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TIIVISTELMA

Tama opinnaytetyo toteutettiin kehittamishankke@mainsaétiossa, joka on sosi-
aalipalveluja tuottava organisaatio. Hanke kohdistdhonvalmennuspalvelujen
laadun kuvaamiseen ja kehittamiseen. Hankkeen itaksena oli lisatd asiakas-
tyytyvaisyytta ja kuvata tythonvalmennuksen keskeisimintoja ja prosesseja.
Tarkoituksena oli korkean ja tasaisen laadun vaamsen. Kehittdmishankkeen
tavoitteena oli kaynnistaa systemaattinen laadunttiéeninen seka auttaa henki-
|6stod ymmartamaan laadun merkitys ja tarkeys ombgssaan. Tavoitteena oli
tuottaa tydhénvalmennuksen laatukasikirja.

Kehittamishankkeen aikana syntynyt tyohonvalmenaoktaatukasikirja antaa
kokonaiskuvan organisaation toiminnasta. Laatukgailkhoudattaa paapiirteis-
saan Lecklinin (2006) yleisia laadukkaan johtanmjegielman periaatteita, jossa
dokumentointi jaetaan neljgan tasoon. Ylimmalldotaskuvataan organisaation
ohjaukseen ja johtamiseen liittyvat asiat, kuteskiegset arvot, visio ja strategia.
Toisella tasolla kuvataan yhteisty6ta ja sen rakédanjossa prosessien kuvaukset
asiakasryhmittain ovat keskeisella sijalla. Progessukset selkiyttavat tyoénkul-
kua ja toimivat kehittamisen valineena ja liittywéthvasti asiakastyytyvaisyyden
turvaamiseen. Seuraavalla tasolla kerrotaan tybtav#iyoohjeet seka kaytossa

lista aineistoa, kuten viranomaisohjeita ja toim@nbhjaavaa lainsaadantoa.

Kehittamishanke toteutettiin osallistavan toimintkimuksen avulla. Laatukasi-
kirjan tyostamisprosessiin osallistui Avainsaatigahénvalmennustiimi ja kehit-
tamistydssa kaytettiin toiminnallisia ja osalligmenetelmid. Laatupalavereita
oli kaiken kaikkiaan kymmenen. Aineisto perustuvdianointiin, muistioihin ja
ryhmassa syntyneisiin dokumentteihin.

Laatukasikirjan valmistuttua tyéhonvalmennustiimitehtiin avoin kysely tuotok-
sen ja kehittamishankkeen arvioimiseksi. Kyselygatanneiden nakemys oli, etta
hanke saavutti sille asetetut tavoitteet, selkigjtituksia omasta tyosta ja loi yh-
denmukaiset linjaukset tydskentelylle. Laatukagakirkoettiin tuovan luotetta-
vuutta ja uskottavuutta organisaation toiminnalle.

Avainsanat: Laatu, laatukasikirja, typhénvalmenrnosnintatutkimus
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ABSTRACT

This thesis was realized as a development projébt Awainsaatid, which is an
organization that provides social services. Thgegtowas directed towards de-
scribing and developing the quality of the job duag services. The purpose of
the project was to increase the customer satisfaend to describe the essential
activities and processes. The purpose was to emsturgh and uniform quality.
The purpose of the development project was to syatematically improving the
guality and to help the personnel to understandidpgficance and importance of
the quality in their own work. The target was toguce a job coaching quality
manual.

The job coaching quality manual which was creatading the development pro-
ject, will give a general view of the organizatibaativities. The quality manual
follows in general terms the general high-qualitgrmagement system principals,
Lecklin (2006), where the documentation is dividei four levels. At the high-
est level is described the organizational direcaon leadership related matters,
like essential the values, vision, and strategyth&tsecond level are described the
cooperation and its structure, where the focusiiprocess descriptions in relation
to the customer groups. The process descriptioischarify the work flow and
activity as a development tool and are stronglgatesl to ensuring the customer
satisfaction. At the next level are described tlmkamethods and work instruc-
tions, and the used work methods. At the lowestllave presented the work flow
of material related to external work, like authgiitstructions and legislation that
Is guiding the activities.

The development project was realized with the test® of the participating ac-
tion research. The job coaching team of Avainsgaidicipated in the creation of
the quality manual and the activity and participatmethods were used in the
development work. There were in total 10 qualityetiregs. The material was
based on observations, memorandums and documeateain groups.

After the quality manual was finished, an open ¢joagaire was sent to the job
coaching team to evaluate the product and the dprednt project. The opinion
of the respondents was that the project met theasgtts, it clarified the thoughts
of own work and created consistent policies forkimy. It was experienced that
the quality manual brought reliability and credityilto the organizational activi-
ties.

Key words: Quality, quality manual, job coachingtian research
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KEHITTAMISHANKKEEN LAHTOKOHDAT

1.1 Johdanto

Sosiaali- ja terveysalalla kiinnostus palveluideottamisen taloudellisiin nako-
kulmiin heréasi laman aikana 1990-luvulla. Julkis&eskusteluun tulivat k&sitteet
tilaaja-tuottaja -malli ja yksityinen palvelutuotanPalvelutuotannossa painotet-
tiin entistd enemman taloudellisia n&dkdkulmia jadittiin aiempaa voimak-
kaammin tuottavuutta ja tehokkuutta. Toisaalta ettt hyvinvointiin ja terveys-
hyotyihin liittyvia kustannusvaikutuksia. Sosiagé-terveysalalla tuottavuuden
korostuminen on herattanyt pelkoa palvelujen lagdunhimillisen kohtelun ka-
toamisesta. (Laine 2005, 17-19.)

Laatu on keskeinen menestystekija, joka liittyyaomgaation kaikkiin toimintoi-
hin sek& suurissa etta pienissa palveluyritykse$gijulkisen sektorin organisaa-
tioissa (Lecklin 2006, 10). Laadun maarittely rigopsiité, kenen ndkdkulmasta
asiaa katsotaan. Palvelujen jarjestaja kiinniti@@nmota siihen, kuinka asiakkai-
den tarpeisiin pystytdan vastaamaan huomioidemajatdisesti kaytdssa olevat
resurssit ja tuotantoa ohjaavat saadokset. Asiaiasittelee laadun omien henki-
|okohtaisten kokemustensa ja odotustensa kaut@@n€l2005, 33.) Laadun kehit-
tamistydn ohjaaminen rakentavaan suuntaan edéllgakiloston laatutietoisuu-
den lisaantymista. Laatutietoisuuden tavoittelussaeka yksilon ettéd organisaa-
tion oppimisen nakodkulma. Laatutydon maaritelmierkean kyse on koko organi-

saation kokonaisvaltaisesta kehittAmisesta (Kor@sdd, 28, 29).

distuu toimitilapalveluihin, puhevammaisten henklén tulkkauspalveluun, yh-
teisbnohjaukseen ja tydhénvalmennuspalveluihin hbypéalmennuksella tarkoi-
tetaan toimintaa, jolla tuetaan ja edesautetaaaakantoista tai heikossa tyo-
markkina-asemassa olevaa henkilda tyollistymaamaile tyomarkkinoille. Eu-

roopan tyollisyysstrategiassa (2008 - 2010) tageitt on taystyollistymiseen



pyrkiminen, useampien ihmisten houkutteleminen [§@&an ja pitaminen tyo-
elamassa seka tydvoiman tarjonnan lisddminen. Subyilisyyspoliittisen toi-
mintasuunnitelman (2004) mukaan tyottomiin ja tydkkanoiden ulkopuolella
oleviin tulee kohdistaa aktiivisia ja ennaltaehk&id toimenpiteita ja edistaa hei-
kommassa tydmarkkina-asemassa olevien ryhmienroitegista tyoelamaan.
Tybhonvalmennuksella pyritddn omalta osaltaan easé@an naihin haasteisiin.
Tyoyhteiskunnan vaatimukset ovat suuret ja tyottgshyut ovat edelleen korke-
at. Tyohénvalmennuksen aikana tyon keskiossa ovatgilleih omat voimavarat,
jotka pyritaan saamaan kayttoon sopivan ja radaibiuen avulla, jotta tydmark-
kinoille paasy olisi mahdollista.

Kehittamishankkeen tavoitteena on kaynnistad Aih8ssa systemaattinen
tarkeys omassa tyossaan seka tuottaa tyohonvalissmiaatukasikirja. Kehit-
tamishankkeen tarkoituksena on tarkastella keskgdintoimintoja ja prosesseja,
joiden laadukas toteuttaminen vaikuttaa asiakaptgysyyteen. Tarkoituksena on
palvelun korkean ja tasaisen laadun varmistamiaeaiminnan kustannustehok-
kuuden sailyttaminen yhteiskunnan vaatimukset hoatan. Lisaksi tarkoitukse-
na on turvata organisaation saavuttama julkinermKkuetettavana, asiakaslahtoi-

sena ja laadukkaana palvelun tuottajana.

Kehittamishanke toteutettiin osallistavan toiminteimuksen avulla toiminnalli-
sia menetelmia kayttaen. Laatukasikirjan laatimsesallistui sdation johtaja,
tyohdnvalmentajat seka palvelupaallikko, joka otkimuksen tekija. Laatukasi-
Kirjan perustana kaytettiin Lecklinin (2006) laa@takn johtamisjarjestelman
(Quality of Management System) dokumentointiin g&wuaa mallia, joka nou-
dattaa paapiirteissdan yleisia laadunhallinnarapérita. Keskeisia ovat doku-

mentoinnin nelja tasoa ohjaus, yhteistyd, toimjataiiteaineistot.

Taméan opinnaytetyon teoriaosuudessa laatua talleasteiseammasta nakokul-
masta, koska laadun kasite on moniulotteinen jaalisja on riippuvainen siita,
minka paradigman mukaan sitd maaritellaan. Laadlsennyksissa ja maaritel-

missa voidaan kuitenkin havaita tiettya yhdenmukatis, suhteellisen vakiintu-

neita tapoja ja suuntaviivoja, koska tietyt intuiget kasitykset laadusta ovat laa-



jasti jaettuja. Korppoo (2010) on vaitostutkimukssen maaritellyt laadun asia-
kas-, tuote-, prosessi- ja systeemilaadun mukaaimimNlaatukasitteisiin verrataan
tydhonvalmennuksen laatua tdman tyon pohdintaossad&ehittamishankkeen
taustaksi avataan myds tyohonvalmennuksen ja symasen kasitteita seka tyo-
honvalmennusta syrjaytymisen ehkaisijana, koskatgé tallaisessa palvelussa
on erilaista kuin mitéa se olisi jossakin toisesalv@umuodossa tai tuotteessa.
Kehittamishankkeen arviointi toteutettiin kyselytmuksella tiimin jasenille laa-
tukasikirjan valmistuttua.

1.2 Kehittamishankkeen kohdeorganisaatio

Kehittamishankkeen kohdeorganisaatio on Avainsagiti& on aloittanut toimin-
tansa vuonna 1985 Etela-Suomen vammaistalosaatiieila. Tuolloin toimin-
nan tarkoituksena oli rakennuttaa tai muulla tav@nkkia toimitiloja kehitys-
vammaisten henkildiden kayttéon. Toimitilapalveblivat ensisijainen toiminta-
muoto aina vuoteen 2002 saakka, jolloin tehtiim&@@n muutos ja kaynnistettiin
my0s palvelun tuotanto. S&ation tarkoituksena eanmaisten, ensisijaisesti kehi-
tysvammaisten tyo-, asumis- ja toimintamahdollisiek edistaminen, vammais-
ten ja heidan omaistensa kuntoutuksen tukemingmjgstaminen seka alan pal-
velujarjestelman tukeminen. Tarkoituksensa toteutaksi saation toiminnot
koostuvat toimitilapalveluista, tydbhonvalmennusgéivsta, puhevammaisten
henkildiden tulkkauspalveluista ja yhteisonohjasadkuvio 1).

Avainsaation hallitus

Saation johtaja

Kehittamis-

Toimitilapalvelut Tyéhénvalmennus- Kahvatoiminta

Kiinteisto Saation Avotyétoi- Ty6hon- Tulkkaus- Yhteison- Esteeton

Oy toimi minta valmen- palvelut ED viestinti
Hameen tilat nus Koulutus

kiinteistot Materi- Yhteinen

KUVIO 1. Avainsaation organisaatiokuvaus.



Toimitilapalveluttarkoittavat, etta séatio rakentaa tai hankkii hauavoin kayt-
t6onsa asuntoja ja muita toimitiloja, huolehtiidén kunnossapidosta ja luovuttaa
niitd edelleen vuokramenettelylla kayttotarkoitukssa. Yksikodissa on jarjestetty
ensisijaisesti kehitysvammaisten ty6- ja paivataiam, kuntoutusta ja asumista
opetusvalmennuksineen. Toimitiloja on hankittu skkkéta- etta Paijat-Hameen
alueelta. (Toimintakertomus 2007.) Liséksi v. 2@&0ustettiin Osakeyhtio Ha-
meen Avainkiinteistot, joka on rakennuttanut koogen aikana viisi uutta palve-
luasumisyksikkoa. Yksikot sijaitsevat Hameenlinmas$ollolassa, Lahdessa ja

Heinolassa.

Avainsaatio tarjoaa myos palveluja, joilla tuetasihaisia viestinnan ongelmia
omaavien ihmisten vuorovaikutusta heidan lahiylbisgian. Toimintaa ohjaa
yhteisdéllinen kuntoutusajattelu. Tukea ja kuntotduarjotaan monenlaisissa vuo-
rovaikutukseen ja viestintaan liittyvissé pulmigstka saattavat liittya esimerkik-

si kehitysvammaan, autismiin, CP-vammaan tai ik@gérgeen. Toiminnallinen
kokonaisuus muodostuu puhevammaisten henkildidekauspalvelusta, yhtei-
sOnohjauksesta, koulutuksista ja vuorovaikutudtavan materiaalin suunnitte-
lusta, valmistuksesta ja markkinoinnista. Naidemiotojen sisalla tehdaan jat-
kuvaa kehittamistyota. Palvelun toimipisteet sgemat Lahdessa, Hameenlinnassa

ja Espoossa.

Kehittamishanke, Esteetdn viestintd — yhteinen, &signnistyi v. 2011 Ray:n
tuella. Hankkeen tavoitteena on esteettémén viggtiredistaminen suomalaisessa
yhteiskunnassa. Hanke nostaa esille puhevammalgédihAiridisten ja ymmar-
tdmisen vaikeuksia omaavien kansalaisten huomiemgestinnassa. Paadmaara-
na on, etta esteettomasta viestinnasta tulisitymaettu kasite kuin esteeton liik-
kuminen. Varsinaisen kohderyhman muodostavat lapggéytymisvaarassa ole-
vat nuoret, vanhukset, ulkomaalaistaustaiset jaiget yhteistt, joissa on viestin-

nan haasteita.

Tama kehittAmishanke kohdistuu lahinna Avainsaatottamaartyéhonvalmen-
nuspalveluunTydhonvalmennuksella tarkoitetaan toimintaagjdlietaan ja
edesautetaan vajaakuntoista tai heikossa tydmaridsemassa olevaa henkiloa

tydllistymaan avoimille tyomarkkinoille. Tydhonvaénnus on osa ammatillista



kuntoutusta, josta saadetdéan laissa julkisestatyiapalvelusta (1295/2002, 6
luku 13 8). Tydhonvalmennus siséltdd asiakkaan kalswaltaisen huomioimisen
seka tarvittaessa ohjausta ja tukea myds hoitadpgoutuspalvelujen piiriin.
Tyohénvalmennuksen tavoitteet asetetaan kunkirkleesten omat toiveet huomi-
oiden. Tavoitteita voivat olla tyo- tai opiskelukan I6ytyminen, tulevaisuuden
suunnitelmien selkiytyminen tai elamanhallinnanwatuminen. Tavoitteeseen
voidaan edeta tyokokeilujen, tytharjoittelujen, iyégaksojen tai koulutuskokei-
lujen kautta. Keskeista on yksildllinen valmentaamnohjaus ja neuvonta, joka
jatkuu riittavan pitkaan. (Mannila, Ala-Kauhaluo®a/aljakka 1999, 66.)

Avainsaation tydhénvalmennuspalvelut kohdistuvitgaikaistyottomiin, vajaa-
kuntoisiin ja vammaisiin henkildihin seka alle 26efiaisiin syrjaytymisvaarassa
oleviin nuoriin. Palvelua tarjotaan TE-toimistojllkkaupunkien ja kuntien sosiaali-
toimelle, oppilaitoksille ja vakuutuskuntoutusldisile. Nuoria palvellaan Tyon-
hyrra —Tty6hdnvalmennuksen monipalvelu -projektigsi rahoittavat Hameen
ELY-keskus seka Lahden ja Hameenlinnan kaupungjekti on alkanut v. 2002
ja sen yhtena tehtavana on myos tydhonvalmennwspalkehittdminen. Tyon-
hyrrasta on tehty nelja selvitysta, joissa on ktwatohénvalmennuksen asiakas-
kuntaa, tyon tuloksellisuutta ja vaikutuksia sek@hitnvalmennuksen merkitysta

asiakkaille syrjaytymista ehkaisevana toimintana.

Avainsaation tyohonvalmennus alkaa yleensa viramstateon yhteydenotolla,
joka on paasaantdisesti joko tydvoimaneuvoja, anmvatnnan psykologi tai
sosiaalityontekija. Asiakas kutsutaan alkuhaagdtatie jossa tarkastellaan koko-
naisvaltaisesti hanen elamantilannettaan ja sarasitkas ja tyontekija voivat
tutustua toisiinsa. Keskustelua kaydaan asiakkaasta tavoitteista ja toiveista,
jotka otetaan huomioon etenemissuunnitelmaa lagdist. Yleensa tyollistymis-
polku lahtee liikkeelle tyokokeilujen, tyéharjoiliiéden tai tydelamavalmennuk-
sen kautta. Tyoharjoittelujakso on luonteva vaytietamaan, jolloin voi kokeilla
erilaisia aloja ja hankkia tarvittavaa tyokokemust&a rauhassa opetella uusia
tyotehtavia ja tyopaikan tapoja. Asiakkaita tuetatsimaan itse harjoittelupaikko-
ja, mutta useimmiten tyéhonvalmentajat hoitavaingsen kokonaan. Avainsaati-
olla ei ole tybpajoja vaan tyopaikat haetaan nkimita tyomarkkinoilta. Koska

ty6honvalmentajille on vuosien kuluessa kertyngjdauntemus eri aloilta ja yri-



tyksista, he yrittavat I6ytaa paikan, joka vastasiakkaan kykyja, jotta asiakas
saisi onnistumisen kokemuksia. Tydohonvalmentajat awkana tutustumiskayn-
neilla ja haastattelutilanteissa ja auttavat sogpapereiden taytossa seka tydonan-
tajaa ettd asiakasta. Tyohovalmentajat kayvat ikopk ja arvioivat seka tydan-
tajan ettd asiakkaan kanssa tyokokeilun tai hégjain etenemista. Kannustava
palaute tydnantajalta rohkaisee ja vahvistaa itgElmusta ja motivoi yrittamaan
eteenpain. Mikali tyollistymista suunnitellaan, metaan tydnantajia palkkatuki-
vaihtoehtojen mahdollisuuksista tai oppisopimukseimimiseen liittyvissa asi-

oissa.

Avainsaation tydhénvalmennus on henkilokohtaiskaijl§llisté ja joustavaa ja
kaytannossa myos konkreettisesti asiakkaan rinkallkemista. Tapaamiset eivat
rajoitu vain toimistolla ja tyopaikoilla kaynteihiraan asiakkaan kanssa voidaan
tavata vaikka kahvilassa. Asiakasta tuetaan kokwatiaisesti myos elamanhal-
lintaan liittyvissé asioissa. Tarvittaessa asiakgataan muiden palveluiden pii-
riin kuten terveydenhoitoon, mielenterveyspalvehjipaihdekuntoutukseen, tyo-
kyvyn arviointiin tai velkaneuvontaan. Lisaksi ddiaita neuvotaan mygds asun-
nonhaussa seka erilaisten hakemusten taytossaoiyé@imentajat ovat tiiviissa

yhteydessa lahettdvan tahon kanssa ja raportaahaiennuksen etenemisesta.

Avainsaatio jarjestaa myos avotyotoimintaa, jadlkoitetaan lakisaateistd, taval-
lisessa tydyhteistssa joko julkisella tai yksitlligssektorilla tapahtuvaa ty6toi-
mintaa. Palvelu on suunnattu eri kohderyhmille kikehitysvammaisille, vam-
maisille, pitkdaikaissairaille tai mielenterveyskoutujille. Maarittavana tekijana
on, ettd asiakkaiden toimeentulo perustuu padesiaugien tai tyokyvyttomyy-
den perusteella mydnnettaviin etuuksiin ja haneléksetaan tydosuusrahaa.
(Ylipaavalniemi, Sariola, Marniemi & Pekkala 2003, Sosiaalihuoltolaki
2002/68, 27 e 8). Tydohonvalmentaja on tyontekigitypantajan tukena ja kay
saanndllisesti tyopaikalla. Tavoitteena on ensggjsti toimintakyvyn yllapitami-
nen. Tyontekijan tavoitteena voi olla myos palkkegyko elakkeen ja palkan yh-
teensovittamisen avulla tai elakkeen voi jattaa sgpaamaan maaraajaksi.



1.3 Kehittamishankkeen tarkoitus ja tavoitteet

Kehittamishankkeen tarkoituksena on tarkastellaids&ition keskeisia ydintoi-
mintoja ja prosesseja, joiden laadukas toteuttamvagkuttaa asiakastyytyvaisyy-
teen. Tarkoituksena on palvelun ja prosessien laorle tasaisen laadun varmis-
taminen. Tarkoituksena on liséksi turvata orgarisaasaavuttama julkinen kuva
luotettavana, asiakaslahtdisena ja laadukkaan&lpaltuottajana. Kehittdmis-
hankkeen tavoitteena on kaynnistaa Avainsaatigstaraaattinen laatutyén ke-
hittaminen seké auttaa henkiléstoa ymmartamaamaagerkitys ja tarkeys
omassa tydssaan. Lisaksi tavoitteena on tuottd@tyx@lmennuksen laatukasikir-

ja.

Palvelun ostajat ja rahoittajatahot kiinnittavati€@ enemman huomiota palvelun
laatuun, vaikuttavuuteen ja yhteiskunnalliseen rningtkeen. Kilpailu on kiristy-
nyt ja laajentunut seka yksityisella etta julkiaedektorilla, ja pitkalla aikavalilla
sen ennustetaan edelleen kovenevan. Jotta orgamiggsyy kilpailussa mukana,
on sen toimintatapojen oltava kunnossa. Toimingsaa ratkaisee, miten organi-
saatio kykenee tuottamaan kilpailukykyisia palviguhenkiléston osaamista,
yhteistydverkostoja ja asiakaskuntaa. Kun laatkakin puolin korkea, organi-
saatio kykenee hyddyntamaan toimintaympariston osteh tuomia uusia mah-
dollisuuksia sen sijaan ettd ajelehtisi muutosieassa. Laatu ja tuottavuus kor-
reloivat toisiaan. Laatu on osa tyopaikan tulokseltta ja laadun kehittdminen
keino tuloksellisuuden parantamiseksi. Laatutydoasta, mutta omien toimin-
tatapojen kyseenalaistaminen on tarkead. Panoksemaillainen kuva asiakkail-
la on organisaatiosta? Onko organisaatio houkwadlgnantaja, jonne hakeutuu
osaavimmat ja sopivimmat tyontekijat? (Laadukkatastista.)

Tama kehittdmishanke kohdistettiin Avainsaatiorntydvalmennuspalveluihin.
Kuten Larjovuori (2009) toteaa, organisaatiosdea@nata eiké voida kehittaa
kaikkea samanaikaisesti. Siksi kehittdmisen kohteetvalita huolella yhdessa
miettien, ja siina tulee huomioida seka asiakkaiel&# organisaation kannalta
tarkeat asiat. Kehittamishankeen tulisi olla asséggyvaisyyden kannalta oleel-
linen. Sen tulisi koskea organisaation keskeisldghaja tai ydintoimintoja ja
liittya organisaation strategiaan tai sen muutokddiehittamistyolla tulisi olla



vaikutusta organisaation julkiseen kuvaan tai taélisiin toimintaedellytyksiin.
Parannettavat kohteet liittyvat usein asiakasty@sgsseihin, osaamiseen, asen-

teisiin, tiedonkulkuun seka yhteistyéhon.

