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1 Johdanto

Ty6 on yksilon kannalta merkittava hyvinvoinnin tekija. Ty6ttémyys taas vastaavasti
on todettu terveyden riskitekijaksi. Yksilollisten merkitysten lisaksi tyolla on
merkittava yhteiskunnallinen vaikutus: tyon tekemiselld varmistetaan
hyvinvointiyhteiskunnan palveluiden saatavuus. (Tyo ja terveys Suomessa 2012, 12.)
Suomessa tehdaan hallitustasolta saakka paatoksia ihmisten saamiseksi tydelamaan
ja tydelamassa pitamiseksi. Yhtena keinona on viime vuosina kaytetty mm. eldkeikien
korottamista ja nuorten ammatillisen kuntoutuksen paasyn kriteerien madaltamista.
Tyéllisyyden varmistaminen edellyttaa tyontekijoiden tyokyvysta huolehtimista niin

yksilon kuin tyéelaman toimijoiden taholta.

Seka tyossa olevilla etta tydelaman ulkopuolella olevilla suomalaisilla voi olla
sairauksien tai muiden syiden vuoksi osa tyokyvysta kaytettavissaan eli puhutaan
osatyokykyisista tyontekijoista. Osatydkykyisten henkildiden ammatillisten
vahvuuksien tukemiseen pyritdan vaikuttamaan muun muassa ammatillisen
kuntoutuksen keinoin niin, ettd tydelamaan paasy tai siella pysyminen
mahdollistuisivat. Ammatillisen kuntoutuksen jarjestdana toimii Kansanelakelaitos
(Kela) paasaantoisesti silloin, kun henkil6lld ei ole voimassa olevaa tydsuhdetta ja
tyokyvyn uhkana on terveydellinen syy. Yksi Kelan ammatillisen kuntoutuksen palvelu
on ammatillinen kuntoutusselvitys (AKSE), jossa Peurunka Oy toimii yhtena

palveluntuottajana KYS-ERVA -alueella vuoden 2019 alusta alkaen.

Ammatillinen kuntoutusselvitys on yksilopalvelua, joka poikkeaa Peurungassa paljon
toteutetusta ryhmamuotoisesta kurssipalvelu -tyyppisestd kuntoutuksesta.
Kurssimuotoisten kuntoutusten kurssimaarat tiedetdan seuraaville vuosille etukateen
ja ne aikataulutetaan Kelan antamien maaraaikojen puitteissa suurimmalta osin jo
edeltdavana vuonna. Ammatillinen kuntoutusselvitys poikkeaa tasta siina, etta
kuntoutuspaatokset annetaan yksilopaatoksing, kun kuntoutukselle vaaditut kriteerit
tayttyvat. Tama tarkoittaa, ettd paatdsten maaraa ja paatosten saapumisen

aikataulua ei tiedeta ennakolta, mika tuo haasteita sisdanoton suunnitteluun.



Ammatillista kuntoutusta on tutkittu kuntoutuksen sisdllon osalta (mm. Lindh 2013,
Akerblad, Haapakoski, Tolvanen, Mantysaari, Ylistd & Kannasoja 2018), mutta
tutkimusta ammatillisten kuntoutusprosessien jarjestamisen kaytannon
toteutuksesta palvelutuottajatasolla ei ole tehty. Tahan vaikuttavat kilpailuasema
markkinoilla seka palveluntuottajien erilaiset organisaatiot ja tavat tuottaa
kuntoutusta. Peurunka on ollut mukana myds ammatillisen kuntoutuksen sisaltéihin
liittyvissa tutkimuksissa mm. etdkuntoutuksen osalta (Sjogren yms. 2019; Salminen &

Hiekkala toim. 2019), mutta prosessien toimivuuteen liittyvaa tutkimusta ei ole tehty.

Teoriapohjana tassa kehittamistehtavassa hyédynnettiin tyéeldaman laadun
kehittamista seka osallistavaa kehittamista, jossa osallistavana menetelmana
kaytettiin aivoriihi-menetelmaa tyopajatyoskentelyssa. Kehittamistehtavana oli
parantaa yhden kuntoutustuotteen sisddanottoa niin, etta kehittaminen tuodaan
lahelle asiakasrajapintaa niille tyontekijoille, jotka sita kaytanndossa toteuttavat eli

toimitaan Bottom Up -tyyppisesti.

Taman tyon tarkoituksena oli luoda toimivampi kuntoutujien sisdanoton alkuvaihe,
jossa kuntoutujien sisaanotto voidaan tehda ennakoivasti. Kuntoutujan
kuntoutusprosessin lisdksi se parantaa erityisesti Peurungan sisdista prosessia
kuntoutustoimiston, ajanvarauksen ja tuotevastaavan tehtdvien osalta. Tavoitteena
talla kehittamistehtavalla oli sitouttaa ja osallistaa tyontekijat kehittdmiseen seka
saada jaettua hiljaista tietoa niin, etta kaikkien osallistuvien tyontekijoiden
nakokulmat saadaan huomioita prosessin kehittamisessa. Opinndytetyon
kehittamisen osuus menee kokonaisuudessaan liiketoimintasalaisuuden piiriin ja sita

kautta mallin siirrettdvyys vastaaviin organisaatioihin on haastavaa.

Taman kehittamistehtavan tuloksina saadaan kaytantoon siirrettdvia toiminnan
konkreettisia kehittamisideoita. Tulosten avulla saadaan siirtovaikutusta myds toisiin
saman tyyppisiin kuntoutustuotteisiin. Osallistavan kehittamisen hyddyntamisen
kautta menetelman kaytettavyyttad Peurungassa pystytdan arvioimaan ja hyodynta-

maan myos muussa kehittamistoiminnassa. Osallistamisen kautta saadaan vaikutusta



tyossa sitoutumiseen, tyotyytyvaisyyteen ja tyohyvinvointiin. Tavoitteena on saada

muutokset kaytantoon syksyn 2020 aikana.

Ammatillisen kuntoutuksen osuus tullee lisaantymaan yhteiskunnallisesti tulevaisuu-
dessa ja tahdn haasteeseen vastataan organisaation osalta luomalla toimiva asiakas-
prosessi niin asiakkaiden, kuntoutustyontekijoiden kuin organisaation nakokulmasta.
Laadukkaan kuntoutuspalvelun kautta vastataan yhteiskunnalliseen tarpeeseen tuot-

taa tyollisyytta tukevia palveluita hyvinvointiyhteiskunnan yllapitamiseksi.

Kuntoutumis- ja lilkuntasaatio Peurunka tuki tata opinndytetyota YAMK-

opinnaytetoihin myénnettavalla tutkimusapurahalla.



2 Tyollisyyden yhteiskunnallinen merkitys

Tydlla on iso merkitys hyvinvoinnin kannalta. Tyo itsessaan toimii henkilokohtaisen
hyvinvoinnin lahteena ja tyon riskeja tutkittaessa on todettu suurimmaksi
terveysriskiksi tydn puuttuminen muun muassa tyottomyyden muodossa. Tyota
arvotetaan korkealle, ja se varmistaa aineellisen ja aineettoman elintason, jonka
kasvua mitataan bruttokansantuotteella. Palkkatyo6lla rahoitetaan kaikki julkiset
hyvinvointipalvelut, kuten yleinen koulutus, terveydenhoito, lastenhoito seka
vanhuspalvelut. Jotta hyvinvointivaltio saadaan yllapidettya, on tarkeaa etta
mahdollisimman moni saa, pystyy ja haluaa osallistua aktiivisesti tydelamaan
mahdollisimman suuren osan eldmastaan. (Tyo ja terveys Suomessa 2012, 12.)
Yksilon kannalta tyo edistaa hyvinvointia, terveytta seka taloudellista
rilppumattomuutta ja silla on myodnteista vaikutusta elamanlaatuun. Se vahentaa
eriarvoisuutta, kdyhyytta ja lisda yhdenvertaisuutta yhteiskunnassa. (Mattila-Wiro &

Tiainen 2019, 9; Employment statistics, N.D.)

Suomessa oli vuonna 2019 tyévoimaa (15-74 -vuotiaita) 2 750 000, joista tyollisia oli
2 566 000 ja tyottomia 184 000 eli tydvoiman osuus suomalaisessa vaestossa oli 66,4
% ja tyottomyysaste oli 6,7 %. (Tyomarkkinat, N.D.) 1,9 miljoonalla suomalaisella
tyoikaiselld on jokin pitkaaikaissairaus tai vamma, ja heista noin 600 000 arvioivat,
ettd sairaus tai vamma vaikuttavat heidan ty6honsa tai tydmahdollisuuksiinsa.

(Mattila-Wiro & Tiainen 2019, 9).

Tulevaisuuden haasteena tyéllisyyden kannalta on saada lisattya tyéhon
osallistumista, mika vaikuttaa kansantalouden kilpailukykyyn. Suomalaisen
ty6eldaman tulee olla tulevaisuudessa muihin Euroopan maihiin verrattuna
laadullisesti parempaa niin, etta se tukisi suomalaisten tyodikdisten halua ja
mahdollisuuksia tulla tydelamaan, tydskennella ja jatkaa tydelamassa seka terveina
ettd motivoituneina. Tyoeldaméan laadun myonteinen kehittyminen pohjautuu
korkeaan tyollisyyteen ja riittdvaan tyévoimaan. Tydurien pidentamisen kannalta

tarkeaa on, ettd tyottomyysjaksot lyhenevit ja erityisryhmien, kuten osatydkykyisten



ja vajaatyollistettyjen mahdollisuudet olla mukana tyoelamassa varmistetaan.

(Tyoelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020, 2,8.)

Osatyokykyisella tarkoitetaan henkil63, jolla on osa tyokyvysta kaytossa.
Osatyokykyisyys on yksil6llista ja sidoksissa ilmididen syihin, tydhon tai sen
vaatimuksiin. Osatydkykyisia voivat olla esimerkiksi vammaiset, pitkaaikaissairaat,
vakavista sairauksista toipuvat henkil6t, elamankriisin kokeneet henkil6t tai
pitkaaikaistyottomat, joilla on tyo- ja toimintakyky alentunut vamman, sairauden tai
sosiaalisten syiden vuoksi. (Mika osatyokykyisyys. N.D.) My0s ikdantymisen myota

osatyokykyisten maara tullee nousemaan (Mattila-Wiro & Tiainen 2019, 9).

Osatyokykyisten tyollistamiseen liittyi Juha Sipilan hallituksen yksi kdrkihankkeista
(Osatyokykyisille tie tydelamaan eli OTE -hanke), joka toteutettiin vuosina 2015-
2018. Sen tavoitteena oli vahvistaa osatyokykyisten asemaa tydomarkkinoilla niin, etta
he voivat jatkaa tyossa tai tyollistya aikaisempaa paremmin. Hanke on osaltaan
vaikuttanut tyollisyysasteen nostamiseen ja tyévoimavajeen vahenemiseen. Yksi
OTE-hankkeen suosituksista palvelujarjestelmien kehittamiseksi oli tyottomien
kuntoutukseen padsyn tehostaminen ja ennaltaehkaisevien terveyspalveluiden

jarjestaminen (Mattila-Wiro & Tiainen 2019, 9, 32).

Tyottomyyden vahentamisessa osatyokykyisten ohella on otettava huomioon myds
nuoret. Nuorten tyottomyysaste on ollut noususuuntainen. Vaikea paasy
tyomarkkinoille hidastaa kiinnittymista tyoeldamaan ja vaikuttaa pitkaan tyoelamaan.
Nuorilla elakditymisen padasiallisena syyna ovat mielenterveyden héiriot. Nuorten
tyollistymisedellytyksiin panostaminen kannattaa seka sosiaalisesti etta
taloudellisesti. (Tyo ja terveys Suomessa 2012, 6-7) Nuorisobarometrin 2019 mukaan
tyon tarkeys elamanarvona on kasvussa ja kolme neljasta nuoresta vastaanottaisi
mieluummin tyota kuin eldisi tukien varassa (Haikkola & Myllyniemi toim. 2020, 247).
Peurungan ammatillisen kuntoutusselvityksen asiakkaista suuri osa on ollut nuoria

kuntoutujia.



Tyburien pidentdmisessd tarvitaan niin koulutus-, tydvoima-, talous-, terveys- kuin
sosiaali- ja eldkepoliittisia ratkaisuja. Vuonna 2009 on asetettu tavoite, jossa
elakkeellesiirtymisikd Suomessa olisi 62,4 vuotta vuoteen 2025 mennessa. (Tyo ja
terveys Suomessa 2012, 16.) Vuonna 2019 eldkkeellesiirtymisian odote oli
tyoeldkejarjestelman mukaan 61,5 vuotta (Eldkkeellesiirtymisika

tyoeldkejarjestelmassa N.D.).

Suomessa tyoelama on muutoksessa: kasvua ja kehitysta tarvitaan yhteiskunnan ja
talouden kilpailukyvyn ja hyvinvoinnin edistamiseen. Kuitenkin globaali kestavyys ja
rakennemuutokset asettavat reunaehtoja talle. (Tyo ja terveys Suomessa 2012, 11).
Tyéllistamisedellytysten parantamisen yhtena keinona on ammatillinen kuntoutus,

jos tyonhakijalla on tyokykya jaljella vaikka tyontekemisen rajoitteita olisikin.

3 Ammatillinen kuntoutus tyollisyyden tukemisen keinona

3.1 Ammatillinen kuntoutus

Kuntoutuksen tavoitteena on sairauden, vamman tai vajaatoimintakyvyn
aiheuttamaa toimintakyvyn, itsendisen selviytymisen, hyvinvoinnin,
osallistumismahdollisuuksien ja tyo6llistymisen edistdminen. Ammatillinen kuntoutus
on tarkoitettu henkildille, joilla sairaus aiheuttaa uhan tyokyvyttémyydesta.
(Kuntoutus, N.D; Lindh & Suikkanen 2008, 54.) Heikkisen & Koiviston (2019) mukaan
tata tavoitetta tuetaan monilla muillakin tyéterveyden- ja perusterveydenhuollon
sektoreilla, joiden yksi uusimpia tehtavia on tyollistymiskyvyn tukeminen.
Tyollisyyden toimijoina toimivat niin tyoterveyshuollot, tyévoimapalvelut,
oppilaitokset ja koulutusorganisaatiot, sosiaalipalvelut, perusterveydenhuolto ja
kuntoutuksen osalta Kela, kunnat, tyoeldke- ja muut vakuutuslaitokset (Heikkinen &

Koivisto, 2019, 13-15).



Kaikkiaan ladkinnallista ja ammatillista kuntoutusta jarjestetdan noin 1,5 miljardilla
eurolla vuosittain ja ne ovat vuosina 2010-2016 kasvaneet 2,4% vuodessa
ensisijaisesti fysioterapian tarpeen kasvun seka pdihde- ja mielenterveyshairididen
lisaantymisen kautta. Tyokyvyn edistamiseen kaytettdava rahamaara on noin 238
miljonaa euroa vuosittain ja se on ollut nousujohteista vuodesta 2010 alkaen.

(Kuntoutuksen toimiala- ja tulevaisuusselvitys, N.D, 5-7.)

3.2 Ammatillisen kuntoutuksen jarjestamisvastuu Suomessa

Kuntoutuksen jarjestat, rahoittajat ja tuottajat koostuvat julkisista, yksityisista ja
kolmannen sektorin toimijoista (Kuntoutuksen toimiala- ja tulevaisuusselvitys, N.D,
5). Ammatillista kuntoutusta Suomessa jarjestavat Kela, tyoelakevakuutus, tapa-
turma- ja liikkennevakuutus, tydvoimaviranomaiset sekd ammatilliset oppilaitokset
(Ammatillinen kuntoutus. N.D). Kuntoutuksesta on noin 85% julkisesti jarjestettya,
mutta arviolta noin 60% siita tuotetaan yksityisesti. Kunnat ja sairaanhoitopiirit
jarjestavat noin puolet kuntoutuksesta, Kela jarjestdaa noin neljasosan. Alueellisia
eroja Kelan jarjestamassa kuntoutuksessa on paljon, esimerkiksi Pohjois-
Pohjanmaalla Kelan kuntoutusta hyddynnetdan yli 2,5 -kertaisesti Paijat-Hameeseen
verrattuna. Kuntoutuksen tarve tulee lisddantymaan tulevaisuudessa koskien
toimintakykya, tyokykya kuin sosiaalista osallisuutta. (Kuntoutuksen toimiala- ja

tulevaisuusselvitys, N.D, 5-7.)

Paasaantoisesti ammatillisen kuntoutuksen rahoitusvastuu on
tyoeldakevakuutuslaitoksilla silloin, kun henkil6lld on tydsuhde voimassa tai
tyoeldkelaitosten kriteerit tayttyvat (Haanpaa 2018, 2). Tyoeldkelaitosten tukema
kuntoutus on tyoeldkekuntoutusta, joka on tydntekijoiden ja yrittdjien ammatillista
kuntoutusta (Kuntoutuksen tyonjako ja toimijat, N.D). Jos tydsuhdetta ei ole tai
tyoeldkevakuutuslaitosten kriteerit eivat tayty, ammatillisen kuntoutuksen
kustantajana on silloin Kela. Kelan ammatillisen kuntoutuksen saamisen
edellytyksena on tydkyvyn uhka sairauden, vian tai vamman vuoksi. Poikkeuksena

ovat nuoret alle 29-vuotiaat, joilla ei ladketieteellistd kriteeria tarvita ammatillisen
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kuntoutuksen aloittamiseksi. (Laki Kansaneldkelaitoksen kuntoutusetuuksista ja

kuntoutusrahaetuuksista, N.D.)

Sosiaali- ja terveysministerio asetti syyskuussa 2016 komitean valmistelemaan kun-
toutusjarjestelman kokonaisuudistusta. Tavoitteena oli yhdenvertainen, kustannuste-
hokas seka ohjattava jarjestelma, jolla vahvistetaan kuntoutujaa parjdamaan omissa
toimintaymparistoissaan. Kuntoutuksen uudistamiskomitean mietinnossa (2017)
nostettiin esiin yhtena osana tyottémien kuntoutuspolkujen saaminen nykyista
selkeammaksi. Tahan vaikuttavat tulevaisuuteen siirtyneen maakunta- ja sote-
uudistuksen mukanaan tuomat jarjestamisvastuut. Komitean mietinndssa nama
muutokset mahdollistavat tyottdmien kuntoutusprosessien kehittamisen
selkeammaksi. Tyottomien tyokyvysta on huolehdittava ja kuntoutuspalveluiden
tarvetta on seurattava. (Kuntoutuksen uudistamiskomitean ehdotukset kuntoutusjar-

jestelman uudistamiseksi, 2017.)

