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Yhteiskunnassa ja julkisen sektorin organisaatiorakenteissa on kdynnissé paljon muutoksia;
niin kuntaliitoksia kuin myos kuntien sosiaali- ja terveystoimien yhdistymistda. Olemme
eldneet muutosten yhteiskunnassa jo yli vuosikymmenen ajan, ja edelleenkin ne ovat
ajankohtaisia. Tdassa sosiaalityon tutkimuksessamme nostamme esille sosiaalitoimen
keskijohdon  n&kemykset  johtamisesta  organisatorisessa  muutostilanteessa  ja
tarkastelemme erityisesti sosiaalitoimen johtamisen erityispiirteitd. Tutkimuksessa
analysoimme sosiaalitoimen johtamista johtamisen teorioiden viitekehyksen kautta.
Tutkimusaineisto koostuu tarinoista, narratiiveista ja niissd esiintyvistd metaforista.
Tulkitsemme aineistoa metaforisina nakymind ja niistd syntyvdnd metaforisena
sosiaalitoimen johtamisen maisemana kertomuksen muodossa.

Tutkimuksemme on aineistoléhtdinen. Tutkimusmenetelména kaytimme
elaytymismenetelméd, jossa sosiaalitoimen keskijohdon edustajat elaytyivat ennalta
laadittuun positiiviseen tai negatiiviseen tarinaan ja kirjoittivat tarinaan lopun metaforia
kéyttaen. Tutkimusaineistomme koostui 30 eldytymistarinasta.

Tutkimuksemme tulokset kertovat sosiaalitoimen johtamisen haastavasta maailmasta, joka
koostuu monista eri erityispiirteistd. Negatiiviset ja positiiviset elaytymiskertomukset eivat
merkittdvéaksi poikenneet toisistaan, vaan negatiivisissa tarinoissa oli positiivisia asioita ja
positiivisissa tarinoissa negatiivisia asioita. Yhteista suurimmalle osalle aineistosta oli
“vaikeuksien kautta voittoon” -tarina. Muutoksen johtaminen Kkoettiin haastavaksi
prosessiksi, josta on analysoitavissa muutoksen onnistumista edesauttavia elementteja.
Sosiaalitoimen johtamista maarittelee hyvin pitkalti eettinen ajattelutapa seké asiakkaiden
yksildllinen huomioonottaminen. Tutkimustuloksista nousee esiin perinteiset johtamisopit
kuten henkildstojohtaminen ja osaamisen johtaminen. Eldytymiskertomuksissa korostuu
my0s muutoksen johtaminen, joka ndkemyksemme mukaan kulminoituu oppivan
organisaation periaatteisiin. Postmodernia johtamista puolestaan kuvaa hybridijohtaminen,
joka sisaltaa elementteja eri johtamisopeista ja vastaa postmodernin ajan johtamisen
haasteisiin. Sosiaalitoimen johtamista voidaan onnistuneesti kuvata metaforien avulla.
Metaforat mahdollistavat vaikeiden ja monitulkintaisten asioiden jasentdmisen.
Kulttuurisesti ja Kielellisesti tutut konventionaaliset metaforat eivat kuitenkaan riita
kuvaamaan sosiaalitoimen johtajuutta, vaan térkedssa asemassa ovat luovat metaforat,
jotka syntyvat aikaan ja paikkaan sidottuna johtamisen todellisuutta luoden.

Avainsanat: metafora, johtamisen teoriat, sosiaalitoimi, keskijohto, eldaytymistarina,
muutoksen johtaminen, oppiva organisaatio
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1 JOHDANTO

Olemme sosiaalitoimen kuntatyontekijoiné ja sosiaalityon opiskelijoina laheltd seuranneet
kuntien toimintaa yhteiskunnallisessa tilanteessa, jossa poliittisten paatdsten seurauksena
julkista sektoria supistetaan ja kuntia yhdistetddn. Muutos koskettaa myos
tyoympéristbdamme,  kun  kuntien  sosiaali- ja  terveystoimet  yhdistyvat
hyvinvointikuntayhtymaksi. Y hteiskunnassamme on viime aikoina keskusteltu paljon siita,
mitd kuntien tulisi tehdd talousahdinkonsa vélttdmiseksi. Onko oikea ratkaisu yhdistaa
kunnat vai vain osa palveluista? Ratkaiseeko sosiaali- ja terveyspalvelujen yhdistdminen,
kuten Paras - hankkeen sanelemien ehtojen my6té on paédytty toimimaan? Onko sittenkin
parempi mahdollisuus selviytya talouskriisisté kilpailuttamalla kunnan palvelut yksityisell&
sektorilla ja ostaa ne halvimmalta tarjoajalta? Vai tulisiko kuntien kehittaa erityisesti omia
palveluitaan oman kilpailukykynsa séilyttamiseksi? Né&itd kysymyksia péaattajat pohtivat,
eikd keskustelu voi olla vaikuttamatta muutosten valtaamissa kuntaorganisaatioissa
kuntatyontekijoiden ja johtajien arkityohon. Talla sosiaalityon tutkimuksella haluamme
selvittad johtamisen haasteita organisatorisessa muutostilanteessa. Tutkimustulosten avulla
toivomme loytavdmme tyovélineitd ja keinoja johtamiseen, joita voisimme myds itse

hyodyntéa tydssamme.

Julkisen sektorin sosiaalialan johtajilla on haastava tehtédvé toimia talouden sanelemien
reunaehtojen mukaan ja samalla tuottaa eettisesti kestévia palveluja tukea tarvitseville
kuntalaisille. Talousjohtamisen vaatimukset ovat lisddntyneet koko ajan yhteiskunnan
muuttuessa; seka talousosaaminen ettda kustannustietoisuus ovat johtajuuden mittareita.
Sosiaalialan johtajuudessa talouden liséksi paineita luo vastuu asiakkaan hyvinvoinnista ja
talouden koostuminen julkisista varoista. Tulevaisuudessa suurin kysymys lienee, kuinka
sosiaalialan johtajat selviytyvat talouden luomasta paineesta suhteessa palvelujen eettiseen
ja lailliseen toteuttamiseen tarvittaviin resursseihin ndhden. Varsinkin asiakasnakdkulmasta
tilanne voi olla erittdin ristiriitainen. (Niiranen, Seppanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen
2010, 46-47.)



Tassd sosiaalitydon tutkimuksessamme haluamme tutkia sosiaalialan johtajuutta
seutukunnallisessa  organisatorisessa muutostilanteessa  keskijohdon nékokulmasta.
Keskijohdolla tarkoitamme esimiehi&, joilla on alaisia ja jotka itse samanaikaisesti ovat
jonkun alaisia. Tutkimuskohteenamme olevissa seutukunnan kuntien sosiaalitoimissa
keskijohto tarkoittaa kaytdnnossa vastaavia sosiaalityontekijoitd, vanhustyonohjaajia,
perhetydnohjaajia ja kehitysvammatyon vastaavia ohjaajia. He kaikki ovat sosiaalitoimen
tyontekijoitd, joilla tydohon kuuluu asiakastyon ja palveluiden koordinoinnin liséksi
henkilostéjohtamista.

Keskijohto sijoittuu nimensdkin mukaisesti kuntien hierarkiassa sen keskivaiheille. Pekka
Mattila (2007) on tutkimuksissaan todennut, ett& keskijohto ja esimiehet ovat muutoksessa
aina keskeisella sijalla. Keskijohto ja esimiehet vastaavat usein suuresta osasta kéytannon
muutostoimista, ja ndin ollen muutoksen onnistuminen tai epdonnistuminen on yhteydessa
ensisijaisesti heidan tyopanokseensa. Keskijohto on myds keskeisessd osassa muutokseen
liittyvassa tiedottamisessa; keskijohto valittdd viestit ylimmaltd johdolta ja kasittelee
muutokseen liittyvié asioita monella eri tasolla tyontekijoiden kanssa (Mattila 2007, 221
224). Toinen meistd tutkijoista toimii keskijohdon tasolla, toinen on siirtymassa
keskijohdon tehtéviin. Voimme tdaméan kokemuksemme pohjalta yhtyda Mattilan toteamiin
tutkimustuloksiin ja siksi olemme valinneet tutkimuskohteeksi nimenomaan sosiaalitoimen

keskijohdon ndkemykset johtamisesta.

Jari Stenvall, Antti Syvdjarvi ja Hanna Vakkala (2008) ovat tutkineet muutosjohtamista
kuntaliitosten aikana. He ovat tutkimuksessaan pohtineet muutoksen onnistumisen
valineitd seka henkildsto- ettd muutosjohtamisen kautta. Tutkimustuloksissaan he ovat
analysoineet muutostilanteessa sekd hyvien ettd huonojen asioiden kasaantuvan. Heidan
mukaansa hyva henkilostélahtdinen johtaminen sekd& muutoksen suunnitelmallisuus ovat
avaintekijoitd muutoksen onnistuneen lopputuloksen aikaansaamiseksi. (Stenvall,
Syvajarvi & Vakkala 2008.)

Johtamista ja muutosjohtajuutta on tutkittu paljon. Halusimme tutkimukseemme hieman
tavanomaisesta poikkeavan lahestymistavan, ja paatimme tutkia sosiaalitoimen johtajuutta

elaytymistarinoiden seka niissa  esiintyvien metaforien avulla.  Lahestyimme



tutkimusongelmaamme  metaforien avulla, koska ajattelimme ndin saavamme
tutkimusaineistoomme enemman syvyyttd ja pad&dsevamme paremmin sisdlle johtamisen
maailmaan. Metaforia kaytetdan nykyéaan paljon eri tieteenalojen tutkimuksissa niin
aineistona tai aineiston osana kuin teorianmuodostuksessakin. Erityisesti metaforat ovat
esilla organisaatiotutkimuksessa (esim. Morgan 2006). Halusimme saada omaan
tutkimukseemme Kielellistd syvyyttd ja tulkittavuutta eldytymistarinoiden ja niissé
esiintyvien metaforien avulla. Olemme tydmme kautta kiinnostuneita johtamisesta ja sen
eri ulottuvuuksien tutkimisesta. Tassa tutkimuksessa aineistona kaytetyt elaytymistarinat
liittavat yhteen tutkittavien vastaajien metaforat, kielen ja tarinat eli narratiivit, sosiaalisen
todellisuuden sosiaalitoimen keskijohdon edustajana sek& vastaajien eri yhteisjen

rakentumisen.

Tutkimuksemme rakentuu metaforisten péa&otsikoiden varaan. Paddyimme merellisiin
otsikoihin  metaforisesti runsaan aineistomme innoittamina. Halusimme kuvata
tutkimustamme myrskyisanéd ja vivahteikkaana merimatkana, joka paatyy turvallisesti
satamaan. Tutkimusraportissamme johdattelemme aluksi valitsemaamme
tutkimusaiheeseen ja sen yhteiskunnallisiin ja teoreettisiin lahtokohtiin. Seuraavaksi
esittelemme tutkimuksessa kaytetyn tutkimusmenetelman ja luvussa Syvissa vesissa -
johtamisen teoriat rakennamme tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Kyseisessa luvussa
haluamme korostaa tutkimuksemme yhteiskunnallista kontekstia, josta
tutkimuskohteenamme olevan sosiaalitoimen johtamisenkin erityispiirteet kumpuavat.
Taman jalkeen siirrymme tutkimuksen kannalta keskeiseen johtamisen substanssiin;
teorioihin ja johtamisoppeihin sekd syvemmalle sosiaalitoimen johtajuuden erityisyyteen.
Aikaisempien keskeisten  tutkimusten  jasennyksen  jalkeen analysoimme
tutkimusaineistoamme luvussa Myrskyn silmdssd -tutkimustulokset ja teemme
johtopaatokset luvussa Saa selkenee -johtopaattkset. Seuraavaksi tarkastelemme
tutkimuksemme merkittavyyttd ja kdyttdarvoa sosiaalitydssd ja muussa tutkimuksessa.
Aallokossa selviytyminen -eettinen nékokulma -luvussa pyrimme johdattelemaan
tarkemmin sosiaalityon eettisiin nakdkulmiin. Lopulta Saapuminen satamaan -luvussa
analysoimme kriittisesti tutkimuksemme keskeisia tutkimustuloksia, liitdmme niitéd

yhteiskunnalliseen viitekehykseen sek& pohdimme jatkotutkimuksen aihetta.



2 MIKSI SYOKSYIMME MYRSKYA PAIN?
YHTEISKUNNALLINEN TILANNE TUTKIMUKSEN
TAUSTANA

Tassa luvussa analysoimme nyt kdynnissa olevaa historiallista palvelurakenteen muutosta
laajemmasta aikaperspektiivista kasin. Talla analysoinnilla pyrimme kontekstualisoimaan
sosiaalihuollon lahihistorian kautta niitd kehitysvaiheita, jotka taustoittavat nyt menossa

olevia poliittisia ja organisatorisia muutoksia kunnissa.

Muutosten lapikdyminen ja niiden johtaminen asettaa monenlaisia vaatimuksia seka
tyontekijalle ettd johtajuudelle. Yhteiskunnallinen muutostilanne ja kuntien taloudelliset
ongelmat tulojen ja menojen epétasapainosta johtuen ovat saaneet kunnat tarkastelemaan
kriittisesti omaa taloudellista tilannettaan. Peruspalveluiden tarjoaminen kuntalaisille on
ollut ja on vaarassa, mista hyvd ajankohtainen esimerkki on uusi kuntayhtymd, josta

ladkarit ovat irtisanoutuneet “’kivikautisen johtamistyylin” vuoksi (Kaleva 30.11.2010).

Valtio on ohjannut kuntia yhteistoiminta-alueiden kehittdmisen suuntaan muun muassa
saatamalla lain kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta (PARAS —laki L 155/2006). Monet
kunnat ovatkin katsoneet parhaimmaksi tavaksi toimia valtion ohjauksen mukaisesti ja
jarjestda kuntalaisten tarvitsemat peruspalvelut joko kuntaliitosten avulla tai yhdistamalla
sosiaali- ja terveyspalvelut. Néin tulee tapahtumaan myds omassa tydymparistéssamme.
Lahitulevaisuudessa nelja kuntaa tulee yhdistdmaan sosiaali- ja terveyspalvelunsa yhdeksi
kokonaisuudeksi. T&ma muutos on tarjonnut meille mahdollisuuden tutkia sosiaalitoimen
johtamisen haasteita liittyen organisaation rakenteelliseen muutokseen. Erityisesti
haluamme tarkastella minkalaisia merkityksia sosiaalitoimen keskijohdon henkilét antavat
johtamistyolle rakenteellisten muutosten pyorteissé, ja mita erilaisia johtamisoppeja ja —
tyyleja aineistosta nousee. Tutkimuksemme aineisto koostuu sosiaalitoimen keskijohdolta

keratyista elaytymiskertomuksista.



Raija Julkunen, yksi tunnetuimmista yhteiskuntapolitiikan tutkijoista Suomessa, kasittelee
teoksessaan Suunnanmuutos (2001) hyvinvointivaltion tilaa ja suuntaa lamavuosien
jalkeen. H&n ottaa kantaa siihen, mité sosiaalipolitiikassa tapahtui ennen ja jalkeen laman
sekd mihin suuntaan Suomen sosiaalipolitiikka on sen jalkeen edennyt. Julkunen (1995,
204-205) maérittelee hyvinvointivaltion koostuvaksi monista eri ristiriitaisista areenoista,
jolla ei ole end& yhteista tarinaa. Hyvinvointivaltion rakentaminen on hdnen mielestaan
rakentunut ristiriitaisesti; toisaalta alhaalta ylos, kun kansalaisten tarpeita on kuunneltu ja
toisaalta ylhaaltd alas, kun paatoksentekijat ovat pohtineet interventioita ihmisten
yksityiselaméan. Han katsookin hallintovaltion muuttuneen palveluvaltion laajentuessa
hoiva- ja sosiaalipalveluvaltioksi. Hoivavaltiossa huolehditaan avuttomista, pidetdan ylla ja
tarkkaillaan elaméanhallintaa seka huolehditaan arjen jatkuvuudesta.
Sosiaalipalveluvaltiossa pyritddn edistdmédén tasa-arvoa, vaikkakin sosiaalibyrokratian
valta on miehilld. Suomi on ollut monien eri organisatoristen uudistusten &éarella, joita ovat
suunnitelleet ja johtaneet miehet. Jo yli 15 vuotta sitten Julkunen (1995) tunnisti, ettd
sosiaalipoliittista vastuuta siirrettiin yhd enemman yksityisen sektorin suuntaan. Samalla
korostettiin yksilon omaa vastuuta omasta elaméstdén ja pyrittiin saamaan valtaa pois
valtiolta. Nyt valtio haluaa yksityistdad yhd enemmaén ja samaan aikaan laaditaan toimintaa
kontrolloivia asetuksia ja lakeja yksityiselle sektorille. Talla demokratisoinnilla pyritaan
hallitsemaan ja sdilyttdméaan valta valtiolla. (Julkunen 1995, 212-213.) Palvelujen

tehostamista ja yha taloudellisempaa tuottamista kutsutaan myds modernisoitumiseksi.

Sosiologian uudessa oppikirjassa tutkijat Jari Aro ja Pertti Jokivuori (2010) Kiteyttavat
modernisaatioteorian mukaisesti siirtymaa esimodernista moderniin
yksilollistymisprosessina. Analyysin avulla on helppo tulkita myos julkisten palvelujen
tarpeen laajentumista. Aron ja Jokivuoren pohdinnan mukaan yhteiskunnallisesta elamésta
havida jatkuvasti pois jotain traditionaaliseen yhteiskunnalliseen jérjestykseen kuuluvia
piirteita edelld kuvatun modernisoitumisen myota. Traditionaalisen, esimodernin
yhteiskunnan tukeen ovat nojanneet jo pitkddn moderni yhteiskunta ja sen sosiaaliset
kaytannot, erityisesti puhuttaessa ihmisen yksityisen eldmén ilmidista. Voidaan ajatella,
ettd 2000 -luvun ihminen on paljon yksilollistyneempi kuin ihminen sata vuotta sitten.
Tama nakyy erityisesti esimerkiksi perheissd. Yksi esimerkki sosiaalivaltion kehityksesta

on kunnallinen péivahoidon palvelu. Palvelun myo6té naisten on ollut helpompi osallistua
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tyoelamaan, samalla se on véhentanyt sukulaisten osallistumista lastenhoitoon.
Sosiaalivaltion kehitys on vaikuttanut muuttamalla asenteita ja kasityksid. Isovanhempien
rooli perheissd on muuttunut ja perhekoot ovat pienentyneet. Modernisaatio etenee myos
yhteiskunnallisen eldamén eri alueilla muuttamalla ihmisten keskindisia suhteita, niiden
luonnetta, merkitysté ja tarvetta. Moderni sisaltdd paljon toivottavaa, mutta siihen liittyy
my6s uhkakuvia ja vaaroja. Yksilod ja yksilollistymistd palvotaan. Samaan aikaan
yksil6illa on kuitenkin tunne siitd, ettei yksiloné voi vaikuttaa. (Aro & Jokivuori 2010,
278.)

Palvelurakenteen kehittyminen siis mahdollistaa eettisyyden ja ladheisverkostojen
merkityksen katoamisen, mutta onko se perheiden ja yksiloiden tahto? Uusimpien
tutkimusten mukaan (ks. esim. Ketokivi 2010) laheisverkostot ja toimivat sosiaaliset
suhteet ovat ensiarvoisen tarkeitd. IThmisten oman eldmén merkitys ja térkedat ratkaisut
syntyvét suhteessa laheisiin ihmisiin. Erityisesti toimivaa laheisverkostoa kaipaavat
ihmiset, jotka ovat kohdanneet eldmdsséén jonkin menetyksen tai ovat muuten vaikeassa
elamantilanteessa. Ketokivi (2010) vaittda, ettd yksiléihanteeseen pohjautuvalla
yhteiskunnalla ei ole tarjota ndille ihmisille heidan tarvitsemaansa turvaverkkoa. Toisaalta

hyvakaan turvaverkko ei vélttamatta korvaa henkilokohtaista laheisverkostoa.

Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta (PARAS —laki L 155/2006) tuli voimaan
helmikuussa 2007. Laki on yksi osa julkisjohtamisen ajankohtaista retoriikkaa ja
suomalaisen yhteiskunnan julkishallinnon muutosta. Lain tarkoituksena on uudistaa ja
vahvistaa kunta- ja palvelurakennetta, kehittdd palvelujen tuotantotapoja ja organisointia,
uudistaa kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmia seka tarkistaa kuntien ja valtion
valista tehtdvajakoa. Lain tavoitteena on my0s parantaa tuottavuutta ja hillitd kuntien
menojen kasvua sekd luoda edellytyksia kuntien jarjestamien palveluiden ohjauksen
kehittdmiselle. Lain tavoitteet mukailevat siis yritysjohtamisen periaatteita; tavoitteena on
tuottaa laadukkaita palveluja mahdollisimman halvalla. Lain tavoitteena on myos
yhdenmukaistaa palvelurakenteita ja ndin lisdta tasa-arvoa ja yhdenmukaisuutta; pienella
paikkakunnalla tulisi olla yhtd laadukkaat ja yhtd hyvin saatavilla olevat sosiaali- ja
terveyspalvelut kuin suurissa kaupungeissa. Lain mukaan palvelurakenteita vahvistetaan

kokoamalla yksittdistd kuntaa laajempaa vdestopohjaa edellyttavida palveluja sekéa
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lisadmalla kuntien yhteistoimintaa. Kunnan tulee muodostua tydssdkdyntialueesta tai
muusta sellaisesta toiminnallisesta kokonaisuudesta, jolla on taloudelliset ja
henkilostovoimavaroihin perustuvat edellytykset vastata palvelujen jarjestdmisesta ja
rahoituksesta. Kunnan tai yhteistoiminta-alueen véestopohjan on oltava vahintd&n noin
20 000 asukasta. Lain tarkoitus vahvistaa palvelurakenteita suurempia kokonaisuuksia
luomalla on arveluttava ja sosiaalityon tutkimuksen ja asiakkaan nakdkulmasta
ristiriitainen. Jo 2006 julkaistun Kunnallisalan kehittamissaation tutkimuksen mukaan
sosiaalityon yksikén suuri koko ei ole asiakkaiden edun mukainen. Pienten yksikéiden
séilyttamisen puolesta taistellaan myds opetustoimessa; kyldkoulujen lakkauttamisuhka on

nostattanut tunteita pintaan jo useissa kunnissa (ks. esimerkiksi Korpinen 2010).

Paras -hankkeen tuloksia on arvioitu muun muassa Terveyden- ja hyvinvoinnin laitoksen
valtakunnallisessa ParasSos -tutkimusohjelman tutkimuksessa Kuntalaisten arvioita
sosiaalipalveluista (2010) sekd marraskuussa 2009 valmistuneessa Valtioneuvoston
selonteossa. Yksi Valtioneuvoston selonteon keskeisimmista tuloksista on, ettd uudistus on
aktivoinut kuntia jopa historiallisessa mittakaavassa; kuntarakenteet ovat kehittyneet ja
my0s palvelurakenteiden kehittdminen on kaynnistynyt. Monelta osin tulosten arviointi on
vield ennenaikaista, eivatka suuret kaupungit ole vaestopohjavaatimuksen tayttyessa viela
tehneet suurempia rakenneuudistuksia. Yksi keskeisimmistd puitelain tavoitteista on
tuottavuuden parantaminen ja menojen kasvun hillintd. Tuottavuuden parantamisen
voidaan Kkuitenkin todeta liittyvdn erittdin keskeisesti siihen, miten uudistuksessa
onnistutaan kehittdmaéan palveluita ja miten kehitys onnistuu erityisesti suurissa kunnissa.
(Valtioneuvoston selonteko kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 2009, 97-100.)
Valtioneuvoston selonteko ei ota kantaa siihen, miten sadstotavoitteisiin on paasty.
Organisaatiouudistuksissa on edetty kohti tilaaja-tuottajamallia ja prosessiorganisaatioita,
mika on lehtien mielipidepalstoilla ndkynyt usein suurena tyytymattomyytena palveluihin.
Todellisia saastdja ei ole siis esitetty. Tuottavuuden liséksi palvelujen kehittdmisessa tulisi

erityisesti jatkossa huomioida palveluiden saatavuus, saavutettavuus, laatu ja vaikuttavuus.

ParasSos -tutkimusohjelmaan kuuluvassa tutkimuksessa (2010) on selvitetty Paras -lain ja
sen toteuttamisen vaikutuksia sosiaalipalveluihin kuntalaisten ndkékulmasta. Tutkimuksen

keskeinen tulos on, ettd kuntalaiset kokevat sosiaalipalvelujen asiakkuuden ty6laaksi
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hajanaisessa palvelukentassa. Tutkimukseen osallistujat olivat pédosin tyytyvaisia
palvelujen laatuun, mutta antoivat negatiivista palautetta liittyen tasa-arvoiseen ja
kunnioittavaan kohteluun. Lisaksi kuntalaiset halusivat lisd4 ohjausta ja tukea palvelujen
kayttoon sekd olivat tyytyméttomia palveluiden marginalisoivaan vaikutukseen.
(Kaskisaari, Tammelin, Hirvonen, Hadmeenaho, llmarinen & Vartiainen 2010.)

Valtioneuvoston selonteossa johtaminen on nostettu yhdeksi tarkeimmistd kehittamisen
kohteista. Pitkalla tahtadimelld kestavien ja strategisten ratkaisujen toteutus vaatii vahvaa
muutosjohtamista, yhteistd visiota ja tahtotilaa, hyvad osaamista sek& taitavaa
henkilostojohtamista. Muutosten toteutus ja hallinta edellyttdd lisaksi tulosten seurantaa,
arviointia ja uuden oppimista samoin kuin kuntien valista vertais- ja verkosto-oppimista.

(Valtioneuvoston selonteko kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 2009, 97-102.)

Palvelurakenneuudistuksessa rahalla ja tuottavuudella on keskeinen rooli. Laajempi ja
vakava keskustelu siitd, mihin Suomen hyvinvointipolitiikkaa halutaan kehittad, on vield
osittain kayméttad. Uudistuksilla paikataan kuntien kestdméatonta taloudellista tilannetta.
Paras -hanke vaikuttaa laajasti kaikkiin sosiaali- ja terveyspalveluihin. Téssé tutkimuksessa
haluamme nostaa esille sen mahdollisia vaikutuksia ja haasteita sosiaalitoimen keskijohdon
johtamiseen. Tarkoituksenamme on tarkastella aineistomme pohjalta Kriittisesti muun
muassa Paras -hankkeen tuottavuus- ja taloudellisuushakuisuuden ilmentymista
sosiaalitoimen  keskijohdon johtamisen metaforisessa maisemassa.  Korostuuko

talousjohtaminen sosiaalitoimen muutoksen johtamisessa?
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3 MERIKARTTA - TUTKIMUSASETELMA  JA
TUTKIMUKSEN METODOLOGISET LAHTOKOHDAT

Tassd luvussa kuvaamme tutkimuksemme etenemistd ja sen keskeisida elementteja.
Aloitamme  tutkimusasetelman  analysoinnilla,  jonka  jalkeen  esittelemme
tutkimuskysymykset ja tutkimuksemme osa-alueet. Lisaksi pohdimme
metaforatutkimuksen erityispiirteitd ja analysoimme tarkemmin eldytymismenetelmaa.

Lopuksi kuvaamme tutkimuksemme etenemistd aineiston kuvauksen ja kasittelyn kautta.

3.1 Tutkimusasetelma

Tutkimuksen tekoa voidaan kuvata metaforisesti joen ylittamisend. Colin Robsonin (2002)
mukaan nimenomaan tutkimuksen pé&é&fokus voidaan rinnastaa joen ylittdmiseen.
Tutkimuskysymykset voidaan néhd&d joen ylittdmiseen liittyvind kysymyksind kuten
esimerkiksi: kuinka monta ihmista joen aikoo ylittdd, minkalainen joki on (kuinka leved,
kuinka syvd, onko aallokkoa), millaisia vaihtoehtoja joen ylittdmiseen on.
Tutkimusstrategia puolestaan voidaan rinnastaa erilaisiin tapoihin ylittad joki. Joku voi
uida joen yli, toinen kévellad (mutta vain jos joki on tarpeeksi matala), kolmas lentéé joen
yli ja neljas purjehtia. Kun strategiaksi on valittu esimerkiksi purjehtiminen, tulee valita
sopiva vene purjehtimiseen. Tatd voidaan joen ylittdminen -metaforassa tarkastella
tutkimuksen metodikysymyksend. Robson osoittaa metaforisella pohdinnallaan, etta
tutkimuksellisesti ja tieteellisesti on uskottavaa - joskus jopa tarpeellista - kayttada

metaforia jonkin asian selittamiseksi. (Robson 2002, 80.)

Robson (2002, 4-5) jasentad tutkimusasetelman kaksijakoisesti joko kiintedksi (fixed) tai
joustavaksi (flexible). Kiinted tutkimusasetelma liittyy usein maéaralliseen tutkimukseen ja
siind oleellisia seikkoja ovat tdsmallinen tutkimussuunnitelma, tutkimusasetelman
kokeellisuus, satunnaisotannat sekd tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti. Kiintedn

tutkimusasetelman kautta pyritddn saamaan hyvin objektiivista tietoa jostakin ilmiosta.
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(Robson 2002, 95-96.) Joustava tutkimusasetelma puolestaan korostuu laadullisessa
tutkimuksessa (Mt., 163). Tassa tutkimuksessa tutkimusasetelma on joustava. Seuraavaksi
esittelemme joustavan tutkimusasetelman ndkokulmia ja pohdimme, miten Kkyseiset

elementit ndkyvat tassa tutkimuksessa.

Robsonin mukaan joustava tutkimusasetelma nimensd mukaisesti joustaa ja elaa
tutkimusprosessin  aikana. Tyypillisid& joustavia elementtejd ovat muun muassa
tutkimuskysymysten ja teoreettisen ndkdkulman tarkentuminen sek& aineiston mahdollinen
tdydentdminen tarvittavalla tavalla. (Mt., 164.) Metaforisesti aallokko kuvaa joustavaa
tutkimusasetelmaa hyvin. Mikéli valilla ajetaan karille, joudutaan ottamaan uusi suunta
kompassista ja suuntaamaan uusille vesille. Uuden suunnan ottaminen ei joustavassa
tutkimusasetelmassa kuitenkaan vesitd matkan tekemistd, eika vie pohjaa pois jo kuljetulta
matkalta. Uuden reitin varrelta l1oytyy usein aarteita, jotka olisivat jaéneet l6ytymaétta,

mikali matka olisi sujunut alkuperdisen suunnitelman mukaisesti.

Tutkimusasetelmamme perustuu organisaation rakenteelliseen muutostilanteeseen, jota
ldhestymme erilaisten johtamisen teorioiden avulla ja kasittein. Rakenteelliset muutokset
liittyvét olennaisesti muutoksen johtamiseen; muutokset edellyttavét erilaista johtamista.
Esiintyykd muutosjohtamista erillisend oppina ja teoriana vai onko muutoksen johtaminen
jo sisdanrakennettuna arjen postmoderniin  johtamistyéhén — siitd olemme
tutkimuksessamme  Kkiinnostuneita. Aineistomme koostuu eldytymistarinoista, jotka
siséltavat metaforia eli Kielikuvia. Tutkimuksemme tarkoituksena onkin tarkastella
nimenomaisesti muutoksen johtamisen metaforista maisemaa johtamisen teorioiden ja
rakenteellisen muutoksen toimiessa taustana. Kuvioon 1 olemme yksinkertaistetusti
tilvistaneet tutkimusasetelmamme. Kaéytanndssd eri tutkimusasetelman osat ovat
limittyneet toisiinsa koko tutkimusprosessin ajan; aineistoon tutustuttuamme palasimme
muokkaamaan  teoreettista  viitekehystd ja  analyysin  edetessd tarkastimme
tutkimuskysymyksiamme. Tutkimusprosessimme on edennyt siis Robsonin (2002)

joustavan tutkimusasetelman mukaisesti eri vaiheissa tarkentuen ja elaen.
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Rakenteelliset

muutokset

Muutosjohtaminen

KUVIO 1. Tutkimusasetelma

Me tutkijat olemme muutoksen kohteena olevan seutukunnan kuntien sosiaalitoimien
tyontekijoitd. Tyoskentelemme eri kunnissa ja eri tehtdvissd; toinen meistd toimii
sosiaalityontekijana ja toinen vanhustyonohjaajana. Vanhustydnohjaaja ei ole itse
osallistunut aineiston hankintaan Kirjoittamalla elaytymistarinaa, vaikka kuuluukin
tutkimuksen kohderyhmaéan eli sosiaalitoimen keskijohtoon. Eri tehtdvissa toimiminen on
ollut tutkimusty6lle rikkaus. Toisen itsestddn selvdna pitdmat asiat ovat olleet toiselle

tutkijalle uusia ja pohtimisen arvoisia.
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3.2 Tutkimuskysymykset

Seuraavaksi esittelemme tarkemmin tutkimuskysymyksemme. Kuntaliitosten ja sosiaali- ja
terveyspalvelujen yhdistymisen yleistyessa haluamme tutkia ndiden muutosten asettamia
vaatimuksia sosiaalialan johtamiselle. Tutkimuksessa haluamme kiinnittdd huomiomme
muutoksen johtamiseen kuntien sosiaalitoimen keskijohdon nékdkulmasta ja tulkitsemina.
Elaytymistarinoiden ja niissa esiintyvien metaforien eli kielikuvien avulla haluamme

selvittda seuraavia asioita:

1. Minkélaisen ndkyman sosiaalitoimen keskijohto muodostaa johtamistyosta
rakenteellisesti muuttuvassa toimintaympéristossa?
2. Mitd johtamisen osa-alueita sosiaalitoimen Kkeskijohto pitdd tarkedna

organisaation muutostilanteessa?

Tutkimuskysymysten avulla haluamme saada lisdd tietoa organisaatiomuutoksen
asettamista vaatimuksista sosiaalitoimen keskijohdon ndkodkulmasta. Toisaalta pyrimme
nostamaan esille asioita, jotka ovat organisaatiomuutoksessa téarkeitd johtamisen
tyovélineitd, toisaalta ottamaan huomioon seikkoja, joiden johdosta johtaminen
mahdollisesti epdonnistuu ja organisaatiomuutos ei onnistu. Toivomme, ettd tutkimuksen
avulla voisimme tuoda uusia nékdkulmia kunnille, jotka ovat toteuttamassa
organisaatiomuutoksia tai arvioivat jo tapahtunutta muutosta. Tutkimme tarinoita ja
metaforia, jotka kertovat jotakin meneillddn olevasta organisaatiomuutoksesta samalla

luoden sita.

3.3 Kvalitatiivinen tutkimus

Kasvatustieteiden tohtori Kari Kiviniemen mukaan (2001) laadullisen tutkimuksen
aineistonkeruussa kéytetdaan usein menetelmid, jotka vievat tutkijan lahelle tutkittavaa
kohdettaan. Laadullisessa tutkimuksessa kaytetdan usein harkinnanvaraista naytettd, jolloin
tutkittavaksi valikoituu usein kohde tai joukko, jonka kautta omaan tutkimusalueeseensa

tutkija ajattelee voivansa syvallisesti ja mielekkaasti perehtya. Tavallisesti tutkijan
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pyrkimyksend on tavoittaa tutkittavien ndkokulma, heidan ndkemyksensa tutkittavana
olevasta ilmiostd. Tyypillisia aineistonkeruumuotoja ovat haastattelu ja havainnointi.
(Kiviniemi 2001, 68.) Tassa tutkimuksessa k&ytimme kahta erilaista eldytymistarinaa,
positiivista ja negatiivista, joihin vastaajat saivat vapaasti kirjoittaa tarinan lopun kayttaen

metaforia.

Laadullinen tutkimus eldd ja voi aineiston tarkastelussa herdtd uusiin mielenkiinnon
kohteisiin. Taman wvuoksi keskeistd on 10ytdd tutkimuksen edetessda olennaisimmat
tutkimuskysymykset, joihin nojaten tutkimuksen rakentaa. Toisaalta mielenkiinnonkohteita
voi olla useita ja rajaaminen olla haastavaa. Rajaaminen on tarke&a tutkimuksen
hajanaisuuden valttdmiseksi. Rajaaminen on aina tulkinnallista. Tutkijan oman
mielenkiinto ja tarkastelundkokulmat vaikuttavat lopputulokseen, ja tutkimuksen tulokset
muodostavat tulkinnan vérittdman kokonaisuuden. (Kiviniemi 2001, 71-72.)

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista intensiivinen tutkimuskenttddn perehtyminen
muun muussa osallistuvan havainnoinnin avulla sekd kohderyhmdlle ominaisen
ajattelutavan tavoittelu “sisdltd pdin”, tutkittavien ndkokulmasta. Tutkija pyrkii siten
keskittyméén tietyn sosiaalisen todellisuuden siséisen nadkemyksen esille tuomiseen, eli
kiinnostavaa on se yksilollinen merkityksenanto, jota tutkittavat eri ilmidille antavat. (Mt.,
74.)

Olemme tietoisesti valinneet aineiston kerd&dmisen kohdejoukoksi harkinnanvaraisen
ryhman; tietyn seutukunnan sosiaalitoimen keskijohdon. Ratkaisun myo6td olimme
aineistoa keratessamme hyvin lahelld tutkittavaa ryhmé&, kun osa vastaajista oli
tyokavereitamme. Aineiston kerda@misen ja analysoinnin vélissa oleva aika auttoi ottamaan
etaisyytta tutkimuskohteeseen. Tutkimuksessamme korostuu tutkijan samaistuminen
kohderyhmén ajattelutapaan. Tutkijoina meidén on taytynyt myds ymmartaa ja selittda,
mitd tutkimusaineisto kertoo ja missa kontekstissa metaforia on kéytetty. Olemme
aineiston tulkinnassa kayttaneet osittain kvantitatiivista analyysia késitellessamme

aineiston metaforia. Kuitenkin on perusteltua vaittaa tutkimuksemme olevan laadullinen.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tassa tutkimuksessa toteutuvat monet laadullisen
tutkimuksen tunnusmerkit. Aineistonkeruumenetelméné on kaytetty elaytymismenetelmaa,
jonka tuloksena tutkimuksen kohderyhmd on tuottanut tekstid analysoitavaksi.
Tutkimuksen tavoitteena on nostaa esiin tutkittavien, eli sosiaalitoimen keskijohdon
nakokulma, sek& analysoida tietoa aineistolahtdisesti. Tutkittavien kohderyhmé eli otanta
on harkinnanvarainen. Elaytymismenetelm&d korostaa aineiston narratiivisuutta, eli tuo
tutkittavien nakokulmaan tarinamuodon. Tutkijan asema tutkimuksessamme on vahva,
koska tunsimme suurimman osan vastaajista, olimme itse aineistonkeruutilanteessa lasna,
ja ohjeistimme tilaisuuden kulun. Vastaajilla oli mahdollisuus esittdd meille kysymyksia ja
kommentoida tutkimustilannetta. (kts. Eskola & Suoranta 1998, 15-24.)

