihteiden kayton lo-
pettamiseen ja psyykkisiin vaikeuksiin. Tavoitteena on aina, etta lapset osaa-

vat taysi-ikaisena huolehtia itsestaan ja selviytyvat elamassa riittdvan hyvin.

"TM: Mita osatekijoita siina vaikuttavuudessa, mihin asioihin pyritte
vaikuttamaan?

Johtaja 4: Kayttaytymiseen, ja, ja, tota sosiaalisuuteen. Sitten tota
on nda paihteet tietysti ja suhde sitten perheeseen, ammattiin, seu-
rusteluun, etta tammaoset. Et esimerkiksi hyvin moni laittaa, et ei
patkdakaan halua olla perheen kanssa missaan tekemisissa. Se
on heti, etté en tarvii niitd mihinkaan. Niin, ni se kylla taallaoloaika-

na muuttuu. Me tehdaan siihen sita tyota.”
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Vaikuttavuus lapsen elamaan ja tilanteeseen tapahtuu kasvatuksen ja hoidon
kautta. Arkielaman turvalliset ja selkeat puitteet ja normit luovat turvallisuutta
ja jasentavat lapsen elamaa. "Et meidan vaikuttavuus on varmaan siina, etta
tota et luodaan semmoset niinkun normaalit tylsat arkielaman puitteet niitten
lasten elamaan ja niinku semmoset rutiinit ja normit ja semmoset mita vas-
taan ne voi sitte kapinoida. Mut mika on hirveen tarkeeta,, etta ne voi niin
tehda.” (Johtaja 6.) Toiminnassa pitaa olla jarki ja mieli, jonka lapsetkin ta-
voittavat. Toiminta nojaa tydntekijoiden uskottavuuteen. Lapset tarvitsevat
elamaansa luotettavia turvallisia ja pysyvia aikuisia, jotka ovat heidan kaytet-
tavissaan. Sellaiset aikuiset ovat usein puuttuneet heidan elamastaan. Siksi
vaikuttavuuden kannalta on tarkeaa, etta tyontekijat eivat vaihdu liian usein.
Heidan kanssaan lapsi voi opetella luotettavia ihmissuhteita. Mitd paremmat
ihmissuhteet lapsella on, sitd paremmin han selvidaa elamassaan. Vaikutta-

vuus syntyy ihmissuhteista, ei organisaatiosta.

"Siis meidan nuorilla on kaikilla. Tama on nyt — nahnyt, kolmen-
kymmenenkahdeksan vuoden aikana tassa nuorisokotitydssa ni
ainoastaan yksi yhteinen ongelma. Luotettavien aikuissuhteiden
puute. Kestavien, luotettavien aikuissuhteiden puute. Ja taa ei ole
voinut olla vaikuttamatta mihinkdan muuhun kuin siihen, etta on
erittdin hyva syyt ja erittéin vankka tallanen niin ku epaluuloisuus ja
sitten ahdistuneisuus ja aikuisten luottamattomuus - joo, mutta se

on se yhteinen ominaisuus.” (Johtaja 3.)
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"Se mitd me voidaan silloin tarjota on ihan tavallinen luotettava
normaalijarkinen aikuinen, jonka kanssa taa voi td& nuori tarvitta-
essa kinastella. Tarvittaessa menna jonnekin. Tarvittaessa kes-
kustella. Tarvittaessa laittaa ruokaa. Tarvittaessa olla leirilla lapis-

sa.” (Johtaja 3.)

"Lahinna se vaikuttavuus niinku tulee enemman niista ihmissuh-
teista ku tastd talosta tai organisaatiosta tai jostain jarjestosta. Et
se on niinku tavallaan se, et minkalaisii ihmissuhteita sé oot pysty-
nyt solmimaan sind aikana, kun sa oot ollu taalla, et miten merki-
tyksellisia ne on. Et se on niinku kaikista téarkein varmaan.” (Johta-

ja6.)

Vanhempien kanssa tehtava yhteisty6é on vaikuttavuuden kannalta keskeista.
Lapset ovat aina lojaaleja vanhemmille ja mikali vanhempien kanssa ei yh-
teistyd suju niin lapsen on vaikea asettua lastensuojelulaitokseen. Lapsi vas-

tustaa kaikkia tyontekijdiden kasvatuspyrkimyksia.

"Miten paljon me pystytddn esimerkiksi vaikuttamaan niitten aja-
tuksiin ja ja mitd ne ajattelee niinku lastenkodista, niin tota on esi-
merkiksi aika paljon sidoksissa siihen, ettd minkalaista yhteistyota
me tehdaan niitten sukulaisten kanssa , et yleensa niilla sukulaisilla
ja vanhemmilla on paljon enemman vaikutusvaltaa naihin lapsiin ja

nuoriin kuin meilla” (Johtaja 6).
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Vaikuttavuutta voi tarkastella myods suhteessa toimintaymparistoon. Lasten-
suojelulaitoksen on tarkeaa yllapitaa hyvia suhteita lahiymparistoon, koului-
hin, sosiaali- ja terveyspalveluihin, harrastusjarjestoihin ja yhdistyksiin, sa-
moin erilaisiin liike-elaman palveluihin ja paikallisen kunnan paattajiin. Hyva
yhteistyo tukee lasten kasvatusta ja integroitumista omaan Iahiymparistoon-
sa. Myos leimautumisen uhka laitoksen asukkaaksi tai poikkeavaksi tai erilai-
seksi lapseksi vahenee. "Vaikuttavuus, niin esimerkiksi, vaikka talla paikka-
kunnalla. Et, et, miten paljon on. Et me tavallaan silla, et minkalainen esi-
merkiksi maine meidan talolla on. Niin silla on ehka merkitysta, ettéd minkalai-

nen vaikutus me annetaan tassa kylalla.” (Johtaja 6.)

7.4 Talouden johtaminen lastensuojelulaitoksessa

Johtajien mielesta on tarkeaa, etta talouden hoitaminen tukee lasten kanssa
tehtavaa tyota. Rahojen pitaa riittdad perustarpeisiin ja toimintaan eli elintar-
vikkeisiin, vaatteisiin, harrastuksiin ja virkistaytymiseen. On tarkeaa, etta lap-
set saavat sydda terveellisesti ja monipuolisesti, etteivat lapset erotu kave-
reistaan vaatetuksen takia, harrastukset ovat monipuolisia ja kehittavia ja etta
laitoksesta kasin on mahdollista tehda retkia ja matkoja. Pienissa laitoksissa
on lasta kohti enemman rahaa kaytettavissa. Samoin yksityisen laitoksen
johtaja korostaa hallinnon keveytta ja siksi mahdollisuutta kayttaa kaikki rahat

nuorten tarpeisiin.

"Ma oon sita mielta etta, taalla ei kenenkaan niin ku ryysylaisena

tarvi kulkee. Eika sillalailla erottua porukasta. Niin ku monessa
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taas, niin ku on kaupungin tai, tai jonkun laitos, niin, niin elikka sii-
na lasketaan, juur niin paljon menee, niin ku muuhun, sita, siihen
yksikkoon tulevaa rahaa. Se hallinto maksaa sitten niin paljon ja
tassa ei oo sita. Elikka, ettd tota, se, se mika tahan tulee, niin se

kaytetaan naihin nuoriin.” (Johtaja 4.)

Laitoksissa pyritddan antamaan kokemusta rahankaytosta riittdvan ajoissa
ennen nuoren itsenaistymista. Siksi laitoksessa vanhemmat lapset huolehti-

vat esimerkiksi omien vaatteiden ja tarvikkeiden hankinnasta itse.