Merkittavimpina uhkina kuntoutukselle ovat kuntoutusjarjestelman
pirstoutuneisuus, osaamisen puute ja rahoituksen riittavyys, kuntoutujan oman
aktiivisuuden sivuuttaminen ja lyhyen aikavalin kustannussadastot. Merkittavimpina
kuntoutuksen mahdollisuuksina arvioidaan olevan kuntoutustoiminnan yhteinen
jarjestaja (maakunta), jolloin kuntoutuksen hyodyt ja vaikuttavuus olisivat
todennettavissa ja kuntoutuksen tuotantoa ohjattaisiin vaikuttavuudella.

(Kuntoutuksen toimiala- ja tulevaisuusselvitys, N.D, 11.)

3.3 Kelan ammatillinen kuntoutus

Kela kustantaa kuntoutusta sita koskevan lainsdadadannon mukaisesti ja sita tuottavat
Kelan kilpailusten kautta kuntoutuksen palveluntuottajat. Laki Kansaneldkelaitoksen
kuntoutusetuuksista ja kuntoutusrahaetuuksista (KKRL) maérittelee kriteerit saada
Kelan kuntoutusta ja kuntoutusrahaetuuksia. Laki pitda sisallaan sairausvakuutuslain
piirissa olevien ammatillisen kuntoutuksen, vaativan ladkinnallisen kuntoutuksen,
kuntoutuspsykoterapian ja muun harkinnanvaraisen kuntoutuksen jarjestamista

koskevat sdadokset. Lisdksi laissa maaritellaan kuntoutusetuuksien, kuten
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kuntoutusrahan, ylldpitokorvauksen ja harkinnanvaraisen kuntoutusavustuksen
oikeuteen ja maksamiseen liittyvat kriteerit. (Laki Kansaneldkelaitoksen

kuntoutusetuuksista ja kuntoutusrahaetuuksista, N.D.)

Ty6- ja opiskelukyvyn heikentymisessa otetaan huomioon terveydentilan lisaksi muut
arvioon vaikuttavat tekijat, kuten mm. fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen
toimintakyky, eldamantilanne, koulutus, ammatti ja aikaisempi toiminta.
Ammatillisella kuntoutuksella lain 6 pykdlan mukaan tarkoitetaan kuntoutustarvetta
ja kuntoutusmahdollisuuksia selvittavia tutkimuksia, tyo- ja koulutuskokeiluja,
tyokykya yllapitavaa ja parantavaa valmennusta (tavoitteena on mahdollistaa tyossa
jatkaminen), tyohon valmennusta, perus-, jatko- ja uudelleenkoulutusta sellaiseen
ammattiin tai tyéhon, jota henkild pystyy tekemaan terveys ja muut rajoitteet
huomioiden. Uutena lain kohtana on 12/2018 tullut voimaan 7 pykala nuoren
ammatillisen kuntoutuksen jarjestamisesta, joka maarittaa alle 30-vuotiaiden
nuorten ammatillisen kuntoutuksen jarjestamisen. (Laki Kansaneldkelaitoksen

kuntoutusetuuksista ja kuntoutusrahaetuuksista, N.D.)

Kelan ammatillisena kuntoutuksena toteutetaan (Kelan ammatillinen kuntoutus,
N.D):

1) nuoren ammatillista kuntoutusta, joka tarkoittaa tukea tulevaisuu-
den suunnittelua

2) ammatillista kuntoutusselvitystd, joka antaa tukea henkilén tilanteen
selvittelyyn ja kuntoutuksen suunnitteluun

3) koulutusta, jonka avulla saa tukea ammatilliseen koulutukseen

4) tyéllistdmistd edistdvdd ammatillista kuntoutusta (TEAK), joka tukee
tyétehtdvdn tai opiskelualan valinnassa tai tyépaikan etsimisessé ja
tyéllistymisessd

5) ammatillisia kuntoutuskursseja (TAITO), jotka antavat tukea elémdén-
hallintaan ja valmiuksia tyéeldmddn
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6) koulutuskokeilua, joka soveltuu, kun on epdvarmuutta sopivasta am-
mattialasta, opiskelupaikasta tai opiskelusta

7) apuvdilineiden hankintaan tukea, joka voidaan myéntdd ammatilli-
sena kuntoutuksena avuksi tyéhon tai opiskeluun.

8) elinkeinotukea, jota voidaan hakea yrityksen perustamiseen tai muut-
tamiseen

Kelan ammatillisen kuntoutuksen kuntoutujien maara kasvoi ammatilliseen
kuntoutukseen pddsyn helpottumisen myota vuoden 2014 alusta alkaen kun
sairauden lisdksi otettiin huomioon my6s muut kuntoutujan elamantilanteeseen
vaikuttavat asiat. Lakimuutoksen tavoitteena oli ehkaista tyokyvyttomyyseldkkeille
siirtymista ja pidentaa tyouria madaltamalla ammatillisen kuntoutuksen kynnysta.
(Ammatillinen kuntoutus kaantyi kasvuun, 2016; Akerblad ym. 2018, 12-13). Vuonna
2019 ammatilliseen kuntoutukseen kaytettiin 35 miljoonaa euroa, joka on 25,9%
edellisvuotta enemman. Ammatillista kuntoutusta sai 27 500 kuntoutujaa ja yleisin
kuntoutusmuoto ammatillisen kuntoutuksen vaihtoehdoista oli ammattikoulutus,
johon kuntoutujista osallistui 9200 henkil6a. Ammatilliseen kuntoutusselvitykseen
osallistuneiden maara koko maassa oli 5809 kuntoutujaa, joka on 4,3% kaikista Kelan
kuntoutusta saaneista. Ammatillisen kuntoutusselvityksen kuntoutujista suurin osa

(N=1445) oli ialtaan 25-34 -vuotiaita. (Kelan kuntoutustilasto 2019, 9, 34.)

3.4 Kelan Ammatillinen kuntoutusselvitys

Ammatillisessa kuntoutusselvityksessa arvioidaan kuntoutujan ammatillisen kuntou-
tuksen tarpeet ja laakinnallisen kuntoutuksen tarpeet. Tarkoituksena on tunnistaa ja
arvioida tyo- ja opiskelukykyyn vaikuttavia tekijoitda. Ammatillinen kuntoutusselvitys
ei ole ladketieteellista tyokyvynarviointia eika silla selvitetd muuta terveydentilaa.

Prosessin tavoitteena on tukea kuntoutujan fyysista, psyykkistd, kognitiivista ja sosi-
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aalista tyo- ja toimintakykya seka opiskelukykya. Lisdksi tuetaan kuntoutujan aktiivi-
suutta ja osallisuutta arjen eri ymparistoissa ja verkostoissa. (Kelan kuntoutuksen pal-

velukuvaus, ammatillinen kuntoutuselvitys, suomenkielinen palvelu. N.D, 1.)

Ammatillisen kuntoutusselvityksen tavoitteena on edistaa kuntoutujan valmiuksia,
jotta ne vastaisivat paremmin tydmarkkinoiden haasteisiin koulutuksen, tyéelamatai-
tojen ja henkilokohtaisten voimavarojen osalta. Lisdksi selvityksen aikana tulisi tun-
nistaa ja arvioida vuorovaikutuksessa kuntoutujan kanssa hanen tyo- ja toiminta- ja
opiskelukykyyn vaikuttavat tekijat. Selvityksella tuetaan kuntoutujan tyohénpaluuta,
tyossa jatkamista tai tydelamaan siirtymista. (Kelan kuntoutuksen palvelukuvaus, am-

matillinen kuntoutuselvitys, suomenkielinen palvelu. N.D, 2.)

Ammatillinen kuntoutusselvitys jakautuu rakenteeltaan alkuvaiheeseen, jatkovaihee-
seen ja seurantavaiheeseen (kts. kuvio 1). Alkuvaiheen kesto on 2-4 kuntoutusvuoro-
kautta joko yhta kestoisesti tai jaettuna. Alkuvaiheen yksi tarkeimmista tavoitteista
on kuntoutujan motivoiminen. Jatkovaihe toteutetaan enimmillaan 9 vuorokauden
mittaisena. Jatkovaiheen pituus, sisalto ja aikataulutus suunnitellaan yksilollisesti
kuntoutujan tarpeiden mukaisesti. Seurantavaiheen kesto on yhdesta kolmeen seu-
rantapaivaa. Seurantavaihe sisadltaa 1-6 yhteydenottoa kuntoutujaan. (Kelan kuntou-
tuksen palvelukuvaus, ammatillinen kuntoutuselvitys, suomenkielinen palvelu. N.D,

4-)5; Akerblad 2018, 15.)
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Ammatillinen kuntoutuselvitys toteutetaan avomuoctoisena kuntoutuksena. Selvityksen kokonaispituus
madraytyy yksiltlisest] ja sen keslo on enintddn 13 kuntouluspalvad ja lisaksl 1-3 seurantapaivas sekd 1-6
palveluntuotiajan yhleydenoltoa kuntoulufaan. Ammatilinen kuntoutusselvitys toteutetaan
kokonalsuudessaan viimeistaan 12 kuukauden kuluessa kuntouluksen alkamisesta,

