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Esipuhe

Kannattaako tydpajatoiminta -tutkimuksen tekemisestd on kulunut nyt kolme vuotta. Pal-
jon on tapahtunut tydpajakentissi timin jilkeen, mutta paljon on vield tekemitonti tyotd
jaljelli. My6s toimintaympiristé on muuttunut - osin positiivisin, osin negatiivisin painotuk-
sin. Opetusministerid, lddninhallitusten tydpajoista vastaavat yksikét ja Valtakunnallinen tys-
pajayhdistys ry ovat kukin tahollaan, ja mys yhteistyossd, toimineet erittdin aktiivisesti tyd-
pajatoiminnan kehittimisen puolesta ja timin tyn vaikutukset on selkeisti nihtivissi ken-
till.

Tutkimuksen jilkeen muutosta on tapahtunut seuraavilla tydpajojen operatiivisen toimin-
nan osa-alueilla:

Tuotteistamis-kisitteen hyviksyminen tyopajakentissi. On oivallettu, ettd vaikka
tuotteistaminen kuulostaakin tekniseltd termiltd, se kuitenkin itse asiassa helpottaa
oman tyon nikyviksi tekemistd sekd keskusteluja sidosryhmien kanssa. Samalla se
muodostaa pohjan sisiltotyon laadun kehittimiselle.

Tilaaja-tuottaja mallin yleistyminen on tullut ainakin puheiden tasolla varteen otet-
tavaksi vaihtoehdoksi, kun mietitdin tulevaisuuden tydpajojen toimintaperiaatteita.
Timi liittyy osana sithen kidynnissi olevaan prosessiin missi pajojen toimintaansa kos-
keva pditoksenteko on siirtymaissi itse pajoille. Tdmi on nikyvissd myds kuntien hal-
lintoon kuuluvien pajojen kehittymisessi, ei vain itsendisten juridisten yksikdiden toi-
minnassa.

Yritysyhteisty6td on helpottanut yleinen sosiaalisia yrityksii ja -yhteisojd koskeva laaja
keskustelu seki sosiaalisten yritysten lainsiddintd. Yritysyhteistyoti vaikeutti vield tut-
hoitusta vapailta markkinoilta. Vuoden 2004 alussa sosiaalisten yritysten lain voimaan-
tulon yhteydessi kiyty keskustelu - vaikka se ei suoraan koskenutkaan nuorten tys-
pajatoimintaa - on selkeisti parantanut pajojen mahdollisuuksia tehdi yritysten kans-
sa yhteistyoti.



Sisdltétoiminnan kehittiminen ja toimintaedellytysten parantamiseksi tehty laajamittai-
nen ty6 nikyy my6s organisaatioiden toimintakyvyn parantumisena mm. seuraavissa seikoissa:

Tyo- ja yksilovalmentajien (entisten tydpajaohjaajien ja kuraattorien) tyonkuvien tis-
mentyminen ja mairitietoisen erityisosaamiseen johtavan koulutuksen aloittaminen on
ollut merkittivi edistysaskel. Tdmi kokonaisuus on oleellinen osa pyrittiessd toimin-
nan laadun kehittimiseen. Tydpajaympiristdssi valmennustydn laadusta vastaavat tys-
ja yksilévalmentajat. Muu toiminta niiden ympirilld on tulkittava vilttimattomiksi
tukiprosesseiksi, jotka mahdollistavat laadun kehittimisen. On erittdin kannustavaa
havaita, ettd "etulinjassa” olevia, aiemmin tukityéllistettyji, ollaan vihitellen vakinais-
tamassa valmentajiksi. Tdmi siitikin huolimatta, ettd vakinaistamisprosessin kustan-
nukset ensivaiheessa kaatuvat pidosin tydpajatoiminnan yllipitijin vastuulle.

Asiakasryhmianalyysin kiytto ja asiakkaiden entistikin yksilsllisempien valmennus-
polkujen tarpeen tunnistaminen on myds edennyt 2000-luvun alkuvuosina. Starttipa-
jojen ja niitd vastaavien yksikoiden lisddntyvi esiinmarssi on hyvi merkki siiti, ettd
pajat [oytivit vastauksia omien asiakkaittensa ongelmakenttiin. On havaittu, etti jo-
takin tarvitaan ennen varsinaista pajajaksoa, jotta asiakkaat saisivat itse pajajaksolla ta-
pahtuvasta tyostd maksimaalisen hydyn.

Tydpajatoiminnan vakinaistaminen kuuluu piidministeri Vanhasen hallituksen hal-
litusohjelmaan. TAmai ja sen toteuttamistapa on ehdottoman keskeisti, jotta mahdol-
listetaan tissikin mainittujen kehityssuuntien jatkuminen ja vahvistuminen. On kui-
tenkin tirkedd huomata ero sosiaalisen tyollistimisen toiminnan vakinaistumisella ja
toiminnaltaan ja palvelulaadultaan kyseenalaisia tyollistimispalveluja tuottavien orga-
nisaatioiden itseisarvollisen vakinaistamisen vililla.

Sosiaalisen tysllistimisen tuloksia ja vaikutuksia mitataan entistd ankarammalla ta-
valla. Markkinaliht6inen toimintatapa on viistimittd edessd yhteiskunnan ulkoista-
essa palveluitaan ja edellyttiessi tuottajilta entisti laatu- ja kustannustehokkaampaa
toimintaa. Yhteiskunnan panos toiminnalle on edelleen vilttdmitontd, mutta pelkil-
14 yleis- tai kehittimisavustuksilla ei voida tehdi pysyvii ja laadukasta tyoti.

jotka tehtiin vuonna 2001, ovat edelleen ajankohtaiset ja oikeansuuntaiset suhteessa tyopaja-
toiminnan toimintaymparistoon ja sen haasteisiin. Keskeisti on, ettid organisaatiot ottavat vas-
tuun oman toimintansa kehittimisestd; sen midritietoisesta johtamisesta, sisdltétoiminnan
laadun parantamisesta ja litketoiminnallisen osaamisen lisidmisesti ja ulkoisten vuorovaiku-
tussuhteiden edistimisesti.

Tissi lyhennelmin 2. uudistetussa painoksessa on tekstid tarkennettu alkuperiisti sisaltod

Toivotamme voimaa ja intoa suorituksiin!

Kajaanissa kesid 2004 odotellen,

Tuomas Leinonen Terho Pekkala



1 Tutkimuksen toteutus

Tdmin tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa suomalaisesta tydpajatoiminnasta sen
kehittimiseksi. Tutkimus kohdentuu tydpajojen taloudelliseen ja operatiiviseen toimintaan ja
sen vaihtoehtoisiin yhteiskunnallisiin kustannuksiin seki pajojen tarjoamaan sosiaaliseen tu-
keen. Tutkimustehtivid on toteutettu seuraavien tavoitteiden kautta:

a) kartoitetaan tarve tydpajojen sosiaalisen toiminnan tehostamiselle ja laaditaan aineiston
perusteella kehittdmissuosituksia

b) analysoidaan tutkimukseen kuuluvien pajojen operatiivisen toiminnan taso, ja esitetdan
tulosten perusteella kehittamissuosituksia

Lisiksi tavoitteena on kunkin tutkimukseen osallistuvan tydpajan kohdalta kiydi lipi ai-
neisto pajan toiminnan kehittdmiseksi ja tuotetun tiedon hysdyntimiseksi.

Keskeisini tutkimuskysymyksini ovat:

1. Millaisia nakemyksia ja kokemuksia pajoilla tydskentelevilla (tydllistetyilla nuorilla seka
tyontekijoilld) on sosiaalisen tuen tasosta ja tarpeesta?

