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Esipuhe

nto — etsiva nuorisoty0 ja tyopajatoi-

minta ry ja Kohdennetun nuorisotyon

osaamiskeskus edistavat ja kehittavat
tyOpajatoimintaa valtakunnallisesti.
Tavoitteena on valtakunnallisesti entista
laadukkaammat ja vaikuttavammat tyopa-
japalvelut. Kasikirjan tarkoitus on tukea ja
ohjata tyopajaa oman toiminnan ja tulosten
arvioinnissa ja kehittamisessa.

Paivitetty kasikirja tulee kayttoon ajassa,
jolloin tydpajatoimintaan kohdistuu
merkittavia uudistuksia. Tarjolla on uusia
mahdollisuuksia, mutta ilmassa on myods
huolia. Tydpajatoimintaan kohdistuvat
yhteiskunnalliset muutokset edellyttavat
tyopajatoiminnan laadun vahvempaa osoit-
tamista ja toiminnan jatkuvaa kehittamista.

Laadun arvioinnin kasikirja tyopaja-
toimintaan — STL 2022 linkittyy vahvasti
tyopajatoiminnan laatukriteerityohon.
Tyopajatoimintaan on valmisteltu laatu-
kriteerit yhteistyossa tyopajatoimijoiden
kanssa. Kasikirja ja tyopajatoiminnan
laatukriteerit mahdollistavat tyopajajoille
oman toiminnan kehittdmisen seka siten

laadukkaan ja vaikuttavan tyon esille
nostamisen.

Laatukriteeriston taustalla on kaytetty
samaa Euroopan laatupalkintomallin uusinta
versiota kuin STL:ssa. Tyopajatoiminnan laa-
tukriteerit johdattavat tyopajan laatutyossa
alkuun, ja STL on laatutydssa tyopajalle seu-
raava askel, jossa organisaatiolta vaaditaan
viela laatukriteeristoad laajempia toimintata-
poja tai tuloksellisuuden mittareita.

Kiitos tyopajatoimijoille kdytannon esimerk-
kien tuomisesta kasikirjaan. Kiitos Owal
Group Oy:n Olli Oosille pitkajanteisesta
tyOsta tyopajatoiminnan laadun arvioinnin
kehittdmisessa.

Helsingissa 23.3.2022
Herttaliisa Tuure

Into — etsiva nuorisotyd
jatyopajatoiminta ry
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Johdanto

kasikirjaan

osiaalisen tyollistamisen laadun-

arviointimalli (STL) on Into - etsiva

nuorisotyd ja tydpajatoiminta ry:n
kehittdma laadunarvioinnin késikirja, joka
kehitettiin ensimmaisen kerran vuosina
2003-2005 tuomaan kaytannonlaheinen
arviointiopas tyollistamisen kentéalla
toimiville organisaatioille. Kdytannon idea
Iahti Euroopan laatupalkintomallista (EFQM)
seka julkishallintoon suunnitellun yhteisen
arviointikehikon (CAF) muokkaamisesta
silloiselle tydpajojen toimintaan paremmin
soveltuvalle kielelle. Mallia paivitettiin
edellisen kerran vastaamaan vuoden 2013
muutoksia EFQM-malliin.

Vuoden 2022 STL-kéasikirjassa mallin
rakennetta on muokattu vastaamaan laa-
tupalkintomallien viimeaikaisia muutoksia.
Aiemmin maaraltaan runsaampaa itsear-
viointien toteutukseen liittyvaa aineistoa
on vahennetty, ja ehdotuksia itsearvioinnin
tavoiksi on yksinkertaistettu. Kasikirjan

liitteena on kysely, jolla itsearviointia voi
toteuttaa kevyesti. Kysely on toteutettavissa
myds sahkdisesti, jolloin Into kokoaa
organisaation vastaukset yhteen. Kyselysta
on saatavissa lisatietoa verkkosivulta
www.intory.fi/tyopajatoiminta/laatutyo.