Aikaisemmin tehtyjen selvitysten (Seppéald 2004;r8aa2005; Konttinen & Vil-
lanen 2007; Lahtinen & Vahanen 2011) perusteelidaan todeta, ettéd tyohon-
valmennuspalvelu on ollut tAhankin asti hyvaa jaldsiden seka yhteistyo-
kumppaneiden antama palaute on ollut myonteisiti Riolimatta on syyté poh-
tia yhdessa tydohonvalmennustiimin kanssa, misté hgatu syntyy. Kaikissa or-
ganisaatioissa, kuten myos Avainsaatiossa, ondesiaikeasta tekemisesta sovit-
tu yleensa suullisesti ja osittain kirjallisestiytta dokumentoitu laatukasikirja

puuttuu.



2 TYOHONVALMENNUS JA SYRJAYTYMINEN

2.1 Syrjaytymisen nakokulmia

Syrjaytymiskasite on laaja-alainen ja monimuotojmantta tavallisesti silla ym-
marretddn kasaantuvaa huono-osaisuutta ja hyvinWoongelmia. Lamsa (2009,
24-41) lahestyy syrjaytymista kolmen nakoékulmanttayoita ovat syrjaytymi-
nen suhdekasitteend, syrjaytyminen muutosprosegssajaytyminen hyvin-
voinnin ongelminaSyrjaytymiseen suhdekasittediidlyy kysymys, mista ollaan
syrjaytymassa. Syrjaytyminen tapahtuu suhteessmfoh vallitsevaan arvo- ja
normijarjestelmaan. Syrjaytymista tarkastellaaneegsa ymparoivaan yhteiskun-
taan, sosiaalisesti ja kulttuurisesti arvostetutavaran ulkopuolelle joutumisena.
Syrjaytymisen ohella kaytettyja kasitteitd ovat haasaisuus, marginalisaatio,
alaluokka ja toiseus, jotka kuvaavat syrjaytyneideemaa suhteessa muuhun
vaestoon. Kyse on siitd, etta yksilo joutuu taiyageiskunnan keskeisten toimin-

tojen ja valtavirran ulkopuolelle.

Syrjaytyminen ei ole vain yksilosté johtuva ongejikaska samassa tilanteessa
olevat eivat ole aina syrjaytyjia eivatka tietytggtmat aiheuta aina syrjaytymista.
Syrjaytyminen suhdekasitteena ei ole vain madyitdihmuoto tai tila vaan syr-
jaytymiseen liittyy yksilollisyyden ja yhteisolliggen ristiriita. Lamsé (2010, 29-
30) mainitsee, etta Townsendin (1974) mukaan kéyloyyaina syrjaytymista,
kun kdyhyys nahdaan pelkkaa aineellista puutetiigiapana kasitteena eli suh-
teellisena deprivaationa. Kéyhyys voidaan laajektzskemaan myos ei-
materiaalisia resurssipuutteita, jotka ovat kasaest pitkalla aikavalilla samoille
yksiléille tai ihmisryhmille, koskien kulttuuristaosiaalista, henkista, fyysista ja
taloudellista pAdoman puutetta. Lehtosen (1986)aanikeskeisia syrjaytymisen
ulottuvuuksia ja yhteiskunnan toiminta-alueita oettanto, tyévoiman uusinta-
minen ja vallankaytt6, joiden ulkopuolelle jouturamtuottaa syrjaytyneisyytta.
Tuotannon alueella on kyse muun muassa tyomarkdemoulkopuolelle joutumi-
sesta ja siihen liittyvasta taloudellisesta huosaisuudesta. Tydvoiman uusinta-

misen alueella on kyse sosiaalisen tuen ja tukog&dn puutteista. Vallankaytén
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alueella syrjaytyminen liittyy alistettuun asemaawallanpuutteeseen tehda omaa
elamaa koskevia paatoksia. (Lamsa 2010, 30.)

Syrjaytyminen muutosprosesswidtaa siihen, etta syrjaytymisessa ja huono-
osaisuuden kasautumisessa on kyse muutoksistay8yninen on prosessi, jon-
ka taustalla voi olla joko yksilon sopeutumattomedaisiin elamanmuutoksiin
tai yhteiskunnan rakenteissa tapahtuvat muutojs&g vahvistavat jakoa hyva-
ja huono-osaisiin. Yksilon elamassa muutosvaihmret muun muassa tyotto-
maksi jaaminen, avioero tai laheisen kuolema. Nuden vaiheeseen liittyy eri-
tyisen paljon suuria muutoksia lyhyen ajan sisiéliten ammatilliseen koulutuk-
seen, tydelamaan ja lapsuudenkodista itsenaisaeraéh siirtymiset. Yhteiskun-
nassa ja kulttuurissa tapahtuneita muutoksia aiaterkiksi nuoruusajan piden-
tyminen, nuorten eriytyminen omaksi ryhmékseenhteghtojen lisdantyminen,
koventunut kilpailu, tydn monimuotoistuminen, s@disen tuen ja kontrollin siir-
tyminen perheyhteisdlta yhteiskunnalle. Syrjaytygmisn nahty periytyvan
ylisukupolvisena ongelmana viime vuosikymmeninépessa tapahtuneiden
muutosten ja yhteisollisyyden vahenemisen vaikunskgJyrkama 1986, 42-45;
Lamsa 2009, 35-40.) Tuppurainen (2009, 8) lisaartdhetteloon viela muutokset
talouden rakenteissa, mista kertovat lomautuksetiganomiset seka koulutusra-

kenteissa ja tulonmuodostusrakenteissa tapahtuvatokset.

Syrjaytyminen muutosprosessina on liiketta elaméininan ja syrjaytymisen
valilla. Elaméanhallinnalla tarkoitetaan, etta yk#iih on kyky nahda oma tilanteen-
sa realistisesti, hanella on kyky vaikuttaa omsio#insa, asettaa tavoitteita ja
suunnata niitd kohti. Ongelmia kohdatessaan hanysgt haasteista joko omin
resurssein tai l[&heisiltddn saamansa tuen tunkisilduskoo itseensa, sopeutuu
tilanteisiin ja kykenee tekemaan valintoja. Elandhhnan ongelmia kuvataan
my0Os avuttomuuden kasitteellda. Avuttomuus on kyuyigytta hallita elamaa,
joka voi johtua ulkoisista tekijoista esimerkikgysisista rajoitteista tai kaytossa
olevien resurssien rajallisuudesta. Sisainen anuits koskee psyykkisia voima-
varojen rajallisuutta. Tunteiden kasittely ja eligt ongelmien kohtaaminen ja

sopeutuminen uusiin tilanteisiin, voivat tuottaakeuuksia. (Lamsa 2009, 37.)
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Sujuvaan liikkumiseen sosiaalisissa tilanteissattan "pelisiimaa”. Oikea pe-
lisilm& auttaa toimimaan ja kayttdytyma&an oikeetytissa tilanteissa. Menestyjat
ja ongelmallisimmat nuoret erottuvat TE-toimistaiveluissa siten, etta viimeksi
mainitut jattavat tulematta varatuille ajoille. ldvat ilmoita, jos eivat paase tule-
maan, eivat osaa kysya oikeuksiaan ja ajautuvabhkelriitoihin virkailijan kans-
sa. Kyse ei kuitenkaan ole aina valinpitaméattomgy@eika lyhytjannitteisyydes-
té vaan pelisaantojen ja palvelurakenteen tunnisemvaikeudesta ja kyvytto-
myydesta. Toisaalta kyse voi olla erilaisista pad@msa ja arvoista. (Vehvildinen
1999, 199, 200; Seppala 2004, 9.)

Taloudellisilla seikoilla ja yhteiskunnan rakenkgibn myods merkitysta elaman-
hallinnassa. Syrjaytymisen ja elamé&nhallinnan ulatus voi vaihdella eri vai-
heissa ja tilanteissa. (LAmsé&, 2009 37, 45.) Syméigen prosessiluonteisuudesta
johtuen yksild voi olla niin sisélla olijan kuin gitytyneenkin roolissa eri elaméan-
vaiheissa. Sama ihminen voi olla yhtd aikaa joadamansa osa-alueella osalli-
nen ja toisella taas poissuljettu. (Helne 2002, 186ppaléan (2004, 8, 9) selvityk-
sessa havaittiin, etta palvelurakenteet pyrkivdt slvemmin jakamaan nuoret
joko menestyjiin tai syrjaytyjiin. Naiden aaripardealilla kuitenkin ajelehtii
joukko nuoria, joilla on avoimia mahdollisuuksia lempiin suuntiin. Esimerkiksi
opintojen keskeyttdminen ei ole kaikkien kohdatlpdllinen paatés vaan voi ava-

ta toisia mahdollisuuksia joskus myohemmin.

Syrjaytymista on pyritty selittamaan yksilon hedkibhtaisilla ominaisuuksilla,
ongelmilla tai motivaation puutteella Haapola (2098-98) on tutkinut, mita
1990-luvulla toimeentulotukiasiakkaille on tapahitilaman aikana ja sen jal-
keen. Tutkimus osoittaa, etta tydnsaantiongelmattgohdu ainoastaan yksilon
psykososiaalisista ongelmista tai puutteelliselstan@nhallinnasta. Tyottomyy-
desté selviytymista selittivat parhaiten rakentsedltekijat, kuten ika, koulutus ja
asuinpaikka. Samalla tutkimus osoittaa, ettd 1990+ laman aikana toimeentu-
lovaikeuksiin joutuneista henkildista joka neljd&é&ni 5 — 7 vuoden aikana si-
joittumaan vakaasti tydelamaan, joka kolmannellaudelliset ongelmat pitkit-
tyivat ja joka kuudes ajautui vakavaan syrjaytynagieeseen. Hamalaisen (2002)
mukaan lama kosketti eniten nuoria, silla alle 2@tiaista nuorista tyévoimaan

kuuluvien maara laski 40 prosentista 25 prosenthi@ryhméassa 20 - 24-vuotiaat
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tyottomyys oli 19 prosenttia, joista edelleen vua@900 tyottémana oli lahes 12
prosenttia.

Edella syrjaytymista on tarkasteltu kahden nékdlarravulla suhdekasitteena ja
prosessina. Naiden ohella syrjaytymista voidaarataimydshyvinvoinnin on-
gelming jotka nayttaytyvat erityisesti sosiaalityoséaiakkuuksien perusteina
ovat usein jo kasautuneet hyvinvoinnin ongelmasi&aihuollon asiakkaat voi-
vat joutua vallankayton kohteiksi, koska heillaumein elamanongelmia seka
ulkoisessa etta sisdisessa elamanhallinnassaeréanblueilla sekéa taipumusta
pysyvaisluonteiseen avuttomuuteen. Huono-osaisayisaytyy muun muassa
taloudellisena, sosiaalisena ja terveydentiladgiyV@ina syrjaytymisend. Toimeen-
tulo rakentuu paaasiassa tukien varaan ja so®aalihiteet ovat epavakaita tai
vahaisia. Huono-osaisuus terveyden suhteen néayytéygsisena tai psyykkisena
pitkaaikaissairautena seka niihin liittyvina tyé-tpimintakyvyn puutteina. Tyo6-
markkinoilta ja koulutuksesta syrjaytyminen mergéspavakaata tyémarkkina-
asemaa, tyottomyytta tai sen uhkaa, kouluvaikeyksmahdollisesti ammatillisen
koulutuksen puutetta. Huono-osaisuus nakyy myostaswarkkinoilta syrjayty-
misena, itsendisen asumisen vaikeuksina ja asyemoheikkouksina. Kyse on
seka materiaalisten ja ei-materiaalisten hyvinvimiramgelmien kasautumisesta
samoille yksidille tai ryhmille. Syrjaytymisen késimahdollistaa erilaisten hy-
vinvoinnin ongelmien kokonaisvaltaisen tarkastefsittdisten ongelmien sijas-
ta. (Lamsa 2009, 41-46.)

Kuten on todettu, syrjaytyminen on seurausta us@iskalla aikavalilla kasautu-
neista hyvinvoinnin puutteista, jotka seuraavateaitoistaan. Yksi ongelma ei
yleensa ole viela huolestuttava, mutta huolestattaon, etta se tahtoo kerata ym-
parilleen muita ongelmia. Jyrkdma (1986, 39-42)asentanyt syrjaytymisen
ulottuvuudet esiintymisalueiden, sisaltéjen, mekanen ja taustatekijdiden ja

naiden aiheuttamien seurauksien mukaan (taulukko 1)
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TAULUKKO 1. Syrjaytymisen ulottuvuudet (Jyrkdméa B8&0).

Ulottuvuudet Koulutuksellinen | Tydmarkkinallin | Sosiaalinen Vallankaytolli- Normatiivnen
en nen
Alueet Koulutus-instituutiot ~ Tydmarkkinat ja Perhe-ja l&hiyhteis6t  Yhteiskunnalliset  Julkisuus, kansalais-
tydelama vaikutuskanavat mielipiteet
Sisallot Tietojen, taitojen ja  Tyon sisallykset- Siteettomyys, Vallan ja vaikutus- "Normaalisuuden”
Valmiuksien témyys, huonot ystavattomyys, Mahdollisuuksien rikkominen
vahaisyys tai tyoolot, tydttomyys  sivullisuus Puuttuminen
puuttuminen tai sen uhka
Mekanismit Valikoiminen ja Valikoituminen Avioerot, eristaminen Joutuminen Leimautuminen ja
Valikoituminen eri huonoihin tai eristyminen vallankayton ja leimaaminen
koulutusaloille ja tydmarkkina-asemiin, lahiyhteisosta kontrollin poikkeavaksi
-tasoille urautuminen erityiskohteeksi
Syyt ja Kilpailu koulutus- Tyomarkkinoidenja  Perheen kriisi, Vallankaytén Yhteiskunnallisen
taustatekijat paikoista, yksildlliset tydelaman muutokset lahiyhteistjen monimutkaistuminen, ilmapiirin
resurssit mureneminen kontrollin koveneminen
yhteiskunnallistumin
enja
kontrollikoneisto-en
kasvu
Seuraukset Resurssien vahaisyys  Toimeentuloon, Primaarin sosiaalisen Vahaiset ltseleimaaminen,
terveyteen liittyvat tuen ja kontrollin mahdollisuudetitsed identiteettiongelmat
ongelmat heikkeneminen koskeviin
ratkaisuihin

Syrjaytymisprosessi on jokaisen yksilon kohdatitamen, mutta ne voivat sisél-
taa tiettyja yhtalaisyyksia. Koulutuksellinen syttigminen voi lahtea liikkeelle
esimerkiksi henkilokohtaisten ongelmien, oppimikeaksien tai opiskelupaikois-
ta kaytavan kilpailun vuoksi. Seurauksena voi kalutuksen keskeyttdminen tai
koulutuksesta kokonaan pois jaanti. llman koulwuagbllistymisen mahdollisuu-
det ovat rajalliset. Puutteellisten resurssien yigfh ja taitojen vuoksi nuori voi
kokonaan ajautua tyovoiman ulkopuolelle. Tamanagksena myos taloudelli-
nen toimeentulo on heikkoa. Ongelmat voivat jolyleginéisyyteen joko erista-
misen tai vetaytymisen kautta. Nuoren sananvalténasioihinsa vahenee ja han
joutuu viranomaistahojen vallankayton tai kontrokiohteeksi. Nuori alkaa lei-
mata myos itseddn, miké heikentaa itsetuntoa jaleratiteettiongelmia.

Lamsén (2009, 34) mukaan syrjaytyjat edustavat &havallaan ja toiminnallaan
joko tahallisesti tai tahattomasti jotakin sellajgbka ei sovi sosiaalisiin normei-
hin. Normatiivinen poikkeavuus voi olla joko akista tai passiivista ja aiheuttaa
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yksilolle itselleen ja hanta ympardivalle yhteigdfaittoja ja konflikteja. Norma-
tiivinen poikkeavuus jaetaan joko aktiiviseen tasgiiviseen poikkeavuuteen.

Aktiivinen poikkeavuus ilmenee sosiaalisena sopmatiomuutena esimerkkina
nuorten varkaudet ja paihteidenkaytto, kun taasipasen poikkeavuus ilmenee
heikkona sosiaalisena ankkuroitumisena, johon §kgautuu tahtomattaan esi-

merkiksi mielenterveysongelmista johtuen.

2.2 Tyohonvalmennus syrjaytymisvaarassa olevan tukena

Tyohonvalmennus ei toimi kaiken kattavana syrjaysggnehkaisevana toimenpi-
teend, mutta se on merkittéava palvelumuoto syrjaigyaarassa ja heikossa tyo-
markkinatilanteessa olevan henkilon integroimiséksilutukseen tai tydelamaan.
Tyohonvalmennus on ylakasite lahinna erityistytiisisen yksikoissa ja tyollis-
tymista tukevissa palveluissa toteutuvalle toimil@golla tuetaan ja edesaute-
taan heikossa tydmarkkina-asemassa olevien hetiidiollistymisté tavallisiin
tyoyhteisoihin. Heikossa tydomarkkina-asemassa lidelenkil6illa tarkoitetaan
vammaisia ja pitkaaikaissairaita henkil6itd, jodla diagnosoitu vamma, sairaus
tai vajavuus, joka haittaa merkittavasti tyollisigtd ilman tukea. Ryhmaan kuu-
luvat myos muista syista heikkoon tydmarkkina-asamjautuneet henkilot. Mui-
ta syita voivat olla paihdeongelmat tai tyo- jantoitakykya haittaavat sosiaaliset
ongelmat. Taustalla voi olla myos vahainen koulu&uisyokokemus, asenneon-
gelmat, taloudellinen tilanne tai heikko kielitai{’lipaavalniemi ym. 2005, 12.)

Heikossa tyomarkkina-asemassa olevien aseman paraeksi tarvitaan uuden-
laisia lAhestymistapoja ja menetelmia kuten vedydgeistyota, yksilollista tukea
ja palveluohjausta, rinnalla kulkemista ja pitkdkésa prosesseja ennen avoimil-
le tydomarkkinoille tydllistymista. Erilaisissa hamissa on kehitetty tyohonval-
mennusta, ohjausta ja malleja vaikeassa tydmaridseanassa olevien tyollisty-
miseksi. Hankkeissa tehtyjen selvitysten mukaanaiomderyhmat eivat nayta
saavan tarvitsemaansa erityista tukea julkisenghadektorin tarjoamista palve-
luista vaan jaavat helposti palveluverkoston ullaelle. Tydohonvalmennus pyr-
kii toimimaan byrokratian tulkkina ja vahentamadmeyskunnassa vallitsevia

syrjayttavia mekanismeja. (Lampinen, 2006, 44.)
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Tybhonvalmennuksen teoreettisena perusteena volkdgdida sosiaalipedagogis-
ta lahestymistapaa. Sosiaalipedagogiikka on kasvguwhteiskuntatieteiden va-
limaastoon sijoittuva kaytantoa ja teoriaa yhdiatégde, jonka kohteina ovat eri
syista syrjaytyneet tai syrjaytymisvaarassa olgkailot ja ryhméat (Lamsa 2009,
54). Tybssa painottuvat sosiaalinen kasvatus ggmaitio, on sitten kyse ennalta-
ehkéisevasta tai korjaavasta tyosta. Tavoitteersuojella lapsuuden kehitysta,
korjata yksildiden sopeutumattomuutta ja etsiéésyyjneille sopivia keinoja pala-
ta taysipainoiseen sosiaaliseen elaméan ja yhisigdeen. Sosiaalipedagogiikka
kohdistetaan useimmiten lapsiin ja nuoriin, mwgtantkohderyhméana voivat olla
mya0s eri-ikaiset ihmiset elamankaaren eri vaiheiSseaiaalipedagogisesti nahty-
na kasvatuksella ymmarretaan kasvun tukemista,tpgpa@htuu dialogisesti ja ta-
savertaisesti, jossa kasvattaja ja kasvatettavia@siavat ettéa saavat ja rakentavat
taten ymmarrystaan ja kasitystaan itsestaan tomaijgMyllarinen & Tast 2001,
39.)

Nuorisobarometrien mukaan nuoret eivat pida syyjigen syyna omaa viitsi-
mattomyyttaan tai epaterveellisia elamantapojaaikka ne osaltaan sité selitta-
vatkin vaan tarkeimpéna syyna on yksinaisyys. ybjtytta ei enad nahda aino-
astaan pahana asiana, jos taloudellinen toimeeatujotenkin turvattu. (Tuppu-
rainen 2009, 45-46.) Hamalainen kuitenkin (2003,t@&aa, etta erityisesti nuor-
ten kohdalla tyottomyys jattaa pysyvia jalkia tyéam ja lisaa todennakoisyytta
joutua uudelleen tyottémaksi. Kuten LAmsa (200Kimuksessaan on todennut,
on sosiaalisen tuen merkitys tydmarkkinoilta sytyayassa olevalle suuri. Koko-
naisvaltainen, yksilollinen ja intensiivinen tujoka jatkuu riittavan pitkéaan, on
tyohonvalmennuksen vahvuus. Asiakkaaksi ohjautuoggt useimmiten koke-
neet monia epaonnistumisia elamassaan ja siksi liitdd mahdollisuus onnis-

tumiseen.

Avainsaatiossa tehtyjen selvitysten (Seppéala 28@4yela, 2005; Konttinen &
Villanen 2007; Lahtinen & Vahanen 2011) mukaanhtyivalmennusasiakkaiden
elamantilanne on monella tavalla epaselvé ja onglémen. Tyohonvalmennuk-
seen ohjautuneille asiakkaille on yhteista, ettéved syysta tai toisesta jaaneet
koulutuksen ja tydelaman ulkopuolelle. Vuonna 20almistuneessa selvitykses-

sa oli mukana 86 nuorta. Lahes joka toisella asialt& oli jokin somaattinen sai-
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raus tai haitta ja yli puolella psyykkinen sairaaisoire. Mielenterveydellisia
pulmia olivat masennus, paniikkih&iriot, ahdistwoueis sekéa unettomuuteen liit-
tyvat ongelmat. Sosiaalisessa kanssakaymisess#noageheuttivat jannittami-
nen seka ryhmatilanteiden ja kiusatuksitulemisdkgodaihteiden kaytto seka
erityisesti huumeet ja niihin usein liittyva rikslius tai velkaantuminen, olivat

myo6s esteena tyollistymiselle.

Koulunkaynti oli tuottanut monille vaikeuksia jaad® asiakkaista puuttui perus-
koulun paattotodistus. Useimmat olivat kylla jatkahammatilliseen koulutuk-
seen, mutta keskeyttdneet opinnot jossakin vaibe®ssn joka neljannella oli
jokin ammatillinen tutkinto. Useimmiten tama alao#lut kuitenkaan mahdollista-
nut tyollistymista tai nuori ei ollut kiinnostunlo. alalla tydskentelysta. Esiin
tulleita syitd keskeyttdmiseen olivat teoreettispiskelun liika haastavuus, moti-
vaation puute tai sosiaalisten pelkojen tai patii&kioiden aiheuttamat hanka-
luudet. Nuorilla oli vaikeuksia matematiikan tagken kanssa, oppiminen oli
ollut hitaampaa kuin muilla tai keskittymisvaikeuigie tarkkaavaisuushairiot oli-
vat suuria. (Seppala 2004; Lahtinen & Vahanen 2Q1dhes kolmannes asiak-
kaista oli suorittanut peruskoulun erityisopetuksegisa kolmasosalla ammatillinen
tutkinto oli keskeytynyt. Tyokokemusta nuorille &krtynyt vain vahan, silla noin
puolella asiakkaista tyokokemusta ei ollut lainkgamajaalla kolmasosalla ty6-
kokemusta oli alle kolme kuukautta. Kosketus tyg&lén oli syntynyt [ahinn&a
tydsséoppimisjaksojen ja harjoitteluiden kauttahlinen & Vahanen 2011.)