2. Miten pajojen toimintaa tulisi kehitté4, jotta operatiivinen toiminta tukisi sosiaalisen tuen
tavoitteita?

3. Miten pajojen sidosryhmat (oppilaitokset, yritykset ja viranomaiset) kokevat yhteistyén
pajojen kanssa, ja miten sita tulisi kehittaa?

4. Onko pajojen toiminta rahoittajan (yhteiskunnan) kannalta taloudellista (vastaavatko

tuotokset asetettuja panoksia)?



Kuva 1. Tutkimuksen viitekehys ja SYTA-mallin rakenne

4 N

Sosiaalinen yhteiso

- organisaation tavoitteet ja
kehittymisresurssit

Laskentaosio Tekstiosa
- toiminnan sisilto

Organisaation taloudellisen Sosiaalinen tuki Organisaation
toiminnan tarkastelu toteuma- ja pajan toiminta | johtaminen ja
ja vaihtoehtoislaskennalla. operatiiviset toimet

N

Yhteenveto toiminnasta

- taloudellisen toiminnan analysointi

- sosiaalisen tuen ja pajan toiminnan
arviointi

- kehittimiskohteet

Tutkimuksen keskeiset kisitteet muodostuvat siis sosiaalisen yrityksen toiminnan analy-
sointimallin (SYTA) sisillostd. Analysointimalli sisilcdd
a) kohteen perustiedot eli organisaation ja kohderyhméan kuvauksen, toiminnan suunnittelun,
johtamisen ja tavoiteasettelun tilan ja resurssien varaamisen;

b) laskentaosion, jossa on kaksi osaa. Toteutumalaskenta siséltaa organisaation toiminnan
rahamaaraisen kuvauksen toteutuneen kirjanpitoaineiston perusteella (kassavirta-analyysi).
Vaihtoehtoislaskennassa muodostetaan ne henkilostoon kohdistuvat valittomat
kustannukset, jotka olisivat toteutuneet, jos organisaation toimintaa ei olisi ollut;

c) tekstiosion, jossa tdsmennetdén organisaation tarkastelujaksolla toteuttamia toimintoja
(tuotannollinen tyétoiminta, koulutus, annettu ohjaus ja tuki, seuranta ja kohderyhman
sijoittuminen jakson jalkeen) seka arvioidaan néiden onnistumista suhteessa tavoitteisiin, ja

d) toiminnan yhteenvedon, jossa arvioidaan organisaation kannattavuutta rahoittajan
nakokulmasta, toiminnan tuloksellisuutta seka kehittamiskohteita.

1.1 Aineistot ja tutkimusmenetelmat

Tutkimukseen on valittu kahdeksan suomalaista tySpajaa siten, ettd ne edustavat erilaisia tyo-
pajoja eri puolilta Suomea. Niiti pajoja ei kuitenkaan kehittimistyén luonteen vuoksi tuo-
da julki, vaan ne esitelldin tapauksina (pajat 1-8). Kaikki keritty aineisto kohdentuu tyopa-
jojen vuoden 2000 toimintaan.
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Tihin tutkimukseen keritty aineisto muodostuu neljisti osasta:

1. Pajojen taloudellisen ja operatiivisen toiminnan analysointi sosiaalisen yhteisén toiminnan
analysointimallilla (SYTA) (N=8).

2. Tyopajoille tydllistettyjen nuorten haastatteluaineisto (n. 20 - 30 minuutin
puhelinhaastattelut strukturoidun lomakkeen avulla). Haastatteluihin valittiin kustakin
pajasta kymmenen vuonna 2000 pajalla tydskennellytta nuorta (kokonaisotos 80, josta
haastatteluun tavoitettiin 61 henkiloa eli 76%).

3. Osallistuvien tydpajojen henkiloston kyselyaineisto. (N=21).

4. Osallistuvien tyopajojen sidosryhmien edustajien kyselyaineisto (pajojen kanssa yhteistydssa
olevan organisaatiot). (N=17).
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2 Yhteenveto
pajatoiminnan kehittymisesti

Nuorten tydpajaorganisaatioita (seki tutkimuksessa mukana olleita ettd myds muita) ja nii-
den toimintatapoja analysoitaessa on nihtivissi pajojen kehittymisen eri vaiheet. Pajoja on -
alkuperiisen toiminta-ajatuksen mukaisesti - perustettu lievittimiin toiminta-alueensa nuo-
risotyottomyyttd. Toiminnan kehittyessi ja nuorten ongelmien muuttuessa pelkisti tyskoke-
muksen puutteesta kiisittimiin myos erilaisia sosiaalisia ongelmia on puhtaan tuotantotoi-
minnan rinnalle noussut tarve siséllollisen toiminnan kehittdmisestd. Tdmi kehittdminen on
tapahtunut alhaalta ylgspiin -periaatetta noudattaen. Kehittimissuunta on ymmarrettivi pa-
jojen rahoituksen kautta. Suurin osa pajoista toimii kuntien jonkin hallinnon alan osana ja
toiminta on budjettisidonnaista. Tdmi budjettiohjautuvuus "estdd" omalta osaltaan pajan pit-
kijinteisen toiminnan kehittdmisen. Seuraavassa esitetddn yleisen liiketoimintasuunnittelun
kehyksen avulla yhteenveto tutkimuksen keskeisistd havainnoista ja piitelmisti tydpajojen
strategisen ja operatiivisen toiminnan tilasta.

2.1 Strateginen suunnittelu '

Yleisen liiketalouden mukaan organisaation kehittimistoimintaa voidaan peilata sen kyvylld
reagoida toimintaympiristdssd tapahtuviin muutoksiin. Erilaisista toiminnanohjaustavoista
nuorten tydpajaympiristdon niyttidisi parhaiten soveltuvan pitkin- tai keskipitkintihtiimen
suunnittelumetodia noudattava organisaatio. Tdmi mahdollistaa toiminnan kehittimisessd
(strategisessa suunnittelussa) seuraavien keskeisten kriteerien huomioimisen:

! Tassa yhteydessa ei ole puututtu tySpajojen tuotantotoiminnan strategioihin, business-aluemaarityksiin eiké tuotannon
operatiiviseen suunnitteluun ja -toteuttamiseen, vaan kasitelldan pelkdstadn sisiltétuotannon (asiakasryhmien sosiaalisia
ja ammatillisia valmiuksia parantavaan) strategioihin, suunnitteluun ja toteuttamiseen. Taman tutkimuksen yhteydessa
sanalla "asiakas ja asiakasryhma" tarkoitetaan pajan sisiltétuotannon asiakasta / asiakasryhméaa. Eli niitd henkil6ita joita
varten pajat ovat alun perin perustettu.
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«  Toiminta-alueella (kunnassa) odotettavissa olevien, toimintaan vaikuttavien, muutosten
huomioiminen tavoitteiden asettamisessa. Tama tarkoittaa esimerkiksi
elinkeinorakenteessa tiedossa olevien tapahtumien muutosten huomioimista tulevien
koulutusten suunnittelussa.

* Potentiaalisten asiakasryhmien volyymien ja kunkin ryhman keskeisten tukitarpeiden
kehittymisen ennakointi.

+  Kokonaisuuteen liittyvan "kovan" tuotannon (liiketoiminta) suunnittelun ja toteuttamisen
siten, etta siind voidaan huomioida edella mainittujen tekijoiden asettamat rajoitteet ja
mahdollisuudet. Tallgin liketoimintaa kyetddn myds parhaiten kéayttamaan "tyokaluna"
tavoitteeksi asetettujen sisalléllisten tulosten aikaansaamiseksi.

* Aidon verkostoyhteistyén muodostuminen ns. ulkoisten sidosryhmien kanssa, koska kunkin
asiakasryhman kohdalla taustalla olevan viranomaisen ja pajan tyon- ja vastuunjako on
helpompi toteuttaa silloin, kun tavoitteista ja keinoista ollaan samaa mielta.