+ Alkrvaiheen kesto on
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Kuvio 1. Ammatillinen kuntoutuselvitys, prosessikaavio (Kelan kuntoutuksen palvelukuvaus,
ammatillinen kuntoutusselvitys suomenkielinen palvelu 2019, 24)

Kuntoutuksen keskeisena periaatteena on tuottaa jokaiselle kuntoutujalle erilainen ja
yksilollinen kokemus, jossa kuntoutujalle syntyy realistinen kasitys omasta ty6- ja toi-
mintakyvysta ja opiskelukyvysta tukevista kuntoutusmahdollisuuksista. Ammatillinen
kuntoutusselvitys tata kautta vahvistaa kuntoutujan kuntoutusmotivaatiota, aktiivi-
suutta ja osallisuutta. Kuntoutus pohjautuu ICF-viitekehykseen, jonka avulla hahmot-
tuu kuntoutujan toimintakyvyn muutokset ja niihin vaikuttavien tekijoéiden vuorovai-
kutussuhteet. Kuntoutuksen keskeisiin periaatteisiin liittyy tavoitteellisuus; kuntoutu-
jan asettamia kuntoutustavoitteita seurataan ja arvioidaan GAS-menetelmaa hyddyn-
tden. (Kelan kuntoutuksen palvelukuvaus, ammatillinen kuntoutuselvitys, suomen-

kielinen palvelu. N.D, 6-7.)
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4 Tyéelaman laadun kehittaminen

4.1 Laatu sosiaali- ja terveydenhuollossa

Laadulla tarkoitetaan yleisella tasolla asiakkaan tarpeiden tayttamista yrityksen kan-
nalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Laadun vaikutuksia ovat

kustannustehokkuuden lisadntyminen, markkina-aseman vahvistuminen ja yrityksen
kannattavuuden lisaantyminen. (Lecklin 2006, 18, 24.) Kannattavuus tarkoittaa tuot-
tavuutta ja joskus se ndhdaan irrallisena asiana ty6elaman laadusta tai jopa sen vas-

takohtana (Jaaskeldinen & Kujansivu 2011, 180; Gronroos 2010, 175-176)

Tilannekatsauksessa sosiaali- ja terveydenhuollon laatuun vuonna 2008 laadulla sosi-
aali- ja terveydenhuollossa tarkoitetaan asiakkaan saamaa oikea-aikaista palvelua oi-
keassa paikassa. Laatu on ndyttoon tai tietoon perustuvaa palvelua, joka tuottaa kan-
salaisille hyvinvointia ja lisaa terveytta. Keskeisia elementteja sote-alan laadussa on
asiakaskeskeisyys, palvelujen saatavuus ja saavutettavuus, oikeudenmukaisuus, valin-
nanvapaus, potilasturvallisuus, korkeatasoinen osaaminen ja vaikuttavuus. Vuonna
2010 voimaantullut terveydenhuoltolaki edellyttdaa terveydenhuollon toimintayksi-
koilta laadunhallinnan suunnitelmaa. (Laatu, N.D.) Laatutyo terveydenhuoltoalalla
Suomessa on tarkoittanut hoitosuosituksia (Kdypa-hoitosuositukset), yksikkokohtai-
sia laadun parantamis- ja kehittamishankkeita, viranomaisten ja etujarjestdjen laa-
tusuosituksia seka laatujarjestelmien (muun muassa ISO 9001:2000) kayttoa (Vuori

2013, 93).

Ty6elaman laatu on tutkimuskirjallisuuden mukaan edennyt jalkiteollistumisteesin
kautta jalkifordismiteesiin ja siitd edelleen jalkibyrokratiateesiin. Jalkiteollisessa ajat-
telussa tyo muuttuu tietovaltaisemmaksi ja se lisda osaamisvaatimuksia tietotyonte-
kijoita kohtaan. Jalkifordismiajattelun mukaan tyokdaytannoét muuttuvat, mika edellyt-
tda moniosaamista seka tyontekijoiden etta tiimien itseohjautuvuutta. Jalkibyro-

kraattisessa ajattelussa organisaatioiden kilpailuetu nousee enemman henkildstdn
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sitouttamisen, epasuoremman kontrollin ja pehmedamman henkilostéjohtamisen kay-
tosta byrokraattisen sdantoohjauksen sijaan. Tutkimuksissa eri maita vertailtaessa
Pohjoismaiden tyoelaman laatu on todettu muita teollisia lansimaita sekd angloame-
rikan maita paremmaksi erityisesti tydn organisoinnin innovatiivisuuden osalta. Li-
saksi tyon tarjoamien oppimis-, koulutus- ja vaikutusmahdollisuudet ovat todettu
Pohjoismaissa paremmiksi. Pohjoismaiden keskindisessa vertailussa Tanska on nous-
sut Suomea ja Ruotsia paremmalle tasolle. Suomi jaa pohjoismaisessa vertailussa
muista jalkeen tyon monipuolisuuden osalta. Myos tydoloihinsa tyytyvaisia tyonteki-
joitd Suomessa on vihemman muuhun Eurooppaan ndahden. Tyéelaman laadulla tar-
koitetaan hyvaa, kestavaa ja osallistavaa tyota ja tydelamaa; kuitenkaan tyoelaman
laatu ei ole lahentynyt tata tavoitetta Euroopassa. (Alasoini 2012, 180-183; Tyodela-

man kehittamisstrategia vuoteen 2020, 6)

Kuntoutuspalveluissa Kelan palvelukuvaukset maarittavat eri tuotteissa vaadittavan
laadun, joka toimii viitekehyksena myds tassa kehittamistehtavassa. Kelan kuntou-
tuksen palvelukuvauksen yleisen osan (2019) mukaan palvelukuvausten tavoitteena
on turvata kuntoutujille laadullisesti kuntoutuksen oikea-aikaisuus ja varmistaa kun-
toutujan oikeudet. Kuntoutusprosessin laatu muodostuu palvelukuvauksen mukai-
sesta kuntoutuksen toteutuksesta, riittavasta ja ammattitaitoisesta henkilostosta,
asianmukaisista ja turvallisista tiloista ja laitteista seka palveluntuottajan kokemuk-
sesta kuntoutustoiminnasta. (Kelan kuntoutuksen palvelukuvaus yleinen osa 2019

N.D, 4.)

4.2 Laadun nakokulmia palveluyrityksessa

Palveluyritys on organisaatio, joka tuottaa asiakkaalle tuotteita tai palveluja koko-
naisvaltaisen palvelutarjooman kautta. Tall6in pelkdn ydintuotteen tarjoaminen ei
riitd vaan sen lisaksi tarvitaan lisapalveluja kokonaisvaltaisen palvelun tarjoamiseksi.
Kokonaisvaltaisen ja jatkuvan palvelutarjooman avulla saadaan tuottavuutta ja vah-

vistetaan asemaa kiristyvassa kilpailutilanteessa. Palvelut ovat prosesseja, joissa osa
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organisaatioin resursseista on vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa niin, etta asiak-
kaiden prosesseihin ja toimintoihin saadaan syntymaéan arvoa. (Grénroos 2010, 55,
82.) Palveluyritysten laatu muodostuu useista tekijoista. Palveluiden laadulla varmis-
tetaan markkina-aseman lisaksi asiakkaiden tyytyvaisyys. Tama vaikuttaa palvelun
hintaan ja kustannustehokkuuteen. Kaikki edelld mainitut asiat vaikuttavat yrityksen
kannattavuuteen, jolloin yritysimago, henkiléston motivaatio ja yrityksen reagointi-
kyky mahdollistavat toiminnan jatkon. (Lecklin 2006, 25.) Yritysten tulee myds aset-
taa omien palveluidensa optimaalinen laatutaso, johon pyritdan (Gronroos 2010,

141).

Palveluyrityksissa palvelut ovat aineettomia ja heterogeenisia, ja asiakkaat osallistu-
vat usein itse tuotantoprosessiin. Useat palveluyritykset korostavat, ettd laatu syntyy
oman asiakaspalveluhenkilokunnan motivaatiosta, yrittajyydesta ja palveluhenkisyy-
destd, jolloin laatu konkretisoituu asiakaspalvelutilanteissa. Asiakkaan tyytyvaisyys
on ansaittava joka kerta uudestaan. Laatu saavutetaan vasta, kun palvelu on myyty ja
kulutettu. (Hannus 1994, 140; Gronroos 2010, 80.) Muutoksiin reagointi edellyttaa
organisaatioilta riittavaa palautetta asiakkailta, jolloin myds asiakasrajapinnassa tyos-
kentelevien tyontekijoiden rooli ja merkitys innovaatiotoiminnassa lisddntyy (Alasoini

2010, 20).

