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Esipuhe

Pieni matkaopas laatuun kertoo lukijalle miten Valtakunnallisen ty6pajayh-
distyksen raha-automaattiyhdistyksen tuella toteuttama TyOpajojen laatu ja
strategiset asiakkuudet -hanke eteni. Lisaksi se perehdyttda lukijan kehitta-
misen perusasioihin ja antaa evaita laatumatkan aloittamista varten.

Raportti tuotetaan rinnakkain yhdessa hankkeen tuloksena syntyneen Sosi-
aalisen tyollistamisen laadunarviointimallin, STL-k&sikirjan kanssa. Uskom-
me, etta ne tukevat toisiaan ja sosiaalisen tyéllistamisen organisaatioita laa-
tumatkalle lahtemisessa.

Luvussa kaksi "kehittdminen on matka” Petri Virtanen perehdyttda lukijan
kehittamisen matkan ajatukseen ja kehittamisen filosofiaan. Luvusta kolme
eteenpéin Olli Oosi johdattelee laadun perusasioihin seka vetda yhteen
LAATU 2005 -hankkeen kehittamisprosessin, kokemukset seka lopputulok-
sen.

Luku "Ajatuksia arvioinnista” tarjoaa erilaisia ndkokulmia siihen, miten it-
searviointia voi suorittaa STL:4a& hyvaksikayttaen ja millaisia asioita STL
nostaa esiin erityyppisissa sosiaalisen tyodllistamisen organisaatiossa. Lo-
pussa kehittdmishankkeen prosessi arvioidaan ja esitetdén toimialan laadun
kehittamisen kannalta keskeisiéa johtopaatoksia.

Suuret kiitokset kaikille hankkeen aikana yhteisty6ta tehneille!

Helsingissa 14.12.2004

Tekijat



1. Kehittaminen on matka

Petri Virtanen

Organisatorinen vimma ja vallitsevien kasitysten muutos

"Elama on vimmaa”, Kkirjoittaa Salman Rushdie romaanissaan Vimma
(2003). Vimma lietsoo meidat Rushdien sanoin "ylevimpiin korkeuksiimme ja
surkeimpiin syévereihimme”. Se "synnyttda luovuutta, inspiraatioita, omape-
raisyytta, intohimoa, mutta myos vakivaltaa, tuskaa, puhdasta kavahtama-
tonta tuhoa, siind me annamme ja otamme vastaan iskuja, joista emme iki-
na toivu”. Rushdie kirjoittaa yksilollisesta muutoksesta, tai oikeastaan muu-
toksen "ajurista’. Vimmassa on kyse siita, ettd sen myota ihmiset toimivat,
muuttuvat ja uudistuvat.

Kehittamistydssa on kyse organisatorisesta vimmasta. Oppiminen, uusien
asioiden omaksuminen ja vanhasta luopuminen merkitsevat pyrkimysta uu-
delleen tulkita organisaation toiminnan mieli. Muutosta kuitenkin usein vas-
tustetaan, eri syista, ja tamé on taysin luonnollista. Pikemminkin voisi pain-
vastoin sanoa, etté olisi luonnotonta jos muutoksia ei koskaan vastustettaisi.
Oppivan organisaation johtavat teoreetikot eivat syyttd puhua organisaatioi-
hin sisaan rakennetuista uusiutumisen esteista (esim. Argyris 2004; Senge
1990). Tasta syysta kehittgjien on syyta kiinnittd&d olennaista huomiota nai-
den esteiden tunnistamiseen ja jos ei pois raivaamiseen, niin ainakin taka-
alalle tyontamiseen.

Voimme viela hetkeksi pysahtya kysymykseen, miksi vimma ja miksi ni-
menomaan organisatorinen vimma? Ja miksi nimenomaan sosiaalisen tyol-
listdmisen kentdn organisaatioiden vimma? Miksi muutos tapahtuu, miksi
sitd vaaditaan ja mihin olemme menossa? Vaikka ndma kysymykset on pe-
riaatteessa helppo kirjoittaa lauseiksi, on niihin vastaaminen vahintaankin
hankalaa ja monitulkintaista.

Seuraavassa koetetaan lyhyesti kuvata sitd, mita ajattelemme kaynnissa
olevasta muutoksesta sosiaalisen tyollistdmisen kentalla. Pahoittelemme,
ettd kasittely liikkuu paikoitellen melko abstraktilla ja kasitteellisella tasolla,
mutta toivottavasti se ei karkota lukijaa muodollisella teoreettisuudellaan.

Sosiaalisen tydllisyyden kentta elad muutoksessa. Siihen kohdistuu paljon
ulkopuolisia paineita, odotuksia, eikd kokonaistilanteen arviointia helpota
yhtdan kentan sisainen rakenteellinen pirstaleisuus. Hiljattain edesmenneen
ranskalaisen sosiologin Pierre Bourdieun (1994) sanoin kyseisen kentan
analyysi, sen toimijoiden tunnistaminen, organisaatio- ja henkilétoimijoiden
habituksen hahmottaminen, toimijoiden intressien luonteen kartoittaminen ja



toimijoiden valtapelien luonteen oivaltaminen on vield nykytilanteessa koko
lailla mahdotonta, koska kyseisen kentan rajoja ei itse asiassa tunneta.

Meidan ei kannata sortua voivottelemaan edellda sanotusta johtuvaa hah-
mottamisongelmaa lintuperspektiivistd katsottaessa. Sen sijaan voimme
katsoa organisaatiotoimijoiden sisdlle ja yrittdd aistia muutoksen ja muutos-
tarpeen. Tastd — organisaatioiden sisaisesta — nékodkulmasta katsottuna
muutoksen tarve alkaa tulla todelliseksi, samalla voimme pdaatella jotain
kaynnissé olevan paradigmamuutoksen mittakaavasta.

Sosiaalisen tyollistamisen kentdn "organisaatiokoneet” ovat muuttumassa ja
kyse on tavallaan jo kaynnissé olevasta eloonjddmistaistelusta. Hyvat jaa-
vat, vahemman hyvat sinnittelevat aikansa ja huonoimmat karsiutuvat kilpai-
lusta melko nopeasti. 2000-luku tulee merkitsem&&n mullistusta sosiaalisen
tyollistamisen organisaatioiden toiminnassa: tulosyksikkoihin perustuva or-
ganisaatiohierarkia tulee murtumaan monista syista johtuen ja tilalle tulee
prosessiajatteluun perustuva ymmarrys julkisen tyéllisyys- ja sosiaalipolitii-
kan toteutuksesta.

Edella mainitusta ndkdkulmasta tarkasteltuna keskustelu tydpajatoiminnan
vakinaistamisesta kuulostaa absurdilta. Miten voidaan vakinaistaa jotain,
jonka rakenteesta ei ole tayttd selvyyttd, eikda kentan kokonaistilanteesta
varmaa kasitysta. Vakinaistetaanko tdssa tapauksessa toimitiloja vailla jar-
kevaa ja tarkoituksenmukaista toiminnan mieltd. Pahimmassa tapauksessa
nain lienee asian laita.

Mikali otamme lahtokohdaksi keskustelun, jota organisaatioteorian tiimoilla
on viime aikoina kayty, voimme kenties paremmin ymmartaa ja tunnistaa,
millaisessa syvéllisessa kaymistilassa modernit organisaatiot parhaillaan
ovat. Esimerkiksi John Roberts (2004) alleviivaa, ettéd organisaatiot selvia-
vat tulevaisuudessa vain, jos ne tunnistavat toimintaymparistonsa oleelliset
muutostekijat, hahmottavat mahdollisuuden nykyisten heikkojen signaalien
toteutumiseksi ja muutoinkin ennakoivat toimintansa suunnan.

Toimintaympariston haasteiden tunnistamisen jalkeen kyse on siitd, missa
maarin organisaatio onnistuu rakentamaan tarkoituksenmukaisen strategian
— ikdan kuin polun tulevaisuuteen ja onnistuu "naulaamaan kiinni” realisti-
sen vision tulevaisuuden horisonttiin. Taman jalkeen seuraavaa kriittinen
piste on, miten strategiset painopisteet integroidaan “organisaatiokoneen”
rakenteeseen.

Tavallisesti on uskottu, etta tdssé yhteydessa organisaation tulee jasentaa
toimintansa prosessilahtoisesti (Smith & Fingar 2003; Champy 2002; Ham-
mer & Champy 1993; Virtanen & Wennberg 2005). Ei ole mitd&n syyta us-
koa, etteivatké nama lainalaisuudet toimisi myds sosiaalisen tyéllistdmisen
kentdn organisaatioissa. Viela kun edella sanottuun lisatdén viela se, etta
muutoksessa tulee kiinnittda erityistd huomiota organisaatiokulttuurin raken-
tamiseen ja vahvistamiseen (tasta esim. Virtanen 2005), oivalletaan toivot-
tavasti kdynnissa olevan muutosparadigman mittakaava.

Edella viitatun paradigmamuutoksen taustalla on vuosisatojen taakse juu-
rensa juontava kausaliteettiajatus, jonka nykyisin ymmarrettavaan muotoon
puki 1700-luvun lopulla skotlantilainen David Hume. Julkinen sosiaalisen



tydllistamisen politikka nimittéin toteutuu viime kédessa julkishallinnon ja
kolmannen sektorin organisaatioiden toimintana. Nain ajatellen kausaliteet-
tiajattelulla on monia ulottuvuuksia. Ensinnakin tulee oivaltaa se, miten ku-
kin organisaatio edistaa julkista sosiaalisen tyéllistAmisen politikkaa ja eri-
tyisesti miltd osin. Kaytdnnodssa tama tarkoittaa ymmarrysta siitd, miten kul-
loinenkin poliittinen tahtotila kanavoidaan hallinnollisiksi toimenpiteiksi jul-
kishallinnon ja kolmannen sektorin organisaatioiden tasolla.

Merkille pantavaa syyn ja vaikutuksen valistd suhdetta pohdittaessa on se,
etteivat reaalimaailmasta tehdyt havainnot merkitse automaattisesti sita, et-
td ymmartdisimme tasmallisesti mistd havainnoissamme on kyse. Vaikka
kaikki voivat havaita taivaan olevan kirkkaan kuulaana kesépaivana sinisen
varinen, emme viela tieda tai emme osaa paatella sitd miksi taivas on sini-
nen. Vastaavasti voi ajatella, ettd voimme havaita tai paatella, ettd jokin
tyOpaja toimii hyvin ja silla on hyva maine. Emme tassékaan tapauksessa
VoI suoraan paatella sitd, miksi se toimii hyvin ja miksi silla on hyva maine.
Muutosta pitaa siis selittdd. Tama on kehittamistoiminnankin yksi perimmai-
sista tavoitteista. Sen avulla tehddan organisaatioiden toimintaa ymmarret-
tavammaksi. Lainataksemme Peter Liptonin (2004) ajatuksia, selittaminen
tarkoittaa sita, etta lisddmme tietoomme ja tietoisuuteemme jotain, josta
ymmartaisimme mistd on kysymys. Tama ”jotain” on avainasemassa kehit-
tamistoiminnan syvinta olemusta pohdittaessa.

Yksittaisen julkishallinnon tai kolmannen sektorin organisaation sisalla tulee
pohdittavaksi uudesta nakdkulmasta tavoitteiden ja tekemisen valinen suh-
de. Nain ajatellen kriittinen kysymys on, keitd ovat organisaation ulkoiset
asiakkaat, miten organisaatiossa toimintaan asiakastarpeiden huomioon ot-
tamiseksi, millaiset ty0- ja toimintasarjat ajatellaan johtavan asiakastarpeen
tyydyttamiseen ja tata myota yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden
Saavuttamiseen.

Kaikki edella mainittu tarkoittaa sita, etta julkishallinnon ja kolmannen sekto-
rin organisaatioiden on mukautettava toimintansa palvelujen kysyntaan. Mi-
k&an organisaatio ei ole olemassa omalakisena toimintana, vaan kaikkien
organisaatioiden olemassaolon perusta tulee perustua tarpeeseen. Iiman
tata perustaa niilla ei ole olemassaolon oikeutta. Julkisella, puolijulkisella ja
kolmannen sektorin toiminnalla pitdd pystya tuottamaan lisdarvoa ja kansa-
laisille verojen maksamisen vastinetta. Tama saattaa kuulostaa ahdistavalta
tilintekovastuulta, mutta asioita pitaa kutsua niiden omilla nimill&. Tilinteko-
vastuustahan tassa on kysymys.

Merkille pantavaa on, ettd edella karkeasti ja viela tdssa vaiheessa pinta-
puolisesti luonnostellun, mutta jo kdynnissa olevan, muutoksen merkitysté
on vaikea tunnistaa olemassa olevasta aihealuetta koskevasta kirjallisuu-
desta. Suomalainen hallinto- ja organisaatioteoreettinen tutkimusperinne on
jostain syysta toistaiseksi vieroksunut — tai ilmiota ei ole tunnistettu — edella
luonnosteltua aihepiiria.

Julkishallinnon ja kolmannen sektorin organisaatioiden prosessilahtoisyy-
desta on Kkirjoitettu todellakin hAmmastyttavan vahan. Sama pitda pitkalti
paikkansa myos yleisesitysten osalta. Oireellista on, ettei aihealueen uu-
simmissa ylemmissad akateemisissa tutkimuksissa ja yleisesityksissa jul-



kishallinnon organisaatioiden prosessilahtdisyytta juuri edes sivuta, puhu-
mattakaan seikkaperaisemmista pohdinnoista.

Muutos, pintamuutos ja hyvan ja pahan maarittelyongelma

Sosiaalisen tyollistamisen kentan organisaatioiden muutos on suhteellinen
asia. Muutoksesta puhuttaessa puhutaan usein eri asioista. Muutosnopeus
on kokonaan oma lukunsa. Mik& on muutosta toiselle, voi se merkita paikal-
laan pysymista jollekin toiselle. Jos yritamme kasitteellistéd muutoksen ka-
sitettd, on se purettava osiinsa.

Ensinnakin voidaan puhua muutoksesta erdédnlaisena pintakuohuna. Pinta-
kuohulla voidaan viitata esimerkiksi julkishallinnon ja kolmannen sektorin
organisaatioiden toteuttamia tehtavia, joiden tarve syntyy nopeasti ja joihin
organisaatioiden on pakko mukautua. Jokin toimenpide on pakko tehda,
koska paine sen suorittamiseen kasvaa liian suureksi. Pintakuohulla on siis
ajallinen janne. Johonkin asiaan on tartuttava nopeasti. Toimenpiteita vaati-
van hetken jalkeen voidaan taas palata normaalitilaan, hallinnolliseen rutii-
niin eli totuttuun toimintatapaan weberilaisessé mielessa.