2.2 Operatiivinen suunnittelu

Tutkimuksessa ei tarkastella tuotantotoiminnan vaatimia tuote-, tuotanto- ja resurssisuunnit-
telua. Tissd tutkimuksessa operatiivisella suunnittelulla ja toteuttamisella tarkoitetaan toimin-
nan sisillollisten aktiviteettien suunnittelua ja toteuttamista.

Operatiivinen suunnittelu voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen:

1. Yleinen toiminnan kehittdminen ja henkiléstésuunnittelu. Tama osa-alue saa tarvitsemansa
tiedot strategiasuunnittelusta. Talla pyritaan siirtdmaan valitun strategian mukaiset
kehittamissuunnat koko organisaatiota koskeviksi operatiivisiksi aktiviteeteiksi. Tassa
vaiheessa konkretisoituvat myds strategiassa valituille asiakasryhmille asetettavat
yleistavoitteet.

2. Asiakasryhmille kohdistuvien ammatillisten ja sosiaalisten aktiviteettien
suunnittelu. Tama suunnittelun osa-alue saa tarvitsemansa tiedot asiakasryhmien
lahtdtilanteista, ryhma- ja henkilokohtaisista tavoitteista ja asiakkailta keratysta
palautteesta. Tata vaativaa osa-aluetta osataan toteuttaa pajatoiminnassa paremmin kuin
edellistd osa-aluetta.

Operatiivinen toteutus

Tissd tutkimuksessa ei tutkittu niitd tapoja ja menetelmii, joita kullakin pajalla toimivat
tyénsuunnittelijat paivittdisessi tydssddn kiyttivit toteuttaessaan nuorten ohjausta. Yleiseni
tyonkuvana tyénsuunnittelijan tydkentistd voi todeta, ettd kyseessd on aina "moniottelu”.
Tydnsuunnittelijan on taidettava sekd opastettava ammattiala ettd henkilsohjauksen metodit,
jotta kukin henkild saa tarvitsemansa ammatillisen- ja sosiaalisen ohjauksen. Niiden taitojen
lisiksi tyonsuunnittelijat toimivat kontaktipintana pajoilla toiti teettivien asiakkaiden kans-
sa, joten heidin on hallittava my6s tyon hinnoittelu, neuvottelu ja myyntitaidot. Kuntien
omistamissa pajoissa tyonsuunnittelijat ovat tukityéllistettyji, jolloin maksimi tydjakson pi-
tuus on n. kaksi vuotta. Tédn3 aikana teknisen ammattitaidon omaavalle henkilélle opetetaan
pajaympiristn asiakkaiden vaatimat erityistaidot, jonka jilkeen tydskentely vasta on tiysipai-
noista. Juridisissa yksikoissd tydnsuunnittelijat ovat toimineet padsidntdisesti titd pitempain.
Koska ohjaukselliset erot muodostuvat kertyneen kokemuksen tai persoonaerojen myéti,
voidaan perustellusti asettaa kyseenalaiseksi timin "maksimimiiri-aikaisuuden" jirkevyys.
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Organisaation "etulinjassa" olevan osan henkilgstévaihtuvuus on "pakko-ohjattua” eiki perus-

tu pajan tai henkilon omiin kehittimissuunnitelmiin.

2.3 Taloudelliset tulokset

Seuraavassa esitetdin yhteenveto mukana olleiden kahdeksan nuorten tydpajan taloudellises-

ta tuloksesta ja taloudellisista vaikutuksista.

Laskelma 1. Kahdeksan suomalaisen tydpajan yhteenlaskettu toteuma- ja vaihtoehtolaskenta

4 N
[ Bruttopanostus
Toteutuma Vaihtoehto 0 Kokonaismyynti
1 500 T M Yksityissektori
1 000 - O Organisaatio
- Palautuvat/
500 = kunta
0 O Palautuvat
/valtio
-500 B Nettopalkat
-1 000 - O
] M Vaihtoehto
-2 000 -+
M Brutto-
kustanukset
-2 500 -
O Palautuvat /
-3 000 kunta
E Palautuvat /
valtio
[ Nettotulot
- /
/
Toteutuma *1000 € Vaihtoehto *1000 €
Bruttopanos 2633 Bruttokustannus
Myynti 559
Yksityissektori 629
Organisaatio 60
Palautuva / kunta 469 Palautuva / kunta 183
Palautuva / valtio 669 Palautuva / valtio 137
Nettopalkat 1 341 Nettotulot 920
G J
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Mittarit

4 ) N\
Volyymit
Kokonaishenkilomiiri tutkitulla ajanjaksolla 379 hloi
Toiminnan kautta ohjautunut bruttorahamazri n. 3192 000 €
Nettokustannukset ja lisipanos *1000 €
Toiminnasta aiheutunut nettokustannus 1 495
Vaihtoehtoinen nettokustannus 918
Toiminnan aiheuttama lisipanos 577
Taloudelliset tulokset *1000 €
Nettopalkkojen lisdys 421
Ostot yksityissektorilta 629
Organisaation oma kiyttd 60
Kannattavuus *1000 € %
Myynti MO (toteutunut) 559 18
Myynti M1 (nettopalkat huomioiden lisipanos 0) 680 21
Myynti M2 (Yhteiskunnan lisipanos 0) 1009 32
- J

2.4 Arviointi ja kehittamissuositukset
2.4.1 Strateginen suunnittelu

Kiytettivissd olevan aineiston perusteella on selkeisti nihtivissi voimakkaan kehittymisen
vaihe kuntaorganisaatioiden sisilld toimivien tydpajojen siirtyessd yhdistysten ja sddtididen
omistamiksi yksikoiksi. Toiminnan suunnittelussa on tapahtunut "evoluutiohyppiys" taakse-
piin katsomisesta (budjettiohjaus) tulevaisuuden suunnitteluun (pts - Its). Niiden organisaa-
tioiden kohdalla se ei ole tarkoittanut vain pajatoiminnan taloudellisuuden korostumista,
vaan selkeisti panostamista my®s sisdltotoiminnan tavoitteellisuuden ja laadun kehittimiseen.
Niiden organisaatioiden osalla on nihtivissi selked pyrkimys oman mission ja sisillollisen
toiminta-ajatuksen miirittelyyn seki toiminnan konkreettiseen asemointiin omalla maantie-
teelliselld alueella. Niidenkin pajojen osalla timi tyo on kehittymisvaiheessa. Seki tyon (stra-
teginen suunnittelu) systematiikka ettd suunnittelun tulosten siirtiminen operatiivisen suun-
nittelun kautta kiytinnon tydksi vaatii vield ponnisteluja.

Kysymys siitd miksi kunta- (kaupunki-) vetoisissa pajoissa ei ole tapahtunut samaa kehit-
tymisvaihetta on mielenkiintoinen. Selittiviksi tekijiksi ndyttdd nousevan hallituksen ja hal-
litustydskentelyn puute. Kun organisaatiolta puuttuu toiminnan kehittimiseen ja pts-suun-
tdd se kidytinnossi strategisen suunnittelun toteuttamisen. Kuitenkin pajojen kiytinnén toi-
minta on lihempini yritys- kuin kunnan hallinnollista toimintaa, joten olisiko pajat
erotettava kunnan hallinnon alta omiksi litketoimintayksikdikseen tai kokonaan omiksi ju-
ridisiksi yksikoikseen? Kiytettivissd olevan aineiston perusteella tie toiminnan kehittdmiseen
ndyttdd kulkevan tihidn suuntaan.
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2.4.2 Operatiivinen suunnittelu

Yleisen toiminnan kehittimisen ja henkilstosuunnittelun osa-alueella yhdistysten ja sddtioi-
den omistamat pajat ovat aloittaneet toiminta- ja henkilgstésuunnitelmien tekemisen vuosit-
tain. Kuntaorganisaatioiden kohdalla titi toimintaa ei ole systematisoitu, miki on luonnol-
lista, koska yleensi puuttuu pitkintihtdiimen toimintasuunnitelma, johon pajan operatiivinen
kehittiminen voitaisiin sitoa. Tarvetta pitkiaikaiseen suunnitteluun on, miki tulee esille eten-
kin henkilgstosuunnittelun osalta. On vaikeaa suunnitelmallisesti kerryttdd henkilgston osaa-
mispdiomaa tilanteessa, jossa tiedetddn ettd henkilostd vaihtuu tukitydjaksojen (max. 2 v)
pddttyessi. Samoin tarve toiminnan yleiseen asemointiin sosiaalisen tysllistimisen kentissi ei
onnistu organisaatiolta yksin, vaan sen on saatava tarvittava taustatuki paacedjilci.