Johtajat korostavat talouden hallinnassa maltillisuutta ja kohtuullisuutta. Lai-
tokselle pyritdan hankkimaan kaikki tarpeellinen, toisaalta ei tingita eika tuh-
lata. Toiminnan pitda pyoéria mahdollisimman normaalisti. Kuitenkin varsinkin
kuntien laitoksessa talousarviot ovat sen verran tiukkoja, etta ylimaaraista
rahaa ei ole liemmalti kdytdssa. Isompiin hankintoihin esim. kalliimpiin kalus-
teisiin taytyy saastaa jonkin aikaa. Joissakin laitoksissa on jouduttu tinkimaan
retkista ja virkistdytymisesta. Ainoastaan yksityisen laitoksen johtaja kertoi,
etta heilla on erittdin hyva taloudellinen tilanne. Jarjeston laitoksessa menois-
ta on jouduttu tinkimaan, kun talossa on ollut useampia tyhjia paikkoja. Jar-
jeston laitoksen johtaja on joutunut silloin myds markkinoimaan omaa taloaan

kunnille.

"Meil on niin ku lastenkodeissa, ei ehka kaikissa, mutta, mut on ai-
na ollut hyvin semmonen niin kun rajallinen se budjetti. Etta et kyl

aina taatyy niin ku jonkun verran semmosia isompia hankintoja
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saastaa siltd varalta jos joku kallis kone vaikka rikkoutuu, pyykin-
pesukone, joka on aivan valttamaton ja pakastin, et tammoset
nain. Et ei voi alkuvuodesta lahtee hankkimaan sita mita ajattelis,
ettd ois niin ku kiva saada uutta tai jonkun korvaukseksi./ Ja taytyy
koko ajan kattoo se sijaisten kayttd silla tavalla, et olis myo6skin
loppuvuoteen viela vuosilomasijaisuuksiin rahaa ja mydskin sairas-

lomiin.” (Johtaja 2.)

Laitoksen kallein menoera ovat sijaisten palkkaus. Sitakin joissakin laitoksis-
sa pyritdaan saatelemaan tarkastamalla ensin, voidaanko palkkaaminen valt-
taa tekemalla vuoro omalla tydvoimalla. Toisaalta tydntekijoiden palkkaa pi-

detaan vastuuseen nahden pienena.

"Tulin tahan niin eniten ma juuri kannoin huolta siita, eihan mulla
ollut minkdanlaista, tajua koko tasta talousarviosta, niihin piti erik-
seen tutustua, siitdkéhan se johtuu osaltaan se, ettd tota, meidan
palkat on sitd mita on, me ei osata silla tavalla, muisteta, me teh-
daan ne tallaisena hyvantekevaisyystyona, naitd hommia niin me
ei muisteta, kylla ma itekkin miten tyhma oon, vaikka kavini tyénoh-
jaajakoulutukset ja perhetydkoulutukset, niin siitd huolimatta en
ymmartanyt ees, anoo lisaa palkkaa, niin ja tyhma johtaja [oma

esimies] ei ymmartanyt antaa.” (Johtaja 1.)

Paasaantdisesti johtajat huolehtivat taloudellisista paatoksista ja talouden

seurannasta itse. Yksityisella laitoksella on toimistotyontekija, joka huolehtii
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talouden seurannasta ja kirjanpidosta. Jarjeston laitoksessa johtaja huolehtii
osittain kirjanpidosta itse ja suurissa hankinnoissa han keskustelee asiasta
jarjeston talousjohdon kanssa. Yksityisessa laitoksessa hankinnoista keskus-
teleminen omistajien kanssa on joustavaa ja vaivatonta. Puhelinsoitto omista-
jalle ja keskustelu hankinnasta hanen kanssaan ja asia on sovittu. Kaikki ta-

pahtuu saman paivan aikana.

Varsinkin kuntien omistamissa laitoksissa saastopaineet ovat kovat, mutta
niukoista voimavaroista saastaminen koetaan kohtuuttomaksi. Menoista 85
% on henkildstokuluja, palkkoja ja sosiaalivakuutusmaksuja ja noin 15 % toi-

mintamenoja, joilla peitetdan kaikki toiminnasta aiheutuneet kulut.

"Aikanaan meille tuli sama tilanne yks elokuu eteen. Jolloin piti yh-
ta akkia saastaa 8 %. Milla perkeleella sa voit tehda budjetin. Sun-
han pitaa tietdd mita sulla on kaytettavissa, et voit s ees palkata
ihmisii toihin. Ja mistd sa saastat, et nyt, sa oot tehnyt tydsopi-
mukset kaikki, ethén sa voi sdastaa niista. Jolloin sun taytyy saas-
taa toiminnallisista maararahoista. Mut nda syd naa kundit. Aika
hyvin kaiken lisdksi. Ne tarttee kuteita. Niiden pitaa maksaa kou-

lumaksuja. Matkat pitdd maksaa. Kaikkee tommosta.” (Johtaja 3.)

Johtajat seuraavat saanndllisesti talousarvion toteutumista. Johtajat eivat koe
sitd vaikeana, koska budjetit ovat melko pienia ja suurin osa rahoista menee
palkkoihin. Laskentatyd koetaan rutiinitehtavaksi. "Ja meidan budjetti on nyt

tana vuonnakin, se on jotain - kun tuli kaks tyontekijaa lisaa ni lahella kolmea
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ja puolta milli vanhaa rahaa, eli pikkusen alle [800 000 euroa]. Ykstoista
tyontekijaé siina niin, tota. Eihan siina itseasiassa sitte, siihen semmoseen
niin ku toiminnallisuuten ja& ku, tosiaan se pieni osa. Se pitaa vaa sit laskee
ja kattoo .. vanhalla rutiinillahan se menee.” (Johtaja 3.) Yksityisen laitoksen
johtaja neuvottelee lasta sijoittavan kunnan kanssa yksildllisen hinnan sijoi-

tukselle.
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8 LASTENSUOJELULAITOKSEN JOHTAJUUDEN TEESIT

8.1 Lastensuojelulaitoksen johtaja korostaa ihmisten johtamista

On ilmeisen selvaa, etta lastensuojelulaitosten johtajan orientaatiossa johta-
miseen korostuu ihmisiin suuntautunut (leadership) johtajuus. He ovat toi-
minnassaan vahvasti ihmis- ja paamaarasuuntautuneita. Aineistosta tuli hy-
vin vahvasti nakyviin, kuinka johtajat ovat suuntautuneita ihmisten, ihmissuh-
teiden ja vuorovaikutuksesta nousevien asioiden johtamiseen. Johtajat nos-
tavat vahvasti esille tyontekijdiden motivoimisen ja tyokyvysta ja jaksamises-
ta huolehtimisen. Johtajien mielesta on myos tarkeaa, etta tydyhteisdn tunne-
elama on tasapainossa, etteivat tyontekijoiden valiset jannitteet ja ristiriidat
hairitse liikaa lasten kasvatusta ja huolenpitoa. Johtajat hoitavat, visioivat,
rohkaisevat ja valmentavat tyontekijoita, jotta heidan tydnsa olisi lasten kan-
nalta mahdollisimman hyvaa. Parhaimmillaan johtajan johtamistydssa yhdis-
tyvat tunteet ja jarki, niin kuin tyypillisesti ihmissuuntautuneessa johtamisessa

korostetaan.