Toisessa luvussa on kuvattu laadunarviointi-
mallien taustaa, keskeisid muutoksia ja
arviointimallin perusrakenne. Taman jalkeen
luvut 3-5 ovat arviointimallin varsinainen
sisdlto. Arviointimalli painottaa arviointi-
kriteereita ja niihin liittyvia toimintatapoja.
Jokaisen arviointikriteerin jalkeen on
esimerkkeja toimintatavoista. Kasikirjan
lopussa on sanasto, itsearviointia helpot-
tava kysely ja esimerkki toiminnan kuvaami-
sen taulukoista.
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Laadukkaan

yo pajatoiminnan
lahtokohdat

2.1. Laadunarviointimallien
tausta ja keskeiset muutokset

Laadunarviointimalleilla on pitka historia
1960-luvun japanilaisesta autoteollisuu-
desta 2020-luvun strategisiin, jatkuvaa
kehitysta, organisaatioiden muutoskykya ja
globaaleja kestavyyshaasteita painottaviin
viitekehyksiin. Laatupalkintomallit tarjoavat
edelleen organisaatiolle tydkaluja strategi-
ansa kehittdmiseen, mahdollistavat toimin-
nan ohjausjarjestelman tai laatukasikirjan
laatimisen tai toimivat yhtena arviointi- ja
kehittdmisvalineena organisaation johtami-
sen tyokalupakissa.

Laadunarviointimallit ovat muuttuneet
ajassa. Euroopan laatupalkintomalli, johon
tama kasikirja pohjaa, on muuttunut maari-
tyksia antavasta viitekehyksestd enemman
kohti strategista ja muokkautuvaa kriteeris-
t64. Sita on kehitetty vuosien mittaan, jotta
se voisi toimia ajankohtaisen johtamisen
vdlineena. Taustalla olevat periaatteet ovat

kaikissa malleissa ja viitekehyksissa olleet
varsin muuttumattomia. Niit4 ovat:
+ Asiakas etusijalla
+ Pitkajanteisyys ja sidosryhmakeskeisyys
+ Syy-seurausyhteyksien ymmartaminen
sen valilla, miksi ja mitd organisaatio
tekee ja mita se pyrkii saavuttamaan

Viimeiset muutokset ovat painottaneet
lisdksi vahvasti Euroopan unionin perus-
oikeuksia, ihmisoikeussopimusta ja
sosiaalista peruskirjaa seka Yhdistyneiden
Kansakuntien kestavan kehityksen
tavoitteita.

Arviointimallin arviointialueet ovat jonkin
verran muuttuneet. Nykyinen malli koros-
taa organisaation strategisen suunnan
asettamista seka organisaatiokulttuurin
ja edellakavijyyden kehittdmista. Toiminta
seuraa tasta strategisesta suunnasta.
Kestavyyteen liittyvéat asiat ovat nousseet
aiempaa vahvemmin esiin. Lisaksi mallin
arviointialueet ja sanoituksen tapa antavat

enemman joustavuutta organisoitumisen
uusissa tavoissa (esimerkiksi itseohjau-
tuvuus) ja muutosten toteuttamisessa
(esimerkiksi jatkuva muutos ja uudis-
tuminen oleellisena osana menestyvaa
organisaatiota).

Euroopan laatupalkintomallissa puhutaan
useissa kohdin "organisaation omasta
ekosysteemistd” eli toimintaymparistosta ja
siitd maailman osasta, jossa organisaatio
toimii. Tata ulottuvuutta ei ole suoraan nos-
tettu mallin esimerkkeihin, mutta on tarkeaa
tiedostaa seka paikalliset etta valtakunnalli-
set ekosysteemit ja jarjestelmat, joihin oma
organisaatio jollakin tavalla kytkeytyy.

Perustehtéva,
visio ja
Arviointikriteerit- - - - - - - strategia

Arviointikohta: 1.1...

Arviointialue - - - - - -

Sidosryhmien
nakemykset

Strateginen ja
operatiivinen
suorituskyky

Kuva 1. Arviointimallin rakenne

2.2. Arviointimallin uuden
version perusajatukset ja
rakenne

Arviointimalli koostuu kolmesta arviointi-
alueesta: suunta, toiminta ja tulokset.
Arviointialueisiin liittyvat varsinaiset arviointi-
kriteerit. Arviointialueet ja arviointikriteerit
ovat STL-mallissa samat kuin Euroopan
laatupalkintomalleissa. Arviointikriteerien
sanoitusta on muutettu tydpajakenttaan
sopivaksi. Jokaisen arviointikriteerin alla on
tarkempia arviointikohtia, jotka kuvastavat
sitd, mitd laadukkaan tai erinomaisen orga-
nisaation tulisi kyseiseen kriteeriin liittyen
tehda. Niiden alta I6ytyy maaritelma seka
esimerkkeja siitd, mitd nama asiat voivat
tyOpajakentalla tarkoittaa.