Asiakasryhmiin kohdistuvien aktiviteettien suunnittelussa ja toteuttamisessa erot ovat eri
toimijoiden vililld pienempii. Kuntien hallitsemien pajojen kohdalla suunnitteluun tarvitta-
vaa lisdresurssia on haettu erilaisten kehittimisprojektien avulla. Nami erilliset kehittimispro-
jektit ovat tuottaneet hyviid, jopa erittdin hyvii tulosta. Varsinkin pienten pajojen yhteistyo
muiden kanssa on mahdollistanut oleellisesti laadukkaampaa pajatoimintaa kuin mitd kukin
yksin olisi pystynyt olemassa olevilla resursseilla tuottamaan.

Suurin ero yhdistysten (tai sddtividen) ja kuntien omistamien pajojen vililld on niiden
valmennusaktiviteettien tuotteistamisessa. Yhdistyksilld ja sidtisilld on selked tarve tuotteistaa
tarjoamansa palvelut. Tuotteistaminen luo luonnollisen ympiriston sisiltétoiminnan laadun
kehittimiselle. Se tosin ei ole laadullisen kehittimisen tae, yhti laadukasta sisiltgtoimintaa
voidaan suunnitella ja toteuttaa myos ilman tuotteistusta. Tuotteistus kuitenkin auttaa osta-
vaa asiakasta (= kunta, kaupunki, valtion viranomainen) nikemiin "miti rahalla saa" ja ver-
taamaan eri vaihtoehtoja keskendin.

2.4.3 Taloudellinen tulos

Tutkimuksessa mukana olleiden pajojen yhteensi aiheuttama lisipanos yhteiskunnalle on tut-
kitulla ajanjaksolla ollut n. 577 000 €. T4lli lisipanoksella on saatu aikaan seuraavat tulok-
set: Nettopalkkojen lisdys n. 421000 €, ostot yksityissektorilta n. 629 000 € ja organisaati-
oiden kehittdmiseen on kiytetty 60 000 €.

Kun tdmin kaltaisen "konsernin" tulosta ja etenkin sen muodostumistapaa arvioidaan, on
oltava hyvin varovainen. Yksikét toimivat toisistaan poikkeavissa olosuhteissa ja mahdollisuu-
det taloudellisen tuloksen tekemiseen eroavat toisistaan huomattavasti. Lisiksi kuntaorgani-
saatioiden hallinnoimien pajojen sisdinen myynti (tai myynnin alihinnoittelu) viiristad myyn-
ti/yhteiskunnan panos -suhdetta jonkin verran. Yhteenlaskettujen tulosten mielenkiintoisin
mittaritieto on ehkd M2. Eli mikali tutkittujen pajojen yhteenlaskettu myyniti olisi ollut n.
1009 M€ muiden kulujen pysyessi ennallaan, olisi yhteiskunnan lisipanos toimintaan ollut
0 €. Vaikka timi tarkoittaa euroina mitaten myynnin kaksinkertaistamista, on se kuitenkin
vain n. 32 % toiminnan yllipitoon tarvittavasta bruttosummasta.

Mikili pajat voisivat tehdd nykyistd kiintedmpii yhteistyotd yritysten kanssa, olisi timi
myynnin taso monella pajalla kohtuullisen helposti saavutettavissa. T4ma ei tarkoita vield siti,
ettd pajojen tarvitsisi tinkid sisiltdtuotannon tavoitteista ja laadusta. Pdinvastoin, kun yhteis-
ty® yritysten kanssa olisi nykyistd kiinteAmpii, seuraisi siitd useita etuja:

* Pajojen ei tarvitsisi panostaa lopputuotteiden markkinointiin, koska tuotanto ohjautuu

toimivien yritysten ja niiden markkinointikanavien kautta.
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* Pajat voisivat kayttdd myynnista ja markkinoinnista vapautuvan resurssin varsinaisen
ohjauksen tarpeisiin.

*  Yhteistyo yritysten kanssa muodostaisi luonnollisia tyollistymispolkuja pajalaisille.

+ Tehtavat tyot olisivat "oikeita t6itd" ja siten antavat nuorille hyvan kuva tyelamassa
tarvittavasta tyérytmista ja tyon laadusta.

Lisiksi mikili pajoilla tehtivit yhteistydtuotteet ovat asiakasyritysten ydinbusinekseen
kuulumattomia t3itd, (ns. B- ja C-tuotteet ja -komponentit seki lisiarvotuotteet) joiden vaih-
tochtoisena hankintakanavana usein on tuonti, ei tillainen yhteistyd viiristd vapailla markki-
noilla toimivien yritysten kilpailuasemaa. TAmi edellyttidd vain avointa yhteistyoti ja sitd, ettd
yhteistybkumppaneita on aina enemmin kuin yksi. Niin seki kapasiteetin heilahtelujen ettd
pajajakson aikana monipuolisemman tyénkuvan saamisen mahdollistumisen vuoksi.
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3 Yhteenveto sosiaalisen
tuen tarkastelusta

Tissd kappaleessa esitetdidn tutkimuksen sosiaalisen tuen tarkastelun keskeiset havainnot tys-
pajojen sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen kisitteilld. Lopuksi tiivistetdin padtelmit sosi-
aalisen tuen vaikuttavuuden arvioinnista.

Sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen dikotomia on pajan toiminnan mekanismeja ku-
vaava jaottelu. Niiden yhteistoiminnan vaikutuksena paja pyrkii saavuttamaan tavoitteensa
nuorten elimintilanteen tukemiseksi ja titd kautta oman toimintansa vakiinnuttamiseksi alan
toimijakentilla.

Kuva 2. TyGpajojen sosiaalisen tuen tarkastelun siséltd

4 N
Sisainen vuorovaikutus Ulkoinen vuorovaikutus
- vertaistuki ja -oppiminen - yhteistyoverkoston palvelut
- pajan tarjoama toiminta ja palvelut - toiminta sidosryhmien kanssa
- henkildkohtaisuus ja aito vélittéminenH - ulkoinen kasitys toiminnasta
- sisdinen kasitys toiminnasta - pajan tuottama lisdarvo ja
osallistuminen kehittamiseen

e

- havaitut muutokset nuorten tilanteessa

Vaikuttavuus
- sijoittuminen

- koetut hyodyt

- pajan asema toimintaymparistossa
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3.1 Sisaisen vuorovaikutuksen toiminta

Pajan henkildstén ja nuorten vilinen dynamiikka

Ohjaajan rooli on merkittivi osa pajatoiminnan sisiltod, se sivyttdd vahvasti koko sisdistd
vuorovaikutusta ja pajan ilmapiirid. Ohjaajien rooli koetaan liheiseni ja tasaveroisen suhteen
kautta hahmottuvana. Ohjaajat ovat luonnollisesti tirkein lihde myos muissa kuin tydasioissa
tukemisessa. Pajalla nuoret kohdataan tasaveroisesti yksiloind sekid heistd vilitetddn aidosti.