Taman paivan nuoret ovat laman aikana syntynekagaaneet suoraan nopeisiin
yhteiskunnallisiin muutoksiin. Samaan aikaan kuieilpn itsensa toteuttamisen
mahdollisuudet ovat laajentuneet seka kulutus-|utas-, harrastus- ja matkus-
tamismahdollisuuksina, ovat sosiaaliset riskit kkamet. Perheiden ja sukujen
vastuunkanto lasten ja nuorten kasvatuksesta defignyt perinteisten lahiyh-
teis6jen purkautuessa kaupungistumisen myota. dikiangas & Suikkanen 2004,
28.) Ty6honvalmennuksessa painottuvat yksilollingq, rinnalla kulkeminen ja
yleiset elamanhallinnan taidot. Tydhdnvalmentajarpgrittdva ymmartamaan

sitd maailmaa, jossa asiakas elaéa ja hdnen ku#tanyrjotta osaa antaa oikeanlais-
ta tukea. Jos aitoa vuorovaikutusta asiakkaan kagissynny, saattavat monet

tarkeat asiat jaada huomaamatta. Samalla tydohoevddga laajentaa koko ajan
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omaa tietamystaan erilaisista elamisen tavoistdersta, kulttuureista, arvoista ja
asenteista, jotka saattavat hyvinkin voimakkaastamttdd valmennettavan toi-

mintaa ja suhtautumista ympardivadan maailmaan.

2.3 Tuettu tydllistyminen tydhonvalmennuksen toimintdima

Tuetun tyon kasitteelldupported employmetdrkoitetaan palkkaty6ta, joka ta-
pahtuu tavallisessa tydymparistossa tarvittavig&idimien avulla. Tuetun tyollis-
tymisen kohderyhmaksi maaritellaan vaikeavammaisekilot, jotka tarvitsevat
jatkuvaa ja tiivista tukea tyollistyakseen. Tuetydllistymisen toimintamallin
taustalla on ajatus 16ytaa tyopaikoilta tekematdyddd, joista kootaan henkilélle
sopiva kokonaisuus. Tehtavat ovat tarkasti rajafjkonkreettisia, joka mahdol-
listaa nopean sijoittumisen tydpaikalle. Menetelétdee ajatuksesta, etta ensin
sijoitutaan ty6hon jota seuraa valmennus. Periegsi mallissa aloitetaan ensin
valmennuksesta, jonka toivotaan johtavan tyohditgimiseen. Painopiste on
tydsuhteeseen tahtaavassa tyollistymisessa eigddin tyokyvyn arvioinnissa tai
mittaamisessa. (Kukkonen 2003, 85-86.)

Tuetun tyollistymisen malli on l&ht6isin Yhdysvata 1980-luvulta. Taustan
muodosti kehitysvammaisille tarkoitettujen yhtelsdén palvelujen vahittainen
kehittyminen. Aluksi kohderyhma koostui kehitysvamisista, mutta myohem-
min myds mielenterveyskuntoutujat seka pitkaaik@igbmat tulivat tuetun tyol-
listymisen piiriin. (Saloviita, Lehtinen, & Pirttie 1997, 67-73; Kukkonen 2003,
84.) Suomeen tuetun tyollistymisen kasite tuli vu@i995 Suomen liityttya Eu-
roopan Unioniin. Varsin nopeasti itse tuetun tygiimisen malli tuli tunnetuksi,
mutta sen varsinainen tarkoitus naytti unohtun&dté saatettiin tarkoittaa toi-
mintaa, joka jollain tavalla sivusi vammaisten hé&nlen tyollistamista esimer-
kiksi koulutustilaisuuksia. (Saloviita ym. 1997,.YBuolanne ja Sariola laativat
vuonna 2000 tuetun tyollistymisen palvelustandarginka erityispiirteené on
yksityiskohtainen toimintatapojen kuvaus ja vailagheelta etenevéat ohjeistukset.
Standardi maarittelee yksiselitteisesti tavoittegkdsuhteisen tyon avoimilla

tyomarkkinoilla tukihenkilon avustamana. (Lampin2606, 20.)
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Tuettu tyo voi olla palkkatydtéd avoimilla tydémarkkiilla joko ilman eléketta tai
vastaavasti tyota, jossa palkkaa saadaan elakedispksi sovitellusti. Tyénteon
ehdot ovat samat kuin muillakin tyéntekijoilla. @anne & Sariola 2000, 15.)
Asiakkaan tyollistymisessa tukena voi toimia tyotimentaja, joka auttaa asia-
kasta tyopaikan I6ytdmisessa, tutustuu itse tygad@pettaa tydssa tarvittavat
taidot, tyopaikan pelisddnnot seka auttaa sopimusteemisessa. Tyéhonvalmen-
taja valmistaa tydyhteis6a vastaan ottamaan vajdalaen tyontekijan ja ohjaa

tyodllistyjaéa uudessa tilanteessa. (Lampinen 208548.)

Vammaisten ja vajaakuntoisten henkildiden asemadykkinoilla on muuta va-
estda selkeasti heikompi ja he jaavat helpostighaherkoston ulkopuolelle. On
osoitettu, ettd nama ryhmat tarvitsevat erityigiéea jota julkinen sektori harvoin
tarjoaa. (Lampinen 2006, 44.) Ollikaisen (2008, Bikaan tyottomat ovat tyo-
elaman ja autonomian nakokulmasta yhteiskunnaflssesarginaalissa ja vam-
maiset seka osatyokykyiset ovat tydllistymispalidgm marginaalin marginaalis-
sa tai sosiaalisesti ndkymattomia. Kohderyhman asgrarantamiseksi tarvitaan
uudenlaisia toimintamalleja, verkostoyhteistyotésilllista tyota ja palveluohja-
usta seké pitkékestoisia prosesseja ja rinnalleekuilsta ennen kuin tyoéllistymis-
polut johtavat tyollistymiseen (Lampinen 2006, 44).

Tuetun tyollistymisen menetelman taustalla vahvalstra tasa-arvoajattelu viittaa
ennen kaikkea ihmisoikeusnékdkulmaan (Lampinen 206 Suomi on allekir-
joittanut YK:n yleissopimuksen (2006) vammaistekeoiksista, jonka tarkoituk-
sena on taata kaikille henkildille vammasta riippiita taysimaaraisesti ja yhden-
vertaisesti kaikki ihmisoikeudet ja myo6s oikeudgitton. Euroopan neuvoston
vammaispoliittisessa toimintaohjelmassa (2006)iteaena on edistdd vammais-
ten henkildiden tyollistymista avoimille tydmarkkiie. Suomessa on noin 40
000 kehitysvammaista, joista vain noin 300 henkddgalkkatytssa. Lahes
kaikki kehitysvammaiset tydskentelevét huoltosiggssa tyotoiminnassa kuntien

jarjestamissa tyo- ja toimintakeskuksissa. (Vuo&np008, 7.)
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3 LAADUN KEHITTAMINEN

3.1 Laadun teoreettinen viitekehys

Laatu on moniulotteinen, abstrakti ja vaikeasti mék&va kasite. Laatukeskuste-
lussa on kuitenkin hyvé pohtia, minké paradigmatkaan laatua tarkastellaan,
mika on hyvaa ja tavoiteltavaa laatua. Laadun rtéléré on sopimuksenvarainen,
kulttuuriin ja kieleen sidoksissa oleva, sosiaatiseakentunut kasite. Laadun j&-
sennyksissé ja maaritelmisséa voidaan kuitenkin itetiattya yhdenmukaisuutta,
suhteellisen vakiintuneita tapoja ja suuntaviivéiaska tietyt intuitiiviset kasityk-
set laadusta ovat laajasti jaettuja. Moniulotteilztu on toisaalta mitattavissa
maarallisin mittarein, mutta toisaalta se on mygiakkaan subjektiiviset koke-
mukset huomioon ottavaa. (Kekale & Lehikoinen 208%),Korppoo 2010, 7-31.)

Kansainvalisesti kaytdssa olevan 1ISO 9000 (Intéwnat organisation for Stan-
dardisation) laatustandardissa laatu maaritelldén,stté "laatu on niista ominai-
suuksista muodostuva kokonaisuus, johon perusgan@aation, tuotteen, palve-
lun tai tietyn prosessin kyky tayttaa sille aseteaatimukset ja siihen kohdistuvat
odotukset." Julkisten palvelujen laatustrategiéd®@l 7) mukaan "laatu on yhta
kuin tuotteen tai palvelun kaikki piirteet ja omisiaudet, joilla tuote tai palvelu
tayttaa sille asetetut tai oletettavat tarpeetivétan laatua koskevan arvion pe-
rustana on asiakkaan odotusten ja palvelusta sadtokemusten valinen suhde.
Tama tulkinta on sidoksissa henkil6on, aikaan jakazean. Odotukset voivat poh-
jautua myds maaritelmiin kuten lakiin ja asetuksansopimuksiin. Palveluiden
keskeisimpiné laatutekijoiné painotetaan asiakdsisgytta, palvelujen hyvaa
saatavuutta, luotettavuutta ja turvallisuutta, odenmukaisuutta ja oikeusturvaa.
Laatu merkitsee asiakkaiden tasapuolista ja yhdeaista kohtelua, luottamuk-
sellisuutta, tiedon tarkkuutta ja ajantasaisulgtaissirheiden korjaamista. Asiak-
kaat odottavat asiallista ja ystavallistd kohtgdadvelutilanteissa seka mahdolli-
suutta vaikuttaa ja osallistua omien asioidenstobni Hyvan laadun edellytyksia
ovat henkildston ammattitaito ja sen yllapito, &@m hoito viivytyksettad seka

kustannustehokkuus. Kuten laatuajattelun edelljg&&wiosby (1979) on toden-



20

nut, asiakas haluaa palvelua ongelmitta ja siitierel& on oikeus joka kerta.
(Williams & Buswell 2003, 34).

Tutkijat ovat laatineet kuvauksia laadun piirteistédtuajattelun perustaksi. Ursin
(2007) on selvittanyt, millaisia laadun ominaisigiet ovat akateemisten yhteiso-
jen johtajien kasitysten mukaan, kun taas Gan@8T7) on luokitellut laatukasit-
teen ominaispiirteité teollisuusmaailman néakokul@madrsinin (2007, 22-31)
tutkimuksen mukaan "laatu” kasitteena alkoi led@&luvulla yksityisesta tehdas-
tuotannosta julkiselle sektorille ja 2000-luvulégatupuhe on ollut yksi hallitsevis-
ta megatrendeista. Ursinin (2007) tutkimuksesssatvittetty akateemisten yhtei-
sojen johtajilta heidan kasityksidén laadusta. ihutiksen tuloksena I6ytyi seit-
seman laadun maaretta, joita ovat korkealuokkajserirsomaisuus, johdonmu-
kaisuus, toiminnan tarkoituksenmukaisuus, rahatin@g toiminnan muutos

seka moraalinen paamaara.

Laadun piirteitd lahemmin tarkasteltukarkealuokkaisuugs exceptional) luo
mielikuvan erittain korkealaatuisesta tuotteestaaaelusta, jolla on oma brandi,
jota ei tarvitse maarittda etukateen laadituireletiein. Esimerkkina Ursin mainit-
see Oxfordin yliopiston. Korkealuokkaisuus ylitigaa mielikuvarerinomaisuu-
desta(as excellence), jolloin laatu on saavutettuj@m@ardien mukainef.aadun
johdonmukaisuugas consistency) siséltaa virheiden minimointiprasessien
tasalaatuisuutta. Toiminndarkoituksenmukaisuygs fitness for purpose) mer-
kitsee yksinkertaistettuna, miten laatua arvioidsameessa siihen, miten tuote tai
palvelu vastaa tarkoitustaan. Myos julkisissa Wiiisisa tarkastellaan entista
enemman muun muassahan vastinettgas value for money). Tama sisaltaa aja-
tuksen tilivelvollisuudesta rahoittajille. Yksi ldan ominaisuuksista doiminnan
muutos(as transformation), jolla korostetaan, ettd taimmain tarkoituksena ei ole
pelkastaén tehda asiakasta tyytyvaiseksi vaansisi aidosti muuttaa héanen
toimintatapojaan. Laadun piirteisiin kuuluu my@sraalinen paamaaréas moral
purpose), jolla viitataan siihen, etta seka ykBddatta yhteisoilla on moraalinen
velvollisuus tehda parhaansa ja noudattaa eestigiatoja kaikissa toimissa. (Ur-
sin 2007, 22-31.)
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Garvin (1988, 40-60) tarkastelee laatua teollislaghmasta kasin ja han on puo-
lestaan luokitellut laadun kahdeksan piirretta. @argpiirteitd ovat: suorituskyky,
asiakkaan kokemat ja mitattavat piirteet, luoteites; laadun tasaisuus, kestavyys,
helppous kayttaa, esteettisyys ja imago. Ominatsgii ovat itsendisia ja erillisia.
Garvin on tuonut maarittelyihin mukaan myos viidktikulmaa, joista laatua voi-
daan tarkastella. Naitd nakokulmia ovat muokanaseat laadun tutkijaErin-
omaisuudemakokulmasta katsottuna laatua on vaikea kuvailledaan ajatella,
ettd kyse on jopa ylivoimaisesta laadusta. Laaduglan kokemuksen kautta tun-
nistettavissa eli sen tietaa, kun sen kohfamtantolahtbinenaatu kasittaa tuo-
tantoprosessin alusta loppuun. Nakdkulma kohdishemman organisaation si-
saiseen laatuun ja tehokkuuteen kuin asiakkaidetipiteisiin. Tuotelahtoista
laatua voidaan mitata erilaisilla suureilla ja teeh ominaisuuksien maaralla ja
tuotantokustannusten kasvulla, jolloin kustannusitkhus korostuuKayttajalah-
téinenlaatu on subjektiivinen kokemus laadusta. Yksildidaeltymykset ovat
hyvin erilaisia, joten tarpeisiin vastaaminen tyitdyalla tavalla on haasteellista.
Valmistajan nakokulmasta tuotantoprosessia tarkastetehokkuuden ja tuotan-
tokustannusten kautta ja mittareina kaytetaan usaimeerisia arvojaArvolah-
toinenlaatu merkitsee tuotteesta maksettavan hinnan gahskn arvoon, ts. saa-
ko rahalleen riittavasti vastinetta? Asiakkaallé&vplusta muodostuu lisdarvoa,
mikali han kokee hy6tyneensa siitd. Mikali palvaiottaa asiakkaalle enemman

arvoa kuin kilpailijan palvelu, johtaa se suurempaaiakasvirtaan.

Korppoo (2010) on osuvasti yhdistanyt omassa tutkeessaan edella kuvatut
seka akateemisen yhteison etta teollisuuslahtgigéritelmat neljaksi laadun

ydinkasitteeksi, joita ovat asiakas-, tuote-, pssgga systeemilaatu (kuvio 2).

Teollisuus-
maailman
nakoékulma
(Garvin 1987)

Asiakas-, tuote-,
N prosessi- ja
+ 7 sy steemuilaatu
(Korppoo 2010)

Akateemisten
vhteisdjen
nakoékulma
(Ursin 2007))

KUVIO 2. Laadun nakokulmia.
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Asiakaslaatumerkitsee asiakkaan kokemusta palvelusta tai estiie Jokainen
antaa laadulle oman konkreettisen tulkintansa, lagtu hanen mielestaan on.
Laadussa on kysymys ihmisten arvoista ja arvosstikksAsiakkaat odottavat yha
vain paremmin yksilollisia tarpeitaan vastaaviavphlita. ltsemaaraamisoikeuden
lisddntyminen merkitsee asiakkaiden oikeutta jadoHisuutta valintoihin. Asi-
akkaat odottavat avoimuutta ja tietoa palveluistaista oikeuksistaan ja velvolli-
suuksistaan seka menettelytavoista mahdollistéreien ja ongelmien sattuessa,
eivatka asiakkaiden odotukset aina ole realisflsizank 1998). Asiakkuus voi
kasitteena olla joko neutraali tai se voi edustamerkiksi markkinatalous konno-
taatiota: asiakas on aina oikeassa tai asiakaah@mr Asiakaskeskeisessa laadus-
sa yksi keskeinen ongelma on asiakkuuden késke,tjdee maaritella. Samalla

palvelulla voi olla monia asiakkaita, joilla onlarsia tarpeita.

Prosessilaatumerkitsee, ettéd keskeiset ydinprosessit ja riik&vat hallinnon
prosessit on tunnistettu ja kuvattu. Niité voidaanrata ja arvioida mittareiden
avulla. Tama tarkoittaa tehokkaita ja huolellissstiinniteltuja asiakkaan tarpei-
siin vastaavia prosesseja. Prosessit kuvaavat isegdion laadukasta johtamisjar-
jestelmaa ja konkreettisia tekoja laadun hyvaksotelaadullaymmarretddn, etta
palvelu tai tuote vastaa tarkoitustaan ja sillevgid@ritelty saatuun palautteeseen
perustuvat kriteerit. Tuotteen laatua voidaan raieimerkiksi sen saavuttamilla
markkinaosuuksilla ja siten vakuuttaa asiakas usienuotteen paremmuuteen
muihin verrattuna. (Korpoo 2010, 14.)

Systeemilaadullgarkoitetaan organisaation muodostamaa kokonagyotdsa
jokainen toimija on mukana tuottamassa laadukeadigejua. Lillrankin (1998)
mukaan tasta voidaan kayttad myos nimitysta ymigariai sidosryhmakeskeinen
laatu. Laatua maarittelee joukko sidosryhmia, kytateiskuntaa saatelevat vir-
kamiehet, poliitikot seka julkisella sektorilla mreronmaksajat. Systeemikeskei-
sessé laadussa on kyse siitd, kuinka palvelu tigdsiakkaan tarpeita suhteessa
muiden tahojen esimerkiksi paattajien asettamiipeiaiin. Systeemilaatu saattaa
asettaa rajoitteita asiakkaan tyytyvaisyyden sdamisessa. Tavoitteet eri toimi-
jatahojen ja asiakkaiden valilla voivat olla mydiriitaisia. Nain ollen laadun

kehittaminen taytyy tehda yhdessa muiden toimijoik@nssa neuvotellen. Sys-
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teemilaadun mittaaminen ei ole helppoa, siksi @eltbta, ettd eri toimijatahot
voivat antaa kukin oman arvionsa. (Korppoo 2010) 14

Laadun maarittelyiden monimuotoisuudesta ja runsstadohtuen teoreettisen
viitekehyksen rakentamiselle on annettava orgati@asa tilaa. Organisaatioilla
ovat omat arvot, visiot, missiot ja strategisebitieet. Yhteisen keskustelun kaut-
ta on hyva maaritella teoreettinen viitekehys gdgiadun ominaisuuksien moni-
naisuus ei ole hallitsematonta. Laadun arviointhgrittely tulisi perustua tie-
teellisiin lahtdkohtiin, jotta ne eivat pohjautuésilaisiin laatutyon virtauksiin tai
hallintoviranomaisten maarayksiin. Keskustelun Ev/ubidaan muodostaa kasitys
maarallisen ja laadullisen laadun suhteesta sekadytaa yleisten laatukasitysten
vaikutus henkilokohtaiseen tai oman organisaatatukasityksiin. (Korppoo
2010, 14.)

3.2 Laadun kehittamistyo

Laadun kehittamistyolld tarkoitetaan organisaakiokonaisvaltaista kehittamista,
mik& mahdollistaa samalla laadun jatkuvan parargam{Korppoo 2010, 11).
Asiakkaiden merkitys on edelleen kasvanut, minkdkeuheidén odotustensa
tyydyttaminen on tullut tarkeaksi ja on palveluadan merkittavin kehittdmisen
tavoite. Organisaatiolta tAma edellyttaa yhtesw#jttuja toimintatapoja ja peri-
aatteita. Muita tarkeita kehittamisen kohteita av@anisaation imagon nostami-
nen, palvelun kustannustehokkuuden parantamingmgaskunnallinen vaikutta-

vuus seké henkildstén osaamisen kehittaminen. &Pnel & Sariola 2000, 20.)

Lecklin (2006, 48, 49) mukaan laadun kehittamisneln@a on useita, niita yh-
distavana tekijana on oppia ymmartamaan prosesdegaesimerkki suunnittelu-

prosessista on Demingin (1951) ympyrd, jatkuvaramamisen kehd, joka on
kuvattu myds 1ISO 9001:2000 johtamisjarjestelmagsmingin mallissa on ky-

symys neljasta toistuvasta vaiheesta suunnittétgedta — arvioi ja paranna (ku-
vio 3) (Piirainen, 2007).
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Act Plan

Check

KUVIO 3. Demingin ympyra.

Suunnitteluvaiheessa maaritellaan tarvittavat mkagbja mietitaan (PLAN),

mita tulisi tehda tavoitteiden saavuttamiseksi.r8avassa vaiheessa (DO) toteu-
tetaan suunnitelmat ja tarvittavat muutokset. Ttiesen jalkeen arvioidaan teh-
tyjen muutosten tulokset ja varmistutaan muutoksekutuksista (CHECK),
ovatko tulokset ja suunnitelmat samansuuntaisien&isessa vaiheessa (ACT)
tehdaan tarvittavia korjauksia ja parannetaan tais@poja, ettd paastaan suunni-
telmien mukaisiin tuloksiin ja arvioidaan saavutetuokset. Kierros aloitetaan
uudelleen suunnittelusta ja jokainen vaihe toteatefpera peraan useita kertoja
kuin spiraalia ylospain kiertden. Nain paastaareksérrallaan kohti parempaa
laatua. LaatutyOn onnistuneeseen lapivientiin taan hyvia ongelmanratkaisu-
menetelmia ja tytkaluja. (Lecklin 2006, 48, 49r&nen, 2007.)

Laadun kehittdmista pidetaan tydyhteison yhteiseid@na. Perusedellytys on
johdon sitoutuminen, mika merkitsee halukkuuttaiagg ymmartaa, etta laadun
kehittaminen vaatii myos resursseja. Koko orgamnigaattavan laadun kehitta-
mistyon avulla johtamistavat ja tyon organisoinidistuvat, tyéilmapiiri paranee
ja henkildstdn hyvinvointi lisdantyy. Laatuajattdédorostaa taloudellisen tuloksen
ohella keskeisten prosessien tunnistamista, amagi kehittdmista. TAman tulisi
parantaa yhteistyota sekad organisaatioiden sistifidniiden valilla, kun tulosta
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tarkastellaan prosessin ja sen lopputuloksen kemrfalosessin laatu on hyvaa,
kun tehdaan oikeita asioita kerralla oikein ja leason lopputulokseen tyytyvai-
nen. (Julkisten palveluiden laatustrategia 1998,110 Lecklin 2006, 56.)

Laatutydssé on ollut erilaisia vaiheita ja kehitisiiytta ovat ohjanneet monet
laatupalkinnot. Teollisuuden massatuotannon aikgmigtiin tuottamaan virheet-
tomia ja tasalaatuisia tuotteita, joten laatutytuptui kontrolliin ja tilastolliseen
laadun seurantaan. Kontrolli tarkoitti laadun melisia valvontaa tuotantoproses-
sissa ja korosti tuotteiden yhdenmukaisuutta (Lanaij 2000, 20). Vastuu oli
erityisesti tuotanto-, ja laaduntarkastusosastdilihityksen edellakavijat olivat
Japanissa, josta lansimaat kavivat ottamassa dpgaaun asiantuntijoita 50-
luvulla olivat Deming ja Juran. Deming-kilpailurhk&kohtana olikin tuotteen
virheettdmyys, jonka katsottiin takaavan toiminkannattavuuden. (Lumijarvi &
Jylhasaari 1999, 21-28; Korppoo 2010, 26.)

Suomessa 1990-luku oli laatukilpailutoiminnan kigimitisen vuosikymmen.
Suomen laatupalkinnon tavoitteena olivat entiségelapi asiakaslahtdisyys el
asiakkaiksi katsottiin myos sidosryhmat ja kokoey$kunta. Vahitellen mukaan
tuli strategisen johtamisen vaihe, jonka erityidpena oli, etta laatutydsta vastasi
koko henkilékunta. Organisaation ylin johto ma&titsuuret linjat ja ohjasi laatu-
tyota etadlta apunaan laatupaallikot. Laadun vaamiseksi suunniteltiin ja ra-
kennettiin erilaisia jarjestelmia. Kontrolli ja varstus seka tasalaatuisuus ja vir-
heettdmyys ovat kaytdssa olevia teemoja edelleenkiita niihin on lisaksi sisal-
lytetty my6s tehokkuuden ja tuloksellisuuden tateat. (Lumiarvi & Jylh&saari
1999, 21-28; Korppoo 2010, 26.)