3.4 Metaforatutkimus

Johtamisen metaforien tutkimus on yksi tapa tutkia sosiaalitoimen keskijohdon johtamista.
Eldytymistarinoiden avulla emme tutki pelkdstddn johtamisen tarinoita, vaan katsomme
johtamisen metaforat osaksi johtamisen puhetapoja eli sitd kuinka sosiaalitoimen
johtamisesta puhutaan, ja mitd keskeisid johtamisen elementtejd metaforien kautta
aineistosta nousee. Tdassa tutkimuksessa metaforat ovat keskeinen véline jasentdessamme

kielen avulla johtamisen luokitteluja ja nakékulmia.

Metaforat ovat yha kdytetympié tutkimusaineistona ja nakokulmana monissa eri tieteissa.
Esimerkiksi organisaatiotutkimuksessa metaforilla on keskeinen rooli. Organisaatiot
metaforina on ehka tunnetuin teoreettinen metaforatutkimus, jonka avulla Gareth Morgan
on osallistunut metaforakeskusteluun (Morgan 2006). Organisaatioteoreettisen ajattelun
mukaan metaforat vaikuttavat merkittavasti kykyymme teoretisoida organisaatioita ja
niissa ilmenevia ilmiditad. Joep P. Cornelissen ja Mario Kafouroksen (2008) tutkimuksen
mukaan metaforat auttavat selkiinnyttdméan organisaatioiden teoreettista ymmarrysta.
Cornelissen ja Kafouros ovat tutkineet metaforien vaikutusta teorian muodostukseen UK
Business Schoolissa Britanniassa, jossa tutkimuksen kohteena olivat oppilaitoksen
opiskelijat. Tutkijat eivat olleet tutkimuksessaan kiinnostuneita siitd, miksi tietyt metaforat

nousevat esiin, vaan siitd, mitd lisdarvoa metafora tuo organisaatioteorioiden
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muodostukseen ja ymmaértamiseen. Tutkijoiden pa&tulos oli, ettd metaforien positiivinen
vaikutus teorioiden ymmartdmiseen ja  kasitteellistamiseen liittyy — metaforien
ominaisuuteen olla helposti ymmarrettévia. Lisdksi metaforilla on kyky koota yhteen useita
kuvattavan ilmién keskeisida ominaisuuksia ja ndin luoda siitd kokonaisvaltainen ja

ymmarrettava kokonaiskuva. (Cornelissen & Kafouros 2008, 365-366.)

Metaforalle tyypillistd on yhdistd4d jonkun asian ominaisuus toiseen ja tehda vaikeasti
kuvattavaa tai ilmaistavaa asiaa helpommin ymmarrettavaksi jonkin tutun asian tai
ominaisuuden kautta. (Morgan 2006; Cornelissen & Kafouros 2008). Metafora siis
toisaalta auttaa ymmartdmaan, toisaalta antaa taysin uudenlaisen merkityksen kuvattavalle
asialle. N&mé& kaksi ominaisuutta yhdessd muodostavat kognitiivisen merkityksen
metaforille organisaatiotutkimuksen teorianmuodostuksessa. (Cornelissen & Kafouros
2008, 367).

Lakoffin ja Johnssonin (1980) metaforateorian mukaan koko késitteellinen jarjestelmamme
perustuu pohjimmiltaan metaforiin. Kielenkdyttémme perustuu samalle késitteelliselle
systeemille kuin ajattelumme ja toimintamme, joten nditéd tulkittaessa voidaan kiinnittaa
huomio kieleen. Lakoff ja Johnsson ovat jakaneet metaforat kahteen ryhméén;
konventionaalisiin eli tavanomaisiin metaforiin sek& kuvitteellisiin eli luoviin metaforiin.
Konventionaaliset metaforat ovat niitd metaforia, joita kdytamme arkikielessa ajattelematta
tarkemmin niiden metaforista merkitystd ja joiden merkityksen ja tarkoituksen kuulijat
yleensd ymmartdvat. Tillainen metafora voisi olla esimerkiksi “yhteen hiileen
puhaltaminen” tai “aika on rahaa”. Konventionaalisiin metaforiin kuuluvat myos
ilmaukset, jotka sisédltavat jonkin avaruudellisen ilmauksen (tunnelma on katossa). Luovat
metaforat ovat puolestaan ilmauksia, jotka eivat ole vakiintuneet Kielenkayttédmme, vaan
ne esiintyvat tietyissa tilanteissa ja konteksteissa kuvaten aivan uudenlaista asioiden tai
tilanteiden yhteyttd. (Lakoff & Johnsson 1980 14-15, 139.) Tassa tutkimuksessa
kadytaimme edelld kuvattua jakoa konventionaalisiin ja luoviin metaforiin kuvaamaan

elaytymiskertomusaineistomme metaforia.

Kriittisen nakokulman metaforatutkimukseen tarjoaa yhdysvaltalainen liiketalouden ja

johtamisen  professori  Richard W.  Woodman (2008), jonka  mukaan
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organisaatiotutkimuksessa on edetty vaiheeseen, jossa vanhat teoriat ja ajatukset tai osia
niistd esitetddn uusina teorioina uusien viitekehysten, typologioiden tai kielen avulla.
Woodman perdénkuuluttaa tieteen periaatetta, jonka mukaan tutkijoiden tulisi vélttaa
uusien selittdvien teorioiden rakentelua, mikali olemassa on jo kéytettdvissa oleva, validi
teoria. Periaatteen mukaan tulisi suosia mahdollisimman yksinkertaisia teoretisointeja,
analyyseja ja metodologisia valintoja. Organisaatiodiskurssiin liittyen Woodman toteaa
metaforisesti viinin olevan uutta, mutta vanhassa pullossa. Toisaalta hdn nakee uuden
organisaatiodiskurssin  osittain  p&éllekkéisend vanhan diskurssin kanssa, toisaalta
organisaatioteorioiden olevan hyddyksi muille tieteenaloille. (Woodman 2008, 33-37.)
Woodmanin ajatuksen tukemana olemme rohkeasti yhdistdneet metaforatutkimusta eri
aloilta tutkimuksemme viitekehykseksi, emmeka ole pitdytyneet esimerkiksi vain
johtamiseen liittyvassad metaforatutkimuksessa. Tassa tutkimuksessa olemme hyddynténeet
ajatuksia niin kasvatustieteistd kuin organisaatiotutkimuksestakin. Metaforat ovat
poikkitieteellinen tutkimuskohde; samanlaisia kulttuuriin sidonnaisia tavanomaisia
metaforia kdytetddn kuvaamaan hyvin monenlaisia asioita eri aloilta. Nain ollen metaforiin

liittyvaa teoriatietoakin on saatavilla monilta eri aloilta.

3.5 Narratiivinen aineisto ja eldytymismenetelma

Tassa tutkimuksessa narratiivisuus fokusoituu tarinallisuuteen ja eldytymiskertomuksiin
tutkimuksen aineistona. Elaytymiskertomusten avulla tutkimuksemme kohteena olevilla
sosiaalitoimen keskijohdon edustajilla on mahdollisuus tuoda esiin oma henkilékohtainen
tarinansa ja téarkeédksi kokemiaan asioita. Eldytymiskertomuksen lisaksi narratiivinen
aineisto voi koostua mm. pdivakirjoista, elamankerroista, haastatteluista tai muista
dokumenteista, joita ei ole vélttdméattd alun perin tarkoitettu tutkimusaineistoksi.
Narratiivilta voidaan vaatia kertomuksen tunnuspiirteitd (tarinan alku, keskikohta ja
loppu), mutta aina — kuten téssdkaan tutkimuksessa - ei vaadita eheitd, juonellisia
kertomuksia. Narratiivisella aineiston késittelytavalla tarkoitetaan yleensé joko narratiivien
analyysia tai narratiivista analyysia. Narratiivien analyysissa keskitytddn kertomusten
luokitteluun, tyypittelyyn ja teemoitteluun erillisiin luokkiin. Narratiivisessa analyysissa

pyritddn puolestaan tuottamaan aineiston perusteella uusi tarina. (Heikkinen 2001, 121-
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123.) Taman tutkimuksen analyysissa olemme painottaneet aluksi metaforanarratiivien
analyysia eli olemme luokitelleet ja tyypitelleet eldytymiskertomuksia ja niistd nousseiden
teemojen avulla, sekd lopulta analysoineet narratiiveja ja hahmotelleet metaforisen

tyyppitarinan, sosiaalialan johtamisen metaforisen maiseman.

Jari  Eskolan (1997) mukaan eldytymismenetelmda on laadullisen tutkimuksen
aineistonhankintamuoto, jossa tutkimusaineistoa kerdtdan lyhyiden tarinoiden muodossa.
Alun perin eldytymismenetelm& on jaettu aktiiviseen ja passiiviseen elaytymiseen:
aktiivinen eldytyminen (active role-playing) tarkoittaa roolileikki&d vuorosanoineen ja
passiivinen eldytyminen (passive role-playing) puolestaan Kirjallista eldytymisté
kertomuksen muodossa. Suomessa eldaytymismenetelmdd on kéytetty Eskolan (1997)
mukaan lahinnd sen passiivisessa muodossa. Jatkossa tédssékin tutkimuksessa
elaytymismenetelmélla tarkoitetaan vain passiivista eldytymismenetelmdd, jossa
tutkimuksen kohderyhmalle annetaan kehyskertomukseksi kutsuttu orientaatio, jonka
antaman tiedon mukaan vastaajan tulee eldytyd tarinaan ja kuvailla, mitd esitetyssa
tilanteessa on tapahtunut ennen ja/tai jalkeen. Keskeistd menetelméssa on
kehyskertomusten variointi halutuilla muuttujilla. Tdssa tutkimuksessa puolet vastaajista
elaytyi positiiviseen tarinaan, ja toinen osa vastaajista kirjoitti tarinan jatkon negatiiviseen
kehyskertomukseen. Tarkoituksena on selvittdd keskeisten elementtien variointien
merkitys vastauksissa. (Eskola 1997, 5-7.)

Elaytymismenetelméd tarjoaa vastausvaihtoehdon laadullisen tutkimuksen eettisiin
ongelmiin. Elaytymismenetelmd huomioi ihmisen eli tutkimuskohteen subjektina ja
kulttuurisena olentona, sekd korostaa ihmisen toiminnan aktiivisia puolia kuten
tietoisuutta, kieltd, pohdintaa ja ajattelua. Eldytymismenetelméatarinassa henkildlla on
mahdollisuus laajemmin (tai haluamassaan laajuudessa) késitelld kehyskertomuksessa
kuvattua asiaa. (Mt., 11-14.) Elaytymismenetelmatarinat eivat kuitenkaan valttamatté ole
kuvauksia todellisuudesta, vaan mahdollisia tarinoita siitd, mika saattaa toteutua ja mita eri
asiat merkitsevét (Eskola 1998, 10.) Eldaytymismenetelmalld tuotetun materiaalin pelataan
usein tuottavan pelkkia stereotypioita. Tarke&a on tiedostaa se aineistoa analysoitaessa ja

muistaa, ettd myds muiden aineistonkeruutapojen tuloksena on usein odotuksen mukaisia
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ja yleisia vastauksia. (Eskola 1997, 28-29.) Aineiston kerdamisté ja késittelyad kuvaamme

tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.6 Aineiston kuvaus ja kasittely

Aineistonkeruumenetelména  kdytimme  tutkimuksessamme  eldytymismenetelméaa.
Tutkimusta varten kerdsimme aineiston tutkimuskohteena olevan seutukunnan kuntien
sosiaalitoimien keskijohdolta (mm. vastaavat sosiaalityontekijat, vanhustyon ohjaajat,
kehitysvammaisten asumispalvelujen vastaavat ohjaajat). Tutkimusaineiston kerdsimme
erilaisissa palavereissa (tiimipalaverit, osastokokoukset). Kahdelle vastaajalle lahetimme
kehyskertomuksen sahkopostitse, koska heitd ei tavoitettu palavereissa. Vastaajat
palauttivat eldytymistarinat sédhkdisesti. Numeroimme vastaajat, parillisille numeroille
annoimme  positiivisen  kehyskertomuksen ja parittomille numeroille annoimme
negatiivisen kehyskertomuksen. Esittelemme kehyskertomukset liitteessa 1. Vastaajien
tuottamista tarinoista saimme aineistoa yhteensé noin 30 sivua. Kaikki vastaajat olivat
naisia. Aineisto koostuu siis 30 eldytymistarinasta, joista puolet on Kirjoitettu positiiviseen

kehyskertomukseen, puolet negatiiviseen kehyskertomukseen.

3.6.1 Aineistolahtoinen sisallonanalyysi

Elaytymistarinoita ja metaforia voidaan tulkita siséllonanalyysin avulla. Sisallonanalyysin
avulla pyritadn tekemaan paatelmia verbaalisesta, symbolisesta tai kommunikatiivisesta
aineistosta.  Sisallonanalyysi voidaan jakaa aineistolahtdiseen ja teorialahtdiseen
sisallonanalyysiin seka edelleen siséllon analyysiin ja sisallén erittelyyn. Siséallon
analyysilla tarkoitetaan aineiston kuvaamista sanallisesti ja sisallon erittelylla puolestaan
dokumenttien kvalitatiivista analysointia. Sisallonanalyysilla pyritddn tiivistimaan
aineistoa  informatiiviseen  muotoon.  Kaytdnndssa aineisto  hajotetaan  osiin,
késitteellistetdan ja kootaan uudestaan loogiseksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajérvi

2002.) Tassa tutkimuksessa olemme soveltaneet sisallon erittelyd aineiston alkuvaiheen
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kvalitatiiviseen analysointiin. Taman jalkeen olemme soveltaneet aineistolahtdista

sisdllonanalyysia aineiston jarjestamiseen, teemoittamiseen ja késitteellistamiseen.

Ensimmaiseksi siirsimme tutkimusaineistomme s&hkdiseen muotoon. Tarinat itsessain
olivat mielenkiintoisia. Osa tarinoista oli kirjoitettu kokonaan metaforiseen muotoon,
osassa oli kaytetty siellda taalla metaforisia lauseita ja muutamassa ei ollut metaforisia
ilmauksia lainkaan. Kun olimme jédrjestdneet aineiston sahkdiseen muotoon, aloitimme
analysoinnin poimimalla teksteistd kaikki metaforiset ilmaukset jaottelemalla ne
negatiiviseen ja positiivisiin. Taulukossa 1 on kuvattu madrallisesti positiivisten ja
negatiivisten metaforien esiintyminen aineistossa. Taulukkoon on jaoteltuna positiivisten ja
negatiivisten  metaforien esiintyminen sekd positiivisessa ettd negatiivisessa
kehyskertomuksessa. Tutkijoina olimme yllattyneitd tutkimusaineiston metaforien
maarasta. Aineisto oli metaforisesti rikas ja mielenkiintoinen. Elaytymistarinamenetelmén
ja toisaalta myos tulosten analysoinnin kannalta merkityksellistd on se, ettd positiivisissa

tarinoissa esiintyi my0s negatiivisia metaforia ja negatiivisissa tarinoissa positiivissa

metaforia.
AINEISTO Positiivisia Negatiivisia Yhteensa
30 vastaajaa, 30 sivua metaforia (70) metaforia (101) metaforia (171)

Metaforat ~ positiivisissa
tarinoissa 67 3 70

Metaforat  negatiivisissa
tarinoissa 2 98 101

Y hteensa 70 101 171

TAULUKKO 1. Tutkimusaineisto ja niissé esiintyvat metaforat.

Ensimmaisella analysointikerralla erottui selkedsti tarinoista metaforat, joissa luonnon
ilmidita oli hyddynnetty. Positiivisissa metaforissa nousi esiin valoisuus ja auringonpaiste
esim. “aurinko paistaa joka ikkunasta” tai sitten esimerkiksi “onnistunut johto on kuin

kaste kuivalle maalle”. Negatiivisissa metaforissa luonnon lisdksi (karikot, myrskyt, meri-

24



teema ylip4dénsd) korostui myds turnajaismeininki (liput, torvet, esikunta, sotaratsut...).
Naistad metaforista esimerkkeind mainittakoon “’seilataan sumussa” ja “toiminta aloitettiin
liput liechuen ja torvet toristen”. Luettuamme tarinoita useampaan kertaan huomioimme,
ettd suuressa osassa positiivisia tarinoissa noustiin vaikeuksien kautta voittoon. Eli vaikka
lopputulos oli positiivinen ja organisaatiomuutoksen kannalta onnistunut, niin tarinoissa
mainittiin muun muassa “pelon pilvet” ja ”vaikea pihtisynnytys”. Erikoista oli my0s se,
ettd osassa negatiivisia tarinoita “tarvottiin suossa”, mutta “valoa oli kuitenkin ndkyvissa

horisontissa”.

Seuraavassa analyysivaiheessa jaottelimme metaforat erilaisten aineistosta nousevien
teemojen mukaan. Teemat kokosimme ndkymiksi. Nakymat nimesimme johtamisen-,
asiakkaan-, talouden- sek& organisaatiomuutoksen nakymiksi. Sekd positiivisissa etta
negatiivisissa tarinoissa selvasti otettiin kantaa erilaisiin johtamisen tydvalineisiin, niin
laajempiin  johtamisen kokonaisuuksiin kuin my6s yksityiskohtaisempiin johtajan
ominaisuuksiin.  Tarinoista ilmeni selvésti, minkélaisia odotuksia organisaation
muutostilanteessa johdolle ja johtamiselle oli. Tarinoissa myds kuvattiin, kuinka
johtaminen vaikuttaa perustyontekijoiden asemaan ja asiakkaiden asemaan. Selkeat
suuntaviivat antoivat my6s olettaa, mitd organisaation muutostilanteessa tulisi toimia
vastaajien mielestd. Taloustilanteeseen otettiin kantaa vain negatiivisissa tarinoissa,
positiivisissa tarinoissa talous korostui ainoastaan yhdessa vastauksessa, jossa todettiin,

ettd “’rahalla ei ole merkitystd kunhan laatu pysyy hyvéna”.

3.6.2 Aineiston metaforiset nakymat

Y llamainittujen teemojen perusteella alkoi hahmottua erilaisia metaforisia nakymia, joita
késittelemme tarkemmin tutkimustuloksissamme. Nakyméa kuvaa maisema -sanan tavoin
tietyn hetken ja tilanteen kokonaisuutta. Nakyma on kuitenkin pienempi kokonaisuus kuin
maisema. Maisema koostuu ndkymistda panoraamakuvan tavoin. Maisema -—kasitettd
tarkennamme myohemmin tassd luvussa. Merkittdvaa analyysin kannalta oli, ettd suurin
osa metaforista késitteli useampaa kuin yhta teemaa, mikd haastoi analyysivaiheessa

vilkkaaseen analysoivaan keskusteluun. Metaforien tulkinnassa oli huomioitava, ettd osa
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metaforista oli laajempia kisitteitd kuten esimerkiksi aurinko tulvii joka ikkunasta™ tai
’palikoita ei ole osattu laittaa kohdalleen”, kun taas osa hieman yksityiskohtaisempia kuten
esimerkiksi ”johtaja on koonnut rivinsd yhteen ja saanut tyontekijét puhaltamaan yhteen
hiileen” tai “asiakkaita siirretddn kuin rahtitavaraa”. Tutkimuksessamme syvennyimme
teemoittain sek& positiivisiin ettd negatiivisiin metaforiin analysointia varten, jotta
saisimme jokaisesta teemasta mahdollisimman selkedn metaforisen nadkyméan. Tasta
nakymaéstd meille alkoi vahitellen jasentyd sosiaalitoimen johtamisen maisema, josta kédy
ilmi organisaation muutostilanteessa johtamisen voimavaratekijat ettd uhkatekijat. Lopuksi
yhdistimme jokaisesta nakyméstda tekemamme tulkinnan johtopaatokset suuremmaksi
kokonaisuudeksi, sosiaalialan johtamisen maisemaksi. Sosiaalialan johtamisen maisemassa
tarkastelemme tulkintamme kautta johtamisen metaforista maisemaa organisaation

muutostilanteessa. Seuraavaksi on syyta kasitella maisema -késitettd hieman tarkemmin.

Maisema -kasitettd on kayttanyt Ahrne (1990, 23-24), jolta myds Auranen (2004) on
késitteen lainannut kasvatustieteisiin liittyvadn metaforatutkimukseensa. Ahrne on
kayttanyt kasitettd pohtiessaan yhteiskuntaa sosiaalisesta nakokulmasta. Hanen mukaansa
”maisema on sekoitus monenlaisia prosesseja ja ilmiditd, jotka tapahtuvat samaan aikaan
samassa paikassa”. (Mt., 23—-24) Maisema voidaan siis kasittaa erilaisten osien summana.
Erilaiset osat ovat eritasoisia ja erilaatuisia asioita ja ilmiditd; ihmisid, kieltd, ihmisten
valisia suhteita, elotonta ja elollista, kulttuuria ja toimintaa. Tassé tutkimuksessa maiseman
osat koostuvat ndkymistd, jotka on koottu sosiaalitoimen keskijohdon nékemyksistd
johtamisesta organisaation muutostilanteessa. Maisema -késite sopii hyvin myds
transformatiivisen ja dynaamisen johtamisen kasitteisiin; maisema ei ole koskaan valmis
tai tdydellinen, eikd sitd pysty kokonaisuutena hahmottamaan, vaan jokainen katsoo

maisemaa omasta nakokulmastaan — ja on samalla osa sité.
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4 SYVISSA VESISSA — JOHTAMISEN TEORIAT

Sosiaalityon tutkimuksessamme tarkastelemme sosiaalialan johtajuutta keskijohdon
nakokulmasta seutukunnallisessa organisatorisessa muutostilanteessa. Muutoksen
lapiviennissé johtajuudella on suuri merkitys ja tarkeé rooli. Olemme tutkimuksessamme
halunneet lahestya tutkimusaihetta johtamisen teorioiden kautta. Johtamisen teoriat ovat
vahvasti sidoksissa yhteiskuntaan, vallitsevaan ihmiskasitykseen seka yhteiskunnan
arvoihin. Tdméan vuoksi teoreettisena viitekehyksend tassa sosiaalityon tutkimuksessamme
ovat johtamisen teoriat. Johtamisen teoriat antavat viitteita siitd, kuinka johtajuuden késite
on muuttunut yhteiskunnan mukana. Tarke&a on myos historiaa tarkastelemalla ymmartaa,
mihin johtaminen on tulevaisuudessa menossa ja miten silld pyritddn vastaamaan
tulevaisuuden haasteisiin. Seuraavassa luvussa tarkastelemme tarkemmin tutkimuksemme

teoreettista viitekehysta.

Hannele Seeck on johtamis- ja organisaatioteorioiden asiantuntija, joka on julkaissut useita
artikkeleita kansainvélisissa ja kotimaisissa tieteellisissd julkaisuissa. Seeckin (2008)
mukaan téytyy tuntea johtamisen historiaa, jotta ymmarretadn mika nykyjohtamisessa on
vanhasta kehitettyd ja mika uutta. Historian avulla voidaan tarkastella, mihin johtamisen
traditioon tydssaan tietoisesti tai intuitiivisesti nojaa. Johtamisen historian tulkinnalla
saadaan myos selvitettyd millaisen johtamisen kohteena itse on, ja millaista oma
johtaminen on. Eri johtamisteoriat ovat syntyneet osana niitd kehittdneiden ihmisten
elamantarinaa, samoin kuin eri johtamisopit heijastavat myds yhteiskunnallisia muutoksia
ja ovat sidoksissa aikaansa. Yhteiskuntapainotteinen tarkastelutapa eri johtamisoppeihin
auttaa ymmartamaan paremmin, kuinka yhteiskunnallinen tilanne vaikuttaa oppien syntyyn
ja mitd arvoja tai kasityksia tietty oppi pitéa sisallaan. (Niiranen ym. 2010, 61-62; Seeck
2008, 9-17.)

Suomalaisen johtamisen on Kkatsottu kehittyneen pédosin tieteellisen liikkeenjohdon,
byrokratiateorian ja ihmissuhdekoulukunnan oppien pohjalta (Niiranen ym. 2010, 61;
Seeck 2008, 290-291). Byrokratiateoria kuvastaa nimensa mukaisesti lahjomatonta,

séadoksiin ja lakiin nojaavaa byrokraattista virkamiesjohtajaa (Niiranen ym. 2010, 66).
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Tieteellinen liikkeenjohto eli taylorismi on saanut nimensa ajattelutavan isan
teollisuusinsinddri  Frederick Taylorin mukaan. Taylor (1947) painottaa Kkirjassaan
tieteellisen  liikkkeenjohdon l&htokohtien olevan tyQsuoritusten mittaamisessa ja
seurannassa. Taylorin keskeisen ajatuksen mukaan toiminta saadaan tuottavammaksi
tyoprosessien hallinnan, tehostamisen ja kehittdmisen kautta. Nykypaivan julkisen
hallinnon johtamiseen liittyvd tehokkuuskasite on ainakin osittain tullut tieteellisen
lilkkeenjohdon ja byrokratiateorian johtamisen Kkasitteistd (Niiranen ym. 2010, 71).
Ihmissuhdekoulukunnan tutkimukset ovat osaltaan vaikuttaneet siihen, ettd johtamisessa
otetaan huomioon myos inhimillisid tekijoitd. Tutkimuksissa on todettu ihmisten valisen
vuorovaikutuksen ja informaation olevan organisaatioissa valttamatonta tyon suorittamisen
kannalta. Juuri ihmissuhdekoulukunnan tutkimustulosten mukaan tdmén péivén

johtamisessa tasapainollaan tehokkuuden ja ty6hyvinvoinnin valilla. (Mt., 72—73.)

Tarkasteltaessa johtamisteorioiden kehitystd viime vuosisadan alusta, voidaan 10ytaa
erilaisia  johtamisen valtakausia. Johtamisteoriat alkoivat kehittyd johtamisen
piirreteorioista 1900-luvun alkupuolelta vaihtuen johtamisen taitoteorioihin 1940-luvulla.
Taman jalkeen seurasivat 1960-luvulla kontigenssiteoriat, joita sovellettiin noin
parikymmenta vuotta, kunnes 1980-luvulla vallalle nousi tilannejohtaminen.
Transformationaalinen johtaminen seurasi 1990-luvulla. 2000-luvun alussa painotettiin
niin tuloksellisuutta kuin strategistakin johtajuutta. Samaan aikaan ndiden rinnalla myos
transformationaalinen johtajuus kulki rinnalla seka eettinen johtajuus alkoi nostaa paataan.
(Northouse 2010.)

Johtaminen on aina mukana organisaation toiminnassa. Organisaation toiminnan
suunnittelu, toiminta ja tyénjako edellyttavat johtamista, talldin johtamista voidaan kuvata
tuloshakuiseksi vaikuttamiseksi organisaation toimintaan kohdistuen. Johtamisteoriat
voidaan jaotella myds tiivistetysti 1) tyyliteorioihin, jossa tarkastellaan johtamistyylin
vaikutusta toiminnan tehokkuuteen, 2) piirreteorioihin, jossa luonnehditaan hyvén johtajan
luonteenpiirteitd ja 3) tilanne- eli kontigenssiteorioihin, joissa on tyotehtdvan ja
tyotatekevan ryhmén seka johtajan ja ryhméan vuorovaikutuksen vélilla tarkeintd on

yhteensopivuus, jolloin ristiriitoja pystytadan pienentamaan. (Viitala 2006, 74.)
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Tulosjohtaminen on yksi kokonaisvaltainen organisaation kehittamismalli, jonka
késitteistod on kehitetty Suomessa. Tulosjohtaminen korostaa johtamisen joka vaiheessa
tuloksia ja edullista aikaansaamista. Tulosjohtamisen vaiheet ovat 1) tulosten
madritysprosessi (tahtotilat ja tulosten maéaritys ja soljutus), 2) tilannejohtamisprosessi
(suunnitelmat halutuiksi tuloksiksi) ja 3) tulosten seurantaprosessi (tulosten arviointi ja
johtopaatokset). Tulosjohtamisessa painopiste on johdon tyoskentelysséd - ei niinkaan
tyontekijoiden.  Tulosjohtaminen periytyy organisaatioteoreettisesti  taylorismista,
klassisista johtamisteorioista sekd kontigenssiteoriasta. Organisaation toimintaa
luonnehditaan luonnonilmidn kaltaiseksi, jota voidaan havainnoida kokeellisesti.
Tulosjohtamisen ihmiskasitys on pintasuuntautunut sek& valineellinen eli teknis-
rationaalinen. (Mt., 20-30.)

Parin viime vuosikymmenen aikana tietotyontekijéiden madrén lisdantyminen on
muuttanut ty6llisyyden rakennetta. Suurimpana haasteena on tyéntekijoiden uusiutumis- ja
oppimiskyvyn sdilyttdminen, kun aikaisemmin se oli heidan sitouttamisensa. Suomessa
tulevaisuuden ongelma lienee kuitenkin tietotyoldisten saaminen tuottamaan jatkuvasti
innovaatioita ja parja@maan sekéd jaksamaan tyourien pidentyessa edelleen. Yksi ratkaisu
tdhdn voi olla juuri “oikeanlainen” johtajuus ja johtamistapa. Seeckin mukaan yksi
vaihtoehto tulevaisuuden johtamisteoriaksi voisi olla jo nyt orastava hyvinvointijohtamisen
ideologia. Hé&nen mielestddn nyky-yhteiskunnassa ymmarretddn entistda paremmin
luovuuden ja innovatiivisuuden yhteys tyéhyvinvointiin ja tydssdjaksamiseen. Hanen
mukaansa ndma ovatkin sekoittaneet samaan paradigmaan ja kulkevat kasi kadessa. (Seeck
2008, 289.)

Seeck (mt.) kuitenkin korostaa, ettd tulevaisuudessa on syytd huomioida ympariston
resurssien rajallisuus johtamiseen liittyen seka kyettdvd vastaamaan johonkin
yhteiskunnallisesti tarkedan kysymykseen. Tamén uuden johtamisopin tulee kyetd myos
tarjoamaan johtamiseen ja organisoimiseen keinoja, joiden avulla resursseja ja teknologiaa
voidaan hyddyntaa Kilpailukykyisemmin kuin muissa trendeissd, opeissa tai muodeissa.
Tama tapahtuu usein jotakin uutta teknologiaa hyodyntdmalla. Johtaminen on hénen
mukaansa entistd enemméan sidoksissa seka toimintaymparistéon, mutta myods

elinymparistodn. Resurssien vahenemisen myo6téd johtamisessa korostuu ekologisuus, jonka
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kautta padstaan tuottavampaan toimintaan ja sen myotd myos kilpailukyky paranee. T&té
johtamista Seeck kutsuu biojohtamiseksi. H&n madrittelee biojohtamisen haastavaksi
tulevaisuuden johtamiseksi, silla siind pitd4d edelld mainittujen toiminta- ettd
elinympdriston lisdksi huomioida myods henkiloston hyvinvointi. Taman liséksi tulisi
huomioida kestdvdmmat energiamuodot, jolle tatd uutta biojohtamisen ideologiaa voi
rakentaa. (Mt., 293.) Tulevaisuudessa yhdeksi toimivan ja menestyvdn organisaation
tarkeimmaksi tekijaksi nousee siis johtajuus ja se, kuinka johtamisella voidaan vaikuttaa

henkil6stoon organisaation voimavaroja lisdavana tekijana.

Johtamisen ollessa mielenkiinnon ja tutkimuksen kohteena pitkadn, on johtamisoppien
madard ja kirjo hyvin laaja. Johtajuutta ja johtamisoppeja on aktiivisesti tuotteistettu ja
myyty koulutus- ja konsultaatiopalveluina ja néin ollen uutta tutkimustakin on tuotettu
aktiivisesti. Tama on johtanut siihen, ettd uusia johtamisoppeja on tullut johtamisen
kentélle ehkd jopa lilan vahaisin tieteellisin tutkimuksen ndytdin. Seuraavaan taulukkoon
(taulukko 2) olemme koonneet Reikkoa, Salosta ja Uusitaloa (2010) mukaillen keskeisia
johtamisoppeja kuvaten niiden sijoittumista yksilo- ja organisaatioulottuvuuksiin

viimeisten vuosikymmenten aikana.
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ORGANISAATIOTA JA PROSESSEJA KOROSTAVA JOHTAMINEN

1960 1970 1980 1990 2000 2010
ORGANISAATIO
4 --- suunnittelujohtaminen ---

--- tavoitejohtaminen ---
--- tulosjohtaminen ---
--- laatujohtaminen ---
--- prosessien johtaminen ---
--- tiedon johtaminen ---
--- strateginen johtaminen ---
--- suorituksen johtaminen ---
--- tulosjohtaminen ---
--- 0saamisen johtaminen ---
--- eettinen johtaminen ---
--- &lykds johtaminen ---
--- Syvé johtaminen ---
--- tilannejohtaminen ---
--- jaettu johtajuus ---
--- asiantuntijuuden johtaminen ---
--- innovatiivisuuden johtaminen ---
--- tunnejohtaminen ---

--- itsensa johtaminen ---

--- ikdjohtaminen ---

YKSILO
1960 1970 1980 1990 2000 2010
YKSILON HUOMIOIVA JOHTAMINEN

TAULUKKO 2. Johtamisopit yksilon ja organisaation nakokulmista eri vuosikymmenten
aikana (Reikko, Salonen & Uusitalo 2010)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd keskeistd tutkimuksemme kannalta on ndkékulma, jonka
mukaan johtaminen ja johtamisen teoriat pohjautuvat yhteiskunnalliseen tilanteeseen ja
vallitseviin arvoihin. Johtamisen teoriat ovat muuttuneet ja kehittyneet muun
yhteiskunnallisen muutoksen myotd. Nakemyksemme mukaan on térkedd tunnistaa
johtamisen ké&ytantdjen teoreettinen pohja toisaalta laajemmasta yhteiskunnallisesta
perspektiivistd kasin, toisaalta kaytdnnén johtamistydssa johtamisen kentilla.
Sosiaalitoimen johtajuuden nakdkulmasta piddmme erityisen tarkednd 2000-luvun
johtajuuden teorioiden kehittymista henkilostod osallistavampaan ja eettisempadn
suuntaan. Yhteiskunnallisten ilmididen vaikutukset johtamiseen ilmenevét -etenkin
julkishallinnossa hieman viiveelld; biojohtaminen on ehk& vasta tulossa, mutta
hyvinvointijohtamista on jo havaittavissa. Tulosjohtamisen rinnalla korostetaan yha
enemmén luovuutta ja innovatiivisuutta sekd henkiloston hyvinvointia. Seuraavaksi

analysoimme tarkemmin johtamisen substanssia eri ndkokulmista ja johtamisopeista kasin.
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5 AALLOKKO - JOHTAMISEN ULOTTUVUUKSIA

Johtamista on arvostettu ja ehkd hieman pelattykin yhteiskunnassa. Aiemmin johtaja on
ollut tavoittamaton hahmo, jolta on tullut maaréyksia, ja alaisten tehtdvana on ollut
toteuttaa johtajan madrdyksia ja toiveita. Johtaminen on ollut autoritaarista, yksipuolista
sanelua. Autoritaarisesta johtamistavasta on vahitellen edistytty kohti osallistuvaa
johtamista, jossa johtaminen on vuorovaikutusta niin yksildiden kuin koko tydyhteison
valilla. Johtamista arvostetaan edelleen ja sen térkeys organisaatioiden toiminnassa
tunnistetaan. Johtamista on tutkittu paljon eri lahtokohdista ja tilanteista kasin. Nostamme
seuraavaksi esiin  muutamia mielestamme tarkeitd n&kemyksid ja ajatuksia, mité
johtaminen on ja mistd se koostuu. Kokoamme aluksi yleisid johtamisen maaritelmia ja

haasteita siirtyen siten yha syvemmalle sosiaalialan johtajuuteen ja sen erityispiirteisiin,

5.1 Johtamisen yhteiskunnallinen ulottuvuus

Pekka Huttunen on kaésitellyt johtamista muuttuvassa julkishallinnossa jo vuonna 1994
ilmestyneessa teoksessaan. Huttunen on julkishallinnon kehittdmis- ja johtotehtdvien
asiantuntija ja luennoitsija, ja han on kiinnittdnyt huomionsa muun muassa paatdsvallan
hajauttamisen riskeihin. Huttunen tarkastelee julkishallinnon muutosta historian kautta, ja
nakee johtamisen haasteet suurina, kun hallintoa hajautetaan. Huttunen korostaa
kokonaisuuksien johtamista siten, ettd strategisiin paatoksiin kiinnitetddn huomiota ja
samalla hallinto tukee erillisia tulosyksikoitd niiden omissa erityisissa tavoitteissaan.
Nykyorganisaatiossa johtajat eivat ole pelkéastaan byrokraatteja auktoriteetteja, vaan heidan
tulee voida yhdistdd organisaation strategiakapasiteetti, opiskeltava johtajuutta ja osattava
ottaa organisaation osaaminen haltuun. (Huttunen 1994, 23-35, 154-155.) Huttusen
ajattelu on ajankohtaista edelleen, kun aikaisemmin mainitsemamme Paras —hanke etenee,
ja julkishallintoon syntyy yha& laajempia organisaatioita hoitamaan peruspalveluja.
Asiantuntijuutta, osaamista ja laatua korostetaan, mutta asiakaspinnassa ja mediassa

kokonaisuuksien johtaminen ja johtamisen osaaminen saa usein liian vahan huomiota.

33



Tutkijoina voimme heréttadé keskustelua johtamisen suuntaan ja tutkimuksen avulla tuottaa

tietoa oman organisaatiomme johtamisesta.