On myés mahdollista, ettd pajajakso koetaan merkitykselliseksi ilman my®onteistd ohjaa-
jakokemusta. Tdmi tukee paitelmid tyollistymisen tukemisen yleisestd mydnteisestd vaiku-
tuksesta. Pajan ilmapiiri ei ehki tilloin ole paras mahdollinen, mutta nuorten vertaistuki kor-
vaa ohjaajan panosta ja toisista nuorista tulee tilldin sosiaalisesti merkityksellisempii.

Vertaisuuden kokemukset

Vertaistuki toimii seki ty6hon liittyvissd tapahtumissa ettid sosio-emotionaalisen tuen muo-
dossa. Vertaisuus on peili oman osaamisen ja pirjidgmisen hahmottamiselle sekd viline jaksa-
miselle ja jakamiselle.

Henkilokohtaisuus

70 % pajanuorista kokee, ettd pajalla on olemassa ihmisid juuri heitd varten ja yli 80 % ko-
kee, ettd heidit on kohdattu yksiléni eikd massan osana

Pajan toiminnan kokeminen

Nuoret kokevat pajan toiminnan tasaisesti eliminhallintaan (33%), tyollistymiseen (35%) ja
molempiin yhti vahvasti (32%) painottuvaksi. Pajavetijien mukaan toiminta on hieman
enemmin eliminhallintaa painottavaa, ja sidosryhmiit nikevit toiminnan tasavahvana kum-
maltakin puolelta.

Nuoret kokevat saaneensa pajalta ylivoimaisesti eniten tydkokemusta sekd mahdollisuu-
den kokeilla tyon tekemisti, lisiksi pajan ammatillisen ohjauksen funktiota pidettiin tirkei-
nd. Toiseksi eniten nuoret viittasivat vastauksissaan pajan kokonaisvaltaiseen sosiaaliseen tu-
keen.

Koetun tuen saamisen muodot noudattelevat edellisten avovastausten linjaa. Erityispalve-
luiden osuus vaikuttaa kohtuullisen vihiiseltd, mutta ne jotka ovat tukea saaneet, ovat koke-
neet sen ilmeisen tehokkaana.

Pajan ohjaajien ammattitaito nihddin varsin hyvini, kehittimisalue on selvisti nuorten
elimin tukemisessa (samoin pajahenkil6ston ja sidosryhmien mielestd). Vaikka nuoret suh-
tautuvat kohtuullisen myonteisesti viranomaisiin, niin tydpajan toiminta koetaan viranomais-
ten tydtd huomattavasti joustavampana, kiireettdmampin, inhimillisempini ja vilittdvim-
pini, tehokkaampana ja henkilskohtaisempana. Ammattitaitoa nihddin sekd pajoilla etti vi-
ranomaistoimijoilla olevan tasavahvasti. T4td mieltd ovat seki sidosryhmiit ettd pajavetijit.

Paja toimii linkkini viranomaisten ja nuorten vililli myés sellaisissa tapauksissa, joissa
yhteydet jiisivit muuten syntymatti.
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Pajan tarjoaman tyokokemuksen kokee tirkeiksi tai erittdin tirkeiksi 78% pajanuorista, ja
pajaa pidetidn tydpaikkana, jossa voi kuitenkin harjoitella tydssi vaadittavia taitoja. Tyoko-
kemus, tyon harjoittelu ja pajan ammatillisten valintojen tuki on nuorten mielesti pajan tir-
keinti antia. Pajanuorista 69% on kokenut myonteistdi muutosta tyollistymis- tai koulutus-
mahdollisuuksissaan pajajakson aikana. Pajan tarjoama kehittyminen tyéllistymisessid on mah-
dollista my6s ilman tunnetta elimin kokonaisuuden muutoksissa, mutta eliminhallinnassa
tapahtuneet muutokset esiintyvit yleensi vain yhdessi tyollistymisenmuutoksen kanssa. Niin
mielekkiin tyon tekeminen ja tyllistymispotentiaalin tukeminen korostuvat pajatoiminnan
oleellisena vilineend. Eli timin aineiston mukaan ilman tyéllistymisen tukemista ei edistytid
myoskdan kokonaisuuden tukemisessa.

3.2 Ulkoisen vuorovaikutuksen toiminta

Vaikka kiytinnén yhteistydkumppaneina jokaisessa pajassa ovat erilaiset viranomaistahot (13-
hinni tydvoimahallinto ja kunnan sosiaalitoimi) ei pajan henkiloston kisitykset heidin toi-
minnastaan ole kovin korkealla. Suhteet ovat toiminnallisesti kunnossa, mutta pajojen epii-
levin negatiiviset kisitykset eivit voi olla vaikuttamatta vuorovaikutuksen laatuun.

Ulkoinen kisitys pajojen toiminnasta jakautuu tasaisesti siten, ettd kolmella paikkakun-
nalla haastateltavat katsoivat eliminhallinnan tukemisen painottuvan pajatydssi enemmin ja
tydllistymisen tukemista painottavia oli samoin kolmen paikkakunnan enemmistgssi. Kah-
den paikkakunnan kohdalla kisitykset pajatoiminnasta jakautuivat.

Sidosryhmit pitivit pajoja kaikilla paikkakunnilla merkittivini toimijoina. Pajojen lisi-
arvo muille toimijoille on sellaisten palveluiden tuottaminen, johon nimi eivit itse pysty.
Pajoja voidaan kuvata my®s turvallisena yhteisénd, jossa nuorten on hyvi olla.

Pajat koetaan seki pajojen henkiloston ettd sidosryhmien osalta linkkeind nuorten ja jul-
kisen sektorin palveluiden vililli. Samoin yhti mielti pajat ja sidosryhmit ovat siitd, ettd pa-
jan palvelut ovat nuorten osalta huomattavasti joustavampia, kiireettémampii, inhimillisem-
pid ja vilittdvimpii, tehokkaampia ja henkilskohtaisempia kuin viranomaisten toiminta.

3.3 Pajatoiminnan sosiaalisen tuen vaikuttavuus

Haastatelluista pajanuorista pajajakson jilkeen 34% oli palannut ty6ttomyyteen, 12% oli
tydvoiman ulkopuolella, 11% vielid pajalla ja 43% oli tydssi tai koulutuksessa. Ikivi kylld
otokseen osui yrityksestd huolimatta nuoria, jotka eivit olleet vield paittineet pajajaksoaan,
joten sijoittumistarkastelu ei aivan selkeisti kerro tilannetta. Voidaan olettaa, ettd niisti seit-
semistd nuoresta, jotka vield olivat pajalla, osa kuuluisi aktiivisijoittuneisiin, ja ndin ollen ylei-
nen 50% sijoittumistavoite tdyttyisi. Sijoittumisen nettovaikutukseksi arvioidaan viliin tule-
vien muuttujien (n. 15 - 20%) poistamisen jilkeen 30- 45% (vrt. Kuoppala ja Virtanen
2000).
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Kuva 3. Pajanuorten tydémarkkina-asema kyselyhetkelld, % (N=61)

4 N

Pajanuorten toiminta tutkimush etkella

12 %

Biyivoiman ukopuolella

B hyitan
Opajalla

U aktivizijcithuminen

- J

Kun yhdistetdin kaikkien pajojen nuorten vastaukset (kuva 4) elimintilanteen arvioinnis-
ta ennen ja jilkeen pajajakson (ex post -arviointi), havaitaan selvi suuntaus kohti vahvempaa
itsendisen elimin hallintaa sekd my6nteisempii tydmarkkina-asemaa (ty6- tai koulutusmah-
dollisuudet). Tissikin huomataan, etti nuorten omat arviot eliméintilanteestaan eivit aina ole
niin synkit kuin ulkopuoliset arvioivat.