Pintakuohu voi myds viitata ndennaismuutoksiin, joita organisaatiot ikaan
kuin ovat tekevindan. Vaikka esimerkiksi julkishallinnon ja kolmannen sekto-
rin organisaatioiden tilaa tarkastelisi avoimen uteliaalla ja ennakkoluulotto-
malla mielelld, ei voi valttya vaikutelmasta, ettd 1990-luvulla organisaatiois-
sa liikkeelle laitetut kehittamistoimenpiteet usein jaivat pelkiksi ndennais-
muutoksiksi. Todelliset muutokset antavat edelleen odottaa itsedan. Kau-
neus tai kauheus on varmasti tdssa suhteessa katsojan silméssa.

Pauli Juutin, Heikki Rannikon ja Ville Saarikosken (2004) tutkimustulokset
nayttavat viittaavan juuri tdh&n suuntaan: muutos jaa varsin usein pelkalle
muutospuheen tasolle. "Pintamuutokset” ovat usein niin ohuita, ettd niista
tulee tosiasiassa organisaation sisélla naurun tai yleisen valinpitamatto-
myyden aiheita. Johdon kaynnistdamét muutosprojektit nayttaytyvat johdolle
ja muille henkilostoryhmille kovin eri tavoin. (Erametsd 2003; Virtanen
2005). Syysta voidaan puhua kehittamistulkintojen térmayksesté organisaa-
tiorakenteiden sisalla. Pahimmillaan johdon k&aynnistamien toistuvien muu-
tosprojektien ja -prosessien viesti on henkiléstolle se, ettei nyt kaynnisty-
vaakaan muutosprosessia kannata ottaa kovin vakavasti koska aiempia-
kaan "muutosjuttuja” ei ole viety loppuun asti. Muutos koetaan tallaisissa
tapauksissa joko komediaksi, farssiksi tai tragediaksi niiden lopputuloksen
vakavuudesta riippuen (Juuti ym. 2004).

Toisaalta voidaan ajatella, ettd muutos tapahtuu eri tasoilla. Se voi olla yksi-
I6n muutosta, tydskentelytapoihin littyvaa muutosta ja strategisia painopis-
teasettelua organisaation tasolla.

Jos muutoksen kasite on suhteellinen, pitdd sama paikkansa myds pohdit-
taessa jonkin toiminnan tai toimijan hyvyyttd tai huonoutta. Pohdinta on
merkityksellinen myos tassa yhteydessé, koska kehittdmistydssa on nimen-
omaan kyse hyvyydesta ja huonoudesta. Jotkut puhuvat mieluummin huo-
nouden sijasta parantamisen kohteista, mutta kyse on oikeastaan siita, etta



suoriudumme huonosti jossain asiassa ja taman vuoksi meidan tulee paran-
taa toimintaamme.

Suhteellistamisen viisaus tulee kenties tassa: molempia tarvitaan, seka hy-
vyytté ettd huonoutta! Vanha latinankielinen sananparsi "Sine Diablo Nullus
Dominus” (llman Paholaista ei ole Jumalaa) kiteyttdd tassa suhteessa jo-
tain oleellista. Kun Paholainen edustaa kosmisessa universumissamme
Jumalan/jumaluuden vastavoimaa, aivan samoin tavoin pahuus/huonous ja
hyvyys kamppailevat laadun kehittdjan kulloisessakin mielimaisemassa.
Molempien ulottuvuuksien on oltava vahintaankin potentiaalisesti lasna, jot-
ta tulkinta voisi olla mielekds. Tasta voidaan johtaa ajatuksia moneen suun-
taan. Kaytannon kehittdmistydn ja laadunarviointitydn kannalta olennaista
voisi olla esimerkiksi se, ettd jokaisesta arviointikohteesta loytyy seka hyvaa
ettd huonoa.

Hyvyys ja pahuus ovat aina lasnéa olevia ulottuvuuksia myos kehittamistoi-
minnassa. Tama voi tarkoittaa myds lohdullisesti sita, ettéd kaikilla on lupa
olla paitsi hyva, mutta myds huono. Tai niin, ettd ainakaan kaikessa ei tar-
vitse olla kaikessa hyva. Tassd muuten lienee yksi yhteinen piirre suomalai-
sille laatupalkintovoittajille. Ne ovat hyvia nimenomaan sen vuoksi, ettd ne
nakevat jatkuvasti kehitettdvdd omassa toiminnassaan; asioita, joissa ne
eivat suoriudu viela tarpeeksi hyvin.

Hyvyys ja pahuus ovat suhteellisia kysymyksia. Suhteellisuus tulee siita, et-
ta organisaatiokehittamisen ndkdkulmasta ei voida yksiselitteisesti maaritel-
& hyvyyden tai pahuuden kriteereitd. Laatupalkintokriteeristd auttaa par-
haimmillaan tunnistamaan asioita, joita yleisesti pidetaan hyvan suoritusky-
vyn organisaation tunnusmerkkeinda. Taman vuoksi niita yleisesti pidetaan
hyodyllisind kehittdmistyon toteutuksessa. Hyvyyden ja pahuuden suhteelli-
suus kay muuten hyvin ilmi William Hartin mainiosta teoksesta Evil. A Pri-
mer. A History of Bad Idea From Beelzebub to Bin Laden (2004): Pahuuden
alkuperaa ei tiedeta, sitéa voidaan tulkita lukemattomilla eri tavoilla ja se vai-
kuttaa eri ihmisiin eri tavoin. Jotta asia ei olisi lilan yksiselitteinen, voidaan
edelliseen lisata viela se, etté joidenkin ihmisten pahuus on joidenkin ihmis-
ten mielesta hyvyytta. Ja painvastoin.

Kehittamistyd onnistuu pienten askelten politiikkana

Muutaman vuoden takaisessa teoksessa Laatumatka (Virtanen 2002) kuva-
taan laadun kehittAmistyota vaiheittain etenevana prosessina. Vaikka kysei-
sestad teoksesta on jo jonkin verran aikaa, viime vuosien kokemukset ovat
edelleen vahvistaneet kasitysta tastd prosessinomaisuudesta. Kehittaminen
tapahtuu sykleissa ja vaatii aikaa. Ennen muuta juuri aikaa, ja sen myo6ta
karsivallisyytta.

Laatumatkan aikana ratkaistaviksi tulevat kysymykset ovat pahkinankuo-
ressa seuraavat: miten oivalletaan muutoksen tarve, miten muutos ajatel-
laan toteuttaa, miten liikkeelle laht6tilanne maaritellaan, mistd peruskysy-
myksista lahdetdan liikkeelle, miten osaamista kasvatetaan, miten kehitta-
mistytsséa edetadn pienten askelten politikkaa noudattaen, miten hyvia ko-
kemuksia levitetddn ja miten aikaan saatu muutos vakiinnutetaan. Sen
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kummallisemmasta asiasta ei ole kysymys. Mutta tassakin on kylla paljon
tekemista, niin kuin kaikki kehittdmistydssa mukana olleet luonnollisesti
ymmartavat.

Seuraavassa kerrataan lyhyesti Laatumatkan vaiheet.

Matkakohteen valinta eli sen paattaminen minne haluamme matkustaa.
Matkakohteita on useita ja kaikki ovat omalla tavallaan houkuttelevia. Orga-
nisaation tai projektin ensimmainen tehtava on kysya itseltddn mika on se
kohde, joka parhaiten vastaa meidan omia tarpeitamme. Laatumatkan en-
simmaisen vaiheen testikysymykset ovat: "Mik& on missiomme ja toiminta-
ajatuksemme talla hetkelld”, "minne haluamme menn&, miksi haluamme tul-
la?” Kaytannossa tama vaihe tarkoittaa sen pohtimista, mita kehittamistyolla
tyoyhteisbssdmme halutaan saavuttaa.

Valaistuminen eli kysymysten "mitd on laatu meidan tyoyhteiséssamme?”
ja "mihin olemme valmiita sitoutumaan?” tarkoituksen l6ytaminen. Laatu-
matkan toisen vaiheen testikysymykset ovat: "Ovatko kaikki ymmartaneet
mista on kysymys?”, "miksi meidan tulee parantaa suoritustamme?” ja mihin
olemme sitoutumassa?”

Matkasuunnittelu eli Laatumatkaa koskevan muutosprosessin kasitteellis-
taminen. Tahan liittyvia kysymyksia ovat seuraavat: miksi muutos on tar-
peen, miten muutos toteutetaan, miten Laatupolulla edetaan, millainen on
Laatumatkan alkupuolella vaadittavat toimenpiteet (millainen kehittamispro-
jekti on tarpeen) ja miten muutos on tarpeen vakiinnuttaa (miten laadusta
tulee prosessi). Laatumatkan kolmannen vaiheen testikysymykset: "Miten
etenemme? Miten mittaamme edistymistamme?” Edella sanottua ei saa tul-
kita niin, etta Laatumatkan toteutus pitaisi suunnitella liiallisen tarkasti. Oi-
keastaan tilanne on pdainvastoin. Matka tulee suunnitella juuri tarpeellisen
valjasti — niin, etta suunnitelma antaa myoden luovuudelle ja innovatiivisuu-
delle. Tama ei tarkoita sitd, ettd suunnitelma tehdéan huonosti tai jollain ta-
valla ylimalkaisesti. Suunnitteluun taytyy kaikissa tapauksissa suhtautua riit-
tavalla vakavuudella. Suomi on nimittain kehittdmishankkeiden luvattu maa,
jossa on liilan paljon projekteja, joiden suunnittelua ei voi kutsua edes ama-
toorimaiseksi, koska silloin loukattaisi amatdoria.

Laatukypsyysmittaus tehddan Laatumatkan useassa eri vaiheessa. Mitta-
us suoritetaan Laatumatkan kaynnistyessa (missa ollaan nyt?), Laatumat-
kan aikana (miten ollaan edistytty?) ja sitten toistuvasti ikd&dn kuin auto-
maattisena toimenpiteend osana vuosittaista toiminnan suunnittelua. Laatu-
palkinto tai laadunarviointimallin kayttdminen on yksi kayttokelpoinen tyoka-
lu kypsyysmittaukseen. Laatumatkan neljdnnen vaiheen testikysymykset
ovat: "Mista lahdemme liikkeelle?” Mitk&d ovat vahvuuksiamme ja mitka pa-
rantamisalueitamme?”

Liikkeellelahtd eli ensimmaisten laadun edistdmistd ennakoivien toimenpi-
teiden toteuttaminen. Téallaisia toimenpiteitd ovat tydyhteisén olemassa ole-
vien prosessien maarittely, asiakasryhmien hahmottaminen ja palveluja tai
palvelutuotteita koskeva kriittinen analyysi. Laatumatkan viidennen vaiheen
testikysymykset ovat: "Miten olemme organisoineet tydomme?” "Ovatko
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kaikki tekemisen tapamme jarkevia?” "Keita varten olemme olemassa?” "Mi-
ten muut ovat lahteneet liikkeelle ja mita voimme oppia niista?”

Osaamisen kasvattaminen eli kaikkien osallisten (ne, joilla on Laatumat-
kalla panoksia pelisséd) valmentaminen, jotta Laatumatkasta tulisi menestys.
Tahan vaiheeseen sisaltyy erittéin vahva oletus siita, etta laatuvalmennuk-
sen myo6ta sitoutuminen Laatumatkan suorittamiseen kasvaisi. Laatumatkan
kuudennen vaiheen testikysymykset ovat: "Millaisia uusia valmiuksia tarvit-
semme?” "Miten osaamistamme pitdd paivittaa, jotta suoriutuisimme Laa-
tumatkasta?”

Pilotointi eli Laatumatkan tavoitteita kohti kulkeminen vaihe vaiheelta. Liian
isoa kakkua ei kannata haukata yhdella kertaa. Sopivia laatupilottien aiheita
ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta koskevien tyOkalujen kehittaminen,
tyoprosessien uudelleen miettiminen, olemassa olevia tuotteita koskeva
kriittinen analyysi, sisaista tiedonkulkua koskevien menettelytapojen uudis-
taminen. Laatumatkan seitsemannen vaiheen testikysymykset ovat: "Miten
voimme purkaa osiin Laatumatkan kunnianhimoiset tavoitteemme?” "Millai-
siin osakokonaisuuksiin voimme vastuuttaa koko Laatumatkan ja samalla
saada aikaan kiinnostusta Laatumatkan suorittamiseen?”

Lapimurtojen levittdminen  eli laatupilottien (joita voisi kutsua myds osa-
projekteiksi) myé6ta kehitettyjen toimintamallien laajempi hyodyntaminen.
Tama voi tarkoittaa esimerkiksi jonkun tietyn asiakastyytyvaisyysmittarin ot-
tamista kaytt6on kaikissa yksikoissa, jos sitd on ensin kokeiltu ja testattu
jossain tietyssa organisaation yksikdssa. Laatumatkan kahdeksannen vai-
heen testikysymys on: "Millaisia toimintatapoja tarvitaan, jotta voimme ottaa
kayttoon Laatumatkan aikana esiin nousseita hyvia ideoita?”

Inkarnaatio eli Laatumatkan projektivaiheen muuttuminen prosessiksi. Ta-
ma vaatii tietoisen paatbksen organisaation johdolta. Laadusta ei voi olla
ikuisuusprojekti, vaan muutos tulee kasitteellistaa siten, etta ainoastaan
Laatumatkan alkuvaihe toteutetaan projektina. Nain paastaan tilanteeseen,
jossa laatutyosta tulee kiintea osa Laatumatkalle lahteneen tyGyhteison tai
organisaation prosesseja. Laatumatkan yhdeksannen vaiheen testikysy-
mykset ovat: "Kytkeytyyk6é hyvan laadun tavoitteleminen organisaatiomme
tai tydyhteisomme jokapéaivaiseen tyohon?” "Miten voidaan valttaa tilanne,
jossa laatuty0 koetaan edelleen 'normaalitoiminnasta’ irralliseksi erillispro-
jektiksi?” "Mitd konkreettisia toimenpiteitd teemme, jotta laatuty® on osa
'normaalitoiminta™?”
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2. LAATU 2005-hankkeen matka ja laadunarviointi-
mallin kehitysvaihteet

Olli Oosi

TyOpajojen laatu ja strategiset asiakkuudet - (jatkossa LAATU 2005 -hanke)
kaynnistyi Valtakunnallisen tyopajayhdistyksen ja Net Effect Oy:n yhteisty6-
na vuoden 2004 alussa.