Asioiden (management) johtamisessakin johtajat hahmottelevat asioita ihmis-
ten kautta. Asioita, joita tyontekijoille tuodaan, arvioidaan niiden vaikutusten
kautta ihmisiin. Mikali asioiden katsotaan haittaavan tydntekijoiden ty6ta tai
asiakkaiden toimintaa, johtajat voivat jattaa kertomatta niita. Ylemmalta joh-
dolta johtajat odottavat mahdollisimman paljon tukea tydhdnsa. He odottavat,
etta hallinto huolehtisi, ettd henkildstoa olisi riittavasti, jotta pystytaan ja jak-

setaan tehda hallinnon vaatimia asioita. Tyypillisesti valiportaan esimiesten
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tyossa korostuu usein asioiden johtaminen ja hallinnollinen tyoskentely. Joh-
tajilla on hyvin paljon odotuksia esimiestaan ja hallintoa kohtaan, jotta nama
olisivat lahempana heidan tyotaan ja tyoyksikkdoaan. He odottavat, etta he
saisivat enemman kiitosta esimiehiltaan ja tukea hallinnosta. Varsinkin isossa
kaupunkiorganisaatiossa johtajat joutuvat tekemaan tyotaan melko yksin.
Sen tdhden he kokevat kollegiaalisen tuen tarkeana. Syvalliset keskustelut
esimiehen kanssa tyon sisallosta kaksi kertaa vuodessa on johtajien mielesta
riittdmatonta. Sahkopostilla ja puhelimella asioiminen ei ole sellaista vuoro-
vaikutusta, jota johtajat toivovat. Etaisyys tuo myds tyohon vapautta ja itse-

naisyytta, jota johtajat arvostavat.

Johtajien asenteet hallintoon (administration) ovat yllattavan kriittisia. Hallinto
koetaan etaisena ja autoritaarisena. Hallinto ei toisaalta nay arjessa ja perus-
toiminnassa, mutta odotukset saastamisesta ja taloudellisista vaatimuksista
koetaan vieraana ja turhauttavana. Hallinnon mielessa ei johtajien arvion
mukaan ole muuta kuin saastadminen ja paperinpyoritys. Toisaalta syyna ta-
han asenteeseen on varmastikin se, etta johtajat ovat niin vahvasti kasvatus-
ja hoitotyohon orientoituneita ja tydn sisallét ja henkildston perustehtavasta
huolehtiminen ovat niin tarkeita asioita, etta etaista ja johtajien mielesta vaa-
riin asioihin keskittyvaa hallintoa ei koeta tydn kannalta hyddyllisena. Hallin-
non toiminta ei tavoita johtajia eika perusyksikoéita. Kuitenkin hallinto maari-
tellessaan taloudelliset ja henkilostoresurssit maarittelee omalta osaltaan

yksikdn perustehtavaa. Johtajat kokevat asetelman ristiriitaisena.
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Hallinto kayttaa paljon aikaa ja rahaa erilaisten johtamiskoulutusten ja uusi-
en johtamisorientaatioiden jalkauttamiseen perusyksikkotasolle. Voikin kysya,
onko tama panostus vaarin kohdistunutta vai pitaisikd johtamiskoulutusta
raataléida viela enemman perusyksikdiden toimintoja vastaavaksi. Ongelma
on varsinkin silloin, kun yritetaan sellaisenaan jalkauttaa liike-elamasta tullei-
ta johtamisoppeja ja -orientaatioita kasvatus- ja hoitotydon johtamiseen.
Haastattelemieni johtajien kriittinen suhtautuminen hallintoon voi kertoa myds
siita, etta heilld on vahan koulutusta johtamiseen. Johtamiskoulutusta on alet-
tu laajemmin markkinoimaan ja arvostamaan vasta viimeisen kymmenen
vuoden aikana. Sitd ennen varsinkin julkisella sektorilla johtajiksi valittiin
usein henkildita, joilla oli vahvaa substanssiosaamista tai he olivat virkaial-
tdan vanhimpia tai persoonallisten ominaisuuksien arveltiin sopivan johtajan
tydhon. Kuitenkin nykyisin tiedetaan, etta valttamatta vahva oman alan asian-
tuntijuus ei anna riittavaa tukea johtajuuteen. Johtaja tarvitsee laajempaa
kokonaiskuvaa johtamisen perusteista. Tarvitaan ymmarrysta organisaatioi-
den toiminnasta, rakenteista ja dynamiikasta. NyKkyisin tarjolla onkin runsaasti

erilaista johtamiskoulutusta.

8.2 Johtajalla on vahvasti sisaistetty kuva perustehtavasta

Johtajilla on hyvin vahvasti perustehtava mielessa, oikeastaan johtajan kaikki
toiminta maaraytyy perustehtavan kautta. Nain pitda organisaatiodynaamisen
johtamisteorian mukaan ollakin. Johtajat maarittelevat, arvioivat ja puolusta-
vat yksikkdnsa perustehtavaa hyvin voimakkaasti. Haastattelemani johtajat

eivat kokeneet epavarmuutta perustehtavan maarittelyssa. Johtajat maaritte-
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levat perustehtavan toisaalta asiakkuuden, toisaalta henkilostoresurssien ja
henkiloston osaamisen kautta. Kokeneet johtajat ovat nahneet, kuinka perus-
tehtava on syventynyt ja monipuolistunut 1980-luvulta 2000-luvulle. Toisaalta
he kokevat, etta asiakkaiden tarpeet ja vaikeudet ovat lisaantyneet. Uutena
haasteena, mutta merkittavana ja tarkeana yksikkdnsa tyon kannalta johtajat
kokevat vanhempien tiiviin mukaan tulon lastensuojelulaitosten arkeen. Asi-
akkaiden tarpeiden muutos vaatii sita, ettd perustehtavaa taytyy koko ajan
maaritella uudelleen. Asiakkaiden tarpeista lahtevat muutokset vaativat myds

tydntekijoilta uutta orientaatiota ja osaamista omaan tehtavaansa.

8.3 Lapset ja vanhemmat ovat johtajille tarkeita johtajuuden maaritteli-

joita

Lahijohtamisen kannalta lapset ovat johtajalle tarkeitd. He haluavat olla riitta-
van lahella lapsia, mutta sailyttden kuitenkin riittavaa etaisyytta, jotta he voi-
vat sailyttda vahvan kasvattajan roolin ja auktoriteetin suhteessa heihin. Joh-
tajat haluavat tuntea lapset ja heidan tarpeensa. Kun johtajat tuntevat lapset,
he voivat my6s koko ajan arvioida, kuinka lasten kanssa tehtava tyd sujuu.
Laitokseen sijoitetuilla lapsilla on enemman tai vahemman vaikeuksia, jotka
vaativat hoidollista ja kuntouttavaa tydskentelya. Johtajan tehtava on huoleh-
tia, etta lapset saavat sita kasvatusta, hoitoa ja kuntoutusta, jota he tarvitse-
vat. Lastensuojelulaitos on yha harvemmin paikka, jossa lapset asuvat koko
lapsuutensa. Laitoksista on tullut kuntouttavia yksikoita, joissa lapsille anne-

taan hoitoa ja kuntoutusta, jotta he voivat palata kotiin tai pieniin kodinomai-
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siin perhekoteihin ja pienten lasten kyseessa ollessa, mikali kotiinpaluu ei ole

mahdollista, niin perhehoitoon.

Johtaja maaritellessaan lapsen kasvatuksen ja hoidon tarvetta, arvioi myos
miten hyvin laitoksella on mahdollisuus tarjota sita hoitoa ja kuntoutusta, jota
lapsi tarvitsee. Johtajat kokevat tarkeana, etta he voivat kayttaa lapsen kun-
toutukseen laitoksen ulkopuolisia avo- ja laitoshoidon erityispalveluja. Johta-
jat kokevat lapsen sijoittamisen erityisenhoidon yksikk6on mielekkaana, kun

lapsen arvellaan saavan sielld hoitoa, jota omassa yksikdssa ei ole tarjota..

