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Lastensuojelun arkeen kuuluu tiedon kerddmistd, erilaisissa verkostoissa toimimista,
lukuisia kohtaamisia, alituista ratkaisujen tekemistd ja arviointia. Asiakkaan
tuen tarpeisiin vastaaminen ja asiakkaan mukanaolon ja osallisuuden turvaami-
nen on keskeistd tydprosessissa, jonka johtaminen on lapsen asioista vastaavan
sosiaalityontekijin tehtdvd. Ollakseen vaikuttavaa lastensuojelutyd vaatii hyvid
ammatillista johtamista. Johtamista tulee tarkastella monella tasolla, proses-
sinjohtamisen lisiksi myds tuen antamisena tyontekijoille. Miten lastensuojelun
johtamisella mahdollistetaan asiakkaan tarpeisiin vastaaminen? Kuinka tuetaan
moniammatillisen verkostotyon koordinointia? Millainen johtaminen takaa laa-
dukkaan sosiaalityon toteuttamisen kunnissa?

1. Johtamisen merkitys
lastensuojelussa

Lastensuojelun tirkein tehtivi on varmistaa lapsen oikeuksien toteutuminen. Kéytannossa
suurin vastuu oikeuksien toteutumisen turvaamisesta jad sosiaalitydntekijalle. Sosiaalityon-
tekija johtaa lastensuojelun asiakasprosessia ja huolehtii siitd, ettd lapsi ja perhe saavat tar-
vitsemansa palvelut, ettd tyoskentely on suunnitelmallista ja tavoitteellista ja sitd arvioidaan
sddnnollisesti ja ettd eri toimijoiden roolit prosessissa ovat selkedt ja ymmarrettaviat. Tarkeaa
on huolehtia siité, ettd lapsi on tydskentelyn keskitssd ja ettd tavoitteiden asettaminen ja
arviointi on lapsildhtoistd. Lapsildhtoisyys perustuu YK:n lapsen oikeuksien sopimukseen,
joka velvoittaa mahdollistamaan ja varmistamaan lapsen osallisuuden kaikissa tydskentelyn
vaiheissa. Tdhin velvoittaa myos perustuslaki, jonka mukaan kaikki lapset ovat keskendin
tasa-arvoisia. Lapsen ei tule joutua muita huonompaan asemaan siksi, ettd hian on lasten-
suojelun asiakkaana.

Lastensuojelun ohjaavien periaatteiden tavoitteena on tarjota lapselle mahdollisimman
hyvi lapsuus ja nuoruus. Tdma edellyttdd sitd, ettd lastensuojelussa asiakkaana olevien
lasten ja nuorten kanssa tydskentelylle asetetut tavoitteet ovat selkeét ja keinot tavoitteiden
saavuttamiseksi oikeat. Vaikuttava ja tuloksellinen lastensuojelu ei toteudu ilman hyvaa
johtamista. Nayttaa siltd, etteivit lastensuojelun johtamisen todellisuutta kuitenkaan maariti
lapsilahtoisyys tai muutkaan lapsen oikeuksien sopimuksen periaatteet, vaan resurssivaje,
jatkuvat organisaatiouudistukset ja laajemmat sosiaali- ja terveydenhuollon uudistukset
sekd ndiden seurauksena usein tyontekijoiden tyytymittomyys tyooloihinsa ja jopa sitou-
tumattomuus ty6hon.
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Lastensuojelua on viimeisten vuosien aikana uudistettu menetelmaéllisesti samalla, kun
lainsdddantdd ja muuta normiohjausta on vahvistettu. Lastensuojelulakia pidetdén pddsaén-
toisesti hyvini, mutta sen toimeenpanoon kunnissa liittyy runsaasti haasteita. Epéselvia
on, onko lastensuojelun kehittimis- ja uudistamistoimenpiteilld pystytty vastaamaan niihin
lain toimeenpanon pulmiin, joihin kyseiset toimenpiteet on haluttu kohdentaa. Kansallisella
tasolla toimeenpanon toteutumisesta vastaa Sosiaali- ja terveysministerié saaden asiantunti-
jatukea Terveyden ja hyvinvoinnin laitokselta, ja alueellisella tasolla siitd vastaavat kunnan
tai kaupungin lastensuojeluty6ti johtavat virkamiehet.

Lastensuojelun toimivuutta on selvitetty lukuisten tyéryhmien toimesta erityisesti vuosina
2011-2013". Sosiaali- ja terveysministerion Toimiva lastensuojelu -ty6ryhmén loppurapor-
tissa (2013) todetaan, ettd lastensuojelun uudistaminen vaatii merkittavia muutoksia eika
sen kuntoon saattamisesta selvitd pienelld pintaremontilla. Tyéryhma ei nosta nakyvésti
esiin lastensuojelun johtamisen kysymyksia eikd anna suoraan lastensuojelun johtamiseen
liittyvid kehittdmisehdotuksia, vaikka toteaakin kritiikkinsd kohdistuvan nimenomaan las-
tensuojelun palvelujérjestelmiin ja johtamiseen (Toimiva lastensuojelu 2013, 75). Lastensuo-
jelun johtamista ei sivuta myoskdédn muiden lastensuojelun tilaa selvittineiden tyéryhmien
raporteissa. Lastensuojelun laatusuositus (2014) on kuitenkin kirjoitettu erityisesti kuntien
lastensuojelun johtamisen tueksi. Se ei suoraan sano, millaista johtamisen tulee olla, mutta
korostaa johdon vastuuta laadukkaan tyon mahdollistajana ja tyontekijén tukena. Laatusuo-
situksen mukaan johtamisen rakenteiden ja kiytintojen pitda tukea lapsikeskeistd tyotd
seki lasten ja vanhempien ottamista mukaan palvelujen kehittdmiseen. Johdon tehtdviana
on suosituksen mukaan myds arvioida tuloksellisuutta ja tyéajan kohdentumista oikein
sekd huolehtia laadukkaan tyon tekemisen mahdollisuuksista. Laatusuositus korostaa myos
moniammatillisen yhteistyon merkitysta.

Laatusuositus jattaa kuntien vastuulle suositusten konkretisoinnin ja kdytannon toteutuk-
sen, mikd voi tuottaa hyvin monenlaisia kdytantojd lastensuojelun arkeen, riippuen kunnan
tavasta toteuttaa lastensuojelua. Lastensuojelussa myos tyon johtaminen - kuten Idhes kaikki
muukin tydn organisointiin liittyva - rakentuu kuntakohtaisesti, miké tuottaa johtamiseen
monenlaisia malleja. Ty6n organisointi tuottaa erityisen suuria haasteita lastensuojelun
arkeen, jonka on todettu olevan hyvin muutosherkk&i erityisesti organisaatiorakenteiden
osalta (Sinko ja Muuronen 2013, 8). Jotta vaikuttavaa lastensuojelua on mahdollista tehdj,
tarvitaan tehtiviin sitoutuneita ja osaavia asiantuntijoita, joiden osaamisen tasosta huoleh-
ditaan hyvin. Lastensuojelun laatusuositustyon ensimméisessi vaiheessa (2010) méériteltiin
vaikuttavan lastensuojelutydn toteutumisen edellytykset, jotka toimisivat erilaissa orga-
nisointi- ja johtamismalleissa. Lastensuojelun henkildstolla tulisi olla kdytossddn riittavit
resurssit, eli kunnilla tulee olla kiytdssddn monipuolinen palveluvalikko, jota sosiaality6n-
tekijd pystisi hyodyntaméaén yksildllisesti erilaisissa asiakastilanteissa. Vain oikea-aikaisia
palveluja tarjoamalla voidaan maksimoida tuen ja auttamisen vaikuttavuus. Vaikuttavuuden

1) 8-vuotiaan lapsen kuolemaan johtaneet tapahtumat, Oikeusministerion selvityksid ja ohjeita, 32/2013,
Enemmén ongelmien ehkaisy3, vihemman korjailua? Valtiovarainministerion julkaisuja 11/2013,
Lastensuojelun laatusuositus. Tydryhmén esitys. Helsinki 2013. Sosiaali- ja terveysministerién raportteja
ja muistioita 2013:20,

Selvitys perhe- ja lapsensurmien taustoista vuosilta 2003-2012, Sisdasiainministerién julkaisut 35/2012,
Toimiva lastensuojelu. Selvitysryhman loppuraportti. Sosiaali- ja terveysministerid, Helsinki 2013.
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ehdottomana edellytykseni on, ettid toiminnan toteuttaminen ja kehittdminen perustuvat
tutkittuun tietoon ja ettd tietoa myos osataan hyédyntia johdonmukaisesti. Erittdin mer-
kittavaksi on ndhty myos se, ettd valittu johtamismalli tukee lastensuojelun toteuttamista.
(Luonnos lastensuojelun kansallisiksi laatusuosituksiksi 2010.)