Hanke oli jaettu toiminnoiltaan kolmeen osaan. Ensimmainen sisélsi ty6pa-
jojen laatutyén nykytilan selvittamisen eli perusanalyysin. Toinen vaihe puo-
lestaan kattoi varsinaisen laatujarjestelman kehittamisen seka testaamisen
yhdessa kuuden pilottiorganisaation kanssa. Jatkossa tasta kaytetaan nimi-
tystad pilotointi. Kolmas vaihe pitaa sisallaan kasikirjan levittamisen yhden
valtakunnallisen ja kolmen alueellisen seminaarin avulla. Tata raporttia Kir-
joitettaessa valtakunnallinen seminaari seka alueelliset seminaarit ovat viela
pitamatta, mutta niiden kaytannon jarjestely ja siséltd on jo suunniteltu.

Hankkeen alussa kaytiin tiivista keskustelua siita, millaista laadunkehittamis-
ta sosiaalisen tydllistamisen kentalla tarvitaan ja keskustelua kaytiin laatu-
tyokalun kehittdmisen ymparilla ns. “laatufilosofian” nakdkulmasta. Tama
tarkoitti valintaa siitd pyritdadnkd perusfilosofialtaan auditointiin pohjautuvaan
tiukkaan “laatujarjestelmaan” (kuten 1SO-standardit) vai itseohjautuvaan ke-
hittamistydhon ja kehittamisvalineistoon (kuten EFQM-malli).

Perusanalyysi

Hankkeen alussa l&hdettiin analysoimaan sosiaalisen tyollistamisen toimi-
alan organisaatioiden kehittamisen, tuloksellisuuden ja laadunarvioinnin ny-
kytilaa. Perusanalyysi piti sisallaan sahkodisen kyselyn, organisaatioiden
haastatteluja seka tyopajoja ja laadun kehittamista kasittelevaan kirjallisuu-
teen tutustumisen.

Perusanalyysin raportti "Laadun pirstaleita vai kokonaisvaltaista kehittamis-
td” julkaistiin maaliskuussa 2004. Kyselyn ja eri sosiaalisen tydllistamisen
organisaatioiden haastattelujen taustahypoteesina oli jo ndkemys Euroopan
laatupalkintomallin mahdollisesta soveltuvuudesta laatujarjestelméan perus-
taksi.

Perusanalyysissa nostettiin esiin kuusi keskeistd argumenttia toimialan tule-
vaisuudesta:
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1. lkadantymisen aiheuttamat muutokset sosiaalisen tyollistamisen orga-
nisaatiossa

2. Yhteiskunnan monimutkaistuminen, joka on johtanut kunnallisen pal-
velutuotannon kriisiytymiseen useilla eri sektoreilla tarjoten sosiaali-
selle tydllistamiselle uuden mahdollisuuden toimia nykyisen palvelu-
jarjestelman sisalla

3. Sosiaalisen tyollistamisen organisaatioiden ja palveluntuottajien asi-
akkaat ja ennen kaikkea sidosryhmat ovat tulossa yha tietoisemmiksi
oikeuksistaan ja vaativat hyvaa palvelulaatua.

4. Sosiaalisen tyollistamisen palveluntuottajat joutuvat panostamaan
ammattimaiseen johtamiseen. Jo nyt on esimerkiksi selvasti nahta-
vissa se, miten tyOpajatoiminta on eriytymassa menestyviin kehittyjiin
ja hiljalleen kuihtuviin odottelijoihin. Tulevaisuudessa on todennakoéis-
ta, etta tyOpajatoiminnan kenttd pirstaloituu entisestaan toiminnalli-
sesti, maantieteellisesti ja asiakuntansa suhteen.

5. Sosiaalisen tyollistamisen palveluja tuottavien organisaatioiden toi-
minnassa tulee korostumaan laaja-alainen tilintekovastuu. Tilinteko-
vastuuta korostavat vaatimukset tulosjohtamisesta, tavoitteiden aset-
tamisesta, tulosten mittaamisesta ja aikaansaannosten kriittisesta ra-
portoinnista. Uudessa tilanteessa sosiaalista tyollistamista tuottavien
organisaatioiden johtajilta ja asiantuntijoilta edellytetdan uudentyyp-
pista ja monialaista joustavuutta.

6. Verkostot, seutuistuminen ja aluelahtdisyys monipuolistavat sosiaali-
sen tydllistamisen ja laaja-alaisesti ajatellen hyvinvointipalvelujen
tuottamisen tavat. My6s vaatimukset verkostoitumisen ja suhteiden
hoidon jarjestelmallisyydesta tulevat kasvamaan.

Nain ollen palvelujen laadun kehittaminen seké koko tydpajatoiminnan laa-
dun kehittdminen on tulevaisuudessa valttamatonta. Naihin haasteisiin vas-
taamiseksi ryhdyttiin kehittdmaan, viela tassa vaiheessa "Sosiaalisen tyollis-
tamisen laatujarjestelma” —nimella kulkenutta apuvalinetta.

Perusanalyysin tulokset kuvaavat hyvin edella esitettyjen argumenttien to-
denmukaisuutta. Keskeisimmat sosiaalisen tyollistamisen organisaatiossa
meneillaén olevat kehittamistyon kohteet liittyvat verkostoitumiseen, laatu-
tyohon, tybpajan vakinaistamiseen (edellytysten luontiin) seka koulutuk-
seen. Laatuty6lla tarkoitetaan tdssa yhteydessa organisaatioiden kehitta-
mistoimenpiteitd, jotka tahtdavat asiakaslahtoisyyden kehittdmiseen, laatu-
kriteerien, laatulupausten seka laatukasikirjan tydstamiseen. Laatutyo ja or-
ganisaation vakinaistamiseen viittaavat havainnot liittyvat [&heisesti toisiin-
sa, usein viela niin, etta edellisen katsottiin olevan vaatimus jalkimmaiselle.

Perusanalyysin keskeiset johtopaatokset olivat, etta kehittdmistd koskien
sosiaalisen tyoéllistamisen organisaatiot kokevat nimenomaan omista kehit-
tamishankkeista olevan suurimman hyoddyn. Toisaalta sekd valtakunnalli-
sesti etta paikallisesti toteutetussa kehittamistyossa katsottiin olevan hyvaa
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pohjaa laatuajattelun edistamiselle ja kokonaisvaltaiselle laadunkehittami-
selle.

Perusanalyysi vahvisti sen, ettd periaatteessa asiakaslahtoisyys on erityisen
vahvaa sosiaalisen tydllistamisen organisaatioissa. Asiakkaalla tarkoitetaan
tdsséd yhteydessa ensisijaisesti organisaatioiden valmentautuja- ja kuntoutu-
ja-asiakkaita. Kyselyn tulokset, jotka liittyvat tulosten ja asiakaspalautteiden
mittaamiseen olivat kuitenkin kohtuullisen heikot. Samoin asiakkuuden hal-
linta, jossa esiintyy eriavia kaytantoja siind, keta organisaatio pitda asiak-
kaanaan ja kuinka kattavasti se niiden tarpeita kartoittaa tai pystyy niihin
vastaamaan. Tassa mielesséa strateginen asiakkuuden hallinta on vield siind
tilassa, ettd se vaati erillistd kehittdmistoimintaa kokonaisvaltaisen laadun-
hallinnan kehittamisen lisaksi. Talla perusteella hankkeen alkuperaisissa
padmaarissa esiintynyt tavoite strategisten asiakkuuksien johtamismallista
minimoitiin liilan vaativana ja se integroitiin osaksi STL:n kokonaisajattelua.

Perusanalyysin eréas havainto oli, etta erilaisten laatutytkalujen tai laatujar-
jestelmien kirjo sosiaalisen tyollistAmisen organisaatioissa on valtava. Ta-
man kirjon ja laatutyon osittaisen puutteen vuoksi yhtendisen laatutyokalun
kehittdminen on suotavaa. Toisaalta toimialan monipuolisuus ja organisaati-
oiden erilaisuus asettaa haasteita laatutytkalun kehittdmiselle. Kaikkiaan
perusanalyysi vahvisti yhtendisen laatujarjestelman tai laatutytkalun tar-
peen sosiaalisen tyollistamisen kentassa.

Perusanalyysin taustalla ollut hypoteesi Euroopan laatupalkintomallin sovel-
tuvuudesta laadun kehittamisen lahtokohdaksi vahvistui. Se tarjoaa parhaan
sovellettavuuden ja arviointitydkaluna se toimii itseohjautuvuutta edistavana
oman toiminnan kehittamisen apuvalineena. Perusanalyysin pohjalta paa-
dyttiin tuottamaan ensisijaisesti itsearviointimateriaali ja tytkalu, jarjestelma,
joka ohjaa organisaation kokonaiskehittamista ja jota hyvin laveasti voidaan
kutsua laatujarjestelméaksi.

STL:n kehitysvaiheet
1. Pilotointi

STL-mallin ensimmainen kehitysvaihe aloitettiin perusanalyysin havaintojen
pohjalta. Kehittdmisen lahtokohdaksi otettin EFQM-malli, jota perusanalyy-
sin ja yleisen tietamyksen valossa ryhdyttiin yksinkertaistamaan, silla varsi-
nainen Euroopan laatupalkintomalli olisi ollut sosiaalisen tyéllistdmisen ken-
talle liian rakas monimutkaisine pisteytyksineen. Mallin ohella virikkeita ha-
ettiin CAF-kriteeristtsta, joka on itsessdaan EFQM-sovellus. Sen pisteytyslo-
giikka otettiin STL-mallin pohjaksi. EFQM-mallin tiettyja laatuvaatimuksia ja
arviointikohtia karsittiin ja pyrittiin kirjoittamaan organisaatioiden kielelle —
sailyttden kuitenkin EFQM:n peruslogiikka ja sen pohjalla olevat "laatuvaa-
timukset”.
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Jo vaiheessa yksi selvisi, ettda EFQM-kriteeriston muuntaminen organisaati-
oiden kielelle ei riittaisi, eikd olisi taysin jarkevaa, silla toimialalla kaytbsséa
oleva kasitteistd on hyvin vaihtelevaa ja erilaista. Kehittamisvaiheen tuotos,
pilottiversioksi kutsuttu dokumentti, lahetettiin piloteille kesdkuussa 2004. Se
sisélsi ohjeet itsearvioinnin toteuttamisesta - STL-pilottiversion kayttamises-
td. Lisaksi pilottiorganisaatioita pyydettiin toimittamaan keskeinen strate-
giamateriaali arvioinnin tueksi.

Anekdoottina laatutyon ja kriittisen laaduarvioinnin tarkeydesta voi-
daan kertoa, etta pilottiversiossa tapahtui muutamia suunnittelemat-
tomia stilistisia virheitd, minka vuoksi dokumentti jouduttiin l&hetta-
maan organisaatioille viela kertaalleen — tapahtunutta kaytettiin pilo-
toinnissa itseironisena siltana korostamaan suunnitelmallisuuden ja
laadukkuuden merkitysta.

Pilottiorganisaatioina toimivat Kaks’Katta Oy Seindjoelta, POTKURI eli Kot-
kan nuorten tyopajat, Laptuote-saatio Lappeenrannasta, Liedon kiséllikellari,
Silta-valmennusyhdistys ry Tampereelta sekd Rovaniemen Monitoimikeskus
— saatio. Pilotit valittiin hakemusten perusteella. Valinnan suoritti Valtakun-
nallinen ty6pajayhdistys. Valinnassa korostui periaate, jonka mukaan pilotti-
vaiheeseen valittin mahdollisimmin erilaisia organisaatioita eri puolilta
Suomea, jotta testaamiseen saataisiin mahdollisimman monipuolinen nako-
kulma.

Pilotoinnin tarkoituksena oli laatujarjestelman testaaminen ja soveltuvuuden
varmistaminen. Vaiheen kokemukset ja arviointi on tarkemmin eritelty lu-
vussa 4. Testausta tuettiin Valtakunnallisen ty6pajayhdistyksen toteuttamilla
laatutuokioilla seka Net Effect Oy:n puhelinkonsultaatioilla. Puhelinkonsul-
taatioissa noudatettiin piilo-opetussuunnitelman tavoin itseohjautuvuuden
periaatetta, mika tarkoitti pilottiorganisaatioille asetettua vaatimusta olla yh-
teydessa ongelmien ilmetessa. Pilotointi toteutettiin organisaatioiden itsear-
viointina, jonka jalkeen pidettin ns. konsensuspéivd. Konsensuspaivassa
muodostettiin  yhteinen nakemys organisaatioiden vahvuuksista, paranta-
misalueista ja kehittdmisideoista, kuultiin organisaation palautetta arviointi-
prosessista seka itse pilottidokumentista.

2. Tarkennukset

Toinen kehittAmisvaihe sisalsi STL-kriteeriston edelleenkehittdmisen pilotti-
organisaatioiden kommenttien ja pilotoinnin kokemusten perusteella. Vaihe
piti sisélladn STL-kriteeriston tarkennuksen; esimerkkien lisddmisen, arvi-
ointikohtien tarkistamisen seké tarvittavan kasitteiston ja ohjeiston lisdami-
sen. Vaihe johti mallin nykyiseen muotoon.

Kehittamistyon tukena ja mielenkiintoisen lisand on toteutettu Net Effect
Oy:n ja Valtakunnallisen tytpajayhdistyksen vertailukehittaminen, jolla on
oman organisaation laatuprosessin avulla lisatty ymmarrysta vastaavien
tyokalujen kayttamisesta ja arvioinnin hyddyllisyydesta.
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3. Laatutydn yleisia tyokaluja — mikd STL on jamih  in
sita voi kayttaa?

Mika sosiaalisen tydllistdmisen laadunarviointimalli (STL) on? Onko kysees-
sa uusi tydmarkkinajarjeston liitto-organisaatio vai misté oikein on kysymys?
Kuten jo on tullut esiin, yleisesti on puhuttu myds sosiaalisen tydllistdmisen
laatujarjestelmasta. Laatujarjestelmésta puhuttaessa saatetaan kokea, etté
oma hyva toimintatapa ja omat hyvat kaytannot ikaan kuin pyyhkaistaan
pois poydalté ja jarjestelmaan ajetaan uusi kayttoliittyma. Pelko on kuitenkin
monessa suhteessa kohtuuton.

Kaikki laadun arvioinnin mallit perustuvat padasiassa samankaltaiseen ym-
marrykseen laadusta ja suorituskyvystd. Léahes kaikissa laadunarvioinnin
malleissa on kriteeristot yleiselle ja erityiselle arvioinnille seka erottelu me-
nettelytapojen ja tulosten valilla. Lisaksi eri malleissa on samanlaista se, et-
t& ne ovat prosessilahtoisia eli hyvat menettelytavat perustuvat hyvin maari-
teltyihin ja toimiviin prosesseihin.