Asiakasndkokulma pitaa huomioida toimintaa suunniteltaessa ja sita kehitettdessa.
Asiakkaat asettavat lisdantyvia haasteita organisaatiolle. Internetin ja sosiaalisen me-
dian kautta saa nopeasti tietoa muiden asiakkaiden kokemuksista organisaatioista,
sen tuotteista ja palveluista ja tarpeen mukaan asiakkaat dadnestavat jaloillaan. (Juuti
2015, 13.) Jokainen tyontekija vaikuttaa asiakkaan kokemaan laatuun ja jokaisella
tyontekijalla on myds vastuu seurata laatua organisaatiossa (Gronroos 2010, 154-
155). Hyva asiakaskokemus antaa tyytyvaisyyttda myos tyontekijalle ja tukee tata
kautta tyohyvinvointia (Juuti, 2015, 141). Laatu on sita, mita asiakas sen kokee olevan
ja laatua ei valttamatta koeta samaksi eri asiakkaiden kesken (Gronroos 2010, 81,

100). Kelan jarjestamassa kuntoutuksessa asiakasnakokulma toteutuu niin, etta asia-
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kas saa itse valita kuntoutuksen toteuttajan kilpailutuksissa valituista palveluntuotta-
jista. Laatua parantaa asiakastyytyvaisyyden lisdksi reagointikyky ja joustavuus sekd

resurssoinnin tehokkuus (Hannus 1994, 86).

Asiakaskeskeisen laadun lisaksi yhta arvokas nakékulma on henkildstdasiantuntijuu-
den merkitys laadusta puhuttaessa. Hyvinvointipalveluiden tuottaminen on pitkalti
rilppuvainen tyontekijoistaadn, joten heita tulisi pitaa tarkeind innovaatioiden edista-
jind. Se kuitenkin edellyttaa kehittamiseen liittyvaa tehtavanantoa, riittavaa ajan-
kayttoa jatkuvaan oppimiseen, pohdinta-aikaa seka riittavaa vuoropuhelua potenti-
aalin kehittamiselle. (Wihiman, Hoppe, Wihiman & Sandmark 2014, 159.) Deloitte-
tutkimuksen mukaan organisaatiot eivat enaa toimi samalla tavalla kuin kymmenen
vuotta sitten. Organisaatiot ovat digitalisoituneet ja tulleet dynaamisemmiksi. Jos
muutosten tavoitteena nahdaan vain kustannussaastd, monet uudistumisyritykset
epdonnistuvat. Onnistuessaan muutokset voivat tuoda mm. taloudellista suoritusky-
kya, tuottavuutta ja tyontekijoiden sitoutuneisuutta. (Rewriting the rules for the digi-

tal age 2017, 19-20)

Palvelukulttuuri tulisi ndkya myos johtamisessa sellaisina johtamismenetelming, jotka
edistavat tyontekijoiden palveluhenkisyytta ja asiakaskeskeisyyttd. Johtamisen kei-
noin tulisi varmistaa sisdisten suhteiden sdilyminen hyvina seka varmistaa, etta tyon-
tekijat saavat jatkuvaa tietoa ja palautetta. Johtamisen tulisi pitaa sisallaan myos si-
sdistd markkinointia tuotettavista palveluista. (Gronroos 2010, 453.) Tydyhteison
tuottavuuteen ja tydelaman laatuun vaikuttavat esimiestoiminta ja sen vaikutuksesta
muotoutunut toimintakulttuuri. Nama tekijat luovat toimintaedellytykset osaamisen
kehittamiseen ja sen hyodyntamiseen. Naiden pohjalta rakentuvat toimintaprosessit,
joiden avulla tuotetaan arvoa niin ulkoisille kuin sisaisillekin asiakkaille. (Kesti 2013,
84.) Toiminnan kehittdminen on johtamisen nakoékulmasta usein muutosprosessien
johtamista. Laatujohtamisessa tyontekijat otetaan mukaan kehittamiseen, koska he
ovat oman tyonsa parhaita asiantuntijoita. (Juuti 2016, 74-75.) Tall6in huomioidaan
henkiloston osallistaminen kehittdmiseen, milld on yhteys tyotyytyvaisyyteen (Lecklin

2006, 27; Gronroos 2010, 453). Kokonaisvaltaisessa laatujohtamisessa (Total Quality



19
Management TQM) organisaation laatua ja palveluja kehitetadn koko ajan (Mita ko-

konaisvaltaisella laatujohtamisella tarkoitetaan, N.D.)

Laatuyritykselle tunnusomaista on korkea moraali ja eettisten saantdjen noudattami-
nen seka yhteiskunnallinen vastuu (Lecklin 2006, 28, 277). Asiakkaiden luottamuksen
kannalta organisaation eettisyys on keskeisessa roolissa. Kdaytannossa eettisyys nakyy
tyontekijoiden teoissa. Kaptein (2008) mukaan organisaation eettisyyden keskeiset
tekijat ovat selkeys, yndenmukaisuus, uskottavuus ja toteutettavuus, organisaation
tuki, eettisen toiminnan lapinakyvyys, keskusteltavuus ja sanktiot. Tama tarkoittaa
myo0s sitd, ettd tyontekijoilla on annettu resursseja toteuttaa eettistad toimintaa tyos-

saan. (Juuti, 2015, 157-158.)

Laatuajattelu edellyttdaa organisaatioilta kykya laadunhallintaan seka kehittamispro-
sesseja, jotka perustuvat itseohjautuvuuteen ja itsearviointiin. Keskeista on saavuttaa

kehittdmisen avulla tavoitteiden mukaisia muutoksia. (Laatumaaritelmia, N.D.)

4.3 Laadun parantaminen toimintaa kehittamalla

Yhteiskunnassa vahenevat resurssit, yhteiskunnan ja ilmiéiden monimutkaistuminen,
talouden seka julkisen sektorin uudistamisen tarve ovat olleet edesauttamassa toi-
minnan kehittamista (Koskela, Kutinlahti, Hanhike, Martikainen & Urjankangas 2015,
9; Heikkild, Jantunen, Makela, Naaranoja, Piippo, Sankelo, Sinervo, Terio & Tuomi-

vaara 2012, 14-15).

Ty6elaman kehittaminen tarkoittaa toiminnan, tuotteiden ja palveluiden paranta-
mista ja niihin panostamista. Toiminnan uudistamisen tulee olla hyvin johdettua ja
osa jokapaivaista tyon tekemista. Tata kautta luodaan innovaatioita, kasvua ja uutta
tyota. (Tyoelamaa kehitetdan yhteistydssa, N.D.) Innovaatioiden tuottaminen on par-
haimmillaan organisaatiossa tapahtuva oppimisprosessi, jolla edistetdan siihen osal-

listuvien mahdollisuuksia kehittdaa tyotaan seka kehittyad omassa tyossdan (Alasoini
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2012, 185). Tyoelaman kehittamisen tehokkaimpia keinoja ovat ne, joissa samanai-
kaisesti huomioidaan tuottavuuden kasvu seka tyohon osallistumisaste eli kaksi ta-

louskasvun tarkeinta osatekijaa (Tydelaman kehittamisstrategia vuoteen 2020, 5).

Kehittaminen parhaimmillaan |ahtee organisaation strategiasta, jossa kartoitetaan
kehittamisen tarpeet ja niihin sovitaan ylatasolla pitkan aikavalin toimenpiteet. Toi-
menpiteista johdetaan konkreettiset kehittamisasiat, joihin sitoudutaan esimiehen
johdolla. Kehittaminen on linjassaan organisaation arvojen ja mission kanssa. Oikein
kohdennetuilla ja nopeilla toimenpiteilla lisatdan tuottavuutta. (Kesti 2013, 25-27;

Martinsuo & Blomqvist 2010, 17.)

Organisaation tuottavuuteen ja tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat organisaa-
tion inhimilliset menestystekijat eli organisaation kompetenssitekijat, esimiestoi-
minta, toimintakulttuuri, osaaminen ja prosessit. Organisaation kannalta tarkea kom-
petenssi on toimintakulttuuri. Keskusteleva, avoin toimintakulttuuri, jossa arvoste-
taan jokaisen osaamista, edistaa innovaatioita. Osaamisen avulla taas parannetaan
tydmenetelmia ja tuotteita. Taman paivan tyoelamassa tapahtuu jatkuvasti niin sisai-
sia kuin ulkoisiakin muutoksia kuten teknologian kehittyminen, kilpailun kiristyminen,
henkildston ikddntyminen ja tydvoiman saannin vaikeutuminen. Organisaatiot eivat
aina pysty kehittamaan toimintaprosessejaan tai osaamistaan muutosten edellytta-
malla tavalla. (Kesti 2013, 11-14, 17.) Organisaatioiden toiminnallisina vaatimuksina
nykypdivana ovat tehokkuuden ja laadun lisdaksi myos joustavuus, nopeus, asiakas-
kohtaisuus seka kyky kehittda jatkuvasti tuotteita ja palveluita seka niiden tuottami-

sen tapoja (Alasoini 2010, 19).

Prosessien kehittdminen edellyttda nykytilan tunnistamista ja kartoittamista, joiden
seurauksena valitaan kehittamistapa. Prosessin parantamisen jalkeen prosesseja tu-
lee jatkuvasti kehittaa. Teknisten muutosten lisdksi kehittymisen onnistuminen edel-
lyttdd henkistd muutosprosessia, jotta tekniset muutokset saadaan osaksi tydarkea.

(Lecklin 2006, 134-136.)



21
Prosessit tuovat jarjestysta kaaokseen, mika auttaa tyontekijoita ymmartamaan ko-
konaisuutta, mahdollistaa tyon kehittamisen seka itseohjautuvuuden. Toiminnan ke-
hittdminen on valttamaton osa tydntekemista, ei irrallinen osa, joka tuo lisdvaivaa.
(Laamanen 2007, 23.) Tama kuitenkin edellyttaa niin tyontekijalta kuin koko organi-
saatiolta uudenlaista ajattelumallia siitd, miten muuttuvassa liiketoimintaymparis-
tossa kehittaminen saadaan tehtya tyontekijoita osallistamalla ja sitouttamalla. Nai-

den tekijoiden kautta saadaan lisattya tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia.