Organisaatio-
kulttuuri,
edellakavijyys
ja johtajuus

Suunta

Sidosryhmien
sitoutuminen

Kestavan
arvon

Toiminta luominen

Suorituskyvyn
ohjaaminen ja
uudistaminen



2.3. Kdyttotavat ja arvioinnin
toteuttaminen

STL-mallia voi hydodyntda monipuolisesti.
Kaikki kayttotavat liittyvat organisaation
toiminnan kehittamiseen. Parhaiten se toi-
mii itsearvioinnin valineena. Itsearvioinnilla
tarkoitetaan organisaation itse itsestdan
toteuttamaa arviointia, jossa se tunnistaa
mallin kriteerien osalta vahvuuksia ja
parantamisalueita. Mallia voi myds ajatella
"otsikoina”, jolloin sitd voi hyodyntaa
laatukasikirjan tai erilaisten laatukriteerien
laatimisen lahtokohtana. Yksi vaihtoehto
itsearvioinnille on kevennetty sahkdinen
kysely, jonka sisalto [0ytyy taman kéasikirjan
lopusta.

Itsearviointi on tyypillisin laatupalkinto-
mallien soveltamisen tapa. Siihen kuuluu
olennaisena osana itsearviointiin valmis-
tautuminen ja toiminnan kuvaaminen.
Kasikirjassa ei kdyda yksityiskohtaisesti lapi
toiminnan kuvaamista, mutta yksinkertainen
esimerkki kevyesta kuvaustyokalusta on
esitetty késikirjan lopussa. Pohjaty6 on
kuitenkin tarkeaa yhteisen kasityksen
muodostamiseksi arvioinnin kohteena
olevista toimintatavoista. Taman jalkeen
toteutetaan itsearviointi organisaation
koosta riippuen joko koko henkildston tai
edustuksellisen ryhman tekemana. Kaikista
tarkein vaihe on kuitenkin kehittdamistoimen-
piteiden vieminen kadytantoon vahvuuksien
vahvistamiseksi ja parantamisalueiden
korjaamiseksi.

Laatupalkintomalleihin kuuluu olennai-
sena osana pisteytys. Tama on usein
ulkopuolisten tunnustusten tai ulkopuo-
lisen arvioinnin véline. Tama kasikirja on

suunnattu enemman omaan toimintaan

ja sen kehittamiseen, joten pisteytysta

ei tassa esitetd. Niita, jotka haluavat

sitd toteuttaa, kehotamme tutustumaan
esimerkiksi Euroopan laatupalkintomalliin
ja soveltamaan samaa pisteytysta. Kyse on
kuitenkin kdytanndssa samalla rakenteella
toteutetusta arviointimallista.

RADAR-ajattelu kuuluu oleellisena osana
kaikkiin laatupalkintomalleihin. Se tarkoittaa
mallien taustalla olevaa ajatusta, jonka
mukaan organisaation tulee:

+ madritella tavoiteltavat tulokset osana
strategiaansa (Results)

+ kehittaa toimintatapoja, jotka
tuottavat tavoitellut tulokset nyt ja
tulevaisuudessa (Approach)

+  kayttaa kehittdmiaan toimintatapoja
tarkoituksenmukaisesti (Deployment)

+ arvioida ja muokata toimintatapojaan,
jotta voidaan oppia ja parantaa
suorituskykya (Assessment ja
Refinement).

Arvioinnin logiikka on muuttunut mallin
myo6ta. Mikali organisaatio haluaa hyddyn-
taa itsearviointia syvallisemmin, se voi
miettid toimintatapojaan eri arviointikritee-
reissa esimerkiksi seuraavien kysymysten
kautta:

Suunnan osalta:

+ Onko toimintatavoilla selkedt perusteet
ja onko ne maaritelty sopivalla
tarkkuudella?

+  Onko toimintatavat otettu kdyttéon
olennaisilla organisaation alueilla
joustavasti ja oikea-aikaisesti?

+ Seurataanko ja arvioidaanko
toimintatapojen vaikuttavuutta ja
tehokkuutta?

Toiminnan osalta:

» Onko toimintatavoilla selkeat perusteet
ja onko ne maaritelty sopivalla
tarkkuudella?

» Tukevatko toimintatavat organisaation
strategista suuntaa ja muodostavatko
ne toimivan kokonaisuuden muiden
toimintatapojen kanssa?

» Seurataanko ja arvioidaanko
toimintatapojen vaikuttavuutta ja
tehokkuutta?