Brittildista lastensuojelua ja sen uudistustarpeita laaja-alaisesti kartoittavassa Munro-
raportissa (2011) painotetaan johtamisen roolia lastensuojelun laadun varmistamisessa
- Munro pitia itse asiassa johtamista kriittisend tekijdna lastensuojelun onnistumisessa.
Johtajuutta ei voida jattda sen varaan, satutaanko saamaan hyvé ja piteva esimies, vaan
sitd tulee tarkastella nimenomaan osana organisaation toimintaa. Kyse on toimintatavois-
ta, prosesseista ja systeemeistd. Munron mukaan nimenomaan johdolla on vastuu lasten-
suojelun nykyhetkesté ja tulevaisuudesta. Johdon tulee paitsi varmistaa lastensuojelulle
vakaat tyoskentelyolot, myos kyetd samanaikaisesti varautumaan mahdollisiin muutoksiin
ja uudenlaisiin toimintatapoihin. Esimiesten tulee tuntea lastensuojelu hyvin ja toistuvasti
tarkkailla ja pohtia toimintojen laatua ja kartoittaa mahdollisia korjaustarpeita. Johdon, ei
tyontekijoiden, vastuulla on toiminnan taloudellisen tehokkuuden kehittiminen. (Munro
2011, esim. 106-107.)

Lastensuojelun johtamisesta puhuttaessa ei liene aina selvd4, mita johtamisella tarkoite-
taan. Sosiaalialan, kuten my6s lastensuojelun, johtamista on tutkittu ja tarkasteltu eniten
henkil6johtamisen viitekehyksessd, ja ndissd tutkimuksissa johtamisen keskeiseksi toiminta-
tavaksi nousee konsultoiva johtaminen (Pekkarinen 2010, 24). Lastensuojelun johtaminen on
kuitenkin paljon moniulotteisempaa. Tastd syysté tarkastelemme lastensuojelun johtamista
monella tasolla: strategisena johtamisena eli organisaatioon kiinnittyvilld ndkokulmilla,
henkil6ston johtamisena ja talouden johtamisena seki lastensuojelun asiakasprosessin joh-
tamisena. Lastensuojelussa johtamisen haasteet syntyvit niisté toisiaan sivuavista johtami-
sen tasoista, joiden yhteensovittamisen onnistuminen on toimivien lastensuojelupalvelujen
edellytys. Johtamisen vastuut jakautuvat eri asiantuntijoille, kun strategisten kysymysten
osalta johtamisesta vastaavat lastensuojelupaéllikot, sosiaalijohtajat tai vastaavalla nimik-
keelld toimivat johtamisen asiantuntijat, ja lastensuojelun prosessin johtamisesta vastaa
lapsen asioista vastaava sosiaalityontekija. Yksi eri tasojen johtamisen pulmista syntyy, kun
asiakasprosessia johtava sosiaalityontekija arvioi tilannetta ja palvelutarvetta lain mukaan
asiakkaan senhetkisestd elaméntilanteesta kiisin ja yrittad etsid asiakkaalle parhaiten so-
pivan palvelun. Strategisen johtamisen nidkokulmasta asiakkaalle kenties voidaan tarjota
vain kunnan itsensi tuottamia palveluja, sopivat ne hinen tilanteeseensa tai ei, ja ovat ne
pitkélla aikavalilla taloudellisesti kannattavia tai ei. Taméa aiheuttaa sosiaalityontekijélle
turhautumista, eettisii ristiriitoja ja avuttomuuden tunnetta. Kuka lastensuojelun prosessia
siis todellisuudessa johtaa ja mika on lain ja eettisten periaatteiden merkitys johtamisessa?
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2. Strateginen johtaminen
lastensuojelussa

Strategia tarkoittaa organisaation pitkdn tdhtdimen padmaéérien ja tavoitteiden méérittelya,
toimintatapojen valintaa ja voimavarojen jakoa (Johanson 2009), eli lyhyesti sanottuna
tulevaisuuteen katsovaa ja tdhtdavia toimintasuunnitelmaa. Sen avulla muokataan ja koor-
dinoidaan organisaation toimintaa. Strategisessa johtamisessa toimeenpannaan organisaa-
tion ja erityisesti toimialan strategiaa ja toiminta-ajatusta, jotta saadaan aikaan parhaita
mahdollisia tuloksia. Strategia luo suunnan toiminnalle ja paitoksille. Samalla huolehditaan
siitd, ettd organisaation rakenteet tukevat tyon tekemisté oikealla tavalla. Johdon vastuulla
on turvata riittivit resurssit tyon toteuttamista varten. Taloudellisesti niukkoina aikoina
tdma edellyttia perusteluja, vaatimista ja ndyttéon perustuvaa tietoa vaikuttavan tyon teke-
misen edellytyksista. Strategisessa johtajuudessa yhdistyvit tietoon perustuva johtaminen,
tavoitteiden ja tulosten pohjalta tapahtuva johtaminen sekd tiimien johtaminen.

Lastensuojelussa strategisen johtamisen pulmat syntyvét muun julkishallinnon tavoin
strategian maérittelemisen vaikeudesta (Pekkarinen 2010, 24) Epéilemétta tima vaikeus
syntyy lastensuojelussa toimintakentin todellisesta hankaluudesta eli siitd, ettd ollaan te-
kemisissd hyvin monimutkaisten ja vaikeasti ratkaistavien ongelmien kanssa ("wicked”
problems, ks. tésti esim. Arnkil & Heino 2014). Kun lastensuojelussa on kyse elaméntapojen
ja asenteiden muutoksesta ja usein pitkddn jatkuneista ongelmallisista tilanteista, joihin
asiakasperhe on enemmaén tai vihemmén “kasvanut” sisddn, tulokset niakyvit usein vasta
pitkédn ajan kuluttua. "Paranemista” tai toimenpiteiden tehoa ei voida tarkastella eikd mitata
samalla tavoin kuin esimerkiksi terveydenhuollossa. Lastensuojelussa on kéyty keskustelua
siitd, millaista on tietoon perustuva johtaminen ja miten olemassa olevaa tietoa hyodyn-
netddn johtamisessa. Timéan johtamisen osa-alueen tirkeys korostuu, kun lastensuojelun
johtamisessa on yhd enemmin menty suuntaan, jossa johtajalla ei vilttamétta ole lasten-
suojelutyosta kiaytdnnon kokemusta. Télloin muuten kuin kokemuksen kautta hankitun
tiedon merkitys lisddntyy.