Nykyisin tunnetuin laatupalkinto Suomessa on eupatginen European Founda-
tion for Quality Management-laatupalkinto. EFQM-fissa organisaation toimin-
taa arvioidaan kokonaisuutena ja sen taustallgatnsasaavuttaa erinomainen
suorituskyky. Laadun maarittelyn lahtokohtana ajdasiakkuuskasitys ja tyyty-
vaisyys, joka ilmenee seké asiakkaiden ettd hestkitbparissa. Malli jakautuu
yhdeksaan arviointialueeseen (kuvio 4), joistaas&h arvioidaan organisaation

toimintaa ja neljassa tarkastellaan, mité orgatisa@s saanut aikaan.
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KUVIO 4. The EFQM Excellence Model. (Laatukeskus.)

Mallissa toimintaa kuvaavia alueita ovat johtajuegnintaperiaatteet ja strategia,
henkilostd, kumppanuudet ja resurssi seka pros@ssdksiin liittyvia alueita
ovat henkilostétulokset, asiakastulokset, yhteislaliiset tulokset ja keskeiset
suorituskykytulokset. EFQM-mallista on muokattu rhginmin CAF -yhteinen
arviointimalli (Common Assessment Framework), jekale niin yksityiskohtai-
nen arviointimalli kuin EFQM, mutta antaa organtgaasuorituskyvysta ja toi-
minnan laadusta kattavan yleiskuvan. Sita on hekgpttaa organisaation en-
simmaisena arviointikriteeristona ja siirtyd mahidekti myéhemmin yksityis-
kohtaisempaan EFQM-malliin. (The EFQM Excellenceddlai2000; Raisanen
2005, 21-22; Korppoo 2010, 26, 27.) Laadun arviginestelméat ovat kuitenkin
vain tyokaluja, joiden avulla voidaan selvittadamgaation nykytilaa. Ne eivéat
sindnsa takaa viela korkeaa laatua, mutta autldyi@maan oikeat kehittamis-

kohteet, joihin tulisi panostaa. (Tiusanen 2005) 35

Laadusta on tullut yksi strateginen menestystekipgka toimivalla ja laadukkaal-
la johtamisjarjestelmalla organisaatio voi erottuaista palvelun tuottajista. EU-
jadsenyys on osaltaan vaikuttanut laadun kehittamtisgpeeseen, silla jasenyyden
my0té julkisia hankintoja velvoitetaan kilpailuttaam ja laatu on nostettu yhdeksi
kilpailutekijaksi. (Puolanne & Sariola 2000, 20gddun kehittamistyd voi siis

olla laatupalkintokilpailuja, strategista johtanaigh laadunvarmistusta. Kyse on
koko organisaation kokonaisvaltaisesta kehittan#s@slaadun jatkuvasta paran-
tamisesta. Laatutyd samoin kuin laadun ydink&gitteslaan tiivistaéa suunnitte-
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lulaadun, tuotantolaadun, asiakaslaadun ja syslaadoin kehittAmistyoksi.
(Korppoo 2010, 28, 29.)

3.3 Laadukas johtamisjarjestelma ja laatuk&sikirja

Laadukas johtamisjarjestelma (engl. Quality Managen$ystem) tarkoittaa or-
ganisaation johtamista siten, etta kaikessa semnoassa ja tuloksissa huomioi-
daan laatu. Organisaatioissa kaytetdan yha hadtaampa ilmaisua laatujarjes-
telmd, vaikka se hylattiin ISO 9000-standardeistanna 2000. Silloin tilalle tuo-
tiin termi laadukas johtamisjarjestelma, johon kyséit kaikki organisaatiossa
tapahtuvat johtamisen toimenpiteet. Laadun halllartarkoitetaan nimenomaan
laadukasta organisaation johtamista, jota ei veiuibaa organisaatiosta erillisena
toimenpiteena. (Lecklin 2006, 29.) ISO 9000-stadiaa johtamisella tarkoite-
taan "koordinoituja toimenpiteita organisaation siaamiseksi ja ohjaamiseksi”
avulla johdon tavoitteet ja tahto vied&aan lapi kokganisaation. Se luo jarjestel-
mallisyyttd organisaation ohjaukseen seka valvanjadelpottaa toiminnan
suunnittelua seké toteuttamista. Laadukkaan jotsamavulla varmistetaan asia-
kastyytyvaisyyttd, tuotteiden, palvelujen ja prases laadun tasaisuutta seka kor-
keaa tasoa. Samalla varmistetaan, etta tyon tunttaparanee. Tavoitteena on
tukea tybnohjausta, luoda uusia innovatiivisia nielin@é ja yhtenaistaa kaytanto-
ja. (Lecklin 2006, 29-30.)

Johtamisjarjestelma voidaan kuvata laatukasikigagssa esitellaan seka ulko-
puolisille ettd omalle organisaatiolle, miten ongaatiossa toimitaan. Laatukasi-
kirja voi pohjautua valmiiseen laatustandardiinkigieeriston voi luoda itse.
Yleisesti kaytetaan useampitasoista mallia, kutecklinin johtamisjarjestelman
dokumentointi —malli, jossa dokumentointi jaeta@tjain tasoon ohjaus, yhteis-

tyd, toiminta ja viiteaineistot (kuvio 5).
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KUVIO 5. Johtamisjarjestelman dokumentointi (Leok#006, 31)

Ylimmalla tasolla esitelladn organisaation ohjaésja johtamiseen liittyvat
asiat muun muassa yleiskuvaus organisaation toestanarvoista, visiosta, stra-
tegiasta ja laatupolitiikasta. Toisella tasolla &aan yhteisty6ta ja sen rakennetta
sikuvaukset keskeisessa asemassa ja tarked osmjsjitrjestelmaa. Kuvaukset
selkiyttavat tyonkulkua, silla hyvin tehdyissa pgesikaavioissa maaritellaan kuka
tekee, mita tekee, missa, miten ja milloin. Prakessiossa avataan seka ydin-
prosessit etta tukiprosessit, jotta niita voidakastella yksityiskohtaisesti. Seu-
raavalla tasolla kerrotaan tyGtavat ja tydohjedggtossa olevat tybmenetelmat.
Tahan tasoon liitetaén yleensad myos kuvaus laatiovalesista, vastuista ja val-
tuuksista. Alimmalla tasolla esitelldén tydnkulkdittyvaa ulkopuolista aineis-
toa, joita ovat esimerkiksi kaytdssa olevien ohjelmkasikirjat, erilaiset suosi-
tukset javiranomaisohjeet seka toimintaa ohjaava lainsaédéinecklin 2006,

30.)

Vaikka johtamisjarjestelmén dokumentoinnille ei aketettu yksityiskohtaisia
vaatimuksia, tulisi sen tayttda organisaation tarp&aen huomioon sen koko,
toimintatapa ja prosessien monimuotoisuus. Tehott&alkannalta onkin tarkeaa,
ettd dokumentointia ei ole liikaa, jotta se eididgiyrokratiaa tai kuluta resursseja
turhaan. Aluksi jarjestelmallinen dokumentointi tietuttelua, mutta pitk&jan-
teisen toiminnan my6téa seuranta ja arviointi tutevsaksi tyota ja johtavat tulok-
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siin. Laatuk&sikirja tuo johtamisjarjestelman kéwytan tasolle ja parantaa toimin-
nan lapinakyvyytta ja avoimuutta. Erityisesti sehtivana on vakuuttaa asiakas
organisaation kyvysta tuottaa hyvaa laatua ja pyyksesta toimintansa jatku-
vaan kehittdmiseen. Laatukasikirja onkin hyva \élinotteiden ja palveluiden
esittelyssa, markkinoinnissa ja perehdyttdmisemeéha. Huomionarvoista on
se, etta dokumentointi lisda yleensa organisadmkiloston ymmarrysta omasta
tyostaan seka antaa tukea kriittisissa tyévaihgessakuuttaa asiakkaat hyvasta
laaduntuottokyvysta. Toimintoja, jotka ovat asiamaigesti dokumentoitu, voi-
daan myo6s kehittéda systemaattisesti. (Holma, Ouitiltinpaan-Heikkila & Sai-
nio 2001, 57; Suomen standardisoimisliitto SF091, 16; Lecklin 2006, 31.)

Henkildston osallistuminen laatukasikirjan tyostaesn on tarkeaa, koska heilla
on suuri merkitys laadun tekijoiné ja asiantuntipoi Yhteinen keskustelu ja
avoimuus tuo esille kehittdmiskohteita, joista efppo lahtea liikkeelle laadun
parantamisessa. Laatukasikirjan laadinta vaatiireseja ja aikaa, mutta samalla
se tuo tullessaan selkeytta ja uusia haasteitatgkizmiseen. (Komulainen 2005,
10-11.) Keskustelu ja vuorovaikutus laatukasikifgdstamisprosesissa on oleel-
lista, koska henkilosto tekee valintoja, millais&toa se ottaa vastaan. Merkityk-
sellisintd informaatio on tydntekijalle silloin,gdan voi hydédyntda sen omassa

tydssaan. (Mustonen 2009.)
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4  TOIMINTATUTKIMUS KEHITTAMIS- JA
TUTKIMUSMENETELMANA

4.1 Toimintatutkimuksen lahtékohtia ja suuntauksia

Aaltolan ja Syrjalan (1999, 17,18) mukaan toimiatkimus on ennemmin tutki-
musstrategia ja lahestymistapa kuin pelkka tutkimmersetelma. Toimintatutkimus
on muuttuva prosessi, mika hankaloittaa sen kuvstamyleensé se on ajallisesti
rajattu tutkimusprosessi, jossa kokeillaan uusmittamenetelmia. Anttilan
(2007) mukaan toimintatutkimuksen ensimmaiset aabévat lahtoisin jo 1900-
luvun alkupuolelta, kun amerikkalainen kasvatusfiiio John Dewey hahmotteli
teoksessaan How we think (1910) pohdinnan ja tdamaim liittyvan kokemuksen
valista yhteyttd. Han korosti myods kokemukseemi@intaan liittyvan oppimisen
merkitystd. Varsinainen toimintatutkimuksen synjgitetaan 1940-luvulle, jol-
loin vaikuttajana toimi tieteellisen uransa USA:ssanyt Kurt Lewin (1890 —
1947), joka tunnetaan psykologian ja sosiaalipsydiain klassikkona ja toiminta-
tutkimuksen isana. Lewinin mukaan toimintatutkintitig/i vahvasti yhteisolli-
syyteen ja sosiaalisiin kaytantoihin, jonka ta\estta oli kehittdd yhteisén toimin-

taa ja lisata yhteison jasenten ymmarrysta toinstasn. (Anttila, 2007.)

Tutkimuksessaan Lewin (1946) muotoili toimintatatkikseen kuuluvan perintei-
sen mallin, joka koostui lahtétilan kartoituksestaminnan kuvauksesta ja loppu-
tilan arvioinnista. Samalla han méaaritteli toimint&kimuksen spiraalin, joka
muodostuu syklin vaiheista toiminnan suunnittebtetitus, vaikutusten seuranta
ja arviointi. Perusajatuksena oli, ettéd sosiaalitaanetta yritetddn ensin muuttaa
ja arvioida muutoksen jalkeen sen vaikutuksia. Tiofatutkimuksessa on kes-
keistd kaytant6on suuntautuminen ja ongelmakesygisgimijoiden ja tutkijan
valinen yhteistyd sekd molempien aktiivinen toirmimiuutosprosessissa. Donald
Schon ja Chris Argyris kehittivat toimintatutkimastrganisaatioiden kehittami-
sen vélineeksi, jonka avulla voidaan maaritellégmtaikavalin toiminnalliset
tavoitteet ja visiot. Schon nosti esille vahvastlaktion merkityksen kehittdmisen
eri vaiheissa. Kokemuksellista oppimista ja reft@kda toimintaa yhdistaa toi-
mintatutkimukseen myds ajatus toiminnan syklisastateesta. (Anttila, 2007.)



31

Anttilan (2007) mukaan on olemassa lukuisia toimttkimuksen suuntauksia,
jotka ovat syntyneet erilaisista filosofisista p@deoista, teoreettisista suuntauk-
sista ja kaytannon tavoitteisteeknisen toimintatutkimukseeruslogiikka muis-
tuttaa luonnontieteellisen tutkimuksen asetelnfagkimuksen rooli néhd&an va-
lineen& kehittdé toimintaa ulkoisesti ja uusiemiotatapojen [6ytymisessa on
kyse teknillisestéa ongelmanratkaisusta. Tutkimugkéstyy talldin 1ahinné joh-
don ehdotuksesta ja varsinaiset tutkimustuloksat phiteison jasenten sovelletta-
vissa.Praktinen toimintatutkimuperustuu ajatukseen ymmartavasta yhteistoi-
minnasta ja kaytannollisesta lahestymistavastaedmaf ja interventiot maaritel-
la&n yhdessa tutkijan ja toteuttajien yhteisenogjal jalkeen, jonka kautta muo-
toutuu yhteisymmarrys osapuolten valille. Praktit@mintatutkimus kaynnistyy
yleensa organisaation tyontekijdiden toimestaltittaesta. Olennaista on tydyh-
teison itsereflektio ja pyrkimys parantaa toiminteallistujien kaytanndllisten

taitojen avulla.

Emansipatorisen eli kriittisen toimintatutkimukdemoitteena on vapauttaa yksi-
|6t vallank&yton muodoista ja kritisoida yhteiskassa vallitsevia totuuksia.
Kriittisen toimintatutkimuksen juuret ovat Habernsan(1974) tiedonintressiteo-
riassa, jonka tavoitteena on aikaansaada kriitteftéktiota. Kriittisyys ohjaa
toimintaa, joka kohdistuu yhteiskunnallisiin rakeistin, jotka koetaan epaoikeu-
denmukaisiksi valta- ja hallintasuhteissa. Yhteigi@enet pyrkivéat kohti demo-
kraattisempaa toimintaéKuula, 1999, 63; Kuusela 2005, 18, 24-263allista-
vassa toimintatutkimukseskarostetaan sit&tta tutkija ja tyontekijat osallistuvat
tutkimuksen toteuttamiseen. Toimintatutkimus onaasien prosessi, jossa Voi-
daan oppia kokemuksista ja tuottaa uutta tietdekiimalla omaa tyota tutussa
kontektissa. Tavoitteena on molemminpuolinen oppénija tiedon tuottaminen
yhteistyossa. Osallistavan toimintatutkimukseragsét versiot, yhteistoiminnalli-
nen oppiminen tai BSC-pohjainen visio- ja stratggiasisaltavat kuvauksen, mi-
ten yhteinen tahdonmuodostus on saatu aikaan. mtataikijan tyén kannalta on
merkittavaa, ettd han ymmartaa ihmisten valistéltisdiutta ja kielellisten ilmai-
sujen merkitykset. Vaikka tutkija olisi tavallaalkopuolinen, hanen taytyy myos
olla jossain maarin sisalla organisaatiossa. (Heék & Jyrkama 1999, 50; Kuu-
sela 2005, 68.)
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Kuula (1999, 10) toteaa, ettd kaiken kaikkiaan totatutkimuksen eri suuntauk-
sia yhdistda kolme yhteista seikkaa, joita ovat&ayonlaheisyys, muutokseen
pyrkiminen ja tutkittavien osallistuminen tutkimuepessiin. Tutkimuksessa ei
tehda jakoa toiminnan ja tutkimuksen vélilla. Sabigon tavoitteissa on samoja
elementteja kuin toimintatutkimuksen kriittisenriea filosofisessa perinteessa.
Talloin tahdataan inmisen vapautumiseen, valtaisteen ja osallistumiseen.

4.2 Toimintatutkimus osana kehittamishanketta

Heikkisen (2001, 39, 41) mukaan toimintatutkimuksakoituksena on muuttaa
kaytantoja ja saada uutta informaatiota interventouutokseen tahtaavan valiin-
tulon avulla. Pyrkimyksena on tarkastella kriitéBelemassa olevia kaytantoja ja
luoda uutta tietoa ja kokemusta ja koitella niidéyttokelpoisuutta kaytannossa.
Tama kehittAmishanke toteutettiin toimintatutkimeksavulla, koska pyrkimyk-
sena oli jasentaa tietoa organisaation toiminfadighonvalmennuspalvelusta
seka saada aikaan muutosta kaytannon toiminnaagaitfEena oli, etta jokainen
osallistuja tarkastelee sek& omia ettd organisa&imintatapoja suhteessa laa-

tuun ja laadun kehittamiseen.

Toimintatutkimuksen erityispiirteisiin kuuluu suanttuminen kaytannén kehitta-
misty0hon, tavoitteena toiminnan parantaminen jatoksen aikaansaaminen.
Keskeista on prosessin eteneminen syklimaisestiyanittelemisen, toimimisen,
havaintojen tekemisen ja reflektoinnin muodostapieaali. Toimintatutkimusta
ja muutosprosessia tehdaan yhteistydssa, pyrkimgksskaista jokin ongelma
yhteistoiminnallisesti tutkijan ja kohdeorganisaatkanssa. (Kuula 1999, 218;
Metsamuuronen 2000, 28; Eskola & Suoranta 2001,1B®7) Tassa kehittamis-
hankkeessa toteutui osallistavalle toimintatutkisalle tyypilliset ominaispiirteet
muun muassa kaytannénlaheisyys, toiminnan muutespsbja toimijoiden osal-
listuminen. Kehittamisty6 lahti tydyhteisén kokert@atarpeesta ja toiminnalla
pyrittiin saavuttamaan valitonta hyotya laatimaddlatukasikirja yhdessa tyohon-
valmennustiimin kanssa. Prosessi tahtasi asioaémminnan uudella tavalla
ymmartamiseen, muuttamiseen ja kehittdmiseen. Hstén osallistuminen ja

tiedon yhteinen tuottaminen oli edellytys onnisemé&ankkeen lapiviemiselle.
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Kehittamishankkeen etenemisessa on erotettavisaatatutkimuksen syklin
vaiheet suunnittelu, toiminta, havainnointi ja eétiointi. Hankkeen suunnittelu-
vaiheeseen kuului aiheen valinta, kehittdmishankkegus ja tavoitteiden aset-
taminen. Toimintavaihe sisélsi muun muassa tyohidmsanustiimin kokoontu-
miset, joissa laadittiin laatukasikirjan sisélt@tdutuksessa korostuivat toiminta-
tutkimukselle ominaispiirteet kuten toiminnallisyaéalogisuus ja oppimista tu-
keva reflektiivisyys. Kehittdmishankeen vaikutustauotosta arvioitiin laatukasi-
kirjan valmistuttua tekemalla kysely tiimin jasdailHavaintojen teko, analysointi
ja reflektointi kuuluivat osana jokaiseen vaiheesd&hittamishankkeen aikana
toteutui syklin ensimmainen keh&, mutta kehittapd@isttoivotaan jatkuvan tule-
vaisuudessa osana organisaation toimintaa jaalaittuuden kehittamissyklin.
Kehittamistyd eteni siten, etta laatukasikirjaamlkwria eri aihekokonaisuuksia
vietiin eteenpain rinnakkain, jolloin muodostui i@ sivuspiraaleja prosessin
edetessa. Tiimin kokoontumisten valilla tapahtugitéllyn aiheen arviointia ja
reflektointia, joten aiheeseen palattiin taas sswaasa kokoontumisessa.
Perakkaiset syklit (kuvio 6) muodostavat pyorteeais@n spiraalin ja johtavat

uusiin kehittamisideoihin.

. Toiminnan arviointi ja reflektointi
. Suunnittelu

. Toiminta

. Havainnointi ja reflektointi

. Parannettu suunnitelma

. Toiminta

. Havainnointi ja reflektointi

~NOoO b~ WNPE

KUVIO 6. Toimintatutkimuksen spiraali ja sivuspitédHeikkinen, Rovio &
Kiilakoski 2007, 81, 87).
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Toimintatutkimuksen muodostama keha liittyy l1ahstseyds aiemmin kuvat-
tuun Demingin PDCA jatkuvan parantamisen prosessiumnittele, toteuta, arvi-
oi ja paranna. Martensenin ja Dahlgaardin (199%aman uusien, innovatiivisten
suunnitelmien ja strategioiden kehittaminen on nadilsda luovassa ja oppivassa
organisaatiossa jatkuvan parantamisen periaattedia.aSuunnitteluprosessi al-
kaa visioiden laatimisesta ja jatkuu strategisinangitelmina 3 - 5 vuoden paa-
han. Prosessin avulla asetetaan vuotuiset tavipittemintoja koskevat suunni-
telmat, suunnitelmien toimeenpano ja saanndllisgepbmtiajankohdat. (Ojala
2007, 36.) Tavoitteena on prosessin analysoirkg johtaisi uusiin rakentaviin
johtopaéatoksiin ja kaytantoihin. Tutkimuksen aikaoianijat reflektoivat ja ar-
vioivat toimintaa, kehittavét vaihtoehtoja ongelmrmatkaisemiseksi parantaak-
seen toimintojensa tarkoituksenmukaisuutta ja tehokta. (Heikkinen 2001,
170-172; Heikkinen 2007, 17-18, 20.) Vaikka kelniishanke kohdistettiin p&aa-
osin tydhénvalmennuspalveluihin, kasiteltiin kedmttishankkeen aikana osittain
my0Os koko organisaatiota koskevaa toimintaa. Téaita oli saada kayttoon laa-
dun parantamiseen liittyvia tytkaluja ja toimintdlej, jotka ohjaavat eteenpain

kehittamisen tiella.

Osallistavaa toimintatutkimusta toteuttava tutkifganisoi organisaation jasenet
seka tunnistamaan ongelmat etta etsimaan niirkaisatja noudattaen demokraat-
tisen keskustelun periaatetta. Tutkija voi osalAstioimintaan, olla aktiivinen vai-
kuttaja, joka kaynnistdd muutokseen tahtaavan toiem. Tama edellyttaa, etta
tutkija ymmartaa syvallisesti organisatorisia psssga ja kykenee tukemaan tut-
kimuksen aktivoimia oppimisprosesseja. Tutkimukadagkijan on tarkeaa ref-
lektoida omaa tietdmystééan ja rooliaan prosesstesdd, koska tutkimus perus-
tuu tutkijan ymmarrykseen ja tutkimuksen edetesdityvaan tulkintaan. (Heik-
kinen & Syrjala 2007, 152.) Toimintatutkija toind@savertaisesti toisten kanssa

eika pyri olemaan expertin tai konsultin roolisg@uula 1999, 116-117.)

Tasséa kehittdmishankkeessa tutkija oli osa tyogtieja toimi kaksoisroolissa
seka tiimin jAsenena etta tutkijana. Tutkija adidgdié tydhonvalmennuksen kay-
tannoissa ja sosiaalisessa todellisuudessa, kdigkenunut tybhénvalmentajana
ko. organisaatiossa useita vuosia. Tutkijalla oinyarrys kaytetyista kasitteista ja

esille tulleista kokemuksista. Toisaalta, kutenkkgien & Syrjala (2007, 153)



35

toteavat, samanlaiset kokemukset antavat mahdaetlesutulkita toimijoiden kan-
nanottoja mielekkaasti, mutta toisaalta ne voivgbsrkaventaa sita. Jyrkdman
mukaan (1986, 44-45) tutkijan roolina on olla rokkmassa ja tukemassa osallis-
tujia reflektointiin seka jarjestaa yhteistyon mahiduuksia ja huolehtia vastuun
jakamisesta. Tutkija valmisteli tiimipalaverien aét etukateen, esitteli kulloinkin
kasiteltavana olevan aiheen teoreettista tietoglajgakoi siihen liittyvaéa materi-
aalia. Tutkijan tehtavana oli lisaksi suunnitetbéeuttamistavat ja toimia palave-
reissa puheenjohtajana seké ohjata ja aktivoidéteassa tiimin tydskentelya.
Tavoitteena oli kuitenkin toimia mahdollisimmandssrtaisesti osallistujien kes-
ken. Tutkija pyrki huolehtimaan siita, etta jokaigaielipiteet tulivat kuulluiksi ja
huomioiduiksi ja dialogiseen keskusteluun oli varatikaa. Osallistujat olivat
tietoisia siita, etta vastuu kehittdmishankkeeautimisesta jakautui koko tiimil-

le.