» Onko toiminta joustavaa ja tarvittaessa
muutettavaa?

Tulosten osalta:

+ Onko organisaation perustehtavaan,
visioon ja strategiaan kytkeytyvat
tulokset tunnistettu? Tarkastellaanko ja
parannetaanko tuloksia?

+ Ovatko tulokset (ja niisté kertova tieto)
oikea-aikaisia, luotettavia, tarkkoja ja
tarkoituksenmukaisesti ryhmiteltyja?

+ Onko tuloskehitys positiivista tai
jatkuvasti erinomaisella tasolla?

+ Perustuvatko tulokset strategian
tavoitteisiin?

+ Tehdaanko tarvittaessa ulkoisia
vertailuja?

* Ymmarrammeko mitka tekijat
vaikuttavat suorituskykyyn
tulevaisuudessa?

Nama kysymykset ovat tarkeita erityisesti
silloin, jos organisaatio haluaa analysoida
omaa toimintaansa tai tehda laatu-palkinto-
malleihin oleellisesti kuuluvan pisteytyksen.
Pisteytysta suositellaan vasta organisaati-
oille, jotka ovat toteuttaneet systemaattista
laatu- ja kehitysty6ta useiden vuosien

ajan. Pisteytys toimii pdaasiassa ulkoisen
arvioijan toteuttamana.

Laatupalkintomallien hyodyntamisessa
toimintatavan kasitteen ymmartaminen

on tarkeda. Toimintatapa tarkoittaa
jarjestelmallista tapaa tehda ja toimia
organisaatiossa. Se on jotain sellaista,

joka voitaisiin tarvittaessa kuvata ja joka

on useamman henkilén tunnistettavissa.
Laatupalkintomallien perusajatus on, etta
organisaatiolla on kokonsa mukaisesti eri
maadra erilaisia toimintatapoja. Jokaiseen
mallin arviointikriteeriin ei ole omaa
toimintatapaansa. Tama tarkoittaa sité, etta
jokin organisaation tapa toimia on vastaus
useampaan kohtaan arviointimallissa ja sen
kriteereissa. Keskeistd on, etta toimintata-
poja tulee tarkastella monipuolisesti. Ndin
laatupalkintomallien kautta tullaan arvioi-
neeksi esimerkiksi pienen organisaation
toimintatapoja useasta eri nadkdkulmasta.



Suunta

Strateginen suunta osoittaa organisaatiolle
tieta edellakavijyyteen sen omassa
toimintaymparistossa. Suunta luo lahtokohdat
tulevaisuudensuunnitelmien toteuttamiselle.
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Kriteeri 1

Perustehtava,
visio ja strategia

Maaritelma: Erinomaisella organisaatiolla on innostava perustehtava,
kunnianhimoinen visio ja strategia ndiden toteuttamiseksi.

1.1. Madrittele perustehtava ja visio

Erinomainen organisaatio:

ymmartaa miten tarkeda on, ettd sen perustehtava tunnustetaan
myonteisesti vaikuttavaksi voimaksi

madrittelee perustehtavan innostavalla tavalla, joka korostaa organisaation
tyon tarkeytta ja arvoja ja vetoaa sidosryhmiin

luo perustehtdvansa pohjalta kunnianhimoisen vision

osallistaa sidosryhmat perustehtévan ja vision maarittelyyn, muotoiluun ja
viestintdan

1.2. Tunnista ja ymmarra sidosryhmien tarpeet

Erinomainen organisaatio:

tunnistaa sidosryhméansa seka priorisoi tarkeimmat sidosryhmat, jotka
voivat tukea tai vaikeuttaa organisaatiota perustehtdvan ja strategian
toteuttamisessa

ymmartaa miten perustehtava ja visio vaikuttavat tarkeimpiin sidosryhmiin
tunnistaa tarkeimpien sidosryhmien tarpeet ja odotukset ja analysoi
sidosryhmien keskeisia strategioita, toimintoja ja niiden toimintaan
vaikuttavia tekijoitd, joilla on merkitystd oman perustehtavan kannalta