Tehokkaan strategian tunnistaa siitd, ettd se on helposti konkretisoitavissa ja muutet-
tavissa mitattavaan muotoon. Strategiassa pitdisi pohtia taloudellisuuden ndkékulmasta
sitd, millaisia tuloksia tyGyhteis6ltd odotetaan (Isoaho 2007), mutta lastensuojelussa ei ole
riittavasti selkiytetty taloudellisen tuloksellisuuden suhdetta asiakkaan eldméssé tapahtu-
neisiin muutoksiin. Sosiaalihuolto, erityisesti lastensuojelu, on hyvin laaja-alaista, jokainen
asiakastilanne on ainutlaatuinen ja yksil6llinen ja viliintulevia muuttujia on paljon. Taméa
aiheuttaa suuria haasteita yhtenéisten ja toimivien mittareiden rakentamisessa.

Strategisen johtamisen toteutuminen lastensuojelussa ei voi perustua ainoastaan tulok-
sellisuuden tarkasteluun, vaan organisaation tasolla on tarkeda asettaa selkeét tavoitteet
koko lastensuojelun palvelukokonaisuuden toiminnalle (samoin kuin tavoitteiden asetta-
minen mahdollisimman konkreettiselle tasolle on tavoitteena myds yksittdisissd asiakasti-
lanteissa). Tami mahdollistuu ottamalla asiakkaat mukaan tyon tavoitteiden asettamiseen
ja keinojen valintaan, toteuttamalla yhdessd arviointia sekd parhaimmillaan rakentamalla
yhteisesti asiakkaiden kanssa mittareita, joilla ty6n vaikuttavuutta voidaan mitata (Paasio
2014, 39). Toimiva lastensuojelu -tydryhmin selvityksen (2013, 33) ja lukemattomien mui-
den selvitysten ja tutkimusten mukaan lasten ja vanhempien ndkemyksia ja mielipiteita ei
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riittavasti huomioida toteutettaessa lastensuojelua. Lastensuojelussa tyon vaikuttavuutta ei
voida mitata ilman, ettid asiakkaiden ndkemykset huomioidaan tai ettid arviointia tehdddn
riittavan pitkalla aikavalilla.

3. Henkiloston johtaminen

Lastensuojelun viitekehys syntyy lainsdddédnnon normeista ja ammattietiikasta, jotka méarit-
tavit rajat sille, mitd lastensuojelu saa tai voi tehdi ja mitd sen pitda tehda. Keskeinen kysy-
mys on, tunnistaako kunnan ylin johto ndméa normit? Jos tunnistaa, minkilaisen painoarvon
se niille antaa? Kaytdnnossa tilivelvolliseksi toiminnasta joutuu useimmiten ruohonjuurita-
son tyontekiji, joka ei itse pysty maarittelemédin toiminnan rajoja, vaikka tuntisikin normit
ja niiden velvoitteet hyvin. Niin sanotussa Eerika-tapauksessa 11 viranhaltijaa sai kesalla
2014 syytteet virkavelvollisuuden laiminlydnnisti. Syytetyistd kolme on sosiaalityontekijaa
ja yksi johtava sosiaalityontekiji. Pdiatokseen liittyen keskusteltiin paljon lastensuojelun
vastuista ja toimintamahdollisuuksista. Erityisesti keskusteluun nousi sosiaalityontekijin
mahdollisuus varmistaa lapsen tarpeiden mukaiset palvelut nykyisessid kuntien talousti-
lanteessa, jossa kunnat priorisoivat ensisijaisesti omia palveluitaan sekd toisaalta luovat
lastensuojeluun toimintarakenteita, joissa merkittavidkin lasta koskevia pdatoksia tehdain
ilman lapsen ja hinen vanhempiensa kohtaamista (Lastensuojelutyontekijit 8-vuotiaan...).

Elamme ajassa, jossa organisaatioiden keskeisin voimavara kiinnittyy henkilostéon ja sen
osaamiseen (Niiranen et al. 2010, 93). My0s onnistuneen lastensuojelun edellytysten voidaan
arvella kiinnittyvén osaaviin ja tehtdviinsi sitoutuneisiin tyontekijoihin. Tamén voimavaran
vaalimisesta ei kuitenkaan niy kunnissa juuri merkkeja. Lastensuojelussa tyontekijoiden
vaihtuvuus on suurta ja esimerkiksi vuonna 2012 lastensuojelun sosiaalityontekijoiden va-
kansseista oli 11 % kokonaan tiyttimatta (Kuntatyonantaja 2012)* Lastensuojelussa toimii
paljon uransa alkuvaiheessa olevia sosiaalitydntekijoitd ja hyvilla johtamisella on monia
mahdollisuuksia vaikuttaa alalle hakeutuneiden osaamisen vahvistamiseen ja ty6ssi viihty-
miseen seka sitd kautta organisaation lastensuojeluosaamisen vahvistumiseen. Valtakunnal-
lisesti pitdisi padttda keinoista, joiden avulla kokeneilla tyontekijoilla olisi riittdvésti mah-
dollisuuksia uudistua sekid tuoda omaa osaamista aidosti koko tydyhteison ja organisaation
hyddyksi erilaisten mentorointi- tai konsultointijarjestelmien kautta. Organisaatiossa pitéisi
pystya lilkkkumaan muutenkin kuin hakeutumalla johtotehtéviin, eli tulisi olla nimenomaan
asiakastyohon keskittyvia konsultoivia erikoistumistehtdvia kokeneille asiantuntijoille, joi-
den osaamisesta halutaan pitd4 kiinni. Organisaation toiminnan kannalta on vélttdméatonta
huolehtia my6s tydvoiman oikeasta méaérista ja laadusta sekd ennakoida tulevaisuuden
osaamistarpeita ja henkilostékustannuksia (Niiranen et al. 2010, 96.).

Tutkimusten mukaan lastensuojelun ty6hyvinvointia tukee hyvéksi, kannustavaksi ja
ldheiseksi koettu esimiehen ja alaisen vilinen suhde (Pekkarinen 2010, 28). Johtamisen ra-
kenteisiin ja esimiehen tavoitettavuuteen ja ldsndoloon tulee kiinnittda erityistd huomiota.
Lastensuojelu on tunnekuormittavaa tyoti, jossa tyontekijoiden pitdisi saada kokea, ettd
johto on heidédn puolellaan ja ymmartida tyon paineita ja erilaisia jannitteitd. Pahinta, miti

2) Lisdksi sosiaalitydntekijan tehtavissd toimivista 18 % ei tayttdnyt tehtdvassa vaadittua kelpoisuus-
vaatimusta.
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johto voi tehdi, on kaventaa sosiaalityon osaamista ja toimintamahdollisuuksia turhan
byrokratian, epiluulon ja epdluottamuksen kautta. Lastensuojelussa toimivat asiantuntijat
jaksavat usein raskaassa ja vaativassa ty0ssd juuri toimivan tyoyhteison avulla. Kiinnosta-
vaa on, ettd tyoyhteison nihddin tarjoavan johtoa paremmin tukea asiakasty6ssi (Sinko €t
Muuronen 2013, 18). Kari Matela (2009, 105) on todennut, ettd lastensuojelun sosiaalityon-
tekijat kokevat yleisesti organisaatiotason johtamisen epatyydyttaviaksi. Kokemus huonosta
johtamisesta todennidkdisemmin edistdéd tyopaikan vaihtamista kuin siind pysymisti, mika
on loogista. Vuoden 2013 tyontekijakyselyssd (Sinko & Muuronen 2013, 36) sosiaalityon-
tekijét toivat esiin kokemuksen johtajien ajan puutteesta sekd tarpeen vahvistaa johtajien
osaamista. Lisdksi toivottiin lastensuojelua johtamaan henkil6itd, joilla on osaamista ja
nikemysté substanssista. Tyontekijét esittivat huolensa my®os siitd, kuinka asiakasprosessien
johtaminen ja asiakkaan yksildllinen palvelutarpeen arviointi etddnnytetdén pois sosiaali-
tyontekijalta erilaisiin portinvartijuusjirjestelmiin.