Nuorten vastausten mukaan 72% oli kokenut pajajakson aikana myonteistd muutosta
joko tydllistymisen ja koulutusmahdollisuuksien tai eliminhallinnan tilanteen osalla. T4std
38% oli muutosta molemmissa ulottuvuuksissa, pelkistiin tysllistymis- tai koulutuspoten-
tiaalissa 31% ja pelkistiddn eliminhallinnassa vain 3%. Tulosta voidaan tulkita siten, ettd eld-
minhallinnan muutokseen tarvitaan myds myonteistd kehitystd ulkoisen eliminhallinnan
osalta. Tdmin mukaan pelkki eliminhallinnan tukeminen ei riitd pajatoiminnan perusteik-
si, vaan on oltava myds mielekisti tyotd seki tukea ammatillisiin valintoihin.
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Kuva 4. Haastateltujen nuorten tyéllistymispotentiaalin ja eldménhallinnan tilan muutos ennen ja
jalkeen tySpajajakson ex post -itsearviointina, (N=61)
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Tulokset ovat samansuuntaisia kuin tavoite 3-ohjelman tydpajaevaluaattoreiden piitelmit
idn vaikutuksesta merkityskokemuksiin (Kuoppala ja Virtanen 2000, 33). Kun bruttomii-
riiset muutokset (nuorten itse ilmoittamat kokemukset muutoksista ilman vilintulevia
muuttujia) ovat jopa 72%, voidaan edelld mainittuun evaluaatiotutkimukseen viitaten arvi-
oida tydpajatoiminnan nettovaikutukseksi noin 50% (viliin tulevat muuttujat arviolta n. 15
- 20%, ks. Kuoppala ja Virtanen 2000a, 39).

Organisaatiomuodon ja toiminnan yhteydet

Kun tarkastellaan tutkimukseen osallistuneiden pajojen toimintaa organisaatiomuodon
kautta (oma juridinen yksikké vs. kunnan hallinnossa oleva), havaitaan mielenkiintoinen tu-
los nuorten kokemien eliminmuutosten suhteen. Koetun tyéllistymis- tai koulutustilanteen
kohentuminen on tilastollisesti merkitsevisti suurempaa juridisina yksikkoini toimivien pa-
jojen osalla. Asteikolla 0-10 mairitellyn muutoksen keskiarvot ovat ei-juridisissa yksikoissi
olleiden nuorten (n=45) osalta 1.40 (s =1,42) ja juridisissa yksikéissi olleiden nuorten (n=16)

osalta 2.94 (s=2,49), joiden keskiarvojen erojen (-1.54) vilinen merkitsevyystaso on t-testin
mukaan .004.

22



Eliminhallinnan muutos ei ole merkitsevi, vaikkakin samansuuntainen. Tissi ei-juridi-
silla yksikoilli muutoksen keskiarvot ovat .98 ja juridisilla 1.50 (ero -.52 ei ole t-testin mu-
kaan merkitsevd p=.304).

Aineiston mukaan siis juridisissa yksikdissi olleet nuoret ovat kokeneet enemmin myon-
teisti muutosta elimintilanteessaan pajajakson aikana. Tiytyy kuitenkin muistaa, etti aineis-
to on pieni, ja sithen voivat vaikuttaa satunnaistekijit, mutta suunta tukee oletusta siité, ettd
kun organisaatio joutuu suunnittelemaan ja vastaamaan resursseistaan oman yksikkéniin, se
tehostaa toimintaa paitsi taloudellisesti myos sisillsllisesti.
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4 Johtopiitokset ja suositukset

4.1 Tyopajojen sosiaalinen tuki

Tissd tutkimuksessa on selvitetty tydpajojen sosiaalisen tuen toimintaa ja vaikuttavuutta seki
organisaatioiden taloudellista toimintaa. Tydpajojen asiakkaiden mukaan tirkeimmiksi hys-
dyksi koetaan tyon harjoitteluun ja ammatillisiin valintoihin kohdistuva tuki. Toisena mer-
kittdvini tekijind nihdidn pajajakson sosio-emotionaaliset ulottuvuudet vertaiskokemuksiin
ja eliminhallintaan liittyvine kokemuksineen. Taloudelliset vaikutukset sosiaalisen tyollisti-
misen osalta ovat yhteiskunnan kannalta kannustavia.

Pajatoiminnan sosiaalisen tuen vaikuttavuus kohdentuu seki tyollistymisen ettd sisdisen
eliminhallinnan ulottuvuuksiin siten, ettd koetut myonteiset kehittymiset itseniisessi eld-
minhallinnassa pajajakson aikana liittyvit kiinteisti yhteen koettujen myénteisten tysllisty-
miseen tai kouluttautumiseen liittyvien muutosten kanssa. Niitd muutoksia on koettu riip-
pumatta pajan toimintamallista, organisaatiomuodosta, tavoiteasetannasta tai kehittymisas—
teesta. Kuitenkin aineisto viittaa sithen, ettd pitkille tuotteistetut ja kohdennetut palvelupro-
sessit tuottavat hieman enemmin koettua muutosta edelld mainituilla ulottuvuuksilla.

Tutkimuksen mukaan tydpajojen vahvimpia osaamisalueita on yhtiiltd sisdisen vuorovai-
kutuksen toiminta ja toisaalta tyén kautta syntyvien positiivisten merkitysten tuottaminen.
Jos niitd vahvuustekijoitd lihdetddn kehittimain, tiytyy ensin kehittdd niiden toiminnan edel-
lytykset vahvoiksi, ja timi tapahtuu juuri kehittimailld organisaatiota sellaiseksi toimijaksi,
joka pystyy pddttimiin resursseistaan itsendisesti. Tutkimukseen osallistuvista pajoista juridi-
sina yksikkdind toimivat organisaatiot ovat pystyneet tuotteistamaan toimintaprosessinsa si-
ten, etti toiminta on seki sisillollisesti ettd taloudellisesti mielekidsti. Emme viiti, ettd ilman
organisaation muutoksia tydpajatoiminta on huonoa tai tuloksetonta - piinvastoin - mutta
on vahvat syyt olettaa, ettd toiminnan kehittyminen on miiritietoisempaa mikili organisaa-
tion toiminta turvataan omana yksikkonain.

Kehittymistarpeena tutkimuksessa nousi selkeisti esiin pajojen ulkoinen vuorovaikutus.
Vaikka yhdellikiin tutkimuspaikkakunnalla ei ollut kyse akuutisti tulehtuneista suhteista eri
toimijoiden vilill, selvdd jannitettd kuitenkin oli havaittavissa viranomais- ja pajatoimijoiden
vililld. Asioita ei tuotu kovin eksplisiittisesti ilmi, mutta epiilevit asenteet eivit ole hedelmal-
linen lihtokohta yhteistyolle. Avoimella yhteistylld, yhteisilld tavoitteilla ja asiakasryhmiana-
lyysin osoittamalla tydnjaolla voidaan selkeyttdi paikkakuntien tilannetta. Haluamme uskoa,
ettd eri toimijoilla tyollisyys- ja sosiaalisektorilla kuitenkin on vilpitén tavoite toimia samo-
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jen tavoitteiden tdyttdmiseksi.

Ty6pajojen sosiaalinen tuki on sekid tyon valmiuksien ettd elimin kokonaisuuden tuke-
mista eli varsin laaja-alaista. Aineiston perusteella on syyti todeta, etti pajoilla tehddin arvo-
kasta ty6td niiden nuorten parissa, jotka syysti tai toisesta tarvitsevat tukea. Osallistujat ovat
kokeneet jakson aikana saaneensa tukea elimintilanteeseensa ja pidsseet eteenpiin tyollistymi-
sen tai koulutuksen tavoitteissa. Aineisto tukee vahvasti paitelmid pajojen sisdisen vuorovai-
kutuksen onnistuneesta toiminnasta nuorten ja pajahenkiloston vililld. Ei ole syytid viheksyi
pajojen henkiloston tydtd, jota joudutaan tekemiin usein varsin vaatimattomissa olosuhteis-
sa ja vaatimattomin resurssein. Monet pajaohjaajat tulevat tyohén "maallikkoina", ja joutu-
vat oppimaan ohjaustydskentelyn ja nuorten kohtaamisen kidytinngssi todetakseen olevansa
midriaikaisessa (tuki)tydsuhteessa. Tdmin asian el tarvitsisi olla niin, vaan sitoutunutta, am-
mattitaitoista ja soveltuvaa henkilskuntaa tulisi kiinnittd tydpajoille vakituisiin tydsuhteisiin,
jotta kokonaisprosessien kehittiminen olisi mahdollista.