1



1.3. Hahmota ja ymmarra toimintaymparisto,
omat kyvykkyydet ja suurimmat haasteet

Erinomainen organisaatio:

tutkii ja ymmartaa toimintaymparistojaan, megatrendeja seka

keskeisten kansainvalisten tavoitteiden ja periaatteiden vaikutuksia
toimintaymparistoon

analysoi vaihtoehtoisia kehityskulkuja ja ottaa huomioon niiden mahdolliset
vaikutukset perustehtédvaan ja strategiaan

tuntee nykyiset kyvykkyydet ja osaamiset seka hyodyntaa niita

1.4. Laadi strategia

Erinomainen organisaatio:

laatii strategian ja tekee strategiset valinnat, jotka vastaavat suurimpiin
haasteisiin ja ndyttavat suuntaa muillekin ekosysteemin toimijoille
asettaa tavoitteita omalle toiminnalleen ja suorituskyvylleen strategisten
valintojen pohjalta

osallistaa tarkeimmat sidosryhmat strategian maarittelyyn

paivittaa strategisia paamaaria ja valintoja

1.5. Rakenna johtamisjarjestelma ohjaamaan organisaation
hallintoa ja suorituskykya

Erinomainen organisaatio:

rakentaa johtamisjarjestelman strategisten paamaarien ja valintojen
toteuttamiseksi

ottaa johtamisjarjestelmaa rakentaessaan huomioon toimintaympariston,
osaamisensa ja haasteensa

muodostaa hallintorakenteen, joka mahdollistaa tarkeimpien sidosryhmien
myd6tavaikuttamisen strategian linjaamiseen ja paatdksentekoon

arvioi johtamisjarjestelmansa toimivuutta

varmistaa, etta suorituskyvyn ja uudistumisen johtaminen seka
raportointijarjestelmat ovat kiinted osa organisaation tapaa toimia
varmistaa, ettd organisaatio noudattaa kaikkia sita koskevia lakeja ja
sdadoksia ja toimii niiden asettamia vaatimuksia paremmin
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Esimerkkejd tyopajakentdlta:

Tahan kriteeriin liittyvia esimerkkeja toimintatavoista tyopajakentalta
ovat erilaiset suunnittelupaivat ja niihin liittyvat valmistelutyot.
Perustehtava maaritellaan ja avataan usein tiimeittdin tai organisaation
osittain. Toiminta-ajatuksen paivityksen yhteydessa maaritellaan kes-
keiset siséallot ja kasitteet. Suunnittelupdivia toteutetaan yhteistyossa
henkiloston, ohjausryhmien, kuntien edustajien tai ohjaavien tahojen
kanssa. Osallistujat riippuvat pitkalti organisaation koosta ja asemasta.

Konserniin kuuluvissa tyopajoissa strategia lahtee usein konserni-
tasolta. Talloin usein konsernista tulee strategiaprosessiin liittyvia
tietopyyntoja. Strategiset linjaukset tehddadan ymmarrettéviksi omassa
organisaatiossa ja vieddan aina yksikko- ja mahdollisesti yksilotasoille
saakka. Strategiakeskustelussa on koko henkilosto paikalla, ja téma
yhteinen sanoitus tyopajakielelle tehdaan koko henkildston voimin.
Strategia jalkautetaan tyypillisesti esihenkildiden kautta.

Organisaatioilla on yhteinen haaste siind, miten erityisesti kuntaorga-
nisaatiot saadaan ymmartamaan keskeinen perustehtéava, visio ja stra-
tegia tilanteessa, jossa tyopajatoiminta ei ole lakisdateista toimintaa.
Talloin perustehtavan ja vision maarittdminen jaa usein tyopajaorgani-
saation tehtavaksi ja sen "myyminen” kuntaorganisaatioon on tarkeaa.

Oman johtajuuden kehittdminen ja johtamisosaamisen vahvistaminen
ovat esimerkkeja toimintatavoista, joihin tydpajoilla kannattaa kiinnittaa
huomiota.

Parhaimmillaan strategian laadinta toteutetaan joko hallituksen tai
henkildston kanssa. Pienemmissa organisaatioissa strategiaa tehdaan
usein vuosittain silloin, jos toiminta on riippuvaista ulkoisesta rahoi-
tuksesta. Lisdksi organisaatioilla on mahdollisuuksia myds pidemman
aikavélin strategian laadintaan, ja aikaikkuna on tyypillisesti 2-5 vuotta.



Johtamisjarjestelméan luominen tarkoittaa usein organisaatioraken-
teen madrittelya, erilaisia henkildstopoliittisia ohjelmia, tiimiraken-
teita ja tavoitteenasettelun tai toimenkuvien kuvaamisen tapoja.
Johtamisjarjestelméan luominen tarkoittaa myds toimintasuunnitelman
jalkauttamista organisaation osien mukaan (esim. yksikoitt&in tai
tiimeittain). Useimmilla organisaatioilla kehityskeskustelut ovat toimin-
tatapana johtamisjarjestelman ytimessa.