Keskeista on kuitenkin muistaa, ettei laatutydkaluilla ole mitdan itseisarvoa.
Laatutytkaluja hyotdynnettdessa organisaation on aina tarkasteltava sita,
mitéa hyotya niistd on sen toiminnalle ja tavoitteiden saavuttamiselle.

Mikali erilaisia laadun ja muun kehittamistoiminnan apuvalineitd luokitellaan,
niin yleistaen voidaan sanoa, etta yleisia toiminnan ohjaukseen kaytettavia
tyokaluja ovat alla mainituista esimerkiksi BSC ja vertailukehittaminen. Laa-
tukontrolliin ja laadukkaaseen toimintaan tarkasti ohjeistettavia ovat erilaiset
laatustandardit (kuten ISO-standardit) seka laatukasikirjat.

STL puolestaan kuuluu samaan kategoriaan Euroopan laatupalkintomallin
(EFQM), vanhan Suomen Laatupalkintomallin tai vaikka niin sanotun CAF-
kriteeriston kanssa, jotka painottavat oman toiminnan kehittdmisen ja erin-
omaisuuteen pyrkimisen nakdkulmaa laadunarvioinnin kautta. Englanniksi
nakokulmaa tavataan kutsua termilla "business excellence”. Ajatus on siis
organisaation kokonaislaadun arvioimisesta ja kehittamisestd omien paran-
tamisalueiden tunnistamisen avulla.

Vertailukehittaminen

Benchmarking eli vertailukehittdminen (tai parhailta oppiminen) on
laatutyokalu, jonka avulla voidaan analysoida toiminnan ongelmia ja
l6ytaa niihin ratkaisumalleja ja hyvia kaytantéja. Vertailukehittdminen
tapahtuu vertailemalla omia kaytant6ja muiden organisaatioiden tai
toimintayksikdiden hyviin kaytantdihin. Tama menetelma rakentuu
kahden tai useamman osapuolen keskindiselle, luottamukselliselle
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tietojen vaihdolle. Vertailussa arvioidaan onko ko. hyva kaytanto siir-
rettavissa omaan toimintaan ja jos on, niin kuinka se voidaan tehda.
Vertailukehittdmisen toteutuksessa on tarkeaa, ettd oma toiminta
tunnetaan perusteellisesti ennen kuin sita verrataan muihin malleihin.
Muilta ei tulisi ottaa kayttoon sellaisia malleja tai toimintatapoja, joita
ei tunnetta perinpohjaisesti. Kayttdonotettavan mallin tai toimintata-
van soveltuvuus omaan toimintaan on aina ymmarrettava.

Tasapainoinen tuloskortti

Balanced Scorecard - BSC - on Robert S. Kaplanin ja David P. Nort-
honin kehittama strategisen johtamisen ja seurannan apuvaline. Télle
tyokalulle 16ytyy useita suomenkielisia nimia kuten tasapainotettu ar-
viointi, tasapainotettu tuloskorttijarjestelmé tai -mittaristo ja tasapai-
noisen onnistumisen malli. BSC ei ole puhdas toiminnanohjausjarjes-
telman malli, vaan se voi koostua useista erityyppisista elementeista.
Lahtokohtana toimii yhteinen visio ja siihen pohjaava strategia, josta
maaritelladn tavoitteet toimenpiteiden kautta eri nédkdkulmista. BSC-
korteilla tarkastellaan vision ja strategian toteutumista yleensa neljas-
ta ulottuvuudesta, esimerkiksi: 1. kansalais- ja asiakasnakdkulmasta,
2. henkilostonadkokulmasta, 3. toimintojen sujuvuuden ja taloudelli-
suuden nakokulmasta sekad 4. yhteiskunnallisen vaikuttavuuden né-
kokulmasta. Tasapainotettu mittaristo paljastaa kehitystrendeja ja
ongelmakohtia, mutta ei valttamatta anna riittavasti valineita toimin-
nan syvalliseen kehittamistyohon.

ISO 9000 -standardit

ISO 9000 standardit ovat kansainvalisesti hyvaksyttyja ja kaytettyja
laatujohtamisen ja laadunvarmistuksen tyodkaluja. 1SO lyhenne tulee
International Organization for Standardization -jarjeston nimesta.
Suomen Standardisoimisliitto (SFS) on Suomen edustaja jarjestossa.
ISO-jarjestelméaan kuuluu yhteensa yli 20 erilaista laatustandardia,
eikd niitd ole syyta tassa seikkaperaisesti kasitella. Standardit ovat
luonteeltaan yleisia ja ne on muotoiltu soveltuviksi kaiken tyyppisille
organisaatioille toiminnan laajuudesta tai luonteesta riippumatta.
Standardeja tulee kayttda systemaattisesti, jotta ne antavat riittavan
tuen laadunhallintaan. Standardit luovat ikdan kuin raamit laadun ke-
hittamisessa huomioitaville asioille. Organisaatiot itse maéaarittelevat
tarkasteltavien asioiden tason. ISO-jarjestelmassa keskeisia ovat eri-
laiset dokumentit, joilla toiminnan tilaa ja laatua todennetaan.

Laatuka&sikirjat
Suoritusten ohjeistamiseksi ja laadukkaan toiminnan maéaéarittelemi-
seksi organisaatiot tai toimialaa kehittavat tahot voivat kehittaa laatu-

kasikirjoja, jotka ovat jo enemman spesifeja ja usein velvoittavia do-
kumentteja. Esimerkkina terveydenhoitoalan hoitosuositukset tai hoi-
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va-alan laatuohjeet. Kasikirjassa kuvataan ideaali toimintamalli, jota
oletetaan seurattavan.

EFQM-laatupalkintomalli ja CAF-viitekehys

Euroopan laatupalkintomalliin EFQM:n on viitattu usein, ja se onkin
yleisesti tunnettu ja hyodynnetty laadunarviointimalli. Siin& - laatupal-
kintokilpailun muodossaan - organisaation toiminta kuvataan hake-
muksessa, itsearvioidaan, pisteytetddn seka ulkoisesti analysoidaan.
EFQM on raskas, mutta antoisa tapa saada tietoa oman toiminnan ti-
lasta. Euroopan laatupalkintomalli toimii mm. Suomen laatupalkinto-
kilpailun arvioinnin perustana.

CAF (Common Assessment Framework) on EFQM-kriteeristdsta ke-
vennetty, nimenomaan julkisille organisaatioille tarkoitettu laadunar-
viointimalli, jossa organisaatio itse tarkastelee ja pisteyttdd omaa
toimintaansa tarkoituksenmukaisimmalla tavalla.

Sosiaalisen Tyodllistamisen Laadunarviointimalli - S TL

Sosiaalisen Tyollistamisen Laadunarviointimalli on yhdistelma EFQM- ja
CAF-malleista. Se on sovellettu erityisesti organisaatioille, jotka toimivat
tydllistamisen ja laaja-alaisen sosiaalisen tuen palveluiden tuottajina. Malli
edesauttaa organisaatioiden toiminnan hahmottamista seka tulosten toden-
tamista. STL:ss& toimitaan itsearvioinnin sisaisen analyysin logiikalla, jota
tukemaan voidaan yhdistaa ulkoinen arviointi.

STL jakaantuu EFQM-mallin tavoin yhdeks&an arviointialueeseen, jotka
ovat arviointia johdattavia nakoékulmia. Kukin arviointialue jakaantuu puoles-
taan arviointikohtiin, joita arvioidaan. Arviointikohtien alla on viitteellisia esi-
merkkeja, jotka helpottavat lukijaa ja antavat ideoita siitd, mitd kukin arvioin-
tikohta voi pitdé sisallaan. STL:n arviointialueet ovat 1. Johtajuus, 2. Toimin-
taperiaatteet ja strategia, 3. Henkilostd, 4. Kumppanuudet ja resurssit, 5.
Prosessit, 6. Asiakastulokset, 7. Henkilostotulokset, 8. Yhteiskunnalliset tu-
lokset seka 9. Keskeiset suorituskykytulokset. Naista alueet 1-5 ovat toimin-
tatapoja, jolloin arvioidaan nimenomaan toiminnan tapaa, sen olemassa-
oloa, suunnitelmallisuutta, kehittamista ja jarkevyytta. Arviointialueet 6-9
ovat puolestaan tulosalueita, joilla arvioidaan organisaation saavuttamia tu-
loksia suhteessa omiin tavoitteisiinsa ettd muihin organisaatioihin.

STL sisaltaa tietyn pisteytyslogiikan ja arviointikriteeriston (eli "arviointikoh-
dat”). Kustakin arviointikohdasta voi saada pisteitd enimmilla&n viisi ja pis-
teytys perustuu tiettyihin méaariteltyihin kriteereihin. Pistetysta tarkeampaa
arvioinnissa on omien vahvuuksien ja parantamisalueiden tunnistaminen
seka tunnistettujen parantamisalueiden kehittdminen arvioinnin jalkeisilla
toimenpiteillda. STL:n hyddyntamisen kannalta arviointiprosessin suunnitel-
mallinen organisoiminen on tarkeaa. Samoin on johdon sitoutuminen arvi-
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ointiprosessiin, silla johdon tehtavana on arvioinnissa esiin nousevien kehit-
tamisideoiden jalostaminen konkreettisiksi toimenpiteiksi. STL-malli ja siihen
littyvat itsearvioinnit ohjeet esitellaan tarkemmin varsinaisessa Balanssi
Akatemian julkaisemassa STL-tyokirjassa.

STL:44 voi kayttaa moneen tarkoitukseen. Ennen kaikkea sen tulisi olla
oman toiminnan kehittdmisen valine, mutta taméan lisaksi se tarjoaa mahdol-
lisuuden oman toiminnan kuvaamiseen. Kuvaamisella tarkoitetaan toiminta-
tapojen kuvaamista STL-kriteeriston avulla. Tamé& mahdollistaa ongelmien
analysointia.

STL:n pohjalta organisaatio voi laatia omat laatukasikirjansa seka todentaa
tuloksensa helpommin esimerkiksi sidosryhmien sitd edellyttdessa. Edella
mainittu toiminnan kuvaus voi toimia hyvana lahtokohtana laatukasikirjan
luomiselle. Talloin vallitsevasta toiminnan kuvauksesta voidaan laatia laa-
dukas malli, jonka mukaan organisaation tulisi toimia.

Laadukkaan organisaation tunnuspiirteet STL: n muka an

STL asettaa organisaatioille siis tietynlaisia vaatimuksia. Voidaankin kysya,
mitka ovat laadukkaan organisaation piirteet EFQM: n ja tata kautta myds
STL: n mukaan? Naita piirteita on kaikkiaan kuusi:

1. Johtajuus ja toiminnan paamaaréatietoisuus

Laadukkaassa organisaatiossa on kaukonakoéista ja innostavaa johtajuutta
yhdistettyna toiminnan paamaaratietoisuuteen. STL: n arviointialueessa 1
heijastuu vaatimus johdon innostamiselle ja selkedlle paamaaratietoiselle
johtajuudelle. Johtajat toimivat koko henkilostolle kayttaytymisen ja suori-
tuskyvyn esikuvina seka johtavat esimerkillaan tunnistaen sidosryhmat ja
tyoskennellen naiden kanssa yhdessa. Vaikeissa tilanteissa johtajat kyke-
nevét osoittamaan paamaaratietoisuutta ja luomaan aikaan luottamukselli-
nen tyoilmapiiri. Luottamuksen kautta varmistetaan sidosryhmien (sis. hen-
kiloston ja asiakkaat) sitoutuminen.

2. Prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen

Laadukkuus on organisaation johtamista toisiinsa liittyvien jarjestelmien,
prosessien ja tosiasioiden avulla. Koko toiminnan perustana ovat sidosryh-
mien eli myo6s kaikkien asiakkaiden tarpeet ja odotukset sekd naiden pohjal-
ta laaditut toimintaperiaatteet, paamaarat ja suunnitelmat seka tehokas to-
teuttaminen. Prosessien ymmartdminen, tunnistaminen ja kehittdminen
edesauttavat tavoitteisiin paadsemisen. P&aatokset perustuvat luotettavaan
tietoon koskien nykyista ja ennakoitua suorituskykya, prosessin ja jarjestel-
man suorituskykyd, sidosryhmien tarpeita ja kokemuksia jne. Tosiasioihin
perustuva johtaminen edellyttda riskien ja oman suorituskyvyn analysointia
seka hallintaa.
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3. Henkil6ston kehittdminen ja osallistuminen

Laadukkaassa organisaatiossa henkildston kehittdminen on suunnitelmallis-
ta ja harkittua. Samalla henkildston osallistuminen organisaation toimintaan
ja suunnitteluun takaa sitoutumisen ja myoétavaikutuksen laadukkaan kult-
tuurin synnylle. Laadukkaassa organisaatiossa tunnistetaan ja ymmarretaan
tarvittava osaaminen ja asenteet siten, etta ne tukevat organisaation toimin-
nan periaatteita, strategiaa ja paamaaria. Laadukkaat organisaatiot pyrkivét
huolehtimaan, palkitsemaan ja antamaan tunnustusta vahvistaen nain sitou-
tumista sek& luomaan edellytyksid organisaatiossa kaytavélle avoimelle
vuoropuhelulle.

4. Jatkuva oppiminen

Laadukkuus on pysyvan tilan asettamista kyseenalaiseksi ja muutoksien
hyvaksymista ja niiden tuomiin mahdollisuuksiin tarttumista. Laadukkaat or-
ganisaatiot oppivat jatkuvasti sekd omasta ettd muiden toiminnasta. Ne ar-
vioivat, kehittavat ja vertailevat omaa toimintaansa. Ne kannustavat sidos-
ryhmiaan jatkuvan oppimisen kulttuurin edistamiseen.

5. Kumppanuuksien kehittaminen

Laadukkaassa organisaatiossa kehitetdan lisdarvoa tuovia kumppanuuksia
muiden organisaatioiden kanssa. Kumppanuudet ovat mahdollisuuksia tuot-
taa kasvavaa arvoa sidosryhmille. Kumppanit tyoskentelevat yhdesséa saa-
vuttaakseen yhteiset paamaarat, tukien toisiaan ammattitaidollaan seka
pyrkivat luottamukseen ja avoimuuteen. Kumppanuudet kohderyhmaasiak-
kaiden kanssa perustuvat heidan tarpeidensa ennakointiin, analysointiin ja
ymmartamiseen seka naiden tarpeiden todelliseen kohtaamiseen.