Paasivaaran, Suhosen & Virtasen (2011, 19) mukaan kehittdminen tarkoittaa uusien
tuotteiden, toimintatapojen tai menetelmien luomista tai olemassa olevien paranta-
mista. Kehittamishankkeen maaritelmana on tavoitteellinen, kertaluontoinen tehta-
vakokonaisuus, jolla pyritdan luomaan uudenlainen toimintatapa, palvelu tai muu
tuote. Muuttuva toimintaymparisto edellyttdaa myos osaamisen kehittamista, jonka
avulla liikeideat toteutetaan palveluiksi ja tuotteiksi. Osaamisen kehittdmisen yksi

keino on hiljaisen tiedon jakaminen. (Virtainlahti 2009, 151.)

Toikon ja Rantasen (2009) mukaan tydelaman kehittamistoiminta on tutkimuksissa
saadun tiedon soveltamista tydelaman kehittdmis- ja uudistamistarpeisiin. Tutkimuk-
sen avulla saadaan uutta tietoa, jota voidaan soveltaa kaytantoon. Tutkimuksellinen
kehittamistoiminta taas jaa tyoelaman kehittamistoiminnan ja tutkimuksen valimaas-
toon. Siind yhdistyvat seka konkreettinen kehittamistoiminta etta tutkimustieto. Ke-
hittavassa tutkimuksessa edetaan tutkimuksellisista kysymysten asettelusta ja mene-
telmista konkreettista kehittamistoimintaa kohti. Lahtokohtana on kdytannon ongel-
mat, jotka ohjaavat tiedon tuottamista ja tieto tuotetaan kdaytannon toimintaympa-
ristoissd. Padpaino on kehittdmistoiminnassa ja siind hyodynnetdan tutkimuksellisia

periaatteita. (Ty0elaman tutkiva kehittamistoiminta, N.D.)

Muutostilanteet edellyttavat organisaation toiminnan ja palveluiden maaratietoista
kehittamistd (Laamanen 2007, 14). Kehittaminen vaatii aikaa ja ideoita onnistuak-
seen. Tama edellyttdd myos ideoiden kokeilemista kdytdnndssa ja sen, etta kokei-

luista opitaan jatkuvasti. Jokaisen organisaation tulisi ajoittain pysahtya tarkastele-
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maan kriittisesti omaa toimintaansa eli tyontekijoiden tulisi antaa vapaasti reflek-
toida toiminnan sujuvuutta. Kun nykytilanne on kartoitettu, voidaan kehittamista
tehda onnistuneesti. Kehittdmista tulisi arvostaa ja siihen tulisi panostaa. Kehitta-
mista hankaloittaa, jos organisaatiossa on paallekkdin menossa useita muutoksia ja
jos niilla ei ole suoraa vaikutusta kdytannon toiminnan ja tuloksellisuuden kanssa.
Johtamiselta edellytetdan, etta tyontekijoiden kehittamistoiveita tulisi myos kuulla ja
vieda eteenpadin. (Juuti 2016, 74-77.) Kehittamistoiminnassa tarkeda on sen suunnit-

telu, jotta osataan allokoida riittavasti aikaa toteuttaa toimenpiteet. (Kesti 2013, 37.)

Ylostalon (2005, 119) mukaan prosessiorientoituneessa kehittamisessa uutta kehitta-
mista koskevaa tietoa syntyy koko ajan toimintaa kehitettdessa. Tama tarkoittaa toi-
mintaympariston ja toiminnan muuntuvuutta. Toiminnan ohjaus perustuu jatkuvaan
uuden oppimiseen, erilaisiin kdytannon toiminnan kokeiluihin ja siita saadun koke-
muksen kautta toimintojen kehittdmiseen. Toimintaa kehitettdessa hyédynnetaan
kokemustietoa ja hiljaista tietoa, mutta kehittamistiedon tulisi olla enemman kuin
pelkkaa arkitietoa. Uutta tietoa syntyy paasaantoisesti niissa toimintaymparistoissa,
joissa toimintakin tapahtuu eli kehittaminen nousee tarpeesta ratkaista kaytannon

ongelmia. (Toikko & Rantanen 2009, 41-42, 50.)

Aitojen tyoelaman kehittamistehtavien kautta voidaan saada tarkeaa osaamista
tulevaisuuden tyontekijoille. Asiantuntemuksen jakaminen ja uuden tiedon
siirtdminen tyoyhteisdjen ja ammatillisten verkostojen toimintaan mukaan ovat
tyoeldaman kehittamistoiden yksi keskeisimmista tavoitteista. Kehittdmisen kautta
voidaan tuottaa uusia tuotteita, palveluja tai toimintamalleja. (Ojasalo, Moilanen &

Ritalahti 2014, 15.)

Ty6elaman kehittamisessa arviointi on olennainen osa oppimisen kannalta. Nain saa-
daan tietoa, mita on tehty, miten on tehty, mitka sen vaikutukset ovat olleet ja mita

siitd saadaan hyodynnettya niin lyhyella kuin pitkalla aikavalilla. Lisaksi arviointi koh-
distuu siihen, hyodyttikd hanke vain kohdeorganisaatiota vai laajemmin koko toimia-

laa tai yhteiskuntaa. Arvioinnilla saadaan peilattua kehittdmisen niin onnistuneet
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kuin epdonnistuneetkin vaiheet. Taima kehittamishanke on osa organisaatiomme ja
tyoyhteisomme sisdista kehittamista, eika silla ole maaritelty ulkopuolista arviointitu-

kea. (Seppanen-Jarveld 2004, 26-27.)

Ty6elaman kehittamiseen on panostettu yhteiskunnallisesti ja muun muassa tyo- ja
elinkeinoministerion kautta toteutui Tyoelama 2020 -hanke, jonka tarkoituksena oli
kehittaa toimintatapoja niin, ettd suomalainen tyéelama jatkuvasti uudistuisi. Hank-
keen tavoitteena oli tydeldman laadun kehittymisen kautta saada hyvin toimivia tu-
loksellisia tyopaikkoja, jotka luovat uutta tyota. (Tyoelama 2020 — hankkeen loppuar-

viointi 2019, 9)

Kuntoutustoiminta on kilpailutettua palveluntuottajaksi padsemiseksi. Myos
kilpailutus muodostaa lahtékohdan ydintuotteiden kehittamiselle (Grénroos 2010,
33). Uudistamistarpeiden tunnistaminen vaikuttaa organisaation menestymiseen
kovenevassa kilpailussa. Kilpailu lisdantyy niin yksityisella, julkisella kuin
kolmannellakin sektorilla. (Paasivaara, Suhonen & Virtanen 2011, 32.) Vaikka maksaja
maarittaisi laadulliset reunaehdot, tulee palveluntuottajien kuitenkin suunnitella,

tuotteistaa ja kehittaa palveluita pysyakseen kilpailuissa mukana.

Kehittamistoiminnan tulisi hyddyntaa myos yhteiskuntaa ja tdman kehittamistehta-
van lahestymistapana oli positiivinen nakdkulma, jossa yhteiskunnalliset rakenteet ja
toimintatavat hyvaksytaan kehittamisen lahtokohdaksi ja edetdan niiden ehdoilla;
yhteiskunta nahdaan monimuotoisena ja monitasoisena jarjestelmana, jonka toimin-
taan liittyy myo6s ongelmia. Kehittdminen tapahtuu kuitenkin olemassa olevien toi-
mintatapojen ehdoilla. (Toikko & Rantanen 2009, 47.) Tassa kehittamistehtavassa

reunaehdot tulevat Kelan maarittamista toiminnan maareista.

4.3.1 Perinteinen toiminnan kehittaminen

Perinteisesti toimintaa ja prosesseja on kehitetty organisaatioissa ylhdalta alaspain
johdettuina eli ns. Top-Down mallilla, alhaalta ylspéin johdettuna eli ns. Bottom Up

-mallilla tai keskelta ylos- ja alas johdetulla mallilla eli ns. Middle-Up-Down -mallilla.
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Ylhaalta alaspdin johdetussa mallissa ylin johto tuottaa tietoa ja ndkemyksia ja ohjaa
niita organisaatiossa alaspain. (Muutos johtamisen haasteena, N.D.) Ylh&alta alas-
pdin johdettaessa ongelmallista on, ettei asiakkaiden ja terveydenhuollon ulkopuolis-
ten toimijoiden panosta saada mukaan kehittamiseen (Kokkinen, Kivisaari, Saari &
Lehto 2011, 380). Tama malli on usein kdytossa hierarkisessa organisaatiossa. Tii-
miorganisaatioissa usein kaytetdan alhaalta ylos -johdettua mallia, jossa yksil6t tuot-
tavat tietoa ja jossa johto kannustaa ja innostaa. Keskelta yl6s ja alas johdetuissa pro-
sesseissa ryhmat luovat tietoa, jossa tyoryhmat ja hierarkia limittyvat. (Muutos johta-

misen haasteena, N.D.)