Lahettavien tahojen odotukset muodostavat usein jasennyksen valmen-

nuksen sisalldille, ja tama tulee tyypillisesti ilmi [ahetekeskusteluissa
tai yhteisisséa verkostopalaverissa, joiden sdannéllisyys ja toteutustapa
vaihtelevat.

Muita esimerkkeja:

+ Johtoryhman linjaukset tai johtajan/esihenkilon paatokset ja
paatdsmuistiot

+ Kehityskeskusteluissa toiminta-ajatuksen/vision konkretisointi
henkildtasolla

+ Strategiapéivityksen yhteydesséa analysoidaan visio ja perustehtava
yhdessa henkildston kanssa

« Sisdisten palaverien ja tulosraportoinnin avulla seurataan tavoitteita
sisdisissa kokouksissa

+ Mahdollisuus johtamiskoulutukseen

+ Johtajat organisoivat kumppaneiden kanssa yhteistydosopimuksia,
yhteistyokaytantoja ja erilaisia tapahtumia

+ Toteutetaan omia vierailupdivia seka kdydaan vierailemassa alueen
sidosryhmissa (yhdistyksia, 1ahettéavia tahoja jne.)

+ Sidosryhmien kanssa pidettavat sdanndlliset palaverit, joista
laaditaan yhteiset muistiot

Kriteeri 2

Organisaatiokulttuuri,
edelldkavijyys ja
johtajuus

yhteisia arvoja, normeja ja uskomuksia. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
keskindiseen kayttdytymiseen organisaation sisalla seka tapaan, jolla
toimitaan tarkempien sidosryhmien kanssa. Edelldkavijyys viittaa koko
organisaation toimintaan ja asenteisiin. Johtamisen tavat vaikuttavat
organisaatiokulttuurin muotoutumiseen.

2.1. Ohjaa organisaatiokulttuuria ja vaali arvoja

Erinomainen organisaatio:

.

ymmartaa organisaatiokulttuurin merkityksen ja ohjaa sita tukemaan
organisaation perustehtavaa

vaalii arvojaan ja luo niihin perustuvia toimintamalleja

varmistaa, ettd henkilosto noudattaa kayttaytymis- ja toimintamalleja, jotka
vastaavat organisaation arvoja

kantaa huolta ympaéristosta ja luonnonvarojen rajallisuudesta seka korostaa
ympéristovastuullisen toiminnan merkitysta

korostaa palkitsemisessaan arvojensa mukaista toimintaa
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2.2. Mahdollista muutosten toteuttaminen

Erinomainen organisaatio:

luo tarkeimpien sidosryhmiensa kanssa toimintatavat, joilla
muutostilanteissa lahtokohtaisesti onnistutaan

luo olosuhteet, joissa syyttelyn sijaan annetaan tilaa kokeiluille,
epdonnistumisille ja ndista oppimiselle

edistaa oppimisen ilmapiiria

maarittdd muutosten tahdin ja viestii muutokset selkeasti

2.3. Kannusta luovuuteen ja innovointiin

Erinomainen organisaatio:

ymmartaa luovuuden ja innovaation merkityksen

asettaa kunnianhimoisia ja kannustavia tavoitteita

luo kulttuurin, jossa kannustetaan luovuuteen, innovointiin ja rajoja
rikkovaan ajatteluun

sitoutuu oppimisen ja yhteistyon verkostoihin ja tunnistaa niiden kautta
mahdollisuuksia luovuuteen ja innovointiin

etsii ulkoisia vertailukohteita pysydkseen ajan hermolla

2.4. Ota mukaan ja sitouta sidosryhmat perustehtavaan, visioon
ja strategian toteuttamiseen

Erinomainen organisaatio:

viestii perustehtavan, vision ja strategian tarkeimmille sidosryhmilleen
vaikuttavasti

kannustaa palautteenantoon ja arvostaa rehellista palautetta
perustehtévasta, visiosta ja strategiasta

varmistaa, etta tarkeimmat sidosryhmat tietavat, miten olennaista on toimia
organisaation perustehtéavan, vision ja strategian mukaisesti
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Esimerkkejd tyopajakentdlta:

Tahan kriteeriin liittyvia esimerkkeja ovat arvojen maarittely
yhdessa valmentautujien, henkildston ja ohjaavien tahojen kanssa.
Arvojen jatkuva viestintéa eri kanavia hyddyntéden on usein toistuva
esimerkki. Kokeilukulttuuriin kannustaminen seka kokeiluihin ja
epaonnistumisista oppimiseen kannustavan avoimen kulttuurin
aukikirjoittaminen osaksi organisaation keskeisia asiakirjoja on
tarkeaa.