6. Yhteiskunnallinen vastuu
Laadukkuus on organisaatiota koskevien sdadodsten minimivaatimusten ylit-
tamista ja pyrkimysta ylittdd organisaation perustehtdva. Laadukas organi-

saatio on eettisesti kestava, lapinédkyva ja rehellinen. Laadukas organisaatio
on sidosryhmilleen avoin ja sitoutunut heidan tarpeidensa kohtaamiseen.
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4. Pilotoinnin kokemukset ja pilottien arvioiden yh -
teenveto

4.1. Kokemuksia koelennoilta

Kokemukset pilotoinnista olivat monipuolisia. Yhtaalta pilotointi yllatti, toi-
saalta siina toteutuivat tietyt ennalta tiedetyt asiat. Seuraavassa on tiivistetty
nelja johtopaatdsta pilotoinnin kokemuksista:

1. Sitoutuminen prosessiin

Sitoutuminen prosessiin oli vaihtelevaa, mika ndkyy myods LAATU 2005 -
hankkeen arvioinnissa ja prosessin yhteenvedossa. Osa organisaatioista oli
paneutunut tyohon todellisella intensiteetilla — osa taas hieman heikommin.
Sitoutumista kuvastava, pilottiorganisaatioilta saatu kriittinen palaute koski
prosessin ajoittumista kesaan, kasitteiden hankaluutta sek@ organisaation
yleista kiireellisyytta ja arvioinnin viemaa aikaa.

On totta, ettd arvioinnin tekeminen ns. "direktiivin mukaisesti” vie aikaa, mut-
ta on myo0s totta, ettd organisaation laadusta kertoo enemman nopeasti hui-
taistu kehittamishetki, joka huomenna unohtuu, kuin kehittdmiseen ja itsear-
viointiin varattu aika. Sitoutumista yritettiin korostaa prosessin aikana kut-
sumalla arvioinnin konsensuspaiviin organisaation kuntaesimies- tai hallitus-
tason johtoa. Osa organisaatiosta sai paikalle myds kuntaesimies- ja halli-
tustason johtoa ja naissa tilanteissa em. edustajat olivat erittdin kiinnostu-
neita organisaation laatutydsta. Ongelmana oli myds kesdlomien ja syksyn
kiireiden keskelle ajoittuva arviointi. Tahan ajoitukseen suhtauduttiin erittain
kriittisesti ja osa organisaatiosta joutui siirtima&an alkuperaista sovittua kon-
sensuspaivaa.

Johtopaatoksend on, ettd hyva ajoittuminen arviointiprosessille toimialan
organisaatioissa on kevat, jolloin haetaan pienid parannuksia tulevalle vuo-
delle tai syksy, jonka avulla haetaan kehittdmisideoita seuraavan vuoden
toiminnan suunnitteluun.

2. Kasikirjan kayttaminen

llahduttavaa oli, etta kasikirjaa kaytettiin valineellisesti. Osa testiorganisaati-
oista jopa kirjoitti kasikirjan uudelleen. Kasikirjassa esiintyneita kasitteita ja
niihin liittyvia selkeyttamisia pidettiin hyvana, mutta ei taysin riittavana. Kiin-
nostavaa oli huomata se, ettd kokemukset arvioinnin hyodyllisyydesta ja ns.
direktiivin mukaisuus (so. kuinka realistista pisteytys oli) riippui taysin siitéa
intensiteetistd, jolla organisaatiot paneutuivat kasikirjaan. Esimerkkina voi-
daan mainita organisaatio, joka selke&sti arvioi itsensa pisteissa liian korke-

22



alle. Talloin pisteytysta ajateltiin "kouluarvosanoina” ja dokumentin tarjoamat
pisteytyskriteerit oli unohdettu. Tamé& on ymmarrettavaa tilanteissa, joissa
"kehittamiskeskustelu” vie mennessaan. Toisaalta organisaatio, joka ei valt-
tamatta ollut suorittanut arviointia toivotulla intensiteetilla, mutta joka arvi-
oinnissa otti lahtokohdaksi dokumentin pisteytyksen ja ohjeiston, suoritti ar-
vioinnin realistisella pisteytyksella.

Ajoittain kasikirjan tarjoamiin esimerkkeihin suhtauduttiin lilan pieteetilla, jol-
loin arvioinnissa ei tarpeeksi ajateltu "miten meidan organisaatiossa toimi-
taan suhteessa kuhunkin arviointikohtaan” tai "mik& on meidan toimintata-
pamme kussakin asiassa”.

3. Arviointiprosessi

Arviointiprosessit toteutettiin myds vaihtelevasti. Padasiassa organisaatiot
noudattivat ehdotettua menetelmé&a, jossa kukin arviointia suorittava tutustui
itse dokumenttiin ja suoritti arvioinnin. Taman jalkeen organisaatiot pitivat
oman sisadisen koontipaivansa ja jotkut jopa useampia. Varsinainen ns. kon-
sensuspaiva toteutettiin jokaisessa organisaatiossa. Ainoastaan yksi pilotti-
organisaatio ei vienyt prosessia lapi sovitun mukaisesti viestinnallisten on-
gelmien takia.

Millaisena jarjestelmé&a testanneet organisaatiot nakivat itsearviointiproses-
sin? Yleisesti voidaan todeta, ettd itsearviointiprosessi koettiin erittdin han-
kalaksi. Hankaloittavia tekijoita olivat kasitteiden outous huolimatta kasikir-
jassa olevasta tukikasitteistosta. Toinen ongelmallinen asia oli tottumatto-
muus viitekehyksen arviointilogiikkaan. Prosessin alussa toteutetut pohjus-
tukset, "laatutuokiot” loivat parempaa ymmarrysta, mutta ne eivat ilmeisesti
rittdneet, tai niiden anti oli jo unohtunut, kun varsinaista itsearviointity6ta
ryhdyttiin organisaatiossa toteuttamaan. Toisaalta hankkeen tukea (puhelin-
konsultaatiota) ei juuri kaytetty ongelmien ilmaantuessa. Voidaankin sanoa,
ettei tarjottu tuki ja ohjeistus vastannut pilottien tarvetta. Voidaan kuitenkin
todeta, etta kyseessa oli myos tietoinen valinta "raadollisesta” testauksesta
todellisen soveltuvuuden esiin saamiseksi.

Itsearviointiprosessissa oli toki monia positiivisia asioita. Ensimmainen ja
useimmin mainittu asia oli, etta itsearviointi pakotti kAymaan asioita syste-
maattisesti lapi ja erityisesti ottamaan organisaatiossa aikaa keskustelulle,
jota muuten ei tulisi kaytyd. "Pakottamisella” on myds toinen ulottuvuus.
Testauksen aiheuttama pakko kayda keskusteluja kertoo myés siita to-
siseikasta, etta ilman tata ulkoista pakkoa — vastaavaa toimintaa ei tehtaisi.
Jatkon kannalta kysymys kuuluukin — missa maarin testauksen yhteydessa
opittu arvioinnin toimintatapa osana oman organisaation kehittamista juurtuu
pilottiorganisaatioihin. Osassa organisaatiosta toiminnan arviointia on toki
tehty aikaisemminkin ja tehdaén — esimerkiksi EFQM-mallia kayttaen.

Itsearviointi ei kuitenkaan ollut pelkkda keskustelua, vaan myds vahvuuksi-
en, parantamisalueiden ja kehittdmisideoiden tunnistamista. Konsensuspéi-
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vien yhteydessa ilmeni, etta keskustelun pohjalta erilaisia kehittamisideoita
kuitenkin tuotettiin. Organisaatioiden tuottamat kehittdmisideat olivat myo6s
varsin konkreettisia ja organisaatioiden palautteiden valossa vaikuttaa silta,
ettd uudenlaisen ajattelun, uuden kasitteen tai kasitteiston oppimista on ta-
pahtunut sekd mahdollisia uusia ideoita on syntynyt. Itsearviointi oli siis op-
pimiskokemus paaasiassa kaikille testauksen suorittaneille organisaatioille.

4. Pilotoinnin kokemukset eivat ole uusia

Kehittdjan nakoékulmasta pilotoinnin antama palaute testauksesta ei ollut mi-
taan yllattavan uutta. Samat ongelmat toistuvat usein organisaatioiden suo-
rittaessa laadunarviointia ja erityisesti itsearviointia ensimmaisen kerran. Yl-
lattavaa oli osaltaan pilottiorganisaatioiden sitoutuminen seka tiettyjen orga-
nisaatioiden ongelmat (kiireet ja kasitteiden ymmartadminen) pilotoinnin suo-
rittamisessa, jopa kokeneidenkin organisaatioiden kohdalla.

4.2. Pilottiorganisaatioiden arvioinnin yhteenveto

Pilotoinnissa mukana olleiden kuuden organisaation arvioinnin tuloksia ei
tassa yksityiskohtaisesti raportoida. Pilotoinnin ensisijainen tarkoitus oli tes-
tata jarjestelmaa ja kaynnistaa kehittamistyotd valituissa organisaatiossa.
Nain ollen arvioinnin tulokset tarjoavat kullekin pajalle oman toiminnan kehit-
tamisen nakokulmaa. Pilotoinnin toteutustavan myota myos pisteytys muo-
dostui enemmankin viitteelliseksi. Kullekin organisaatiolle on laadittu omat
lyhyet palauteraportit, jotka on lahetetty organisaatioihin. Lisaksi tilaajalle on
raportoitu yksityiskohtaisemmin pilottiorganisaatioiden arvioinneista. Pilotti-
organisaatioiden arviointi perustui heidan toimittamiinsa strategiamateriaa-
leihin sek& arvioinnin aikana toteutettuihin konsensuspaiviin.

Yhteenvetona pilottien arvioinnista voidaan todeta seuraavat asiat:

* Arvioinnin tekeminen ns. direktiivin mukaisesti oli hankalaa. Tama
tarkoittaa sita, ettd pisteytys oli liian optimistista lahes kaikissa orga-
nisaatiossa. Perusteluja pisteille ei kunnolla oltu mietitty, ja esimer-
kiksi tulosten pisteytyksessa ei kiinnitetty tarpeeksi huomiota todelli-
siin tuloksiin ja perustelujen etsintd&n. Nain ollen pisteytys jai osin
mutu-tuntumaksi.

» Toimintatapojen arviointi oli hankalaa ja usein arvioitiinkin ns. "koulu-
pisteasteikolla” sitd, kuinka hyvid asioita tiettyyn arviointikohtaan liit-
tyen I6ytyy, ei niinkaan sitd, kuinka kehittynyt organisaation toiminnan
tapa asiassa on.

* Vahvuuksia, parantamisalueita ja kehittamisideoita oli tunnistettu.
Usein vahvuudet olivat enemman itsestaén selvyyksia kuin varsinai-
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sia organisaation vahvuuksia. Perustelut vahvuuksille olivat ajoittain
heikolla pohjalla.

Seuraavassa kaydaan lapi pilottiorganisaatioiden arviointi yhteenvetona ar-
viointialueittain . Erot eri organisaatioiden vélilla ovat merkittavia, joten seu-

raava taulukko on lahinna suuntaa-antava analyysi:

ganisaatioissa

= Hyvia sidosryhmayhteistytn
menetelmid  suuremmissa
organisaatioissa

= |nnostus

Arviointialue Laatua tukevia asioita Haasteita
= Vision kehittdmisprosessi on Toimintatapojen kehittami-
useissa organisaatiossa nen esimerkiksi mission ja
kunnossa ja sité toteutetaan arvojen maarittelyyn
= Mission ja arvojen maaritte- Systemaattisia toimintata-
, lyn toimintatavat eraissa or- poja puuttuu pienemmissa
Johtajuus

organisaatiossa

Johtajien  sidosryhméatyon
systematisointi (ja doku-
mentointi)

Vastuiden maarittelyt

Toimintaperiaatteet

= Edellytyksia strategiseen
suunnitteluun 16ytyy

= Hyvia toimintatapoja strate-
gian laatimiseksi, paivittami-
seksi sekd toteuttamiseksi
I0ytyy erityisesti suuremmis-

Osa organisaatioista stra-
tegisesti flegmaattisia

Oman strategisen ajattelun
kehittaminen — mahdolli-
suuksien tunnistaminen,
tavoitteiden asettelu ja nii-

my6s kehittyneitd "tiedos-
tamattomia prosesseja”’

Ja strategia ta organisaatioista den toteutumisen seuranta
on osin puutteellista
Toiminnan  perustaminen
suorituskyvyn mittaamises-
ta saatavaan tietoon
= Organisaatioissa kohtuulli- Toimintatavat  henkiloston
sen hyvat edellytykset vuo- osaamisen parempaan
ropuhelulle hyddyntdmiseen ja kehit-
Kilsts = Henkilostovoimavarojen tdmiseen puuttuu monista
Henkilosto hallinta eréissa organisaati- organisaatiosta
oissa Urakehityksen, henkiloston
= Osaaminen ja koulutus- palklltsrt]e_;?l'se_n toimintatapo-
myGnteisyys jen kehittdminen
= Teknologian ja toimitilojen Toimintatapojen systemati-
seka materiaalien hallinnan sointi: kumppanuuksien
] toimintatavat kunnossa hallinta
Kumppanuudet ja : e . o
resurssit = Kehittyneita jarjestelmia tie- Tiedon ja tietAmyksen hal-
don ja tietdmyksen seka ta- linta puutteellista useissa
loudellisten resurssien hal- organisaatioissa
litsemiseksi l16ytyy
= Kohderyhméaasiakkaan koh- Prosessiajattelun levittami-
taaminen ja tukeminen nen ja prosessien kehitta-
Prosessit = Useissa organisaatiossa minen

Asiakkuuksien hallinnan
kehittdminen
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= Kohderyhmaasiakas tulok- | = Asiakassegmentoinnin valt-
set ovat kohtuullisen hyvia tamattdomyys seka asiakas-

palautteen kehittdminen

erdissa organisaatioissa

Asiakastulokset

» Henkiléstétuloksia mitataan | = Motivaatio ja sita edistavan
Henkilostotulokset seké ovat testatuissa orga- motivoinnin kehittdminen
nisaatiossa kohtuullisia

» Yhteiskunnan tunnustus = Toiminnan yhteiskunnallis-
Vhteisk liset tehdylle tyélle ten tulosten (perustehtavan
eiskunnallise i i
lokset = Alueellinen merkitys ulkopuolella) mittaaminen

» Yhteiskunnallisten tulosten
merkityksen ymmartaminen

= Osa organisaatiosta kehitty- | = Suorituskyvyn mittaamisen

via ja kasvavia, osa paikal- kehittdminen
Keskeiset suori- laan pysyvid ja taantuvia = Mittaamisen  merkityksen
tuskykytulokset | »  Jjoissain organisaatioissa parempi ymmartaminen

tavoitteenasettelu ja mit-
taaminen kehittynytta

Edellisestad taulukosta voidaan nahda, ettd toimiala on kulkemassa kohti
pirstoutuvan tyopajatoiminnan kenttaa (vrt. Virtanen 2003). Suuret sosiaali-
sen tyodllistamisen saatiot — joissa kehittamistoiminta on jo aloitettu, parjaa-
vat testauksessa huomattavasti paremmin. Perustellusti voidaan esittéa ky-
symys, suosiiko viitekehys suurempia organisaatioita? Vastaus on kuitenkin
kielteinen, silla pienempikin kunnallinen organisaatio voi osoittautua erittain
tarkoituksenmukaiseksi ja laadukkaaksi — kuten pilotointi osoitti. Tasta joh-
tuen pilotoinnin arvioiden yhteenvetoon tulee suhtautua ainoastaan suun-
taa-antavana.