Pauli Juuti on Johtamistaidon Opiston tutkimusjohtaja ja Tampereen yliopiston dosentti.
H&n on merkittdva suomalaisen johtamiskulttuurin asiantuntija, joka on julkaissut aiheesta
yli kolmekymmenta kirjaa. Juuti (2001) esittelee kirjassaan erilaisia johtamisdiskursseja,
joita oletamme my6s oman tutkimuksemme aineistosta nousevan. Tavoite- ja
tulosjohtaminen edustavat perinteistd johtamisen puhetta, jossa tehokkuuden vaatimus on
keskiossa. Tavoite- ja tulosjohtaminen sijoittuvat vahvimmin moderniin aikaan, mutta ovat
selkedsti mukana my6s tdman paivan johtamisen diskursseissa. Olennaisena elementting
tavoitteita asetettaessa on kieli, jonka avulla konkreettiset tavoitteet kytketdan mielikuviin,
strategioihin ja visioihin. Laatujohtaminen ndhd&an usein tulosjohtamisen kritiikking, ja
siind talouden ndkokulman korvaa asiakasndkdkulma, prosessien kuvaaminen ja
mallintaminen sek& palvelun laatu. Laatu todennetaan usein standardien, auditointien ja
laatupalkintojen avulla. Juuti katsoo taman kuitenkin olevan itse laatujohtamisen
perusajatuksen vastaista, ja hén vdittdd laatua syntyvan vain inhimillisen toiminnan
seurauksena. Laatustandardit ovat sekoittaneet laatujohtamisen tulosjohtamiseen, ja ndin
ollen se itse asiassa vain vahvistaa modernin tulosjohtamisen diskurssia. Asiapainotteisen
johtamisen vastapainoksi Juuti esittelee asioiden ja ihmisten valisen suhteen johtamisen,
jossa ihmisen arvo organisaatiossa korostuu. Muutosjohtamisen (transformaalinen
johtaminen) Juuti puolestaan nédkee karismaattisena johtamisena, jossa organisaation
tyontekijoiden rooli muutoksessa on merkittdvd. Kyvykds muutosjohtaja onnistuu
kohottamaan ihmisten eettistd ja moraalista tasoa ja johtamaan organisaatiota kohti yhteisia
korkeampia tavoitteita, joista palkintona saadaan vélineellisida arvoja arvokkaampia
kokemuksia. Viimeisena johtamisen diskurssina Juuti esittelee osaamisen johtamisen, jossa
keskitytddn olennaiseen eli osaamiseen, joka on organisaatioiden keskeisin voimavara.
Juutin mukaan osaamisen johtaminen koostuu useista eri johtamisen diskursseista, ja se on
saanut alkunsa puheesta oppivasta organisaatiosta. Osaaminen, tietoyhteiskunta, verkostot
ja alykkaat organisaatiot ovat diskursseja, joiden kautta organisaatioiden johtaminen
muuttuu autoritaarisesta johtamisesta ohjaukseksi ja oppimisen auttamiseksi, jonka
tuloksena jokainen tyontekija saa entista paremman kuvan todellisuudesta. Johtaja ikaan

kuin opettaa ihmisida muokkaamaan omia kasityksidan todellisuudesta. Nain
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kokemuksellinen tieto kytkeytyy osaksi johdon visiota, ja syntyy yhteinen suuri kertomus.
(Juuti 2001, 246-331.)

Juuti ja Vuorela ovat tutkimuksessaan (2002) tulleet johtopaatokseen, etté tulevaisuudessa
johtaminen on yh& enemmén avainasemassa. Yhteiskunnan muutosmyllerryksessa
johtaminen tulee olemaan suurten haasteiden ja paineiden edessd. Yhteiskunnan
taloudellinen tila vaatii jatkuvasti uusia innovaatioita sek& toiminnan kannattavuutta ja
tehokkuutta. Yhteiskunnan muuttuessa henkilostosta ja sen osaamisesta on tullut tdssa
tilanteessa keskeinen strateginen tekija. Organisaatiot Kilpailevat henkildstdon osaamisen
avulla eli toisin sanoen aineettoman osaamispadoman mukaisesti. Aineeton padoma on
varastoitunut organisaation kulttuuriin ja sitd l6ytyy organisaation ihmisiltd. Myos
johtaminen lasketaan osaksi t&td aineetonta padomaa. Johtamisen vastuulla on seka
organisaatiokulttuurin ettd ihmisten hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdminen. Tehtdva ei
ole helppo, kun tyota on paljon, henkildstd uupuu ja véesto ik&antyy. (Juuti & Vuorela
2002, 11.)

Juutin ja Vuorelan mukaan johtaminen itsesséd&n on muuttunut viime vuosina ja
vuosikymmeniné: esimiehen keskeinen tehtdvd on saada jokaisen tydyhteison jasenen
voimavarat esille ja kayttoon sekd kehittda niita jatkuvasti. Esimiehen tehtdvana on myos
luoda selked mielikuva yhdessa toimimisen perustaksi yhdessa ihmisten kanssa. Esimiehen
tehtaviin  kuuluu lisdksi  kirkastaa organisaation perustehtdvad, sen siséltoa,
tulevaisuuskuvaa ja sita koskettavia arvoja. On tarkedd, ettd esimies suuntaa voimavaroja

myaos viimeiseksi mainitun tehtdvan toteuttamiseksi. (Mt., 17-22.)

Juutin ndkemyksen mukaan moderni johtaminen on edelleen vallalla, eikd postmoderni
puhe ole luonut postmodernia johtamista. Edelleen etsitddn yhtd oikeaa tapaa johtaa
organisaatiota. Ajatus siitd, ettd johtajuus olisi kaikkien asia, on vield johtamisen
kéaytanndissa etdinen. (Juuti 2010, 341-351.) Kuvaus johtamisen tulevaisuuden haasteista
auttaa ndkemaan koko yhteiskunnan muutoksen tarpeen. Se, mika ei ole muuttunut vield
yhteiskunnassa, ei ole muuttunut johtamisen diskursseissakaan. Johtamispuheesta Juuti
(2010) on edennyt keskustelevaan johtamiseen. Juuti analysoi keskustelevan johtamisen

olevan yleisnimitys hyvalle johtamiselle. Keskusteleva johtaja toteuttaa eettisté johtajuutta
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yhteiskunnassamme vallalla oleviin demokraattisiin arvoihin ja uskomuksiin nojaten.
Keskusteleva johtaja on usein hyvd ihmisten johtaja, joka ottaa henkiloston tunteet
huomioon organisaation ndkokulmasta mielekk&alla tavalla. Keskusteleva johtaminen on
henkilo- ja ratkaisukeskeisté dialogista toimintaa, jonka tuotteena on toisaalta ratkaisujen
luominen pulmatilanteisiin, toisaalta ihmisten auttaminen itsensd tuntemisessa ja
henkilokohtaisissa tavoitteissa. (Juuti 2010, 25-36.)

Taman alaluvun tarkoituksena oli pohtia yhteiskunnan vaikutusta johtamiseen, silla
yhteiskunta ja sen vaatimukset osoittavat myds johtamisen suunnan. Johtamisen
kehittyminen autoritaarisesta johtamisesta eri painopistealueiden kautta keskustelevaan ja
henkilostod kuuntelevampaan suuntaan on edennyt nopeasti. Selvaa on, ettd johtaminen on
avainasemassa, mutta millainen johtaminen? Yhteiskunnan muuttuessa johtamiseen
kohdistuu suuria odotuksia. Kuinka johtamisessa pysytaan teravimmalla aallonharjalla, kun
valilla ei tiedetd mistdpdin tuulee? Tarkoituksenamme oli tdssa luvussa luoda pohja
johtamiselle ja sen haasteisiin yleisesti yhteiskunnallisesta kontekstista kasin. Seuraavassa
alaluvussa syvennymme tarkemmin sosiaalitoimen johtamiseen, jossa ndkemyksemme

mukaan on vahvat omat erityispiirteensa.

5.2 Sosiaalitoimen johtaminen

Tutkimuksemme kohdistuu sosiaalitoimen keskijohtoon. Né&in ollen on térkeaa tuoda esille
sosiaalitoimen johtamisen erityispiirteitd suhteessa muuhun johtamiseen. Seuraavaksi
analysoimme ajankohtaisen Kirjallisuuden avulla postmodernia sosiaalitoimen johtajuutta.
Erityisesti Itd-Suomen yliopiston professori Vuokko Niiranen (1995, 2010) on tutkinut
sosiaalitoimen moniulotteista johtajuutta. Hanen mukaansa johtamisen ja johtajuuden
madrittely on aina sidoksissa siihen teoriaan ja nakdkulmaan, josta niista tarkastellaan.
Niirasen nakemyksen mukaan johtamistutkimuksessa on keskeistd ymmartaa kehitysta,
jonka myota johtamisen valta on muotoutunut sekd sitd, kuinka valtaa kaytetdén
organisaation toiminnassa, ihmisten valisessda vuorovaikutuksessa tai organisaation

tavoitteisiin sitouttamisessa ja tydntekijoiden motivoinnissa. (Niiranen 1995, 36.)
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N&hdaksemme sosiaalialan johtamisesta erityista tekee muun muassa sen suhde ja
vaatimus etiikkaan ja eettiseen pohdintaan. Rinnakkain ovat asiakkaiden yksilolliset tarpeet
ja talous. Kuinka johtaja voi toimia eettisesti tilanteissa, joissa vastakkain ovat
yhteiskunnan eettiset ndkemykset sosiaalipalvelujen perusteista ja tavoitteista, lainsaadanté
ja talous? Sosiaalialalle tyypillisid ovat ammattikuntien omat eettiset ohjeet, joiden tulisi
l&pdista niin konkreettinen asiakastyd kuin johtajankin toiminta ja koko organisaation tapa
tehda tyota. Eettinen johtaminen antaa henkilostélle todellisen mahdollisuuden soveltaa
oman alansa eettisid ohjeita sekd sitoutua tyOpaikkaansa hyvéssd tyoilmapiirissa.
Kéaytdnngdssa eettinen johtaminen voi olla muun muassa henkil6ston tasapuolista kohtelua,
johtajan suomaa vapautta liittyd yhdistykseen tai erota siitd, palvelusuhteesta koituvien
etujen huolehtimista tyontekijoille seka tyoturvallisuudesta ja tydsuojelusta huolehtimista.
(Niiranen ym. 2010, 113-119.) Tdmé& ei kuitenkaan sosiaalialan eettisen johtamisen
nakokulmasta vield riitd. Sosiaalialan eettisen johtajan on huomioitava arvoja, jotka
toimivat sosiaalitydon perustana: ihmisarvo, oikeudenmukaisuus, itsendisyys ja
elaménhallinta, syrjdytymisen poistaminen, syrjinndn ja vékivallan vastustaminen,
asiakkaan yksityisyyden suojaaminen, asiakkaan osallisuus ja itsemadradmisoikeus sekéa

henkilokohtainen vastuu (Arki, arvot, elama ja etiikka 2005).

Sosiaalialan johtamisen eettisyyttd voidaan tarkastella erilaisten eettisen johtamisen
ulottuvuuksien kautta; johtajuus sosiaalisena vastuuna, johtajuus yleisenda hyvana,
johtajuus hyvantahtoisena vélinpitdmattémyytena seka johtajuus oman edun etsimisené.
Sosiaalisella vastuulla tarkoitetaan johtajan sisdistd vastuullisuutta, eli tydyhteison ja
asiakkaiden hyvinvoinnin edistaminen jopa oman hyvinvoinnin Kkustannuksella.
Johtaminen yhteisend hyvédna ottaa asiakkaiden ja tyOdyhteison lisaksi huomioon myos
johtajan oman hyvinvoinnin. Yhteinen hyva rakentuu luottamuksellisuudesta ja
vastavuoroisuudesta, kuten transformatiivisessa johtamistavassa ilmenee. Hyvéntahtoinen
vélinpitdmattomyys puolestaan ilmenee ehkd jopa byrokraattisena hyvan toivomisena,
mutta johtaja ei kykene vieméan toivettaan kaytdntéon vaan ikdaan kuin hyvéaksyy myos
vallitsevan tilanteen, vaikka tarvetta muutokseen olisi. Lyhyella aikavélilla tehokkuutta
lisd&dva oman edun etsiminen on valikoivaa auttamista omien tavoitteiden toteuttamiseksi.
Oman edun tavoittelu johtaa yleensé alaisten tyytymattomyyteen ja sitoutumattomuuteen.

Yhteenvetona eettisesta johtamisesta sosiaalialalla todettakoon, etta se vaatii toteutuakseen
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avointa refleksiivista ty0otetta, oman toiminnan jatkuvaa arviointia seké rohkeutta nostaa
esille niin asiakastyohon kuin palveluprosesseihinkin liittyvid eettisia ristiriitoja seka

henkiloston eettisend tukena toimimista. (Niiranen ym. 2010, 120-123.)

Sosiaalialan johtajuudesta keskustellaan kirjallisuudessa ja tutkimuksen kentélla yllattavan
paljon ilman erityisia mainintoja etiikasta tai eettisyydestd. Sosiaalialan eettinen
johtaminen on jaanyt Suomessa tutkimuksenkin kentalla vaille sille kuuluvaa huomioita.
Ehka eettisyytta pidetdén jopa itsestadnselvyytend, vaikka ndhddksemme sen korostaminen
uuden julkisjohtamisen paradigman vallatessa johtamisen areenoita olisi entistakin
tarkedmpéd. Sosiaali- ja terveysministerion neuvotteleva virkamies Pirjo Sarviméki on
Elina Pekkarisen (2010) tutkimuksen esipuheessa kuvannut sosiaalialan johtajaa

seuraavasti:

”Han on monialainen osaaja, joka osaa yhdistéda erilaisia johtajuusrooleja.
Han hallitsee muutosjohtajuuden ja osaa valjastaa niukat resurssit tehokkaasti
sosiaalialan arvoja kunnioittavaan palvelutydhon. Samalla han tuntee alansa
substanssin, tyontekijoiden ja asiakkaiden tarpeet, alan arvot ja hallitsee
asiaosaamisen. Han on samanaikaisesti sosiaalialan arvojohtaja ja muutoksen

manageri. ”

(Sarviméki teoksessa Pekkarinen 2010, 3.)

Edelld oleva kuvaus tuo nédkyviin sosiaalialan johtajuuden monet vaatimukset. Néihin

vaatimuksiin ja erityispiirteisiin johdatamme seuraavaksi.

Niiranen (mm. 1995 ja 2010) on analysoinut johtamista ja johtajuutta erityisesti
sosiaalitoimen nédkdkulmasta. Hanen mukaansa sosiaalialan johtamiselle tyypillistad on
poliittinen tulosvastuu, jossain maarin rajoitettu asiakasorientaatio, lakisidonnaisuus ja
oikeudenmukaisuus seka toiminnan avoimuus ja lapindkyvyys. Edelld mainitut ovat
tyypillisia myds muulle julkiselle arvojohtamiselle. Sosiaalialalla korostuu vahva
ammatillisuus seka pyrkimys tiedon tuottamiseen ja tietoon perustuvaan johtamiseen.

On myos elementtejd, joita Niiranen nadkee sosiaalialan johtamisen lisdksi muiden
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alojen johtamisessa; ammatillisten profiilien erilaistuminen ja erikoistuminen,
kansainvalistyminen, uudenlaiset asiakkaat ja asiakkaiden tarpeet ja tehokkuus- ja
taloudellisuusvaatimukset. 2000-luvulla sosiaalialan johtamista ovat leimanneet
organisaatioiden koon kasvu, yksityisen ja julkisen rajan ohentuminen sek&
voimistuneet tehokkuuden ja vaikuttavuuden vaatimukset. Tiedolla johtamisen
vaatimus korostuu. Samaan aikaan tulee johtaa uudistuksia ja johtaa henkilostoa
minimoimaan niiden vaikutuksia. (Niiranen ym. 2010, 13-22.)

Vuokko Niiranen (1995) pohtii myds johtajuuden rooleja ja niiden sisaltoja viiden eri
organisaatioulottuvuuden kautta. Namé& organisaatioulottuvuudet ovat ihmissuhteiden,
avoimen organisaation, rationaalinen, byrokraattinen ja professionaalinen ulottuvuus.
Han kuvailee johtajuuden roolia ihmissuhteiden ulottuvuudessa mahdollistajaksi ja
tukijaksi. Han nostaa tarkeimmiksi asioiksi tassa johtajuuden roolissa kuuntelemisen,
keskustelemisen ja vuorovaikutuksellisuuden taidot unohtamatta kuitenkaan
kannustamista. Avoimen organisaation ulottuvuudessa johtajarooli on ennen kaikkea
innovaattorina ja lobbarina toimista. H&n korostaa yhteistydn merkitysté
tyontekijoiden kanssa, jotta tyota saataisiin kehitettyd ja l0ydettéisiin uusia
toimintamalleja. Lisaksi hdn korostaa, ettd yhteistyén tulisi toimia myods toiseen
suuntaan, kohti hallintoa ja paattdjia. Rationaalisessa ulottuvuudessa Niiranen nostaa
esiin taloudellisuuden ja tehokkuuden madritelmét. Toiminnan tuloksellisuus seké&
tyon tuottavuuden mittaaminen  korostuvat rationaalisessa  ulottuvuudessa.
Johtajuudessa korostuvat taloudelliset arvot, suunnitelmallinen ote ja organisaation
arvoihin pyrkivad rationaalinen sitoutuminen. Byrokraattisessa ulottuvuudessa
puolestaan nousevat esiin staattisuus ja muodolliset hierarkiat, jotka ovat nakyvissa
erityisesti kunnallisen sektorin toiminnassa, jossa korostuvat tehtédvakeskeisyys ja
asiantuntijuusvalta.  Sosiaalityon ammatillisiin  perusperiaatteisiin ~ Kiinnitetdan
huomiota professionaalisessa ulottuvuudessa, jossa johtajan nahddan olevan
kiinnostunut oman tehtavdalueen ammatillisuuden kehityksesta. (Niiranen 1995, 75—
85.)

Sosiaali- ja terveysministerio on nostanut sosiaalialan johtamisen yhdeksi keskeisista

kehittdmishaasteistaan. Sosiaali- ja terveydenhuollon kansalliseen kehittdmisohjelmaan,
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Kaste -ohjelmaan, siséltyy kolme osakokonaisuutta, joilla ohjataan johtamiskayténtéjen
uudistamista ja tyohyvinvoinnin kehittdmistd. Naist4 Johtamisella laatua ja tydhyvinvointia
sosiaalialalle -ohjelma keskittyy sosiaalialan johtamistyon kehittdmiseen. Ohjelman
tarkoituksena on henkiléstovoimavarojen kehittdmisen myo6td vaikuttaa asiakaskeskeisten
palveluiden kehittymiseen ja henkildston hyvinvointiin tygssa seké toiminnan laatuun ja

tuloksellisuuteen. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009, 3.)

Sosiaalitoimen johtajuuden tulevaisuuden haasteisiin vaikuttavat olennaisesti koko
sosiaalialan toimintaympariston muutokset. Kunta- ja palvelurakenneuudistus on itsessaan
yksi keskeinen muutostilanne, jossa keskijohdon ja l&hiesimiesten muutoksen johtamisen
valmiudet ja kyky johtaa asiakasléhtoisid palveluprosesseja korostuvat. (Mt., 16.) Miten
sosiaalitoimessa estetddn palveluiden pirstoutuminen niin, ettd sosiaalityolle ominainen
asiakkaan kokonaisvaltainen tukeminen vaikeassa eldmantilanteessa mahdollistuu?
Vaeston ikadntyminen on luonnollisesti yksi niin sosiaalitoimen kuin koko
yhteiskunnankin haasteista. Ik&rakenteen muutos voi vaikuttaa negatiivisesti julkisen
sektorin houkuttelevuuteen ty6nantajana. Tallin tyoyhteiséjen vetovoimaisuus perustuu
pitkalti johtamiseen ja tyohyvinvointiin. Syrjaytyminen ja taloudellisen huono-osaisuuden
kasvaminen on haaste palvelurakenteelle nyt ja tulevaisuudessa. Toivottavaa olisi, ettéd
asiakkaat olisivat entistd aktiivisemmin mukana palveluiden suunnittelussa ja etté
palveluiden vaikutusten arviointia suoritettaisiin sdanndéllisesti. Taméa vaatii hyvaa johdon
tukea, keskijohdon ja lahiesimiesten selkeda johtamistydn eettistd perustaa ja kykyé johtaa

henkilostod ja sen osaamista. (Mt., 18-21.)

Seuraavaksi esittelemme kuvion (kuvio 2), johon on koottu sosiaalitoimen keskijohdon ja
ldhiesimiesten tehtavaalueet: palvelustrategia ja sen toimeenpano, tyon ja palvelutoiminnan
kehittdminen,  henkiléstojohtaminen,  verkostojen  johtaminen,  tydolosuhteiden

kehittdminen ja sidosryhmayhteistyd. (Mt., 31.)
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1. Palvelustrategia ja
sen toimeenpano

6. Sidosryhma- 2. Tyobn ja

yhteisty6 palvelutoiminnan
kehittaminen
5. 3. Henkildsto-
Tyodolosuhteiden johtaminen

kehittaminen

4. Verkostojen
johtaminen

KUVIO 2. Sosiaalialan esimiestyon tehtdvaalue (Sosiaali- ja terveysministerié 2009, 31).

Palvelustrategian luominen ja sen toimeenpano korostuvat erityisesti poliittiseen
paatoksentekoon vaikuttamisessa seka resurssien ja palveluprosessien toimivuuden
varmistamisessa. Tyon ja palvelutoiminnan kehittdminen tarkoittaa kaytdnndssa palvelujen
laadun ja vaikutusten arviointia ja kehittdmista seka paattajien, asiakkaiden ja henkiloston
yhteisten  kehittdmiskaytantdjen  luomista.  Henkilostojohtamisessa  tarkedd on
suunnitelmallinen osaamisen kehittdminen ja toimiva henkilostosuunnittelu. Verkostojen

johtaminen  keskittyy — moniammatillisiin  asiakasprosesseihin, rakenteelliseen ja
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yhteisolliseen tyohon sekd ehkéisevdan tyohon. Tyodolosuhteiden kehittdminen nakyy
kaytanngssa tyoyhteison toimivuutena ja tydympaériston terveellisyytend ja turvallisuutena.
Sidosryhmayhteistyossad tyoskennelladn koulutuksen, aluehallinnon, ty6voima- ja
elinkeinotoiminnan, kulttuurin  sek& jarjestojen kanssa. Naihin kokonaisuuksiin
valtakunnalliset johtamisen kehittdmisen tavoitteet kohdentuvat. Tavoitteena on vahvistaa
asiakastyon, monitoimijaisten verkostojen ja ennaltaehkéisevan toiminnan johtamista,
parantaa palvelun laatua ja tydhyvinvointia kehittdmalla henkilostdjohtamista sekd saada
osaavaa johtamista sosiaalialalle koulutuksen ja tutkimuksen avulla. (Sosiaali- ja
terveysministerio 2009, 31-34.)

Edellda mainitut sosiaali- ja terveysministerion esiin nostamat kehittdmishaasteet ja -
ohjelmat kokoavat hyvin yhteen niin kutsutun hybridijohtamisen tunnusmerkit.
Hybridijohtaminen voi olla vastaus sosiaalitoimen postmodernin ajan ja johtamisen
haasteisiin. Organisaatioiden monimuotoistuessa ja kompleksisoituessa perinteisista
kunnan sosiaalitoimen yksikoisté tilaaja-tuottajamallia toteuttaviin liikelaitoksiin my6s
johtamisen on muututtava. Hybridijohtaminen huomioi tehokkuuden ja tuloksellisuuden
vaatimusten rinnalla myds palvelujen laadun ja niiden korkeatasoisen tuottamisen, seké
yhdistda aikaisempien johtamisoppien keskeiset elementit. Yksinkertaisimmillaan
hybridijohtamista voidaan kuvata johtamistapana, jossa yhdistetdén erilaisia johtamistapoja
ja -malleja. Sosiaalitoimen johtamisessa tama tarkoittaa vaatimusta tehdd toimivaa
yhteisty6td eri ammattien, hyvinvointijarjestelmien, eri paatdksentekojérjestelmien ja
omistajatahojen valilla. Toiminnallisella tasolla tdma tarkoittaa strategisen johtamisen ja
talousjohtamisen  yhdistamistd =~ omaan  vahvaan  substanssiosaamiseen  seké
toimintaymparistdjen keskeisimpien arvojen ja normien tuntemusta ja hallintaa. (Niiranen
ym. 2010, 157-159.)

Vaikka hybridijohtaminen kasitteend oli meille tutkijoille aluksi outo, tuntui kasitteen
sisdltd tutulta. Tatahan johtaminen sosiaalitoimessa on. Myds sosiaalityon asiakastyd on
usein hyvin kompleksista ja sosiaalitydntekijin tapa tydstaa asiakasasioita koostuu hyvin
erilaisista ja eritasoisista ajatusmalleista, organisaation toimintatavoista, teorioista ja
kaytannon kokemuksista. Sosiaalitydssa usein konkretisoituu niin sosiaalitydn strateginen

ajattelu, talousvaatimukset ja asiakkaan inhimillinen kohtaaminen ja konkreettinen
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auttaminen. Niiranen ym. (2010, 160-163) ovatkin jasentdneet sosiaalitoimen
hybridijohtamisen koostuvan neljastd eri osa-alueesta. Ensimmaéinen hybridijohtajan
vaatimus on kyky tunnistaa kompleksisen ja monialaisen organisaation toimintatavat ja
kayttda niitd johtamisen alustana. Toisena vaatimuksena on taito tunnistaa ja kaytt&a
yllattavia ja epdvarmojakin tilanteita toiminnan kehittdmiseen ja oppimiseen. Kolmanneksi
hybridijohtajalla tulee olla kyky hallita organisaation valtarakenteita ja toimintaverkostoja
ja neljanneksi kyky tunnistaa toimintaprosessin eri osat ja kyky johtaa osaamista. Loytyyko
téllaisia hybridijohtajia? Ovatko vaatimukset sosiaalitoimen johtajuuteen realistisia? Kuten
jo aikaisemmin totesimme, hybridijohtamisen elementit patevat mielestimme myos
sosiaalityon  asiakastyohon, asiakastydssa niitd toteutetaan vain pienemmassé
mittakaavassa, perheessa ja sen l&hiymparistossa. Hybridijohtamisen kasite on tuonut

samat asiat sosiaalitoimen johtajuuteen.

Seuraavaksi tarkastelemme eri johtamisoppeja ja sisdltbalueita tarkemmin. Kuten
aikaisemmin olemme todenneet, on johtamisen oppeja todella paljon. Téssa tutkimuksessa
olemme erityisesti halunneet nostaa esiin vain aineistomme tulkinnan kannalta
olennaisimmat; New Public Management'n (NPM), muutosjohtamisen, o0saamisen
johtamisen, oppivan organisaation -késitteen seka johtamisen tarinallisesta ja metaforisesta
nakokulmasta. Johtamisen opit ja sisaltdalueet perustuvat miltei aina strategiseen
johtamiseen, koska strategia toimii perustana organisaatioiden johtamiselle ja
kehittdmiselle. Nain ollen organisaatiossa tapahtuva resurssien kayton, prosessien, laadun,
osaamisen, tyoyhteisdjen, innovatiivisuuden, verkostojen, muutosten, viestinnidn ja
suoritusten johtaminen perustuu strategioihin, joihin organisaatio on sitoutunut.
Strategiaprosessin  johtamiseen kuuluu monia eri vaiheita toimintaympariston
analysoinnista ja strategisten vaihtoehtojen tarkastelusta paatoksentekoon ja tavoitteiden

saavuttamiseen seka toteutumisen seurantaan. (Virtanen & Stenvall 2010, 122-125.)
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5.3 New Public Management - uusliberalistinen julkishallinnon

johtaminen

Olemme aikaisemmin kaésitelleet johtajuuden historiaa ja sen kehittymistd. Muuttuva
yhteiskunta on aiheuttanut haasteita myods johtajuudelle ja sen kehittdmiselle.
Yhteiskunnan eri aikakaudet ovat sanelleet johtajuudelle erilaisia mééritelmid ja tavoitteita;
yhteiskunnan muuttuessa my6s johtajuuden on pitdnyt muuttua. Ihmisten omaa
aktiivisuutta ja vastuuta elaméstddn painotetaan yha enemman, ja tama vaikuttaa
vaistaméattd myos johtamiseen ja johtajuuteen asetettuihin vaatimuksiin. Sosiaalitoimen
johtaminen on yksi julkisen johtamisen alue, jota uudet johtamisopit ja paradigmat
koettelevat. Yksi puhutuimmista ja ehk& kritisoiduimmistakin reformista on uusi
julkisjohtaminen, New Public Management eli NPM.

Uuden julkisjohtamisen yksi tunnetuimmista suomalaisista tutkijoista on sosiaalipolitiikan
tutkija Raija Julkunen, joka kirjassaan Suunnanmuutos (2001) ottaa vahvasti kantaa siihen,
misté uusi julkisjohtaminen on kehittynyt ja miké sen taustalla vaikuttaa. Julkunen analysoi
yhteiskunnan tilaa lamaa ennen ja jalkeen ja miettii syitd, mistd lama johtui ja mihin se on
johtanut. Han kasittelee hyvinvointivaltion tilaa sosiaalipoliittisista l&htékohdista ja pohtii,
ettd johtuiko Suomen suunnanmuutos lamasta vai jostain muusta. Hanen mukaansa ennen
lamaa kunnalliset palvelut olivat voimakkaasti laajentuneet ja henkilostomaard oli
kasvussa. Yhteiskunnassa pyrittiin karistamaan sosiaalipalveluiden vanhaa painolastia ja
saamaan ne normaalipalveluiksi kansalaisille, josta esimerkiksi paivahoito on hyvé
esimerkki. Kuitenkin laman seurauksena palveluissa alkoi esiintyd ongelmia, mik& johtui
siitd, ettd myods sosiaalitoimen johtajuudessa siirryttiin tulosjohtajuuteen. Tulosjohtajuus
perustui leikkauksiin, tiukkaan talouteen ja inhimilliset arvot sivuuttavaan johtamistapaan.
(Julkunen 2001, 234.)

Leena Erésaari (2002) on analysoinut New Public Managementia julkisten tilojen ja
valtion yhtidittamisen kautta. H&n on tutkimuksessaan tarkastellut valtionhallinnon
uudelleenorganisoitumista 1990-luvulla, esimerkkindan rakennushallituksen
lakkauttaminen. Erdsaari nostaa esiin  kansalaisten &&nen kuulumattomuuden

organisaatiomuutoksia suunniteltaessa. Valtio on uuden julkishallinnon myotd alkanut
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séastdmaan julkisten tilojen kustannuksissa ilman, ettd asiakkaiden asemaa palveluiden
kayttdjana on juurikaan nostettu esiin. S&hkoisten palveluiden lisd&dntyminen, julkisten
tilojen vahentdminen ja toimintojen lakkauttaminen ovat esimerkkejd tilanteista, joissa
palvelujen  laatu ja  asiakkaan  kohtaamiseen liittyvd ideologia  Kkarsivat
kustannustehokkuuden kustannuksella. Mielenkiintoinen on Er&saaren huomio, ett4
julkisissa tiloissa ja rakennuksissa niissa tyoskentelevien henkildiden valinen hierarkia
vilittyy rakennusten arkkitehtuurista. Tilalliset metaforat toteutuvat, kun “ylhaalla”
tyoskentelevdt korkeammassa asemassa olevat, ja “alhaalla” vdhemmén arvostetut

tyontekijat. (Erésaari 2002.)

Sosiaalitydssd painotetaan asiakkaan henkil6kohtaista tapaamista sahkoposti-, Kirje-, ja
internetasioinnin sijaan. Palvelutarpeen arviointia yhdessé asiakkaan kanssa pidet&én
hyvan palvelun kriteerind. Tdmé on téysin ristiriidassa tilojen kayton tehostamisen kanssa,
kun talouden vuoksi syntyy paineita véhent&a asiakaskontakteja. Erdsaaren (2002, 218-
219) mukaan aidossa vuorovaikutuksessa asiakas voi paremmin vaikuttaa tilanteeseensa,
eikd s&hkdinen dialogi koskaan voi korvata kasvokkain tapahtuvaa dialogia.
Tutkimuksessaan Erdsaari ilmaisi huolensa my6s organisaatiomuutoksen keskella
tyoskentelevistd tyontekijoistd, joita ei muutosta suunniteltaessa kuultu. Erésaari pitaa
perusteltuna peilata tutkimuksensa tuloksia julkisen sektorin muutokseen ylipd&nsa,;

yksityistdmisen ja kustannustehokkuuden vaikutuksista palveluihin.

Julkishallinto on siis viimeisen 20 vuoden aikana kehittynyt suuntaan, jossa hallinnollisesta
ja byrokraattisesta johtamistavasta on edetty kohti tulosjohtamista ja vaikuttavuuden
tavoittelua. Pyrkimyksena on kustannustehokas hallinto, joka tiedostaa rajalliset resurssit ja
on tilivelvollinen tarkasta taloudestaan organisaation ulkopuolelle. New Public
Management'n myo6ta johtamiselle ja organisaation uudelle toimintatavalle on asetettu
uusia haasteita. Tarkeda julkisessa toiminnassa on tehokkuus, tulokset, tulostavoitteet ja
arviointi. Julkista hallintoa johtaa enenevassa maarin ammattijohtajat, eiké laajaa julkista
sektoria pideta itsestddn selvéna. Julkishallinto toimii yha yritysméisemmin, ja siina
hyddynnetadn markkinamekanismia, kilpailua ja sopimuksellisuutta. (Virtanen & Stenvall
2010, 46-52.)

45



Uusi julkinen johtaminen on saanut osakseen paljon kritiikkid. Erityisesti sosiaalityon
tutkimuksen nékemys NPM:std on pé&dosin negatiivinen. NPM ei huomioi riittdvassa
madrin sosiaalitoimen eettisid nakokulmia, vaan mahdollistaa johdon ja asiakkaan erilaiset
nakemykset palveluista ja palvelutarpeista. Palvelut pirstoutuvat yh& pienempiin osa-
alueisiin, jolloin asiakkaan kokonaisvaltainen palvelutarpeen arvio jaa kilpailuttamisen ja
tuotteellistamisen jalkoihin. Aikaisemmin mainittu Leena Erdsaari on NPM:n ehk&
tunnetuin suomalainen kriitikko, ja hdnen n&kemyksensd mukaan NPM talloo alleen
sosiaalisen olennaisinta, sosiaalista ja kokonaisvaltaista asiakkaan eldmantilanteen ja
yhteiskunnallisen tilanteen arviointia sekd asiakkaiden tarpeeseen vastaamista heidén
omista lahtokohdistaan ké&sin. Myds Petri Virtanen ja Mikko Wennberg (2007, 15)
kyseenalaistavat, tunnistetaanko asiakkaiden tarpeet julkishallinnon kehittdmisessé
palvelun keskipisteeksi ja toiminnan suunnittelun Idhtokohdaksi. Mikéli ndin on, se
mahdollistaa uudella tavalla my6s organisaatioiden rakenteellisen kehittdmisen (Mt., 11).

NPM:lla on my6s puolustajansa. Petri Virtanen ja Jari Stenvall (2010) ovat analysoineet
uutta julkista johtamista ja pitavat oikeutettuna NPM:n elementtien siirtymista julkiseen
politiikkaan ja julkisten organisaatioiden johtamiseen. Heidan mukaansa laatu ja tehokkuus
ymmarretdan liian usein vastakohdiksi, vaikka tutkimusten mukaan laadukas organisaatio
on usein myos tehokas. Virtasen ja Stenvallin mukaan on liian aikaista arvioida NPM:&a
kokonaisuutena, yhtend johtamisoppina, koska uutta julkista johtamista ei ole misséén
maassa toteutettu yhtend ja ainoana tapana johtaa organisaatioita, eikd se ole kyennyt
korvaamaan julkisen hallinnon teorian mukaisia kaytantéja. Virtanen ja Stenvall nakevét
NPM:n ongelman siind, ettd asiakaslahtOisyyttd vahvistettaessa julkisten johtajien
itsendisyys kasvaa, ja samalla poliittisten paatoksentekijoiden vaikutusvalta véhenee.
Ammatillisen johtamisen ja poliittisen vaikutusvallan kehittdminen samaan aikaan on siis
ongelmallista. (Virtanen & Stenvall 2010, 52-55.)

Johtajille asetettua organisaatioiden uudistamistehtdvaa ei helpota johtamisen historiallinen
painolasti; autoritaarisuus ja johtajakeskeisyys. Viela muutama vuosikymmen sitten
raportoitiin, ettd puolet esimiehista kaytti kaskyvaltaista johtamistyylid. Tilanne on talta
osin parantunut vuosikymmenten saatossa, ja autoritaarisuuden tilalle on tullut asioiden

johtaminen. Samalla haasteet johtamisen kehittymiselle ovat kasvaneet. Nykyisessa
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monimutkaisessa ja nopeasti muuttuvassa maailmassa autoritaarinen johtajuus on poissa,
silla kukaan ei pysty yksin hallitsemaan kaikkea. (Juuti & VVuorela 2002, 11.) Niirasen ym.
(2010) mukaan erityisesti julkisella sektorilla johtajilta odotetaan yhd enemman sek& oman
alansa erityisosaamista ettd myos yleistd osaamista niin, ettd he pystyvét johtamaan koko
organisaatiota. Julkisen sektorin johto ja henkilstd ovat siis siirtyneet hallitsemaan
laajempia  osakokonaisuuksia  sitten  weberismin  ja  taylorismin  edustamista
erityisosaamisalueista. ~ (Niiranen ym. 2010, 77.) Onnistuminen on Kkiinni
vuorovaikutuksesta ja osaamisesta. Uusi tieto ja yhteinen kokemus ovat valttia. Tdma
tarkoittaa, ettd erilaiset ihmiset on saatava hyvain vuorovaikutukseen ja yhteistyohon

ratkomaan yhdessa monimutkaisia ongelmia ja haasteita (Juuti & Vuorela 2002, 14.)

New Public Management on tutkimuksessamme vahva taustavaikuttaja, jonka kaiku
sosiaalitoimen johtamisen nakdkulmasta on padosin negatiivinen. Mielenkiintoista onkin
tutkimusaineistomme pohjalta analysoida, miten NPM:n vaikutteet ja julkishallinnon

supistaminen ilmenevat vastaajien eldytymistarinoissa.

5.4 Muutosjohtaminen

Organisaatioissa muutostarpeita luovat niin ulkoiset kuin siséisetkin tarpeet. Organisaation
ja toimintaympariston muuttuessa usein syntyy paineita kehittda palveluja vastaamaan
asiakkaiden tarpeita. Taloudellinen tila ja kilpailutilanne saattavat olla myods yksi paineita
asettava tekija; se ettd sisdisid toimintoja tadytyy muuttaa, jotta kyetddn vastaamaan
lisddntyneeseen tarpeeseen samoilla resursseilla. Yhteiskunnan muutostilanteessa tulee
huomioida, ettd yksi organisaation tarkeimmistd voimavaroista ovat nimenomaan
esimiehet, johtajat, jotka vievat naitd muutoksia eteenpdin. Téssa luvussa analysoimme

muutosjohtamista.

Muutos koskettaa esimiesten omaa tyotd ja luonnollisesti myds heidén alaisiaan, koko
henkilostod ja tyoyhteiséd. Virtanen ja Wennberg (2007, 15) ovat tutkimuksissaan
todenneet, ettd kehittdmistyd edellyttda aina johtajuutta. Heidan mukaansa globaali talous

vaatii toiminnan kannattavuutta ja tehokkuutta sekd jatkuvasti uusia innovaatioita. Samoin
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my0s Juuti ja Vuorela ovat tutkimuksissaan todenneet, ettd organisaatiot ovat suurien
muutospaineiden keskella, sill& yhteiskunnan muutos osaamisen yhteiskunnaksi on ollut
nopeaa. Organisaatioelamad kuvaavat hyvin  muutosmyllerrys ja  toiminnan
nopealiikkeisyys, lisaksi organisaatiot toimivat lukuisten ristikkaisten voimien keskella.
(Juuti & Vuorela 2002, 16.)