Edellakavijyytta kehitetdan jatkuvalla muutoksella, siihen
kannustamisella tai siind tukemisella ja uusien hankkeiden
ideoinneilla. Ajoittain arvioidaan, ettei kehiteta liian paljon, vaan
varmistetaan kehitettavien asioiden juurtuminen kaytantéon. Yhtena
esimerkkina nostetaan esiin asiakasanalyysipaivat, jolloin kdyddan
lapi kaikki palautteet. Tasta syntyy myos sisdisia kehittdamiskohteita,
jotka jalkautetaan jokaiseen organisaation osaan kaytannon
toimenpiteiksi.

Sidosryhmien osallistaminen perustehtévan ja strategian
madrittelyyn on osa organisaation viestintaa, ja useissa
organisaatioissa toteutetaan erilaisia sidosryhmakyselyja ja
palautekeskusteluja.

Naihin kriteereihin liittyvat myos sellaiset periaatteet ja toimintatavat,
joita on osittain kirjattu erilaisiin suunnitelmiin mutta ei valttamatta
tiedostettu kulttuurina. N&ita ovat esimerkiksi kuuntelun tarkeyden
korostaminen, avoimen ja keskustelevan ilmapiirin ylldpito tai
muutosten toteuttamisen valmistelu.

Muita esimerkkeja:

+  Tyypillisimmat toimintatavat ovat erilaiset vuosittaiset strategiset
paivitykset ja paivat, joissa tehdaan kriittista strategian
tarkastelua ja hyodynnetédan tietopohjaa strategiatyon tukena.

+  Vuosittaiset yhteistyokumppaneiden kanssa kaytavat palaverit

+ Useissa organisaatioissa tehddadn osaamisen ja omien
koulutustarpeiden analyysia osana strategiaa.
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Toiminta

Jotta organisaatio voi jatkuvasti tuottaa
sidosryhmien vaatimuksia vastaavia
erinomaisia tuloksia, sen taytyy toteuttaa
Suunta-arviointialueessa mainitut asiat.
Tama ei kuitenkaan riita. Organisaation on
onnistuttava toteuttamaan strategiansa
vaikuttavasti ja tehokkaasti tunnistamalla
keskeiset sidosryhmansa, luoda kestavaa
arvoa ja johtaa nykyista toimintaansa
tuloksellisesti.

Kriteeri 3

Sidosryhmien
sitoutuminen

Maaritelma: Erinomainen organisaatio sitouttaa tarkeimmét sidosryh-
mansa. Tata varten se noudattaa yhtenaisia toimintamalleja. Asiakkaat
ovat myos organisaation sidosryhmia. Organisaatio itse maarittelee sen,
ketka ovat sen asiakkaita. Tyypillisesti asiakkaita ovat seka valmentau-
tujat ettd palveluita tilaavat asiakkaat tai valmentautujia pajalle ohjaavat
asiakkaat. Tarkeinta on, etta organisaatio tekee nama maarittelyt itse.

3.1. Asiakkaat — Rakenna kestavia asiakassuhteita

Erinomainen organisaatio:
tunnistaa erilaiset asiakasryhmat ja segmentoi (eli ryhmittelee) asiakkaansa
madriteltyjen kriteerien mukaisesti
hoitaa asiakassuhteitaan kaikissa prosessin vaiheissa
ymmartaa erilaisten asiakasryhmien tarpeet viestinnalle ja yhteydenpidolle
kayttaa viestintdkanavia, joissa vuorovaikutus ja palautteen antaminen on
asiakkaille helppoa

3.2. Henkilosto — Houkuttele, sitouta, kehita ja pida

Erinomainen organisaatio:
laatii henkilostostrategian ja henkildstosuunnitelmat, jotka ovat
organisaation strategisen suunnan mukaisia
sovittaa toimintatapansa muuttuviin olosuhteisiin
auttaa henkilostodan ymmartamaan muutostarpeet ja nakemaan
mahdollisuudet tietdmyksensa ja kykyjensa edelleen kehittamiseen
valtuuttaa henkilostonsa viestimaan ja jakamaan tietoa kokemuksistaan
huolehtii henkiloston ja esihenkildiden osaamisen kehittamisesta
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3.3. Taloutta ohjaavat ja toimintaa sdantelevat sidosryhmat
- Varmista ja yllapida jatkuva tuki