8.4 Henkilékunta on lastensuojelulaitoksen johtajalle aidosti tarkein

voimavara

Henkildstd on aidosti lastensuojelulaitoksen tarkein voimavara. Johtajien mie-
lesta tasta voimavarasta on tarkeaa pitaa hyvaa huolta. Johtajat eivat halua
korostaa omaa asemaansa henkildston johtamisessa. Lahella oleva, kuunte-
leva ja kannustava johtaminen on johtajien mielesta hyvaa henkiléstdjohta-
mista. Toisaalta johtajat haluavat antaa tyontekijoille vastuuta ja itsenaisyytta
kasvatusty0ssa. Toisaalta johtajat kokevat, ettd heidan roolinsa on tarkea,
maaritellessa sita kuinka tyontekijat tekevat tyonsa. Johtaja voi kokea ristirii-
taa oman johtamisensa ja tydyhteison tasa-arvoisen toiminnan valilla. Tarke-
aa on olla jamakka, mutta samalla kuunnella ja ottaa huomioon tydntekijoi-
den toiveet. Mita pienempi laitos on kyseessa ja mitd vahemman on henkilo-
kuntaa ja lapsia, sitd demokraattisemmin ja pienemmalla hierarkialla johtajat

johtamisen hoitavat.
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Johtajat kokevat, etta heilla on tarkea rooli tyontekijoiden valisten jannitteiden
tai tyosta nousevien erimielisyyksien ratkaisijana. Heidan roolinsa tyoilmapii-
rin rakentajana ja sailyttajana korostuu, varsinkin kun lastensuojelulaitostyos-
sa korostuu tiivis tyoryhmatyoskentely. Tyoryhmana asiat taytyy hoitaa riitta-
valla yksimielisyydella ja yhteisten tavoitteiden pohjalta. Muuten lapset karsi-
vat poukkoilevasta ja ristiriitaisesta hoidosta ja kasvatuksesta. Johtajat arvos-
tavat tyontekijoiden osaamista ja kouluttautumista. He kokevat, ettd koulu-
tuksen kautta tyontekijat jaksavat paremmin, ovat motivoituneita ja asiakkaat

saavat parhaan mahdollisen palvelun tydntekijoiden osatessa tyonsa.

Johtajille henkildstdjohtaminen on kaikkein tarkein osa-alue. He panostavat
siihen, heilla on korkeat odotukset omaa johtamista ja henkilékunnan tyossa
onnistumista kohtaan. He yrittavat kaikkensa, jotta henkildsto olisi innostunut-
ta, motivoitunutta ja yhteistydkykyisia. Siitd kumpuaa myo6s johtamisen haas-
teet. Johtajat kokevat, etta henkildstdjohtaminen on heidan tyéssaan kaikkein
haastavinta. Heidan pitaisi jaksaa tukea tyontekijdiden tyoskentelya. Johtajat
kokevatkin, ettd he tarvitsisivat enemman koulutusta henkiléstéjohtamiseen.
Sellaista koulutusta, jossa he voivat kehittdd omaa johtamistapaansa ja tyyli-
aan ja jotta he onnistuisivat luomaan hyvan ryhmahengen osastolle. Tyonte-
kijdiden erilaisten ongelmien, kuten paihde- ja mielenterveysongelmien rat-
kaiseminen ja tyontekijdoiden valisten ristiriitojen ratkaiseminen on aina haas-
te johtajalle. Sen tahden johtajat toivovat enemman koulutusta myos vuoro-
vaikutustaitojen hallintaan ja tydpaikalla syntyvien ongelmien ja konfliktien

ratkaisuun.
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8.5 Lastensuojelulaitosten johtajat arvostavat esimiehensé aitoa pa-

lautetta

Oman esimiehen kanssa johtajat puhuvat hyvin paljon resurssien riittavyy-
desta ja yksikkonsa toimintaedellytyksista. Niiden kautta johtaja maarittelee
esimiehensa kanssa yksikkdnsa perustehtavaa. Johtajat kayvat kehityskes-
kusteluja oman esimiehensa kanssa. Johtajat odottavat, etta esimies on pe-
rilld heidan toimintansa sisalldista ja merkityksesta lastensuojelun kokonai-
suudessa. Omassa esimiehessa arvostetaan demokraattisuutta ja luottamus-
ta puolin ja toisin. Pahana puutteena johtajat kokevat, mikali he eivat saa riit-

tavasti palautetta ja tukea omalle tyodlleen.

8.6 Tuloksellisuus syntyy henkilokunnan osaamisesta ja ammattitai-

dosta

Tuloksellisuuden perustana ovat riittavat resurssit eli etta laitoksessa on riit-
tavasti henkildkuntaa, ja heidat on sijoitettu oikeisiin tydvuoroihin, ja rahaa on
riittavasti laitoksen toimintaan. Tuloksellisuuden kannalta on tarkeaa, etta
laitoksessa on hyva tydilmapiiri ja henkilokunta hallitsee monipuolisesti eri-
laisten menetelmien kayton. Toisin sanoen henkilokunnan osaaminen vastaa
laitoksen perustehtavaa. Johtajien mielesta tuloksellisuus tapahtuu vuorovai-
kutuksen ja ihmisten johtamisen kautta. Tuloksellisuutta voidaan lastensuoje-
lulaitoksessa tarkastella lisaksi tavoitteiden ja kasvatusihanteiden toteutumi-
sen kautta. Tulosjohtamiseen kuuluu, ettd tuloksellisuutta mitataan jollain

tavalla. Johtajat kokevat, etta lastensuojelulaitoksessa tuloksellisuuden mit-
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taaminen ja arviointi on vaikeaa. Kyseessa on lasten yksilolliset olosuhteet ja
tilanteet. Tuloksellisuuteen vaikuttavat niin monet asiat, ettd niiden vaikutuk-
sia on vaikea arvioida. Monesti kasvatuksessa ja hoidossa tulokset voivat
nakya hyvin pitkalla viiveella, ehka vasta vuosien tai vuosikymmenten kulut-

tua.

Tuloksellisuutta voidaan lastensuojelulaitoksessa maaritelld perustehtavan
toteutumisen nakokulmasta. Tyd on tuloksellista, kun perustehtavan toteut-
tamisessa onnistutaan. Perustehtavan kautta tuloksellisuus on yhteydessa
asiakkuuteen. Mikali lapsen tilanne kohenee sijoituksen aikana, niin tyd on
ollut tuloksellista. Myds se on tuloksellisuutta, kun sijoitettu lapsi tulee par-

jadmaan myéhemmin elamassaan.

Johtajien mielesta hallinto maarittelee tuloksellisuutta lilkkaa talouden nako-
kulmasta. Budjetissa pysyminen tai kayttdaste on tuloksellisuuden maaritteli-
jana aivan liilan kapea nakdkulma. Hallinnon tai keskusjohdon maarittelema
tulosajattelu koetaan vaikeaksi. Tulospalkkauskaan yksildllisesti rakennettu-
na ei johtajien mielesta sovi laitokseen, koska tyd tehdaan hyvin tiiviina yhtei-
sOna ja tydnkuva on kaikilla samanlainen. Voikin miettia, milla kriteereilla las-
tensuojelulaitoksessa maaritelldadn kunkin tydntekijan tuloksellisuus, kun on
kyse paaasiassa asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa toimimisesta. Hal-
linnon olisikin ehka syyta maaritella tarkemmin ja asiakaslahtdéisemmin las-
tensuojelulaitoksen tuloksellisuuden kriteerit. Tuloksellisuuden arvioinnissa ja
mittaamisessa olisi hyva kehittada mittareita, joiden avulla voidaan maaritella

tarkemmin asiakkaan tilanteessa tapahtuneet muutokset ja laitoksen toimin-
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nan tuloksellisuutta vahvistavat rakenteet, kuten henkiloston maara ja osaa-

minen.