Ty6ssa jaksamista edistida tyopaikan ilmapiiri, joka rakentuu sellaisten arvojen ja normien
varaan, jotka tyontekija voi allekirjoittaa. Tyouupumusta ennustavat tutkimusten mukaan
parhaiten juuri organisaatioon itseensi liittyvit tekijit, kuten tyon méaira, roolikonflik-
tit, roolien epdmaaraisyys, organisaatiomuutokset ja haasteiden puute tyossi (Forsman
2010, 30). Sinéllddn haastavat ja monimutkaiset asiakastilanteet eivit niinkdidn kuormita
lastensuojelun tydntekijoitd, vaan kuormittavuus syntyy epatarkoituksenmukaisesta tyon
organisoinnista. Esimiestyén merkitys ty0ssi jaksamisessa ja tyohon sitoutumisessa on
keskeistd. Forsman on tutkimushankkeensa loppuraportissa (2010) kidynyt lapi tutkimuksia,
joissa kuvataan lastensuojelun laadukasta esimiesty6ta. Lastensuojelun johtaminen nayttiisi
lastensuojelun asiakasty6té tekevien tyontekijoiden nikokulmasta edellyttavan ymmarrysta
lastensuojelun asiakastyon vastuista ja vaatimuksista sekd tuntemusta lastensuojelutyon
kaytannoista ja lastensuojelujdrjestelmisti - lastensuojelussa ajatus substanssialan ulkopuo-
lelta tulevasta johtajasta tuntuu vieraalta. Toki lastensuojelun johtajalta vaaditaan paljon
muitakin taitoja. Lastensuojelun johtamisen koettiin toimivan, kun esimies on joustava,
omaa hyvit vuorovaikutustaidot, kunnioittaa tyontekijéiden ndkemyksié ja osaamista seka
tarjoaa kiytdnnollistd ja emotionaalista tukea tyontekijoilleen. Esimieheltd odotetaan myos
palautetta hyvin tehdystd tyostd sekd selkedd nikya siitd, miten lastensuojelua voidaan
parantaa. (emt.)

Viahaisimpana henkildston johtamisen nakokulmasta ei suinkaan voi pitda sitd, millaista
osaamista organisaatio tarvitsee onnistuakseen (Isoaho 2007). Onko lastensuojelussa osaa-
misen kumuloituminen tavoiteltavaa ja pystyvitko organisaatiot pitdiméén kiinni olemassa
olevasta osaamisesta riittdviasti? Lastensuojelutydssd ammatillisen osaamisen vaateet ovat
suuret. Tarvitaan sekd tutkimuksellista tietoa ettd kiytdnnon kokemuksista nousevaa tietoa
(Heinonen 2007, 23). Perinteinen teoriatieto siis yhdistyy seké asiakkaan ettd tyonteki-
jan kdytdnnon kokemuksiin, joiden lisdksi lastensuojelun tyon ammatillinen osaaminen
edellyttdd vahvaa ymmarrysta ty6td ohjaavista eettisistd periaatteista, palvelujarjestelmén
tuntemusta, hyvinvointipolitiikan kokonaisuuden hallintaa sekd oikeudellista osaamista ja
kykyé sovittaa, soveltaa ja yhdistda kaikkea tatd osaamista (Sipild 2011, 32). Keskeinen ky-
symys on, syntyyko asiantuntijoiden osaamisen vahvistumisesta jopa uhka organisaatiolle?
Sosiaalityon perinteistd asianajotehtdvda (advocacy) voidaan esimerkiksi pitda tillaisena
uhkana. Asianajotehtavian sisdistinyt sosiaalityontekija hakee ja vaatii niitd palveluja, joita
asiakas tarvitsee ja pyrkii vahvistamaan asiakkaan toimintakykya ja ndkemysta itsestddn
aktiivisena toimijana (esim. Wilks 2012) sen sijaan, ettd tyytyisi niihin palveluihin, joita
organisaatio juuri silld hetkelld tuottaa tai hankkii, vastaavat ne asiakkaan tarpeisiin tai ei.
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Voidaan ajatella, ettd juuri kokenut, ammatillisesti vahva sosiaalityontekija uskaltaa omak-
sua asianajoroolin ja vaatia organisaatiolta uudenlaista ajattelua ja toimintaa sen sijaan,
ettd olettaisi asiakkaan toimivan organisaation reunaehtojen mukaan.

Jos Munron raportissaan (2011, 107) esittiméi tutkimukseen perustuva viite siitd, etti
tyontekijat kohtelevat asiakkaitaan samalla tavoin kuin heitd itsedén kohdellaan organi-
saatiossa pitda paikkansa, antaa timé paljon ajattelemisen aihetta kuntien sote-uudistusten
ja méardrahakipuilun kanssa painivalle keskijohdolle ja ylimmaille johdolle. Erdénlainen
sosiaalityon kultainen sddnto olisi saatava voimaan kunnissa: kohtele alaisiasi niin kuin
haluaisit itseédsi tai 1dheistési lastensuojelun asiakkaana kohdeltavan. Johtamisessa on Mun-
ron mukaan tarkedd ymmaértia lastensuojelun keskeinen dilemma: vaikka lapsia tulee pyr-
kia suojelemaan mahdollisimman tehokkaasti, tdssi tehtavissi ei koskaan voida onnistua
taydellisesti. Tamé tuottaa ahdistusta, joka siis kuuluu enemmén tai vihemmén viista-
mattomasti lastensuojelun arkeen. Koska ahdistuksesta ei lastensuojelun luonteen vuoksi
voida koskaan péésté eroon, esimiesten tehtdvi on ymmaértaa ahdistuksen syntymekanismi,
tunnistaa se ja auttaa tyontekijoita tulemaan toimeen sen kanssa. Téstd dilemmasta ei Suo-
messa ole vield keskusteltu riittivin avoimesti.
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4. Taloudellisten nakokulmien
merkitys lastensuojelun
johtamisessa

Strategian yhteni ulottuvuutena on toimintamallien toimivuus (Isoaho 2007) eli sen ar-
vioiminen, miten toimimalla asiakkaat saavat parasta mahdollista palvelua ja apua osak-
seen. Lastensuojelun johtamisen kysymykseni tdmé tarkoittaa myos kustannusvaikutus-
ten arviointia tilanteessa, jossa resursseja ei saada lisdd, vaan olemassa olevien resurssien
kohdentaminen tulee ratkaista kdytettavissd olevan tiedon varassa. Kustannusvaikutusten
arviointi on erityisen hankalaa tilanteissa, joissa selkedi, mitattavissa olevaa muutosta ei
kyetd osoittamaan.

Kuusikko-kuntien lastensuojeluraportti (2014) antaa tietoa Suomen kuuden suurimman
kunnan lastensuojelun kustannuksista. Ndiden kuntien lastensuojelun kokonaiskustannukset
olivat vuonna 2013 331 miljoonaa euroa, joista suurimmat kuluerét syntyivit lastensuojelun
laitoshoidosta. Asukasta kohden tarkasteltuna lastensuojelun kokonaiskustannukset vaihte-
livat 510 — 1 162 €:n vililla (mts. 9). Asiakasta kohden tarkasteltuna avohuollon vuosittaiset
kustannukset vaihtelivat 1 995 €:n ja 3 099 €:n vililla. Sijoitettuna ollutta lasta kohden
kustannukset vaihtelivat 32 409 €:n ja 58 443 €:n valilla.