Miten muutosjohtaminen eroaa muusta johtamisesta? Virtasen ja Stenvallin (2010) mukaan
muutosjohtaminen  vaatii  johtajalta  kasitteellistda  ajattelukykyd  hahmottaa
asiakokonaisuuksia, olla vuorovaikutuksessa organisaation ja henkildston kanssa seké&
muutoksia koskevan kriittisen keskustelun sallimista. Johtajan tulee perustella loogisesti
organisaatiomuutoksen kehittamispaamaarét, tavoitteet ja keinot seké linkittad ne toisiinsa
niin, ettd henkilosté kokee muutoksen perustelluksi ja tydskentelyolosuhteet muutoksen
mahdollistavaksi. Muutosjohtajan tulee my6s huolehtia siitd, ettd kaikki organisaation
sisdlla ovat tulkinneet muutoksen samansuuntaisesti. Muutosjohtamiseen liittyy
olennaisesti viestinndn johtaminen, joka tuo organisaatiomuutoksiin tarinallisen tarkastelun
nakokulman. (Virtanen & Stenvall 2010, 207-221.)

Pekka Mattilan (2007, 221-224) mukaan keskijohto ja esimiehet ovat muutoksessa aina
keskeiselld sijalla. Keskijohto ja esimiehet usein vastaavat suuresta osasta kaytannon
muutostoimista, ja ndin ollen muutoksen onnistuminen tai epdonnistuminen on yhteydessa
ensisijaisesti heidan tydpanokseensa. Keskijohto on myds keskeisessa osassa muutokseen
liittyvassa tiedonkulussa; keskijohto vélittaa viestit ylimmalta johdolta ja usein kasittelee

muutokseen liittyvia asioita monella eri tasolla tyontekijoiden kanssa.

Stenvallin ja Virtasen (2007, 20) mukaan muutos on kokonaisvaltainen ilmid, jossa
ihmisten toimintatapa muuttuu pysyvalla tavalla ja johtaa uuteen suoriutumiseen. Muutos
voi kohdistua yksittdisiin henkildihin, ryhmiin tai kokonaisiin organisaatioihin. Muutos
kattaa kehittdmisen, oppimisen ja innovaatiot, mutta se sisaltdd harvoin myds ajatuksen
olosuhteiden muutoksesta. Muutokset tapahtuvat harvoin yhdessa yossd, ja niiden
toteuttaminen vaatii seka ajallisia ettd rahallisia resursseja. Muutoksia toteutetaan
sopimalla uudesta toimintatavasta, kehitysprojekteilla tai suurten hankkeiden osalta

muutosjohtamisella. Johtajan rooli muutoksen lapiviennissdé on merkittava, silla
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muutokseen yhdistetdan aina enemman epavarmuustekijoita kuin tavalliseen tapaan toimia.
Muutokset koetaan helposti  toinen toistaan  seuraaviksi aikakatkelmiksi ja
projektisuunnitelman vaiheiksi sen sijaan ettd muutos miellettaisiin prosessiksi, joka
koostuu toinen toistaan limittdin seuraavista toimintosarjoista ja tehtévistd, joiden sisdista

logiikkaa eivat vélttdméatta organisaation ulkopuoliset tunnista.

John P. Kotter on arvostettu johtamisen ja muutoksen tutkija ja professori Harvard
Business Schoolissa. Vuonna 1996 Kotter on tutkimukseensa perustuen julkaissut teoksen
Leading Change, jossa esitellddn ja maéaritellddn poikkeuksellisen onnistuneille
muutosprosesseille ominainen kahdeksanvaiheinen malli. Tutkimus perustuu suurimmaksi
osaksi liiketalouteen, mutta mukana on myds valtionhallinnon muutoksia, ja néin ollen

mallia sovelletaan myos liiketalouden ulkopuolella tapahtuviin organisaatiomuutoksiin.

Kotterin (1994) kahdeksanvaiheinen prosessi koostuu hyvin konkreettisista muutoksen
vaiheista. Ensimmaiseksi Kotter ohjaa luomaan kiireen ja valttdméattomyyden tunnun
organisaatioon ja henkildstoon. Usein organisaatioissa vallitsee tyytyvaisyys, joka osaltaan
estdd muutoksen. Tyytyvaisyytta ei tulisi aliarvioida, vaan muutoksen kannalta tarkeaa
olisi valittdd henkilostdlle muutoksen vélttdmattomyyden tuntu. Toiseksi tulee perustaa
ohjaava, osaava ja ammatillisesti rikas tiimi, jonka jasenet luottavat toisiinsa. Tiimin
tehtdvand on laatia visio ja strategia. Kotter on vakuuttunut siitd, ettd muutosvastustus
murtuu realistisen mutta haasteita asettavan vision avulla. Muutosvastustuksen
murtamiseksi visiosta on viestittdvd tehokkaasti koko organisaatioon. Kotter suosittelee
kielikuvien kayttda viestinndssd. Organisaation toiminnan vertaaminen tiikeriin voi olla
tehokkaampaa kuin julistaminen nopeudesta ja vahvuudesta. Viidenneksi henkilostélle
tulisi antaa laajat valtuudet. Kotter kdyttaa termia empowerment — niin kuluneelta kuin se
hanestakin vield 1990-luvun alkupuolella tuntui. Henkiloston osallisuutta muutokseen
Kotter haluaa vahvistaa kertomalla henkildstdlle mahdollisimman pian lyhyen aikavalin
onnistumisista, joissa olennaista on niiden nakyvyys, Kiistattomuus ja nitoutuminen
selvasti  muutoshankkeeseen.  Seitsemanneksi  parannukset  tulisi  vakiinnuttaa
organisaatioon sekd tuottaa niiden pohjalta liséd muutoksia. Kahdeksannessa vaiheessa
uudet toimintatavat juurrutetaan organisaatioon. Tdssa olennainen rooli on yhteisella

kulttuurilla, organisaation toimintanormeilla seka arvoilla. Uusien toimintatapojen ollessa
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samansuuntaisia organisaation kulttuurin kanssa on niiden juurruttaminen helpompaa.
Kotterin vaihemalli on yksinkertainen tapa lahestyd muutoksen johtamista. Malli antaa
toimintaohjeet perusteluineen johtajalle, joka kamppailee muutosorganisaatioiden
aallokoissa. Ehk& mallista jaa kuitenkin puuttumaan jotakin syvallista ja selittdvad, jotakin
sosiaalityon nakokulmaan liittyvdd moniulotteisuutta. Tdhdn “johonkin” pyrimme vield

saamaan vastauksen.

Pekka Mattila (2007) ndkee onnistuneen muutoksen avaintekijoind hyvan pohjatyon
tekemisen ja muutoksen hallitun etenemisen. Mattila jakaa muutoksen johtamisen
avaintehtavét neljaan vaiheeseen: perustan luominen, kdynnistystoimet, hallittu eteneminen
ja vakiinnuttaminen. (Mt., 131-201.) Mattila on tiivistanyt omaa vaihemalliaan niin, etta
niihin sisaltyy myos Kotterin vaihemallin tehtavat. Mallit siis 1&hinn& tdydentévat toisiaan,
eikd niissd ole juurikaan uutta suhteessa toisiinsa. Molemmissa malleissa my6s

hyvaksytaan vaiheiden osittainen paéllekkaisyys seké sykliméinen toteutuminen.

John Kotter on yhdessa yritysjohtaja Holger Rathgeberin (2008) kanssa luonut
opetuskayttoon metaforisen sadun onnistuneesta muutoksesta. Sadun kautta Kotter ja
Rathgeber esitteleviat Kotterin aiempaan tutkimukseen perustuvan muutosprosessin
kahdeksanvaiheisen mallin. Sadussa pingviinien kotijadvuori uhkaa sulaa, ja pingviinien
taytyy nopeasti suunnitella muutto uudelle jaavuorelle. “Jddvuoremme sulaa” -teos
kiinnosti meitd tutkijoina erityisesti sen satu -teeman ja metaforisen lahestymistavan
vuoksi. Kotter ja Rathgeber (2008, 13) perustelevat esittamistapaansa yksinkertaisesti sill,
ettd satujen avulla ihmiset ovat oppineet uusia asioita jo vuosisatojen ajan. Lisaksi sadut
tekevat vaikeasti lahestyttavistd ja uhkaavista asioista selkeitd ja helposti ymmarrettavia.

Tunnistimme omat ajatuksemme metaforiin ja tarinoihin liittyen samankaltaisiksi.

Mattila on vuosina 2003-2006 valmistelemassaan vaitoskirjassa (2006) yhdistanyt
johtamisen teoriaa organisaatio- ja tyénsosiologiaan. Véitoskirjansa aineiston pohjalta hén
on luonut muutostilanteisiin liittyvat roolit; aktivistit, seurailijat, epdilijat, oppositio ja
opportunistit. Aktivistit ovat innostuneita uudistajia, jotka nauttivat uuden luomisesta ja
omasta asemastaan muutoksen kannattajina. Aktivistit ottavat innolla kayttdon uusia

toimintamalleja ja konsepteja seké kehittdvat omaa ammattitaitoaan. Seurailijat puolestaan
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muodostavat  yleensd  organisaation hiljaisen enemmiston, jotka  jattaytyvat
muutostilanteessa tarkkailijan rooliin. Seurailijat kokevat edustavansa tyopaikoilla
maalaisjarked, ja he ovat valmiita tinkimddn omasta mukavuudestaan yhteisen hyvén
vuoksi. Muutostilanteissa seurailijoiden d4ni ja& usein taka-alalle, joten esimiehen vaativa
tehtdvd onkin huolehtia, ettd kaikki positiivinen palaute ei kohdistu organisaation
aanekkaimpiin henkiloihin. Epéilijoille tunnusomaista on pelkojen ja epéilyjen
kylvdminen. Epailijoilld on usein pitk& tyohistoria ja he ovat kokeneet tydurallaan
pettymyksid. Syynd epdilyihin saattaa olla muun muassa johdon epérealistiset
strategiapuheet, jotka ovat jddneet puheen tasolle. Epdilijat mittaavat muutosta myos
arvojen kautta. Mikéli uudistus ei ole sopusoinnussa entisen toiminnan arvopohjan kanssa,
epéilijd tuo kyynisyytensa muutokseen esiin. Ajan kanssa epdilijakin alkaa n&hd&
muutoksessa myos itselleen suotuisia asioita. Opposition asenne on epdilijaa jyrkempi, ja
se nidkee muutoksessa l&dhes yksinomaan kielteisid asioita. Oppositio kokee puhuvansa
muutokseen liittyvista epédkohdista koko ammattikunnan puolesta, mika usein aiheuttaakin
ristiriitoja  tyoyhteisdissd. Opportunisteja  on muutosorganisaatioissa vahiten. He
suhtautuvat muutokseen vélinpitamattomasti — kaikki kéy, jos muutoksesta ei ole harmia
heille itselleen. Opportunistit nakevat muutostilanteen pelind, jossa pitdd osasta pelata
niilla keinoilla, jotka johtavat voittoon. Mattila pitda tarke&nd, ettd johtajat resurssoivat

seurailijoiden vakuuttamiseen, osallistamiseen ja valmentamiseen. (Mattila 2007, 71-87.)

Stenvallin & Virtasen (2007, 12) mukaan organisaatioiden muutosjohtajuudessa on

havaittavissa kolme merkittavaa seikkaa:

1. Onnistuneen muutosprosessin toteutus perustuu kriittiseen reflektioon
2. Muutoksen tekeminen ei onnistu ilman avointa kommunikaatiota

3. Tieto mahdollistaa muutoksen

Stenvallin ja Virtasen (2007) mukaan kriittinen reflektio on onnistuneen muutosprosessin
toteuttamisen perusta. Reflektio tarkoittaa muutoksessa mukana olevien ymmaérrystéa
muutoksen laadusta, ajankulusta seké siitd, ettd muutoksessa mukana olevat kykenevat
Kriittisesti tarkastelemaan omaa toimintaansa. Myds Mark Baldwin (2004) nostaa esiin

kriittisen reflektion johtajuuden kehittamisen tarkedna tekijana. (Gould & Baldwin
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2004, 175-176.) Nakemyksemme mukaan Kkriittinen reflektio liittyy laheisesti
oppivaan organisaatioon, jota tarkastelemme tarkemmin my6hemmin. Etenkin
muutostilanteessa tyohyvinvoinnin edellytyksid ovat avoin kommunikaatio ja luottamus.
Informaatio ja avoin kommunikaatio luovat lisdd luottamusta, mik& osaltaan nostaa
tydhyvinvoinnin tasoa. Informaatio ja tieto edistdvdt ymmarrystd muutoksen
toteuttamisesta ja toteuttamisen onnistumisesta seka siitd miksi muutos on tarpeen.
Johtaminen muutoksessa on myds helpompaa, kun se perustuu luotettavaan néayttoéon ja
tietoon muutoksen tarpeesta, toteutuksesta ja toteutuksen myo6td syntyvistd positiivisista
vaikutuksista. (Mt., 12-15.)

Stenvall & Virtanen toteavat, ettd organisaation tulisi saadun arvioinnin perusteella
kriittisesti arvioida toimintaansa koko ajan, eikd vain muutostilanteessa. Muutosten
tekeminen vie aikaa ja resursseja, joten talloin arvioinnin laatuvaatimukset kasvavat. He
kuvaavat tietoa luovan organisaation arviointimallia seuraavasti jakaen sen kolmeen eri
osaan:  arvioinnin  kohdentaminen,  arvioinnin  toteuttaminen ja  oppimisen
mahdollistaminen. Alla olevassa kuviossa (kuvio 3) ndmé tiedon tuottamisen toimintatavat

on esitetty suhteessa toisiinsa. (Mt., 125.)

arvioinnin

kohdentaminen

oppimisen

toteuttaminen

mahdollistaminen

KUVIO 3. Muutosorganisaation arviointimallin osatekijat. (Stenvall & Virtanen 2007,
125.)
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Viestinta ja sen toteutuminen on yksi muutosjohtamisen tarkeimmistd ominaisuuksista. Ei
riita, ettd pelkkad muutosta koskevaa tietoa siirretadn, vaan muutosta koskevaa tietoa pitéé
tuottaa, jasentdd ja muokata, jotta muutoksen syyt, toteutumistavat ja oletetut vaikutukset
olisivat ymmarrettavampid. Kielen ja kasitteiden avulla organisaatiomuutoksen tavoitteet
kommunikoidaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 64) Muutoksen hyodyllisyyttd suhteessa
olemassa olevaan toimintaan ja kustannuksiin tulisi harkita. Ulkoisen hyvaksynnén
saavuttamiseksi muutokset ovat joskus vélttamattomia. Muutoksissa ja niiden tekemisessa
voivat olla kysymyksessd psykologiset tekijat. Muutostilanteessa yksittéiset henkilot
saattavat tehdd havaintoja sellaisista asioista, jotka vastaavat heiddn omia etujaan ja
nakemyksiadn. Samoin eri ammattiryhmét tulkitsevat asioita omista ldhtokohdistaan.
Muutosjohtajan tulisi aina pohtia muutosta Kriittisesti organisaation kokonaisedun
nakokulmasta. Sosiaalityosséd nahddksemme myds eettinen ndkdkulma ja asiakkaan etu on
huomioitava. Stenvall ja Virtanen pohtivat kriittisesti vallankaytt6a; heiddn ndkemyksensa
mukaisesti se on muutoksessa vélttdméatontd, silld enemman tai vahemmén muutoksiin
liittyy aina vastarintaa. Taman vuoksi on tarkedd pohtia muutoksen Kriittisid resursseja eli
sitd, kuka on prosessin kriittinen toimija. Henkiloston voimavarat muutoksen
toteuttamiseen voivat hiipua lilan suuren muutoshankkeiden maéaran alla. Tallgin
lopputuloksena voi olla paljon tehtya tyotd, mutta tyon laatu on heikko. Muutos edellyttéda
henkilostolta reflektiivistd oppimista, joka tarkoittaa kykyd oppia uusia valmiuksia ja
kykyéd oppia asioista. Lisaksi organisaation on arvioitava muutosta koko ajan, silla jos
muutos toteutuksessa ndyttaa virheeltd, olisi organisaation kyettdva vaihtamaan suuntaa tai
keskeyttdmaan muutos. (Stenvall & Virtanen 2007, 47-48.)

Muutosjohtamiseen késitteend ja johtamisoppina olemme tutkimuksessamme suhtautuneet
alusta alkaen hieman kaksijakoisesti. Toisaalta muutosjohtaminen on ollut itsestaan selvé
tutkimuksemme teoreettisen viitekehyksen osa-alue, toisaalta emme ole halunneet
tutkimuskysymysten asettelussa tuoda muutosjohtamista vastaajille itsestdadn selvana ja
annettuna organisatoriseen muutokseen liittyvana johtamisoppina. Halusimme kysymyksen
asettelussa jattda tilaa mahdollisuudelle, ettd vastauksissa ei ilmene muutosjohtaminen
elementteja. Halusimme siis kyseenalaistaa muutosjohtamisen itsestaanselvyyden.
Keskeista onkin jo aikaisemmin esittamamme kysymys; miten muutosjohtaminen eroaa

muusta johtamisesta? Onko se tietyn kaavan mukaan etenemistd, kuten Kotter (2004) on
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asiaa analysoinut? N&kemyksemme mukaan onnistunut muutosjohtaminen koostuu
toisaalta muutosten  prosessimaisen etenemisen ja  henkildston  mahdollisten
muutostilanteisiin liittyvien roolien tiedostamisesta sekd sen tiedon hyddyntdmisesté
johtamistydssd, toisaalta Stenvallin ja Virtasen (2007) pohtimasta kriittisesta reflektiosta,
avoimesta kommunikaatiosta ja riittdvasta tiedosta. Mikali johtaja toimii edelld esitetyn
mukaisesti, onko kysymyksessa silloin muutosjohtaminen? Vai onko muutosjohtaminen
késitteend yksi niistd kevyin perustein lanseeratuista johtamisopeista, joka on myyty
muutoksista eldvddn yhteiskuntaan? “Uppoaako” muutosjohtamisen késite esimerkiksi
oppivan organisaation kasitteeseen, joka nahdaksemme siséltdd elementtejd myos
osaamisen johtamisesta? Seuraavaksi analysoimme osaamisen johtamista ja oppivaa

organisaatiota luvussa 5.6.

5.5 Osaamisen johtaminen

Olemme jo aikaisemmin todenneet, ettd yhteiskunnassa ja organisaatiossa tarkein
resurssi on henkilostd ja sen osaaminen. Haasteelliseksi johtamisen tekee koko ajan
muutostilanteessa oleva yhteiskunta ja erityisesti sekd henkilostoon ettd johtajaan
kohdistuvat osaamisen tarpeiden vaihtuminen ja laajentuminen. Pysydkseen mukana
yhteiskunnan Kilpailussa johtajien on otettava tdmé haaste vastaan ja kehitettava seka
omaa ettd myds henkildsténsd osaamista sekd osaamisen yllapitdmistd. Osaamista
voidaan tarkastella eri tasoilla. Yksittaisilla tyontekijoilla on taitoja, joita he kayttavat
tyotehtévien suorittamisessa, organisaatioiden tiimit muodostavat kyvykkyyksia, jotka
koostuvat yksittaisten tydntekijoiden taidoista, ja nayttaytyvat organisaation tapana
toimia tietyissa tilanteissa. Koko organisaation Kyvykkyyttd sanotaan puolestaan
osaamiseksi, joka syntyy, kun organisaatiolla on taitoja yllapitdd tiimien kykyja.
(Niiranen ym. 2010.) Virtanen & Stenvall (2010, 168) kutsuvat sita kollektiiviseksi
osaamiseksi. Osaamista tarvitaan siis monella eri tasolla organisaatiossa. Myds toisten
kykyjen ja taitojen huomioiminen ja kunnioittaminen on tarked osa koko organisaation
osaamista. Johtajan toiminnallista osaamisen johtamista on suunnata tietynlainen

osaaminen ja kyvykkyys oikeanlaisiin tehtdviin. Kyvykds osaamisen johtaja motivoi
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tyontekijoita ja kiinnittdd heidat organisaatioon ja tydyhteis6on. (Niiranen ym. 2010,
93.)

Osaamisen johtamisen tulisi perustua osaamisen strategiaan eli organisaation
osaamisvaatimuksiin, osaamisen arviointiin, 0saamista koskeviin
kehittamistavoitteisiin ~ ja  konkreettisiin  osaamisen vahvistamiseen tahtdaaviin
keinoihin. Osaamista voidaan kehittd4d etenkin oppimaan oppimalla (oppiva
organisaatio) sekd puhumalla ja keskustelemalla, k&yttden erilaisia mentorointimalleja,
tyonohjauksellisia lahestymistapoja sekd sisdisid valmennuksia. Tutkimusten mukaan
oppiminen on tehokkainta, kun se perustuu kollektiiviseen tydskentelyyn tydpaikalla.
Osaamisen johtajan tulisi kannustaa laaja-alaiseen elinikdiseen oppimiseen, joka
vahvistaa ammatillista kasvua. (Virtanen & Stenvall 2010, 168-178.)

Riitta Viitalan (2004) mukaan osaamisen johtamiseen liittyva keskustelu liittyy
laajempaan kokonaisuuteen, jossa osaamisen johtamista tarkastellaan oppimista
edistdvdnd esimiestoiminnan toteutumisena. Na&issa keskusteluissa 0saamisen
johtaminen néhdédan laajempana kokonaisuutena, jonka sisélla ovat niin organisaation
oppimista, organisaation osaamista ja oppivaa organisaatiota kasittelevat keskustelut.
(Viitala 2004, 12). Kokonaisuudessaan keskustelu osaamisen johtamisesta késittelee
organisaation kokonaisuutta ja liikkuu abstraktilla tasolla. Tarkastelu painottuu
enemman strategiseen nakokulmaan ja usein kohdeilmiénd on organisaation
kehittymiseen  liittyva asia  (esim.  strategiset  prosessit,  organisaation
informointijarjestelmat tms.). Talléin usein ohitetaan tai jatetdaan tarkastelun
ulkopuolelle osaamisen ja oppimisen yksilopsykologinen nakdkulma. Kirjallisuuden
méaéritelmien mukaan osaamisen johtaminen on siis olemassa olevan osaamisen
yllapitamista seka sen lisddmista siten, etta organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa.
(Mt., 15).

Viitalan (2005) mukaan laiminlyddyimpid alueita henkildstojohtamisen alueella on
henkilostosuunnittelu. Yhteiskunnassa ja organisaatioissa suunnitellaan hyvin huolellisesti
tulevaisuutta. Organisaatiot suunnittelevat uusia palveluja, tuotteita, kohderyhmia ja

toimintamalleja sekd investointeja. Usein huomion ulkopuolelle jaa pohdinta siit,
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minkalainen  henkilostd  suunnitelmien  k&ytdnndn  toteuttamiseen  tarvitaan.
Henkilostosuunnittelu on térkedd tulevaisuudessa. Se on ennakointia pitkalla ja lyhyella
aikajanteella henkiloston rakenteen ja laadun muutosten suhteen, seka niihin liittyvaa
kustannussuunnittelua ja tiedon valittdmista kehittdmisesta ja rekrytoinnista vastaaville
henkil6ille. Henkilostosuunnittelun lahtokohtana tulisi olla organisaation toiminnan
strateginen  suunnittelu  sek&  siihen  kytkeytyvat  tarpeet ja  tavoitteet.
Henkildstosuunnittelussa johdon tulisi kiinnittd4d huomiota erityisesti henkiloston méaaraan,
osaamiseen ja sijoittumiseen prosesseihin ja yksikdihin. (Viitala 2005, 233-234.)

Nikkilan ja Paasivaaran (2007) mukaan menestyvdn organisaation takana on osaava
henkilostd. Organisaation tuloksellisuus perustuu pitkalti siihen, ettd organisaation
jokainen jasen tiet&a ja tuntee organisaation toiminnan tavoitteet ja strategian sek& perustaa
oman tehtdvansd ja toimintansa siihen. Tdma edellyttdd vuorovaikutuksellista johtamista.
Johtajan tehtdva organisaatiossa on huolehtia, ettd jokainen organisaation jasen tietd4d oman
perustehtdvansé ja tietdd, mita haneltd odotetaan. (Nikkil&d & Paasivaara 2007, 73.)

Osaamisen johtamiseen liittyen haluamme pohtia vield transformatiivisen johtamisen
késitettd, jonka katsomme Kkiintedsti liittyvdn osaamisen johtamiseen ja ihmisten
johtamiseen.  Transformatiivinen johtaminen on vastakohta transaktionaaliselle
johtamiselle, joka perustuu valvontaan ja klassisiin ulkoisiin motivaatiotekijéihin kuten
esimerkiksi  palkkioon ja rangaistukseen. Transaktionaalinen johtaminen on
tyypillisimmillaan joko aktiivista valvontaa tai alaisten ep&onnistumisiin puuttumista.
Transformatiivinen johtaminen eli syvdjohtaminen konkretisoituu puolestaan usein
johtajan henkilokohtaisena Kiinnostuksena alaisiaan kohtaan seka sitoumuksena tyohon.
Transformatiivinen johtaja on ihmisten johtaja, ja johtamistyylin on todettu tukevan
organisaation demokraattisuutta ja tuloksellisuutta. (Seeck 2008, 330-331.) Osaamisen
johtaminen koostuu siis paljolti vuorovaikutuksellisista ja osallistavista elementeista
yhdistettynd  strategiseen johtamiseen ja tarkkaan tulevaisuuden suunnitteluun.
Onnistuminen osaamisen johtamisessa voi parhaimmillaan nékya koko organisaation

kyvyssa oppia, kehittaa ja hallita omaa tyokenttaansa.
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5.6 Kohti oppivaa organisaatiota

Oppiva organisaatio on keskeinen kasite organisaation muutoksessa ja sen onnistumisessa.
Kasite liittyy laheisesti osaamisen johtamiseen. N&kemyksemme mukaan onnistuneen
osaamisen johtamisen tulos voi olla oppiva organisaatio. Laineen (2007, 44) mukaan késite
ja madritelmat oppivasta organisaatiosta ovat niin laajoja ja maaritelmét yleisia, etté voi
olla vaikeaa kaytannossa erottaa, ovatko oppivan organisaation periaatteet organisaatiossa
todellakin kaytdssa. Oppivan organisaation tunnusmerkkeja ovat mm. seuraavat Sarala &
Saralan (1997, 41-64) kokoamat teesit:

1. Oppiva organisaatio on organisaatio, joka jatkuvasti lisdd omaa kykyaan
luoda omaa tulevaisuuttaan.

2. Oppiva organisaatio muuntaa koko ajan toimintatapaansa

3. Oppiva organisaatio kehittéa ja uusii monipuolisesti kilpailukykyaan.

4. Oppiva organisaatio on organisaatio, joka edistdd jokaisen organisaation
jasenen oppimista seké& kehittdd ja muuttaa itsedén.

Ian Shaw’n mukaan (teoksessa Nick Gould ja Mark Baldwin 2004, 119) oppivan
organisaation kuvaavia tunnustekijoitd ovat organisaation kulttuuri sekd erityisesti sen
valmius jatkuvaan kehittdmiseen ja arviointiin, oppimiskaytdnnot seka mahdollisuus
arvioimisen lisdédmiseen ja kehittdmiseen. Arvioivan kulttuurin taytyy olla organisaation
rakenteissa sisaanrakennettuna ja nama rakenteissa olevat arviointimenetelmat tulee voida
soveltaa eri ammattiryhmiin. Organisaation rakenteissa oleva sisdinen tahto arviointiin on
ollut yhteiskunnassa heikkoa. Organisaatiot mieluummin toteuttavat erilaisia projektia
arvioiden niitd, kun taas “’tavallisen tyon” arviointi kokonaisuudessaan on arviointia vailla.
Organisaation valmius arvioinnin lisddmiseen on kontekstisidonnaista, valmiita

arviointijarjestelmia ei oikein ole. (Gould & Baldwin 2004, 119.)

Oppivan organisaation madritelmat linkittyvat oppimisen yhteydestd muutokseen,
muuttumiseen ja innovaatioon. Oppiminen on yhteydessa my6ds osallistumiseen,
tyoskentely- ja toimintatapojen muuttamiseen sekd organisaation itseohjautuvuuden

lisddmiseen. Oppivan organisaation maaritelmat eivat korosta pelkkaa perinteisen ajattelun
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mukaista oppimista eli niin sanottua muodollista oppimista. Oppiva organisaatio nakee
oppimisen olevan jatkuvaa jokapdivdiseen tyohon tai tyotilanteisiin liittyvad. Oppiva
organisaatio kannustaa yhteistydhon ja yhdessa oppimiseen. Suomessa aiheesta on
kehitelty kaytdnnon sovelluksia ja niissd ollaan hyvin lahelld kehittdvan tyontutkimuksen
ideoita. (Laine 2007, 45.)

Virtanen ja Wennberg (2007) kuvaavat oppivaa organisaatiota prosessilahtoiseksi
organisaatioksi. Prosessilahtdinen organisaatio tietdd olemassaolonsa tarkoituksen ja sen
mitd siltd odotetaan. Tamén lisdksi prosessildhtdinen organisaatio tietdd miten sen
kannattaa toimia saavuttaakseen tavoitteensa. Tama kaikki on mahdollista ainoastaan jos
organisaatio tunnistaa toimintatapojensa puutteellisuudet ja kykenee néin ollen korjaamaan
virheensd. Oppivan organisaation edellytys on hyva johtajuus. Siirtyminen
prosessilahtdiseen organisaatioon on suuri johtamishaaste, joka edellytt&da julkishallinnon
esimiestehtdavissa toimivilta aivan uudentyyppistd ajattelua ja ndkemystd. (Virtanen &
Wennberg 2007, 25.)

Aikaisemmin muutosjohtamista Kkasittelevassa luvussa pohdimme muutosjohtamisen
késitteen ja opin olemassaolon oikeellisuutta ja teoreettista pohjaa. Oppiva organisaatio
toimiessaan edelld kuvattujen periaatteiden mukaisesti voi ndhdaksemme toimia hyvana
alustana, toimintaympéristond ja innovaattorina myds organisatorisille muutoksille.
Oppivan organisaation lahtokohtana ovat toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset.
Muutoksia ei talldin pidetéd erillisind projekteina, vaan oleellisena osana organisaation
oppimista ja arjen tyotd. Muutoksille tyypillisid piirteitd ovat muun muassa tarve
toimintatavan muutokselle, vaatimus henkiléstén oppimiselle, itsensd kehittdmiselle ja
muuttamiselle seka kyvylle luoda strategisia linjauksia tulevaisuuteen. Nain Kiteytyy myos

ajatus oppivasta organisaatiosta.
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5.7 Johtajuus tarinana

Taman tutkimuksen aineiston muodostavat eldytymistarinat, joissa tutkimuksemme
kohteena oleva sosiaalitoimen keskijohto kuvaa sosiaalitoimen johtamista ja johtajuutta
organisatorisessa muutostilanteessa. Nain ollen piddmme perusteltuna pohtia johtajuutta
myos tarinan ja tarinallisuuden ndkokulmasta. Sosiaalitieteissa ihmisten tarinat ovat olleet
jo pitk&an laadullisen tutkimuksen keskeistd materiaalia. Hanninen (1999) on vakuuttunut,
ettd kertomukset ja tarinat ilmentdvat kulttuurista  todellisuutta, yhteison
moraalijasennyksid ja uskomuksia. Han on jasentanyt tarinan kasitetta ja luonut tarinallisen
kiertokulun teorian. Hanninen tarkoittaa tarinalla tietynlaista merkityskokonaisuutta, joka
mukailee toimintaa, elamaa, onnellisuutta ja onnetonta kohtaloa. Tarina on juonellinen
kokonaisuus, jolla alku, keskikohta ja loppu. Kertomus puolestaan on yleensé kielellinen,
my0s esimerkiksi elokuvan tai valokuvan avulla tapahtuvaa kerrontaa, joka saattaa sisaltaa
useita tarinoita. Siséiselld tarinalla Hanninen tarkoittaa ihmisen mielen sisdista prosessia,
jossa ihminen tulkitsee omaa eldmaddnsa tarinallisten merkitysten kautta. Hé&nnisen
tarinallisen kiertokulun teoria asettaa edelld esitellyt kasitteet keskindisiin suhteisiin niin,
ettd elaméan, kerronnan ja ajattelun valinen kiinted yhteys tulee ilmeiseksi. (Hanninen 1999,
18-21.) Tassa tutkimuksessa aineistona kaytetyt elaytymistarinat ovat Hannisen kuvaamia
kertomuksia, joista meidan tutkijoiden oli tarkoitus loytdaa kertomuksille yhteinen
tarina/tarinat tai eroavaisuuksia tarinoiden vélill4. Liséksi tutkijoina ajattelemme, ettd
elaytymistarinoiden kirjoittamisen taustalla vastaajilla on siséinen tarina ja merkitys, ja ettéa

heidén sisdisen tarinan prosessinsa etenisi oman eldman tulkinnan kautta.

Raymond T. Sparrowe (2005) on Kkasitteellistdnyt johtajuutta ja sen kehittymista
yhteisOllisend, tarinan kaltaisena prosessina. Sparrowen mukaan johtajuudessa itsessadn on
kyse vuorovaikutteisesta tarinasta - tarinasta, johon ihmiset voivat osallistua, vaikuttaa,
samaistua ja sitoutua. Nain ollen johtajuuden evoluutio, johtajan oman &anen,
toimintatavan ja identiteetin I6ytdminen tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden
kanssa. Taméa tukee Hannisen (1999) pohdintaa sisédisesta tarinasta ja tarinallisen
kiertokulun teoriasta ja luo uskoa tarinoiden voimaan ja merkitykseen tieteellisessakin

maailmassa.

59



Kouzes ja Pozner (2002) ovat analysoineet oman &anen loytdmisen ja vahvistumisen
merkityksellisyytta johtajuuden kehittymisen kannalta. Heiddn ndkokulmansa tukee
Sparrowen (2005) ja Hannisen (1999) ajatuksia jaettujen tarinoiden merkityksellisyydesta.
Uskottavuus, luotettavuus ja johtajuus rakentuvat mielipiteiden, nékemyksien, ideoiden ja
arvojen johdonmukaisen ilmaisun, kasittelyn ja toteuttamisen pohjalta. Myos Heckscher ja
Adler (2006) ovat tutkineet organisaatioiden kehittymistd ja heiddn mukaansa tietoon,
luottamukseen ja ammattitaitoon perustuva arvovalta on noussut virka-asemaan tai
hierarkiaan perustuvaa arvovaltaa merkittdvammaksi tekijaksi. Johtajan kyky johtaa on siis
tarkedmpi kuin johtajuus itsessédan. Johtajan arvovalta muodostuu itsensa tuntemisen

kautta.

Johtajuus nayttaytyy jaettujen tarinoiden kautta monitasoisena ja alati muuttuvana
prosessina, jossa myo6s johtaja itse muiden toimijoiden ohella on jatkuvassa muutoksen
tilassa. Johtajuus vahvistuu ja uudistuu, kun omia kokemuksia jaetaan, arvioidaan ja
ymmarretdan yhdessa. Sparrowe (2005) nakee itsetuntemuksen kehittdmisen edellytyksena
jatkuvan reflektiivisen vuoropuhelun. Edelld kuvatunlaisia jaettuja tarinoita pyrimme
tutkimuksessamme nostamaan esille. Tarkoituksenamme on pohtia, nakyyko tarinoissa

johtamisen ja muutosjohtamisen tieteenteoreettiset nakdkulmat.

Juuti  (2001) on teoksessaan “Johtamispuhe” tuonut esiin organisaatio- ja
johtamisnédkokulmia tekstuaalisina konstruktioina. Juutin mukaan tekstuaalisuus ja
tarinallisuus liittyy nimenomaisesti postmoderniin organisaatioajatteluun, ja olennaista
postmodernissa tekstuaalisuudessa ovat metaforat sekd organisaatioiden elementtien
monisaikeisyys ja monitulkintaisuus. Johtamisen tekstit kuitenkin pyrkivat dominoimaan
muita teksteja ja kayttdméan valtaa suhteessa muihin sosiaalisiin teksteihin. Juuti nostaa
esille mielenkiintoisen nakdkulman, jonka mukaan johtamisen gurut poimivat kokemistaan
tarinoista osia, ja liittdvat niitd osaksi aikaisempia johtamisen diskursseja. Nain uudet
johtamisajatukset levidvat ja niitd pidetddn téarkeind organisaatioiden kehittamisen
kannalta. Juuti huomioi asiassa piilevan vaaran; muutospuhe voi pahimmillaan olla vain
muutoksen puhetta, jolla ei ole kosketuspintaa arkeen, ja jota ei tarpeenmukaisesti
kritisoida riittdvan syvallisesti. Juuti antaa jopa ymmartaa, ettd johtamisen Kieli on eri

Kieltd kuin muun organisaation kieli. Juuti esitteleekin Norman Jacksonin ja Pippa Carterin
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metaforisen ilmauksen, jonka mukaan johtamistietimys on “peto, joka ampuu suustaan

vahvoja ammuksia tehokkuuden parantamisen puolesta”. (Juuti 2001, 137-142, 229-232.)

Juutin (2001) teksti innostaa ajattelemaan, ettd miksi muutoksia oikeastaan tapahtuu tai
miksi organisaatioiden suuria muutoksia pidetddn tarpeellisena? Toisaalta keskustellaan
postmodernista ajasta ja sen tuomista muutospaineista, toisaalta tehokkuudesta ja laadusta.
Mité ne oikeastaan ovat? Ovatko ne vain puhetta kompleksisesta ja vaativasta ajasta, jossa
taytyy olla tehokas vai ovatko ne todellisuuteen ja konkretiaan pohjautuvia ajan kuvia?
Uutta postmodernia organisaatiota kuvaillessa kdytetddn usein vanhoja kielikuvia, ja juuri
ne synnyttdvat vahvan mielikuvan organisaation perustasta. Tehddank® organisaatioista
postmoderneja vain puheissa? Tassd tutkimuksessa olemme kiinnostuneita nimenomaan
sosiaalitoimen johtamisen kaytanndistd organisatorisessa muutostilanteessa. Tutkimme
aihetta eldytymistarinoiden ja niissa esiintyvien metaforien avulla. Palataanko metaforien
avulla tuttuun ja turvalliseen vai kuvataanko niiden avulla todella uudenlaista johtamista?

Seuraavaksi jadsenndmme tarkemmin metafora —késitetta ja metaforien teoreettista pohjaa.