Sosiaalisen tyollistdmisen organisaatioissa tulevaisuuden haasteet liittyvéat
luvussa 2 esitetyn kehittamistoiminnan kaynnistamiseen. Useissa organi-
saatioissa siirrytaan uusiin palveluihin tai kehitetddn vanhaa, mutta aikaa
laadukkaan organisaation perusrakenteille ei tunnu jdavéan. Niinpa muutama
perusasia sopii muistutukseksi kaikille organisaatiolle laatumatkaa suunni-
teltaessa:

1. Hyvaksy toimintaymparisttn muutokset ja lahde et simaan
strategisia ratkaisuja niihin

2. Kiinnitd huomiota tavoitteiden asettamiseen ja n iiden entista
parempaan mittaamiseen

3. Muista hengahtdd kehitysvimmassa ja pohdi pienia paran-
nuksia (esim. kaytdnnon kehittamisideat, joita pilo toinnin
konsensuspaivissa syntyi)

4. Jatka aloitettua hyvaa kehittdmistyota sekd inno  stu toimin-
nan kehittdmisesta
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5. Ajatuksia arvioinnin toteuttamisesta

Tassa luvussa on esitetty pilotoinnin kokemusten pohjalta erilaisia nake-
myksia arvioinnista. Nakokulmat ovat fiktiivisesti véritettyja  ja tarjoavat
apua arviointia aloitteleville organisaatioille.

5.1. Pienen kunnallisen tydpajan nakokulma

Organisaatiossa on noin viisi tyontekijaé ja paja kuuluu hallinnollisesti kun-
nan nuorisotoimen alaisuuteen. Organisaatiossa toimii tekstiili- ja puupajo-
jen lisdksi pienimuotoinen kierratyskeskus. Kohderyhméasiakkaita vuodes-
sa on noin kahdestakymmenesta viiteenkymmeneen. Organisaatiossa ei ole
aiemmin tehty vastaavaa kehittamisty6td, joten kasitteet olivat suhteellisen
outoja.

STL arviointialueessa yksi, johtajuus, paatettiin arvioida ensisijaisesti tyopa-
jan johtajaa, joka toimii myds kunnan nuorisosihteerina. Arvioinnissa nako-
kulma laajeni ajoittain ja johtajuus-kohdassa kasiteltiin erilaista toimintaa,
joka kuului paremmin muihin arviointikohtiin.

STL arviointialueeseen kaksi, toimintaperiaatteet ja strategia, suurin osa
suunnittelusta seka tavoitteista tulee kunnalta. Tyollisyydenhoidon perusta-
na on vuosittain laadittava laaja-alainen tyollisyydenhoidon aiesopimus. So-
pimuksen allekirjoittavat alueelliset ty6llisyytta edistavat toimijat. Aiesopimus
toimii osaltaan strategisena lahtokohtana ja strategiset painopisteet noudat-
tavat alueen tyoéllistdmisen painopisteita. Nama liittyvat esimerkiksi nuorten
elamanhallinnan parantamiseen seka kestavaan kehitykseen.

Strategiatyossa painopisteet saadaan aiesopimuksesta sekd kunnan strate-
gisista lahtokohdista (BSC). Strategisessa suunnittelussa asetetaan tietyt
painopisteet ja niiden toteutumista seurataan vuosittain tulosraporteilla. Tas-
sa mielessa organisaation liikkumatila/halu on ollut verraten vahainen. Or-
ganisaation toimintatavat liittyvat siis siihen, miten se asettaa itselleen ta-
voitteet kunnan strategisten tavoitteiden ja painopisteisiin nojaten ja toteut-
taa toimenpiteilladn niitd strategisia asioita, jotka koskevat pajaa. Kunnan
tuloskortti auttaa my6s pajaa omien tavoitteidensa mittaamisessa, silla tu-
loskortissa olevat mittarit hyodyttavat myos pajaa. Téllaista asiaa arvioides-
sa tulee kiinnittd& huomio siihen, miten paja on mukana kunnan strategian
toteuttamisessa — eika niinkaan siihen, kuinka monimutkainen ja hieno oma
strategia pajalla on.

Henkilostbalueella (arviointialue 3) pajan toimintatavat ovat viela varsin ke-
hittymattoméat. Toimintatavat ovat ennemminkin yhteisesti sovittuja I6yhia
kaytantoja, eika niitd ole dokumentoitu. Toiminta perustuu seka ulkopuolelta
tuleviin asioihin, ettd yhteiseen keskusteluun ja tyopajan johtajan henkil®-
kohtaisiin nakemyksiin. Henkiléstonhallinnan alueella osa pajan toimintata-

27



voista liittyy myds emo-organisaation toimintatapoihin, kuten henkiloston
kehityskeskusteluihin, kunnan henkiléstésuunnitelmaan jne.

Kumppanuuksien ja resurssien alueella (arviointialue 4) tallaisen pajan arvi-
oitavat toimintatavat voivat liittya kuntaorganisaation kumppanuuksiin, tava-
rantoimittajien kumppanuuksiin ja niiden hallintaan (yhdessa sovittu tapa
kuka vastaa mistékin) seké kunnan taloudenseurantaan ja budjettisuunnitte-
luun. Teknologian ja laitteiden hallinnan alalla toimintatavat liittyvat sovittu-
jen ohjeiden laatimiseen ja niista tiedottamiseen seka niiden liittyvan huollon
varmistamiseen. Toimintatavat ovat osin kehitysasteella eli puheen tasolla
ja ne kannattaisi kuvata jonkinlaisessa dokumentaatiossa perehtymisen
helpottamiseksi.

Prosesseista (arviointialue 5) kuvattuja ovat keskeiset prosessit, kuten pro-
jektien “prosessikuvaukset” seka tukityollistdmisprosessi. Ensimmainen
konkreettinen kehitysidea liittyy juuri prosessien huolelliseen kuvaamiseen.
Todettiin, ettd tAman kautta koko laatutyd avautuisi kyseisessa organisaati-
ossa selkeampéana kokonaisuutena ja siitd saataisiin varmasti enemman irti.

Arvioinnissa on syyta kiinnittdd huomiota tarkoituksenmukaisuuteen. Tassa
mielessa monimutkaisten tietojarjestelmien ja dokumentoinnin puuttuminen
ei merkitse toimintatavan huonoutta, vaan niissa asioissa joissa toimintata-
pa loytyy, voidaan se jarkevasti perustella pajan kuulumisella kuntaorgani-
saatioon seké perustella pajan koon pienuudella. Arviointi kannattaa toteut-
taa osana vuotuista toiminnan ja budjetin suunnittelua.

Tulosten (arviointialueet 6-9) seuranta tapahtuu vuosittain tulosraportilla,
joka esitellddn valtuustotasolla ja lautakuntatasolla. Tulosten dokumentoin-
nissa on syyta muistaa tarkoituksenmukaisuus. Monimutkaisten mittareiden
kehittdminen pajalla ei ole jarkevaa, vaan on hyodyllista kayttaa hyvaksi
emo-organisaation strategiaan sisaltyvia mittareita. Pajalla naita mittareita
ovat esimerkiksi: henkildiden sijoittuminen ty6hon, koulutukseen tai vastaa-
vaan puolen vuoden ja vuoden jalkeen pajajakson paattymisesta. Muut mit-
tarit liittyvat kunnan tyollisyyden tavoiteasetantaan: pitk&aaikaistyottomien
maara, vastaanotettujen kierratystuotteiden maaraan, poisluovutetun on-
gelmajatteen maara jne.

5.2. Suurehkon sosiaalisen tyodllistamisen palvelutu ottajan nako-
kulma

Esimerkillinen arviointiprosessi

Organisaatiossa toimii yli 30 henkil6& ja se jakautuu useaan yksikkdon, jois-
sa on erilaisia palveluja. Arviointia varten organisaatiossa on perustettu ar-
viointiryhma, johon kuuluu johdon liséksi edustus kustakin organisaation yk-
sikosta.
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Alussa perehdytddn yksitellen kaytdossa olevaan arviointikriteeristoon. Ta-
man jalkeen arviointiryhma kokoontuu keskustelemaan siitd, mita kukin ar-
viointikysymys tarkoittaa heidan organisaationsa kohdalla. Esimerkeista et-
sitddn apua, mutta jos niista ei l0ydy, listataan arviointikohdan alle johdettu-
ja kysymyksia siitéa, mitd asia organisaation kohdalla tarkoittaa. Menetelma
on ty0las ja vaatii useamman tyopaivan, mutta samalla tulee laadituksi poh-
ja mahdolliselle toiminnan kuvaukselle sek& mahdollisesti my6s laatukasikir-
jalle.

Taman jalkeen arviointinenkilot toteuttavat yksilokohtaiset arvioinnit STL-
kasikirjaa hyodyntden. Epaselvat kasitteet kirjoitetaan muistiin ja niita etsi-
tdan kasikirjasta tai ne tuodaan esiin ja niista keskustellaan muissa yhteyk-
sissa. Yksiléarviointiin kuluu kullakin muutamia tunteja.

Yksil6arvioinnin jalkeen arviointiryhma kokoontuu yhteen keskustelemaan
arvioinnin tuloksista. Kay ilmi, etta kukin on tarkastellut arviointia omasta
nakokulmastaan. Yhdessa ryhdytaan pohtimaan ja analysoimaan sita, mitéa
asia tarkoittaa koko organisaatiossa.

Ajatuksia organisaatioiden toimintatavoista

Koska pilotoinnin yhteydessa ei laadittu toiminnan kuvauksia — rajoitutaan
seuraavassa ainoastaan esimerkein kuvailemaan niita asioita, joista toimin-
tatavan suuremmissa organisaatioissa voi tunnistaa.

Johtamiseen liittyvat toimintatavat ovat konkreettisimmillaan yleensa strate-
gia-, laatu- ja kehittdmispaivia vision, mission ja arvojen maarittelemiseksi.
Toisaalta siihen kuuluu johtamisfilosofia tai johtamiskulttuuri, tapa maaritella
tyontekijoiden tyonkuvat, tavat pitdd yhteytta sidosryhmiin ja tiedottaa orga-
nisaation toiminnasta jne. Henkiléston motivointiin liittyvéat asiat voivat tar-
koittaa suurissa organisaatiossa virkistysmahdollisuuksien jarjestamista, kir-
jallisia tai suullisia tunnustuksia hyvista tyosuorituksista jne. Suuremmissa ja
itsendisemmissa organisaatiossa em. toimintatavat liittyvat esimerkiksi hen-
kildstosuunnitelmaan, henkilostostrategiaan tai henkilostopoliittiseen ohjel-
maan ja johtajan toimimiseen tata suunnitelmaa tukevalla tavalla. Oleellista
johtajuudessa on myds erinomaisuutta edistavan kulttuurin esikuvana toi-
miminen, joka toimintatapana voi suuressa organisaatiossa tarkoittaa "jouk-
kojen johtamista edesta kasin”: esimerkkina olemista, hyvéan hengen luomis-
ta, innostamista ja kannustamista.

Strategisen suunnittelun osalta jo pilotoinnissa olleet organisaatiot eroavat
merkittavasti toisistaan. Suuremmista organisaatioista mukana oli seka saa-
tio-, osakeyhtio-, ettd yhdistysmuotoinen organisaatio. Nama organisaatio-
muodot asettavat kukin omat reunaehtonsa toiminnalle ja strategiselle suun-
nittelulle. Esimerkkinéd strategisesta suunnittelusta on toimintaympariston ja
markkinoiden analyysi, jota isoissa organisaatiossa tekevat siihen valtuute-
tut henkil6t seka esimerkiksi johto. Samalla kaytetaan systemaattisia mene-
telmia strategian toteuttamiseksi koko organisaatiossa, asetetaan tavoitteita
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mihin organisaatio pyrkii ja miten se huolehtii tulosten mittaamisesta. Ylei-
nen apuvdaline tdhan on tuloskortti tai prosessikartta. Vastaavasti pienille
kunnallisille tydpajoille, vastaavat jarjestelméat voivat I6ytya kunnasta (esim.
tuloskortti), ja naiden soveltaminen ja raataléiminen pajalle helpotta strate-
gista suunnittelua ja ohjausta.

Strategian kartoittaminen yhdessa sidosryhmien (sisaltden siis myos asiak-
kaat) kanssa auttaa suurempia organisaatioita myds ymmartamaan parem-
min sidosryhmien tarpeet. Esimerkkiné tallaisesta toimintatavasta on saan-
nonmukainen suunnittelupalaveri, jossa asetetaan keskeiset strategiset ta-
voitteet yhdessa tyollisyyttd edistéavien organisaatioiden edustajien kanssa.
On todennakaista, ettd tyohallinnon rakenneuudistus tulee luomaan sosiaa-
lisen tyéllistAmisen organisaatiolle vaatimuksia tamantyyppisten toimintata-
pojen kehittamisesta yhdessa (tulevien) kumppaniensa kanssa.

Suurissa organisaatioissa strategian paivittdminen ja uudistaminen merkit-
see usein esimerkiksi vuotuisia strategiapaivia. On kuitenkin harhaanjohta-
vaa ajatella, etta toimintatapa on aina jokin tapahtuma. Strateginen suunnit-
telu voidaan nahda myos jatkuvana prosessina, jota erityisesti organisaation
johto (esim. johtoryhmé&) tekee sekd epasaanndllisesti (osana muuta tyota)
seka saanndllisesti (sovituissa tilanteissa — laaturyhman strategiapaivilla ja
vastaavilla).