Tutkimuksellista [ahestymistapaa tassa kehittanmkkeessa vahvisti, etta aineis-
ton keruu oli systemaattista. Tutkija Kirjoitti pakreissa tyoskentelyn aikana luo-
tuja tuotoksia tietokoneelle, jotka samanaikaidesijastettiin seinélle kaikkien
nahtavaksi. Kokoontumisen jalkeen tutkija kirjorttuistiot, joissa kuvasi myos
tekemiaan havaintoja. Liséksi tutkimusmateriaakagtettiin tydéskentelyn aikana
flappitaululle ja limalapuilla kuvattuja tuotoksrauun muassa prosessikuvauksis-
ta. Toimintatutkimuksen lopputuotoksen eli laatukidgn kirjoitti tutkija ja esit-

teli valmiin tuotoksen tydhonvalmennustiimille korantoitavaksi. Tutkimuksen
lopussa tehtiin tiimille kysely, jossa arvioitiielséd laatukasikirjaa etté kehittamis-

prosessia.



36

5 KEHITTAMISHANKEEN TOTEUTUS

5.1 Kehittdmishankkeen eteneminen ja aikataulutus

Kehittamishanke kaynnistyi syksylla 2008 saatidmtagpan ja tutkimuksen tekijan
valisellad keskustelulla ja aiheen valinnalla Kog&khittamishankkeella oli tarkoi-
tus saavuttaa kaytannoéllista hydtya organisaatoninnalle, arvioitiin kehitta-
mistarpeita tavoitteiden, padmaarien etta kaytessawlevien resurssien nako-
kulmasta. Alkuvaiheessa on vaikeaa asettaa kowsiyygkohtaisia tavoitteita,
mutta yleenséa ne tarkentuvat véhitellen prosestatessa. Tyypillisesti tavoitteet
liittyvat asiakastyytyvaisyyden parantamiseen, guskyvyn nostoon ja organi-
saation menestyksen turvaamiseen tulevaisuudéssxlif 2006, 48-51.) Laa-
dun kehittdmistyon ja laatukasikirjan laatimiseihtia olevan ajankohtainen aihe
kehittamishankkeelle. Organisaation toiminnan systinen dokumentointi ja
paneutuminen laadun kehittamiseen koettiin tarisedti, jotta toiminta vastaisi
olemassa oleviin vaatimuksiin ja tulevaisuuden teasis. Idea kehittdmishank-
keen aiheesta syntyi luonnollisena jatkona tyohtimgatajien keskusteluissa esil-
le tulleista tarpeista. Tutkimuksen tekija perelsiiyieeseen ja sita kasitteleviin
aineistoihin ja hankki osaamista tietoperustastaékiimussuunnitelma valmistui
kevaalla 2010 (kuvio 7).

Suunnitteluvalhe sylesy 2008 — kevat 2010
Keluttamishankleen atheen valinta, rajaus, teornatiedon hanklkimmer,
tutknnussuuitenan laatunimen.

NS

Toteutusvaihe kevat 2010 —kevat 2011
Tyshonvalmennustumm kokoontunuset, laatukasikirjan luonnoksen

laatimimen

Arviointivaihe kevat 2011
Laatukasiknjanvalmistuminen ., arviomtikyselyntoteuttaminen,

opmmnéytetyon kirjorttaminen.

KUVIO 7. Kehittamishankkeen eteneminen
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Ajatuksena oli, ettd laatukasikirjaa tyostetaarkketellen ja kayttaen apuna yh-
teistoiminnallisia menetelmia. Tavoitteena oliagtikainen osallistuja voisi tuoda
esille omat ndkemyksensa ja mielipiteensa ja waikiuttaa lopputulokseen. Ke-
hittdmishankkeen suunnitelma esiteltiin tydhénvaitaglle, joiden myoénteinen
suhtautuminen ja kiinnostus asiaa kohtaan vahaskghittdmishankkeen eteen-
painviemisen. Osallistavan toimintatutkimuksen he@seen kuuluu, etté tydyh-
teis6 on mukana kehittamishankkeessa. Kuten J&lavatilainen (2010, 115)
toteavat osallistumisella on suuri merkitys sitoniseen. Henkil®, joka on voinut
vaikuttaa ja omalta osaltaan edistaa yhteisen tt@eoi saavuttamista, sitoutuu
my0s henkisesti. KehittdAmispalavereihin osalliseitseman tydhonvalmentajaa,
saation johtaja ja palvelupaallikkd, joka oli tutkiksen tekija. Laakkosen (1999,
19) tutkimus osoittaa, etta johtajan ja esimiestera esimerkki ja innostunut mu-
kanaolo kehittdmistytssa on merkittava, koska sei@sti henkilostolle kehitta-

misen tarpeellisuudesta.

Kehittamishankkeen toteutusvaihe alkoi kevaalla02iinipalaverilla, jossa tut-
kimuksen tekija esitteli kehittamishankkeen tankkgten ja tavoitteet seka toteu-
tussuunnitelman tiimin jasenille. Kuten Lecklin (8) 214) toteaa, laadun kehit-
tamistyo olisi hyva kaynnistaa selvittamalla hed&ibn laatutietoisuutta. Tiimi-
laisten kesken tarkasteltiin erilaisia laadun ntélriia ja laatutekijoita palvelun,
henkiloston, asiakastyon ja yhteistyon nakokulmikgatu ymmarrettiin menes-
tystekijana, joka vaikuttaa koko organisaation iataan palvelun tuottamiseen,
palvelun laajuuteen ja kilpailutuksissa menestyens&/arsinaisia kehittamispa-
lavereita kehittdmisprosessin aikana oli kymmejassa tydskentely kesti tun-
nista kuuteen tuntiin kerrallaan. Lisaksi tutkimekdekijan ja sdation johtajan
valisia palavereita oli kaksi. Laatukasikirjan gkin osia kasiteltiin liséksi Avain-
saation hallituksen kokouksessa.

Tutkija kirjoitti laatukasikirjan luonnoksen, jokalmistui syksylla 2010. Luon-
nos esiteltiin tiimin jasenille arvioitavaksi, joakalkeen laatukasikirjaan tehtiin
tarvittavat muutokset. Varsinainen laatukasikigdnvistui tammikuussa 2011,
jolloin tutkija luovutti sen ensin sdation johtajarvioitavaksi ja sen jalkeen val-
mis ty0 esiteltiin tyohénvalmennustiimille. Tutkijaati kyselyn tiimin jasenille,

jonka tarkoituksena oli tuottaa tietoa kehittamiog@ssista seka laatukasikirjasta.
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5.2 Laatukasikirjan laatiminen

Laatukasikirjan toteuttamisen perustaksi valittigtklinin johtamisjarjestelman
dokumentointiin perustuva malli, koska katsottetta laatupalkinnon tavoittelu ei
ole talla kertaa paatavoitteena. Koska Avainsdiiti6uhteellisen pieni organisaa-
|& ovat ja nain systemaattinen laatuty® saadadrmapan alkuun. Lecklinin malli
noudattaa paapiirteissaan yleisia laadunhallinraiagtteita. Koska tyohonval-
mennuspalveluille ei ole aiemmin maaritelty visiattrategiaa eika laatupolitiik-
kaa, taytyi nama laatukasikirjan tyostamisproseatiana laatia ennen kuin niité

voitiin kuvata.

5.2.1 Toiminta-ajatus ja arvot

Toiminta-ajatus maarittelee yrityksen perustamiigekeita varten yritys on ole-
massa, ja mita toimintaa se tuottaa. Toiminta-&fen maarittely on ratkaiseva
strateginen valinta, joka ohjaa organisaation toiad, strategian muodostamista
ja toimeenpanoa. Sen tulisi olla riittdvan laajastiotoiltu, jotta se kattaa yrityk-
sen toiminnan nyt ja tulevaisuudessa. Toisaaltaitda-ajatuksen on myos ohjat-
tava strategista suunnittelua ja yrityksen arkigaitoimintaa. (Uusi-Rauva 1996,
69.) Tybhonvalmennustiimissa palautettiin mielimk& on Avainsaation toimin-
ta-ajatus, ja miksi olemme olemassa. Asiaa tarkasteeka saation saantojen etta
Avainsaatiosta tehtyjen esitteiden valogsaminta-ajatus sailyi toistaiseksi en-
tisenlaisena, koska muutokset edellyttavat sa&@@mtdjen muutosta, jonka voi

toteuttaa vain Avainsaation hallitus.

Seuraavaksi siirryttiin tarkastelemaan Avainsaaiidxaisemia arvoja. Arvot ovat
periaatteita ja toimintamalleja, jotka maarittagéganisaation toimintaa, raken-
netta ja muotoa. Arvot pitavat organisaatiota kapksn toiminnassa tapahtuu
muutoksia. Ne ovat yleensa muodostuneet organssehistorian aikana, johon
ovat vaikuttaneet vahvat johtajat, asiakkaat, Kiljpiganteet ym. tekijat. Arvot
voivat olla "pehmeitd”, mutta ne voivat silti ohgatahvasti organisaatiota kohti

tulevaisuutta muodostaen sen strategiatyoskenpsgunsrungon. (Karlof & Lo-
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vingsson 2004, 25.) Arvojen kautta on mahdolligaittaa, ettd organisaatio on
mukana edistamassé asioita, joita se pitda tarkeméhjaavat toimintaa ja pysy-
vat melko muuttumattomina. (Kaplan & Norton 2002,)8Arvot ovatkin selvasa-
naisia valintoja ja luonteeltaan yleisia ihantejitdlka ilmaisevat eettisia pyrki-
myksia. Arvojen hyvaksyttavyytta ja kayttokelpoisiauei kyseenalaisteta, mikali
ne ovat linjassa organisaation toiminnan kanssarigelo 2008, 267-269.)

Avainsaation toimintaa ohjaaviin arvoihin ovat uailaneet sen toiminta-ajatus ja
historia. S&ation juuret ovat Padjarven kuntayhtytoeéminnassa, josta se on ir-
tautunut itsendiseksi palveluntuottajaksi. Osa Hésista on siirtynyt Paajarven
kuntayhtymalta Avainsaation palvelukseen palvelatonan kaynnistyessa. Ar-
vot, joita ovat joustavuus, luotettavuus ja osaamjraloudellisuus ja turvalli-
suus, on kirjannut sdation ensimmainen johtajagjavat olleet tunnusomaisia
organisaation toiminnalle. Tyéhdnvalmennustiimik&gtiin vilkasta ja kriittista
keskustelua, miten kirjatut arvot tulevat nékywnganisaation toiminnassa. Jo-
kaista arvoa tarkasteltiin yksityiskohtaisemmirayettiin laajemmaksi kuvauk-
seksi. Keskustelun tavoitteena oli saavuttaa yateymmarrys arvoista ja niiden
ohjaavasta vaikutuksesta organisaation toimintagokjaisen tyoskentelyyn. Ar-
vot paatettiin kirjata tulevaan laatukasikirjaam@ssa muodossa. Myohemmin
tutkimuksen tekija esitteli arvot hallituksen koksessa. Arvokeskustelua ei hal-
lituksen kesken oltu aikaisemmin kayty, joten agtaeirisi vilkkas mielipiteiden
vaihto. Sovittiin, etta asiaan palataan my6hemnoitelieen paremmalla ajalla

yhteisessa kehittdmispaivassa

5.2.2 Tyodhonvalmennuksen visio

Visio on organisaation paamaara ja kuva tulevaissia] jota halutaan tavoitella.
Vision avulla ilmaistaan tahtotila, millaiseksi argsaation toivotaan kehittyvan
esimerkiksi viiden tai kymmenen vuoden kuluttuavBly vision tulee olla innos-
tava ja haasteellinen, mutta myos realistinen gattavissa oleva. Se siséaltaa
tavoitteen toiminnan korkeasta laadusta ja useigsypyrkimyksen olla paras
jossakin asiassa. (Lecklin 2006, 37.) Vision asemaskomattoman tarkea stra-

tegian kehittdmisen prosessissa, koska visio yd@listmiset saman tavoitetilan
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taakse ja alkaa ohjata toimijoiden ajattelua. Viewwodostaa perustan toiminnan
suunnittelulle ja tukee paatdksentekoa, edesauvigaintaa ja vahentda mahdolli-
sia kitkakohtia. (Karlof 2004, 64.)

Tyohoénvalmennuksen visiota ryhdyttiin tydostamaasimmaisessa tiimipalave-
rissa sen jalkeen, kun toiminta-ajatus ja arvoawéttu. Tutkija esitteli teoriatie-
toa, mik& on visio, ja millaisiin asioihin tulisiiknittda huomiota vision asettami-
sessa. Huomioon otettavia seikkoja olivat muun sai@ssion selkeys, merkityk-
sellisyys, haastavuus, mitattavuus ja erottuviausep tuli olla sopusoinnussa
Avainsaation arvojen ja toiminta-ajatuksen kan3sikija havainnollisti asiaa
nayttamalla esimerkkeja erilaisten yritysten jagysiijen visioista, joita yhdessa
tarkasteltiin ja arvioitiin. Visiotydskentely ondanostaan hieman epamaaraista,
koska se on pikemmin synteesin kuin analyysin leista. Hyvan vision tulee olla
helposti ymmarrettavissa ja omaksuttavissa, jotia tsilee osa organisaation
kulttuuria ja tydyhteis6 voi siihen sitoutua. Vieimerkityksen ymmartaminen
vaatii tyoyhteisossé paljon keskustelua, koskawisaatimisen myo6ta on paatetty
pitkan aikavalin suuntaviivoista. (Bennis & Nanu¥3, 83-85; Karl6f 2004, 65.)

Vision méaarittelylle on ominaista, etté tulevaidaytyritdéan ennakoimaan esi-
merkiksi megatrendien ja heikkojen signaalien atHnnakoinnin avulla pyrit-
tiin I0ytam&an perusteita paatoksenteolle, jottaglatuotannossa kyettaisiin vas-
taamaan tulevaisuuden haasteisiin. Tulevaisuugutk@nnermaan (2003, 3) mu-
kaan megatrendeilla tarkoitetaan sellaisia yleiseshistettavia ilmi6ita, jotka
maarittavat kehityksen suuntaa ja niiden uskotatkuyan myos tulevaisuudessa.
Jos tuntee suunnan, on helpompi ohjata organisagtioeagoida muutoksiin.
Heikot signaalit ovat puolestaan ilmidita, joitaaikea tunnistaa ja ne syntyvat
vallitsevien ajattelutapojen ulkopuolella, muttgsté voi syntya keskeinen ilmi6
tulevaisuudessa. Helakorpi (2001, 109) toteaateltiaisuuteen voi joko ajau-
tua, ohjautua tai tulevaisuutta voi ennakoida pyéia tiiviseen yhteistyohon
asiakkaiden kanssa sekd hankkimalla monipuolistagiympéristdéssa tapahtuvis-

ta muutoksista.
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Ty6honvalmentajat paatyivat pohdinnoissaan samamtaisiin paatelmiin kuin
Rajakallio (2009) tybelamasséa tapahtuvista muusbisiuoteen 2030 mennessa.
Teollisuuden kokoonpanotyd sekd massatuotanto edédeentisestaan tyon siir-
tyessa halpatyon maihin. Ty6tehtavien tyypit, jgdittaasiantuntijat, toteuttajat ja
avustavat tyontekijat sailyvat ennallaan, muttatglidaan paéasiassa tiimeissa.
Toteuttajilta vaaditaan erityisosaamista, nopgatitseohjautuvuutta ja myos
avustavien tyéntekijoiden on oltava moniosaaji@tdteknologiasta tulee koko
tyovoimaa koskettava, miké vaatii teknologian n@pemaksumiskykya ja hyvia
kommunikoinnin taitoja myos teknisilla viestimillBloiva- ja palelutydon maara
tulee kasvamaan. Vaikka tyon perustana edellegnioeentulon turvaaminen,

tyon mielekkyyden ja miellyttavyyden arvostus ork@@jan kasvamassa.

Tulevaisuudessa julkinen sektori tuottaa itse yd#evnman palveluja. Sen rooli
toimia palveluiden tilaajana korostuu, jolloin k@mmen sektorin rooli palvelujen
tuottajana tulee olemaan merkittava. Yleisestigiadn, etta tydelaman haasta-
vuus ja yhteiskunnassa tapahtuva jakautuminen rhginega syrjaytyjiin on li-
saantymassa ja kuilu naiden valilla kasvamassadTsaattaa vaikuttaa siihen,
ettd tyohonvalmennuspalvelujen kysynta kasvaa, &takitaan yhd enemman
yksilollisia, raataloityja palveluja heikossa tyarkidna-asemassa oleville henki-
|6ille. Pohdinnan tuloksena tyohdnvalmennuspalvétupeen nahtiin kasvavan ja
samalla muuttuvan entistd haastavammaksi. Tyohoreraluksen tulee vastata
yha kokonaisvaltaisemmin asiakkaiden elamantilaetee. Tama edellyttaa tyo-
honvalmentajilta laaja-alaista asiantuntijuuttayaéllistd osaamista, verkostoi-

tumista seka koko organisaatiolta strategista augenmissuunnittelua.

Tulevaisuusajattelun jalkeen tyoskentelya jatketiten, ettd jokaiselle osallistu-
jalle jaettiin paperilaput, joille pyydettiin kifamaan omat ehdotukset visiosta
vuoteen 2015. Kirjaamisen jalkeen, osallistujatdigat ehdotuksensa ja samalla
tuotokset koottiin tietokoneelle powerpoint esitgksi, jotta niita voitiin tarkastel-
la yhdessa. Ehdotuksia kertyi runsaasti ja nessigillukuisan joukon erilaisia
laatusanoja. Seuraavassa tiimipalaverissa visidgirittelya jatkettiin tarkastele-
malla uudelleen yhdessa koottuja ehdotuksia, jaistavoitiin karsia yksimieli-

sesti pois. Kaikkia tyydyttavaa sanamuotoa ei kikiéan heti |10ytynyt, mutta pe-
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rusajatus alkoi vahitellen hahmottua. Vision tointkuvaavan tybhénvalmen-
nuksen osaamista ja pyrkimysta olla kehityksends®ig. Asia paatettiin jattaa
viela ratkaisematta ja palata asiaan myohemminmidohessa palaverissa tutki-
muksen tekija esitteli erilaisia vaihtoehtoja visibmaisumuodosta esitettyjen
ehdotusten pohjalta. Lopulta vaihtoehtoja oli j#jenda kolme, joista muokattiin
kaikkien mielesta sopivin. Visio esitettiin myohemmmyds Avainsaation halli-

tukselle, joka oli tyytyvainen henkiléston tekeméaatkaisuun.

5.2.3 Prosessien maarittdminen ja kuvaaminen

Omien ty6- tai palveluprosessien nostaminen nakyaiiulkopuolisenkin arvioi-
tavaksi on keskeinen laadunhallinnan osa (Holm®,1929). Maaritelman mukaan
palveluprosessi koostuu saman asiakkaan tiettygelora- tai tarvekokonaisuu-
teen kohdistuvien palvelutapahtumien muodostansstanitelmallisesta toimin-
tosarjasta saman organisaation sisélla (Satakuvia&ropilotin kasitekaaviot
2002). Prosessiajattelun tavoitteena on parantautaohella toiminnan tehok-
kuutta ja joustavuutta, mihin pyritaan kuvaamaligamisaation ydinprosessit ja
kehittamalla niiden toimintaa. Prosessien lahemgastelu helpottaa tyontekijoi-
t& suurien kokonaisuuksien hallitsemisessa. Huduléz kiinnittaa toiminnan
kokonaisuuteen, tiedonkulkuun, toiminnan jatkuvparantamiseen ja henkil6-
resurssien tehokkaaseen kayttoon ja ennen kaikikea svastaako prosessi asi-
akkaan muuttuviin tarpeisiin. (Silén 2006, 72-73.)

Prosessikeskeisen ajattelun mukaan laatu rakenrmptasessien sisélle ja proses-
sia ohjaa kunkin organisaation oma laatupolitiijkaka lahtokohtana ovat asi-
akkaan tarpeet ja odotukset. Ideaalimallissa kaskkioimijat ovat ymmartaneet
laatupolitiikan sisallon, jolloin se ohjaa paividt toimintaa. (Puolanne & Sariola
2000, 17.) Tyoprosessien mallintaminen ja asiak@ptgisyyden tutkiminen so-
pivat erityisesti ammattilaisten oman tyoskentatgttektiivisen tarkastelun vali-
neiksi. Tavoitteena on |0ytaa hyvin toimiva prosgssunnistaa prosessin hyvat
kaytannot ja tyotavat. Hyvaksi koettuja toimintagesseja voidaan dokumentoin-
nin avulla toistaa yha uudelleen. Toiminnan yditéghn ja ydinosaamisen maa-

rittdminen liittyvat oleellisesti prosessien kedittiseen. (Ala-Kauhaluoma 2000,
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17.) Prosessien kehittaminen vaatii jatkuvaa psisassuorituskyvyn ja toimi-
vuuden seurantaa. Tarkastelun kohteena ovat muassadisdarvoa tuottamat-
tomat vaiheet, lapimenoajat, toimintojen paallekigidet, palvelun laadun para-
neminen, toiminnan kustannustehokkuus ja vaikuttav(lecklin 2006, 148,
149.)

Lecklinin mukaan (2006, 132) prosessien kehittamiore hyva tehda tiimityona,
koska varsinkin laadunkehittdmisessa on tarke##pebsessien ydinalueiden
tuntemus on tiimilaisten hallinnassa. Tasta syggihonvalmennusprosessien
nykytilan kuvaus aloitettiin tiimissé ryhmittelytekkkaa hyvéksi kayttaen. Jotta
jokainen tiimin jasen voisi osallistua kokonaisknyahmottamiseen, kirjattiin
limalapuille toimintoja, joita tydhénvalmennuksaikana tapahtuu. Yksi asia
kirjoitettiin kullekin lapulle. Tyoskentely tapahthiljaisuudessa, koska Holtan &
Savosen (1997) mukaan asioiden jasentelyn ja ryiigntkautta saavutetaan hel-
pommin yhteisymmarrys kuin keskustelemalla. Kirjésen jalkeen laput kiinni-
tettiin seinélle ja jokainen esitteli oman tuotaksea toisille tiimin jasenille. Esitte-
lyn jalkeen tiimi jaettiin kahteen ryhmaan, toisdaksi tuetun tyon tybhoénval-
mentajaa ja saation johtaja ja toiseen kolme nadeémssa tyoskentelevad Tyon-
hyrra -projektiin kuuluvaa tydhonvalmentajaa. Tutkksen tekija seurasi ja ha-
vainnoi molempien ryhmien tyéskentelya osallistuéhlla tyoskentelyyn. Tar-
koituksena oli tuottaa kaksi prosessikuvausta tpghtimennuksesta. Ryhman
jasenet keskustelivat kustakin limalapulle kirjaestaan toiminnosta ja kiinnitti-
vat samaa tarkoittavat asiat toisiinsa. Tavoittesnloda yhteinen kasitys, mita
toimintoja prosessin aikana tapahtuu ja sen jalk@gestad toiminnot aika-
akselille vasemmalta oikealle. N&in syntyi ensinmeéi hahmotelma prosessin
kulusta. Tyoskentely eteni siten, etta kullekinhealle tuli maaritella kuvaava
otsikko. Otsikointi osoittautui jonkin verran hamddesi ja heratti osittain myos
eriavia mielipiteita. Keskustelua jatkettiin useaassa tapaamisessa, ennen kuin

kaikkia tyydyttavaan lopputulokseen paadyttiin jagessin vaiheet oli nimetty.