8.7 Lastensuojelulaitoksen johtaja maarittelee laadun asiakkaiden tar-

peiden perusteella

Laadun hallinta ja kehittaminen ovat olleet 2000-luvun alkupuolella hyvin
keskeisessa asemassa myos lastensuojelulaitoksissa. Kunnat ja tydnantajat
ovat jarjestaneet paljon erilaista laatukoulutusta. Johtajien mielesta lasten-
suojelulaitoksessa laatu on suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatustyota
lasten ja perheiden hyvaksi. Laadun toteutumista osataan arvioida suhteelli-
sen hyvin. Myds laadun arviointiin kuuluvaan dokumentointiin on panostettu
runsaasti kymmenen viimevuoden aikana. Laatua pitaakin johtajien mielesta
kyetd mittaamaan ja arvioimaan, tama nakyy siina, etta laadun arviointiin on

rakennettu erilaisia arviointivalineita.

Laadussa asiakasnakdkulma on kaikkein tarkeinta. Laatu on johtajien mieles-
ta sita, etta laitos kykenee vastaamaan lasten tarpeisiin. Laatu tulee nakyviin
esimerkiksi siind, kuinka hyvin lapsia kohdellaan, kuinka lasten elamaan vai-
kutetaan positiivisesti ja kuinka hyvia ja mielekkaita ovat lasten tilanteen ko-
hentamiseen kaytettavat menetelmat. Johtajat korostavat laadussa ihmissuh-
teiden merkitysta ja sita etta lapsilla on pitkaaikaisia ja turvallisia ihmissuhtei-
ta. Tydyhteison laadukkuus, ammattitaito ja osaaminen varmistavat toimin-
nan laadukkuuden. Ammattitaitoon ja osaamiseen vaikutetaan riittavalla kou-

lutuksella ja tdydennyskoulutuksella. Tyontekijdiden yhteistyotaidot ovat tyd-
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yhteison laadun kulmakivi, siksi niita on hyva kehittaa koko ajan. liman ty0s-
sa jaksavaa ja hyvinvoinnistaan huolehtivaa henkilokuntaa ei voi syntya laa-

tua. Oman tydn jatkuva arviointi on osa koko yksikdn laadukasta toimintaa.

8.8 Vaikuttavuuden arviointi on haaste lastensuojelulaitokselle

Samoin kuin tuloksellisuutta myo6s vaikuttavuutta lastensuojelulaitoksen tyos-
sa on vaikea arvioida. Lapsen tilanteen kohenemiseen vaikuttavat niin monet
asiat, ettad vaikuttavia tekijoita voi olla vaikea I6ytaa. Vaikuttavuuden arvioin-
tiin on rakennettu mittareita, joilla tyon vaikuttavuutta pyritdan arvioimaan.
Koulunkaynnin sujuvuutta on helppo mitata, esimerkiksi laskemalla poissa-
oloja tai koulumenestysta. Kun lapsen tilanne kohenee, niin koulunkaynti voi
sujua paremmin ja tulee vahemman poissaoloja ja koulumenestys paranee.
Mutta esimerkiksi psyykkisen hyvinvoinnin kohentumista on vaikeampi mitata
ja arvioida, siihen tarvitaan usein ulkopuolista asiantuntijaa, laakaria tai psy-
kologia joka sen tekee. Laitoksissa on rakennettu erilaisia vaikuttavuusmitta-
reita, joilla pyritddan mittaamaan lapsen fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen
hyvinvoinnin etenemista. Mittareiden avulla arvioidaan mihin suuntaan lapsen
kehitys on edennyt. Mittarit voivat olla erilaisia lomakkeita, kuukausikoosteita
tai havainnointia ja haastattelua, joilla tarkastellaan lapsen kehittymista
saanndllisin valiajoin. Lastensuojelulaitoksen tyon vaikuttavuudella pyritaan
parantamaan lapsen fyysista, psyykkista ja sosiaalista hyvinvointia. Vaikutta-
vuus tapahtuu lastensuojelulaitoksessa hoidon, kasvatuksen ja erilaisten

menetelmien kautta. Arkielaman turvalliset puitteet ja normit luovat lapselle
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riittavan hyvat olosuhteet kehittya ja kasvaa. Vaikuttavuuden kannalta tarke-

aa on pysyva ja luotettava henkilokunta.

8.9 Kokeneet lastensuojelulaitoksen johtajat huolehtivat talouden joh-

tamisesta rutiinilla

Kokeneilla johtajilla talouden johtaminen on rutiinitoimintaa. Johtajien talou-
den hallinta on hyvin kaytanndllista. Heidan mielestaan talouden tulee tukea
lapsen kanssa tehtavaa tyota. Rahan on riitettava perustarpeisiin, kuten elin-
tarvikkeisiin, vaatteisiin, harrastuksiin ja virkistaytymiseen. Rahojen tulee riit-
tda monipuoliseen ja terveelliseen ravintoon, vaatetuksen vuoksi lasten ei
tule erottua kavereistaan, harrastusten on hyva olla monipuolisia ja kehitta-
via. Kasvatuksellisesti on tarkeaa, ettéa lapset oppivat ymmartamaan rahan-
kaytdn perusteet ennen kuin he muuttavat pois laitoksesta. Johtajat korosta-
vat rahankaytdssa maltillisuutta ja kohtuullisuutta. Kunnallisissa laitoksissa
johtajat ovat oppineet saastamaan ja laskelmoimaan, koska budjetit ovat
tiukkoja ja rahan tulee riittdad koko vuodeksi. Joissain laitoksissa on jouduttu

tinkimaan retkista ja virkistaytymisesta.

8.10 Lastensuojelulaitosten johtajat ovat muokanneet johtamisjérjes-

telmien kasitteet omaan toimintaymparistodn sopiviksi

Arvioni mukaan, vaikka tuloksellisuuden, laadun, vaikuttavuuden ja talousjoh-
tamisen teesit ovat tulleet liike-elamasta, niin lastensuojelulaitoksen johtajat

ovat muokanneet niitd hyvin lastensuojelulaitoksen nakdkulmaan sopiviksi.
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Ennen kaikkea he ovat onnistuneet muokkaamaan niista perustehtavaa, asi-
akkaiden tarpeita, henkiloston voimavaroja ja osaamista arvostavia nakokul-
mia. Kokonaisuuden kannalta katsottuna johtajien ja hallinnon nakemykset
tuloksellisuudesta ja laadusta ovat jannitteisia ja painottavat erilaisia asioita.
Tulkinnat samasta todellisuudesta voivat olla hyvin erilaisia. Hallinnon nako-
kulma keskittyy taloutta ja tehokkuutta korostaviin arvostuksiin ja lastensuoje-
lulaitosten johtajat keskittyvat asiakkaisiin ja henkil6stéon, jolloin hallinnon

nakemykset koetaan vieraana ja etaisena omalle toiminnalle.
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9 JOHTOPAATOKSET - Pedagoginen johtaminen yhdistavana tekijana

Aineistoa analysoidessani mietin johtajien merkityksenantoja tuloksellisuudel-
le, laadulle, vaikuttavuudelle ja talouden johtamiselle ja sille runsaalle puheel-
le asiakkaiden tarpeiden huomioimisesta ja tyontekijoiden hyvinvoinnin tuke-
misesta. Mika on se mekanismi, jolla johtajat yhdistavat nama asiat toisiinsa?
Johtamisen teorioihin tutustuessani I0ysin pedagogisen johtamisen nakokul-
man, joka tuntui sopivan yhdistavaksi tekijaksi johtajien merkityksenantoihin
asiakastyodlle ja johtamisjarjestelmille. Kasvatustoiminnan johtamisen tarkas-
telu jaa kapeaksi, mikali siihen ei tuo kasvatuksellista nakdkulmaa. Johtajien
puheessa korostui kaikessa hoidon, kasvatuksen ja lasten hyvinvoinnista
huolehtimisen nakdkulma, puhuivat he sitten tuloksellisuudesta tai suhteesta
hallinnon odotuksiin. Loysin pedagogisen johtamisen nakdkulman vasta teo-
reettisen ja tutkimusaineiston kokonaistarkastelun kautta. Sen avulla pystyin

yhdistelemaan luontevasti eri nakdkulmat toisiinsa (KUVIO 4).