Kun tarkastellaan lastensuojelun kokonaiskustannusten erittelya avohuollon kustannuk-
siin ja sijoitusten kustannuksiin (taulukko 1) voidaan todeta, ettd Helsingin lastensuojelun
kokonaiskustannukset ovat omaa luokkaansa. Avohuollon kustannusten osuus lastensuoje-
lun kokonaiskustannuksista vaihtelee siten, etti prosentuaalisesti alhaisimmat lastensuojelun
avohuollon kustannukset ovat Turun 13,3 % ja suurimmat Oulun 27 %. Kuusikko-kuntien
raportin perusteella Oulu panostaa selvisti enemméin avohuollon palveluihin kuin muut
Kuusikko-kunnat, joskin my6s Oulun lastensuojelun kokonaiskustannukset ovat kokoluo-
kaltaan pienemmaét. Kuusikko-kunnissa kdytetdan avohuollon kustannuksiin keskiméarin
20,9 % lastensuojelun kokonaiskustannuksista.

Oulu
Tampere
Turku

Vantaa

Espoo

Helsinki

0 20 40 60 80 100 120 140

M avohuollon kustannukset (milj. €) I sijoitusten kustannukset (mil}. €)

Taulukko 1. Avohuollon kustannusten suhteellinen osuus verrattuna lastensuojelun kokonaiskustannuksiin
/0-20-vuotias asukas, 2013
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Lastensuojelun kustannusten tarkastelun voi vieda vield astetta pitemmaéll4, jolloin lasten-
suojelun avohuollon kokonaiskustannusten suhdetta tarkastellaan lastensuojelun kokonais-
kustannuksiin kunnan koko lapsiviestoon (0-20 -vuotiaiden) suhteutettuna. Taulukosta 2
on havaittavissa edelld kuvatusta sekd Turun védhiinen sijoittaminen avohuoltoon kuten
my6s OQulun suurempi panostaminen avohuoltoon. Muuten melko tasaisesti jakautuvasta
kuntajoukosta voi todeta, ettd erityisesti Espoo erottuu joukosta. Avohuollon kokonaiskus-
tannukset suhteessa 0-20 -vuotiaita kuntalaisia kohden lasketuista lastensuojelun koko-
naiskustannuksista ovat pienemmaéat kuin Tampereella, Vantaalla tai Helsingissa.

=2

©

L0

2 30

<

©

> ® Oulu

< 25

§ ‘Tampere
o

g 20 ’ESDOO antaa.HelSlﬂkl
<

=

B

S 15

I3 ®Turku
(%3]

R

= 10

[P}

L

=)

<

s 5

2

<

2

S 0 250 500 750 1000 1250
<

o

< Lastensuojelun kokonaiskustannukset/0-20-vuotias asukas (€)

Taulukko 2) Avohuollon kustannusten suhteellinen osuus verrattuna lastensuojelun kokonaiskustannuksiin/0-
20-vuotias lastensuojelun asiakas, 2013

Lastensuojelun Keskusliiton toteuttamassa selvityksessd (Heinonen, Hipp ja Véisdnen 2012,
34) kuvattiin, kuinka maltilliset kustannuserat muuttuvat suuriksi, kun palvelutarpeen vaati-
vuus kasvaa. Lastensuojelun alkuvaiheeseen panostamisen vaikuttavuudesta ei ole saatavilla
riittavasti tutkittua tietoa. Sen sijaan on ilmeistd, ettd lastensuojeluasiakkuuden paatyminen
pitkdaikaiseen sijoitukseen nostaa kustannukset jopa kymmenkertaisiksi verrattuna laajoi-
hin lastensuojelun avopalveluihin. Selvityksessad kustannuksia tarkasteltiin kuvitteellisten
asiakaspolkujen avulla. Lasten ja perheiden tukeminen lyhyt- tai pitempiaikaisilla ehkéai-
sevilld palveluilla maksoi alle 12 000 €. Avohuollossa tarjotut palvelut tulivat maksamaan
jotakin 5 500 - 60 000 €:n vililla. Kun paadyttiin sijoitukseen, kustannukset kipusivat heti
yli 100 000 €:n.

Kuntien sosiaali- ja terveystoimen budjeteista suuri osa kohdentuu lasten ja nuorten pal-
veluihin joko suoraan tai vilillisesti. Lasten ja nuorten palveluissa korjaava lastensuojelu on
yksi kalleimmista palvelumuodoista. Tastd huolimatta lastensuojelun poliittinen painoarvo
on edelleen vihdinen. Lastensuojelun johtamisen térkeitd tehtivid ovatkin sen osoittami-
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nen, ettd ehkiisevit ja avohuollon palvelut ovat paitsi eettisesti ja moraalisesti perusteltuja,
myo0s kustannustehokkaita, sekd sen avaaminen, millaiset lasten ja perheiden auttamisen
tavat ovat toimivia (Heinonen, Hipp & Viisdnen 2012, 2). Vaikka avohuollon, ehkiisevin
lastensuojelun ja varhaisen tuen merkityksestd ja juustohdyldsdistojen tehottomuudesta
on puhuttu paljon, puheet eivit ole muuttuneet kuntatason péaitoksiksi. Tiukan talouden
tulleen "sééstetddn” edelleen sieltd, missd se on ndennéisesti helpointa miettimitti juurikaan
toimenpiteiden pitkdaikaisvaikutuksia. Tdmén toimintatavan muuttaminen on suuri haaste
lastensuojelun ylimmalle johdolle ja niille kuntien luottamushenkiléille, jotka ratkaisevat
lastensuojelun kehittdmiseen ja resursointiin liittyvia kysymyksia.

5. Prosessinjohtaminen
asiakasty0ssa

Sosiaalihuollon tehtivirakennesuosituksen mukaan sosiaalityontekiji vastaa palveluproses-
sin etenemisesti ja sen aikana tehtivisti paatoksistd (Sarvimiki ja Siltaniemi 2007, 48-52).
Yksittdisten asiakastapausten tasolla merkittdvda tyon laadun kannalta onkin riittavin
hyva prosessinjohto. Prosessia johtava sosiaalityontekija on koko ajan tietoinen siitd, mi-
hin suuntaan asiakkuutta halutaan kuljettaa ja mitkd ovat lukuisten eri toimijoiden roolit
prosessissa. Sosiaalityontekijdn oma rooli suunnannéyttdjana ja arvioijana on keskeinen.
Sosiaalitydntekijén tdrkein rooli lapsen oikeuksia varmistavassa ja toteuttavassa tydssi on
valtavan tietomaardn hallinnointi ja lapsen edun kannalta keskeisten asioiden esiin seulo-
minen. Tama edellyttdd tutkimuksellista ty0otetta, vahvoja analyyttisii ja prosessuaalisia
taitoja ja kykya ja uskoa suunnitelmalliseen toimintaan - taitoja, joita sosiaalityontekijalla
pitdisi koulutuksensa mydti olla, mutta jotka saattavat hukkua tai painua taka-alalle arkisen
tyon puristuksissa.

Keskeinen johtamisen vilinen sosiaalityontekijalle on asiakassuunnitelma. Sosiaalityonte-
kijat eivit ole vield tiysin ottaneet asiakassuunnitelmaa haltuunsa, vaan sitd saatetaan pitia
ulkokohtaisena, ylhadaltd annettuna byrokratian vélineen4, joka tehddan 1dhinna muodollisia
padméirid noudattaen. Suunnitelma on kuitenkin joustava ja tydskentelya selkiyttava asi-
akastason strategiapaperi, jota ilman prosessinjohto ei voi toteutua. Suunnitelmalle tiytyy
antaa sille kuuluva arvo ja asema, jotta se toimii johtamisen apuvilineend. Esimerkiksi
tukitoimia ei voida myodntdi asiakkaan mielihalun mukaan, vaan suunnitelmaan kirjattujen
periaatteiden mukaisesti ja suunnitelmaa (ja sen eteen tehtyé ty6td) kunnioittaen. Kun so-
siaalityontekija oivaltaa tdmén, ollaan jo pitkélla prosessinjohtamisen haltuun ottamisessa.