Otsikoinnin jalkeen tydskentelya jatkettiin piirtati& kalanruotokaaviot (Holtta
& Savonen 1997, 71), jotka helpottivat toiminnakdoaiskuvan hahmottamista.
Kalanruotokaavioon merkittiin ryhmittelyistd saadisikot ja niiden alle tekijoi-

ta, jotka kuuluivat kunkin otsikon alle. Lopputuk®na syntyi kokonaiskuva laa-
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dukkaaseen tydhonvalmennukseen kuuluvista toimeistit Saadun aineiston
pohjalta kirjattiin typhénvalmennuksen prosessiheavaiheelta asiakaskohde-
ryhmien mukaisesti powerpointille rinnakkain, jotti&a oli helpompi vertailla ja
analysoida keskenaan. Tyohonvalmentajat kertoindd wuullisesti kunkin vai-

heen siséllon, toimenpiteet, toimijat ja tavoitteet

Laatukasikirjaan kuvattiin kolme asiakasprosesg@nhyrra -projektiin kuuluvi-
en nuorten seka pitkaaikaisty6ttominen tydhonvalmisprosessi, avotyétoimin-
nan ja tuetun tyon tyéhonvalmennusprosessi sekdnagkuntoutusasiakkaiden
ty6honvalmennusprosessi. Prosesseista laadittiralkinen esitys, sanalliset
yleiskuvaukset seka liittyméat muihin prosesseihisaksi tutkimuksen tekija piir-
si prosessikaavion vuokaaviotekniikalla, jonka téttkksen oli esittaa toimijat,
prosessin vaiheet ja tehtavat piirroksena. Toinmjatkittiin kaavion vasempaan
laitaan ja jokaisen kohdalle kirjattiin prosessaiheet ja paalinjat etenemisjarjes-
tyksessa. Koska on tarkoituksenmukaista pitéaa psisgavio mahdollisimman
selkeana siksi mahdolliset poikkeamat prosessiggat&an tytohjeissa (Lecklin
2006, 140-141). Prosessien menestystekijat sekanittarit maariteltiin strate-

gian laadinnan yhteydessa.

5.2.4 Strategian laadinta

Strategian kasite on hyvin monimuotoinen ja siitéedlaisia malleja ja koulu-
kuntia. Strategia ymmarretaan lahinna suunnitelimaksoimintamalliksi, jonka
mukaan aiotaan edeta. (Kirveskari 2003, 6; Sil@062143.) Valmistautuminen
muutoksiin on menestymisen edellytys. Huolellisesdittu ja ymmarretty stra-
tegia edistdd organisaation taloudellisten ja lstakiresurssien tarkoituksenmu-
kaista kayttod. (Toikka 2002, 106.) Strategiantkésn johtamisessa kaynyt lapi
strategisen suunnittelun, johtamisen ja strategagatitelun vaiheet. (Kirveskari,
2003, 69.) Whittington (1993, 28-40) kuvaa straaediasitetta jasentaen sité nel-
jan eri lahestymistavan kautta. N&ita ovat klagsieeolutionaarinen, prosessuaa-
linen seka systeeminen lahestymistapa. Naistastélgaradigmasta systee-
minékdkulma edustaa uusinta lahestymistapaa. hidagidkulmasta katsottuna

strategiaa lahestytaan laajemmasta enemman sasestagkuin liikketaloudelli-



45

sesta ndkdkulmasta. Taustalla ei ole lahesk&amagnkanys voittojen maksi-
mointiin vaan merkityksen saattaa antaa ammattygp@ehtaminen tai vaikkapa

kansallisaate.

Tassa kehittamishankkeessa on strategiatyossdtyayyeaksi Balanced Score-
card BSC-mallia, joka on Robert Kaplanin ja Davidrténin kehittdma strategi-
sen suunnittelun ja johtamisen véline. Suomestalsiytetddn myds nimityksia
tasapainotettu mittaristo tai tuloskortti -malliuMttunut toimintaymparisté on
pakottanut huomioimaan myos muita menestystekilaité pyrkimyksen voiton
maksimointiin lyhyella aikavalilla. Tulevaisuuderemestymisen kannalta keskei-
sia tekijoitd ovat esimerkiksi tuloksellisuus, stgtiprosessit, osaava henkilokunta
seka tyytyvaiset ja sitoutuneet asiakkaat. Toinaingakastellaan asiakas-, henki-
|6sto- ja taloudellisuusnékdkulmasta seka prosessanituskyvyn nakokulmasta.
Keskeista on, etta strategian laadinnassa oteta@mibon nadma kaikki nakokul-
mat, jotka muodostavat yhdessa kokonaisuuden. Néidk liitetdan organisaa-
tion toiminta-ajatukseen, strategiaan ja tulevaisulmentavaan visioon. Tasa-
paino pyritdan lIoytdman lyhyen ja pitkan aikavéfiwoitteiden valilla. (Kaplan &
Norton 2002, 14).

Yleishyodyllisilla ja julkisen sektorin organisaaitla on ollut ongelmia BSC
-mallin omaksumisessa, jossa taloudellinen nékokudsetetaan hierarkian hui-
pulle. Voittoa tavoittelemattomassa toiminnassgdtticcanelee toiminnan reuna-
ehdot. Sen noudattaminen ei kuitenkaan viela kemko organisaation toiminta
varsinaisesti onnistunutta. Ismo Lumijarvi (1998)rauokannut Kaplanin ja Nor-
tonin mallia, jossa taloudellinen nékdkulma on laitw vaikuttavuusnakokulmal-
la ja henkiloston aikaansaannoskyvyn ndkékulmavatitvisuuden ja oppimisen
nakokulmalla. Naméa nakokulmat soveltuvat paremmiikigten ja yleishyodyllis-
ten organisaatioiden nakokulmiksi. Tassa hankkeBS€axmalli valittiin strategi-
an luomisen valineeksi juuri sen sopivuuden vugkdioa tavoittelemattomaan
toimintaan, mita Avainsaatiokin harjoittaa. Straéegtekijoiksi useissa strategia-
malleissa mielletdan organisaation ylin johto. Hanwnin kiinnitetddn huomiota
siihen, etta organisaation tydntekijat eri orgaaigdasoilla ovat tavalla tai toisel-

la mukana tekeamassa strategiaa oman tyonsa k&tksson 2000, 25).
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Karlof (2004, 121) toteaa, ettd strategian luomiedellyttaa tietynlaista mielenti-
laa ja asennetta seké rauhallista varta vastettvaraikaa ja tilaa. Strategiatyds-
sa pohtimista voidaan edistaa kayttamalla visuaa®skentelymenetelmia.
Tyohénvalmennuksen strategian luominen noudatisierategiatyon vaiheita

alkaen toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen avasatha (kuvio 8).

Toiminta-ajatus
Miksi olemme olemassa?
Keskeiset arvot
Mihin toiminta pohjataan?

Visio
Millaista ty chonvalmennuksen halutaan

tulevaisuudessa olevan?

Strategia
Mitka ovat organisaationkeskeiset linjaukset,
mitenvisio voidaansaavuttaa?

Nakokulmat
Vaikuttavuus, asiakkaat, prosessit, henkilosto

[ Kruttiset nakokulmat ja mittarit ]

Milla mittareilla onnistumista mitataan ja arvioidaan?

KUVIO 8. Tasapainotetun mittariston kokonaisuustjategiatyon vaiheet.
(Silvennoinen-Nuora 2005, 2%aullen.)

Strategian visualisoimiseksi otettiin avuksi stgaakartta joka on yksi tapa pur-
kaa strategia toisiinsa liittyviksi palasiksi. Ségiakartta mahtuu yhdelle A4-
kokoiselle paperiarkille, josta |0ytyvét tietyt psasiat, kuten strategian taustalla
oleva visio ja missio, tavoitteet, menestystekgdojtteet ja hankkeet, joilla stra-
tegian toteutuminen voidaan varmistaa. Jotta patasterkitys tulee selvaksi,
linkitetaan yhteen organisaation tavoitteet, keét menestystekijat seka avain-
mittarit syy-seurausketjuiksi. (Niemela, Pirker &éterlund 2008, 53-56.) Stra-
tegiakartan avulla yhdistetaan toisiinsa tulokaetg tekijat, joilla tulokset ovat
saavutettavissa. Kuvataan konkreettisesti niit@éoipiteita joihin pyritdan, jotta
tavoitteiden toteutumista voidaan seurata helgastopeasti asetettujen mittarei-
den avulla (kuvio 9). (Kaplan & Norton 2002, 42.)



TOIMINTA-AJATUS

ARVOT
VISIO 2015

s . Agiakag- Prosessi- Henkilésto-

Nikokulma Vatkuttavuug
o ! nikokulma nikékulma nikékulma

Strategiset

tavoitteet . ™ ™

Kruttiget

menestys- - e —

tekayit
Avainmittarit - —_ -

KUVIO 9. Strategiakartta. (Kaplan & Norton 2002ukaillen.)

Strategian laadinta aloitettiin tutustumalla BSCHimgja strategiakarttaan, jonka
jalkeen strategiaa tarkasteltiin vaikuttavuudergkdaan, prosessien ja henkils-
ton nakokulmien avulla. Vaikuttavuusnékokulmasskastellaan kustannuste-
hokkuutta, kannattavuutta seka palvelujen riittdid/ya oikein kohdentuvuutta.
(Lumijarvi 1999.) Koska Avainsaation toiminta-ajlasena on tukea ja tdydentaa
julkista palvelua, on osattava analysoida ja enmikulkisen sektorin toimintaa
ja vastata tarpeisiin riittdvan nopeasti, joustyjadaadukkaasti. On mahdollista,
ettd julkinen hallinto paattaa tuottaa tydhonvalmespalvelut itse. Avainséation
on kyettava osoittamaan tuottamansa palvelun kossehokkuus ja vaikutta-
vuus sekéd mahdollisuutensa joustavasti muuttaajpgtla@an kysyntaa vastaavak-
si. On ratkaistava, erikoistutaanko johonkin kolytiemréan vai ollaanko laaja-
alaisia tydhénvalmennuksen asiantuntijoita. Jdeoeiutaan, kaventaa se toimin-
ta-alaa ja vahentaa asiakkaiden maaraa. Jottaaromlka tybhonvalmennuksen
edellakavijoita, taytyy toiminnalla olla myos tigttolyymi. Maarallisyys takaa

osaltaan palvelun laadullisuutta.
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Asiakasnakokulma kuvaa palvelujen laatua, saatévjmbsiakkaiden tyytyvai-
syytta. (Lumijarvi 1999.) Ensin méaariteltiin asiakghmat, joita ovat seka val-
mennuksessa olevat asiakkaat, palvelua ostavdtsaka tyollistymismahdolli-
suuksia tarjoavat tydnantajat. Strategisena taeamth on palvella asiakasta niin,
ettd han kokee olevansa tyytyvainen saamaansalypaivéKokemusten mukaan
l&hettava taho odottaa muun muassa asiakkaan yaagtanopeaa paasya palve-
luihin, asiakkaille asetettujen tavoitteiden satamista ja riittavaa raportointia.
TyOnantajat puolestaan tarvitsevat tukea ja neupageeriasioiden selvittelyssa ja
apua ongelmatilanteiden kasittelyssa. Tyohonvalmeasiakkaat odottavat tukea,
ohjausta ja ystavallista seka joustavaa kohteldigtymisen edistamiseksi.

Prosessinakdkulmassa kiinnitetddn huomiota palvesgssien sujuvuuteen, ta-
loudellisuuteen ja tuottavuuteen (Lumijarvi 1998yainsaation teettdmisséa selvi-
tyksissa kavi ilmi asiakasprosessin monivaiheigawenakoimattomuus. Jokai-
sen asiakkaan kohdalla tuen ja ohjauksen prosessilostui omanlaisekseen,
mutta niista l0ytyi myds tietyt yhtenevaiset vaih@eavoitteena on, etté prosessit

ovat hallittuja, hyvin toimivia, mutta myas riittda joustavia.

Henkildstonakdkulma korostaa henkiloston osallistiay tyotyytyvaisyytta, ke-
hityskeskusteluja ja koulutusmahdollisuuksia. (Ljamvi 1999.) Tiusanen (2005,
21) toteaa, ettd organisaation kehittamistyosséamablevia tulee auttaa tiedos-
tamaan ajattelumallinsa ja jasentamaan omaa taamst uudella tavalla. Oleel-
lista on henkiloston osallistuminen sek& suunnitielettd toteuttamiseen. Henki-
|6ston mielipiteita tulee myos arvostaa ja toteutigivat ideat tehokkaasti. Toi-
mintakykyisessa organisaatiossa henkildston opgmja kehittyminen korostu-
vat, koska uuden tiedon kehittaminen luo uusiawaatioita ja tuo organisaatiolle
kilpailukykya. Koska Avainsaation henkiloston maarapieni ja organisaatiora-
kenne matala, on koko henkildstén mukaanotto hefya@rkuin suurissa organi-
saatioissa. Tavoitteena on sailyttaa tukea henkildkn vahvaa ammattitaitoa,

siotutumsta ja muutoskykyisyytta.
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5.2.5 Menestystekijoiden ja avainmittareiden maarittamine

BSC-malliin kuuluu oleellisesti tuloksellisuuderviinti ja siksi jo strategian
laadinnan vaiheessa on hyva sopia jarjestelméstiajavulla voidaan onnistu-
mista arvioida (Silvennoinen-Nuora 2005, 128-18j)ategiakartta perustuu
kriittisten menestystekijoiden tunnistamiseen kankékokulman osalta. Mitka
tekijat ovat ratkaisevia kunkin strategisen taatt toteuttamisessa? Missa ja
milloin on onnistuttava, jotta tavoitteet ja asetatisio voidaan saavuttaa? Kiriitti-
set menestystekijat ovat oleellisia kilpailu- jastuskykytekijoita. Todella tar-
keitd menestystekijoité on 2 - 4 kutakin strategtawoitetta kohden. Menestyste-
kijoita maariteltdessa on tarkeaa varmistaa sekédrmaalinen etta vertikaalinen
johdonmukaisuus, jotta muodostuisi asianmukainéokaisuus. (Kaplan & Nor-
ton 2002.) Kriittiset menestystekijat maaritelggohtimalla, mitka tekijat vaikut-
tavat eniten tydhénvalmennuksen vision saavuttanis€arkeimmat kriteerit

Kirjattiin strategiakarttaan kunkin nakékulman dsal

Strategian luomisessa oli tahan mennesséa maastediyggiset ndkokulmat seka
valittu jokaiselle nakékulmalle kriittiset menedfijat. Seuraavana vaiheena oli
avainmittareiden luonti. Mittareiden perusteenaefiith kriittisi& menestystekijoi-
ta ja valinnassa kiinnitettiin huomiota mittarinddyllisyyteen paatoksenteossa.
Mittareiden maara pyrittiin pitamaan sellaisen& aetiden seuranta pysyisi hal-
linnassa eika tiedon keraaminen veisi lilkaa resejes Tavoitteena oli tuottaa
tietoa, joka hyodyttaisi seka organisaatiota etkittaisia tyontekijoita kehitta-
maan toimintaansa saadun tiedon pohjalta. Kapjaniortonin (2002, 66, 294)
mukaan keskeistd BSC -mallissa on, etta mittareil&eskindinen syy - seuraus-
suhde ja hierarkia vaikka niiden painoarvo saatteei&ihdella. Kuhunkin n&ko-
kulmaan kuuluvien mittareiden tulee olla tasapasadseskendén samoin kuin
ten etta ei taloudellisten mittareiden valille Mitskohteiden valinta vaikuttaa
siihen, mihin asioihin halutaan suunnata huomigteisesti ottaen mittaaminen
motivoi tyontekijoita parantamaan suorituskykyasamkorostaa mitattavan asian

arvoa ja ohjaa toimintaa seka selkiinnyttaa tagat(Uusi-Rauva, 1996, 23, 24).
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5.2.6 Viiteaineistot, lait ja ohjeet

Viiteaineistoilla tarkoitetaan tyohon ja tyoproseib liittyvia ulkopuolisia ohjei-
ta. Tallaisia ovat esimerkiksi lainsaadantd, koarigh ohjelmistojen ohjekirjat,
viranomaismaaraykset ja suositukset. (Lecklin 2@06) Lahes kaikki valmenta-
jat ovat kdyneet VATES-saation jarjestaman koulséuk joka koski tyollisty-
mispalveluiden lainsdéadantoa. Lisaksi vuoden 2@0&lla tutkija oli pitanyt
koulutuksen, jossa tydhonvalmentajat kasitteliyghtnvalmennusta ja organi-
saation toimintaa ohjaavaa lainsdadantoa, jotbersiei talla kertaa paneuduttu

kovin syvallisesti vaan lait kirjattiin luettelokkiatukasikirjaan.

Tybhonvalmennuksen perusteissa kiinnitetaan etétyisomiota lainsdadantéon,
joka koskee kansalaisten oikeuttaa tyohon, yhdéaigenteen ja tasa-arvoon.
Jokaisella on oikeus hankkia toimeentulonsa vatlitdaan tyolla, ammatilla tai
elinkeinolla ja julkisen vallan on huolehdittavatpiman suojelusta. Julkisen
vallan on edistettava tyollisyytta eikd ketaan igaan lakiin perustuvaa syyta
erottaa tyosta. (Suomen perustuslaki 1999/731k, [LB §) Yhdenvertainen koh-
telu on jokaisen perusoikeus, silla ketéaén ei satta@a eri asemaan sukupuolen,
ian, alkuperan, kielen, uskonnon, vakaumuksen,ipitieén, terveydentilan,
vammaisuuden tai muun henkil6on liittyvan syyn géeella (Suomen perustusla-
ki 1999/731, 2 luku, 6.1, 6.28; Yhdenvertaisuusi2®®4/21, 58.)

Organisaatiota ohjaavat toimialaan liittyvat laitgaadokset, ty6lainsaadanto ja
tyontekijan ja tydnantajan vastuut ja velvollisuudé&rkeimmat tybnantajan ja
tyontekijan velvollisuudet ovat noudattaa tyolaad@ntda, tydehtosopimusta ja
tydsopimusta. Tyonantaja on lisdksi velvollinen lebtimaan tyontekijéiden tur-
vallisuudesta ja terveydesta tydssa. Tyohonvalmungradveluun vaikuttavat
osaltaan jokaisen palvelua ostavan tahon toimioitge@ava lainsaadantd. Lainsaa-
dannon tuntemus on tarkeaa, koska se vaikuttaa tygiénvalmentajan teke-
miin ratkaisuihin asiakasty0ssa. Jokapaivaisessstykeskeisella sijalla ovat laki
julkisesta tydvoimapalvelusta (2002/1295), sosmatltolaki (1982/710) laki
vammaisuuden perusteella jarjestettavista palvaljastukitoimista (1987/380) ja
laki toimeentulotuesta (1997/1412). Viiteaineisidkatukasikirjaan liitettiin li-
saksi kaikki lomakemallit, joita prosessin aikaaevitaan kuten asiakkaan alku-
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haastattelussa kaytettava perustietolomake, p&ieglunseuranta yms. seké téar-
keimmat tyoohjeet ja toimenpiteiden kuvaukset.
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6 KEHITTAMISHANKKEEN TUOTOS

Laatukasikirjan rakenne

Laatukasikirja on Avainsaation laadukkaan johtaamjsgtelman kuvaus ja samal-
la kaytannoéllinen ohje tyontekijdiden tyéhon. Laddsikirja noudattelee Leckli-
nin (2006) laadukkaan dokumentoinnin malli sitedtd eamat asiat |0ytyvat laa-
tukasikirjasta vaikka saattavat olla eri jarjesgdsA kuin mallin rakenteessa. (ku-
vio 10).

( LAATUKASIKIRJA ]

/\

[ Organisaatiokuvaus, Toiminta-ajatésvot, Visio, Strategia, Johtaminen ]
N

Nuorten Tyénhyrééan kuuluvien tydhénvalmennusprosessi,
Tyo6hon sijoitettujen , tuetun tyén , VKK -asiakkaiderdhgnvalmennusprosessit ja tukiprosessjt,

Resurssit
/ \ )
N
[ Laatutavoitteet, Menestystekijat ja avainmittaritlaRgejarjestelma, Itsearviointi

/ \ )
N

[ Tyéhdnvalmennusta ohjaavat lait ja asetukset, Tyoghjemhakkeet
J

KUVIO 10. Laatukasikirjan rakenne.

Laatukasikirjassa kuvataan organisaation toimietda keskeisimpia kaytantoja
ja ohjeita, jotka liittyvat tyohénvalmennuspalvetud arkoituksena on, etta se
palvelisi mahdollisimman hyvin Avainsaation toimaatkaytannon apuvalineena
ja tukisi myos yksittaisen tyontekijan tyota ses#itisi tukena laadun arvioinnis-
sa ja kehittdmiskeskusteluissa. Laatukasikirjasgat pyrittiin kuvaamaan lyhyes-
ti, ei lilan yksityiskohtaisesti, jotta tietojenipttaminen ei olisi hankalaa. Laatu-
kasikirjan laajuutta kuvaa, etté siind on 30 sivaesinaista tekstia seka liitteita 22
sivua, jotka muodostuvat padasiassa erilaisistadtydiittyvistéa lomakkeista, oh-

jeista ja esitteista Lisaksi laatukasikirjan lopuss viiteaineistona tydohjeita seit-
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semasta eri aihealueesta (liite 1). Tassa opintyédsa esitellaan laatukasikirjasta
julkaistavia osioita.

Laatukasikirjan on hyvaksynyt kayttoon saation gpfa tyohonvalmennustiimi.
Havaitut muutostarpeet kirjataan sitda mukaa, kit tulee esille ja sisaltdjen
muutokset tehd&én latukasikirjan kopioversioon. Maversioon liitetdén tiedot
tehdyista muutoksista ja ajankohdasta seka tedtijisiatukasikirjan ajantasaisuus
tarkistetaan kaksi kertaa vuodessa. Laatukasiairjtilla hetkella kansiomuotoi-
nen, mutta se liitetd&n myds sahkoisesti saatadidaaksi organisaation intranet-

tiin.

Toiminta-ajatus

Avainsaatiortoiminta-ajatus perustuu saation sdantoihin, jossarnellaan orga-

nisaation tarkoitus ja tehtava.

"Avainsaation toiminta-ajatuksena ja olemassaolarkobituksena on edistaa eri
tavoin tukea tarvitsevien, kuten vammaisten ogaftiss- ja vaikutusmahdolli-
suuksia jarjestamalla kuntoutumista ja selviytyéistkevia tutkimus-, kokeilu- ja
kehittamistoimintaa ja toimia aktiivisesti alan kestoissa ja yhteisty6foorumeis-

sa” (Avainsaation esite).

Arvot

Avainsaation toimintaperiaatteet perustuvat telmgepimusten, sdadosten ja
ohjeiden toteuttamiseen, organisaation strategamtmmintasuunnitelmaan seké
organisaatiossa vallitseviin arvoihin. Vastuu aevomukaisesta toiminnasta kuu-

luu koko yhteisdlle

« Joustavuudelldarkoitetaan, etta asiakkaiden tarpeisiin vastategpeasti
ja joustavasti. Palvelu on asiakaslahtdista jal§yHlisiesti raataloitya. Saa-
tion pieni koko tekee mahdolliseksi vastata paldgjastelman muutok-

siin ja niihin tarpeisiin, joita sielta nousee.
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* Luotettavuus ja osaaminearkoittavat, ettéa palvelu tuotetaan siten kuin se
on yhteisesti sovittu ja suunniteltu. Toiminnasgatgan tasapuolisuuteen
ja puolueettomuuteen. Palveluissa hyddynnetaanvalaeisinta tietoa ja
kokemusta tuottaa palvelua. Saation tavoitteenallarkehittaméassa alan

osaamista myds itse.

» Taloudellisuus ja turvallisuumerkitsevat etta palvelut kohdennetaan oi-
kein ja toimitaan kustannustehokkaasti. Saatitrmmsgaisesti vastaamas-
sa palvelun tilaajien tarpeisiin ja yhteisty6 pénushyvaan kumppanuu-

teen.

Visio 2015

Tyohonvalmennuksen visiona on olla tybhonvalmenaokssaaja, kehittgja ja

edellakavija (kuvio 11), joka kykenee vastaamaaak@aiden, yhteistydkumppa-

neiden ja yhteiskunnan tarpeisiin ja muutoksiin.

Tyohonvalmennuksen
osaaja, kehittija ja
edelldkavija

KUVIO 11. Tyéhénvalmennuksen visio v. 2015.