Henkildston osalta suurten organisaatioiden toimintatavat liittyvat henkil0s-
tosuunnitelman ja henkilostostrategian laatimiseen tavoitteena tukea orga-
nisaation tavoitetilan saavuttamista. Toisaalta siihen liittyy tyén organisointi,
mika taas tukee vuoropuhelua, vaikutusmahdollisuuksia jne. Esimerkkeind
keskeisistd toimintatavoista ovat tiimityoskentely ja koko organisaation
saanndlliset palaverit. Toisaalta organisaatiossa tutut kehityskeskustelut
ovat osa henkilgstbhallinnan toimintatapoja. Vuoropuhelu nakyy suurem-
missa organisaatiossa eri tasoilla toteutettavissa palavereissa (toiminnot,
yksikot, tiimit, johto jne.) sek& vuotuisissa kehityskeskusteluissa. On hyvin
tavallista, ettd organisaatiot arvioinnissaan nostavat esimerkiksi viikkopala-
verit vuoropuhelun toimintatavaksi. Talldin on kuitenkin tarkkaan mietittava,
mika on tallaisten palavereiden todellinen tarkoitus eli ovatko ne enemman
viikon tilanteen kertaus, yhdessé ideointi ja innovointi (prosessien kehitta-
mista), henkildstén vuoropuhelua vai mita.

Kumppanuuksien ja resurssien hallinnan osalta suurissa organisaatiossa
keskeiset toimintatavat vaihtelevat paljolti organisaation tuotteista ja palve-
luista riippuen. Toimintatavan sopiminen kumppaneiden hallintaan on téarke-
aa, joka voi olla esimerkiksi yhdessa sovitut vastuut, tavoitteet ja yhteistyo-
muodot, sovittu ja dokumentointi viestintimekaniikka kumppanien suuntaan
jne. Resurssien hallinnassa toimintatapa I6ytyy yleensa kaikilta organisaati-
olta, joka tarkoittaa siis talousseurantaa, budjetointeja, kuluseurantaa ja
naiden kehittamista organisaation tavoitteiden ja strategian mukaisesti seka
esimerkiksi neljdnnesvuosittain toteutettavaa talouden riskianalyysia.
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Suurissa — erityisesti tuotanto-organisaatiossa — oleellista on arvioida ja ke-
hittd& niitd toimintatapoja, joilla organisaatio hallitsee materiaalejaan, konei-
taan ja laitteitaan. Organisaatiossa kaytettava teknologia vaihtelee paljolti
organisaation luonteesta riippuen. Tassa mielessa esimerkkeja toimintata-
voista on vaikea loytda. Erityisesti kyseeseen tulee vastuiden maarittely
edelld mainittujen asioiden hallinnassa, saanndlliset tarkastukset ja sovitut
menettelytavat esimerkiksi kayton ja huollon osalta.

Esimerkiksi suuressa organisaatiossa, jossa asiakkaita on vuosittain 300,
prosesseihin liittyvat toimintatapakysymykset viittaavat vaistamatta proses-
sien systemaattiseen hallintaan ja kehittamiseen. Prosessin vastuuhenkil6t
on nimetty ja prosessin kehittaminen tapahtuu esimerkiksi yksilévalmentaji-
en tiimikokouksissa, joiden muistiot toimivat samalla arvioinnin kannalta evi-
denssina siitd, ettd kehitystd on tapahtunut. Toisaalta myds valmennuspro-
sessien osat eli alaprosessit tai tydkokonaisuudet on tunnistettu ja tdman
kautta prosesseja voidaan paremmin kehittdd kekseliadmmin asiakkaiden
tarpeiden mukaisesti. Prosessien parantamisessa on joissakin organisaati-
ossa kysymys myds muutoksen hyvaksymisesta ja siihen pyrkimisesta. Ta-
ma tarkoittaa sita, ettei pelkastaén pideta kiinni vanhoista rakenteista tai ru-
tiineista, vaan pyritdan aktiivisesti tunnistamaan prosesseihin liittyvat pienet
parannukset seka suuret lapimurrot.

5.3. Erittain pienen tai erittdin kiireisen organis  aation STL-
sovellus

Mikali organisaation pienen koon vuoksi ei ole mielekasta toteuttaa kovin
tarkkaa laatuprosessia, voi STL: 44 soveltaa kevyemmin. Toisaalta mikali
laatutyd on periaatteiltaan tuttua ja pitkahkoon prosessiin ei tunnu l6ytyvan
aikaa, on mahdollista keventda arviointia esimerkiksi seuraavasti:

Organisaation arviointiin valitaan kaikista organisaation yksikoista keskeiset
henkil6t seka organisaatioiden prosessien omistajat (suuressa organisaati-
ossa). STL-kasikirjaa ei sindnsa kaytetda suoraan, vaan otetaan taustaksi
STL-kriteeristd eli kaikki arviointikohdat. Arviointikohdat toimivat arviointia
johdattavina kysymyksinad. Pisteytyksessa sovitaan, etta kaytetdan STL: n
pisteytystd. Ennen arvioinnin toteuttamista arviointitimi kokoontuu ja rajaa
arvioinnin ja pohtii keskeisia kasitteitd — mita johtaminen tarkoittaa meilla?
Ketka kaikki kuuluvat johtajiin jne. Yhteisymmarryksen muodostamisen jal-
keen kukin arviointitimin jasenistd suorittaa itsearvioinnin tarkastelemalla
kysymyksia ja pohtimalla miten asiat meilla tehdd&n? Han listaa muutamia
perusteluja paperille kunkin arviointikohdan alle ja antaa pisteet.

Mikali mieleen ei tule miten asia organisaatiossa hoidetaan kohta, jatetaan
pisteyttdmatta ja asia nostetaan esiin myohemmin konsensuspaivassa.
Paaosin tama kielii siita, ettei toimintatavasta ole kerrottu tai siitd, ettei toi-
mintatapaa ole.
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Yksiléarvioinnin jalkeen ryhmé kokoontuu keskustelemaan arvioinnista. Ar-
viointiin on varattu kokonainen paiva. Keskustellaan vahvuuksista ja paran-
tamisalueista seka siitd, miten eri osallistujat ovat kunkin arviointikohdan ar-
vioineet? Sen jalkeen organisaatio muodostaa itesaéan varten viitteellisen
pisteytyksen.

Taman jalkeen arviointiryhnma kokoontuu uudestaan. Arviointi kerrataan ja
kehittamisideat listataan. KehittdAmisideat asetetaan tarkeysjarjestykseen ja
ne esitetaan johdolle. Johdon tehtavana on organisaation kehittamistoimen-
piteistd paattaminen arvioinnin perusteella. KehittAmisideoiden pohjalta laa-
ditaan kehittdmissuunnitelma tai ne otetaan osaksi toimintasuunnitelmaa ja
niiden resursoinnista huolehditaan.

5.4. Itsearvioinnin erittain kevennetty versio

STL-mallia voi soveltaa myos erittdin kevyesti. Tama tarkoittaa oman toi-
minnan arviointia kunkin arviointialueen osalta. Kunkin arviointialueen osalta
tarkastellaan arviointikohtien kysymyksia, joiden avulla pohditaan arviointi-
alueen vahvuuksia ja parantamisalueita seka kehittdmisideoita. Kuhunkin
listataan esimerkiksi vain kolme keskeisinta seikkaa.

Itsearviointi voidaan toteuttaa esimerkiksi kehittdmispaivien yhteydessa tai
vastaavissa tilaisuuksissa, missa on suurempi maara ihmisia koolla ja nain
mahdollisuus nostaa erilaisia nakdkulmia esiin.

Arviointiprosessi voidaan toteuttaa jakamalla osallistuvat pieniin ryhmiin,
jonka jalkeen ryhmille jaetaan arvioivat toimintatapa-alueet erikseen (alueet
1-5) seka tulosalueet (6-9) yhtena kokonaisuutena. Useampi ryhma voi poh-
tia samaa aluetta. Taman jalkeen ryhman tulokset kootaan yhteen ja esite-
tadan koko osallistujajoukolle.

Naiden jalkeen ideoidaan viela ryhmissd organisaatiolla esitettyjen vah-
vuuksien ja parantamisalueiden kautta selkeita kehittamisideoita.
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6. Kehittdmisprosessin ja STL-mallin arviointi

6.1. Kehittamisprosessin arviointi

Miten itse STL:n kehittdmisprosessi onnistui? Miten itse sosiaalisen tyollis-
tamisen laadunarviointimallia voidaan arvioida pilotoinnin jalkeen? Kehitta-
misprosessin kokemuksista voidaan nostaa esiin seuraavat johtopaatokset.

1. Prosessi osoittautui oletettua hankalammaksi

Kehittamisprosessin mahdollinen riski- tai lahtdétasoanalyysi ei valttamatta
onnistunut parhaalla mahdollisella tavalla. Vaikka perusanalyysi osoitti ty6-
pajojen laatutyon tilan olevan varsin hajanaisella tasolla, tietynlainen usko
yksinkertaisen viitekehyksen tydstamiselle ja organisaatioiden itseohjautu-
vuudelle toimi testausprosessin taustalla.

Tama itseohjautuvuus ei kuitenkaan pilottiorganisaatioissa toteutunut odote-
tulla tavalla ja samalla organisaatioiden ymmarrys testimateriaalista vaihteli
suuresti. Arvioitaessa testiversiota kasikirjana, voidaan myds olla varsin
kriittisid sen silloisesta ulkoasusta ja stilistiikasta, mikd osaltaan vaikeutti
dokumentin ymmartamistd. Samoin puhelinkonsultaatio menetelmana ei
valttAmatta toiminut — eivatka organisaatiot nostaneet ongelmiaan tarpeeksi
esiin puhelinkonsultaatioissa.

Testauksen aikana monet organisaatiot esittivat kritiikkia siita, ettei malli so-
vellu heidan organisaatioonsa. Kritiikki kohdistui osin oikeisiin asioihin (sikali
kun organisaatio oli perusluonteeltaan erilainen). Paaosa kritiikista kertoi
kuitenkin kolmesta seikasta. Ensimmaiseksi siita, etta laadukkaan organi-
saation monet perusasiat ja kasitteet olivat testaaville organisaatioille alun
perin vieraita. Toisaalta siita, ettd viitekehysté ei osattu soveltaa rohkeasti,
vaan pitaydyttiin selkeasti siind. Kolmanneksi kritiikki toi valilla selvasti esiin
sen, ettei kritisoija ollut riittavasti perehtynyt annettuun materiaaliin.

Kuten jo todettua sitoutuminen prosessiin oli vaihtelevaa. Kolme testaajista
oli sitoutunut prosessiin Kiitettavasti. Yksi kaytti testausta sopivasti oman
toiminnan kehittdmisen valineend — mitd sindnsd voidaan pitdd hyvana
asiana.

2. Prosessin aikana tehdyt linjaukset osoittautuivat toimiviksi tavoittei-
den kannalta

! Esimerkki on saanut virikkeita Net Effect Oy:n onagissearviointiprosessista
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Prosessin aikana tehtiin muutamia uudelleenlinjauksia, jotka palvelivat ta-
voitteiden saavuttamista. Tarkein linjaus lienee EFQM-mallin tarkasta sovel-
tamisesta luopuminen ja mallin radikaali yksinkertaistaminen. Kriittisesti ar-
vioiden, voidaan esittdd myds kysymys, onko nykyinen STL-malli jo lilan yk-
sinkertainen? Siis tayttaakod se laadukkaan organisaation peruskriteerit?
Tahan voi vastata myontavasti, silla kaikki EFQM-mallin keskeiset asiat on
siséllytetty viitekehykseen. Pilottiorganisaatioiden toistuneesta kritiikista it-
searvioinnin raskautta ja asian hankaluutta kohtaan voi tehda myos johto-
paatoksen, ettd samaa tulosta ei olisi testauksessa saavutettu, mikali kay-
tossa olisi ollut raskaampi viitekehys.

Toinen prosessin aikana toteutettu linjaus koskee kasilla olevaa kahta jul-
kaisua. Naista julkaisuista tama raportti on tehty laatutyota aloittaville johda-
tukseksi laatuun, laatutydhon ja STL mallin kaytt6oén. STL on puolestaan
suunnattu jo hieman kehittyneemmille organisaatioille, joilla peruskasitteistt
ja perus tydskentelytapa on ainakin osin tuttu. Tama matkakuvaus on
eraanlainen esiopas ja -ohjeistus ja STL-kasikirja varsinainen kartta ja oh-
jeistus sosiaalisen tydllistdmisen organisaatiolle laadun arviointia varten.
Taman linjauksen toivotaan parhaiten edistavan laatutyotd ja palvelevan
laatutydn soveltamista.

3. Prosessi oli oppimiskokemus seka kehittajille etta testaajille

Kehittdjan nakokulmasta prosessia voi my6s luonnehtia oppimiskokemuk-
seksi. Prosessissa korostui nakemys, etta laatuajatteluun ja itsearviointiin
sosiaalisen tyollistamisen kentassa ei riitd mahdollisimman yksinkertainen
viitekehys ja dokumentointi seka pieni perehdytys, vaan itsearviointi vaatii
usein tuekseen pidemman yhdessa aloiteltavan laadunkehittamisen taipa-
leen.

Myos jarjestelman kehittaminen oli kehittdjan nakdkulmasta oppimiskoke-
mus. Mallin yksinkertaistaminen ei pelkastdan auttanut ja testauksen aikana
kaydyt keskustelut paljastivat, etta tiettyja kehittdmiskohteita; puuttuvia na-
kokulmia, muutettavia painotuksia sekd eparelevantteja ndkdkulmia toimi-
alalle esiintyi. Nain ollen testattujen organisaatioiden kokemukset ja ideat
nakyvat nykyisessa mallissa — ei suoranaisina sitaatteina tai lauserakentei-
na, vaan siina miten nykyinen malli on jasennelty ja mita asioita siihen on
taydennetty. Kehittgjan ndkdkulmasta kriteeriston testaaminen tarjosi nako-
kulmia, joita ilman jarjestelméan kehittdminen olisi johtanut epalaadukkaa-
seen ja lopputulokseen, joka olisi kuvannut alisosiaalistettua muutospyrki-
mysta eli jonkin mallin sokeaa kopiointia ja soveltamista ilman kentan orga-
nisaatioiden panosta. Lisaksi se syvensi entisestaan kehittdjan sosiaalisen
tydllistamisen kentan tuntemusta seka paransi edellytyksia raataloityjen laa-
dunarviointimallien kehittamiselle.
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4. Testausprosessin vaikutukset organisaatioon ovat olleet paaosin
mydnteisi&, mutta niiden havainnoiminen voi olla vaikeaa

Kriittisen arvioinnin kannalta voidaan kysya, mita testausprosessi on organi-
saatioita muuttanut? Naista tuloksista osa saadaan selville vasta myéhem-
min — osa muutaman kuukauden — osa puolen vuoden paasta. Pilotoinnin
"testausmainen” luonne on saattanut heikentaa organisaatioiden sitoutumis-
ta parantamisalueidensa kehittamiseen huolimatta toteutetuista laadun ke-
hittamisyrityksista.