Toinen merkittdva asia prosessinjohtamisessa on arviointiosaamisen vahvistaminen. Ar-
vioinnin avaaminen koetaan jostakin syystad vaikeaksi ja vieraaksi sosiaality6ssi, vaikka
todellisuudessa lastensuojeluty6 on jatkuvaa arviointien tekemistd. Arviointivaatimusta
pidetddn usein uutena elementtini sosiaalityssa ja se liitetddn 1dhinna uuteen julkisjohta-
miseen. Itse asiassa arviointi on sosiaalityon keskeinen elementti, jonka jo Mary Richmond
nosti esiin Social Diagnosis -teoksessaan 1917. On vaikea kuvitella ammatillista ja syste-
maattista sosiaality6td ilman jatkuvaa tilanteen ja tydskentelyn arviointia ja uudelleenar-
viointia. Arvioinnissa ei ole kyse teknisestd tai byrokraattisesta osaamisesta, jollaisena se
usein ndhdéin, vaan koko sosiaalitydn osaamisen hyodyntdmisesti asiakkaalle arvokkaalla
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tavalla - tutkimuksellisesta tyOotteesta. Arvioinnista pitiisi tehda avointa, nidkyvaa ja kai-
kille toimijoille yhteista.

Prosessinjohtaminen on sosiaalityontekijan vastuulla, mutta se ei missdén nimessi saa
merkitd tydskentelyd yksin. Lastensuojelussa tehddin hyvin monimutkaisia ja kauaskan-
toisia paatoksii, joita tulee pystyd pohtiman ja ennakoimaan useista eri ndkokulmista en-
nen niiden toimeenpanoa. Etenkin Idhiesimiehelld tulee olla ndkyva rooli pdatoksenteon
apuna. Kiinnostavaa olisi tutkia, missd méirin onnistunut prosessinjohto on riippuvaista
onnistuneesta esimiestyostd. Voiko yksittdinen sosiaalityontekija saada pelkédstdidn omilla
paitoksilladn aikaan laadukkaita lastensuojeluprosesseja? Ja vaikka voisikin, eiké tima
olisi vaatimuksena kohtuuton?

Prosessinjohtaminen liittyy vahvasti moniammatilliseen yhteisty6hon ja sen johtamisen
kysymyksiin. Moniammatillinen, ylisektorinen yhteistyé on aina ollut ja on edelleen yksi
lastensuojelun johtamisen suurimpia haasteita. Toimiva lastensuojelu -selvitystyoryhmé
toteaa (2013, 40), ettd sosiaalityontekijan tulee osata yhdistdda muiden ammattikuntien
asiantuntijuutta omaan osaamiseensa ja rakentaa yhteistoimintaa kaikkien lapselle tarkeiden
ldhiyhteisdjen ja palvelujen kanssa. Perinteisesti lastensuojelun toimenpiteitd on yritetty
johtaa tai ainakin mééritelld muiden ammattiryhmien toimesta ja esimerkiksi "huostaan-
ottotilauksilla” on pitkét perinteet. Aiemmin "ylintd arvovaltaa” lastensuojeluasioissakin
edustivat l4dkérit, etenkin psykiatrit (Saurama 2002, esim. 92 ja 98), ja nykyisinkin siti
usein haluaisivat edustaa lapsi- ja nuorisopsykiatrit - ndin ainakin lastensuojelun sisélla
koetaan (Sinko & Muuronen 2013, Puustinen-Korhonen 2013). Psykiatrien toimesta méaéri-
teltiin menneind vuosikymmenina pitkille lastensuojelun toimintaa, tekemisii ja tekematta
jattamisid. Mutta mistd aiheutuu edelleen jatkuva lastensuojelun vaikeus perustella ja
argumentoida omaa ndkemystdin vahvasti ja sosiaaliseen perustuen? Miksi sosiaalinen
edelleenkin "havida” terveydelliselle? Ainakin osin tdma selittynee heikolla johtamisella,
joka ei ole omiaan vahvistamaan sosiaalityon professionaalista asemaa ja identiteettid, vaan
ennemmin yllapitdd kuvaa siité, ettd asiat tiedetddn paremmin jossakin muualla.

Raportissaan (2011, 107) Eileen Munro painottaa eri tasojen johtamisen merkityksen oival-
tamista. Sosiaalityontekijé tarvitsee johtajuustaitoja (leadership skills) tehdédkseen riittavin
ammattitaitoista tyotd lasten ja perheiden kanssa. Tyontekijoiden pitda uskaltaa arvioida
vanhemmuutta ja tunnistaa riittimatén vanhemmuus ja tyoti pitda tehdi rohkeasti, ei
sddntdjen sitomana. TAma on tirked tavoite etenkin englantilaisessa, tiukasti ohjeistetussa
sosiaality0ssid. Rohkeudesta ja autonomiasta voisi keskustella myds Suomessa, jossa myos
mielellddn etsitdén sddntojd ja kaivataan enemmin ohjeistusta tyonteon tueksi ja tyonte-
kijan turvaksi sellaisissakin asiakasprosessin kohdissa, joissa on nimenomaan ammatillisen
harkinnan, ei ylhdéltipéin tulevan ohjeistuksen paikka. Ndemme, ettd Munro perddnkuu-
luttaa samanlaista ajattelua, jota piddmme suomalaisessa prosessinjohtamisessa tarkedna:
koulutuksen, osaamisen ja asiantuntijuuden maksimaalista hyddyntdmistd ja kdyttoonottoa,
itsendistd analyyttistd ajattelua, uskallusta toimia omien ndkemysten mukaan ja kykya argu-
mentoida asiakkaan ja omien ndkemysten puolesta niin johdon kuin yhteisty6kumppanien
suuntaan. Prosessinjohto merkitsee itsendisten arvioiden ja paatdsten tekemisti, tietenkin
lakien ja etiikan ja toimintaympaériston asettamissa rajoissa. Ihanteellista olisi, jos kunnan
strateginen johtaminen tunnistaisi prosessinjohtamisen vélttimittomyyden tyon laadun
ndkokulmasta ja pyrkisi tukemaan sitd kaikin mahdollisin tavoin.
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6. Lastensuojelun johtamisen
erityiset haasteet

Lastensuojelu on julkisen vallan kédytto4, jossa tasapainoillaan tuen ja kontrollin vilissa.
Lastensuojelun johtamisessa tulee huomioida, ettd julkista valtaa ei tule kdyttida talouden,
organisatoristen tekijoiden, yhteistyoverkostojen tai vanhempien ja muiden Idheisverkosto-
jen ohjaamana. Ainoa mahdollinen tapa on lapsen oikeuksien toteutumisen varmistamisesta
késin toteutuva vallankiytto. Tatd lapsen oikeuksien ja lapsen edun ndkokulmaa ei pida
unohtaa milldén lastensuojelun johtamisen tasolla.