Tyéhonvalmennuspalvelua on kehitetty vuodesta 280en, joten saatiossa on
olemassa vahvaa osaamista ja asiantuntijuuttatyeslen karjessa pysyminen
edellyttda osaamisen ennakointia, ammatilliseotadon paivittamista ja hank-
kimista, verkostoitumista ja hyvaa kumppanuutta@mijoiden kesken.
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Laatutavoitteet

Tavoitteena on, ettd Avainsaatio tuottaa tydhoneainuspalveluita, jotka tayden-
tavat ja tukevat julkisia palveluita tarkoitukserkaisella tavalla. Palvelua tuote-
taan laadukkaasti, kilpailukykyisesti ja kustanebtsikkaasti. Laadukas palvelu
tarkoittaa, etté se on asiakaslahtoista, asiakiaaeita tyydyttavaa ja joustavaa.
Tyohovalmennusasiakkaan kohdalla hyva valmennugitsee, etté asiakas saa
tarvittavat tiedot ja tuen selviytyakseen eteenpygitlistymiseen johtavalla polul-
la. Tavoitteena on, etté palveluprosessit ovatsaja palvelun sisaltdé on kuvattu
ja dokumentoitu huolellisesti. Palvelun vaikutuksékyvat seka yksittaisen asi-
akkaan elamanlaadun ja elamanhallinnan kohenemetgnghteiskunnallisena

vaikuttavuutena syrjaytymisen ennaltaehkaisyna.

Johtaminen

Paatosvaltaa saation asioissa kayttaa viisijasermakitus, joista vahintaan yhden
tulee olla vammaisen henkilobn omainen ja yhden varstan henkildiden erityis-
palvelujen asiantuntija. S&ation johtaja huolebyieratiivisesta johtamisesta,
valmistelee hallituksen paatettavaksi tulevat abkiablehtii saation omaisuuden

hoidosta ja saation yllapitaman palvelutoiminnajegiamisesta.

Strategia ja toiminnan suunnittelu

Strategian avulla saatioé pyrkii saavuttamaan vésidbnaistut paamaarat huomi-
oiden samalla toiminta-ajatuksen ja toimintaa obgaarvot. Strategia laaditaan
viideksi vuodeksi kerrallaan s&ation johtajan jdituksen alaisuudessa tyohon-
valmennustiimissa. Strategia on kuvattu kayttaemam@Balanced Scorecard
(BSC) —mallia ja strategiakarttaa, jossa strate@idaastellaan vaikuttavuuden,

asiakkaan, prosessien ja henkildstén nakokulmasta.

Avainsaation paamaarané on olla laadukkaiden tyéddrennuspalveluiden tuot-
taja, kehittdja ja edellakavija. Tama merkitseeeigitunnassa tapahtuvien muu-
tosten ennakointia ja analysointia seka julkiséiiae tarpeisiin vastaamista

nopeasti ja joustavasti. Avainsaation pyrkimyksen&soittaa tuottamansa palve-
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lun kustannustehokkuus ja vaikuttavuus sekd maisdatensa muuttaa joustavas-

ti palvelua kysyntéaa vastaavaksi.

Asiakkaita pyritaan palvelemaan siten, etta he kakelevansa tyytyvaisia saa-
maansa palveluun. Asiakkailla tarkoitetaan sekdpdalmennusasiakkaita, 1&-
hettavia tahoja ettéa tydonantajia. Vuorovaikutteifegksilollinen tydtapa, asiak-
kaiden tarpeiden ja toiveiden kuunteleminen jaasj@aneutuminen luovat perus-
tan luottamukselle ja prosessien sujuvuudelle. dpdalmennusprosessessit ovat
asiakaslahtoisia, sujuvia ja joustavia. Asiakagligien toimintatapa tuo vaihtelua
prosessien kulkuun. Prosessit on aukikirjoitetthyaattu asiakkaita lahettavan
tahon mukaisesti, joita ovat TE-toimistot kunti@sisalitoimet ja vakuutuskun-
toutus.

* Tyonhyrraprojektiin kuuluvien 17 - 24-vuotiaidenarten sekd mak-
susitoumuksella tulevien pitkaaikaistyottomien t§italmennusprosessi, 1a-
hettavana tahona TE-toimisto.

* Avoty6toiminnan ja tuetun tyén tydhénvalmennuspsssdahettavana tahona
sosiaalitoimi.

» Vakuutuskuntoutusasiakkaiden tythénvalmennusprgsaksttavana tahona

Vakuutuskuntoutus VKK ry. (kuvio 12).

Tybhonvalmennusprosessi

Suunnitteluvaihe ey
S ) Pddtésvaihe
e Eri vaihtoehtojen
o * Palautteet
etsiminen o
. * Raportointi
" Ura-tai e Laskutus
koulutussuunnitelman
laatiminen \
Toteutusvaihe Tyokokei
P : yokokeilu
Kartoitusvaihe * Tyopaikan etsintd ja
¢ Alkuhaastattelu valmennus Ty6harjoittelu
* Palvelutarpeen arviointi * Ty6haastattelut | P ——
« Osaamisen ja tyékyvyn * Sopimukset | POTISEYINIDNED
kartoitus * Tydpaikkakéynnit Avotyd
« Imba/Melba \° Palautteet .
e Jatkosuunnitelma Opiskelu

“

Muut tukipalvelut
Arviointi

KUVIO 12. Ty6hdénvalmennuksen prosessit.
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Ydinprosesseja tukevat tukiprosessit, jotka lueadsllytykset asiakasprosessien
onnistumiselle. Avainsaation organisaation ja toman pienuudesta johtuen tu-
kiprosesseja on melko vahan. Asiakasprosessienttmbésta tukevat olennaisesti
palvelun tuottamiseen liittyvat johtaminen, laslgstja viestintaprosessit (kuvio
13) seka ulkoistetut tukiprosessit kuten ty6terheysto, taloushallinto ja ATK-
palvelut.

Nuorten ja pitkaaikaistyottomien tyéhonvalmennus

Tuetun tyén tyéhénvalmennus

VKK -asiakkaiden tyohénvalmennus

Asiakkaidenja sidosryhmien
odotuksetja tarpeet
Laadukkaat ja joustavat

palvelut

JOHTAMINEN
MARKKINOINTI JA
LASKUTUS

VIESTINTA

KUVIO 13. Ty6hdnvalmennuksen tukiprosessit.

Tyoéhonvalmennuspalvelu perustuu henkildstén vahweaamattitaitoon, sitoutu-
miseen, muutoskykyisyyteen seka korkeaan motivaatidoimintakykyisessa
organisaatiossa henkildston oppiminen ja kehittymnikorostuvat, koska uuden
tiedon kehittdminen luo uusia innovaatioita ja twganisaatiolle kilpailukykya.
Henkildston mielipiteitd arvostetaan ja hyvat idedeutetaan tehokkaasti. Strate-
gisten tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd huwotesta tydthyvinvoinnista, tie-
topddoman lisdamisté ja mahdollisuutta uusiin iaatweihin. Tahan tarvitaan
maarallisesti oikein mitoitettua henkilostda, aikaanahdollisuuksia seka oikeaa

asennetta suhteessa muutoksiin.
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Menestystekijat ja mittarit

Tavoitteiden toteutumista seurataan saannollisestiegiakarttaan kirjattujen
keskeisten menestystekijoiden ja mittareiden avdbdaisen mittarin kohdalla on
harkittu tarkoituksenmukainen tapa hankkia tarvatgiedot. Osalle avainmitta-
reista on asetettu selkeat numeeriset arvot, jotledetaan, milloin tavoitteet on
saavutettu. Paamaarana on, etta yhteistyt lahettéshojen kanssa on sujuvaa,
luottamuksellista ja avointa ja toiminta on talollidesti vakaata ja kustannuste-
hokasta. Palvelut ovat helposti saavutettaviskalaentuvat oikein. Palvelupro-
sessit ovat hallittuja ja riittAvan joustavia, gotie vastaavat asiakkaiden yksilolli-
siin tarpeisiin.

Palautejarjestelma

Toiminnan tuloksellisuutta arvioidaan jatkuvan,tsysaattisen seurannan ja do-
kumentaation avulla. Lisaksi asiakkailta keratésiakkuuden paattyessa palautet-
ta joko kyselylomakkeella, jarjestamalla palautéksselu tai Internetissa olevan
kyselyn avulla. Joka toinen tai kolmas vuosi juttaan arviointiselvitys, jossa on
koottuna dokumenteista |0ytyvaa tietoa tai haadtatialla asiakkaita. Palautetta
pyydetaan myos lahettavalta taholta ja tyonanggjiko henkilokohtaisissa ta-

paamisissa tai arviointikyselyll&.

Itsearviointi

Omaa toimintaa tarkastellaan jarjestelmallisesikankuuluu tarkedné osana or-
ganisaation laadukkaaseen toiminnan johtamisekeh@tamiseen. S&atiossa on
tarkoitus ottaa kayttoon vuosittain toteutettavaFG&ommon Assessment Fra-
mework) itsearviointimalli. CAF-mallin perusajatesa on kokonaisvaltainen
laadunarviointi, jossa tarkastellaan toiminnan@osalueita ja organisaation toi-

mintatapoja, joilla hyvien tulosten syntyminen oahdollista.
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7 KEHITTAMISHANKKEEN ARVIOINTI

7.1 Aineiston keruu ja analysointi

Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu, ettd astalkat itse arvioivat hankkees-
ta saatua hyotya ja sen tuloksellisuutta. Toimutkatnusprosessia ja sen tuotok-
sena syntynytta laatukasikirjaa arvioitiin tekeradi/sely tydhonvalmennustiimin
osallistujille. Seitsemalle tiimin jasenelle jagttvalmis tulostettu laatukasikirja
seka kyselykaavakkeet, joissa oli kymmenen avdipsgmysta (liite 2). Kysely-
kaavake lahetettiin myos sahkoisena versiona, kaidaake oli mahdollista tayt-
taa koneella kirjoittaen anonyymisyyden sailyttéehs. Kyselykaavake pyydet-
tiin palauttamaan toimistotyontekijalle maarapaivagennessa. Han kerasi vasta-
ukset kirjekuoreen ja luovutti sen tutkimuksen jile. Nain pyrittiin varmista-
maan, etta vastaajien nimettomyys sailyisi ja wadstat olisivat mahdollisimman
rehellisia. Muutama tiimin jasen halusi kuitenkalguttaa kaavakkeen suoraan
tutkijalle. Kaikki seitseman kyselykaavaketta palautettiin. iXkestaajista oli vastan-
nut vain kahteen kysymykseen. Han oli tullut hadde=n mukaan kesken kauden,

joten ei mielestdén voinut vastata kaikkiin kysysiyk

Aineiston analyysimenetelmana kaytettiin sisall@lgysia. Sisallon analyysi on
perusanalyysimenetelmé, jonka avulla eri tavoiriitgé aineistoa voidaan kasi-
tella. Sisallonanalyysin avulla pyritdén tuottamaanallinen kuvaus tiivistetyssa
ja yleisessd muodossa tutkittavasta ilmiosta. Hagasta aineistosta pyritddn
luomaan selke&a ja yhtenaista tietoa, josta voitietzaa mielekkaita johtopaatok-
sid. Analyysia tehdaan koko ajan tutkimusprosedssinessa(Tuomi & Sarajarvi
2002, 110.) Siséllénanalyysin avulla kerataan jegiellaén aineistoa johtopaa-
tosten tekoa varten. Sisédllénanalyysia ohjaavainutksen suunnitteluvaiheessa
keskeisiksi havaitut kasitteet ja teema-alueetmi@gelulla tarkoitetaan sita, etta
analyysivaiheessa tarkastellaan aineistosta ncuseealle haastateltavalle yhtei-
sia piirteitd. Esille tulevat teemat perustuvakifan tulkintoihin haastateltavien
vastauksista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 173.)
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Miles ja Huberman (1984) kuvaavat aineistolahtosisallonanalyysin prosessia
kolmeksi vaiheeksi, jotka ovat aineiston pelkistéem, aineiston ryhmittely ja
teoreettisten kasitteiden luominen. Siséltdanabgspyritaan kuvaamaan doku-
menttien sisaltd sanallisesti. Tuotettu aineistol@&an myds kvantifioida eli ana-
lyysia jatketaan siten, etta sanallisesti kuvatagtaistosta tuotetaan maarallisia
tuloksia. Ongelmana tosin usein on se, etta lasetkineistot ovat usein niin
pienia, etta niiden kvantifiointi ei valttamattétlisatietoa tai erilaista nakokul-
maa tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 1107, 119.) Tassa tutkimuk-
sessa kaikki vastaukset koottiin ensin kunkin kygksen alle. Sen jalkeen aineis-
ton pelkistaminen tapahtui nostamalla kyselyaiosist keskeiset asiakokonai-
suudet esiin ja merkitsemalla ne numeromerkinnddkBuraavassa vaiheessa ai-
neistosta etsittiin samankaltaisuuksia kuvaavidttedts, jotka luokiteltiin ala-
luokiksi ja sen jalkeen p&aluokiksi. Aineiston littddu on olennainen osa, joka
luo mahdollisuuden jasentdé aineistoa ja vertadlaosia toisiinsa. Aineiston
luokittelussa kaytettiin apuna seka teoriaa etiirhusongelmia. Koska aineisto
oli niin pieni, ei maarallisia tuloksia kvantifioit Paaluokiksi muodostui nelja
aihekokonaisuutta kehittdmishankkeen merkitys wKifdlle, merkitys organisaa-
tiolle, vaikuttaminen ja osallistuminen seka keintistyon jatkaminen.

7.2 Kehittdmishankeen merkitys tyontekijalle

Kyselyyn vastanneet olivat arvioineet seké varstagkehittAmisprosessia etta
valmista laatukasikirjaa. Oman tyonséa nakokulmasteituna kaikki vastanneet
olivat yksimielisia siita, ettd laatukasikirja éehittdmisaiheena tarkea. Kehitta-
misprosessi oli vastausten perusteediaRiyttanyt ajatuksia omasta tyosta”.
Keskustelut tydskentelytavoista konkretisoivat tgboavuudet ja yhtymé&kohdat
asiakasprosessien aikana, koska tyohonvalmennessroaukikirjoitettiin. Tata
vasten voi peilata omaa tapaansa tehda tysyatyi realistinen ja yhdenmukai-
nen malli tydskentelylle"Oman tyéskentelyn tukena laatukasikirjan todetilat

van

"kattava ja selked, helposti omaksuttava pakeftliksista niin tydhon kuin tyo-

yhteisd0n tutustuvalle, tyota opettelevalle ja gitéoteuttavalle.”
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Vastaajien mielesta varsinainen laatukasikirjaasistdotuksia hyvin. Se koettiin
helposti lahestyttavéaksi, selkeéksi ja jamakakkepksi. Myonteisena asiana

mainittiin myos, etta tarvittava tieto 16ytyy nyglposti yksista kansista.

"Kaytanndllinen peruspaketti Avainsaatiosta, jokiéagsi olla kaikilla tyonteki-
joilla hallussa tasta eteenpain.”

Kysymykseen opitko jotakin uutta prosessin aikafestauksia varsinaiseen ky-
symykseen kertyi melko vahan, mutta asiaa oli sivotuiden kysymysten yhtey-
dessa. Prosessien kuvaus mainittiin useammassaikasssa tarkeimmaksi

asiaksi. Yhden vastaajan mielesta oli hyva,

"ettd avainmittarit tulivat nakyviksi, eivatka leijlmassa ja merkitse jokaiselle

eri asioita.”

7.3 Kehittdmishankeen merkitys organisaatiolle

Organisaation nakokulmasta laatukasikirjan koetiavan tietynlainen takuu
hyvasta laadusta. Useamassa vastauksessa laatyg@agddettiin tuovan luotet-
tavuutta ja uskottavuutta toiminnalle ja omaltaliasen osoittavan toiminnan laa-
tua. Vastaajien mielesta on merkittavaa tehda risiy mita laatu tydhonval-
mennuksessa tarkoittaa, ja miten sita arvioidaaatukasikirjan arvioitiin yhte-
naistavan Avainsaation tapaa toteuttaa tydhoénvaionsa ja luovan kokonaisku-
van toiminnasta. Konkreettisesti laatukasikirjagdaan hydédyntdd myds perehdy-
tyksessa seka toimintaa esiteltdessa. Laatukasigajon luotu tietyt kriteerit,
jolloin on helpompi arvioida, saavatko asiakkaatlakasta palvelua, ja eteneekd
toiminta toivottuun suuntaan. Vastaajien mielesiténerkittavaa, etta kerrattiin,

mitka ovat tavoitteet, ja mita on luvattu muun nasaktarjousasiakirjojen valossa.

"On tarkea tietdd, mita toiminnalla tavoitellaan jainkalaista palvelun laadun
tulisi ostajalle olla.”
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7.4 Vaikuttaminen ja osallistuminen

Toimintatutkimuksen luonteeseen kuuluu, etta sesailistavaa ja yhteistoimin-
nallista. Vastaajat arvioivat kehittamishankkeeamteuutta ja tydskentelytapoja.
Silvennoinen-Nuora (2005, 128) pitda osallistavi@mnetelmien kayttoa valtta-
mattdmana strategiatydoskentelyssa. Siksi tassé&etshankkeessa kaytettiin
muun muassa ryhmittelytekniikkaa, kalanruotokadsifa pienryhmatytskente-
lya. Vastaajien mielesta tyoskentelytavat ja tommalliset menetelmat olivat hy-
via, koska kehittamishanke loi sopivan toimintaymgtén, jotta voi kertoa omat
mielipiteensé vapaasti ja kokea tulevansa kuullURghmassa ideointi koettiin
helpoksi ja keskustelut hedelmallisiksi. Heikkisge®yrjalan (2007, 157) mukaan
onnistunut tutkimus saa osallistujat voimaantunjaarskomaan omiin kykyihin-
sa ja ajatteluunsa. Muutamassa vastauksessa kavosan vaikutusmahdolli-

suuksien huomaaminen.

"Johtaa oman tyon kehittdmiseen, kun on huomanmatwaikutusmahdollisuu-
det.”

"Paassyt paremmin vaikuttamaan oman tyon sisalj@davoitteisiin.”

Kehittdmisenvaraa olisi ollut aikataulutuksessajgmvarauksessa. Tyotehtavia
olisi voitu jakaa viela enemman ryhmalle ja myostkeditavia olisi ehka toivottu
enemman. Yksi vastaajista totesi, etta jalkikatmgatellen olisi voinut olla aktiivi-

sempikin.

7.3 Kehittdmistyon jatkaminen

Laatutyo koettiin tarkedksi ja siksi ehdotettiittadaatuun liittyvia asioita kaytai-
siin lapi sdannollisesti. Laatupalavereita tulisaliistujien mielesta jarjestaa tii-
mipalavereiden yhteyteen muutaman kerran vuodgssakehittamistyo ei jaisi
puheen asteelle. Laatukriteereja, toimintatapojagaetelmia tulisi tarkastella

saanndllisesti, jotta tarvittavat muutokset ja kéimiskohteet havaittaisiin.

"Laatuty® on tarkeda ja siihen on aika ajoin pakata ja arvioitava kriittisesti

normaalin jatkuvan arvioinnin liséksi.”



63

tuisivat kaytantdon. Laatukasikirjan saattamingivéfineeksi vaatii sitoutumista.
Kehittamistydn eteenpain viemiseksi toivottiin vagh jaettavan tyontekijoille eri
teemojen mukaisesti. Esimerkkind mainittiin sekfityssuuntien ja toimintaym-
paristossa tapahtuvien muutosten seuraaminen kaasalja kansainvalisesti.
Edellytyksena laatutydn jatkokehittdmiselle n&hpalautejarjestelméan kehittami-

nen tarpeita vastaavaksi.
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8 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

8.1 TyoOhonvalmennuspalvelun tavoitteet

Avainsaation tavoitteena on tuottaa tydhonvalmepalygluita, jotka tadydentavat
ja tukevat julkisia palveluita. Yksittaiselle tyaiméalmennuksen asiakkaalle palve-
lu on raataloitya ja joustavaa ja tahtaa tavoilissdti tukemaan hanta tyollistymi-
seen johtavalla polulla. Hyva valmennus merkitet&, asiakas saa tarvittavat
tiedot ja tuen selviytyakseen muun muassa tyonhatygikokeilusta, ty6harjoitte-
lusta tai tydelamavalmennuksesta. Riittavat valmiwinaavaa asiakasta tuetaan
mya0s itsenaiseen tyénhakuun ja palkkatyon tai @iglaikan saavuttamiseen.
Tulokset syntyvéat aina yhteistydssa asiakkaan leapskoin myos asiakkaan pa-
nos vaikuttaa lopputulokseen. Tyohonvalmennukséutizkset nakyvat seka
yksittaisten asiakkaiden elamanlaadun ja elamanhalh kohenemisena etta yh-
teiskunnallisena vaikuttavuutena. Syrjayttamispsesgakavat yksiloita syrjayty-
jiin ja selviytyjiin. Tydhonvalmennuksen yhteiskuallnen vaikuttavuus on mer-
kittavaa, koska toiminnalla pyritaan asiakkaidenasgymiskierteen katkaisemi-
seen ja syrjaytymisen ennaltaehkaisyyn. Tyohonvaimuksen tavoitteena on
ehkaista syrjaytymisprosessien vaikutuksia ja tuiesdldiden toimintakykya so-

siaalipedagogisella tydotteella.

Avainsaation tavoitteena on tuottaa palvelua lakdagti, kilpailukykyisesti ja
kustannustehokkaasti. Pyrkimyksia varmistetaan né@&n kehittamishankkeen
avulla, laadukkaalla johtamisjarjestelmalla ja \allkaja vastuullisella taloudelli-
sella toiminnalla. Tyéhonvalmennuspalvelussa lgatmarretaan asiakaslahtoi-
sena, raataloityna ja avoimena toimintana, jonkaiteeen ja tarkoituksen tyollis-
tyjd ymmartaa. Tydllistymiseen tahtaava toimintaugtuu sopimuksiin, palvelu-
prosessin turvallisuuteen, toimintaympariston hummiseen seka jatkuvuuteen.
Jotta laadunhallinta ei kuitenkaan olisi sattumaaigta, on laadukas johtamisjar-
jestelma kuvattava ja toimittava sen mukaisestatiulkésikirjan olemassa olo ei
ole itseisarvo, mutta se lisda organisaation uakotttta. (Hulkari 2006, 52; Pe-
sonen 2007, 52-53.)
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8.2 Laadun tarkastelua

Taman toimintatutkimuksen teoriaosassa on tarkadedun teoreettista viiteke-
hysta eri nakdkulmien kautta. Kuten Korppoo (20tW@imuksessaan toteaa, laa-
dun kasite on moniulotteinen ja abstrakti. Han nt@éee laadun kasitetta asia-
kaslaadun, tuotelaadun, prosessilaadun ja systaaoih kautta. Ursinin (2007,
87) mukaan jokaisella organisaatiolla on mahdalissmuodostaa omat tavoit-
teensa ja nakemyksensa erilaisille laatukasitykdiirganisaation arvot, visiot ja
strategiset tavoitteet ohjaavat laatukasitystagduityota. Jokainen antaa laadulle
oman konkreettisen tulkintansa, mutta vimekadesskysymys siita, tayttaako

palvelu asiakkaiden odotukset ja tarpeet.

Kehittdmishanke oli haasteellinen, koska laatukgaik kehittAmisprosessissa
lahdettiin liikkeelle perusasioista, joita ei ollikaisemmin méaaritelty kuten visi-
on ja strategian luomisesta. Koska hankkeesta ssariiittyi strategiatyohon,
tulivat eri nakokulmat kasitellyiksi suhteessa laet. Tutkimusten mukaan laatu-
tyOsta saa tukea strategiaty0hon ja vastaavastegtatyosta laatutyohon (Kaplan
& Norton 2002). Tyokaluksi sopi erityisen hyvin BS@alliin kuuluva strate-
giakartta. Palvelun laadulle asetettiin kriteeeikd vaikuttavuus-, asiakas-, proses-
si- etta henkilostonakokulmien kautta, joissa vativauomioitiin laatutavoitteet.
Samalla tuli méaaritellyksi tybhonvalmennuksen laadulaiset ulottuvuudet

myo6s Korppoon (2010) maarittelemien asiakas-, tupr@sessi- ja systee-

minakokulmien kautta.