Lahijohtami-
nen

- asiakkaat
- tyontekijat

Perustehtava

Pedagoginen
johtaminen

Hallinto
- lahiesimies

Johtamisjar-
jestelmat

- tulos- ja laa-
tujohtaminen

KUVIO 4. Pedagoginen johtaminen nakdkulmia yhdistavana tekijana
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Seuraavaksi kuvailen hiukan pedagogisen johtamisen teoreettista viitekehys-
ta. Pedagogisen johtamisen nakokulmat ovat kehittyneet rehtorien ja paiva-
kotien johtajien johtamistyon tutkimisesta. Pedagogisella johtamisella tarkoi-
tetaan kasvatusorganisaatioissa tapahtuvaa johtamistoimintaa (Nivala 1999,
16). Esimerkiksi koulussa rehtorin toiminnassa korostuu pedagogisen johta-
misen kolme elementtia eli hallinnon, ihmissuhteiden ja opetustyén johtami-
nen. Pedagoginen johtaminen nayttaa jakautuvan seka asioiden etta ihmis-
ten johtamiseen. Kasvatusorganisaatiossa pedagogista johtamista voidaan
pitda johtamistoiminnan ylakasitteena. (Nivala 1999, 17.) Their (1994) laajen-
taa pedagogisen johtajuuden kaikkeen johtamistoimintaan. Hanen mieles-
taan kaikkien johtajien tulisi toimia myos kasvattavina johtajina. Rehtorin
tydssa korostuu kasvatuksen ja opetuksen johtaminen. Paivakodin johtami-
sessa korostuvat kasvatuksen ja palvelun johtaminen. (Nivala 1999, 17.)
Rehtorin pedagoginen johtaminen on opettajan tukemista, opetus- ja kasva-
tustydn suunnittelua ja ideointia, opetussuunnitelman seuraamista ja opetus-

jarjestelyjen ohjaamista (Makela 2007, 66).

Koulussa rehtori pedagogisena johtajana varmistaa johtamisellaan luokka-
huoneprosessien sujuvuutta. Han tukee opettajien laadukasta toimintaa. Han
huolehtii tydryhman tydhdn suuntautuneesta tydskentelysta ja mahdollistaa
opettajien ammatillisen kehittymisen. (MacNeill, Cavanagh & Silcox 2003, 4.)
Laajimmillaan koulussa pedagoginen johtamien on koko koulun jasenten eli
oppilaiden, opettajien ja henkilokunnan kasvatuksesta ja kehittymisesta huo-

lehtimista (Mustonen 2003, 66).
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MacNeilln ja Cavanaghn (2007) pedagogisen johtamisen mallissa tunniste-
taan 11 eri ulottuvuutta. Kasvatus- tai opetusyksikon pedagogisen johtajan
tehtavana on ohjata toimintaa, motivoida ihmisia tyon kehittamiseen, johtaa
muutosta, kehittaa vuorovaikutussuhteita ja yhteisollisyytta ja johtaa kasva-
tusta ja opetusta. Toiminnan ohjaamisen ulottuvuudet pitavat sisallaan (1)
johtajan vastuun seka yhteiskuntaa, etta opiskelijoita kohtaan, seka (2) orga-
nisaation yhteisesta visiosta ja perustehtavasta huolehtimisen, etta (3) tyon-
tekijoiden ja opiskelijoiden sitouttamisen korkealaatuisiin suorituksiin. Ihmis-
ten motivoiminen kehittamiseen pitaa sisallaan (4) henkilokunnan sitouttami-
sen tyohdnsa ja tyontekijdiden voimaantumisen (empowerment) tunteen
edistdmisen, seka (5) monimuotoisen yhteistoiminnallisen johtajuuden lisaa-
misen. Johtajan tehtdvana on organisaation jatkuva uudelleen muotoilu ja
kehittdminen. Se pitaa sisallaan (6) muutoksen johtamisen, (7) hallinnollisten
ja pedagogisten roolien yhteensovittamisen ja tasapainottamisen, seka (8)
vuorovaikutussuhteiden ja yhteisollisyyden tunteen kehittdmisen. Lisaksi joh-
taja huolehtii (9) toimintaa ja yhteisén vuorovaikutusta parantavan organisaa-
tiokulttuurin kehittdmisesta. Kasvatuksen ja opetuksen johtaminen sisaltaa
jatkuvan (10) tydntekijdiden asiantuntijuuden ja osaamisen kehittamisen ja
siitd huolehtimisen, etta (11) asiantuntijuuteen perustuva osaaminen leviaa

tehokkaasti lapi koko yhteison.

Tiivistden pedagoginen johtajuus voidaan maaritella johtajan kyvyksi ohjata
tydntekijoita kohti yhteistd paamaaraa, tehda nakyvaksi yksikdon maaritellyt

tavoitteet, opettaa ymmartamaan ja tulkitsemaan vuorovaikutusta seka kes-
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kustelemaan ja hallitsemaan vuorovaikutusta positiivisen, keskinaisen riippu-

vuuden ja avoimuuden keinoin. (Taipale 2004, 72.)

Pedagoginen johtajuus on hankalaa, mikali rehtorilla ei ole pedagogista us-
kottavuutta. Pedagoginen uskottavuus syntyy opetuksen sisallon tuntemuk-
sesta, opetussuunnitelman hallinnasta, pedagogisesta ja kasvatuksellisesta
tietdmyksesta, kasvatustavoitteiden asettamisesta ja oppimissisaltdjen tun-
temuksesta. Jos rehtori joutuu liilan kauaksi pedagogisesta kentasta, hanen
johtamisensa pedagogisena johtajana voi tulla merkityksettomaksi. (MacNeill
& Cavanagh 2007, 3-5.) Rehtorit saavat opettajalta valtuudet pedagogisena
johtajana, silloin kun he ovat itse hyvia opettajia, eivatka pyyda henkildkuntaa
tekemaan mitaan sellaista, mitd he eivat osaisi tehda itse (MacNeill & Ca-

vanagh 2007, 8).

Lastensuojelulaitoksen johtaja on edella mainittujen maarittelyjen nakokul-
masta vahva pedagoginen johtaja. Heilla on vahva velvollisuuden tunto seka
lapsia, vanhempia, ettd yhteiskuntaa kohtaan. Heilld on selked kuva siita,
mika on yksikdn perustehtava ja miten sita pitaa toteuttaa. Heilla on pyrkimys
luoda korkealaatuista toimintaa, jonka avulla asiakkaat saavat mahdollisim-
man suuren hyoddyn ja avun. He pyrkivat kaikin keinoin sitouttamaan ja voi-
maannuttamaan henkildkuntaa suoriutumaan omasta tydstaan. Heilla on
vahva nakemys siita, etta yhteistyd on tarkeaa laadukkaan ja hyvan toimin-
nan onnistumiseksi. Heidan on koko ajan oltava valppaana uudistamaan las-
tensuojelulaitoksen toimintaa, mikali asiakkaiden tarpeet sitad vaativat. Heilla

on oltava muutosjohtajuutta, kun palveluissa ja toiminnassa tapahtuu sellais-
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ta, joka vaatii tyoyhteison tai johtajuuden muutosta. He tasapainottelevat hal-
linnollisten ja pedagogisten johtamisodotusten valissa yrittaessaan yhteen
sovittaa niita. He pyrkivat koko ajan huolehtimaan yksikossa olevien ihmisten
vuorovaikutussuhteiden toimivuudesta ja yhteisollisyyden tunteen lisaantymi-
sesta. He pyrkivat vahvistamaan henkiloston asiantuntijuutta ja osaamista.
Lastensuojelulaitosten johtajilla on vahvaa pedagogista osaamista, jolla he
lujittavat omaa johtamisty6ta yksikdossaan. Heillakin on riskinsa joutua liian
etaalle hoidon ja kasvatuksen sisallGista, jolloin he voivat menettad merkityk-

sensa pedagogisina johtajina.