Lastensuojelutydn ydintad on asiakasprosessin johtaminen. TAma on myos asiakkaille ja
yhteistyokumppaneille, kenties myos suurelle yleisolle, ndkyvin johtamisen osa, ja siksi
keskeinen osa-alue lastensuojelun imagon ja uskottavuuden nidkokulmasta. Kaiken muun
johtamisen tulisi olla valjastettua prosessinjohtamisen turvaamiseen. Nyt tilanne on monissa
kunnissa pdinvastainen: prosessinjohto on valjastettu strategisen johtamisen tarpeisiin. Jos
strateginen johtaminen on epiméariista ja poukkoilevaa ja rakentuu muille kuin sosiaalialan
arvoille, ollaan helposti hukassa. Prosessinjohto ei saa tillaisessa organisaatiossa vieda
rahaa eikd muitakaan resursseja vaan piinvastoin sen tulee sdéstii niiti (lyhyen aikavilin
sdastonakokulmasta tarkasteltuna). Se ei myoskdin se saa nostaa esiin uusia kehittdmis-
tarpeita tyossd, mikd nopeasti halvaannuttaa tyyhteison ja vie tyontekijoiltd lopullisesti
tunteen siitd, ettd he voisivat mitenkddn vaikuttaa omaan ty6honsa - tai ettd he olisivat
oman tydnsd asiantuntijoita

Kai Alhanen (2014) on tutkinut lastensuojelun palvelujirjestelman uhkatekijoitd. Yh-
deksi keskeisimmaéksi uhkatekijaksi hdn on nimennyt johtamisongelmat. Johtamisongel-
mat lastensuojelussa syntyvit hanen mukaansa johtamisrakenteiden epaselvyydesti, jotka
kiinnittyvéat jatkuviin muutoksiin. Myos johdettavien asioiden liiallinen méira aiheuttaa
sen, ettei johtajilla ole kykyd hahmottaa tai késitteellistid johtamisensa kohteena olevan
tyon kokonaisuutta. Myds johtajien puutteelliset taidot tuottavat uhkatekijan lastensuojelun
palvelujarjestelmélle. Johtamisongelmiin kiinnittyy vahvasti edelld mainittu lasten tarpeiden
ja taloudellisten vaateiden vilinen jannite, joka tuottaa tyontekijoiden ammattietiikan ja
henkisen kuormituksen kannalta kestimittomiid asetelmia. (Alhanen 2014, 45-49.)

On arveltu, ettd lastensuojelun johtamisen erityishaasteet nousisivat erityisesti vaikeista
asiakastilanteista, mikd varmasti osin onkin totta. Muita lastensuojelun johtamiselle paineita
asettavia tilanteita tai asioita ovat tutkimuksen mukaan asiakkaiden suuri maara seka tyon-
tekijoiden kokema ahdistus ja epdvarmuus (Pekkarinen 2010, 28). Johtajien stressireaktiot
liittynevit entistd useammin myds kustannustehokkuusvaatimuksiin. Nama selittyvét pitkalti
uuden julkisjohtamisen (New Public Management) -mallilla, joka on tullut my6s suomalai-
seen sosiaalihuoltoon yhd ndkyviammin 1990-luvulta ldhtien. NPM pyrkii markkinaehtoisten
kéaytintdjen juurruttamiseen kaikkeen julkiseen toimintaan. Tuotteistaminen, vaikuttavuus,
kilpailutus, ulkoistaminen, ostopalvelusopimukset, palvelusetelit, tilaaja-tuottajamallit ja
palvelumaksut kuuluvat sen arkeen. Tulokset ja tuottavuus ovat keskeisid arvoja. Kehitysté
on pidetty viistimattomani ja itsestddn selvdani, mutta sen voi ndhdd myds ideologise-
na valintana. On ollut episelvad, voidaanko NPM-tyyppinen tilivelvollisuus ja eettisesti
kestdvia sosiaalityd toteuttaa samanaikaisesti, vai joudutaanko toisesta luopumaan toisen
hyviksi (ks. esim. Manttéiri-Van der Kuip 2013). Tdméa on omiaan aiheuttamaan lisdstressii
ja ahdistusta sosiaality6ssa.
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Suureksi ongelmaksi on ndhty uuden julkisjohtamisen valvova ja kontrolloiva suhtautu-
minen sosiaalityohon (Sosiaalityon tutkija... 2014). Elintirked keskusteluyhteys ja aito vuo-
ropuhelu ylimmén johdon ja sosiaalityon toteuttajien vililtd on usein kadonnut. Ammatilli-
nen autonomia ja harkintavalta ovat murentuneet. Asiakasta siirretidn palveluiden perdssa
prosessista toiseen ja luukulta toiselle tyontekijoiden vaihtuessa. Kokonaisuuden niakeminen
hamartyy, eikéd asiakkaan etu toteudu. TAmé& on suuri haaste prosessinjohtamiselle. Samaan
ilmioon liittyy edelld mainittu erilaisten portinvartijajarjestelmien syntyminen ja luominen
lastensuojelun sisdin. Paitoksenteko etddnnytetddn sosiaalityosti erilaisille ryhmille, jotka
tekevét omavaltaisia ratkaisuja esimerkiksi sijaishuoltopaikoista, vaikka vastuusosiaalitydn-
tekijin pitdisi prosessinjohtajana pystyd méirittelemdin, mika on lapsen edun mukainen
sijaishuollon muoto ja sijaishuoltopaikka. Tama haaste pitéisikin ottaa huomioon lastensuo-
jelun johtamisessa. Jos halutaan pitda koulutetut sosiaalityontekijit toissd, onko jirkevda
viedd paétosvalta pois heiltd? Esim. Munro-raportti (2011) kehotti Britanniassa juuri pain-
vastaiseen toimintatapaan, eli yksittdisten sosiaalityontekijoiden harkinnan ja péaitosvallan
lisddmiseen. Selvittimaittd tosin on, missd méirin sosiaalityontekijat haluavat itsendista
paitosvaltaa kaikkein vaativimmissa ratkaisuissa ja missd miarin kollektiivinen paatok-
senteko sopii ammatti-identiteettiin paremmin (vrt. Fenton, 2014). Kollektiivisesti tuotettu
ratkaisu on kuitenkin jotakin muuta kuin yldtason asiantuntijaryhmén usein sosiaality6té
kuulematon sanelupolitiikka, josta sosiaalityontekija joutuu kaiken lisdksi ottamaan vastuun,
eli kirjaamaan paatoksen ikddn kuin omanaan, vaikkei seiso tehdyn ratkaisun takana eiké
aina edes ymmarra sen logiikkaa.

Kunnissa tulisikin nyt kiinnittd erityistd huomiota johtamiseen sen kaikilla tasoilla.
Lastensuojelun johtaminen on erityisosaamista ja paneutumista vaativaa toimintaa, jonka
keskeinen merkitys laadukkaan toiminnan kannalta tulee kunnissa oivaltaa. Johdon tulee
ymmartia lastensuojelutyén luonne, siséllot ja reunaehdot. Johdon tulee huolehtia siitd,
ettei lastensuojelu lapsen oikeuksien viimesijaisena varmistajana ole ensimmaéisten joukos-
sa, kun kuntasiistoji tehdddn. Hyvin johtamisen myota lastensuojelun strategia ja missio
kirkastuvat ja puolustusasemista pddstidn avoimeen ja rehelliseen yhteiseen arviointiin.
Johdon vastuulla on se, ettd olemassa olevat hyvit (mahdollisesti jopa tutkitut) lastensuo-
jelun kdytdnnot otetaan johdonmukaisesti kdyttoon ja niihin panostetaan. Yhteiskunta ja
lastensuojelua maarittavit reunaehdot muuttuvat nopeasti, minka vuoksi johdon tulee nihda
kehittamistyon merkitys ja uudistusten tulee pohjautua tutkittuun tietoon. Johdon tulee
tehda linjauksia, jotka helpottavat asiakasldhtoisti, erityisesti lapsilahtoistd tyoskentelyé,
etenkin vakavien vaaratilanteiden tunnistamista ja johdonmukaista tyoskentelyd niissa.
Johdon tehtdvinia on lisdksi huolehtia siitd, ettd eri hallintokuntien viliselld yhteisty6lld on
selkedt raamit ja ettd yhteistyon esteet tunnistetaan ja niiden poistamiseksi tydskennellddn
ja ponnistellaan jatkuvasti.