Terveydenhuoltoalan johtamisen yhteydessa Bottom Up- ja Top-Down -mallien yh-
teydessa nousee esiin termi systeeminen innovaatio, jolla tarkoitetaan uutta toimin-
tamallia, jossa Saranummen ym. (2005) mukaan monien eri intressiryhmien ristipai-
neessa kehitetdaan vastavuoroisesti organisaatiota, teknologiaa, palveluita seka ver-
kosto- ja kumppanuussuhteita. Tassa kehittamistehtavassa yksityisena toimijana kil-
pailu sulkee pois verkostosuhteiden kehittamisen mallin, joten kehittaminen tapah-
tuu palvelun kehittamisen tasolla. Systeemisella innovaatiolla haetaan uusia ratkai-
suja tekemalla paremmin, halvemmalla tai vastaamalla uudenlaisiin olosuhteisiin.

(Kokkinen ym. 2011, 375).

Suomessa on toteutettu paljon kehittdmishankkeita ja tutkimuksia tyéelaman laa-
tuun ja tuottavuuteen liittyen. Jadskeldisen & Kujansivun (2011) mukaan suurin osa
nadistd hankkeista on liittynyt tyoturvallisuuteen ja tyosuojeluun, sen jalkeen tyohy-
vinvointiin ja ty6ssa jaksamiseen seka tydaikaan. Vahiten hankkeita on tehty tuloksel-
lisuuteen ja tuottavuuteen, henkildston kehittamiseen tai yhteistyohon ja kansainva-

lisyyteen liittyen.

Yritysten strategiset rakenteelliset muutokset tarkoittavat usein vain organisaation
ylimpien tasojen uudelleenjarjestelya ja siihen liittyvia vastuunmaarittelyja. Kuitenkin
todelliset rakenteelliset muutokset edellyttavat vaikutuksia operatiivisiin toiminta-

prosesseihin. (Hannus 1994, 16.) Rakenteellinen muutos on prosessi, jonka kautta
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vaikutetaan organisaation ajatteluun ja kulttuuriin. Rakenne on paatoksentekoon liit-
tyvia sdantoja, prosesseja, vastuuta eli kaikkea sitd miten organisaation sisdinen vuo-

rovaikutus tapahtuu. (Tormala, Markkanen & Kadenius 2015, 11.)

Yritysten liiketoimintaymparistét muuttuvat nopeasti ja ovat usein vaikeasti ennus-
tettavia. Taman vuoksi perinteisen kehittamisen malli, joka perustuu vahvaan etuka-
teissuunnitteluun, kontrollointiin ja valvontaan, ei tdman pdivan tyéelamassa toimi.
Perinteinen kehittaminen vie usein paljon aikaa ja se luo kankeaa seka passiivista te-
kemistd. Kehittamisessa tarvitaan siis itseohjautuvaa tapaa valmistautumaan enna-
koimattomiin muutoksiin sekd nopeutta edeta pienen askelin, joista oppimalla voi-
daan suunnitella seuraava askel. Ndin ollen reitti oikeaan ja valmiiseen lopputulok-
seen l0ytyy kehittamisen aikana, kun ymmarrys ja lopputulos kehittyvat. Tallainen
toimintapa on tiimi- ja kommunikaatiopainoitteinen, jossa korostuvat keskustelu ja
yhteistyo. Vuorovaikutuksen onnistuminen vaikuttaa myos kehittdmisen onnistumi-

seen tai epdonnistumiseen. (T6rmald, Markkanen & Kadenius 2015, 15-17, 21, 54.)

4.3.2 Osallistava kehittaminen

Deloitte-tutkimuksen mukaan organisaation ketteryys ja sopeutumiskyky edellyttavat
siirtymista perinteisesta hierarkisesta organisaatiosta kohti tiimitydmaisempaa mal-
lia, silla todellinen paivittdinen tyo tehdaan verkostoissa. Ryhmissa vastuut ja velvolli-
suudet tulevat avoimemmiksi ja nakyviksi, jolla saadaan tehokkuutta aikaan. Jotta tii-
meja voidaan muodostaa, tulee tunnistaa jokaisen tyontekijan osaaminen. Niin tyon-
tekijatasolla kuin organisaatiotasolla tulee muuttaa ajatusmaailmaa kohti ketteram-
paa ja mukautuvampaa ajatusmallia kilpailukyvyn takaamiseksi. (Rewriting the rules

for the digital age 2017, 20-22)

Moniosaavien tiimien hyddyntaminen kehittamistydssa nahdaan toimintamallina,
jossa kehittamisprojektien toteutusta ei tehda perinteisen prosessin mukaisesti. Pe-
rinteisesti kehittaminen on tapahtunut analysoimalla tilannetta, toteuttamalla ja tes-
taamalla suunnitelma. Tallaisessa mallissa saadaan valmista pienissa erissd ja tata

syklia toistetaan, kunnes toivottu lopputulos saavutetaan. Tallaisen toimintatavan
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haasteena on liiketoimintaympaériston nopea muuttuminen ja vaikea ennustettavuus.
Tiimityossa osaavalla tiimilla on kaytossaan liiketoimintaan ja toimialaan liittyva tieto,
tarvittavat tyokalut tyon tekemiseksi seka lupa tehda itsendisia paatoksia. (Tormala

ym. 2015, 14, 20)

Jamsan (2014) mukaan tyoelaman kehittamisen vaiheisiin kuuluvat yhteisen tietope-
rustan rakentaminen, yhteinen kehittaminen ja tydelamalahtdinen oppiminen. Kei-
noina yhteisen tietoperustan rakentamisessa voi olla mm. haastattelut, itsearvioinnit
ja asiakaspalautteiden hyodyntaminen. Moniammatillisen tydskentelyn kehittami-
sessa tarkeita tekijoita ovat tiedon jakaminen koko tydyhteisdn kesken, tiedon hyo-
dyntaminen, yhteisten tavoitteiden selkiyttaminen, ammattirajojen ylitykset, osaami-
sen jakaminen ja moniammatillisuuden ymmartaminen. Ammatillinen kehittyminen
taas tarkoittaa omien tyotapojen selkiyttamista seka oman roolin selkiyttamista,
osaamisen tason arviointia ja osaamisen uudistamisen ja lisddamisen tarpeen tunnis-
tamista. Yhteinen kehittaminen edellyttdaa toimintamallien selkiyttamista ja niiden
vahvistamista ja tyossa tulee tehda teoreettisen tiedon kaytté nakyvaksi. Tyoyhtei-
sossa tulisi jakaa asioita ja vahvistaa dialogin kayntia. Ty6elamalahtoisessa oppimi-
sessa tulisi asettaa tavoitteet, tunnistaa oppimista edistavat tekijat ja huomioida ym-
paristo ja toimintaperiaatteet tyoelamalahtdisen oppimisen ohjauksessa. Osallisuu-
den kokemus on merkityksellinen myos tydyhteisdn tutkivassa kehittamisessa. (Tyo-

elaman tutkiva kehittamistoiminta, N.D.)

Kehittamisessa on tarkeda huomioida osallistuminen ja osallistaminen, silla kehitta-
minen on aina sosiaalisten prosessien tukemista. Kayttajien ja toimijoiden osallistu-
misella on todettu olevan keskeinen merkitys kehittamistoiminnan onnistumisen na-
kokulmasta. Osallistaminen tarkoittaa kehittajien osallistumista konkreettiseen toi-
mintaan ja kdytannon toimijoiden osallistumista kehittamistyohon (Toikko & Ranta-
nen 2009, 11, 94-95.) Terveydenhuollon ammattilaisia on usein vaikea sitouttaa saas-
tamiseen tahtaaviin uudistuksiin, kun taas laadun kehittaminen toiminnan kehittami-
sen kautta on usein vahva innovaatioiden eteenpadinvieja (Kokkinen ym. 2011, 378).

Osallistavassa kehittamisessa osallistujat ovat mukana aktiivisesti kehittdmisen eri
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vaiheissa suunnittelusta tiedonkeruuseen, tiedon analysointi ja tulosten levittami-

seen (Makeld 2019, 2).

Osallisuus tarkoittaa yksilon tasolla kokemusta, joka syntyy, kun ihminen tuntee kuu-
luvansa itselle merkitykselliseen yhteis66n tai ryhmaan. Yhteison tasolla osallisuus
nakyy ihmisten keskindisena arvostuksena ja luottamuksena ja talléin on mahdolli-
suus vaikuttaa yhteison sisdlld. Yhteiskuntatasolla osallisuudella tarkoitetaan mahdol-
lisuuksien ja oikeuksien toteutumista ja ihmisten keskindista vastavuoroisuutta.

(Osallisuuden edistaminen, N.D.)

Keskustelua kaymalla saadaan esiin myds tydntekijoiden osaaminen ja myds
tunnistetaan osaamistarpeita. Kehittamisen osalta tulisi saada ajatukset muutettua
perinteisesta projektihallinnan mallista kohti ajatusmallia, jossa pystytaan
reagoimaan muutoksiin nopeasti sekd toimimaan epavarmuuden keskelld. Tama
tarkoittaa itseohjautuvuutta ja ajallisesti lyhytaikaisempaa kehittamista. (Tormala

ym. 2015, 14-15, 34).