5.8 Johtaminen ja organisaatiot tarinoina ja metaforina

Metaforat ovat yksi tekstuaalisen konstruktion muoto ja ne ovat viime vuosina saaneet
vaikutusvaltaa yhteiskunnan tieteellisessa tutkimuksessa. Metaforia kaytetddn, kun
yritimme kuvata ja ymmartdad yhden asian olemusta ja ominaisuuksia kuvaamalla toista
asiaa. Klassinen esimerkki on ”mies on kuin leijona”. Metaforalla halutaan kertoa miehella
olevan joitakin leijonalle tyypillisid ominaisuuksia ilman, ettd oletetaan kuulijan
ymmartavéan, ettd miehen todella konkreettisesti tarkoitetaan olevan kuin leijona -
turkkeineen ja hantineen kaikkineen. Metafora antaa meille mahdollisuuden néhdéa
samankaltaisuuksia, ja toisaalta se estdd erojen huomioimisen. Metafora laajentaa
nakokulmia, lisdd ymmarrysta ja antaa enemman moniulotteisia mielikuvia asioista, joita
metaforalla kuvataan, mutta samaan aikaan riski asioiden véaristymiselle on olemassa. Kun
huomioimme metaforien rikkaudet ja hyddyt, mutta samaan aikaan otamme huomioon

riskit, metaforien kéayttamisesta tulee taidetta. Metaforien avulla opimme paremmin
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ymmartdmaan rakenteita ja organisaatioita. Metaforat auttavat I0ytdmadn tuoreita
nakokulmia asioihin sek& rohkaisevat muokkaamaan itsestddnselvyytend pidettyja

organisaatiomalleja. (Morgan 2006, 3-5).

Gareth Morganin (2006, 11-336) mukaan organisaatiot voidaan n&hdd metaforisesti
koneena, luonnontieteellisind organismeina, aivoina, kulttuureina, poliittisina systeemeing,
psykologisina vankiloina, muodonmuuttujina sek& dominoivan vallank&yton valineena.
Metaforat ja organisaatiot ovat molemmat hyvin kompleksisia ja monisyisia ilmigita.
Edelld kuvattujen metaforien toimivuutta suhteessa organisaatioon on hyvin haastavaa
arvioida, koska eri metaforat eri kayttotarkoituksessa ja asiayhteydessé voivat olla juuri
tiettyyn tilanteeseen sopivia, vaikka muussa yhteydessd esimerkiksi organisaation
kuvailemista aivojen metaforalla ei pidettdisikddn onnistuneena. Metaforien rikkaus on
siind, ettd niitd voi hyddyntdd haluamastaan nékokulmasta, kunhan tiedostaa niiden

nakokulmaa rajoittavan aspektin. (Morgan 2006, 337-338).

5.9 Yhteenvetoa

Kokonaisuudessaan tdma luku kokoaa tutkimuksemme teoriapohjan. Tutkimuksemme
kannalta keskeisia ovat johtamisen ulottuvuudet. Aluksi halusimme tuoda esille yleisesti
johtamisen maaritelman yhteiskunnallisesta ndkokulmasta késin ja selventda yhteiskunnan
ja johtamisen vélistd suhdetta. Tamén jalkeen siirryimme tarkemmin kasitteleméén
sosiaalitoimen johtamista ja sen erityispiirteitd. Julkishallinnon johtamisen kehityskulussa
on vallalla New Public Management'n aikakausi, jota halusimme avata ja analysoida.
Muutosjohtaminen, osaamisen johtaminen ja oppiva organisaatio ovat tarkeitd johtamisen
ja organisaation ulottuvuuksia puhuttaessa organisaation rakenteellisesta muutoksesta.
Jaimme kuitenkin pohtimaan, onko esimerkiksi muutosjohtaminen tieteellisesti relevantti
johtamisen teoria. Halusimme késitellda myds metaforista ja tarinallista nakékulmaa. Ne
liittyvéat olennaisesti tutkimusaineistoomme, joka koostuu elaytymistarinoista ja niissa

esiintyvista metaforista.
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6 MUITA MERENKAVIJOITA - AIKAISEMMAT
TUTKIMUKSET

Sosiaalitoimen ja sosiaalityon johtamisen tutkimus on alkanut herdttdd kiinnostusta yha
enemman. Elina Pekkarisen (2010, 9; 34) katsaus sosiaalialan johtamisen tutkimukseen
kokoaa niin kotimaista kuin kansainvalista sosiaalialan johtamisen tutkimusta tehden
yhteenvetoja ja  johtopaatoksid tutkimusten tuloksista.  Pekkarisen  mukaan
eurooppalaistutkimuksissa muutos liitetddn uuden julkisjohtamisen paradigmaan, kun
puolestaan amerikkalaisissa tutkimuksissa New Public Management on ikaén kuin sisdan
kirjoitettuna ja itsestdénselvyytend taustalla ja ehka jopa vaikuttaen johtamisen tehokkuus-
ja vaikuttavuusvaatimuksiin. Sosiaalitoimen johtamisen tapojen ja tyylien tutkimuksista
Pekkarinen nostaa esille erityisesti johtamisen vaikutukset henkiléston hyvinvointiin ja
tyotyytyvaisyyteen. Tutkimusten tulokset tukevat transformatiivisen johtamistyylin

tuloksellisuutta erityisesti muutostilanteissa.

Sosiaalialan tutkimuksissa korostuu johtajuuden moninainen kenttd. Paivi Huotarin (2009)
tutkimus korostaa osaamisen johtamista strategisen johtamisen rinnalla. Huotarin mukaan
keski- ja lahijohto ovat keskeisessa roolissa muutosten toteuttamisessa (ks. myds Mattila
2006). Huotari perdankuuluttaa johtamisosaamisen vahvistamista. Helena Heikka (2008)
puolestaan on tutkimuksessaan analysoinut kunnallisen sosiaali- ja terveystoimen johtajien
tyon  siséltéda  kompetenssindkdkulmasta.  Johtajien  perustehtdvat  koostuivat
muutosjohtamisesta, talous- ja  henkilostojohtamisesta sekd  yhteistyosta ja
verkostoitumisesta. Heikan postikyselyyn ja haastatteluihin vastanneet kaipasivat johdon

osaamista etenkin toiminnan johtamisessa seka talous- ja henkildstéjohtamisessa.

Myos Seija Ollila (2009) on jasentanyt tutkimuksessaan sosiaalitydlle kasautuvien
muutospaineiden, tulostavoitteiden ja johtajuuden suhteista osaamisen johtamisen
nakokulmasta. Ollilan mukaan rakenteellinen muutos luo puitteet, joissa toiminnan
kehittdminen vaatii uudenlaista oppimista. Ollila tuo esiin tarkedn nékokulman:

sosiaalialan tuottavuus ei ole suoraan taloudellista, nopean aikavélin tuottoa, vaan se
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koostuu syvalla olevista perustekijoistd. N&in ollen alan toimintaympériston
erityispiirteiden ja toimintaedellytysten kokonaisvaltainen huomioiminen on sosiaalialan
johtajalle ensiarvoisen tarkeda.

Jari Stenvall, Antti Syvdjarvi ja Hanna Vakkala (2008) ovat tutkineet muutosjohtamista
kuntafuusioiden ndkokulmasta. Tutkijat tarkastelevat kuntaliitosten onnistumisen
edellytyksid muutosjohtamisen ja henkilostovoimavarojen johtamisen kautta. Suomen
mittakaavassa  poikkeuksellisen  laaja  tutkimuksen aineisto  koostuu  neljan
kuntaliitostapauksen henkiloston teemahaastatteluista ja henkilostokyselyistd. Kuntien
yhdistymisten taustalla on ajatus suurten rakenteiden tuottavuudesta ja palvelukyvysta,
mutta lilan usein unohdetaan kiinnittaa riittdvasti huomioita siihen, miten yhdistymiset
suunnitellaan  ja  toteutetaan. Stenvallin ym. mukaan  onnistuneeseen
organisaatiouudistukseen  vaikuttaa hyvd henkilostolahtdinen  johtaminen,  jossa
suunnitelmallisuus ja hyva tyoyhteiséjohtaminen ja muu esimiestoiminta tukevat
muutoksen onnistumista. Esimiesten tulisi nahda henkilostd voimavarana ja pyrkié
luomaan luottamuksellinen, keskusteleva ilmapiiri. Erityisesti tutkimuksessa korostuu
ldhiesimiesten tarked rooli, sekd henkilostod koskevien ratkaisujen ajoittaminen
mahdollisimman varhaiseen vaiheeseen. Tutkimuksen mukaan uudistusten toteutuksessa
niin hyvat kuin huonotkin asiat kasaantuvat. Syoksykierteeseen ajautumista voidaan
vélttdd, kun esimiehet ovat henkilostOlleen |&snd, ovat rohkeita tarttumaan
ongelmatilanteisiin ja laittamaan itsensa likoon sek& perustavat toimintansa valmentavaan
johtamiseen, luottamukseen ja oikeudenmukaisuuteen. (Stenvall, Syvajarvi & Vakkala
2008, 17-19; 71-84.) Vaikka tutkimus koskee kuntien yhdistymisprosesseja, ovat tulokset

mielestdmme sovellettavissa palvelurakenneuudistuksiin.

Vuokko Niiranen (1995) on véitdskirjassaan tutkinut sosiaalitoimen moniulotteista
johtajuutta tilanteessa, jossa organisaation toimintaan ja toimintaymparistéén on
kohdistunut muutosvaatimuksia. Niiranen on tarkastellut vuosina 1989-1996 toteutettua
vapaakuntakokeilua esimerkkinad laajemmasta julkisesta reformista, seka sen vaikutuksia
sosiaalijohtajien kasityksiin sosiaalitoimen uudistamisesta. Aineistonsa perusteella
Niiranen toi esiin viisi eri sosiaalijohtajatyyppid; perusjohtaja, markkinointijohtaja,

tulosjohtaja, muutosjohtaja ja professiojohtaja. Niirasen mukaan sosiaalijohtajat painottivat
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tydssadn toimintaympéristoon vaikuttamista, tuloksellisuutta sek& tulosjohtamistyyppista
johtajuutta. Talousosaamisen lisdksi sosiaalijohtajat pitivét tdrkeand sosiaalitoimen kykya
reagoida nopeasti ympdriston vaatimuksiin sek& henkilostonsa yhteisollisyytta ja
tyontekijoiden keskindistd vastuuottoa. Niiranen nékee sosiaalitoimen johtamisen
moniulotteisena, koska organisaatioon kohdistuu niin paljon ristiriitaisia vaatimuksia ja
johtajat joutuvat puolustamaan niin omaa toimintasektoriaan, tyontekijoitddn kuin
palvelujaan ja asiakkaitaan. Niiranen on kayttanyt asiayhteydessa késitettd kaksoiskriisi.
Mielenkiintoista Niirasen tutkimuksessa oli, ettd noin kolmannes sosiaalijohtajista arvioli,
ettei vapaakuntakokeilulla ollut juuri mitddn merkitysta sosiaalitoimelle. Kaikki jatkui
kuten ennenkin. Kaksi kolmannesta sosiaalijohtajista puolestaan arvioi, ettd heilld oli
vaihtelevasti mahdollisuuksia uudistaa sosiaalitoimea kokeilun ja tutkimuksen aikana.
(Niiranen 1995, 14-15; 117-132).

Sosiaalitoimen johtajuutta ovat tarkastelleet myds Elina Viitanen, Anne Konu, Juhani
Lehto sek& Lauri Kokkinen, Outi Simonen ja Juha V. Virtanen (2007). Heidén
tutkimuksessaan keskeisiksi tuloksiksi nousivat hyvin monitahoiset sosiaalitoimen
johtajuuteen liittyvét asiat. Tutkijoiden mukaan sosiaali- ja terveysjohtamisen keskeisten
perinteiden kuva, niin kutsuttu poliittis-byrokraattis-professionaalinen malli on saanut
neljannen ulottuvuuden managerismista. Managerismi on muodostunut aiemmille
ajatuksille rinnakkaisia ja taydentdvia johtamisen ulottuvuuksia korostavaksi trendiksi.
Sosiaalitoimen johtajille yleistd on vahva oman ammatillisen taustan muodostama eetos,
jossa myods johtamisen poliittinen puoli tulee esiin. Samaan aikaan tydnkuvassa on
meneill&dan siirtymé kohti byrokratian ja managerismin yhdistelmé&. Mielenkiintoinen on
tutkimustulos, jonka mukaan muutos on erilaista eri johtajasukupolvissa ja eritaustaisilla
johtajilla. Tama on hyva huomioida, kun keskijohdossa on meneillddn merkittava
sukupolvenvaihdos. Sukupolvenvaihdoksessa toisaalta térkeda on antaa arvo pian
vaistyvan johtajapolven johtamistiedolle, toisaalta tdrkedd on tukea sen uuden
johtajapolven kehittymistda, jolle aikaisempaa laaja-alaisempi ja eri ulottuvuudet
tasapainottava johtaminen voi muodostua alusta alkaen luonnolliseksi. Johtajuuden
kehittdminen ja johtajien kouluttaminen on ajankohtaisempaa kuin koskaan; samalla se on
suuri muutosajan mahdollisuus”, kiteyttavit tutkijat. (Viitanen, Konu, Lehto, Kokkinen,
Simonen & Virtanen 2007, 9-10.)
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Inga Nyholmin (2008) tutkimus keskittyy tarkastelemaan meidankin tutkimuksemme
kohteena olevan keskijohdon ndkemyksia kuntamuutoksen nakijané ja kokijana. Nyholmin
tutkimustulosten mukaan muutoksen toteutus on vaikeutunut erityisesti siksi, ettd
sovelletut toimintatavat ja johtamismallit ovat olleet rationaalisia ja moderneja. Nyholm
Vaittaa, ettd kuntien rakenteet ja toimintatavat eivdt ole kykenevid vastaamaan niihin
haasteisiin, joita toimintaymparistd kunnille asettaa. Jatkuvien muutosten johtaminen vaatii
uusia paatoksentekomekanismeja ja toimintatapoja, jotka eivét voi pohjautua hierarkiaan
tai rationaalisuuteen ilman niihin kohdistuvaa uudistustyotd. Muutosten toteuttamisen
edellytyksend on asiantuntijuuden ja ammatillisen harkinnan nousu verkoston
perusarvoksi. Prosesseihin, joissa muutoksesta péatetddn, tulisi ottaa mukaan organisaation
useampia toimijoita hierarkian huipulla olevien lisdksi. Tassé siis keskijohdon asema
korostuu.  Nyholm  ndkee nykyiset kuntamuutokset o0sana  postmoderneja
toimintaymparistdja, joissa riskind on kaaos. Kaaoksen hallinnan edellytys korostaakin

postmodernin kuntajohtajuuden uudelleenméarittelyn tarvetta. (Nyholm 2008.)

Pauli Juuti on tarkastellut johtamispuhetta yhdessa Heikki Rannikon ja Ville Saarikosken
kanssa, ja he ovat tutkimuksessaan avanneet muutoksen retoriikkaa johtamisen ja
organisaatioiden arjen nayttdmoilla. Tutkijoiden tarkoituksena on analysoida tutkimuksen
kohteena olevien organisaatioiden muutosprosesseja tekstuaalisina konstruktioina.
Tutkimuksen aineisto on koottu organisaatioiden tyontekijoiden haastatteluista, ja niiden
avulla tutkijat tarkastelevat virallisen muutospuheen rakentumista sekda muutospuhetta
arjessa. (Juuti, Rannikko & Saarikoski 2004, 19-21.) Juutin ym. mukaan muutospuhe on
lasnd kaikissa organisaatioissa. Toisaalta muutospuhetta esiintyy institutionaalisena
esimerkiksi strategioissa ja visioissa, toisaalta arjen luonnollisissa tilanteissa. Tutkijat
esittelevat kaksi padasiallista muutospuheen polkua; parhaan reitin etsiminen ja jaykaksi
muodostuneen  organisaation  uudistaminen.  Parhaan  reitin  etsiminen  on
yksinkertaisimmillaan parhaan toimintalinjan valinta, jolloin muutos on suoraviivaista ja
analyyttistad sekd ylhaaltd johdettua. Organisaatiouudistuksen polku puolestaan on ikaan
kuin vastakohta Kklassiselle organisaationakemykselle ja siind korostuvat avoimuus,

joustavuus ja koko organisaation henkiloston osallistaminen muutokseen. (Mt., 42-44.)
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Juutin ym. (2004, 230-240) tutkimuksen keskeinen tulos oli, ettd virallinen muutospuhe ei
ollut itsestddn selvasti organisaation arjessa toimivien ihmisten muutospuheiden kohteena,
ja ettd johdon ja tyontekijoiden muutospuheiden valilla oli huomattavia eroja. Johdon
muutospuhe oli muutosta puolustavaa, vallan ja strategian puhetta, jossa toiminnan
tehostaminen ja muutoksen eteneminen lineaarisesti korostui. Toisaalla henkiloston
muutospuhe Kietoutui konkreettisiin tyoeldaman pulmiin. Henkilostd koki, ettd kaikki
johdon muutokseen liittyvat vaatimukset estivat henkilostod tekem&&n perustyotaén
parhaalla mahdollisella tavalla. Kolmanneksi tutkimuksen aineistosta erottui esimiesten
joukko, joka omaksui puheessaan molemmat edelld mainitut ndkdkulmat. Juutin ym.
tutkimus osoittaa, kuinka eri viitekehyksistd k&sin muutosta usein eletddn. Johto elda
muutosta omaan nakdkulmaansa ja visioonsa nojaten, tyontekijat perustyostaan huolehtien.
Miten ndma kaksi nakdkulmaa saataisiin lahemmaksi toisiaan? Miten luodaan yhteinen

muutospuhe? Muun muassa sité yritdmme tassa tutkimuksessa selvittaa.

Sosiaali- ja terveysalan lahijohtajuutta ovat tutkineet Kai Reikko, Kari Salonen seka Ilkka
Uusitalo Turun ammattikorkeakoulussa toteuttamalla tutkimuksellaan. He kutsuivat tasséa
tutkimuksessa tarkoitettua keskijohdon johtamista l&hijohtajuudeksi, ja pitivat lahijohtajia
merkittavina tiedonvalittdjind organisaation eri tasojen valilla heidan toimiessaan lahella
asiakkaita ja lahella tyontekijoita. Tutkimus perustui 23 lahijohtajan kirjoitelma-aineistoon,
jota he olivat téydentdneet keski- ja ylemmadanjohdon teemahaastatteluilla.
Tutkimustulosten mukaan ldahijohtajien asema koetaan vaativana “puun ja kuoren vilissd”
olemisena. Perustehtavien lisaksi lahijohtajien tulee osallistua strategisten linjausten ja
toiminnan tuloksellisuuden luomiseen ja arviointiin sekd hallita enenevéssd méaéarin
talousjohtamista ja lainsaadantda julkiseen johtamiseen liittyen. Tutkijat nékevat
ldhijohtajat organisaatioiden keskeisind ihmisjohtajina ja muutosagentteina, joilta
vaaditaan vahvaa substanssiosaamista sekd muutosjohtamisen taitoja. (Reikko, Salonen &
Uusitalo 2010.)

Halusimme tuoda t&ssé luvussa tutkimuksemme kannalta keskeiset aiemmat tutkimukset
esiin. Tutkimuksemme tarkastelee sosiaalitoimen johtamista, jota ovat aiemmin tutkineet
mm. Pekkarinen (2010), Niiranen (1995, 2010) ja Viitanen ym. (2007). Tutkimukseemme

linkittyy myos muita johtamisen ulottuvuuksia. Syité sille, miksi olemme halunneet valita
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nimenomaan keskijohdon tutkimuksen kohteeksi, osoittavat hyvin Reikon ym. (2010),
Huotarin (2009), Nyholmin (2008) ja Mattilan (2006) tutkimukset. Né&issé tutkimuksissa
loppupadtelma on, ettd keskijohto toimii muutoksessa tarkeana linkkind ylemman johdon
ja henkiloston valilla sekd kaytdnnossa toteuttaa muutokset. Toisaalta taas yhteiskunnan
jatkuva muutosmyllerrys asettaa johtajuudelle jokapéivéisia muutosjohtamisen haasteita ja
tutkimuksemme oleva rakenteellinen muutos vield sitdkin enemman. Varsinkin Heikka
(2008) on tutkimuksessaan todennut, ettd muutosjohtaminen on jokapdaivéista sosiaali- ja
terveysalalla. Samoin Juuti ym. (2004) ja Niiranen (1995) késittelevat muutosjohtajuutta
lagjasti. Muutosjohtajuudesta puhuttaessa on selvéd, ettd muutoksella on tavoite ja
tarkoitus. Muutosjohtajuuden tavoitteena on yleensa parantaa olemassa olevia palveluita
ja/tai rakenteita. Tatd ovat erityisesti tutkineet Olilla (2009), Huotari (2009), Heikka (2008)
ja Stenvall ym. (2007). He ovat tutkimuksissaan analysoineet muutosjohtajuuden
keskeisimpid ulottuvuuksia ja ovat nostaneet tarkeimpéna voimavarana esiin henkildston

sekd osaamisen johtamisen.

Olemme halunneet tutkimuksessamme nostaa esiin yhteiskunnallisen tilanteen johtamisen
taustalla ja tarkastella tdman pohjalta sosiaalitoimen johtajuuden erityispiirteitd ja
ulottuvuuksia. Yhteiskunnan murroksessa poliittiset péatdkset sanelevat julkishallinnolle
ehtoja, kuinka ja mihin suuntaan toimintaa tulisi kehittdd. Tutkimuksessamme
huomioimme keskijohdon, rakenteelliset muutokset yhteiskunnassa seka sosiaalitoimen
johtajuuden erityishaasteet. Rakenteelliset muutokset luovat muutosjohtamiselle
erityishaasteita, jotka puolestaan asettavat vaatimuksia johtamisen kehittdmiselle erityisesti
osaamisen johtamisen ulottuvuudessa. Usein rakenteellisissa muutoksissa johtajuudelle luo
paineita monen eri ammattiryhmén johtaminen ja toimintojen nivouttaminen yhteen. Tama

vaatii erityisesti osaamisen johtamista.

68



7 MYRSKYN SILMASSA - TUTKIMUSTULOKSET

Olemme aikaisemmin esitelleet tutkimusasetelmamme ja tutkimuksemme teoreettisen
viitekehyksen. Olemme my0s johdatelleet tutkimuksemme kannalta keskeiseen
aikaisempaan tutkimukseen. Tassd luvussa tarkastelemme tutkimustuloksiamme. Myrskyn
silmdssd —otsikolla haluamme kuvata tutkimustulostemme térkeyttd; ne ovat
tutkimuksemme ydin. Myrskyn silméssa olemme tutkijoina aitiopaikoilla tarkastelemassa

ja analysoimassa tuloksia, kuitenkin vahvasti omasta positiostamme kasin.

7.1 Nakymét

Lajittelimme aineiston metaforat teemoittain asiayhteyden mukaisesti. Teemoista edelleen
analysoimme neljd ndkymé&&, jotka koostuivat asiayhteydeltddn samankaltaisista
metaforista. Jotkut metaforat voivat sisaltyd useampaan kuin yhteen nédkyméén, mikali
metaforaa on kéytetty eri asiayhteyksissa. Nakymét nimesimme seuraavasti:

- johtamisen — ndkyma

- organisaatiomuutoksen prosessi — ndkyma

- talouden ndkymé seké

- asiakkaan ndkyma

Nékyméllad tarkoitamme tietyn asian kokonaisuutta ja sitd, minkalaisena asia meille
tutkijoille aineiston pohjalta nayttaytyy. Nékyméat on koottu meidén tutkijoiden
subjektiivisen tulkinnan avulla. Nakymat on jaoteltu ryhmiin, joka havainnollistaa viela
paremmin sitd, ettd ndkyma on erilaisten samaan liittyvien asioiden kokonaisuus. Luvussa
7.2 tutkimme johtamisen ndkymaé erilaisten johtamiseen ja sen ominaisuuksiin liittyvien
ryhmittelyjen kautta. Luvussa 7.3 tutkimme talouden ndkymaa, joka on yhdessa asiakkaan
nakyman kanssa méaarallisesti pienin nakyma. Organisaatiomuutoksen prosessi -nakymaa

tarkastelemme luvussa 7.4. Viimeisessa luvussa 7.5 analysoimme asiakkaan nakyméa.
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Maaréllisesti eniten metaforia nousi johtamisen nakymadstd, jossa ilmeni 46 positiivista ja
52 negatiivista metaforaa. Organisaatiomuutoksen prosessi nékyméssa positiivisia
metaforia oli 33 kappaletta kun puolestaan negatiivisia oli hieman enemmén; 39
kappaletta. Huomattavasti vahemmé&n metaforia oli asiakkaan ndkyméssd seké talouden
nakymassa. Talouden ndkymén metaforat korostuivat erityisesti negatiivisissa tarinoissa,
metaforia I0ytyi positiivisia 4 kun taas negatiivisia oli 12 kappaletta. Asiakkaan nakymassa
oli positiivisia metaforia 3 kappaletta ja negatiivisia 7 kappaletta. Olemme koonneet
metaforien méaéarat eri nakymissa alla olevaan taulukkoon (taulukko 3). Huomioitava on,
ettd metaforien kokonaismdéra jaoteltuna ndkymiin on suurempi kuin mit4 tarinoiden
yhteenlasketut metaforat (taulukko 3). Tama johtuu siitd, ettd yhtd metaforaa on voitu
kéayttdad niin johtamisen kuin asiakkaankin n&kymassa, silld metaforan merkitys ja

asiayhteys on voinut linkittyd naihin molempiin ndkymiin.

Metaforat ja niiden Positiivisia Negatiivisia Metaforat
esiintymien nakymissa metaforia (70) | metaforia (101) | yhteensa (171)
Johtamisen ndkyma 46 52 98
Talouden ndkyma 4 12 16
Organisaationmuutoksen

prosessi nakyma 33 39 72
Asiakkaan ndkyma 3 7 10
Yhteensé 86 110 171

TAULUKKO 3. Tutkimusaineiston metaforien maarat ja esiintyminen nakymissa.

Aineistomme perusteella voidaan todeta, ettd konventionaaliset eli tavanomaiset metaforat
eivat riitd kuvaamaan sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiota ja toimintaa.
Elaytymiskertomuksissa vastaajat kayttivat huomattavan paljon luovia metaforia, jotka he
itse vastaamistilanteessa tuottivat kaytdnnon kontekstiin liittyen. Jotkut vastaajat loivat
metaforia tuottamaansa  teemaan, kuten  esimerkiksi

liittyen jaékiekkoon,

tutkimusretkeilyyn ja orkesteriin.
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Seuraavaksi jasennamme kokonaisuudeksi nékymét, jotka nousivat teemoina esiin
aineistosta: johtaminen, talous, organisaatiomuutoksen prosessi ja asiakkaan nékyma.
Lisdksi pohdimme nakymiin liittyvia keskeisia esimerkkimetaforia sekd metaforien
perusteluja. Metaforien perusteluilla tarkoitamme kielellistd tulkintaa metaforista, asiaa
kuvaavia adjektiiveja ja Kkielen samankaltaisia merkityksid. Seuraavissa esimerkeissé
metaforat on irrotettu muusta niitd ymparoivasta tekstistd. Metaforat on kuitenkin
luokiteltu nakymiin niiden asiayhteyden ja merkityksen perusteella. N&in ollen olemme
tutkijoina kayttdneet valtaa analysoinnissa niin, ettd vaikka joku metafora itsessaan
saattaisi nayttad kuuluvan johonkin toiseen nakyméaan, olemme tutkijoina sijoittaneet sen

tiettyyn ndkyméén tai ndkymiin sen asiayhteyden perusteella.

7.2 Johtamisen nakyma

Johtamisen nédkyma koostuu 98 metaforasta, joiden avulla vastaajat ovat kuvanneet
johtamisen erilaisia osa-alueita useasta eri ndkokulmasta. Olemme ryhmitelleet metaforat
seitsemaan eri ryhmaan: johtaminen, johtamisen tunnusmerkit, uhkakuvia, arvot ja roolit,
yhteistyd, organisaation tila ja tunnelma. Taulukko ryhmistd ja niihin kuuluvista
metaforista, metaforien perustelut sek& lukumaarat l6ytyvét liitteestda 2. Metaforien
perusteluilla tarkoitamme konkreettista, sanoihin ja kieleen perustuvaa tulkintaamme
metaforasta. Oletamme tulkintamme olevan samankaltainen kuin mahdollisilla muilla
metaforien tulkitsijoilla, eli metaforien tulkinnat ovat ikdan kuin universaaleja, kuitenkin
omaan kulttuuriimme liittyvia. Olemme koonneet ryhmittéin esimerkit metaforista seké

lisdnneet perustelut esimerkkien jalkeen.
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7.2.1 Johtaminen

Johtaminen - ryhman metaforissa kasitellaan johdon ominaisuuksia ja tapaa toimia:

e johto on vahva kuin kallio
vastaaja 30

e johto on toiminut kuin huono jadkiekkojoukkueen valmentaja
vastaaja 29

Perustelut: Kallio kuvaa vakautta, vahvuutta, suuruutta ja jamakkyyttd. Metafora
jaékiekkojoukkueen valmentajasta kuvaa kokonaisuuden hallintaa, pelin eri osa-alueiden ja

pelaajien eri tehtédvékenttien hallintaa.

Johtamisen ominaisuudet korostuvat aineistossa. Metaforat kuvaavat johdon vakauteen ja
kokonaisuuden hallintaan liittyvia asioita, joita myds metaforien perustelut tukevat.
Aineiston pohjalta nousee esiin vahvana yksi johtamisen nykypdivan vaatimuksista, jota
Suomessa erityisesti Huttunen (1994) on tutkinut. Han on tutkimustensa pohjalta
analysoinut, mitd nykyorganisaation johtajalta vaaditaan, ja mitd ominaisuuksia johtajalla
tulisi olla. Johtajan tulee osata yhdistad koko organisaation strategiakapasiteetti, pystyttava
ottamaan haltuun koko organisaation osaaminen sekd myos kehittdd itseddn ja opiskella
johtajuutta. (Huttunen 1994, 155.) Johtamisen ndkymé&an sijoittamiemme metaforien
perusteella ndma& ominaisuudet korostuvat myods téssd tutkimuksessa. Perusteluiden
mukaan johdon tulee olla vakaa, vahva ja jamakka seka johtajan tulee hallita koko

organisaation osaamiskentta.

Johtamista verrataan eldaytymiskertomuksissa myos jadkiekkojoukkueen valmentamiseen.
Negatiivisessa eldytymistarinassa metaforisesti todetaan, ettd johto toimii kuin huono
jaékiekkojoukkueen valmentaja. Metaforan perusteluissa jaakiekkojoukkueen valmentajan
tulee hallita monta asiaa samanaikaisesti, joukkueeseen kuuluu monta erilaista pelaajaa ja
erilaisia rooleja. Tama on mielestamme hyvd, kuvaava ja monipuolinen metafora
johtamiselle. Johtajan tulee hallita koko johtamisalansa kenttd, siind toimivat erilaiset

tyontekijat erilaisissa tehtdvissa. Henkilostéjohtaminen on yksi tulevaisuuden johtamisen
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ratkaisevista tekijoista. Olemme Juutin ja Vuorelan (2002, 11) tavoin tulleet aineistomme
pohjalta siihen tulokseen, ettd henkiloston osaaminen on yksi organisaation
menestystekijoista. Henkildston osaamisen ja sen kehittdmisen avulla koko organisaation
kilpailukyky paranee. Johtajan tehtdvéna on hallita henkiloston osaaminen ja kehittéa sita.
Tulevaisuudessa organisaation kilpailukyvyn kannalta johtajalla on suuri rooli miten han
onnistuu tassa tehtdvassa ja miten hén itse kehittyy johtajana. Elaytymiskertomuksista oli
tulkittavissa, ettd sosiaalitoimen keskijohdon mukaan kentdn haltuun ottaminen on
haastava tehtdvd organisaation muutostilanteessa. Tulkintamme mukaan tama liittyy
laajeneviin johtajuuden teht&vaalueisiin, jotka vaativat johtajalta lisd4 erilaisten osa-
alueiden hallintaa. Aineiston perusteella keskijohto oli sitd mieltd, ettd uusi johtamisen
tehtavakenttd sisaltdd enemmén erilaisia johtamisen ulottuvuuksia, kuten voidaan tulkita
jaakiekkojoukkueesta kertovassa metaforassa. Tulkintamme mukaan keskijohdon uudessa
toimintakentéssd pelaajat ovat lisddntyméssa ja he edustavat useita eri ammattialoja.
Johtajan tulee voida hallita monia eri ammatin edustajia, huolimatta siitd mik& koulutus

hanella itsellaan on.

7.2.2 Johtamisen tunnusmerkit

Johtamisen tunnusmerkit -ryhman metaforat sisélsivat johtajan ja johtamisen
tunnusmerkkejda. Onnistuneeseen ja epéonnistuneeseen johtamiseen liittyvida asioita

vastaajat kuvasivat muun muassa seuraavien metaforien avulla:

e johtaja on onnistuneesti koonnut rivinsa yhteen
vastaaja 16
e johtajien airot eivat ole vedessa

vastaaja 27
Perustelut: Rivi kuvaa suoraa linjaa, jossa kaikki ovat samalla viivalla. Onnistunut rivien

kokoaminen kuvaa johtajan hallintaa ja auktoriteettia sekd oman toiminta-alueen

haltuunottoa. Kun johtajien airot eivat ole vedessd, vene on paikallaan, eikd matka etene.
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Johtamisen tunnusmerkit -ryhmén metaforissa ja niiden perusteluissa nousee esiin
samankaltaisia ajatuksia kuin edellisessakin johtamisen ryhméssa. Téssd ryhméssa erona
edelliseen on se, ettd metaforien kautta kasitelladn enemman yksittaisen johtajan
tunnusmerkkeja sek& johtamisen kaytantdja. Metaforien perustelujen mukaan johtajan
tulee olla johtamisen asiantuntija ja h&nelld tulee olla johtamisen vélineitd, joiden avulla
han saa koottua rivinsa yhteen. Analyysimme mukaan organisaation muutostilanne on
tuonut epdvarmuutta, jonka aikana tyontekijat eivat ole pysyneet rivissa. Ehka uteliaisuus
tai epatietoisuus on aiheuttanut harha-askelia, jonka vuoksi rivi ei ole endd suora. Tdméan
vuoksi johtajan tulee kyetd haastavassakin tilanteessa kokoamaan rivinsd yhteen.
Negatiivisessa metaforaesimerkissd kerrottiin johtajasta, joka yrittdd soutaa veneelld
vaikka airot eivét ole vedessd. Tama kuvaa mielestdmme johtajuutta, jossa johtaja johtaa
henkilostbdan ja organisaatiotaan tietaméattd itsekddn mihin pitdisi mennd. Talloin
johtamisen kaytannot ja johtamisen tyoévalineet ovat hukassa. Juuti ja Vuorela (2002) ovat
analysoineet johtajan keskeistd roolia organisaatiossa. Heiddn mukaansa johtajan tulee
saada jokaisen voimavarat esille ja kehittda niitd jatkuvasti. Ennen kaikkea johtajan tulee
jatkuvasti yhdessa tyoyhteison ja sen jokaisen yksilon kanssa kirkastaa jokaisen
perustehtdvad, siihen liittyvia arvoja sekd organisaation tavoitetilaa. (Juuti & Vuorela
2002, 17-22.)

7.2.3 Uhkakuvia

Seuraavaksi analysoimme metaforaryhmad, joka sai nimekseen uhkakuvia. Tassa ryhmassé

késiteltiin erilaisia vaaroja/uhkakuvia, joita organisaatiomuutos voi tullessaan tuoda:

e toisella paremmat apajat, paremmat kortit

vastaaja 25

Perustelut: Paremmilla apajilla saa paremman saaliin. Paremmilla korteilla voittaa pelin.

Tulkintamme  mukaan  tadssd ryhmassa  metaforien  perusteluissa  korostuu

oikeudenmukaisuus ja pelko omasta tulevaisuudesta. Kaikki toivovat itselleen
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oikeudenmukaista kohtelua sekd hyvia kortteja ja hyvéé paikkaa uudessa organisaatiossa.
Muutos on ilmid, joka koskettaa kaikkia organisaatiossa toimivia sekd toimintaan
sidoksissa olevia. Stenvall ja Virtanen (2007) korostavat, ettd muutoksessa organisaatio ja
ihmisten toimintatavat muuttuvat. Taman wvuoksi johtamisen rooli on muutoksessa
merkittadva, silld muutokseen liittyy aina epévarmuustekijoitd enemmén kuin normaalin
toimintaan. (Stenvall & Virtanen 2007, 20.) Tama korostuu my6s téssa
tutkimusaineistossa, uhkakuvia -ryhman metaforat kuvastavat juuri muutokseen liittyvié

epavarmuustekijoita.

7.2.4 Arvot, roolit

Arvot, roolit -ryhmdssd metaforat Kkasittelivat johtajuutta tyontekijan nékdkulmasta,

erilaisia rooleja seké organisaation arvoja:

e miehistd ei nde sumun vuoksi kuka johtaa

vastaaja 9
e asioita ei arvosteta vain rahassa

vastaaja 6
e kantaa hedelmda

vastaaja 26

Perustelut: Sumu estdd nakyvyyden ja heikentdd kykya suunnistaa merelld. Raha ei ole
ainoa mittari asioiden arvostelussa. Kantaa hedelmé -metafora kuvaa kasvukauden hyvéa

tulosta. Sato on onnistunut.

Arvot, roolit -ryhman metaforissa seka niiden perusteluissa kasitelldédn johtajuutta
muutostilanteessa tydntekijan nékokulmasta. Metaforat kuvaavat myos organisaation
arvomaailmaa ja arvoja. Metaforien perusteluissa nousee esiin, minkalaisia arvoja vastaajat
vaalivat ja mitd arvoja heiddn mukaansa tulisi organisaatiossa olla. Perustelujen pohjalta
olemme analysoineet, ettd vastaajat ovat huolissaan johtajuudesta muutostilanteessa

erityisesti tyontekijan nakokulmasta tarkasteltuna. Tulkintamme mukaan tyontekijoita
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tulisi ottaa enemmén mukaan muutokseen, jotta he nékisivat sumusta huolimatta kuka
johtaa. Luottamus muutostilanteeseen ja omaan rooliin kasvaa, kun tyontekijat padsevat
my0s itse suunnistamaan eli vaikuttamaan. Myos Juuti (2001) on esittdnyt, ettd
organisaation tyontekijat tulisi ottaa mukaan muutostilanteeseen. Perustyontekijéiden rooli
muutoksessa on merkittdvd. Muutoksessa johtajan tulisi kyetd johtamaan organisaatiota
kohti ylempid arvoja sek&d myos kohottamaan tydntekijoiden moraalista etté eettista tasoa.
(Juuti 2001, 246-331.) Tutkimustulostemme analyysin perusteella voimme myos todeta,
organisaatioissa ei arvosteta tai ei ainakaan haluta arvostaa pelkastadn rahaa.
Sosiaalitoimen keskijohto haluaa uskoa, ettd menestyksekds organisaatio koostuu myos

arvoista ja eettisista valinnoista.

Sosiaalitoimen johtamisen erityisyys nousi esiin muun muassa vastauksissa, joissa
pohdittiin asiakkaan asemaa vaativassa muutostilanteessa. Vastauksissa perdankuulutettiin
eettisesti kestdvad toimintaa; asioita ei saisi mitata vain rahassa ja palveluiden tulisi olla
asiakkaille helposti saatavilla. Sosiaalitoimen keskijohto tydskentelee haastavissa
olosuhteissa, asiakkaan ja ylemman johdon vélissa, jolloin eettiset paineet kohdistuvat

nimenomaan keskijohtoon.