Lastensuojelussa tehdddn usein nopeita, huonosti valmisteltuja ja huonosti perusteltuja,
sattumanvaraisen tuntuisia muutoksia, niin kunnissa kuin valtion tasolla. Tallaiset muu-
tokset ovat omiaan aiheuttamaan jinnitteitd ja lisidméin tyytymattomyyttd. Téallaisesta
johtamisesta tulee tietoisesti pyrkiéd pois ja luoda tilalle pysyvyyden kulttuuri. Johtamisen
tulee olla selkedd, johdonmukaista ja yhtendist, silla tulee olla tunnistettava linja ja suunta.
Kriittisyyttd omaa toimintaa kohtaan ja joustavuutta tulee silti olla ja tarvittaessa toimin-
tatavoista pitdd voida luopua nopeastikin, jos ne osoittautuvat asiakkaan, etenkin lapsen
kannalta epétarkoituksenmukaisiksi.
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7. Lopuksi

Lapsen oikeuksien takaaminen ei ole yksinkertainen asia. Se vaatii mahdollisuutta enna-
koivaan ja suunnitelmalliseen, ei pelkistddn reaktiiviseen, tydskentelyyn, joustoa, johdon
taholta annettua lilkkkumavaraa seki tilaa ja kykyéa kriittiseen, analyyttiseen ajatteluun ja
ammattieettiseen pohdintaan. Sosiaalitydssd tulisi aina olla aikaa myos pysdhtymiseen.
Lastensuojelu ei ole sosiaalityon pikaruokala, vaikka joskus on tehtdva hyvinkin nopeita
ratkaisuja. Nopeiden ja aikaa vievien ratkaisujen paikat on erotettava toisistaan, ja téssa
lahijohtamisella on merkittdva rooli.

Lastensuojelun lahtokohtana on aina oltava lapsen tarpeet sekd niihin vastaaminen. TAma
edellyttda lapsen osallisuutta ja mielipiteiden huolellista selvittdmisti. Tehtavit ratkaisut
on perusteltava lapsen edun ndkokulmasta ja niin, etti myds vanhemmille syntyy kisitys
siitd, miksi lastensuojelu on péddtynyt valittuihin tydskentelytapoihin, kiyttda tietynlaisia
menetelmid ja ylipddnsi tekee lapsen ja perheen elaméiin vaikuttavia ratkaisuja. Lastensuo-
jelun prosessia kuljettaa eteenpiin tilanteiden arviointi, tyoskentelylle asetetut tavoitteet,

lastensuojelun sosiaalityon sekd moniammatillisen yhteistyon kiinnittiminen prosessin
toteutumisen tueksi olipa kyse sitten avohuollossa, sijaishuollossa tai jalkihuollossa toteu-
tettavasta tyoskentelysta.

Moniammatil-

i . . o Avohuolto,
Lastﬁn_éa Arviointi Asiakas- linen yhteistyd, sijaishuolto
F%er el ten suunnitelma eri tuki- ja jé|kihuo|t0'

arpee palvelumuodot

¢

Kuva 1 Lastensuojelun prosessinjohtamisen toteutumisen edellytykset

~

Lastensuojelun prosessi ontuu, mikéli lastensuojelun strateginen johtaminen ei kiinnity
lastensuojelun prosessin johtamiseen eiké tuo sille tarvittavaa tukea. Olisi paikallaan tehda
lapsivaikutusten arviointi siitd, miten organisaation rakenteissa ja hallintomallissa on huo-
mioitu lasten nidkokulmasta rakentuvat palvelutarpeet. Samalla tavalla tulisi taloudellisia
nikokulmia tarkastella arvioimalla lasten ja perheiden palveluihin kohdennetut resurssit ja
se, millaisiin tarpeisiin kaytettdvissa olevilla palveluilla pystytdidn vastaamaan. Toimivan
lastensuojeluprosessin tiarkein linkki on ennen kaikkea se, miten henkildstd pystyy toteut-
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tamaan sille annettua tehtdvii lastensuojelussa. Vaikuttavan lastensuojelun toteutuminen
edellyttdd pysyvaa ja motivoitunutta henkilostod, mutta myos tyoskentelyolosuhteista huo-
lehtimista. Yksi lastensuojeluprosessin johtamisen haasteista liittyy siihen, etta eri tasoilla
tapahtuvaa johtamista sovitetaan yhteen erilaisista lihtokohdista késin, esimerkiksi ettd
vastuusosiaalityontekija toimii omien asiakkaiden asianajajana ja yhteensovittaa tata toi-
minnallista l[dhtokohtaa koko organisaation strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Saman-
aikaisesti strategisen johtamisen ndakokulmasta pohditaan ylitasolla kustannustehokkaita
palveluita, jolloin yksittdisten asiakkaiden tarpeet eivit ole mukana keskusteluissa.

Vuonna 2008 voimaan tullessa lastensuojelulaissa sosiaalitydntekijoille sdadettiin proses-
sinjohtamisen tehtavit. Prosessinjohtajan roolin haltuun ottaminen ei ole missdian vaiheessa
ollut sosiaalityontekijoille helppoa. Tdhdn on ehkd osaltaan vaikuttanut se, ettd ennen kuin
roolia ehdittiin kunnolla yhteisesti pohtia ja maaritell4, kunnat alkoivat jo rakentaa lasten-
suojeluun erilaisia osittain sitd vastaan toimivia portinvartijuusjirjestelmii, esimerkiksi asia-
kasohjausryhmii, joille on siirretty sosiaalityontekijille aiemmin kuulunutta valtaa (toki osin
varmaankin hyvissi tarkoituksessa). Kehityssuunta on lastensuojelun johtajuuden suhteen
kulkenut niin, ettd aiemmin sosiaalitydntekija on itsendisemmin kyennyt koordinoimaan
tyoprosessia ja muu lastensuojelun johtamisen kokonaisuus on tukenut sosiaalityontekijaa
hénen ratkaisuissaan. Kun prosessinjohtajan rooli ei ole istunut sosiaalitydon arkeen, on
tyo kehittynyt liikaa suuntaan, jossa sosiaalityon avulla tuetaankin lastensuojelun muun
johtamisen kokonaisuuden toteutumista. TAméa pitda sisdllaan ldhinna lyhytnikoisen talo-
udellisuuden ja tehokkuuden ndkékulmat.

Lastensuojelun johtamisessa tulee aina esittdd kysymys siitd, miten lakia pitdisi myos
johtamisen ndkdkulmasta tulkita. Mitkd ovat johtamisessa keinoja, joilla lapsen etu ja oikeu-
det parhaiten toteutuvat? Millainen painoarvo tulee olla talouden realiteeteilla, ja kuka ne
madrittelee? Miten lastensuojeluun saadaan rekrytoitua ja miten sielld saadaan pysyméiin
parhaat mahdolliset tyontekijat? Niin kauan kuin vuoden 2007 lastensuojelulaki on voimas-
sa, on kunnissa ratkaistava, miten prosessinjohtajuutta saadaan varmistettua ja vahvistettua.

Johtamista tulee tarkastella lastensuojelussa uudella ja paljon aiempaa kokonaisvaltai-
semmalla tavalla. On oivallettava, ettd lastensuojelua ei saada kuntoon, ellei johtaminen
ole kunnossa kaikilla organisaation tasoilla. Kuten Munro-raportistakin (2011) voidaan
paételld, kyky hyviain johtajuuteen ei ole vain yksiloiden vaan mitd suurimmassa méirin
myos organisaatioiden kyky. Eli organisaation tulee olla hyvin johdettu, ei tunnettu hyvista
johtajistaan. Jotta lastensuojelutydn laatu pystytdin varmistamaan, tarvitaan kiinnostusta
johtamiseen, uudenlaista johtamisen kulttuuria ja monen tason johtamisosaamista.
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