Tyontekijoiden osallistaminen tyon kehittamiseen ja tyontekijoita koskevaan paatok-
sentekoon on keskeinen osa tyohyvinvoinnin edistamista. Osallistamisen ajatellaan
lisadvan tyon hallinnan tunnetta organisaatioon liittyvan ymmarryksen lisadamisen ja
omien vaikutusmahdollisuuksien paranemisen kautta. Viime vuosina tyohyvinvoinnin
kehittamiseen on osaltaan liittynyt myds tyéurien pidentamiseen liittyva julkinen

keskustelu. (Pohjola & Puutio 2018, 98; Alasoini 2010, 23)

Organisaatioiden oppiminen on suorassa yhteydessa niiden kilpailukykyyn. Kaytan-
nossa tama tarkoittaa kykya reagoida ja tehda oikeanlaisia muutoksia ajoissa. Oppi-
van kulttuurin kehittyminen vaatii kokeiluja ja yhdessa tekemista. Se tarkoittaa myds
epaonnistumisia (Tormalda ym. 2015, 34, 113.) Nopea reagointi markkinoiden muu-
toksiin edellyttavat organisaatioilta avointa ja hajautettua kehittamista seka inno-

vointia ja jatkuvan keskeneraisyyden tyostamista. Johtamiselta tama edellyttaa kykya



28
vuoropuheluun ja tyontekijoiden yksilollisen erilaisuuden huomiointiin. (Tyoelaman

kehittamisstrategia vuoteen 2020, 8.)

Osallistavassa kehittamisessa voidaan hyddyntaa osallistavia menetelmia, joilla pyri-
taan helpottamaan henkildiden osallistumista yhteisen tilannearvioin tai suunnitel-
man tekemiseen. Menetelmien avulla luodaan mydnteista ilmapiiria seka vahviste-
taan ryhman jasenten vélista luottamusta. Ryhmatoiminnassa kaytettavia osallistavia
menetelmida on mm. kumuloituva ryhma, aivoriihi, ndayttelykavely, juliste ja oppimis-
kukka. (Osallistavat menetelmat N.D, 2, 12-15) Osallistavien menetelmien kaytolla
pyritddn edistamaan demokraattista dialogia, oikeutta osallistua keskusteluun seka
tuoda esiin henkilokohtaisia nakemyksia tyokokemukseen liittyen. Osallistavia tyoyh-
teisOinterventioita ei kuitenkaan ole tutkittu vuorovaikutukseen ja seurauksien nako-
kulmista. Vuorovaikutuksen laatu on merkittava tekija siina, mita osallistava kehitta-

minen tuottaa (Pohjola ym. 2018, 99-100.)

Ryhmatyomenetelmilla voidaan kerata tietoa tai jatkojalostaa tietoa. Ryhmatyome-
netelmissa kerdtaan alussa tietoa ja ideoita, joista keskustellaan ja joita tyostetaan
eteenpadin. Periaatteena on, etta tiedon synnyttamisessa ja tydstamisessa on monta
kierrosta, joiden aikana tieto analysoidaan ja saatetaan kayttokelpoisempaan muo-
toon. (Kehittamistyon menetelmia osa 2 tiedonhankinnan menetelmia 2006/2012, 5)
Hiljaisen tiedon kehittamisessa on tarkeda ryhman kanssa tehtava ideointi (Kesti
2013, 79). Osallistava kehittaminen tarjoaa parhaimmillaan keinoja osallisuudelle,
joka tuottaa suunniteltuja muutoksia, joihin hiljaista tietoa on hyédynnetty (Spinuzzi

2005, 170).

4.3.3 Hiljaisen tiedon hyodyntaminen osallistavassa kehittamisessa

Tieto voidaan jakaa puhuttuun tietoon, dokumentoituun tietoon, tietojarjestelmiin ja
tietokantoihin tallennettuun rakenteelliseen tietoon seka hiljaiseen tietoon. Puhut-

tuun tietoon liittyy kielellistdaminen ja vuorovaikutus, joiden avulla organisaatioissa



29
saadaan tietoa, kokemuksia ja tapahtumia konkretisoitua, tulkittua ja tehtya niitd na-
kyviksi. Dokumentoitu tieto on jo rakenteellisempaa ja tasmallisempaa puhuttuun
tietoon verrattuna. Dokumentoitu tieto on rakenteellisuusluokiltaan eri tasoista. Tie-
tojarjestelmien ja tietokantojen tallennettu tieto on maaritelty yksikasitteisella tark-
kuudella eika se sisalla monitulkintaisuutta. Hiljainen tieto on tiedon vahiten raken-
teellinen luokka. Se voidaan edelleen jakaa hiljaisen tiedon tasoon, artikuloimatto-

maan tasoon ja artikuloitavissa olevaan tasoon. (Salmela 2008, 2-4.)

Hiljaisella tiedolla (tackit knowledge) tarkoitetaan kokemusten ja perehtymisen
kautta syntynytta tiedostamatonta osaamista ja taitoja, joiden pukeminen sanoiksi
on vaikeaa. Se on luonteeltaan tunneperaista ja sita on vaikea eritellad tai dokumen-
toida. Tiedostettu osaaminen on vastaavasti jarkiperdista ja sitd on helpompi kasi-
telld niin suullisesti kuin kirjallisestikin. Organisaation toiminta on tehokasta ja tulok-
sellista silloin kuin edelld mainitut puolet ovat tasapainossa ja kumpaakin hyédynne-
taan toimintaa kehitettaessa. Hiljainen tieto pyritdan saamaan ohjeiksi ja saannoiksi,

joita voidaan jakaa tyontekijoille. (Kesti 2013, 42-44.)

Hiljaista tietoa on tutkittu paljon, tunnetuimpia kasitteen tutkijoita ovat Michael Po-
lanyi, lkujiro Nonaka seka Hirotaka Takeuchi. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan niin arki-
kuin tyoelaman taitoja, jotka ndkyvat eri toiminnoissa, vaikka niiden kayttoa ei aktii-
visesti tunnistaisikaan. Toiminnot automatisoituvat ja niitd kaytetdaan toiminnan li-
saksi paatoksenteossa. Naita taitoja kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi ja tietamykseksi.
Hiljainen tieto kehittyy yksilotasolla vahitellen omaa tyota tekemalld ja toimintata-
poja kehittamalla eli hiljainen tieto syntyy kokemuksen kautta. (Virtainlahti 2009, 16,
38-39, 54, 166-167.)

Organisaatioissa kilpailukyvyn varmistaminen edellyttaa liiketoiminnan kannalta
olennaisen tiedon ja tietamyksen tunnistamista. Tietoa on jaettava ja sita on hyodyn-
nettdva toiminnan kehittamisessa. Tiedon jakamisen lisdksi se kehittda organisaa-

tiossa olevaa osaamista. (Virtainlahti 2009, 14)
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Hiljaisen tiedon jakamisella varmistetaan organisaation jatkuvuus seka osaamisen jat-
kuva kehittaminen. Samalla tehdaan tyotehtavat nakyviksi niin itselle, tyokavereille
kuin esimiehillekin. Tata kautta saadaan jaettua parhaiten toimivia kaytantoja, jotka
mahdollistavat tyon sujuvuuden, virheiden vahenemisen, tehokkaan ajankadyton ja
ndiden kautta lisaa laatua. Jokaisella on my6s vastuu hiljaisen tiedon jakamisesta.

(Virtainlahti 2009, 107-108.)

Hiljaisen tiedon kehittaminen jakautuu vaiheisiin, jossa alkuun tietoja, kokemuksia ja
tuntemuksia jaetaan. Saatu tieto kasitteellistetdaan ja jalostetaan. Taman jalkeen toi-
mintaa mallinnetaan ja suunnitellaan tulosten soveltaminen. Viimeisessa vaiheessa
muutokset sisdistetdan ja opitaan tekemisen kautta. Jotta organisaatio kehittyisi,

nama vaiheet tulee toteutua.

Hiljaista tietoa voidaan jakaa tydn kehittamisen kautta. Kehittamiseen osallistuminen
kehittaa niin osallistujaa itsedan kuin koko ryhman tietamysta ja osaamista. Tata
kautta voidaan luoda uusia innovaatioita seka uusia toimintatapoja, jotka kehittavat
organisaation toimintaa. Myo0s hiljaisen tiedon jakaminen edellyttda sen johtamista,

jotta sita saadaan onnistuneesti tehtya. Hierarkisissa organisaatioissa tiedon jakami-

nen voi herkasti jaada toteutumatta. (Virtainlahti 2009, 128-129, 137.)

5 Peurunka Oy

5.1 Peurunka organisaationa

Salassa pidettava kappale.

5.2 Peurungan kuntoutuksen prosessit

Salassa pidettava kappale.
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5.3 Nykyinen ammatillisen kuntoutuselvityksen prosessi Peurungassa

Salassa pidettava kappale.

6 Kuntoutusprosessin kehittaminen Peurungassa

6.1 Osallistavan kehittamisen kokeilu ammatillisessa

kuntoutusselvityksessa

Salassa pidettava kappale.

6.3 Aineistonkeruu

Salassa pidettava kappale.

6.3.1 Aivoriihi menetelmana

Salassa pidettava kappale.

6.3.2 Tydpaja 1

Salassa pidettava kappale.

6.3.3 TyOpaja 2

Salassa pidettava kappale.



7 Aineiston analyysi ja tulokset

7.1 Aineiston analyysi

Salassa pidettava kappale.

7.2 Tulokset ja toimenpide-ehdotukset

Salassa pidettava kappale.

7.3 Arviointi

Salassa pidettava kappale.

7.4 Eettisyys ja luotettavuus

Salassa pidettava kappale.

8 Pohdinta

Salassa pidettava kappale.
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