4.2 Organisaatioiden toiminta

Ty6pajatoiminnan ansiot nuorten tukemisessa ovat vahvat useiden aiempienkin tutkimusten
mukaan (Paakkunainen 1995, Virtanen 1998; Karjalainen 1998; Virtanen ja Kuoppala 2000a
ja -b; Laakso 1997; Nyyssold 1999), joten aika lienee kypsi tehdd niistd yksikoistd pysyvid
toimijoita, jotka pystyvit reagoimaan asiakasryhmien muuttuviin tarpeisiin. Viliaikaisuuden
ja hitdaputy6n leima on vanhentunut ja tilalle on astumassa ammatillisuus ja sosiaalisen yh-
teison periaatteilla toimiva kehittyvi ja oppiva tydpajojen laatuorganisaatio. Organisaatioiden
kehittymiskatto on tullut vastaan useiden kuntaorganisaatioiden alaisuudessa; toimintaa ei
pystytd muuttamaan tarpeiden mukaisiksi, eikd asetetuilla panoksilla saavuteta maksimaalis-
ta tehoa.

Tutkitut pajat ovat erilaisista tilanteistaan huolimatta samantyyppisten haasteiden edessi;
on pystyttivi vastaamaan kysymyksiin toiminnan tarpeesta, tasosta ja tuloksellisuudesta. Ai-
neisto osoittaa, ettd kehittymisvaiheessa olevat yksikot eivit harjoita riittivin jirjestelmallis-
td toiminnan suunnittelua ja ohjausta. Vaikka kiytinnén (operatiivisella) tasolla titd tyotd
toki tehdiin, se ei ole tarpeeksi tehokasta pystyikseen muuttamaan toimintaa haluttuun
suuntaan. Ongelmana on, ettd suunnittelua ja hallinnointia ei suoriteta yhdessd, ja hallinnol-
liset paitokset voivat vesittdd organisaation kehittimissuunnitelmat. Tdmi budjettiohjautu-
vuus estdd toiminnan pitkijinteisen kehittdmisen strategisen johtamisen suuntaan. Mikili or-
ganisaatiot pystyvit resurssiohjaukseen omina juridisina yksikkéindin, ei tilld kehitykselld ole
ainakaan muodollisia esteitd. Taloudellisen vastuun ottaminen pakottaa organisaatiot laadun
kehittimiseen, tuotteistamiseen ja siten vaikuttavuuden lisiimiseen. Suunnitelmallisuuden ja
ohjauksen parantuessa organisaatioiden tehtivi selkiytyy, asiakasryhmit tarkentuvat ja sisilto-
toiminta muotoutuu tarpeisiin vastaavaksi.

[tse asiassa tyopaja muistuttaa enemman yritystd kuin hallintoyksikksa. Pajojen muuttu-
essa omiksi yksikoikseen, niilld tdytyy vihdoin olla selkei johto ja sen tukiprosessit. Toimiva
operatiivinen johto ja strategisesti toimiva hallitus on tarpeen toiminnan suuntaamiseksi va-
littuihin tavoitteisiin.

Koska toimintaa perustellaan aina rahoittajatahoille, tiytyy pystyd myos dokumentoimaan
ja todentamaan - paitsi tuloksia - my®s sitd ollaanko edes pyritty jirjestelmillisesti tuloksiin.
Tillsin, kun kunnan hallintoyksikén alta siirrytdin sopimusperusteiseen toimintaan, yksik-
ko joutuu "tienaamaan" olemassaolonsa osoittamalla rahoittajalle olevansa kannattavampi
kuin vaihtoehtoistilanne (toimintaa ei toteutettaisi). On epimielekistd tukea tehotonta toi-
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mintaa, jonka tuottama tulos on vaikeasti todennettavissa. T@min vuoksi vaihtoehtona on
mispaine, jonka kautta yhteiskunnan panoksella saatu vaikutus on suurempi ja paremmin to-
dennettavissa.

Sopimusperusteinen toiminta tarkoittaa sité, ettd pajaorganisaatio ja sidosryhmit tekevit
asiakasryhmianalyysin perusteella puitesopimuksen, joka sisiltid asiakasryhmien rajauksen ja
arvion pajan tuottamista ja myymisti palveluista. Rajauksella toteutetaan sisilt- ja taloudel-
lisen toiminnan tasapainottaminen kiytettdvissi olevien henkildiden ja tavoitteiden vililli.
Sopimusperusteisessa toiminnassa organisaatio sovittaa toimintansa kunkin asiakkaan edellyt-
timin tilanteen mukaiseksi. Organisaation on tuotteistettava tuottamansa kuntoutus- ja tydl-
listimispalvelunsa siten, ettd kunta ostaa haluamansa tai asiakkaan tarvitsemat palvelut. Til-
16in organisaation tulorakenne muodostuu myydyisti tuotteista ja palveluista (alv. 22%),
kuntasektorille myydyisti sisiltopalveluista (asiakkaille tarkoitetut sosiaali- ja kuntoutuspal-
velut, alv. 0%) sekid tyollistimisen ja muista yhteiskunnan toimintaan osoittamista tuista.
Tilld tulorakenteella pajan tulee toimia ja tydllistdd henkildstonsi. Kdytetyt varat kohdentu-
vat rahoittajan kannalta tehokkaammin ja my®s tiedetdzn mihin rahat menevit (kustannus-
vastaavuus paranee).

Edelld kuvattu sopimusperusteinen toiminta edellyttdi pajalta kolmen keskeisen seikan
kehittdmisti:

1. Tuotteistaminen (oman toiminnan myyminen, tuotteistusajattelun hyvaksyminen ja

sisgistaminen seka toiminnan laatuajattelun siséistaminen)

2. Liiketoiminta-ajattelu

3. Sopimustekniikan osaaminen (oleellisen tarkeé seikka tilaaja-tuottaja toimintatavan

yleistyessa)

Niiden kolmen asian tulee tiydentii ja laajentaa perinteisti tydpajojen sisdltdpainotteis-
ta ajattelua.

Kun tarkastellaan tutkittuja pajoja oppivan laatuorganisaation viitekehyksessi (laadun,
toimintaprosessien ja organisaation oppimisen kehittiminen), havaitaan, ettd vain omina it-
seniisind yksikkdiniddn toimivat kaksi tydpajaa ovat pystyneet kehittdmiin ja tuotteistamaan
toimintaansa tasolle, jossa voidaan katsoa pyrittivin mairitietoisesti edelld mainitcuihin kri-
teereihin. Tdmin kehityksen voidaan katsoa tapahtuneen juuri itseniisen organisaation my6-
td. Tdmd sama kehityssuunta on nikyvissi my6s tutkimukseen kuulumattomissa sosiaalisis-
sa yhteisoissi, joissa on toteutettu kuvattu kehittymisaskel. Suunnitteilla oleva tydpajojen la-
kisadteistimisprosessi ja kiynnissi oleva pajojen toimintakyvykkyyden arviointi- ja kehittimis-
prosessit tulevat nopeuttamaan muutoksia pajojen organisoitumisessa ja toimintatavoissa.
Ajattelu, jonka mukaan tydpajat ovat yhteiskunnan palveluita, jotka tulisi suoraan rahoittaa,
on niukkojen resurssien vallitessa lyhytnikoistd. Sopimusperusteisessa toiminnassa on itse asi-
assa rahoittajan kannalta kysymys rahankiyton optimoinnista.