7.2.5 Yhteisty6

Yhteistyd -ryhmassa metaforissa sisaltond oli yhteistydon ja vaikuttamisen seka

osallistumisen téarkeys:

e puhalletaan yhteen hiileen
vastaaja 14
e seilaa avomerelld sumussa suunnistuskyvyttémana

vastaaja 9

Perustelut: Yhteen hiileen puhaltaminen mahdollistaa tulen syntymisen. Jos kaikki
puhaltavat eri suuntiin, ei voimaa tulen syntymiseen synny riittavasti. Sumu estda

nakyvyyden ja heikentéé kykyéa suunnistaa merella.
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Yhteistyd -ryhmé tarkastelee johtamista muutostilanteessa ldhes samasta nakdkulmasta
kuin edellisen ryhman metaforat. Erona edellisiin ryhmiin kuitenkin on, ettd aineistossa
esiintyvissa metaforissa on kuvattu yhteistydon merkitystd toiminnan, koko tydyhteison tai
organisaation kannalta eiké& niinkaan yksittaisen tyontekijan nakokulmasta. Meri-aiheinen
teema metaforissa jatkuu ja metaforat kuvaavat johtamista sek& onnistuneessa etté
epéonnistuneessa muutostilanteessa. Metaforien perusteluissa yhdeksi tarkeimmaksi
muutostilanteeseen liittyvaksi tekijaksi nousee yhteisty6 ja osallisuus.

Kuten aikaisemmin olemme todenneet, myds Kotter (1994) korostaa tyontekijoiden
osallisuuden, yhteistydn ja muutosprosessissa mukana olon merkitystd onnistuneen
muutoksen saavuttamiseksi. Kotter painottaa johtajan merkittdvéa roolia ja han ohjaa
johtajia antamaan palautetta henkilostélle muutoksen eri vaiheiden toteuttamisesta.
Yhteistyon tekeminen verkostoissa, sidosryhmissd, eri organisaatioiden kesken seka
henkiléstén kanssa on ensiarvoisen tarkedd sosiaalitoimen johtamisessa (Sosiaali- ja
terveysministerio 2009, 31). My6s Virtanen & Stenvall (2010) nostavat vuorovaikutuksen
ja yhteistyon organisaatiossa ja henkiloston kanssa keskeiseksi johtamisen vaatimukseksi
etenkin organisaation muutostilanteessa. Yhteistyén nouseminen merkitykselliseksi
aineistostamme ei ole yllattdvdd, vaan pikemminkin itsestddn selvda. Etenkin
sosiaalitoimen johtamisessa yhteistyOtaitojen merkitys korostuu niin  henkildston,

sidosryhmien kuin asiakkaidenkin keskuudessa.

7.2.6 Organisaation tila

Seuraavassa ryhmassa metaforat kasittelivat organisaation tilaa. Tama ryhma sai

nimekseen organisaation tila, josta esittelemme kaksi seuraavaa esimerkkimetaforaa:

e kivuton muutos
vastaaja 18
e mitd useampi kokki, sen pahempi soppa

vastaaja 13
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Perustelut: Kivuton muutos ei tunnu pahalta, on harmiton. Muutos kuitenkin tapahtuu. Kun
moni kokki hddrad saman sopan kimpussa, eivat he ole tietoisia toistensa tekemisista ja
soppaan laitetuista mausteista. Sopasta tulee todennékdisesti epdonnistunut.

Organisaation tila -ryhmé késittelee muutostilannetta organisaation nakokulmasta.
Metaforat kuvaavat organisaation tilaa ja esimerkkeind toimivat metaforat sek& niiden
perustelut ovat toistensa vastakohtia. Esimerkeista toinen kuvaa hallittua muutosjohtamista
ja toinen epdonnistunutta muutosjohtamista. Mattilan (2007) tutkimustulosten analysointi
onnistuneista muutoksen avaintekijoistd tukee omia havaintojamme ja tutkimustuloksia.
Mattila korostaa, ettd muutoksen onnistumisen edellytyksend on hyvéan pohjatyon
tekeminen sek& muutoksen eteneminen hallittuna. H&n mukaansa onnistuneen muutoksen
avaintekijat ovat perustan luominen, muutoksen kaynnistdminen, muutoksen eteneminen
hallitusti sek& toiminnan vakiinnuttaminen. (Mattila 2007, 131-201.) Mattilan analysoimat
onnistuneen muutoksen avaintekijat sisaltdvat myods Kotterin (1994) kahdeksanvaiheisessa
mallissa esiintyvat asiat. Voimme yhtyé naihin edelld mainittuihin onnistuneen muutoksen
avaintekijoihin - my6s ké&silla olevan aineiston perusteella. Tulkitsemme, ettd
muutostilanteessa olevat haluavat edetd rauhassa tietden mitd tapahtuu tai vaaditaan
seuraavaksi. Toisin sanoen, pitad tietdd mistd aineksista keitto syntyy ja mité keittoon
lisataan millakin hetkelld. Palveluja ja niiden saamisen kriteerejd muutetaan jatkuvasti, kun
organisaatioissa yritetdan prosessoida palveluketjuja tuloksellisiksi ja tehokkaiksi. Tallgin
usein tyoéskentelyn arvoperusta ja tyén toivotun tuloksen analysointi jaa ohueksi, kuten
my0os Kotterin ja Mattilan analysoimat onnistuneen muutoksen avaintekijat suhteessa

kriittiseen reflektioon ja oppivaan organisaatioon.

7.2.7 Tunnelma

Tunnelma- ryhméan metaforat sisalsivat organisaatiomuutosta kuvaavia yleistunnelmaan ja

viihtyvyyteen liittyvia asioita. Esimerkkeina esittelemme seuraavat metaforat:

e pelon pilvet ovat kaikonneet ja aurinko paistaa

vastaaja 10
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e kaikki innostuneita kuin puput kevéthangella
vastaaja 28
e naama nurin aiemmin, nyt uusi mina
vastaaja 10
e kuherruskuukauden jalkeen huomattiin ettd kaikki muumit eivat ole
laaksossa

vastaaja 27

Perustelut: Pelon pilvien kaikotessa ilma muuttuu synkéstd valoisaksi. “Puput
kevathangilla” kuvaa intoa ja huolettomuutta kevaélld, kun odotettu kesé on edessa. Naama
nurin kuvaa onnetonta ilmettd, uusi mind muuttunutta olemusta ja ajattelutapaa.
Kuherruskuukaudella kuvataan héiden jalkeistd onnea ja autuutta. Kun kaikki muumit eivét

ole laaksossa, joku muumeista puuttuu. Satu muumeista ei ole tuolloin kokonainen.

Tunnelma -ryhman metaforat kuvaavat padosin aikaa, jolloin organisaatiomuutos on jo ohi
ja tuloksena on onnistunut lopputulos. Metaforien perusteluissa korostuu, kuinka muutos
on koetellut, mutta siitd on selvitty yhdessa. Metaforien perusteluista nousevan tulkinnan
mukaan voimme jasentdd, ettd organisaatio on yhdessd selvinnyt téstd muutoksesta.
Tutkimuksemme viitekehyksessa organisaation oppimista ja Kypsymista uuteen
tilanteeseen kuvaa oppivan organisaation kasite. Aineistomme perusteella muutoksesta on
selvitty kasvamalla ja kehittyméalla oppivaksi organisaatioksi. Saralan ja Saralan (1997,
41-64) mukaan oppivan organisaation tunnusmerkkeja ovat organisaation kehittyminen,
muuntautumiskyky tarpeen vaatiessa, organisaation henkiléstén oppiminen ja kehittdminen
sekd organisaation kyky luoda omaa tulevaisuuttaan. Myos Shaw (2004) korostaa oppivan
organisaation kykyad muuntautua, uudistaa itseddn ja myods arvioida omaa toimintaansa
kriittisesti (Gould & Baldwin 2004, 119). Aineiston pohjalta pohdimme, onko oppivaksi
organisaatioksi kehittyminen keino saavuttaa onnistunut lopputulos muutosprosessissa,
voiko keinoja olla myds muita? Ehk& perustellumpaa on ajatella niin, ettd oppivan
organisaation lahtokohtana ovat organisaation muutokset, niihin sopeutuminen ja kriittinen

reflektio?
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7.2.8 Yhteenvetoa

Tutkimusaineistomme tulkinnan perusteella keskijohto kokee henkildston roolin
korostuvan muutoksen suunnittelussa ja toteutuksessa. Tdman lisaksi keskijohto nakee, ettéd
johtamisella on suuri merkitys muutoksen onnistuneeseen lopputulokseen. Tulkintamme
mukaan aineistossa korostuu oppivan organisaation tunnusmerkit valineind muutoksen
onnistumiseen. Muutoksen onnistuminen ei siis ndkemyksemme mukaan suoranaisesti
edellytd oppivaa organisaatiota, mutta oppiva organisaatio on hyva lahtokohta ja
toimintaymparistd myos organisatorisille muutoksille. Aineistossa korostuu erityisesti
osaamisen johtaminen, mihin yhtend osatekijana liittyy henkildston oppiminen ja
kehittdminen. Tamén liséksi organisaation muuntautumiskyky ja kehittyminen nousee
esiin. Keskijohdon ndkemyksen mukaan “organisaatiokarttaa tutkailemalla pé&astédan
yhdessa perille”, toisin sanoen on oltava valmis myrskyihin ja karikoihin, mutta yhdessa
niistd selvitddn ja néin péastadn tavoiteltuun lopputulokseen. Td&ma vaatii luonnollisesti
johtamisen osaamista sekd koko organisaation osallistumista muutostyéhon. Oppivaksi
organisaatioksi kehittymistd voidaan mielestdamme pitdd yhtend merkittdvénd osatekijana
onnistuneen muutosprosessin saavuttamiseen. Toisena térkednd osatekijand onnistuneen
muutoksen lopputulokseen ndemme johtamisen. Keskijohto on madritellyt johtajuuden
kuvaa ja johtamisen ulottuvuuksia, jotka heiddn nékokulmastaan ovat térkeitéd
muutoksessa. Aineistomme mukaan onnistunut johtaminen korostuu monista eri tekijoista:

osaamisen-, henkiléston- ja taloudenjohtamisen taidoista.
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Ryhmat Metaforien | Tulkinta Johtopaéatos Metaforat
metaforin maara yhteensa
mukaan
Johtaminen 11 | ominaisuuksia, Hyva johtajuus
Johtamisen innoittaminen, uhkia,
tunnusmerkit 27 | pelkoja 38
Uhkakuvia 10 | tulevaisuus, Vuorovaikutus
Arvot, roolit osallistuminen,

13 | vaikuttaminen 23
Y hteisty6 yhteiset tavoitteet ja Osallisuus

pelisdannot,

14 | oikeudenmukaisuus 14
Organisaation muutoksen vaiheet, Oppiva
tila 17 | haasteet, sujuvuus organisaatio
Tunnelma 6 23
Yhteensa 98 98

TAULUKKO 5. Johtamisen ndkyma.

Olemme koonneet yhteenvedon johtamisen nakymaésta. Yll& olevasta taulukosta 5 nékyy
johtamisen nakyman eri ryhmat, metaforien lukuméérat sekd niiden merkitykset etté
johtopaatokset. Johtamisen nakymadssé aineiston tulkinnan perusteella nousivat esiin hyva
johtajuus, vuorovaikutus, osallisuus sekd oppiva organisaatio (taulukko 5). Kuten
aikaisemminkin olemme todenneet, hyvan johtajuuden méaaritelmaa tarkasteltaessa on
syytd huomioida johtamisen kehittyminen ja historia. Juutin ja Vuorelan (2002) mukaan
organisaatiomuutoksellakin on oma historiansa ja yhad enenevissd maarin
organisaatiotutkimus ottaa huomioon myods kayttaytymistieteellisen nékdkulman.
Muutos lahtee organisaation tarpeista uudistua ja kehittdd toimintaansa. Ihminen ei
kuitenkaan ole kone, joka toimii kuten johto maaraa. (Juuti & Vuorela 2002, 32-36)
Kéytdnndssd muutostarpeet syntyvat yleensd tarpeista kehittyd ja pysya mukana
kilpailussa. Kuitenkin muutoksen alkuvoimana tulisi olla asiakkaiden tarpeet ja

tyontekijoiden nakemys siitd, kuinka ja miten toimintaa tulisi kehittdd. Tama myds
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vahvistaa tyontekijoiden tunnetta siit4, ettd he saavat olla osallisena suunnittelemassa

toimintaa.

Yhteiskunnan muuttuessa jatkuvasti voi olla vaikeaa erottaa, mik& on normaaliin
organisaatiotoimintaan kuuluvaa kehittamista ja mika todellista muutosta. Toisaalta on
itsestddn selvad, ettd muutoksen johtaminen on olennainen osa kaikkea
yhteiskunnassamme  toteutuvaa johtamistyotd. Olemme jo aikaisemminkin
kyseenalaistaneet muutosjohtamisen erillisend johtamisoppina. Aineistomme pohjalta
nakemyksemme on vahvistunut; lahes aina muutoksen johtaminen on osa
johtamisty6ta ja oppivassa organisaatiossa lahtokohtana on, ettd toiminnan
kehittyminen vaatii aina muutosta. N&in ollen muutosjohtamisen korostaminen
erillisend osaamis- tai vaatimusalueena ei ole perusteltua, vaan hyva johtaminen ja
johtajuus pitéa aina siséllaan kyvyn johtaa myds muutoksia. On tarkedd myos pohtia,
voidaanko toiminnan kehittamistyohon liittyvdd muutosta ja organisaatiomuutosta
ylipdataan tarkastella rinnakkain ja ovatko johtamisen haasteet niissd samanlaisia.
Nékemyksemme mukaan johtamisen elementit ovat pddosin samanlaisia molemmissa

muutostilanteissa, mutta painopisteet voivat vaihdella.

Juuti ja Vuorela (2009) pitavat ilmeisend, ettd organisaatio- ja johtajuusopit ovat
tulleet jaddakseen. Heiddn mukaansa organisaatiot perustelevat toimintaansa
rationaalisin tehokkuusperiaattein, joten uudistusten takana olevat ajatukset
hyvéaksytaan samalla. Uudistuksissa toimijana olevan organisaation johdon tehtavéna
on pitdd organisaatio “pelissi mukana” ja seurata alan kehitystd. Siksi Juutin ja
Vuorelan mukaan ei olekaan ihme, ettd johto menee uusimpien muotivirtausten
mukana. (Juuti & Vuorela 2009, 53.) Nahdaksemme olisi hyva vililla pysahtya
pohtimaan ndiden muoti-ilmididen pitkékestoisia seurauksia: onko tdma muoti hyvéksi
organisaatiolle, sen tyontekijoille tai asiakkaille? Muutosvaatimukset ovat
synnyttdaneet yhteiskuntaan muutoskonsultteja, jotka auttavat organisaatioita
“kehittyméddn”. Mielestimme konsulteilla ja niiden ostamisella muutostilanteen
luotseiksi on sekd hyvia ettd huonoja puolia. Hyvind puolina ndemme konsulttien
mahdolliset uudet ja tuoreet nakokulmat ja ideat, joille syvalla organisaatiossa

tyoskentelevat ovat ehkd jo sokeutuneet. Huonoiksi puoliksi voitaisiin mainita
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konsulttien ulkopuolisuus; heilld ei ole organisaation paikallistuntemusta tai
kosketuspintaa ruohonjuuritasoon. Tdéma saattaa johtaa siihen, ettd uudet konsultin
luomat kehittdmisen mallit eivat nojaa organisaation lahtotilanteeseen tai todelliseen

tarpeeseen.

Sinkkonen-Tolpin ja Niirasen mukaan johtamisosaamisen kehittdminen ja johtamisen
arvostaminen on vaarassa hiipua hallinnollisten tai asiantuntijaosaamisen painotusten
taakse. Heidan mukaansa asiantuntijaorganisaatioille on tyypillistda mm. johtamisen
merkityksen véahéattely esimerkiksi sosiaalitydssé. (Sinkkonen-Tolppi & Niiranen 2006,
64.) Sosiaalialan johtajuudessa Niirasen ym. mukaan kuitenkin korostuu poliittinen
tulosvastuu, lakisidonnaisuus, oikeudenmukaisuus, asiakaslahtdisyys ja toiminnan
lapindkyvyys. (Niiranen ym. 2010, 13-22.) N&emme sosiaalialan johtamisen
vahéattelyn vaarana sosiaalitydon ammatillisuuden ja osaamisen kehittymiselle. Osaava
johtaja mahdollistaa oppivan organisaation syntymisen ja sdilymisen sekd voi
vahvistaa sosiaalitydon osaamista ja henkiloston kriittista reflektiota. Kun sosiaalityon
vaatimukset asiakaskentalla kasvavat, tulee myos sosiaalitydn johtamiselle asetettujen

vaatimusten kasvaa.

7.3 Talouden ndkyma

Talouden nakyma koostuu 16 metaforasta, jossa olemme ryhmitelleet metaforat neljaén eri
ryhmaan. Nama ryhmat ovat talousongelmat, tulevaisuus/haasteet, resurssit ja asenne.
Taulukko ryhmisté ja niihin kuuluvista metaforista, metaforien perustelut seka lukumaarat
on koottu liitteeseen 3. Talouden ndkymassa metaforat kertovat otsikon mukaisesti
organisaation rahatilanteesta, siihen liittyvista haasteista sekd mahdollisista uhkatekijoista.

Talouden ndkymén metaforat painottuvat lahinné epaonnistuneeseen johtamiseen.

83



7.3.1 Talousongelmat

Talousongelmat -ryhman metaforissa on mainintoja rahan riittdvyydestd sek& mahdollisista
uhkatekijoista:

e peruskunnat ahtaalla
vastaaja 1
e veronmaksajien kestokyky koetuksella

vastaaja 1

Perustelut: Ahtaus kuvaa epdmukavuutta ja tilaa, jossa on vaikea liikkua. Veronmaksajien
kestokyky kuvaa tilannetta, jossa veronmaksajia koetellaan, he kestavat vield, mutta paine

on kova ja tilanne on karjistyméssa ja etenee koko ajan.

Talous- ja tulosjohtaminen ja niiden haasteet heijastuvat tdmén ryhmén metaforiin sekd
metaforien perusteluiden analyysiin. Yhteiskunnan taloudellisen ahdingon myoté talouden
tasapainotus on avainsana. Yllatyimme siitd, ettd kokonaisuudessaan talouden nakyma jai
suppeaksi muihin nékymiin verrattuna. Talouden nakymasta on kuitenkin erotettavissa
talousjohtaminen ja sen haasteet, kuten téssd talousongelma -ryhmén metaforista voi
tulkita. Odotimme, ettd talouden asettamat reunaehdot olisivat tulleet vahvasti esiin
sosiaalitoimen keskijohdon elaytymiskertomuksissa. Mistd teeman véhyys vastauksissa
kertoo? Eiko sosiaalitoimen keskijohto ole kyynistynyt tehokkuusvaatimusten ja eurojen
laskennan paineessa? Ehk& sosiaalitoimen keskijohdolla on toiveikkuutta tulevaisuuden
suhteen? Ehk& sosiaalitoimen perusajatus ihmisten auttamisesta kytee edelleen johtajien

mielissa?

Talousjohtaminen liitetdadn usein tulosjohtamiseen. Viitala (2006) korostaa tulosjohtamisen
olevan yksi kokonaisvaltaisemmista organisaation kehittdmisen avaintekijoistd. Héanen
mukaansa tulosjohtaminen kasittad eri tavoitteiden saavuttamisen tietylld aikavalilla
tiettyjen resurssien puitteissa seka ndiden tavoitteiden arvioimisen. (Viitala 2006, 20-30.)
Tulosjohtaminen on suurelta osin myo6s talousjohtamista. Johtajan ty6 koostuu koko

organisaatiokentan osaamisen hallinnasta ja varsinkin sosiaalialalla tietyssd budjetissa
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pysymisestd. On haastavaa yhdistda alimitoitetut budjetit ja sosiaalitoimen lakisaateiset
palvelut. Sosiaalitoimen johtajan tulee voida tarjota asiakkaiden tarvitsemat palvelut
olemassa olevilla resursseilla laadusta tinkimatta. Tulos- ja laatujohtaminen liitetdan usein
yhteen. Onko laatu vain budjetissa pysymistda? Aineistomme mukaan tulosjohtaminen ja
talouden asettamat reunaehdot ndhd&an I&hinnd toimintaa rajoittavana tekijand, ja laatu
ikdan kuin sen vastakohtana. Piddmmekin térkedné laatujohtamisen kasittdmista enemman
inhimillisestd toiminnasta syntyvand laatuna kuin tietyissa tavoitteissa ja mittareissa
pysymisend (ks. esimerkiksi Juuti 2001, 246-331).

7.3.2 Haasteet

Haasteet -ryhmén metaforissa sisalténa oli uhkakuvia tulevaisuudesta, kun rahat eivat riita:

e huoli huomisesta
vastaaja 27
e ei ndhneet metsaa puilta

vastaaja 27

Perustelut: Epdavarmuus ja huoli huomiseen liittyen. Jos metséa ei née puilta, ndkee vain

yksittdiset puut ilman ettd ymmartaé puiden muodostavan kokonaisuutena metsan.

Nékemyksemme mukaan tdmén ryhman metaforissa ja metaforien perusteluissa on
kysymys talousjohtamisesta sekd henkilostojohtamisesta. Huoli huomisesta lienee
muutostilanteessa jokaisen mielessa. Aineistosta nousee kuitenkin esiin myds muita
seikkoja, joita tulisi vastaajien mukaan ottaa huomioon. Tulkintamme mukaan tarkeé&é on
talouden suunnittelun kokonaisuus; taloussuunnittelu on muutakin kuin numerot ja
talousséaastot. Sosiaalialalla asiakkaiden yksildllisyys ja ihmisten erilaisuus korostuvat; ne
toimivat sosiaalialan perustana ja oikeutuksena. Tama koskee myo6s henkildstda. Johtajan
tulisi huomioida myds henkilostonsa erilaisuus, ottaa huomioon osaamisalueet ja toimia
sen mukaisesti. Kuten esimerkkina oleva metafora (ei nahneet metsaa puilta) korostaa, etta

jokainen metséan puu tulisi nahda omana yksilonéan. Henkilostéjohtamisen osaaminen on
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yksi organisaation tarkeimmista voimavaroista. Myds Nikkild ja Paasivaara (2007, 73) ovat
todenneet  menestyvdn  organisaation takana olevan  osaavan  henkiloston.
Vuorovaikutuksellinen johtaminen huomioi henkil6ston tuomat viestit asiakaskentalta.
Saasto tietystd kohteesta voi aiheuttaa kuluja toiseen kohteeseen. Nain ollen onnistuneessa
talousjohtamisessa korostuu kokonaisuuden hallinta ja sosiaalitoimen johtamisessa
erityisesti asiakkaiden ndkokulma.

7.3.3 Resurssit

Seuraavaksi aineistosta nousi esille metaforia, jotka saivat nimekseen resurssit -ryhma.
Tassa ryhméasséd metaforat késittelivat uhkakuvia, joita organisaatiomuutos voi tullessaan
tuoda talouden ollessa ahtaalla, kuten:

e hallintoa karsittu

vastaaja 1

Perustelut: Karsiminen kuvaa vahentamista.

Aineistosta nousee esiin huoli siitd, ettd sosiaali- ja terveyspalvelujen yhdistyessa taman
muutosprosessin tarkoituksena on vahentdd menoja ja supistaa toimintaa. Resurssit -
ryhman esimerkkimetaforassa tama kday hyvin ilmi, kun vastaaja nakee, ettd
organisaatiomuutoksen myo6ta hallintoa on karsittu. Tdmé kuvastaa suurelta osin trendia
julkishallinnossa. Taloudellisessa ahdinkotilanteessa kunnat supistavat toimintaansa, eivét
palkkaa uusia tyontekijoitd ja yhd useammin yhdelld ihmisellda on hallittavanaan monta
osa-aluetta. Niirasen ym. (2010, 77) mukaan tama on erittdin tunnistettavissa oleva piirre:
julkisella sektorilla odotetaan yh& enemman monialaista osaamista ja omaa

erityisosaamista niin, etté johtaja pystyy hallitsemaan yha laajempia kokonaisuuksia.
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7.3.4 Asenne

Viimeisessa talouden ndkymaan liittyvassa jasennyksessé eli asenne -ryhmassa metaforat
késittelivat organisaation tilannetta ja asennetta liittyen onnistuneeseen lopputulokseen:

e yhteen hiileen puhaltaminen

vastaaja 12

Perustelut: Yhteen hiileen puhaltaminen mahdollistaa tulen syttymisen. Jos kaikki

puhaltavat eri suuntiin, ei voimaa tulen syttymiseen synny riittavasti.

Asenne -ryhmdn metaforien perusteluissa huomio kiinnittyy —muutosprosessin
yhteistyohon. Nayttaa siltd, ettd halu tehda yhteistyéta on merkityksellisempaa kuin kyky
tehda yhteistyotd. Taman vuoksi asenne —sana kuvaa ryhmaa hyvin. Olemme aikaisemmin
esitelleet Stenvallin ja Virtasen (2007, 12) tutkimusta, jossa he ovat nostaneet esiin kolme
teesid@ muutosjohtajuuteen liittyen. He Kkorostavat kriittisen reflektion, avoimen
kommunikaation ja tiedon merkitystd onnistuneessa muutosprosessissa. Tutkimuksemme
tulokset nayttavét olevan samassa linjassa Stenvallin ja Virtasen (mt.) tulosten kanssa, silla
aineistomme mukaan onnistuneeseen lopputulokseen vaikuttavat yhtendiset pelisdannét ja

niiden noudattaminen. Mielestamme té&ssé korostuu avoin keskustelu ja yhteiset paatokset.

Myos informaation merkitys korostuu aineistossa erityisesti tiedon jakamiseen liittyen.
Voidaan olettaa, ettd yhteen hiileen puhaltaminen onnistuu silloin, kun kaikki tietavéat
”missd se hiili on”. Toisin sanoen Kaikilla on tarvittava informaatio asiasta. Stenvall ja
Virtanen (2007) ovat tulleet omien tutkimustulostensa pohjalta siihen tulokseen, etté
informaation merkitys korostuu erityisesti muutostilanteessa. He ovat analysoineet, etta
viestinndn toteutuminen on yksi olennaisimmista ominaisuuksista muutosprosessin
tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Heiddn mukaansa ei riité, ett4d muutoksesta tiedottaa,
vaan muutosta koskevaa tietoa pitdd muokata, jasentda ja tuottaa. Tama tuo muutoksen, sen
perusteet ja toteuttamismetodit ldhemmas henkildstdd ja henkilostd ndin ollen ymmartaa

muutosta ja sen syita paremmin. (Mt., 64.)
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7.3.5 Yhteenvetoa

Olemme koonneet seuraavaan taulukkoon (taulukko 6) talouden ndkyméstd nousseen
informaation. Metaforaryhmien, niiden merkitysten ja tulkinnan kautta olemme nostaneet
talouden nadkyman keskeisiksi asioiksi talouden vaikutuksen, resurssien riittavyyden seké
yhteistyon merkityksen.

Ryhmat Metaforien | Tulkinta Johtopaatos Metaforat
metaforien maara yhteensa
mukaan
Talousongelmat 7 | huoli huomisesta, | Talouden
Haasteet 4 | vaikeudet, tulevaisuus | vaikutus 11
Resurssit toiden paljous, | Resurssien

2 | riittamattomyyden tuntu | riittavyys 2
Asenne yhteiseen hiileen | Yhteistyon

3 | puhaltaminen, yhteistyd | merkitys 3
Yhteensa 16 16

TAULUKKO 6. Talouden ndkyma.

Talouden nédkymén metaforien tulkinnasta nousivat esiin talouden vaikutus, resurssien
riittdvyys sekd yhteistyon merkitys. Tulevaisuudessa on tdrkedd huomioida myds
ympdriston tarjoamien resurssien rajallisuus suhteessa koko organisaation toimintaan.
Resurssien vahentyessa johtamisessa korostuu yha enemmén ekologinen ote, jossa johtajan
tulee huomioida ymparistén resurssien lisaksi myos henkildston hyvinvointi. (Seeck 2008,
293.) Sosiaalialalla vahenevét resurssit ja talouden negatiiviset vaikutukset nakyvét
organisaation toiminnassa jo nyt. Saastdihin pyritadn toimintoja yhdistamalla ja
kehittdmalla. Yksi haaste tulee olemaan uusien toimintamallien kehittdminen, yhteistydn
lisdédminen ja se, minkalaisin keinoin télld saadaan lisda resurssia véeston ikéantyessa.
Kuinka sosiaalialalla tulevaisuudessa resurssia mitataan? Onko olemassa laadun mittareita,

jotka voisivat kertoa todellisen tilanteen?
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Térkedd on, kuten Pekka Kuuselakin (2007) toteaa, ettd tuloksellisuus pitdd osata
nimenomaan mitata oikeilla mittareilla ja arvioinnin nakdkulmasta. Hanen mukaansa
tuloksellisuus ja arviointi ovat niin moniulotteisia kasitteitd, joka tulisi ottaa
huomioon. Hanen mukaansa julkisella sektorilla on aiemmin liiaksi katsottu
tuloksellisuusarvioinnissa pelkédstdan talouteen ja numeroihin. Nyt tulisi kiinnittaa
enemmaé&n huomiota myds muihin tekijoihin. Enemman tulisi kiinnittdd huomiota myos
arviointiin sek& tuloksellisuuden, tehokkuuden ettd laadun osalta. Liséksi Kuusela
korostaa erilaisia tuloksellisuuden malleja ja nostaakin esiin Kaplnin ja Nortonin
neliulotteisen mallin, jossa tuloksellisuus n&hd&éan taloudellisen vaikuttavuuden,
palvelujen laadun, henkildston innovatiivisuuden sekd sisaisten prosessien sujuvuuden
moniulotteisena arviointi kokonaisuutena. (Kuusela 2007, 48-49). Tdma mielestimme
osoittaa sen, ettd tuloksellisuus ei ole vain taloudellisuutta, vaan se tulisi ndhda paljon
laajemmin. Yhteiskunnallisessa keskustelussa péaattajien tasolla ndin ei vield
mielestdamme ndhdd. Tamé&n uuden nakokulman myotd voitaisiin tarkastella

sosiaalialaa uudestaan ja ndhda ennaltaehkdisevan tyon paikat ja mahdollisuudet.

7.4 Organisaatiomuutoksen prosessi -nakyma

Organisaatiomuutoksen  prosessi  -ndkyma  koostuu 72  metaforasta, joilla
eldaytymistarinoissa on kuvattu organisaatiota ja organisaation muutosprosessia niin
yleisesti kuin johtajuuden ja tyontekijoidenkin ndkdkulmasta. Nakyman ryhmat saivat
nimekseen taivas, uudet nuotit, matka, miehistd sumussa, yhtd koytta ja reitit
navigaattorissa. Taulukko ryhmisté ja niihin kuuluvista metaforista, metaforien perustelut

seka lukumaaréat ovat liitteessa 4.

89



7.4.1 Taivas

Valo- ja aurinko -metaforat Kkorostuivat organisaation yleistda tunnelmaa kuvaavina
kielikuvina. Tdém& ryhmd sai nimekseen taivas. Ryhmdssa 10 metaforasta 9 oli
positiivisissa tarinoissa; valo ja aurinko koetaan siis positiivisina ja mielihyvéan liittyvina

kielikuvina. Taivas -ryhmén metaforaesimerkit:

e aurinko loistaa joka suuntaan tasaisesti
vastaaja 2
e aurinko paistaa taydelta teralta

vastaaja 10

e pelon pilvet ovat kaikonneet

vastaaja 10

Perustelut: Aurinko kuvaa lammintd ja valoisaa, tasapuolista valonlgdhdettd kaikille. Pelon
pilvet ovat véistyneet, sd4 on selkeytynyt. Pelon pilvet kuvaavat painostavaa ja tummaa

saata.

Taivas ryhmén metaforien perusteluissa nousee esiin valon jakautuminen Kkaikille
tasapuolisesti. Aurinkoinen tunnelma edistdd tyohyvinvointia ja tydssdjaksamista. Myos
toinen esimerkki kuvastaa sitd, kuinka pelon pilvet ovat kaikonneet ja nyt taivas on yhté
selked kaikille. Tulkintamme mukaan muutostilanteessa odotetaan tasapuolista,
oikeudenmukaista muutosjohtamista, jossa huomioidaan erityisesti henkildstd. Sosiaalialan
eettisen johtamisen méaéaritelmé koostuu kaikista naistd, mutta lisaksi siihen sisaltyy arvoja,
jotka muodostavat sosiaalialan ytimen; ihmisarvo ja sen kunnioittaminen, elaménhallinta ja
itsendisyys seka yksityisyyden suojaaminen ja osallisuus (Arki, arvot, elama ja etiikka
2005).
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7.4.2 Uudet nuotit

Uudet nuotit —ryhmén metaforat kuvaavat uuden organisaation tilaa ja kulttuuria. Tdmén
ryhman metaforia oli mééarallisesti paljon, ja metaforat jakautuivat suhteellisen tasaisesti

negatiivisiin ja positiivisiin tarinoihin.

e nuotit hajallaan, numerointi puuttui

vastaaja 9
e uudet tuulet

vastaaja 10
e juoksee kuin vettd valakiaa

vastaaja 20

Perustelut: Kun nuotit ovat hajallaan ja numerointi puuttuu, ei soittaja tiedd, miten savelma
etenee ja missé jarjestyksessd nuotit pitdd soittaa. Uudet tuulet kuvaavat raikkautta.
Juoksee kuin vettd valakiaa kuvaa veden vaivatonta valumista, ilman pumppaamista ja

ponnisteluja.

Uudet nuotit -ryhmassa metaforat kuvaavat uuden organisaation tilaa ja kulttuuria seka
onnistuneen ettd epaonnistuneen muutosprosessin seurauksena. Metaforien perusteluista
voidaan nostaa esiin yhteisend tekijana suunnitelmallisuus, silld esimerkkind toimivan
metaforan musiikki-aihe kuvastaa tatd. Sdvelma etenee tiettyjen nuottien mukaan, jotka
muodostavat  kuuntelijalleen  miellyttavan, loogisesti  etenevdan  kokonaisuuden.
Tutkimustulostemme mukaan myos organisaatiomuutoksessa tarvitaan
suunnitelmallisuutta. Stenvall ja Virtanen (2007, 47) ovat péatyneet omissa
tutkimuksissaan samaan tulokseen. Heiddn mukaansa muutos tulee suunnitella etukateen
harkiten ja miettien mita talla muutoksella tavoitellaan. Heiddn mukaansa johtajalla on
tassd tarkea rooli. Johtajan tulee huomioida koko organisaation etu muutostilanteessa ja
tarkentaa sitd koko organisaatiolle. Voimme yhtya heidan pohdintaansa siitd, etta johtajan
tarkein tehtadvd organisaatiossa on kehittdada sitd tasapuolisesti koko organisaation etu
huomioiden. Aineistosta nousee erityisesti hyvan johtajuuden maaritelmid, joissa korostuu

tasapuolinen johtaminen seka oikeudenmukaisuus.
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7.4.3 Matka

Matka -ryhman metaforat kuvaavat organisaation muutosprosessia. Merkittavaa on, ettd
suurin osa taman ryhmén metaforista kuvasi nimenomaan matkaa, polkua tai tietd, jonka
varrella on ollut haasteita, mutta niista on selvitty, ja lopulta asiat ovat hyvin. Esimerkkina

esittelemme seuraavat metaforat:

e kahden toimintakulttuurin yhdistdminen on ollut haastava polku
vastaaja 1
o vaikea pihtisynnytys — diti ja lapsi voivat hyvin
vastaaja 26
o meilld on td4lla organisaatiomerikartta, kohta ollaan perilla

vastaaja 9

Perustelut: Polku kuvaa mutkittelevaa ja vield valmisteilla olevaa reittid. Vaikea
pihtisynnytys kuvaa tuskaa; on jouduttu turvautumaan koviinkin otteisiin, jotta lapsi on
saatu syntymaén. Synnytys on ollut vaikea. Organisaatiomerikarttaa voi olla vaikea tulkita,
mutta se auttaa loytamaan perille. Kartan olemassaolo on tarked perille péasemisen

kannalta.

Taman ryhman metaforissa kuvastuu muutoksen lapikdyminen ja organisaation kulkema
matka muutoksen tarpeen tunnistamisesta suunnitteluun ja sen toteutumiseen saakka.
Tulkintamme mukaan prosessi on mainio esimerkki tdman pdivan yhteiskunnan tilanteesta.
Prosessin avulla voidaan maéritelld yksityiskohtaisemmin prosessin eri vaiheet, joissa
korostuvat erilaiset asiat. Organisaation tulisi olla tietoinen tulevasta ja siitd mihin ollaan
menossa. Metaforaesimerkit kuvastavat &aripaita: toisessa on kartta jota pystyy lukemaan,
toisessa muutos on ollut haastavaa - jopa vaikeaa. Laineen (2007, 45) mukaan oppivan
organisaation maaritelméana voidaan kayttaa sitd, ettd organisaatio ymmartaa oppimisen
olevan jokapaivaistd oppimista tyohon tai tyotilanteisiin liittyen. Tdma nousee esiin myos
tutkimusaineistosta. Aineiston mukaan organisaatiomerikartan avulla loydetaan perille
kunhan vain tyovélineet ja -menetelmat ovat kunnossa. Yhteistydon merkitys myrskyssa

korostuu — siita selvitaan, kunhan tavoite ja paamaéara ovat selvat.
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7.4.4 Miehistd sumussa

Miehistd sumussa -ryhmé koostui suhteellisen pienestd joukosta metaforia (5 kpl) ja ne

kuvasivat muutosprosessia tyontekijoiden ndkokulmasta.

e muusikot rytmitajuttomia
vastaaja 9
e jalat sentin maanpinnan ylépuolella
vastaaja 26
Perustelut: Rytmitajuttomuus kuvaa Kkyvyttomyyttd pysya rytmissd. Rytmitajuton
muusikko soittaa omassa rytmissd pysymaétta nuottien tahdissa. Jalat sentin maanpinnan

ylapuolella kuvaa epatodellista hyvéan olon tunteen kokemusta.

Aineistomme mukaan henkilostd arvostaa muutosprosessissa hyvaa henkilostdjohtamista
ja pitéé sitd hyvéan toiminnan edellytyksend ja lahtékohtana. Myds Viitala (2005, 233 -
234) on tutkimustulostensa myo6ta tullut tulokseen, ettd henkilostosuunnitteluun tulisi
panostaa. Etenkin muutostilanteessa tulisi tarkastella enemman henkildstdsuunnittelun
vaikutuksia tulevaisuuteen, silla se on yksi merkittdva tekijd organisaation toiminnassa.
Kun muutostilanteessa suunnitellaan tulevaa, tulisi huomioida my6s henkildstd, sen

osaaminen ja sijoittuminen eri prosesseihin ja/tai yksikdihin.