Paaosin raportin kirjoittamishetkella vaikutukset organisaatioon on viela to-
dentamatta. Tietojen mukaan kahdessa organisaatiossa arviointi ei ole joh-
tanut toimintatapojen kehittymiseen, vaikka yritysta siihen suuntaan on ollut.
Yhdessa organisaatiossa arviointiin suhtauduttiin huomattavasti vakavam-
min ja siita esiin nostetut kehittamisideat on otettu osaksi toiminnan suunnit-
telua ja ne on nostettu esiin konkreettiseksi kehittdAmisohjelmaksi.

6.2. Arvio jarjestelman soveltuvuudesta sosiaalisen tyollistami-
sen organisaatioille

Eras pilotoinnissa esiin noussut keskeinen Kkritiikki liittyy siihen, ettd STL-
malli ei sovellu talle toimialalle tai juuri tahan organisaatioon. Samalla kaiva-
taan yksinkertaisempaa mallia tai valaisevampia esimerkkeja. Jos malli olisi
viela yksinkertaisempi, niin siita tuskin olisi organisaatioille hyotya. Se ei pa-
kottaisi ajattelemaan monenlaisia asioita monenlaisista nakokulmista, eiké
nain ollen tarjoaisi mahdollisuutta innostuksen ja uusien ideoiden synnylle.

Keskeisin perustelu sen soveltuvuudesta on osaamiseltaan ja kehitystasol-
taan erilaiset organisaatiot huomioivan mallin yksinkertaisuus seka kasikir-
jassa spesifioidut esimerkit. Mallin kehittamisen yhteydessa oli esilla ajatus,
ettd kaytossa olisi kunkin arviointikohdan alla ikéd&an kuin minimikriteerit siité
millaisia asioita organisaatiossa tulisi arviointikohtaan |0ytyd. Todenn&kai-
syys sille, etta koko sosiaalisen tydllistamisen kenttdan tallaiset jarkevasti
perustellut kriteerit I6ytyisivat, on pilotoinnin jalkeenkin varsin absurdi.

STL-malli on laadunarvioinnin viitekehys, ajattelun ja arvioinnin apuvaline.
Se ei ole tiukka laatujarjestelma tai laatustandardi. STL-malli pyrkii kannus-
tamaan itsensa arviointiin, kehittamiseen ja sita kautta kehittymiseen ja
muuntumiseen.

STL-malli soveltuu sosiaalisen tyéllistdmisen organisaatiolle seuraavien pe-
riaatteiden mukaisesti:

* Se on tyOkalu, jonka tarpeellisuus perustellaan toimintaymparis-
ton organisaatiolle asettamilla muutospaineilla.

* STL on sovellettavissa erilaisiin toimialan organisaatioihin — kun-
han organisaatio itse (tai ulkopuolinen arvioija) muistaa arvioides-
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saan organisaation erityispiirteensa ja kaantaa nama erityispiirteet
vahvuuksiksi

* Se on rakennettu sailyttden kaikki oppivan ja erinomaisen organi-
saation perusasiat, kuitenkin yksinkertaistaen niita.

» Malli ottaa huomioon toimialan keskeisia piirteita (esimerkiksi tyo-
ja yksilbvalmennuksen prosessit)

Tasta seuraa STL-mallin soveltuvuuden haasteet:

e STL on haastava viitekehys ja sen mukaisen arvioinnin suoritta-
minen kunnolla on todellisuudessa erittain haastavaa.

» Osa toimialan organisaatiosta ei kykene kayttamaan nain erityista
-vaikkakin lajissaan yksinkertaistettua - tydkalua ilman tukea.

« Mallia ei kuitenkaan kannata enda yksinkertaistaa, vaan korostaa
prosessin tukemista, perehdyttamista ja vertaisoppimista

e Suurin osa toimialan organisaatiosta vaatii jonkinlaisen "ulkoisen
pakon” kehittamistoiminnan kaynnistamiseksi ja prosessin lapi-
viemiseksi. Tassad mielessa STL ei riita pelkastaan itseohjautuva-
na tyokaluna. Tama realisoituu kaytannossa palveluiden tilaajien
tiukkenevina vaatimuksina toiminnan kuvausten ja tulosten toden-
tamisen dokumentoinnista.

Alla olevassa taulukossa on viela esitetty STL-mallin soveltuvuuden arviointi
arviointialueittain:
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Arviointialue

Soveltuvuus

Reunaehdot

Johtajuus

Hyva

Soveltuu kaikkiin organisaatioihin kunhan arvi-
oinnin yhteydessa kulloinkin tdsmennetaan ja
sovitaan arvioinnin rajauksesta (mita johtajuus
kasittaa?).

Toimintaperiaatteet
ja strategia

Kohtuullinen

Arvioinnin reunaehtona on muistettava organi-
saatiot, jotka ovat kytkdksissa esimerkiksi kun-
tien strategioihin. TAma on otettava huomioon
arvioitaessa strategisen suunnittelun toiminta-
tapoja.

Henkildsto

Hyva

Reunaehtona on muistettava toimintatapojen
jarkevyys eli systematisoinnin ja dokumentoin-
nin tarkoituksenmukainen taso. On muistettava
my0ds edellisen kohdan kaltaisesti huomioida
emo-organisaation reunaehdot.

Kumppanuudet ja
resurssit

Hyva

On muistettava, ettd kunkin organisaation tulisi
itse tietda ja tunnistaa tarkeimmat kumppanin-
sa seka tulisi ymmartaa mitkd ovat organisaa-
tion materiaalit, laitteet ja mita teknologiaa or-
ganisaatiossa kaytetaan.

Prosessit

Hyva

Talla hetkella annetut esimerkit prosesseista
painottavat tyo- ja yksildvalmennusprosesseja
tuotantotoiminnan jaadessd taka-alalle. Tuo-
tantopainotteisten organisaatioiden on otettava
tama kattavasti huomioon.

Asiakastulokset

Hyva

Jokaisen organisaation tulisi itse tietda asiak-
kaansa, mitata asiakkaisiinsa liittyvia tuloksia
ja kyetd esittamaan naita tuloksia. Annetut
esimerkit ovat viitteellisia.

Henkildstotulokset

Hyva

Organisaatio voi antaa my6s laajempia maéri-
telmid henkildston kasitteelle. Annetut esimer-
kit henkiléstotuloksiin liittyvista mittareista ovat
yleisid — useiden organisaatioiden kayttamia.

Yhteiskunnalliset
tulokset

Kohtuullinen

Yhteiskunnallisten tulosten erottaminen toimi-
alan organisaatioiden muista tuloksista voi olla
hankalaa. Kuitenkin organisaatioiden tulisi mi-
tata my6s perustehtavan ulkopuolelle kuuluvia
yhteiskunnallisia tuloksia ja kyetd esittdmé&an
naita.

Keskeiset suori-
tuskykytulokset

Lavea

Esimerkit ovat viitteellisida. Kaikilla tulosalueilla
ja erityisesti suorituskykytuloksissa on huomioi-
tava, ettd kuntaorganisaatioissa mittaaminen
voi olla osa kuntaorganisaatiota, joka on huo-
mioitava arvioinnissa.
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7. Jatkokehittaminen

Petri Virtanen & Olli Oosi

LAATU 2005 —hanke on ollut erdanlainen pieni laatumatka. Se on kaynnis-
tanyt organisaatiossa omia laatumatkoja sek& kannustanut jo sille tielle 1ah-
teneitd organisaatiota jatkamaan talla polulla.

Mita kaikesta edella esitetysta ja sanotusta seuraa? Mité jatkossa tulee teh-
da STL-mallin testauksesta saatujen kokemusten perusteella?

Pienemmat ja kehittamistyota tekemattomat organisaatiot eivat kyke-
ne soveltamaan STL-mallia itseohjautuvasti. STL-malliin taytyy jat-
kossa kytkea tuetun laatumatkan kaynnistaminen.

Tukemisen ohella organisaatiot on saatava todellisesti sitoutumaan ja
innostumaan kehittamistyosta.

Eréas pilottiorganisaatio tiivistdd asian osuvasti:

"Vaikuttaa silta, ettd ensimmaisella kierroksella [ensimmaista kertaa
arviointia tekeva] pitaisi olla tiiviimpi ja ohjatumpi dokumentti, jota laa-
jennettaisiin seuraavalla kierroksella. Liian ty6las aloitus voi johtaa
sekavuuteen, kaiken parantamiseen, priorisoinnin vaikeuteen ja pa-
himmassa tapauksessa luopumiseen koko hommasta. Itse asiassa
ydinkysymys taitaa olla se, miten dokumentti pystyy ottamaan huo-
mioon nyKkyista paremmin organisaatioiden erilaisen lahtétason”.

Ratkaisu tahan ongelmaan ei ole dokumentin paisuttaminen erilaisilla kuva-
uksilla tai sen typistaminen vahemman vaativaksi, vaan edella mainittu tuet-
tu laatumatka seka kasilla oleva julkaisulinjaus

STL-kasikirja sekd 'Pieni matkaopas laatuun’ -raportti tukevat toisi-
aan ja helpottavat arvioinnin toteuttamista.

Molempia kasikirjoja voi kayttdd rinnakkain. Lisdksi on hyva tutustua hank-
keessa tuotettuun materiaaliin, kuten tydpajayhdistyksen kotisivuilta 16yty-
vaan kehittdmistyon sanastoon.

Naiden toimenpiteiden toteuttamisessa voi olla monta erilaista etenemisreit-

tia. Kaytannossa puhtaimmillaan tuettu laatumatka tarkoittaa STL-koulutusta
seka itsearviointiprosessissa mukana oloa. Toinen ja vield merkittavampi
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tuen muoto on STL- tai EFQM-malliin perehtyneiden toimijoiden valinen ver-
taistuki ja organisaatioiden keskinaiset arvioinnit seka tata kautta tapahtuva
vertaisoppiminen.

Organisaatiossa, joiden lahtétaso on hyvin alhainen, pelkka STL-harjoitus ei
riitd, vaan sitd ennen tarvitaan yleensa muunlaista laatutydhon ja kehittami-
seen liittyvaa perehdyttavaa koulutusta.

Kolmas jatkokehittamisen kannalta oleellinen seikka liittyy vertailukehittami-
sen mahdollistamiseen. Parhaimmillaan STL voi toimia pohjana organisaa-
tion oman laatukasikirjan kirjoittamiselle seka hyvien kaytantojen vertailemi-
selle ja levittamiselle. Samoin esimerkiksi laatutydssa pitkalla olevia organi-
saatioita tulisi kayttaa kentallda muutosagentteina STL:n nakdkulmasta.

Jatkossa on syyta kehittaa jokin alusta tai menetelma arvioinnin tu-
losten hyodyntamiselle ja vertailukehittamisen mahdollistamiselle.
Tallaisina ideoina voi olla vapaaehtoiselta pohjalta tapahtuva vertailu-
tietojen ja kokemusten kokoaminen tiettyyn paikkaan — esimerkiksi
valtakunnallisen ty6pajayhdistyksen jasenverkkoon.

Samoin on pyrittdva tukemaan itsearvioinnin harjoittamista STL:sta
tuotteistetuilla tukimateriaaleilla — sahkaisilla pistetaulukoilla ja apu-
materiaaleilla.

Neljantena huomiona on syyta muistaa, ettd STL-malli on vain tydkalu. Se ei
ole itsetarkoitus, eika totuus, vaan toiminnan kehittdmisen véline. Samalla
STL tukee sosiaalisen tyollistamisen toimialan kehittymista kokonaisuutena.

Jatkossa STL-mallia on syyta ajoittain tarkistaa ja paivittaa, eika vain
antaa sen levata laakereillaan, vaan myds reagoida niihin muutoksiin
ja haasteisiin, jota toimialan kentalla tapahtuu ja kayttdd STL:4a oh-
jaamaan organisaatioiden laadun kehittdmistd vastaamaan néihin
haasteisiin.

LAATU 2005-hankkeella on ollut selkeita kytkdksia toimialan muuhun kehit-
tamistyohon. Tyo- ja yksildvalmennuksen ulottuvuudet (VALU) -hanke pyrkii
kehittamaan tyon siséltojen laatuun tukevaa materiaalia sekd Balanssi Aka-
temian koulutukset voi ndhda kokonaisuudessa toimialan laadun kehittymis-
td tukevaksi. Niinpa tulevaisuudessa toimialan kehittdmisen kokonaisuus
muodostuu entistd merkittavammaksi.

Raportin lopuksi haluamme esittdd vision sosiaalisen tydllistamisen laatu-

palkintokilpailusta. Jatkossa voi olla my6s mahdollista, ettéd sosiaalisen tyol-
listdmisen kentélla toteutettaisiin toimialan laatupalkintokilpailuna. Menetel-
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mana tdma mukailisi Suomen laatupalkintokilpailua, jossa taustalla kayte-
tddn nimenomaan EFQM-kriteeristd. Laatupalkintotoimintotoiminta on
1990-luvun puolivaliltéa levinnyt nopeasti yhteiskunnan eri tahoille. Organi-
saatio ovat perustaneet omia sisaisia laatupalkintokilpailuja, kuten esimer-
kiksi Poliisin laatupalkintokilpailu. Kilpailu motivoisi osallistujia tekemé&an
STL-pohjaiset toiminnan kuvaukset, kehittaisi vertailuoppimista sek& ennen
kaikkea laittaisi organisaatiot arvioimaan itsedan tarjolla olevalla tydkalulla.

Jalkikirjoitus

Toiminnan kehittdminen kannattaa. On vaikea kuvitella, etta kukaan meista
aktiivisesti vastustaisi kehitysta. Kehityksen vastakohtahan on taantumus.
Kehittamiseen ja muutoksen tekemiseen liittyy luonnollisesti paljon pelkoja,
jotka usein aiheutuvat tietamattomyydesta ja kiireen tunnusta.

Juuri edelld mainitusta syysta on hyva muistaa, ettd muutoksen aikaan
saaminen edellyttdé johtajuutta. Muutosjohtajuuden myé6ta suomalainen so-
siaalisen tydllistymisen kentédn organisaatiot — saatitt, tyopajat, projektit —
kukoistavat ja sen puuttumisen myotd ne myods kuihtuvat. Taman raportin
on tarkoitus kannustaa oppimiseen, nykyisten totuuksien kyseenalaistami-
seen ja helpottaa vanhasta luopumista.

Salman Rushdie on oikeassa puhuessaan vimman olemuksesta. Organi-
saatioiden toiminnan nédkdkulmasta vimma voi pahimmillaan aiheuttaa ah-
distusta, epatietoisuutta, jopa pelkoja. Parhaimmillaan se virittdd luovuutta,
auttaa jaksamaan ja uusiutumaan.

Carpe diem — Tartu hetkeen!
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