Oman toiminnan kehittdmisessi tyopajojen tuotannollisen tyon osalta toistamme tissd
ajatuksen taloudellisesti kannattavien ja mielekkiiden toiden sopimisesta pajalle niin sanottu-
jen B- ja C-komponenttien tuotannon avulla. Tami tarkoittaa sovittua tuotantoa markkina-
hintaan yhteistyoyrityksen tarpeisiin sellaisilla tuotteilla, jotka ovat yhteistydyritykselle ydin-
toiminnan kannalta kannattamatonta ty6td, mutta joita he joka tapauksessa tarvitsevat omaan
tuotantoonsa. TAmi ty ei vidristd kilpailua, vaan piinvastoin kiintii usein tuontitarpeen
kotimaiseksi tyoksi. Niilld tavoilla tydpajat voivat toimia sosiaalisin tavoittein oikeilla tuo-
tantomarkkinoilla. Titd ajattelua voi soveltaa myos esimerkiksi kuntien sisdiseen tyshon si-
ten, ettd paja voi tuottaa toimintoja, jotka eivit ole kannattavia tai mielekkiitd kuntaorgani-
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saation toteuttamina (ympiriston hoito, kierritystoiminnan tehostaminen, veteraanipalvelu,

vanhustyon tehostaminen jne.). On muistettava, etti sosiaaliset yhteisot eivit kiytinnossi voi

olla tiysin itsekannattavia, niin kauan kuin niille asetetaan sosiaalisia tavoitteita. Viime kidessi

kyse on yhteiskunnallisista valinnoista yhteisten varojen kiytdstd ja siitd miten yhteisossd au-

tetaan tukea tarvitsevia.

Eli tiivistimme tutkimuksen keskeiset paztelmit seuraavasti. Askel kohti kehitysti tapah-

tuu kolmen perustehtivin kautta:

1. Organisaation perustehtavaa selkiyttamalla,

2. nykyhetkessa elamisesta tulevaisuuden ennakointiin siirtymélla ja

3. sidosryhmien kanssa avointa yhteisty6ta harjoittamalla.

( Miksi? )
- juridinen yksikkd
vastaa omasta
toiminnastaan,
sitoutuminen ja
taloudellinen vastuu
- laadun kehittaminen,
tuotteistaminen,
vaikuttavuus
- toiminnan jatkuvuus
perustellen kannatta-
vuutta vaihtoehtois-
Nykytila: Tavoitetila tilanteeseen verrattuna
- maaraaikainen Sopimuksiin perustuva |- synergiaedut
rahoitus rahoitus kumppaneiden kanssa
- selkiytymaton selked juridinen - rahoittajan kannalta
organisaatiomuoto organisaatio kustannus-tulos
- ei selkedé johtoa tai sitoutunut hallitustyd -vastaavuudeltaan
johdon tukiprosesseja strateginen suunnittelu- paras rakenne
- ei pidemman ajan ja arviointiprosessi
suunnittelua siséltotulokset hyvia Miten?
- perustehtava epaselva taloudelliset tulokset - Kuntaorganisaatioiden
- siséltotulokset hyvia vakaita yhtidittaminen, saatioi-
- taloudelliset tulokset hyvat sidosryhméasuhteet minen tai yhdistys-
vaihtelevia (perustuu myds muotoisuus
- ulkoinen vuorovaikutus sopimusneuvotteluihin) |- Myés liiketoiminta-
jasentymatonta ajattelua sisaltétoiminnan
rinnalle
- Avoin kommunikointi ja
yhteistyd paikallisten
toimijoiden kanssa
- Vakituinen, motivoitunut
ja osaava henkil6sto,
jonka osaamista pysty-
taan pitkajanteisesti
kehittamaan
o J

Kuva 5. Askel kohti monipuolista sosiaalista yhteis6a.
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4.3 Kehittamissuositukset

Tutkimukseen osallistuvista tydpajoista selkeissi kehityksen murrosvaiheessa on nelji organi-
saatiota ja kolme yksikkoi jonkin suuntaisen muutoksen kynnykselld. Yhden organisaation
osalta tilannetta kuvataan toiminnoiltaan sellaiseksi, ettd nykyistd vahvaa linjaa suositellaan
jatkettavaksi.

Tutkimuksen yhteenvetojen perusteella neljille yksikolle availtiin mahdollisuuksia kohti
laajempaa "toimintakeskusta", joka hyddyntiisi alueen toimijaverkkoa laajemminkin. Samoin
neljille pajalle voisi hyvin soveltua yhteistoiminta viranomaisten kanssa ns. yhteispalveluiden
muodossa. Kouluyhteistyd (pajakoulut) nousivat esiin kahden pajan kohdalla. Tutkituista
pajoista kolme kuului saman seutukunnan pajakehityshankkeeseen, jolla haetaan yhteisten
suunnittelu-, koulutus-, kuraattori- seki ohjaus- ja virkistyspalveluiden synergiaetuja. Kaikki
yhteistyopajat olivat erittdin tyytyviisid toimintaan ja olivat kokeneet sen hysdyt todella mer-
kittdvind parannuksina. Tdmin kokemuksen my6ti on perusteltua suositella alueellisten verk-
kojen perustamista sellaisten pajatoimintojen yhdistdmiseksi, joihin pienilld yksikoilld ei muu-
ten olisi resursseja. Tétd suuntausta tulisi my®s suosia ns. kehittimisrahojen jakamisessa, silld
yksittdisten pajojen tukemisen sijasta operatiivisten koalitioiden toiminnalla saavutetaan huo-
mattavia etuja.

Pajojen operatiivisen toiminnan kehittimisessid pajahenkildston ja sidosryhmien mukaan
tirkeimmiksi nousee yhteistyon tiivistiminen osallisten kanssa. Yritysten, oppilaitosten ja jul-
kisen sektorin ja tydpajojen yhteistoiminta nihdiin avaimeksi parempien toimintojen luomi-
seksi. Merkittiviksi kehittimissuositukseksi nousee siten pajojen sisiisen ja ulkoisen vuoro-
vaikutuksen balanssin etsiminen. Pajat hallitsevat aineiston mukaan sisdisen vuorovaikutuk-
sen, mutta ulkoisissa suhteissa on kehittdmisti. Kun paikkakunnilla toteutetaan asiakasryhmi-
analyysi sosiaalisen tydllistimisen tarpeesta, toteutetaan samalla eri toimijoiden vilisen
tyénjaon perusanalyysia, joka perustuu dialogiin. Hahmottamalla eri toimijoiden toiminta-
mahdollisuuksien rajapinnat, [dytynevit myos luontevat yhteistydmuodot, sillid pajat kykene-
viit toimimaan asiakasryhmiensi kohdalla viranomaistoiminnan koordinaattorina ja toimin-
nan keskiona.

Nimi havainnot viittaavat sithen toiveikkaaseen nikemykseen, ettd tydpajatoiminta on
todella aktiivisesti muokkaamassa omaa tulevaisuuttaan. Tyosarka ei ole helppo, koska se edel-
lyttdd koko pajatoimintakulttuurin suurta muutosta. Tavoitteisiin ei myoskdin paistd ilman
julkisen sektorin resursointia koulutukseen ja ohjaukseen. Pajoilla on osaamista substanssityo-
hén, mutta organisaatiot ovat herkisti yksin muutosprosessissa. Tamin vuoksi niitd hankkeita
ja pyrkimyksid, joilla edesautetaan tydpajatoiminnan kehittymistd ammatillisiksi ja laaduk-
kaiksi toimijoiksi tulee auttaa kaikin mahdollisin tavoin.
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