7.4.5 Yhta koytta

Yhta koytta —ryhmdssé korostuivat yhteistyotaidot ja —halut niin tydntekijoiden kuin

johdonkin tasolla. Suurin osa metaforista oli ns. juurimetaforia.

e palvelusektorit kayvat kasikkain

vastaaja 16
e kaikki vetavat yhta koytta

vastaaja 16
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Perustelut: Kasikkain kulkeminen kuvaa laheistd suhdetta ja samaa tahtia. Yhtd koytta

vetdminen tarkoittaa ponnistelua samaan suuntaan.

Nimensékin perusteella tdman ryhmén metaforat kuvastavat yhteistyon merkitysta
muutostilanteessa. Metaforien perusteluiden pohjalta voidaan tulkita, ettd yhteinen
paamaard ja tavoitteet ovat tédrkeitd muutostilanteessa organisaation eteenpdin
menemiselle. Myds Niirasen (1995) mukaan yksi tarkeimmista sosiaalitoimen johtajuuden
osa-alueista on vuorovaikutus ja yhteistyd. Vuorovaikutus on térkedd johtajuudessa
erityisesti tyéhyvinvoinnin kannalta. Tyoyhteison jasenille on tarkedd, ettd johtaja
kuuntelee, keskustelee sek& kannustaa tarvittaessa. Y hteistyon merkitys on suuri, johtajan
tulee kyetd yhdessd tyontekijoiden kanssa kehittdmaan ja/tai loytdméaan uusia
toimintamalleja tyon tekemiseen. Niiranen korostaa myds, ettd hyvan yhteistyon tulisi
jatkua myo6s toiseen suuntaan, paattdjiin ja hallintoon pain. (Niiranen 1995, 75- 85.)
Aineistosta nousevien sosiaalitoimen keskijohdon nékemysten mukaan avoin toiminta
tulisi suuntautua joka suuntaan niin ylos- kuin alaspdinkin hierarkiassa. Toisaalta
sosiaalitoimen keskijohto nostaa esiin yhtend uhkatekijdnd autoritaarisen ylhaalt4 alas -
johtamisen. Luonnollisesti my6s tdma@ mahdollinen uhkatilanne voidaan mielestimme

valttaa avoimella vuorovaikutuksella ja avoimuudella.

7.4.6 Reitit navigaattorissa

Reitit navigaattorissa -ryhmé kuvaa 8 metaforan avulla johtajuutta ja johtajan taitoja

toimia esimiestydssaan.

e kapellimestari selin
vastaaja 9
e esimies seisoo kokassa, pyrkii olemaan vakuuttava keulamerkki, peittyy
vélilla sumuun

vastaaja 9
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Perustelut: Orkesteri ei nae kapellimestarin ohjeita, kun kapellimestari on selin orkesteriin
nahden. Esimies seisoo nakyvalla ja keskeiselld paikalla laivassa, pyrkii olemaan laivan ja

sen miehistdn edustaja.

Virtasen ja Wennbergin (2007, 25) mukaan kehittyminen oppivaksi organisaatioksi ei
onnistu ilman hyvéa& johtajuutta. Niiranen (1995) korostaa, ettd johtamistutkimuksessa
tulee huomioida myods johtamiseen liittyva valta ja miten se on kehittynyt. On tarkeda
ymmartdd, kuinka valtaa kdytetddn johtamisessa liittyen ihmisten véliseen
vuorovaikutukseen,  organisaation  tavoitteisiin  sitoutumisessa,  tyontekijoiden
motivoimisessa sek& koko organisaation toiminnassa. (Niiranen 1995, 36.)
Tutkimusaineistoon nojautuen voimme yhtyd Niirasen pohdintaan. Sosiaalialan
johtajuuteen liittyy aina valta, niin johtajan valta suhteessa asiakkaisiin, kuin myés valta
suhteessa tyontekijoihin. Sosiaalitoimen keskijohdon ndkemyksen mukaan tyontekijoita
tulisi kuunnella paatdksenteossa enemman, jotta paatoksentekijoille tulisi oikea kuva
tyostd. Aineistossa oli myos metaforia, joissa kuvattiin paattdjien tietdmattomyytta

ruohonjuuritason toimijuuteen ja toimintoihin liittyen.

7.4.7 Yhteenvetoa

Organisaatiomuutoksen prosessi -nakyma tuo esiin organisaation tilaan, tunnelmaan ja
haasteisiin liittyvia asioita. Taulukossa 7 olemme koonneet yhteen nakymén eri ryhmat,
metaforien perustelut sekd johtopaatokset. Analysointimme mukaan téssd nakymassa

korostuu organisaation tila, muutosprosessi, yhteistyo ja hyvén johtajuuden merkitys.
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Ryhmat Metaforien | Tulkinta Johtopaéatos Metaforat

metaforin maara yhteensa
mukaan

Taivas 8 | organisaation kuvausta, | Organisaation

Uudet nuotit tunnelma, sujuvuus, tila

auringon Iampd, uudet

tuulet, enemman

18 | positiivisia metaforia 26
Matka 19 | johtaminen korostuu, Muutos-
Miehisto vaikeuksien kautta prosessi
sumussa voittoon, urakka, polku,
5 | reitti, synnytys 24
Yhté koytta yhdessa tekeminen, Yhteistyo
yhteinen strategia,
14 | yhteiset tavoitteet 14
Reitit johtajan asema vs. Hyva johtajuus
navigaattorissa tyontekijan asema,
8 | johtajan ammattitaito 8
Yhteensa 72 72

TAULUKKO 7. Organisaatiomuutoksen prosessi -nakyma.

Nékyméssa korostuu hyvéan johtajuuden merkitys, jota kasittelimme jo luvussa 7.1
johtamisen ndkyman yhteenvedossa. Yhteistyd nousee esiin mygs tassd nakymassé niin
kuin edelld esittelemassamme talouden nékyméssa. Muutosprosessin nouseminen
aineistosta ei yllatd meitd. Yhteiskunnassa ja julkishallinnossa on jo pitkdan eriytetty
toimintatapoja ja tydmenetelmid prosesseiksi. Kaytannossa se tarkoittaa toimintatapoja ja
tyomenetelmien  avaamista, sisdltojen tarkastelua seka niiden  kehittdmista.
Prosessilédhtdiseen organisaatioon siirtyminen edellyttdd aina johtamista ja mielestimme
tdmad prosessien johtaminen linkittyy merkittdvalta osin muutoksen johtamiseen.
Prosessien johtaminen on jo yksistdan haastavaa ilman muutostilannetta. Virtasen ja

Wennbergin mukaan (2007) prosessilahtdinen organisaatio on oppiva organisaatio.
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Organisaation kyky Kkriittiseen reflektioon mahdollistaa muutoksen onnistumisen ja
jatkuvan toiminnan kehittdmisen. Prosessildhtdiseen organisaatioon siirtyminen on suuri
johtamishaaste, joka edellyttadd julkishallinnon esimiestehtévissa toimivilta uudentyyppista
nakemysté organisaation johtamisesta. (Virtanen & Wennberg 2007, 25.)

7.5 Asiakkaan nakyma

Asiakkaan ndkyma koostuu 10 metaforasta. Asiakkaan ndkyma on suhteellisen pieni, mutta
hyvin selkedsti aineistosta erottuva metaforien joukko. Olemme ryhmitelleet metaforat
kahteen ryhmaén: heittopussit ja johtotahdet sekd pimeéssa viidakossa. Taulukko ryhmisté

ja niihin kuuluvista metaforista, metaforien perustelut seké lukumaarat ovat liitteessa 5.

7.5.1 Heittopussit ja johtotahdet

Heittopussit ja johtotdhdet —ryhma kuvaa asiakkaiden asemaa metaforien kautta. Taman
ryhman metaforat korostuvat negatiivisissa elaytymistarinoissa; nelja asiakkaiden asemaa
kuvaavaa metaforaa oli negatiivisessa eldytymistarinassa ja vain yksi positiivisessa.
Positiivisessa metaforassa on Kiteytetty asiakkaan asema ja tyon tavoitteet. Negatiivisissa
tarinoissa metaforiin oli Kiteytetty asiakkaan heikkoa asemaa sosiaalipalveluiden piirissé

seuraavasti:

e asiakkaat ovat toimintamme johtotéhtié

vastaaja 28
e asiakkaat heittopusseja

vastaaja 19
e asiakas on kuin pallo — siirretdan luukulta toiselle

vastaaja 7
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Perustelut: Johtotahti kuvaa valoa, jota kohti kuljetaan. Heittopussit, pallot ja rahtitavara
kuvaavat elottomia ja tahdottomia asioita. Heittopusseja ja palloja heitelld&dn seka

siirrelladn ilman, etta ne itse padttavat minne menevat.

Esimerkkind olevat metaforat sisaltdvat asiakkaan aseman kuvaamista. Taloudellisesti
haastavassa tilanteessa onkin hyva kysyé, mitd ja keté varten tyoté sosiaalialalla tehdaan ja
nain nostaa asiakkaat tarkastelun keskioon. My6s Virtanen ja Wennberg (2007,11) ovat
kysyneet, ovatko asiakkaan tarpeet julkishallinnon toiminnan suunnittelun ja palvelun
kehittdmisen keskipisteend, vai méaarittavatké raha ja resurssit enemman palveluiden
kehittdmistd ja toiminnan suunnittelua? Johtajuuden kannalta onkin tarke&a tarkastella,
kuinka saadaan asiakaslahtoisesti suunnitellut palvelut. Tulevaisuudessa monialaista
johtamista tarvitaan yhd enemmaén. Sosiaalialan johtamisen moninaisuutta on analysoinut
my6s Baldwin (2004, 175-176) ja han korostaakin, ettd tulevaisuudessa olennaista on
organisaation kyky Kkriittiseen reflektioon ja laaja-alaiseen yhteistydhon. Aineistosta
nousee esiin monesta eri ndkymasta tulkinnan kautta yhteistyén merkitys. Mielestamme
my0s asiakaslahtdisyys ja asiakkaan kunnioittaminen ovat sosiaalialan toiminnan

peruslédhtékohtia, jotka tulisi ottaa huomioon palveluja suunniteltaessa.

7.5.2 Pimeéssa viidakossa

Pimedssa viidakossa —ryhma koostuu viidestd metaforasta, jotka kuvaavat palveluiden

saatavuutta asiakkaan ndkokulmasta.

e asukkaiden ei tarvitse kulkea pimeassa
vastaaja 2
e asiakkaat kiertelevét tihedan vaihtuneessa ladkéariviidakossa

vastaaja 1

Perustelut: Kun asukkaiden ei tarvitse kulkea pimeéssa, he nakevdt minne menevat. On

valoisaa. Tihed viidakko kuvaa tuntematonta, suurta ja pelottavaa paikkaa, jossa voi eksya.
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Lahtokohtana sosiaalialalla ovat asiakkaat, joille palveluja tuotetaan ja tarjotaan. Pimeédssé
viidakossa -ryhman metaforat kuvaavat organisaatiota asiakkaan nakékulmasta. Metaforien
perusteluissa asiakkaat saavat palveluja ja tietdvat mistéd niitd 10yta4 tai sitten palvelujen
viidakko on niin tihe&g, etteivat he tiedd mistd ja miten hakeutua palvelujen piiriin.
Sosiaali- ja terveysministerion yksi kehittdmishaasteista on sosiaalialan johtamisen
kehittdminen. Sosiaalialan moninaiset muutokset toimintaympéristdsséd luovat haasteita
myos johtajuuteen. Sosiaali- ja terveysministerio korostaa, ettd sosiaalialalla asiakkaat
tulisi ottaa aktiivisemmin mukaan palvelujen suunnitteluun ja sosiaalialan johtamisen tulisi
entistd enemman perustua eettisiin periaatteisiin ja henkildston johtamiseen sekd oman

toiminnan arviointiin. (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 18-21.)

7.5.3 Yhteenvetoa

Tulkintamme mukaan asiakkaan ndkyméssa korostuivat aineiston perusteella asiakkaan
asema ja palveluiden saatavuus. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 8) on eriteltynd

ryhmien merkitykset seké niista tehdyt johtopéaatokset.

Ryhmat Metaforien | Tulkinta Johtopaatos Metaforat
metaforin maara yhteensa
mukaan

Heittopussit, pelko asiakkaan aseman | Asiakkaan

johtotéhdet heikkenemisesta, asema

negatiiviset metaforat

5 | korostuvat 5
Pimedssa palveluiden etsiminen Palveluiden
viidakossa 5 saatavuus 5
Yhteensa 10 10

TAULUKKO 8. Asiakkaan nakyma.
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Sosiaalitoimen palvelujen erityispiirteend on nimenomaan asiakkaan yksilollisyyden
huomioiminen, ihmisarvo ja sen kunnioittaminen. Erdsaaren (2002, 218-219) mukaan
yhteiskunnan muutosmyllakéssa tulisi muistaa, ettd asiakkaat ja heidan tarpeensa ovat
syy, miksi sosiaaliala on olemassa. Hanen mielestdédn aidossa vuorovaikutuksessa,
yhdessa palvelutarpeen arvioinnissa, asiakas tulee paremmin kuulluksi ja voi vaikuttaa
tilanteeseensa. Sosiaalitoimen asiakaspalvelutydssa laatu tarkoittaa mielestimme
tyontekijan ja asiakkaan luottamuksellista ja dialogista suhdetta. Hyva
vuorovaikutuksellinen  asiakassuhde kasvattaa  sosiaalitydbn  onnistumisen
mahdollisuuksia. Luottamuksen rakentaminen vaatii aikaa. Ei voida olettaa, etté
sosiaalityontekija on sitd tehokkaampi, mitd useampia asiakkaita han péivan aikana
tapaa. Sosiaalityon ydin on ihmisten tukeminen ja auttaminen erilaisissa
eldmantilanteissa.  Pitdisikd  sosiaalitoimen  johtamisen onnistumista mitata
nimenomaan asiakkaiden n&kdkulman ja tyytyvdisyyden kautta? Kulminoituuko
sosiaalitoimen hybridijohtaminen asiakkaiden kautta tapahtuvaan Kriittiseen
reflektioon?

Tulevaisuuden johtamista ja sen vaatimuksia voidaan kuvata hybridijohtamisen késitteella.
Tehokkuuden ja tuloksellisuuden rinnalle on tuotava palvelujen laadun tarkastelu.
Sosiaalitoimen johtajuudessa numeroiden kautta johtamisen kortti on Kkatsottu ja
nahdaksemme kaytetty loppuun. Hybridijohtajuus on monien eri johtamisoppien ja
johtamismallien summa. Varsinkin sosiaalialalla toimiessaan tdma tarkoittaa yhteistyota
monien eri sektoreiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa, ja liséksi myds oman alan
johtamisen yhdistdmista talouden- ja strategisen johtamisen kanssa. (Niirasen ym. 2010,
157-159.)

Kuten edelld on kuvattu, oli tutkimuksemme aineisto hyvin moninainen ja se antoi
mahdollisuuden monipuoliseen analyysiin. Analysoinnin edetesséd nakymat alkoivat tuntua
riittdmattomiltd kuvaamaan sosiaalitoimen keskijohdon johtajuuden monivivahteista
johtajuutta. Sosiaalitoimen johtajuus alkoi avautua edessimme maisemana. Tahén

lopulliseen maisemaan ja maisema -kasitteeseen johdattelemme seuraavassa luvussa.

100



8 SAA SELKENEE - JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa kokoamme yhteen aineiston analyysin padkohtia ja huomioita. Luvun
lopussa esitamme sosiaalitoimen keskijohdon johtamisen maiseman, jonka olemme
koonneet aineiston metaforista ikdin kuin tyyppitarinaksi kuvaamaan eldytymistarinoiden
keskeista siséltoa. Arvioimme tutkimuksen onnistumista luvussa 9 ja luvussa 10
analysoimme tutkimusta eettisestd ndkokulmasta kasin. Lopuksi luvussa 11 pohdimme
tutkimusta yleisella tasolla.

Luonto on aineistomme mukaan yksi keskeinen metaforien lahde ja kéytetty viittauskohde.
Luontometaforissa esiintyi sekd konventionaalisia metaforia ettd luovia metaforia.
Erityisesti positiivisissa metaforissa on kaytetty paljon luonnonilmauksia: johto on vakaa
kuin kallio, aurinko paistaa, onnistunut johto on kuin kaste kuivalle maalle. Positiivisissa
kertomuksissa tulee my6s esiin se, kuinka onnistunut lopputulos saavutetaan vaikeuksien
kautta. Esimerkiksi “pelon pilvet ovat kaikonneet™ tai ”alun kantojen kopistelun jdlkeen
askeleet ovat muuttuneet jamakoiksi ja samaan tahtiin sopiviksi”. Samoin aineistosta
nousee hyvin esiin se, kuinka korostetaan yhteistyon merkitystd ja sitd, ettd tyontekijat
otetaan mukaan suunnittelemaan ja kehittdméaén tyota. Aineistosta nousee esiin yhdessa

sovittujen pelisédantdjen ja kaytantdjen merkitys seké niiden noudattaminen.

Yksi  keskeisistd  tutkimustuloksista on osaamisen  johtamisen  korostuminen
aineistossamme. Tutkimustuloksemme tukee Nikkildn ja Paasivaaran (2007, 73)
analysointia siitd, ettd osaava henkilostd on yksi tarkeimmistd tekijoista menestyvan
organisaation takana. He korostavat sitd, ettd menestyvassa organisaatiossa jokainen jasen
tietdd, mitk& ovat organisaation toiminnan tavoitteet ja miten siihen pyritaan. Jokaisella on
tiedossa oma tehtdvansa ja se vaatii vuorovaikutuksellista johtamista. Aineiston analyysin
myoOtd voidaan todeta, ettd yksi organisaation rakenteellisen muutoksen onnistuneeseen
lopputulokseen vaikuttava tekija on henkiléston ottaminen mukaan organisaation
toiminnan suunnitteluun muutostilanteessa. Talloin voidaan olettaa, ettd henkilostd on
tietoinen organisaation tavoitteista ja paamaaristd seka siitd, mihin talla muutoksella

pyritdan. Tama vaatii johtajuudelta erityisen vahvaa vuorovaikutuksellista osaamista, mutta
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tdmén myotd henkilostd tietdd oman tehtdvansd ja sen, miksi tdmé kyseinen muutos

tehdaan.

Aineiston pohjalta nayttéisi siltd, ettd onnistuneessa organisaatiomuutoksessa johdon
merkitys korostuu. Toisaalta tutkimuksemme aineiston perusteella ei voi erotella
tarkoitetaanko johdolla ylintd vai keskijohtoa. Johdon uusiutuminen liitetdan siihen, ettd
tulee uusia ndkemyksia ja uusia tuulia, jotka tdssa merkityksessa tarkoittavat positiivista
lopputulosta. Tutkimusaineiston pohjalta voidaan todeta, ettd keskijohto kokee olevansa
vahvasti myos jonkun alaisia. He kokevat myds, ettd heilla ei aina ole suuria vaikuttamisen
mahdollisuuksia omaan ty6honsg, vaan he noudattanut ylempé&é tulevaa ohjeistusta. Mattila
(2007, 221-224) on kuitenkin tullut omassa tutkimuksessaan siihen tulokseen, etté
keskijohto on muutoksessa keskitssa ja vastaavat yleensd kaytdnnén muutostoimista.
Samoin hdn on analysoinut, ettd keskijohdon keskeinen rooli on myds toimia
viestinvalittajand  ylemmaltd  johdolta  tulleelle  tiedolle, mitd  meidénkin
tutkimustuloksemme tukee. Tutkimuskohteena ollut sosiaalitoimen keskijohto on luetellut
my6s ominaisuuksia ja vaatimuksia omaan johtamiseensa ja onnistuneeseen
organisaatiomuutoksen johtamiseen liittyen. Toisaalta aineistossa annetaan myo6s

ymmartéd, ettd johtamiseen liittyvid vaatimuksia tulee myos ylh&élté organisaatiosta.

Negatiivisissa kertomuksissa korostuvat seikat, jotka ovat olleet esteend onnistuneelle
rakenteelliselle muutokselle. Yksi keskeinen tekija nayttdisi aineiston perusteella olevan
yhteisen kielen léytyminen muutostilanteessa. Keskijohdon nékdkulman mukaan
epéonnistuneessa muutostilanteessa ylin johto ei esiinny uuden organisaation edustajana
vaan vetdd Kkotiinpdin, omaan vanhan tydpaikan suuntaan joko terveys- tai
sosiaalipalveluihin tai omaan kuntaansa. Samoin korostuu se, ettd on hypatty liikkuvaan
karuselliin selvittdmétta ensin, mihin suuntaan se liikkuu ja miten. Mattila (2007, 131-201)
on korostanut, ettd onnistuneen muutoksen peruselementtejd ovat hyva pohjatyd ja
muutoksen hallinta. Voimme yhtyd Mattilan analyysiin, silla tutkimustuloksistamme
nousee esiin se, ettd muutokselle pitdisi luoda ensin hyvé perusta, jonka pohjalle sitd on

hyva ryhtyéa toteuttamaan.
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Tutkimustulosten perusteella nayttéisi siltd, ettd huonosti onnistuneessa organisaation
muutostilanteessa johto tekee péatdkset numeroiden ja tehokkuuskayrien perusteella, eika
huomioi tyon laatua tai inhimillisyystekijoitd. Johdolla ei myodsk&an ole konkreettisia
tavoitteita, eikd asiakkaiden tarpeita huomioida. Lisdksi henkilostdjohtamisessa on
puutteita. Tutkimuksemme eldytymistarinoissa korostuu myos se, ettd epaonnistuneessa
organisaation muutostilanteessa tyontekijoita ei kuunnella. Tyontekijét eivat saa palautetta
tai kiitosta, esimiehid ja tyontekijoita on lahtenyt muualle téihin ja sen myota tarkead tietoa
on kadonnut. Joukkopaon syynd on tyon lisddntyminen, tyotehtdvien vaihtuminen tai
yksikdn vaihtuminen. Uusille tyontekijoille ei anneta perehdytystd vaan heiltd odotetaan
lilan pian lilan paljon. Tyontekijat vasyvat. Myos tyontekijoiden riittaméton koulutus ja
tietotaito voivat olla onnistuneen muutoksen esteend. Y hteista linjaa tyon tekemiseen ei ole
ja organisaation strategia on hukassa tai sité ei ole lainkaan. Yhteist4 tavoitetta tyolle ja
toiminnalle ei ole ja jokainen hdarda kuten parhaaksi taitaa. Tai sitten yhteinen linja
rakoilee ja yhtendisia pelisaantdja ei noudateta. Johdolla ei ole jamakkaa otetta tai se on
lipsumassa ja sivusta johtaminen yleistyy. Seeck (2008) on analysoinut johtamisen
haasteita ja pitdd yhtena tarkeimmésta haasteista tyollisyyden rakenteen muutosta. Han
nakee, ettd talla hetkelld johtamisen haasteena on tyontekijéiden osaaminen ja sen
kehittdminen. Tulevaisuudessa tarvitaan yhda enemmén innovaatioita samaan aikaan
pitenevissé tyourissa. Seeck nostaa esiin hyvinvointijohtamisen ideologian, jonka avulla
tyontekijat saataisiin jaksamaan toissd ja olemaan luovia. Johtajuudessa tulisi ymmaértaa

tydhyvinvoinnin yhteys luovuuteen ja korostaa sitd johtamistavassa. (Seeck 2008, 289.)

Olimme vyllattyneitd siitd, ettd talouden ndkyma ei noussut merkittavaksi osa-alueeksi
vastaajien elaytymiskertomuksissa. Keskijohdon tyéskentelyyn liittyy nykyéaén olennaisesti
talouden seuranta, talousarviotyd, erilaisten tilastojen ja mittareiden laadinta seké&
toiminnan arviointi tunnuslukujen ja suoritteiden avulla. Kertooko tutkimustuloksemme
taltd osin sitd, ettd sosiaalitoimen keskijohdon edustajilla on edelleen olemassa
optimistinen ajatus hyvistd sosiaalipalveluista, joita tulisi johtaa eettisesti sosiaalialan
arvoja noudattaen? Kertooko talouden painottamatta jattdminen sitd, ettd taloutta ei pideté
asiakkaiden ndkokulmasta merkityksellisend, eikd sitd haluttaisi pitdéd oman
johtamistyonkadn kannalta merkityksellisend asiana? Suljetaanko talouden nédkdkulma

tietoisesti  pois  kirjoitettaessa  fiktiivistd  kuvausta sosiaalitoimen keskijohdon
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muutosjohtamisesta? Sosiaalitoimen keskijohdon johtaminen néyttaytyy aineistomme
perusteella hyvin monitahoisena ilmioné. Toisaalta mikaan johtamisen osa-alue ei nouse
yksinddn hyvin merkittdvand esiin, vaan hyvéan johtamisen katsotaan koostuvan hyvin

monista eri asioista.

Mattila (2007) on jasentdnyt organisaation muutostilannetta erilaisten tyontekijoiden
roolien avulla. Mattilan mukaan tyontekijat ovat aktivisteja, seurailijoita, epdailijoitd,
opposition edustajia tai opportunisteja. Roolit eivét korostuneet aineistossamme. Nayttaisi
silta, etté aineistossa on selkedmmin esilla organisaatiomuutoksen tarina kuin yksittéisten
tyontekijoiden erilaiset roolit muutoksen eteenpdin viejind. Elaytymistarinoissa korostuu
muutosprosessi; sosiaalitoimen keskijohto kuvaa prosessia enemmén “kaikki samassa
veneessd” -hengessa kuin tyontekijoiden suhtautumista muutokseen yksiléind. Prosessia ei
kuitenkaan kuvata helppona, vaan yhdessa tekeminen antaa vaikeuksien kautta voimaa

onnistuneeseen lopputulokseen.

Juuti (2004) on analysoinut muutosjohtamista puheena, joka on jasennettdvissé johdon ja
henkilostén muutospuheeseen. Tutkimusaineistomme analyysissa mielenkiintoista on, etta
vastaajien eldytymistarinoissa esiintyvét vahvasti molemmat elementit, niin johdon kuin
henkilostonkin muutospuhe. Aineistomme perusteella nayttéisi siltd, ettd pohdittaessa
muutosta sosiaalitoimen keskijohto asettuu vahvasti niin esimiehen kuin henkildstonkin
asemaan. Muutostilanteessa keskijohto kokee toisaalta olevansa osa henkilostda ja pohtii
kéaytannon tydeldman pulmia, toisaalta se kokee itsensd esimiehen asemassa pohtimassa
organisaation strategioita ja johdon valtaa. Onko tdm& ominainen piirre nimenomaan
sosiaalitoimen keskijohdolle? Vaikuttaako sosiaalitytssa vaadittava empaattisuus ja
eettinen nakokulma siihen, ettd sosiaalitoimen keskijohto pohtii omaa asemaansa
organisatorisessa muutostilanteessa hyvin kokonaisvaltaisesti? Naméa ovat mielenkiintoisia

kysymyksid, joihin tdman tutkimuksen puitteissa ei valitettavasti saa vastauksia.

Seuraavaksi jasenndmme tuloksiamme sosiaalitoimen johtamisen metaforiseen maiseman
avulla. Kaikki johtamisen maisemassa kaytetyt metaforat on lainattu suoraan aineistosta.
Rakenteellisesti tarina on fiktiivinen, ja se on rakennettu yhdistelemélld aineiston

elaytymistarinoiden keskeisid elementteja. Tarkoituksenamme oli siis rakentaa aineiston
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pohjalta metaforinen tyyppitarina, johtamisen maisema, joka kokoaa tutkimuksemme
keskeiset tulokset tarinan muodossa. Vaikka elaytymiskertomukset jakautuivat positiivisiin
ja negatiivisiin tarinoihin, koimme tarpeelliseksi ja perustelluksi koota vain yhden
tyyppitarinan, jossa yhdistyvét seka negatiiviset ettd positiiviset asiat. Tdma toteutuu myos
aineistomme eldaytymiskertomuksissa; negatiivisissa kertomuksissa oli kuvattu myos
positiivisia seikkoja ja pdinvastoin. Tarinoiden vastakkainasettelu positiivisiin ja
negatiivisiin tarinoihin oli lilan vahva ndinkin monisyiseen tutkimuskohteeseen kuin
sosiaalitoimen  keskijohdon johtaminen. Seuraava johtamisen maisema kuvaa

sosiaalitoimen keskijohdon johtajuutta organisaation rakenteellisessa muutostilanteessa.

Myrskya seuraa selke& saa

Tehtava oli edessa kristallin kirkkaana. Kunnilla oli matti kukkarossa, ja mikali asiaa ei
olisi ryhdytty oma-aloitteisesti ratkaisemaan, olisi todenn&kdisesti edessa ollut ahdistava
pakkoavioliitto kuntien valilla. Tarkoituksena oli siis luoda uusi sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatio, joka tuottaisi jatkossa kaikki sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelut koko yhteispalvelualueelle. Tavoitteena oli saavuttaa pilviunelmat saumattomalla

yhteisty6lla, vetamalla yhta koytta ja puhaltamalla yhteen hiileen.

Emme tienneet alussa, kuinka haastava polku kahden toimintakulttuurin yhdistdminen
olisi. Osasimme toki aavistaa, ettd yhteisen kielen 16ytyminen oli haaste. Yhdistamista
suunniteltaessa uudet tuulet puhalsivat ja toiveena oli saada onnistunut johto, joka olisi
kuin kaste kuivalle maalle talouspaineiden keskella. Organisaatiomuutosta suunniteltaessa
toiveena oli reitti, joka kyntaisi tulevaisuuden merta. Haasteita oli, silla yhdistymassa on
meri, sisdmaajarvet ja lampareet. Kaikkia ei suunnitelmissa osattu huomioida. Johtajat
olivat puun ja kuoren valissa. Samalla myds huomattiin, ettd kaikki reitit eivat olleet
navigaattorissa. Askeleet nopeutuivat. Toiset luulivat homman olevan hanskassa, toiset

kokivat, ettei alkuasukkaiden paikallistuntemusta kaytetty tarpeeksi hyvaksi.

Toivottiin, ettd organisaation johto olisi vahva kuin kallio, mutta pian huomattiin, etta

johtajat eivat nahneet metsdaa puilta. Tuli tunne, ettd seilataan avomerella
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suunnistuskyvyttomana ja miehisté ei nde sumun vuoksi kuka johtaa. Laiva keikkui ja
valilla kolahti karille. Asiakkaat olivat merihdd&ssa kuin rahtitavaraa, jota siirreltiin sinne
tanne. Esimies peittyi sumuun. Jostain kuului huuto, ettd jatkakaa matkaa eteenpdin vain,

meilld on taalla organisaatiomerikartta ja kohta olette perilla! Sumu sakeni.

Havahduttiin ja huomattiin, ettd sama merikartta ei kaynyt kaikille. Haverin tuhot
paikattiin. Opittiin, ettd kun toisaalla tuulee, niin toisaalla on tyyntd. Huomattiin, etta
toteutusvaiheessa jalat olivat kulkeneet sentin maanpinnan ylépuolella. Tdhén puututtiin
ajoissa, otettiin takapakkia ja lahdettiin kuuntelemalla liikenteeseen. Jokaiseen
pulmakohtaan ei kuitenkaan jaaty haukkomaan henked. Organisaatiossa tydskenneltiin
kuin tutkimusretkikunnassa; eteneminen oli ty6lasta ja hidasta, mutta se alkoi silti kantaa
hedelm&d. Ja sitten valoa alkoi ndkya ikkunasta. Pelon pilvet olivat nyt kaikonneet ja
aurinko paistoi joka paikkaan. Esimies seisoi kokassa keulamerkkind. Organisaatiossa
kaikki olivat kuin puput kevathangella ja aurinko loisti ulkoa sis&an ja sisalta ulos.
Asiakkaat l0ysivat tien tarvitsemiensa palveluiden piiriin, heidan ei tarvinnut kulkea
pimedssa. Olimme viimein saavuttaneet haaveen: kahden organisaation sijasta oli nyt yksi

elin, jossa asiakkaat olivat toimintamme johtotahtia!
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9 AALLOKOSSA ETENEMINEN - TUTKIMUKSEN
ARVIOINTIA

Tutkimuksen tekeminen tiimityoné on seké haastavaa ettd antoisaa. Haastavaksi tyon tekee
se, ettéd kaikki ajatukset ja tutkimuksen tekstiksi paatyva taytyy hyvéksyttdd myos toisella.
Toisaalta tiimity0 tuo tullessaan sen, ettd kaikki tutkimukseen liittyva teksti ja pohdinta
kéydaan lapi moneen kertaan. Tdman wvuoksi teksti on k&ynyt I&pi monimutkaisen
prosessin ja jalostunut matkan varrella — toivoaksemme aina parempaan suuntaan. Valill&
matka on ollut usvaista ja ndkyvyys heikkoa, vélilla tie on kirkastunut ja matkaa on ollut
helppo tehda.

9.1 Tutkimusprosessi ja menetelma

Tutkijoina olemme tyytyvaisia tutkimuksentekoprosessiin, jonka olemme saaneet kéydé
I&pi moninaisine ongelmineen, haasteineen ja oivaltamisen tunteineen. Jos nyt ryhtyisimme
tyohon uudelleen, perehtyisimme entistda syvemmin tutkimuksen viitekehykseen ennen
aineiston kerdamistd, vaikkakin tutkimuksen ollessa aineistolahtdinen aineisto on
johdattanut ~ meidat  teoreettisen  viitekehyksen  lahteille.  Ehkd  kuitenkin
tutkimusprosessimme olisi edennyt loogisemmin, mikali nakemyksemme jo tutkitusta olisi
ollut ehedmpi tutkimuksen teon aikaisemmassa vaiheessa. Myds tutkimuksen rajaaminen
selvemmin olisi voinut selkeyttdd tutkimuksen tekemistd. Tutkimustulokset ovat

yhdistettavissa aikaisempiin tutkimuksiin, kuten aikaisemmin olemme esittaneet.

Elaytymismenetelma aineistonkeruumenetelména ei ollut ihan niin vaivaton kuin aluksi
ehké oletimme. Meilla ei ollut mahdollisuutta keratd koko tutkimuskohdejoukkoa samaan
paikkaan ja kerdtd koko aineistoa samalla kertaa, vaan jouduimme sopimaan useita eri
tapaamisia ja lisdksi kaksi eldaytymistarinaa saimme sahkopostitse. Vaikka olimme
suunnitelleet tilanteet, aineistonkeruutilanteista tuli hieman erilaisia. lhmiset eri

tilaisuuksissa kysyivat erilaisia kysymyksid, ja heidén niihin saamat vastaukset saattoivat
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vaikuttaa kaikkiin siind tilaisuudessa keréttyihin kertomuksiin. Kehyskertomusten osalta
muuttaisimme ehk& ndin jalkikateen varioitavan asian tai keraisimme kaikki tarinat samalla
kehyskertomuksella. Nyt kaytettydAmme varioitavana seikkana positiivista ja negatiivista
tarinaa, ei eroa tarinoihin selke&sti syntynyt. Na&in ollen eldytymismenetelmén
pohjimmainen tarkoitus ei tayttynyt, vaikka koimmekin saaneemme rikkaan ja tulkintaan

oikeuttavan aineiston.

Koko tutkimusprosessin ajan saatu aineisto, tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja
tutkimusongelma kavivat mielenkiintoista keskustelua. Aineiston ollessa ronsyileva myos
viitekehyksestd oli vaarassa muotoutua lilan moninainen. Oli todella haastavaa l6yt44
viitekehykseen “punainen lanka” kuitenkin niin, ettd kaikki tutkimuksen kannalta
olennainen tulisi viitekehyksessé esiteltyd. Mielenkiintoista oli havaita, ettd aineistossa oli
viitteitd useampaankin eri aikakaudella vallinneeseen johtamisen teoriaan. Toisaalta tdma
oli odotettavissa, sill4 johtamisen teoriat muovautuvat yhteiskunnan murroksen mukaan.
Johtamisen teorioista etenkin vallalla oleva tehokkuuskésitteen maaritelma korostui myos
aineistossa, mutta toisaalta taas korostettiin laatua ja ndiden vélistd yhteyttd. Meité
kuitenkin tutkijoina jai ihmetyttdmaan talousjohtamisen nakdkulman puute. Tehokkuuden

aikakaudella olisi kuvitellut sen nousevan vahvemmin aineistosta esille.

Myoskaan aineiston analysointi ei ollut aivan yksinkertaista, kuten laadullisen aineiston
analysoiminen yleensékaan. Jari Eskola (1998, 129) on Kirjoittanut elaytymistarinoiden
analysoinnista hyvin osuvasti: ”Vaikka tutkimusongelma olisi kuinka hyvin jasennetty ja
aineistonkerdys onnistunut, jaa keréattyjen eldaytymismenetelmatarinoiden kanssa aluksi
aina vahdn ymmalle. Edessa on kasa — usein usean kymmenen tarinan pino — kulttuurista
tekstimassaa.” Aluksi meilla oli tutkijoina pelko, ettd aineisto on riittamatdn, kun sita
sivumadraisesti tuli vahemmaéan kuin oletimme. Kun aineistoa ryhdyttiin jarjesteleméaén,
huomasimme aineiston rikkauden nimenomaan metaforien madrdssd ja muodossa.
Metaforat ilmenivéat aineistossa hyvin monella eri tavalla: yksittdisind sanoina,
sanapareina, lauseina ja jopa kokonaisina metaforisina teemoina. Aineiston
johdonmukainen tematisointi ja analysointi oli haastavaa. Tutkijan vastuu ja valta
rajanvedoista ja aineiston kasittelystd on hatkéhdyttdvan suuri. Aineistoa on helppo

halutessaan manipuloida, ja saada asioita nayttdmaan tietynlaiselta.
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Elaytymismenetelma osoittautui kuitenkin mielenkiintoiseksi ja ehdottoman eettiseksi
aineistonkeruumenetelmaksi. Vastaajat kommentoivat eldytymistarinamenetelmad muun
muassa hauskaksi ja mukavaksi vaihteluksi. Ajatus siitd, ettd vastauksen ei tarvitse olla
faktaa, vaan voi olla vaikka tdysin mielikuvitukseen perustuvaa, oli useille vastaajille
vapauttava. Luulemme, ettd tdman vuoksi aineistossa on my6s rohkeita negatiivisia ja

arvosteleviakin metaforia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd aineistomme ja siitd nousseet tulokset paaosin tukevat
aikaisemmin tehtyjd tutkimuksia, koska aineistossa korostuvat jo aikaisemmissa
tutkimuksissa havaitut johtamisen painopistealueet: muutoksen johtaminen oppivassa
organisaatiossa, henkildstén johtaminen ja osaamisen johtaminen. Useammissa aiemmissa
tutkimuksissa (ks. Stenvall ym. 2008; Heikka 2008) henkildstd on havaittu organisaation
voimavaraksi muutoksessa, ja tatd my0s tdman tutkimuksen analyysi tukee.
Nékemyksemme mukaan kaikki keskeiset muutoksen johtamisen ulottuvuudet ja
vaatimukset kulminoituvat oppivaan organisaatioon. Oppiva organisaatio on toisaalta

edellytys, toisaalta mahdollistaja onnistuneelle organisaatiomuutokselle.