Pedagoginen johtajuus on mielestani niin vahvasti lasna lastensuojelulaitos-
ten johtajien johtamistoiminnassa, ettd he tarkastelevat lahes kaikkia asioita
pedagogisen johtajuuden kautta. He ovat vahvasti sitoutuneet inmisten vali-
seen vuorovaikutukseen ja sen kehittdmiseen. Heille on hyvin tarkeaa seka
lasten etta tyontekijdiden hyvinvointi ja he panostavat kasvatusjohtamisessa
taman hyvinvoinnin varmistamiseen. Johtajat toimivat lastensuojeluasiakkai-
den puolestapuhujina ja siind mielessa hyvan hoidon ja kasvatuksen asian-
tuntijoina. Vahva pedagoginen johtaminen on auttanut heitd kdantamaan
alun perin hyvinkin vieraalta tuntuvat johtamisopit kasvatustoiminnan maail-

maan sopiviksi.

Vahvassa pedagogisessa johtajuudessa on myos riskinsa. Pedagogisen
johtamisen korostaminen on toisaalta saattanut aiheuttaa sen, etta johtajat
vierastavat kasvatustoimintaan ja -kenttdan sopimattomia odotuksia ja vaati-

muksia. Julkisen hallinnon johtamisjarjestelmien ja lastensuojelulaitoksen
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johtamistoiminnan valilla voi olla kuilu. Tulkinnat todellisuudesta ja odotukset
toiminnan suhteen voivat olla liian kaukana toisistaan. Riskina on, ettei saada
syntymaan yhteista nakemysta ja ymmarrysta toiminnan perusteista. Lasten-
suojelulaitos etaantyy organisaation perustoiminnasta ja alkaa elaa omaa
elamaansa maaritellen perustehtavansa vain oman toimintansa kautta. Las-
tensuojelulaitoksen kuva omasta organisaatiosta vaaristyy. Organisaation
nakokulmasta lastensuojeluyksikkd saattaa kadottaa kokonaisorganisaation

maaritteleman ydintehtavan.

Organisaation toiminnan kannalta on tarkeaa, ettd organisaation osat toimi-
vat riittdvan hyvin organisaation tavoitteiden suunnassa. Organisaation toi-
minta on sita tehokkaampaa, mita paremmin tieto kulkee ja mitd avoimempaa
on vuorovaikutus perustehtavan suunnassa eli miten paljon organisaatiossa
keskustellaan perustehtavasta ja maaritellaan sitd yhdessa uudelleen. Oppi-
va organisaatiokulttuuri syntyy juuri avoimesta ja tavoitteellisesta vuorovaiku-

tuksesta ja yhdessa oppimisesta.

Taman tutkimusta voi hyddyntaa parhaiten julkisen organisaation johtamisjar-
jestelmissa. Hallinnon nakdkulmasta tutkimus osoittaa, ettd hallinnon olisi
hyva ottaa huomioon hallinnoimis- ja johtamistoiminnassaan hoito- ja kasva-
tusorganisaation erityispiirteet. Valttamatta suoraan liike-elamasta otetuilla
malleilla ei tavoiteta kasvatus- ja hoitoalan organisaation erityispiirteita, jolloin
asiakkaat eivat saa tarvitsemaansa palvelua, vaikka juuri se on koko organi-
saation perustehtava. Tavoitteiden asettelu ja maarittely voivat menna har-

haan, kun ei ole huomioita pedagogisen johtamisen asettamia vaatimuksia.
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Hoito- ja kasvatusalan organisaatioiden on syyta edelleen jatkaa johtamisjar-
jestelmien kehittamista suhteessa pedagogiseen johtamiseen. Pedagogisen
johtamisen teoriat ovat kuitenkin viela varsin tuoreita teorioita. Hoito- ja kas-
vatusalan johtamisessa on vahva ihmisten johtamisen painotus, jota voidaan
varmasti hyodyntad myds muiden alojen johtamisjarjestelmien kehittamises-
sa. Oppivassa ja kehittyvassa organisaatiossa tarvitaan vahvaa pedagogista
johtajuutta. Lastensuojelussa on tarvetta edelleen maaritella tuloksellisuutta,
laatua ja vaikuttavuutta, miten ne parhaiten hyoédyttavat lapsen hyvaa kasvua
ja kehitysta. Pedagogista johtamista selkiyttamalla saadaan tarkempia maa-
rittelyja lapsen kasvun ja kehityksen tukemiseen ja henkildéston johtamiseen

hoito- ja kasvatusalan organisaatioissa.
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LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

TAUSTATIETOJA

Koulutus?

Tyohistoria?

Johtajaksi milloin?

Hakeutuminen johtajaksi?

Johtamiskoulutuskokemukset?

Tyoyksikon perustiedot/henkiloston maara/asiakasmaara?

Yksikon perustehtavat/johtajan rooli/perustehtavan muutos?

ASIAKAS
Johtajan suhde asiakkaisiin?
Miten osallistuu asiakastyohon?

Mita odotuksia asiakkailla on johtajaan pain?

HENKILOSTO

Mika on johtajan rooli suhteessa henkilostoon/Miten vie asioita henkilostolle?
Mita henkilosto odottaa johtajalta?

Mika on haastavinta suhteessa henkilostoon?

Miten asiat kasitellaan, palaverikaytannot, kehityskeskustelut jne.?

HALLINTO

Lahin esimies?

Mita odotuksia omalle esimiehelle?

Mika on hallinnon tehtava suhteessa omaan yksikk6on?

Millaisia odotuksia hallinnosta tulee?
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Miten hallinnon odotukset nakyvat perustydssa?
Miten henkilosto ottaa ne vastaan?
Miten asiakkaat ottaa ne vastaan?

Millaista tukea odottaa hallinnolta tai omalta esimiehelta?

TULOKSELLISUUS

Miten mieltaa, mika on lastensuojelulaitoksen tuloksellisuus?
Mika on johtajan rooli tuloksellisuuteen?

Mika on hallinnon nakemys tuloksellisuudesta?

VAIKUTTAVUUS

Miten mieltaa, mita on lastensuojelulaitoksen tydssa vaikuttavuutta?

LAATU

Mita on laatu lastensuojeluyksikossa?

Mika on johtajan rooli laadussa?

Mika on hallinnon nakemys tuloksellisuudesta?

TALOUS

Talouden hallinta/johtaminen miten tapahtuu?

Miten kokee, miten nakyy talous tydssa/asiakkuuksissa/henkildston kanssa?
Resurssit?

Mika on hallinnon nakemys taloudenpidosta?