LaatutyOn onnistumisen ensimmainen ehto on, ettagmetaan asiakaslahtoi-
syys. Asiakaslaatu merkitsee asiakkaan kokemustalpsta tai tuotteesta. Jokai-
nen antaa laadulle oman konkreettisen tulkintams, laatu hdnen mielestaan
on. (Korppoo 2010, 14, 178.) Palvelujen kayttaghkat |0ytyy usein toinen asia-
kas, palvelujen maksaja tai ostaja. Tydyhteisomitmiaprosessissa tyontekijat ja
muut viranomaistahot voidaan ndhda toistensa asiaftkRahoittajan nakokul-
masta palvelun pitaa lisdksi pystya tarjoamaangbalkustannustehokkaasti ja
vaikuttavasti. Palvelulla on oltava lisaksi yhteiskallista vaikuttavuutta. (Puo-
lanne & Sariola 2000, 17.) Tassa kehittamishanldaeesiariteltiin tyvohonval-
mennuspalvelun eri asiakasryhmat. Asiakaslaadueekgita asetettaessa, kaytet-
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tiin hyvaksi aiempia selvityksia, joita on tehty @msaation tyvhonvalmennuspal-
velusta. Selvityksissd on analysoitu asiakkaideroda saadusta palvelusta ja sen
vaikutuksista. Kriteerit maariteltiin suhteessakkaiden kokemuksiin ja palve-

lun vaikuttavuuteen asiakkaiden tyo- tai opiskednghan siirtymisessa.

Prosessilaadun takaamiseksi tyohonvalmennukseriseslprosessit tunnistettiin
ja kuvattiin. Tavoitteeksi asetettiin, ettd prosiesksivat toimivia ja joustavia
seka asiakaslahtdisia. Tyéhonvalmennusprosesdieikai nimettiin kartoitus-,
suunnittelu-, toteutus- ja paatdsvaihe. Ydintoimjatukevat johtaminen, mark-
kinointi ja viestinta sek& laskutusprosessit. Psssa kuvaus synnytti eniten kes-
kustelua ja sai osallistujat erityisen innostuneiKsivausta tehtaessa kasiteltiin
juuri niité arkipaivan asioita, jotka koskettivakpista. Osallistujat reflektoivat
omaa tybtapaansa suhteessa toisten tapaan tyoBieaussakin prosessin vai-
heessa. Samalla avattiin omaa perustehtavaa, itheé &uuluu, ja miten sita
tulisi rajata. Tyohonvalmennus huomioi asiakkadtdtmisvaltaisesti, mutta sa-
malla omia ammatillisia rajoja ei voida ylittaa. kdnyksissa oli jonkin verran
eroavuuksia, mutta asioista paastiin hyvaan yhtemsirrykseen. Kuvattuja pro-
sesseja voidaan seurata sovittujen dokumentoirtikéyjen avulla ja arvioida

asetettujen mittareiden valityksella.

Tuotelaatu ilmentaa tyon sisaltdjen relevanttiutt@hittdmishankkeen aikana
ty6honvalmennusta tarkasteltiin moniulotteisestnékokulmista. Tutkijan teke-
mien havaintojen mukaan osallistujat tarkastelkvattisesti palvelun sisaltéa ja
tarkoituksenmukaisuutta. Asiakastyota arvioitiirkkaan ja pyrittiin maarittele-
maan palvelulle asetettavat rajat sekd asetetitbanm palvelun laadulle. Laatu-
kasikirjassa palvelun sisalto maaritellaan, kuvajasohjeistetaan. Voidaan ehka
olettaa, etta kehittamishankkeella on merkitystégdan laadukkaampaa ja tasa-

laatuisempaan sisaltéon.

Korppoon (2010) ja Lillrankin (1998) mukaan systdaatu pitdd sisallaan kasi-
tyksen organisaation koko toiminnasta ja lisdkibiesi voidaan liittdd myos sidos-
ryhmien toiminta. Laatukasikirjan kehittamisprosesa tarkasteltiin eri tahojen
kanssa tehtyja sopimuksia ja heidan asettamiaanttizita. Asiakastyo vaatii

usein palveluohjauksellista tyootetta, joten vet&ogm sidosryhmatyd on joiltakin
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osin laaja-alaista. Yhteistyon tulisi olla sujuyadavoitteiden pitaisi olla saman-
suuntaisia. Palautejarjestelman kautta voidaankanérvittavaa tietoa useam-
malta taholta ja viestia tuloksista eri osapualiiieta asiakkaan kulku palvelusta
toiseen ja palveluiden yhteensovittaminen toimakitta osin laadukkaasti. Pa-
lautejarjestelman kehittAmiseen paneuduttiin jatk&mnishankkeen aikana ja sita
aiotaan kehittda jatkossa viela lisaa.

8.3 Yhteistydn merkitys kehittamistytssa

Kaplan & Norton (2002, 18) mukaan uusi strategiellgttdd yleensa muutoksia
ja yhteisty6td muutosten aikaansaamiseksi. Muutdsadlintaa edesauttaa avoin
viestinta ja synergiaryhmien luominen. Henkiléstdukaan saaminen varmistaa
onnistumisen mahdollisuuksia. Mintzberg (1994, t#%¢aa, etta strategian toteut-
tamisesta vastaa useimmiten yrityksen ylin johtaurgiteltu hyvéakin strategia
VoI jaada toteutumatta tai toteutuu suunnitteleomaista toimintamalleista, mikali
henkilosto ei sitoudu. Korppoon (2010, 53) mukaamrdédch Perra on kuvannut
laatutyon haasteiden ja johtamisen mallintamisédttioletuksena on, etta johta-
minen perustuu johtajan ja henkildston itseymméseykkasvamiseen ja oppimi-
seen. Edellytyksena on, etté organisaatiossa dtalenen ja turvallinen ilmapii-
ri, jossa voidaan kayda avointa dialogia seka suissista etta mahdollisista ta-
voitteista. Yhteistyd johtajan ja henkildston vdlibn korostunutta, jolloin voi-
daan saada aikaan yhteisesti jaettu visio. Hertkitdgsallistuminen paatoksente-
koon sitouttaa kantamaan vastuuta laatutyostautBitusen seurauksena henki-
|6std panostaa organisaation ja yhteisen tyon hsiy@iloin voidaan olettaa, ettéa

my0s laatu paranee ja tuottavuus nousee.

Tybhonvalmennustiimissa seké operatiivinen johtid, lkeenkildstd suunnittelivat
yhdessa strategiaa ja asetti yhteisia tavoittbltals Avainsaation hallitus saatiin
mukaan kommentoimaan laatuty6té ja kiinnostus dssagaan virisi myos jatko-
tyoskentelya ajatellen. Tiimin jAsenet olivat hysitoutuneita ja osallistuivat ak-
tiivisesti. Enalan (2011, 16) mukaan alaisellaamwé vastavuoroisuuteen, tarve
tulla kuulluksi, nahdyksi ja kohdatuksi. Tehdyn &g mukaan henkilosto koki

voineensa vaikuttaa ja osallistua yhdessa laatkik@si kehittdmishankkeeseen ja
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samalla vaikuttaneensa omaan tyohonsa ja orgaisisdaimintaan. Hanke loi
mahdollisuudet vapaaseen ajatusten vaihtoon jagiial Voidaan ehké& olettaa,
ettd Avainsaation laatutydlla ja strategian toteusella, on hyvat onnistumisen

mahdollisuudet.

8.4 Tavoitteiden saavuttaminen

Kuten Heikkinen & Huttunen (2007, 200) toteavaitmiotatutkimus on parem-
minkin asenne tai mielentila kuin vain pelkk& metddimintatutkimuksessa
korostuu se, etta tavallisen tyontekijan mieligideon arvoa ja tutkimusprosessin
aikana pyritaan nostamaan esille tyontekijoidejaisila tietoa. Tydhonvalmennus
on palvelumuoto, jossa tyontekijat omaavat eritf@ton erityisasiantuntijuutta
ja ovat siten myos itse parhaita tyon kehittgjiehKtdmishanke loi puitteet ja
resurssit aloittaa palvelun laadun kehittaminerighydssa. Prosessi oli mahdolli-
suus hedelmalliseen yhteistyéhon, joka tuotti ujgsiaajempia nakékulmia ty6-
honvalmennukseen ja johtaa mahdollisesti tuloksakiEan asiakaspalveluun.
Samalla se nosti esille myds ongelmakohtia, jodtgitaan ratkaisuja. Prosessi
toimi myds oppimisen kontekstina. Jokainen tyohdmesanustiimin jasen oppi
toinen toiseltaan ja reflektoi omia toimintatapeja&amalla hahmottui tarkemmin
tyohonvalmennuksen merkitys. Parhaillaan toimirttamtous loi yhteista synergi-

aa, josta syntyi uusia innovaatioita palvelun laaklehittdmiseksi.

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli kdynnistaa syatdtinen laatutyd laadunhal-
linnan parantamiseksi. Hankkeen aikana paneududgitua koskeviin kysymyk-
siin ensimmaista kertaa nain intensiivisesti jotagellisesti. Kehittamisprosessi
toimi samalla organisaation itsearvioinnin valinge8e oli erinomainen tapa tar-
kistaa organisaation vahvuudet ja kehityskohtesall3tujille tehty kysely osoit-
ti, ettd laadun kehittamistyolle toivottiin sdanisié jatkoa. Jatkotydskentelysta
onkin jo sovittu. Laatukasikirjassa maariteltyjeittareiden kautta voidaan laadun
toteutumista seurata konkreettisesti. Tavoittetdéeutumisesta saatua tietoa voi-
daan hyodyntaa valittdmasti johtamisessa opersdild tasolla ja tehda tarvitta-
essa korjaavia toimenpiteita. Samalla varmistetafii toiminta tahtaa vision

toteutumiseen.
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Toisena tavoitteena oli lisatad henkiléston ymmastsé laadun merkityksesta ja
tarkeydesta. Koko organisaation on sitouduttavattsivin periaatteisiin arvioita-
va itseaan ja palvelun vaikutuksia, jotta palvdhatu on hallinnassa. (Outinen,
Holma & Lempinen 1994, 12-46; Rousu & Holma 200d.) Kyselyn perusteella
kaikki vastaajat pitivat laatukasikirjan laatimiséakeana kehittdmishankkeen
aiheena. Laadun kasitteet, merkitys ja laaja-gigéltvat tutuiksi. Henkil6sto toi
oman tietamyksensa laadun kehittamiseen ja stedy@hion. Kehittamishanke oli
vastausten perusteella avannut myds mahdollisuvaiknttaa oman tyon laadun
kehittamiseen. Kyselyn ja havaintojen perusteadigaan paatella, etta asetettu

tavoite saavutettiin.

Kehittamishankkeen kolmas tavoite oli tuottaa kesektinen laatukasikirja. Laa-
tukasikirja valmistui tammikuussa 2011 ja kyselyastanneiden mukaan se oli
selked ja riittavan tiivis seka monipuolinen tuotdgselyssa laatukasikirjaa oli
arvioitu sekd oman tyon etté organisaation nakokstan Sen todettiin tuovan
uskottavuutta toiminnalle ja osoittavan toiminnaatua seka takaavan laadun
tasaisuutta. Laatukasikirja tekee tyotéa lapinakyweiksi ja on jalleen osoitus
myo6s yhteistydkumppaneille ja asiakkaille Avaing&@halusta panostaa palvelun
laatuun. Laatukasikirjaa voidaan hyddyntaa tychtémeanuspalvelun arvioinnis-
sa, johtamisessa, perehdytyksessa ja toimintagltésgsa. Laatukasikirjassa maa-
ritellyt asiat ohjaavat organisaation toimintad etinaa tyoskentelyd. Tyohonval-
mennuksen laatukasikirja on merkittava senkin vyakti tydhonvalmennus on

melko nuori tydmenetelmana ja sen vaikuttavuutgoataan kriittisesti.

Kokonaisuutta arvioitaessa voidaan todeta, ettétiéemishanke tehtyjen havain-
tojen, lopputuotosten ja kyselyn perusteella sdasilie asetetut tavoitteet.
Hankkeen lopullista onnistumista ja hyotya voidaanoida vasta ajan myo6ta,
kun néahdaan, kuinka tydhonvalmennuksen laatukfsikgradaan kaytannossa
integroitua osaksi toimintaa. Samoin jaa nahtay&ksnka aloitettu laatutyo jat-
kuu ja ilmenneet kehittdmisen kohteet toteutetbkmkkeen tuloksellisuutta ja
vaikuttavuutta voidaan arvioida seurannan ja dokuasion avulla ja tekemalla

saanndllisesti arviointiselvityksia.
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8.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviogseksi ei ole olemassa yhta
selkeita kriteereita kuin kvantitatiivisen tutkinaén osalta. Laadullisessa tutki-
muksessa tuotettu tulkinta on aina tutkijan nékenogsa on mukana myds hanen
tunteensa, intuitionsa ja ymmarryksensa. (Syrjaldih994, 72.) Laadulliseen
tutkimukseen liittyvat myos validiteetin ja relidib@etin todentamisen vaikeus.
Reliaabeliudella tarkoitetaan tutkimuksen toistettata. Reliaabeliutta voidaan
kokeilla myos kahdella menetelmalla ja verratalgaauloksia. Tutkimustulokset
saattavat muuttua muuttuneiden tilanteiden seusmazkgoten reliaabelius kasit-
teeseen voi suhtautua ainakin tietyin varauksiirs{gvi & Hurme 2000, 186.)
Taman toimintatutkimuksen tuloksia ei voida taysamanlaisena toistaa tai siir-
taa, koska tutkimusprosessi muodostui ainutkekais@vainsaation tyéhonval-
mennuspalvelu on omalla laillaan erityista ja Isdéehittamistyd perustui tiimin
jasenten omiin kokemuksiin ja tietotaitoon. Toisaabimintatutkimuksessa tuo-
tettiin myds yleispatevaa tietoutta muun muassausta ja tybhonvalmennuksen
siséllbista seka prosesseista. Osittain tuotoksgmynytta tietoa voidaan hyo-

dyntéa vastaavissa palveluissa niiltd osin kuieiaét siséalla liikesalaisuuksia.

Tutkimuksessa on pyritty raportoimaan tutkimukservaiheet mahdollisimman
huolellisesti, jotta lukija voi muodostaa kokonais&n tutkimuksen kulusta ja
arvioida sita. Tutkimuksessa on myos siteerattelygsa olleita alkuperaisia vas-
tauksia, jotta lukija voi niiden avulla tarkastedlaalyysin perusteita. Luotettavuus
riippuu siitd, miten aineisto ja siita tulkinnanudta |10ydetyt merkitykset ja merki-
tyskategoriat vastaavat niitd merkityksia, joitsteajat ovat tarkoittaneet. Tie-
donkeruumenetelmat tassa tutkimuksessa olivat hawgaiti, toiminnallisten me-
netelmien tuotokset, kuten liimalaput ja kalanrkatviot, muistiot seka kysely.
Havainnoinnin avulla voidaan tutkittavaa ilmittékiastella monipuolisesti. Osal-
listuvassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiinsieszuorovaikutuksessa muiden
kanssa. Toimija-tutkija ymmartaa, etta jokaisessassa on useampia nakdkulmia
ja on tarkeaa, etta ne tulevat yhteisesti huomikgilu Tutkija on mukana oppi-
massa tutkittavasta ilmidsta ja kokoaa ideoitggéuasia ja koordinoi tutkimuk-
sen kulkua. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 81-83.) Twkijrooli vaihteli tutkimuksen

tekijan, asiantuntijan ja hankkeen vetajan valilla.
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Tutkijan valinnat ja tulkinnat ovat subjektiivisia vaikuttavat tutkimustulosten
analysointiin. Tutkijan on kiinnitettava huomiotsltettavuuteen ja eettisyyteen.
(Heikkinen & Jyrkama 1999, 46). Tyohonvalmennukieetukasikirjan tyosta-
misprosessissa tutkija kirjasi esille tulleet aglés suurelta osin suoraan palave-
rin aikana niin, etta kirjaukset olivat muidenkiahavilla ja kommentoitavissa.
Taman jalkeen tutkija kirjoitti viela erilliset matiot mahdollisimman tarkasti ja
objektiivisesti. Kehittdmishankkeen lopussa tehtgdty toteutettiin siten, etta
jokainen voi vastata siihen nimettomasti. Vastaosgntti oli sata. Kyselylomak-

keen kysymykset olivat avoimia ja ne oli jaettuteemojen mukaisesti.

Luotettavuutta arvioitaessa on huomioitava, etiéjauon tydskennellyt tydhon-
valmentajana ja osana tiimia. Yhteinen ty6histbepotti yhteisty6ta, koska or-
ganisaation ty6skentelytavat ja tyokulttuuri oliesfuudestaan tuttuja. Havainto-
jen mukaan ilmapiiri oli luottamuksellinen ja avoifyéhdnvalmennustiimin si-
toutuminen ja osallistuminen saattoi osaltaan mgibtia tiimin jasenten lojaali-

suudesta opinnaytetyontekijaa kohtaan.

8.6 Kehittdmishankkeen hyddynnettavyys ja jatkotutkisetk

Kehittamishanke avasi tarkeitéd tydhonvalmennukséementteja ja perusteita ja
tuotti selkean ja tdsmennetyn tydhonvalmennuksdhmja laatukasikirjan.

Muun muassa prosessikuvausta voidaan hyddyntaélpaltinnoittelussa ja laa-
tukasikirjaa kilpailutustilanteissa. Laatukasik&fa on hydtyd myds uusien tyon-
tekijoiden perehdytyksessa ja toimintaa esitel@eBssessien avaaminen maarit-
teli tybhonvalmennuksen perustehtavaa, mika yhstdikaytantdja. Nain ollen

asiakkaat voivat saada laadukkaampaa palvelua.

Kehittamishankkeen kautta osallistujat saivat millsdiden kehittad ammatilli-
suuttaan. Hanke avasi yhteyksia seka laadun, job¢anetta tyohonvalmennuk-
sen teorioiden ja kaytadnnon valille. Samalla kéhittsprosessi nosti esille asian-
tuntijoiden nk. hiljaista tietoa, joka tuli myosjatuksi. Tutkimus toi uusia nako-
kulmia tyon arkeen ja toimi ammatillisen kehittyemsvalineena, siten toiminta-

tutkimuksen hyddynnettavyys kaytannon tilanteisséraeinen. Kehittdmishank-
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keen avulla tuotettua tietoa voidaan hyodyntaa nwgikostotyossa ja Avainsaa-

tion antamissa koulutuksissa ja seminaareissa.

Kuten Pesonen (2007, 15-16.) toteaa, yksi syy la&ehittamistydssa on asiakas-
tyytyvaisyyden saavuttaminen ja vakiinnuttaminenyaien asiakkaiden hankki-
minen. Toinen syy on vahentaa turhia hankaluukslajkkinaista sahlaamista.
Kolmas syy on henkildston tyytyvaisyyden lisaamindenkilosto tekee parhaan-
sa vain ollessaan tyytyvaisia olosuhteisiin ja argaation toimintaan, miké on
erityisen tarkeaa asiantuntijaorganisaatioissaaro(2002, 15-17) tutkimuksessa
on painotettu, ettd laatuty6 ei voi olla irrallisahittamishankkeita vaan systee-
minen kokonaisuus. Kehittdmisen kokonaisuus eda#ystrategista ajattelua ja
tietoisuutta. Strateginen ajattelu korostui laatilkigian tyostamisprosessissa,
mika voi toimia paatoksenteon apuna ja suunnatanisgation toimintaa tulevai-
suudessa. Laadun kehittamistyo voi juurtua Avaitiggsa vakiintuneeksi toimin-

naksi.

Toimintatutkimus osoittautui oikeaksi valinnakshiktdmishankkeelle lopputu-
tamishankkeissa Kun laatuty® on nain saatu kayeiityst ja siitd on saatu koke-
muksia, kehittamistyota on tarkoitus jatkaa laatiem@astaavanlaiset laatukasikir-
jat my6s muihin palveluihin kuten puhevammaistenkiléiden tulkkauspalve-
luun ja yhteisbnohjaukseen. Laatuty0hon liittyykjatan parantamisen ja kehit-
tamisen tarve. Demingin (1951) mallissa on kysymsfigista toistuvasta vaihees-
ta suunnittele — toteuta — arvioi ja paranna. (Liack006, 48, 49; Piirainen,
2007.) Tassa kehittamishankkeessa kaytiin [api bgmiympyran kolme en-
simmaista vaihetta, suunnitellaan, toteutetaamj@idaan. Laatutytn seuraavat
vaiheet ja uusi kehityssykli alkaa elamaan orgatisasa jatkotyoskentelyna.

Nain paastaan askel kerrallaan kohti parempaadaatu

Jatkotutkimuksia ajatellen olisi mielenkiintoiseh\sttaa kehittamishankkeen pit-
k&aikaisvaikutuksia, miten laatutydskentely etemigmnisaatiossa, ja sitoutuvatko
tyontekijat myos alkuinnostuksen jalkeen laatutydjelaatukasikirjan kayttoon.
Saavutetaanko ne laatutavoitteet ja kriteeritaj@atukasikirjassa on asetettu,

jotta palvelua voidaan pitaa laadukkaana. Voitaisiyds tutkia, miten hyvin laa-
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tukasikirja tayttaa sille asetetut odotukset. Stavenyos uudet tyontekijat tukea
tyoskentelyynsa laatukasikirjasta, toimiiko se pdsgyksen valineena ja tukena

palvelua markkinoitaessa.

Olisi myo6s hyddyllista ja kiinnostavaa tarkastgflaanalysoida, onko palvelun
laadussa tapahtunut muutosta. Tutkimuksessa voitagdvittdd muun muassa
asiakkaiden tyytyvaisyytta, onko palvelu vastarimeidan odotuksiaan ja kuinka
asetetut tavoitteet on saavutettu eri asiakasryilmagokulmasta. Saatuja tuloksia
verrattaisiin Avainsaatiossa aiemmin tehtyihin ggksiin. Tyo- ja elinkeinomi-
nisterion vaikeasti tydllistyvien tilannetta ja pelua koskevassa tutkimuksessa
todetaan, etta vaikeasti tydllistyvien palvelupsssen suunnittelu ja seuranta on
erityisen haasteellista, koska palveluiden pullai&a ei tunnisteta riittdvan ajois-
sa. Tama johtaa ty6ttomyyden pitkittymiseen. Tutlkisen mukaan uusia palve-
lumalleja ei niink&&an tarvita, vaan olemassa ol@akeluja tulee kehittaa ja te-
hostaa entisestaan. (Terava, Virtanen, Uusikylacpé 2011, 98.) Avainsaatios-
sa tutkimuksen kohteena voisi olla myds palvelupssgn sujuvuus ja pullon-
kaulojen tunnistaminen huomioiden myos yhteistykoston kanssa toimiminen

ja asiakkaan ohjaaminen palvelusta toiseen.

Kansanelakelaitos ja Tyo- ja elinkeinoministeribig@tavat parhaillaan Kuntou-
tussaation tutkimushanketta, jonka tavoitteenaastoktaa tydvalmennuksen
nykytilaa ja kehittamistarpeita Suomessa. Erityidasnitetdaadn huomiota tyo-
honvalmennuspalveluiden maaraan, laatuun ja s@élfialvelusta saatavaan
hyotyyn seké tyonantajien kasitykseen toiminngdigdvalmennuksen nykytila ja
kehittamistarpeet 2011.) Tutkimuksen valmistuttirg&simenneité tuloksia olisi
hyva verrata Avainsaatiossa toteutettavaan palmelynita tiedettaisiin kiinnite-

taankao riittdvasti huomiota oikeisiin asioihin.
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1. Oliko laatukasikirja aiheena tarkea? Miksi?

2. Miten laatukasikirjan tyostamisprosessi on vesuut tyon kehittdmiseen tai

palvelun laatuun?

3. Oliko tydstamisprosessissa jotakin, mika tuetityisen tarkedalta tai turhalta?

4. Opitko jotakin uutta prosessin aikana tai syiiynielessasi uusia ideoi-

ta/ajatuksia?

5. Miten laatukasikirjan olemassaolo hyoddyttaadgotai tyoyhteistasi?
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10. Muita kommentteja

Kiitos vastauksistasi!