Aineistosta esiin nousseet ndkymat voidaan katsoa olevan merkityksellisia tutkimukseen
osallistuneelle sosiaalitoimen keskijohdolle, koska kohdejoukko on vapaaehtoisesti
nostanut haluamansa teemat eldytymistarinoihin. Tarinoilla toisaalta ké&sitellédén, toisaalta
luodaan todellisuutta. Tarinoista nousseet ndkymat konstruoivat johtamisen tyovélineita
organisaation rakenteelliseen muutokseen liittyen. Aineisto osoittaa mitka asiat
tutkimukseen osallistujien nédkemyksen mukaisesti korostuvat organisatorisessa
muutoksessa ja miten ne tulisi huomioida. Mitdan sellaista ei tullut ilmi, miksi ndkymia ei
voitaisi pitad merkityksellisind tai ainakin sosiaalitoimen keskijohdon tydskentelyssa
olemassa olevina ja sita kautta luonnollisesti merkityksellisind. Myds aineiston
analysoinnin kautta syntynyt sosiaalitoimen keskijohdon johtamisen maisema tukee
aikaisemmin tehtyjen tutkimusten tuloksia. Aineiston analyysin mukaan keskijohto kokee
henkiloston mukaan ottamisen tdrkedna jo muutoksen suunnitteluvaiheessa. Samoin
aineistossa korostuvat muutoksen aiheuttamat kysymykset ja epdvarmuus, jotka tulisi
késitellda muutoksen mahdollistamiseksi. Sosiaalitoimen keskijohto luottaa myds siihen,

ettd kun kaikki puhaltaa yhteen hiileen, muutoksen onnistuminen on mahdollista.
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9.2 Metaforien lisdarvo tutkimukselle

Tutkimuksen péatehtdvand on tuottaa luotettavaa informaatiota. Luotettava informaatio
pitéd sisalldan niin ilmididen kuvailemisen, selittdmisen ja tulkinnan. Luotettavuus syntyy
siita, etta informaatio on Kriittisesti arvioitu ja perusteltu. Tutkijan on kyettdva siirtdmaén
tietoa oman tutkimuksensa tuloksista myds muille, joten informaation valittdminen on
my0s yksi keskeinen tutkimuksen tekemiseen liittyva tehtdva. (Pietarinen 2002, 59.)
Tutkimuksemme luotettavuus syntyy metaforien tulkinnasta. Metaforien tulkintaa on tehty
asiayhteyksien pohjalta mahdollisimman objektiivisesti, tutkijan roolista kasin. Kuten
aikaisemminkin olemme todenneet, objektiivisuutta paransi ajallinen etdisyys aineiston
hankintaan. Mitd kauemmin aineiston kerd&misestd on kulunut, sitd objektiivisemmin
olemme voineet aineistoa tarkastella. Olemme tutkimusprosessin aikana aktiivisesti
pyrkineet arvioimaan asemaamme tutkijoina ja tiedostamaan paikat ja vaiheet, joissa
objektiivisuus on ollut vaarassa. Mielestimme parityoskentely on ollut hedelmallista ja

parantanut tutkimuksen luotettavuutta.

Taman tutkimuksen luotettavuuden tarkastelua ei voida tehda perinteisen narratiivisen
tutkimuksen arvioinnin keinoin. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus
perustuu aineiston laadukkuuteen ja tutkimusprosessin huolelliseen lapiviemiseen. Koska
tutkimuksemme aineisto perustuu eldytymismenetelmatarinoihin ja niissa esiintyviin
metaforiin, joiden ei lahtokohtaisestikaan oleteta olevan absoluuttisesti totta tai jollekin
tutkimukseen osallistuvalle tapahtunutta faktaa, ei tutkimuksen luotettavuutta voida
arvioida pelkédstddn sen perusteella, vastaako tutkimustulos tosiasioiden tilaa
todellisuudessa (validiteetti). Toisaalta eldytymistarinoiden ollessa kyseessa pidetaan
luonnollisena, ettd satunnaisetkin tekijat vaikuttavat tutkimustulokseen, koska tarinat
rakentuvat siind tietyssd  sosiaalisessa tilanteessa, jossa tarinan  Kirjoittajat
aineistonkeruuhetkelld ovat. Satunnaisten tekijoiden vaikutus tutkimustulokseen
(reliabiliteetti) on siis pikemminkin taustaoletus kuin tutkimustilanteesta pois Kitkettava

tekija.

Jerome Bruner (1991) on analysoinut sosiaalista todellisuutta ja sen ilmenemisté tarinoissa.

Hénen mukaansa todellisuutta voi tarkastella joko loogisesti ja paradigmaattisesti tai
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narratiivisesti tarinan muodossa. Bruner vaittad jopa identiteetin olevan yksi narratiivi, joka
muuttuu tarvittaessa kertomustilanteen mukaan. Bruner on luonut tarinoiden eli
narratitvien luotettavuuden arviointiin kasitteet, joita k&aytetddn suhteellisen paljon
laadullisten  tutkimusten luotettavuuden arvioinneissa (mm. Heikkinen 2001).
Verisimilitude —kasitteelld Bruner tarkoittaa, ettd tarina on merkityksellinen ja tietoa
tuottava, mikéali se antaa lukijalleen todentuntuisen ja kokonaisvaltaisen kokemuksen ja
mahdollisesti avaa kokonaan uuden késityksen maailmasta, vaikka tarina ei olisikaan totta
ja juuri kirjoittajalleen tapahtunut. Fabula —kasite edustaa puolestaan tarinoiden ikuisia ja
kuolemattomia teemoja, kuten rakkaus ja kuolema, jotka tekevat tarinoista universaaleja ja

helposti samaistuttavia. (Bruner 1991, 1-21.)

Jerome Brunerin (1991) kasitteiden mukaan analysoituna piddmme tutkimustuloksiamme
suhteellisen luotettavina. Verisimilitude toteutuu tutkimuksemme el&ytymistarinoissa.
Useimmat tarinat olivat todentuntuisia ja antoivat lukijalleen kokonaisvaltaisen
kokemuksen. Todentuntuisuutta toisaalta kyseenalaistaa se, ettd vastaajat ovat kdyttaneet
vastauksissaan metaforia, jotka sindnsé eivét ulkoasultaan konkreettisesti kuvaa todellista
elamdd, mutta perusteluiltaan ja merkitykseltddn niiden voidaan arvioida kuvaavan
sosiaalitoimen keskijohdon n&kemyksida organisatorisen muutostilanteen johtamista.
Esimerkiksi ”pelon pilvet ovat kaikonneet” ei metaforatutkimuksessamme tarkoita, etté
organisaatioissa olisi konkreettisesti pilvid, joissa on pelkoa. Pelon pilvilla kuvataan
pelokasta tunnelmaa, joka on muuttunut parempaan suuntaan, eikd pelkoa endé ole. On
Syytéd arvioida, ettd organisaatiomuutoksen ollessa kdynnissé tydyhteisdissa on pelkoon
viittaavia tunnetiloja, joten eldytymiskertomuksen voidaan téltd osin arvioida olevan
uskottava, -verisimilitude. N&in ollen piddmme tarkoituksenmukaisena, ettéd
tutkimuksemme luotettavuutta arvioidessamme arvioimme nimenomaan metaforien

perusteluja ja merkityksid niiden konkreettisen merkityksen sijaan.

Fabula —kasitettda arvioidessa on kuitenkin syytd tarkastella tarinoiden ja metaforien
konkreettisiakin merkityksia. Metaforissa esiintyvd luonto —teema on yksi universaali ja
kuolematon teema. Luontometaforilla on kuvattu moniséikeisid asioita niin, ett4 asia on
helpommin ymmarrettdvissa luonnon lakien ja kiertokulun kautta. Muun muassa taivas,

aurinko, pilvet, sumu ja meri ilmenivét tutkimuksemme eldytymistarinoissa metaforisina
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ilmauksina. Niiden avulla kuvattiin muutosjohtajuuden sykleja ja tunnelmia niin, etta
tuttujen luonnonilmididen avulla tehtiin tutummaksi oudompia ja vaikeammin l&ahestyttévia
asioita. Fabula saa siis tastd ndkokulmasta vastakaikua tutkimuksemme eldytymistarinoista.
Myo6s elaytymistarinoiden “sankaritarinuus” tai “vaikeuksien kautta voittoon” —ilmid
edustavat tarinoiden universaaleja piirteité ja tekevat niistd helposti samaistuttavia. Vaikka
tarinallisuus joissakin eldytymistarinoista karsi ikdan kuin metaforien kustannuksella, oli

useimmista tarinoista tulkittavissa tie vaikeuksista kautta onnelliseen loppuun.

Metaforien avulla saimme monipuolista ja syvéllistdkin kuvausta johtamisen eri
ulottuvuuksista. Uskomme, etta télla aineistonkeruumenetelmalld saimme enemman tietoa
sosiaalitoimen  johtamisesta kuin olisimme saaneet esimerkiksi  strukturoidun
kyselylomakkeen avulla. Muun muassa Kotter (1994) on suositellut metaforien kaytt6a
esimerkiksi tutkimuksessa, tutkimuksen raportoinnissa ja organisaatioiden viestinnasséa.
Viestintd metaforien avulla on todettu tehokkaammaksi kuin muuhun arkikieleen perustuva

viestinta.

Tarinallinen ja metaforinen vapaus antoi mahdollisuuden aidosti aineistolahtdiseen
analyysiin. Metaforia esiintyy runsaasti jokapdivaisessd puheessa ja niilld on helppo
ilmaista vaikeitakin asioita. Nakemyksemme mukaan metaforat antoivat mahdollisuuden
kuvata vaikeita asioita helposti ymmaérrettavien ja tuttujen asioiden kautta; universaalisti
kulttuurien asettamat rajoitukset huomioiden. Metaforien merkitysta teorianmuodostukseen
on tutkittu. Tutkimuksen mukaan metaforat auttavat teorianmuodostuksessa ja tieteellisen
teorian ymmartdmisessa. (ks. Cornelissen & Kafouros 2008; Morgan 2006) Nain ollen
uskomme, ettd tdssakin tutkimuksessa metaforilla on ollut aineiston laadun kannalta
positiivinen vaikutus. Metaforien avulla tutkimukseen osallistujat saivat konstruoida
késitystaan sosiaalitoimen johtamisesta. Toivomme, ettd elaytymistarinan kirjoittamisesta
ja sosiaalitoimen johtamistyon jasentamisestd on ollut tutkimukseen osallistuneille apua

jopa kéaytannon johtamistyohon.
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10 AALLOKOSSA SELVIYTYMINEN - EETTINEN
NAKOKULMA

Yhteiskuntatieteellisessd ja varsinkin sosiaalityon tutkimuksessa tutkija on usein
haastavien tilanteiden edessa tutkittavan aiheen arkaluontoisuuden vuoksi. Tutkijan oma
positio on erityisen haastava, jos hdn on tyoyhteisén jasen, kuten meidan
tutkimuksessamme. Tama vie tutkijan perimmadisten eettisten pohdintojen &4relle. Tutkijan
on pohdittava kuinka lahestya tutkimuskohdettaan, mitd tyémenetelmid hén valitsee ja jopa
sitd, kuinka esitelld tutkimustuloksia tyoyhteisolle. (Heikkilda 2002, 165.)

Tutkimuksen tekijé lahtee liikkeelle laadullisessa tutkimuksessa yleensd mahdollisimman
puhtaalta poydaltda ilman ennakkomaaritelmid. Tutkimuksemme on laadullinen,
aineistoldhtdinen tutkimus, jossa aineiston analyysi on merkittdvéssd roolissa.
Aineistolahtdisessé tutkimuksessa aihe-alueen rajaaminen haastavaa, silla aineisto ei lopu
koskaan. Erityisen haastavaa rajaaminen on, kun tutkitaan tiettyd ilmiéta tai timan ilmién
olemusta. (Eskola & Suoranta 2008, 19.)

Tutkimuksessamme kéytimme eldytymismenetelmda ja saimme Kkattavan aineiston.
Aineiston analyysi oli kerddmista haastavampaa, koska tarinoista taytyi osata poimia juuri
tutkimuksen kannalta olennaisimmat asiat. Toisen haasteen elaytymismenetelméa luo siina,
etta kirjoittavatko vastaajat omista henkilokohtaisista lahtokohdistaan vai stereotyyppisesti
kuten myds Eskola ja Suoranta pohtivat (2008, 116). Tottd (1999, 63) analysoi laadullisen
tutkimuksen olevan mahdollisuus uuden luontiin, silld laadullinen aineisto hénen
tulkintansa mukaan puhuu tutkijalle. Tam& mahdollistaa tutkijalle rajattomat
mahdollisuudet tulkita ja lahestya aineistoaan. Tdméa asettaa my0s haasteen laadulliselle
tutkimukselle ja sen tulkinnalle; tutkijan omat ennakkokasitykset ja olettamukset
tulkittavasta asiasta/ilmiosta on syytd huomioida. Tutkija tietdmattdan jo vaikuttaa siihen,

miten ja milla tavoin hén aineistoa lahestyy ja tulkitsee.
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Tutkimusjoukon anonymiteetin suojaaminen on tutkimuksessamme ollut tarke&dd. Olemme
erityisesti Kiinnittdneet huomiota siihen, ettei tutkittavien henkil6llisyys paljastuisi ja siksi
olemme kéayttdneet eldytymistarinoiden metaforia sitaatteina ja nimenneet vastaajat
numeroilla. Elaytymiskertomuksia keratessé emme pyyténeet vastauspapereihin mitaan
taustatietoja. Taman valinnan teimme tietoisesti. Useimmat vastaajista olivat meille
tutkijoille tuttuja, ja talla tavoin toimimalla halusimme ehkaistd sitd, ettd analyysimme
henkiloityisi vastaajiin tai heidan edustamaansa ammattiryhméén tai koulutukseen.
Osallistujien motivaatio oli vaihteleva. Suurin osa vastaajista oli innostuneita vastaamaan,
mutta joillekin tuotti vaikeuksia kirjoittaa tarinaa metaforia kayttden. Osallistujilla oli
selkeasti odotuksia siitd, ettd tutkimuksen kautta he saisivat lisdtyokaluja muutoksen
johtamiseen. Syyn& odotuksiin oli todenndkdisesti juuri toteutumassa oleva
organisaatiomuutos. Tutkijoina uskomme, ettd tdmén tutkimuksen tulosten avulla voimme
tarjota toivottuja valineitd johtamiseen organisaation rakenteellisessa muutostilanteessa tai
ainakin vahvistamaan jo olemassa olevia kasityksida hyvéstd muutoksen johtamisesta.

Tutkimuksen avulla voidaan nostaa esiin asioita, jotka korostuvat muutoksessa.

Heikkilan (2002, 174) mukaan sosiaalitutkimuksen pitdisi kehittdd maailman
ymmartamista seka itseymmarrystd. Han analysoi, etté tutkijan tulisi jotenkin savéhdyttaa
maailmaa, pohtia Kriittisesti yhteiskunnallisesti ja tehd& rohkeita padtelmida. Hanen
mukaansa talldin saadaan yhteiskunta keskustelemaan térkeista asioista ja pohtimaan
mahdollisuuksia toimia eri tavoin kuin ennen. Tutkimuksessamme yritimme tuoda
vahvasti esille myds oman &nemme siitd, minkélaisena tutkimuksemme aineisto meille

nayttaytyy. Toivomme, etté kriittinen pohdinta omassa tulkinnoissamme nakyy.

Eettistad problematiikkaa aiheutti tutkimuksessa se, etta tyoskentelemme tutkimuskohteena
olleessa seutukunnassa. Tarinoita on taytynyt yrittaa tulkita ilman, ettd niihin lisdd omia
johtopaatoksid ja tulkintoja tai tietoa meneillddn olevasta organisaatiomuutoksesta. On
taytynyt Kkeskittya olennaiseen, eli sosiaalitoimen keskijohdon tuottamiin tarinoihin,
teksteihin. Eettisesti tdmd on ollut haastavaa, koska tietoa seutukunnan sosiaalitoimien
tilanteesta ja tulevasta organisaatiomuutoksesta oli enemman kuin mita vastaajat tarinoihin

Kirjoittivat.
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11 SAAPUMINEN SATAMAAN

Téssa  tutkimuksessa  kannustajana  ja  suunnanndyttdjand on  toiminut
elaytymiskertomuksista koostunut metaforinen aineisto. Etenkin heti aineiston keruun
jalkeen pohdimme aineiston mahdollista riittamattomyytté kahdestakin nakokulmasta;
riittamattomyys tekstin maaranéd ja aineiston konkreettisena véhyytend ja toisaalta
metaforien suurena roolina mahdollisesti tarinallisuuden ja perinteisen tarinan
rakenteen kustannuksella. Aineiston rikkaus ja tulkintaan oikeuttava monipuolisuus
paljastui kuitenkin analyysin etenemisen myotd. Aineistoa lapikaymalla ja pilkkomalla

olennainen alkoi nousta esiin, ja I6ysimme tarinat metaforien takaa.

Paras - hankkeen laajentuessa sosiaali- ja terveyspalveluita yhdistden pyritddn yha
taloudellisempaan ajattelutapaan yhdistamalld pienid yksikoitd suuriksi. Valtiovallan
laskelmien mukaan palvelujen tuottaminen suurissa yksikdissda on tehokkaampaa.
Tama tietysti vaikuttaa tyéyhteisén yhteisollisyyteen. Tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta
kannatamme pienid yksikoitd, jossa yhteisollisyys on yksi merkittava tyéhyvinvoinnin
edistaja. Taman liséksi pienemmissé yksikdissa osaamisen johtamiselle on paremmat
edellytykset, silld tdlloin johtaja pysyy “kartalla” oman hallinta-alueensa tuottamista
palveluista, niiden jarjestamisesta sekd ennen kaikkea omasta henkilostostaan.
Mielestamme tydskentely isossa yksikdssda ilman yhteisollisyyttd voi "harhauttaa
tyontekijan”, jos sielld ei ole selvid peliséént6ja, suuntaviivoja, tavoitteita eiké
johtajuutta. Yleensa suurissa yksikdissa johtaja on tavoittamattomissa tai tyoskentelee
jopa eri yksikostd kdsin. Talloin tyontekijd jdd helposti yksin “isoon yksikkdon”

toimien itsendisesti tietdmatta perustehtavaansa.

Metaforat ovat mielenkiintoinen ilmi6 eri kulttuureissa. Taman tutkimuksen teon myoéta
olemme alkaneet kiinnittdd huomiota metaforien yleisyyteen niin Kirjoitetussa kuin
puhekielessékin. Metaforia kaytetddn sosiaalisesta statuksesta tai asemasta riippuen

runsaasti; kotona ja tyoelamassa, harrastuksissa ja vapaa-ajalla. Kéytetyimmat metaforat
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lienevat konventionaalisia eli tavanomaisia metaforia, jotka liittyvat hyvin l&heisesti
kieleen ja kulttuuriin. Olemme tutkimuksen teon aikana pohtineet, ovatko metaforat yksi
keino selviytyd alati muuttuvasta maailmasta ja yhteiskunnasta — keino palata aina
juurilleen, vaikka ympérilld oleva muuttuu yha kiihtyvéa tahtia? Joka tapauksessa
metaforat ovat ja tulevat aina olemaan olennainen osa kieltimme ja
kokemusmaailmaamme. Niiden merkitysta ihmisille itselleen ja esimerkiksi erilaisille
kehittdmisfoorumeille ei tulisi vaheksyd, vaan ehka olisi syyta tutkia metaforien taustaa ja
sité, ettd mité niilla oikeastaan halutaan sanoa. Ehk& metaforat kertovatkin ihmisyydesté ja

kulttuuristamme jotakin enemmaén kuin olemme tottuneet ajattelemaan?

Haastattelut olisivat voineet tarpeellisella tavalla tdydentdd aineistoa. Olisimme
haastattelun avulla voineet tarkentaa annettuja vastauksia. Olisimme voineet tarkentaa,
onko joissakin kohdissa tarkoitettu nimenomaan keskijohtoa vai keskijohdon omaa
esimiestd, ylempéé johtoa. Toisaalta talloin metaforien varaan rakentuva tulkinta olisi
kérsinyt. Kun eldytymiskertomuksia pyydettiin nimenomaisesti metaforien muodossa,
jai meille tutkijoille epdilys siitd, rakentuivatko vastaukset tai osa vastauksista vain
vastaajan tiedossa tai muistissa olevien metaforien varaan riippumatta siitd, mika oli
vastaajan késitys sosiaalitoimen keskijohdon muutosjohtamisesta. Ajatus ei saanut
analyysin edetessa tukea, koska huomattavan suuri osa metaforista oli luovia
metaforia, eivatka kaikille tuttuja ja kulttuuriin sidonnaisia juurimetaforia. N&in ollen
meidén on syyta olettaa, ettd metaforat on ainakin suurimmaksi osaksi tuotettu juuri
tutkimuskysymyksiimme ja tehtdvdnantoon liittyen, eivatkd ikdan kuin valmiiksi

mielessa tai muistissa olleet metaforat ole sanelleet vastaajien kertomusten sisaltoa.

Mielenkiintoista tutkimusta tehdesséimme oli tiedostaa kuinka paljon eri johtamisoppeja
kirjallisuuden perusteella 16ytyi. Varsinkin viime vuosina johtajuuteen on tullut paljon
lisdd haasteita, jotka méaarittelevat johtajuudelle uusia vaatimuksia. Johtajuutta on myds
tutkittu enemman, joten tutkimustuloksia on myds kéytettavissa. Seeckin (2008) mukaan
innovatiivisuus on yksi nousevista johtamisen trendeista. Innovatiivisuuden johtaminen ei
kuitenkaan esiintynyt  aineistomme elaytymiskertomuksissa. Ehk& sosiaalialalla

innovatiivisuus ei ole johtamisen valineend tai tyon tavoitteena kovinkaan tavanomainen,
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kun etenkin kunnallinen sosiaaliala ndhdaan usein hyvin byrokraattis-poliittisena

toimintakenttana.

Muutosjohtamisen kasite ja tutkimuksellinen maisema on kaynyt mielessamme kovan
myrskyn. Tutkimuksen teon alussa muutosjohtaminen oli yksi avainkésitteistamme, mutta
perehdyttydmme tarkemmin johtamisen teorioihin ja johtamisoppeihin se alkoi menettaa
merkitystaan. Muutosjohtaminen on ndkemyksemme mukaan karsinyt siitd, ettd muutoksia
on jatkuvasti ja kaikkialla. Kaikessa postmodernissa johtamisessa yhtend osa-alueena on
muutoksen johtaminen. Koemme oppivan organisaation kasitteen ja kaytantéjen tuovan
johtamistyohon sellaista tavoitteellisuutta, joka edistad myos rakenteellisissa muutoksissa
onnistumista. Muutosjohtaminen vai muutoksen johtaminen — t&t4 keskustelua olemme
kayneet I&pi tutkimuksen. Nakemyksemme mukaan muutosjohtaminen erillisend
johtamisoppina ei ole perusteltu tieteenteoreettinen lahestymistapa muutoksen johtamiseen,

vaan ndemme muutoksen johtamisen elementit oleellisena osana oppivaa organisaatiota.

Sosiaalitoimen johtaminen on avainasemassa sosiaalialan kehittymisen kannalta.
Johtamisen haasteita liittyen tyooloihin ja ty6hyvinvointiin ovat resurssien puute,
osaavan henkiloston rekrytoinnin vaikeudet, tyon kuormittavuus, tyén organisoinnin
tarve, henkildstosuunnittelu, henkiloston tydssd pysyminen, tyon kehittdminen ja
yhteison osaamisen kehittdminen sekd ammatillinen kehittyminen. Néaiden kaikkien
hallinta tekee hyvan johtajan, mutta perusteltua on pohtia onko yhden johtajan
kéytdnnossd mahdollista hallita kaikkia. Onko hybridijohtaminen vain unelmaa ja

késitteellinen tavoite, jota ei voida kdytdnndssa tavoittaa?

Lopuksi haluamme todeta, ettd perehdyttydimme metaforiin tieteellisen tutkimuksen
aineistona ja tutkimuksen kohteena olemme tulleet vakuuttuneeksi siité, etta metaforat ovat
olennainen osa kieltamme, kulttuuriamme ja niiden avulla rakennamme sosiaalista
todellisuuttamme. Na&in ollen toivomme, ettd tama sosiaalitoimen johtamisen
metaforatutkimus innoittaa niin  sosiaalitydn kuin muidenkin alojen tutkijoita
tarkastelemaan metaforia tieteellisestd nakokulmasta ké&sin. Metaforatutkimuksessa
yhdistyvat  poikkitieteellisesti  usean eri  tieteenalan intressit:  Kielen- ja

kulttuurintutkimuksen lisaksi metaforatutkimusta voi hyodyntdd milla tahansa alalla.
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Jatkossa voisi olla mielenkiintoista tutkia tarkemmin osaamisen johtamisen ilmentymista

sosiaalitoimen johtamisessa — metaforisesta nakékulmasta luonnollisesti.
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LIITTEET

Liite 1. Kehyskertomukset

Olemme korvanneet seutukunnan nimen kehyskertomuksiin x:11&, silla olennaista
tutkimuksessamme ei ole tdmé kyseinen seutukunta vaan sosiaalitoimen keskijohdon

nakemykset organisaation muutostilanteesta.

Ohjeistus: Taman tutkimuksen tarkoituksena on tutkia keskijohdon nakdkulmia
muutosjohtamiseen liittyen. Kirjoita pienehko kertomus alla olevaan aiheeseen liittyen.

Positiivinen kertomus:

Vuonna 2015 x seudun hyvinvointikuntayhtymd tarjoaa sosiaali- ja terveyspalvelut
seutukunnan asukkaille. Organisaatiomuutos on onnistunut. Mit& viiden vuoden aikana
on tapahtunut? Onko organisaatiomuutos vaikuttanut johtamiseen? Miten ja milld tavoin
johtaminen on ollut onnistunutta uudessa tilanteessa? Kuvaile vapaasti Kielikuvien

avulla onnistuneen johtamisen tilanteita ja periaatteita.

Negatiivinen kertomus:

Vuonna 2015 x seudun hyvinvointikuntayhtyméa tarjoaa sosiaali- ja terveyspalvelut
seutukunnan asukkaille. Organisaatiomuutos ei ole onnistunut. Mitd viiden vuoden
aikana on tapahtunut? Onko organisaatiomuutos vaikuttanut johtamiseen? Miten ja
mill& tavoin johtaminen on ollut epdonnistunutta uudessa tilanteessa? Kuvaile vapaasti

kielikuvien avulla epdonnistuneen johtamisen tilanteita ja siihen johtaneita syita.
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Liite 2. Ryhmittelytaulukot johtamisen nakymén metaforista, ryhmét, metaforat,

lukuméarét ja perustelut.

RYHMA/METAFORAT LKM |PERUSTELUT
Johtaminen - vakaa kuin Kkallio, jamakka, johdon ominaisuuksia,
johtamiseen satsattu, tietoa ei tarvitse kaivaa, 11 pelkoja, hankaluuksia,

tehtdva kristallinkirkas, vahva kuin kallio, asiat
asiat eivat ole hanskassa, kuin huono jaakiekko-
joukkueen valmentaja, matkalla voi eksya,
nuotit hajallaan koska numerointi puuttui, kaikki
reitit eivat ole navigaattorissa - kurssin korjaus

onnistumisen edellytyksia

Johtamisen tunnusmerkit - johtajan napakat
askeleet, johtajuus tuo kultaa, homma hanskassa,
johto voimavarana, johtamisen selkeys, johtami-
nen nakyvaa, onnistunut johto kuin kaste kuivalle
maalle, rivit yhteen, johtoon valjastettiin osaava
esikunta, ruohonjuuritason tuntemus puuttuu,
askel nopeutunut, tyéhon uutta potkua, johtamis-
tapojen helmet, opittu kantapaan kautta, naper-
telya omissa poteroissaan, sointujen
yhdistdminen kuten parhaaksi katsoi,
laskeutuminen alas maan  pinnalle ja
alkuasukkaiden paikallistuntemuksen hyvéksi-
kayttdminen, puun ja  kuoren  valissd,
isokenkadisia, lauloivat niiden laulua joiden leipaa
sOivat, airot eivat olleet vedessd, valinnat eivat
osuneet nappiin, liilan laajat repertuaarit, tuli
hannan alla, ulkona kuin lumiukot, peittyivéat
sumuun kun olivat kokassa keulamerkkina,

kapellimestari selin

27

hyvan johtamisen ominai-
suuksia ja perusedellytyksia
onnistuneen johtamisen haas-
teita ja uhkia ep&onnistumi-
seen, innoittaminen

Uhkakuvia - toisella paremmat apajat- paremmat
kortit, ruoho vihredampaa aidan toisella puolella,

pois ajattelu ettd ruoho on vihredmpdaa aidan
toisella puolella, pomon poissa ollessa Kissat
hyppivat  pdydille, epéonnistumisen kehén
paisuminen, Kissa Kiitoksella elad, yksikdt kuin
koti ilman Kissaa - jolloin hiiret hyppivét
poydille, Kkierossa oleva hoidonporrastus,
asiakkaat/ omaiset antoivat tulta taydelté laidalta,

palvelujen pirstoutuminen

10

vaikuttaminen, oikeuden-
mukaisuus, osallistuminen
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RYHMA/METAFORAT LKM | PERUSTELUT
Arvot, roolit- sumun vuoksi miehisto ei née oma asema, epétietous, osal-
kuka johtaa, ei ole aivottomia ty0juhtia, muusikot | 13 listuminen, levottomuus, ar-

rytmitajuttomia, oman onnensa nojassa, henkilos-
16ston palo tybhonsa, hiiret jattivat uppoavan
laivan, vitsit vahissg, pelaajat taklaavat enemmén
kuin tekevat maaleja, tormailyt omiin pelaajiin ja
sohiminen sinne sun tdnne — omat maalit, asioita
ei arvosteta vain rahassa, kantaa hedelmaa, niittaa
viljaa

vot, vaikuttaminen, mukaan
ottaminen, onnistuminen

Yhteistyo- hienot tavoitteet ja kdytannot kankku-
lan kaivoon, kaikki vetévat yhta koyttd, yhdessa
sovitut pelisadnnot, kulkeminen kéasikkéin, selke-
at pelisdannot, saumaton yhteistyo, pilviunelmat
totta, jatkuva vuoropuhelu, yhteinen linja rakoi-
lee, puhalletaan yhteen hiileen, kaikki yhta suurta
perhettd, seilaaminen avomerelld sumussa suun-

nistuskyvyttomana, nakymaton muuri, eri kieli

14

osallistuminen, yhteistyon
merkitys, vaikeudet, haasteet
oikeudenmukaisuus

Organisaation tila- ylitsepadsemattoman vaikea,
Kivuton muutos, kevyt organisaatio, haastava
polku, yhteensovittaminen kangertelee, hiljainen
tieto lahtenyt, l&hiesimiehid harvennettu, pako
esimiestehtavista lisdéntyy, uusi yhtye-orkesteri
seurauksena  kakofonia, laiva  keikkuu,
horisontissa ei mitdén uutta, jatkuva oravanpyora,
mitd useampi kokki sen pahempi soppa,
vauhtisokeus vallannut, pelista puuttuu hallinta,
joukkue selvilla pelistd, uusi organisaatio kuin

hyva tutkimusretkikunta

17

sujuvuus, muutoksen
askeleet, smoothness,
muutoksen haasteita

Tunnelma- auringonvalo, aurinko paistaa
kaikki innostuneita kuin puput lumihangella,
kuherruskuukausi ohi - kaikki muumit eivét ole
laaksossa, pelon pilvet kaikonneet

mahdollisuuksia, paistaa,
pelot, tulevaisuus

YHTEENSA

98
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Liite 3. Ryhmittelytaulukot talouden nakyméan metaforista, ryhmat, metaforat,

lukuméarét ja perustelut.

RYHMA/METAFORAT LKM |PERUSTELUT
Talousongelmat- kustannukset painavat, perus- rahahuolet, vaikeudet, puute
kunnat ahtaalla, veronmaksajien kestokyky koe- |7
tuksella, matti kukkarossa, eletd&dn kédesta
suuhun, kustannukset eivat ole pysyneet kurissa,
pennin venytys
Haasteet- huoli huomisesta, aika on rahaa, 4 huoli, tulevaisuus, paineet
paineita kasaantuu, ei nahda metsaa puilta

pelko  tyopaikasta, tdiden
Resurssit- hallintoa karsittu, lahiesimiehia 2 paljous,
harvennettu riittamattomyyden tuntu
Asenne- yhteen hiileen puhaltaminen, asioita ei |3 yhteistyon merkitys, arvot
arvosteta vain rahassa, hyva johtajuus tuonut
kultaa
YHTEENSA 16
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Liite 4. Ryhmittelytaulukot organisaatiomuutoksen prosessi -nakyman metaforista,

ryhmat, metaforat, lukumaarét ja perustelut.

RYHMA/METAFORAT

LKM

PERUSTELUT

Taivas- aurinko paistaa ulkoa sisélle ja siséltd ulos,

valon tuomaa lampo6é ja

aurinko loistaa joka suuntaan tasaisesti, kaikki 8 iloa, organisaation tunnel-
saavat saman verran valoa, valoisuus on auttanut maa, vaivattomuus, toisaal-
talon sisélla kulkevia, pelon pilvet ovat kaikonneet, ta sumu haittaamassa
aurinko paistaa taydelta teraltd, aurinko hymyili nakyvyytté

taivaalla, kuin seilaisi avomerelld sumussa

suunnistuskyvyttomana

Uudet nuotit- niin makaa kuin petaa, uutta nike- organisaation tilaa kuva-
mystéd — uudet tuulet, vauhtisokeus vallannut, asiat |18 taan niin positiivisessa
eivat ole hanskassa, organisaatiomuutosta puuhat- kuin negatiivisessakin mie-
tiin liian suurin harppauksin, hyvin suunniteltu on less&, onnistumisia ja epé-
puoliksi tehty, muutoksia odotetaan kuin kuuta onnistumisia ei kohdisteta
nousevaa, nuotit hajallaan, numerointi puuttui, suoraan johtajiin vaan ti-
seurauksena oli kakofonia, milloin alkaa laiva lanteita kuvataan organi-
keikkua, juoksee kuin vetté valakiaa, jokaiseen saation tasolla
pulmakohtaan ei takerruttu haukkomaan henked,

puhutaan eri kieltd, ei ole osattu laittaa palikoita

kohdalleen, hienot tavoitteet kankkulan kaivoon

pilvilinna-unelmista totta

Matka- kannat kopsahtelivat eri tahtiin ja tormai- matkan haasteet korostu-
livat toisiinsa, kuherruskuukausi valoi luottamusta, |19 vat, perille paéstaan vaike-

kahden aikuisen yhteen muuttaminen rikastutti
huushollia, kantaa hedelmaa, niittad kypsaa viljaa,
onnistumisen keha nousee spiraalimaisesti, kahden
toimintakulttuurin yhdistaminen on ollut haastava
polku, reitti kyntda tulevaisuuden merta vélilla —

ei usein - kolahtaa Karille ja silloin paikataan
haverin tuhoja, taalla on organisaatiomerikartta -
kohta ollaan perilla, yhdistymédssa ovat meri,
sisdmaajarvet ja lampereet, vaikea pihtisynnytys
mutta diti ja lapsi voivat hyvin, vastakihlatut
rakastavaiset, ahdistava pakkoavioliitto,
pelastuslautta ja merihatd, ei ole upottu, eikéd matka
ole keskeytynyt, eteneminen on ollut tyolasta ja
hidasta, tutkimusretkikunta, kuherruskuukaudet
olivat ohi

uksien kautta, matkan ei
oletetakaan olevan helppo
vaan sen eteen on tehtava
toita
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RYHMA/METAFORAT

LKM

PERUSTELUT

Miehisté sumussa- muusikot rytmitajuttomia,
miehistd ei nde kuka johtaa, huudetaan autiolle
saarelle, josta vastaa suuri tuntematon, kapeakat-
seinenkin on l6ytanyt tiensd muiden joukkoon,
jalat sentin maanpinnan ylapuolella

5

tyontekija maarittyy
suhteessa johtajaan, selke&
rivityontekijén ja johtajan
roolijako nahtéavissa

Yhtéa koytta- palvelusektorit kayvéat kasikkain,
yhteensaattaminen kangertelee, yhteen hiileen
puhaltaminen (4), tulosyksikot toimivat niin hyvin
ettd kahden organisaation sijasta on nyt yksi elin,
nakyméatontd tarpomista upottavassa suossa tai
Kivireen vetdmistd, yhdessa sovitut sdannot, kaikki
vetdvat yhtd koyttd, yhteinen linja rakoilee, sumu
sakenee, lydtiin hynttyyt yhteen, uusi yhtye-
orkesteri

14

yhteistyon merkitys,
yhteisten tavoitteiden
merkitys, yhdessa tekemi-
nen samaan suuntaan

Reitit navigaattorissa- kapellimestari selin,
jokainen esimies yhdisti sointunsa niin kuin
parhaimmaksi katsoi, esimies seisoo kokassa -
pyrkii olemaan vakuuttava keulamerkki - peittyy
valilla sumuun, johtoryhman kapteeni — suuri
tuntematon rivimerimiehelle, kaikki muumit eivat
ole laaksossa, uudet haasteet sopivat kuin nyrkki
silmaan, olen seurannut sivusta hiljaa kuin hiiri,

ei kaikki reitit navigaattorissa

johtajuus, johtajan asema
ja osaaminen

Y hteensa

72
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Liite 5. Ryhmittelytaulukot asiakkaan nakyman metaforista, ryhmét, metaforat,

lukuméarét ja perustelut.

RYHMA/METAFORAT

LKM

PERUSTELUT

Heittopussit, johtotéahdet- asiakkaiden luukutus,

asiakkaiden asemaa kuvataan

asiakkaat ovat toimintamme johtotéhtié, 5 paljolti negatiivisessa mielessa
asiakkaat heittopusseja, asiakas on kuin pallo -

siirretddn luukulta toiselle; asiakkaita siirretdan

kuin rahtitavaraa

Pimedssa viidakossa- asiakkaiden ei tarvitse yhteistyon merkitys, tyontekijoiden
kulkea pimeé&ssa, kaikki loytavat tien tarvitsemien- |5 tyotyytyvaisyys seké tuloksellisuus ja

sa palveluiden piiriin, asiakkaat kiertelevat tiheaan
vaihtuneessa ladkariviidakossa, palvelut ontuu joka
nakyy asiakastyytyvéisyydessd ja tydolobaro-
metreissa, kaaosmainen tilanne

asiakkaiden tyytyvaisyys linkittyvat

Y hteensa

10
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