KOULUTUS

Millaista koulutusta lastensuojelulaitoksen johtaja tarvitsee tyonsa tueksi?
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LIITE 2. Esimerkki Aineiston luokittelusta Excel-taulukkoon.

koodi

Suhde hallintoon

hallinnon vaikutukset

B5:1.02. Hallinnosta tulee tuloskortteja ja toimintolaskentoja ja mui-
ta.Hyvia asioita, joita on yritetty saada eteenpain, mutta ovat jaanee
kesken. Olisi hyva, kun jotain saisi loppuun asti.

hallinnon vaikutukset

B5:1.03. Perusty6hon tuloskortit tai toimintolaskenta ei vaikuta miten-
kaan.

hallinnon vaikutukset

B5:1.04. Kaytannon tyéhdn, huolenpitoon, hoitoon ja kasvatukseen ei
tuloskorteilla ole vaikutusta. Vaikea soveltaa.

hallinnon vaikutukset

B5:1.05. Ei voi vaikuttaa, koska lahdetaan asiakasnakokulmasta mie-
luummin kuin organisaationdkdkulmasta.

hallinnon vaikutukset

B5:1.07. Henkil6kunta ei kauheasti kerkia ja jaksa paneutua hallin-
nosta tuleviin vaatimuksiin. Ottavat tietona vastaan asiat.

hallinnon vaikutukset

B5:1.08 Kaupunki, organisaatio antaa rahat, jotka on mahdollista
kayttaa. Se on niiden merkitys.

hallinnon vaikutukset

B5:1.15. Jokapaivaisessa elamassa hallinto ei nay milldan tavalla.
Nakyy henkildstdpolitiikassa, ja tuntuu avuttomuutena, kun ei voi vai-
kuttaa, vaikka johjalla vastuu onkin, ja nakyy kun sattuu jotain nega-
tiivista.

hallinnon vaikutukset

B5:1.20. Hallinnon tulosten arviointi tuntuu vieraalta. Numerot eivat
tunnu oikeilta.

hallinnon vaikutukset

B5:2.23 Hallinto laskee tilastoja ja isoja juttuja.

hallinnon vaikutukset

B5:2.23 Hallinto odottaa, ettd tehdaan laatukasikirja vuoden loppuun
mennessa.

hallinnon vaikutukset

B5:2.26 Hallinnosta vahan tulee sellaisia asioita, jotka on pakko vieda
henkildkunnalle. Sielta tulee paljon semmoista, jotka johtaja tekee
rutiiniluonteisesti. Ne ovat kannanottoja tms. Johtaja voi laittaa pape-
rin kiertamaan ja pyytaa niihin kommenttia.

hallinnon vaikutukset

B5:2.27 Johtaja ei halua rasittaa henkilokuntaa téllaisilla ylimaaraisik-
si kokemillaan asioilla.

hallinnon vaikutukset

B5:2.32 Johtaja kokee, ettd lautakunta tai valtuusto ei suoraan vaiku-
ta heidan arkipaivaansa.

hallinnon vaikutukset

B5:2.34 Kaupungin organisaatio on hyvin tydlas, kun se on niin suuri.

hallinnon vaikutukset

B5:3.09 Hallinnosta tulee kyselyja, paikoista, tilastoja pitaa tehda.
Tylsaa tyota.

hallinnon vaikutukset

B5:3.10 Tulee tilastokyselyja, joilla ei ole mitdan merkitysta. Ne eivat
tule esimieheltd vaan muualta. Esim. monta ateriaa paivassa syo-
daan. Alyttémia kyselyita, jotka esim. laittaa hankkimaansa 80 litran
saaviin eli roskiin.

hallinnon vaikutukset

B5:3.12 Sahkoposti on toisaalta helpottanut tyota, mutta toisaalta
sieltakin tulee paljon turhaa.

hallinnon vaikutukset

B5:3.13 Byrokratia on hyva asia, jos se edistaa perustehtavaa, mutta
ei silloin, jos tyodllistda aivan turhilla asioilla ja ruokkii vain itseaan.

hallinnon vaikutukset

B5:3.14 hyva byrokratia tukee ja auttaa, kun tydyksikolla on ongelmia.
Esim. sieltd annetaan lupa palkata lisaa tydvoimaa silloin, kun on hata
ja sita tarvitaan. Huono byrokratia ei pittaa patkaakaan.

hallinnon vaikutukset

B5:3.15 Byrokratian tehtavana on auttaa perustehtavan suorittami-
sessa.

hallinnon vaikutukset

B5:3.18 On raskasta yrittda saastaa, kun rahat menevat muutenkin jo
kaikkeen tarpeelliseen. Toiminta ei saisi karsia saastoista. Kaikki liial-
linen sdastaminen vaarantaa nuorten tilannetta. Jos ei leireja, niin
nuoret ovat kaljalla.
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B5:3.19 On halvempi panostaa johtajan yksikkddn, kuin antaa nuor-
ten menna ja siirtya raskaampiin ja paljon kalliimpiin yksikoihin.

hallinnon vaikutukset

B5:3.20 Johdon pitéisi nahda mihin kannattaa sijoittaa.

hallinnon vaikutukset

B5:3.26 Tydmaakokouksessa (kerran kuukaudessa) tai raporttivih-
kossa johtaja valittda esimiehelta tulevat asiat tydryhmalle.

hallinnon vaikutukset

B5:3.27 Sivuutetaan hallinnosta tuleva asia aika kivuttomasti, jos se
on turha.

hallinnon vaikutukset

B5:4.01 Omistajilla ei toiveita perustehtavan suhteen, koska johtaja
varmistanut, ettd saa paattaa kasvatuksesta ja hoidosta itse.

hallinnon vaikutukset

B5:4.02 Toinen omistaja on talossa sihteerina, ja paperity6t tekemas-
sa.

hallinnon vaikutukset

B5:4.03 Hallituksen kokoukset ovat parikertaa vuodessa, jossa johtaja
kertoo talon tilanteesta ja sovitaan isommista hankinnoista. Seurataan
taloudenpitoa yksikdssa.

hallinnon vaikutukset

B5:5.11 Hallinnosta tulee kehittdmishankkeita, atk-systeemin kehitta-
mista. Laatukasikirjan tekoa, suunnittelu- ja tilastoasioita.

hallinnon vaikutukset

B5:5.12 Hallinnosta tulevat asiat on aika rutiinijuttuja, joilla ei tarvitse
paataan vaivata. Kokee ne ajan haaskaukseksi monesti.

hallinnon vaikutukset

B5:5.13 Hallinto ottaa liian ison osan tydajasta, verrattuna vaikka ison
perheen asioiden hoitamiseen.

hallinnon vaikutukset

B5:5.14 tilastoiden ja suoritteiden toimittaminen vie aikaa. Talouden
pyoérittdminen vie aikaa.

hallinnon vaikutukset

B5:5.15 Jos kokee, etta asia on turha, ei vie sita rasittamaan henkilo-
kuntaa. Muutenkin monet asiat menevat iimoitusasioina. Esim. kun
tulee kirjeita, niilla ei ole paljoa merkitysta talon elamaan.

hallinnon vaikutukset

B5:5.17 Pienta yksikkda on helppo pyorittda, esim. talouden nako-
kulmasta. On riittdvan joustavaa.

hallinnon vaikutukset

B5:6.10 Tuo kaikki asiat henkilokunnalle johdolta, jotka ajattelee heita
koskettavan

hallinnon vaikutukset

B5:6.11 Ristiriitaa hallinnon odotusten ja talon tilanteen valilla on ollut,
kun johto on toivonut, etta talo on taysi, ja itse ndhnyt kuinka henkil®-
kunta on kovilla.
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LIITE 3. Esimerkki tuloksellisuus ja asiakas mind mapista.
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LIITE 4. Esimerkki asiakasnakokulma ja laatu mind mapista.
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