Erinomainen organisaatio:

tunnistaa tarkeimmat taloutta ohjaavat ja toimintaa saatelevat sidosryhmat
ja ymmartaa niiden odotukset

osallistaa nama sidosryhmat tavoitteiden ja strategisen suunnan
madrittelemiseen

varmistaa, ettd sidosryhmiin luodut suhteet ovat hyvat ja hyodyttavat
molempia

toimii lapinakyvasti ja vastuullisesti herattaen syvaa luottamusta naissa
sidosryhmissa

3.4. Yhteiskunta — Myotavaikuta kehitykseen
seka henkiseen ja aineelliseen hyvinvointiin

Erinomainen organisaatio:

muodostaa selkedan ndkemyksen ja painopisteet sille, miten sen
perustehtévan, vision ja strategian suuntainen toiminta vaikuttaa
yhteiskuntaan

luo, kehittaa ja yllapitaa suhteita tarkeimpiin yhteiskunnallisiin sidosryhmiin
toimii lapindkyvasti ja vastuullisesti suhteessa néihin sidosryhmiin

3.5. Kumppanit, toimittajat ja alihankkijat
- Rakenna suhteita ja varmista tuki kestavan arvon luomiselle

Erinomainen organisaatio:

ryhmittelee tarkeimmat kumppaninsa, toimittajansa ja alihankkijansa
perustehtévan, vision ja strategian mukaisesti

varmistaa, etta tarkeimmat kumppanit, toimittajat ja alihankkijat toimivat
organisaation strategian suuntaisesti

rakentaa luottamukseen perustuvat suhteet tarkeimpien kumppaneiden,
toimittajien ja alihankkijoiden kanssa
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Esimerkkejd tyopajakentdlta:

Valmentautujien osalta valmennusprosessin ohjauksen

ja koordinaation keinoja ovat esimerkiksi alku-, véli- ja/tai
loppukeskustelut, valmennusta tukevat kyselyt ja tietojarjestelmat.
Valmentautujilta saadaan paljon valitonta palautetta. He osallistuvat
toiminnan kehittamiseen ja suunnitteluun esimerkiksi asiakasraatien
kautta, itse toiminnan siséltoja ohjaten tai aloitteita tehden.

Palveluita ostavien tahojen kanssa on myds vakiintuneita
yhteistyorakenteita kuten ohjauskeskustelu (valmentautujan
ohjautuessa organisaatioon), loppuarviointikeskustelu tai
saannolliset "verkostopalaverit”.

Henkildston sitouttamiseen ja kehittamiseen liittyvia
toimintatapoja ovat henkilostopoliittiset ohjelmat ja -suunnitelmat,
kehityskeskustelut, henkiloston toimenkuvien kehittdminen,
osaamiskartoitukset seka koulutussuunnittelu ja koulutusten
toteuttaminen. Usein tydpajat panostavat ihmisten vahvuuksien
vahvistamiseen ja tydnkuvien kehittamiseen.

Taloutta ohjaavia sidosryhmia on osalla tydpajakentén
organisaatioista. Ndissa on valilld edelleen ristiriitoja valmennuksen
tavoitteiden ja tuotannollisten tavoitteiden suhteen. Ristiriitojen
|apikdynti ja viestinta on erittdin tarkeaa.

Yhteiskunnallisten toimijoiden kanssa kentédn organisaatioilla on
usein tiiviit suhteet. Tahan liittyvia toimintatapoja ovat osallistuminen
erilaisiin verkostoihin, aktiivinen kirjoittaminen paikalliseen

mediaan seka osallistuminen erilaisten hankkeiden tilaisuuksiin

tai ohjausryhmiin. Sdannollisia tapaamisia kaikkien keskeisten
sidosryhmien kanssa toteutetaan useissa organisaatioissa.
Keskeinen ndakokulma on kuitenkin se, etta erilaiset palaverirakenteet
eri sidosryhmien kanssa ovat toimivia: niihin osallistuvat oikeat
ihmiset, ja ne vievét asioita eteenpdin siten, etta ne voivat vaikuttaa
myos kaytantoon.
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Useimmilla organisaatioilla on kdytossaan systemaattiset talouden
seurannan tyokalut: tulojen seuranta seka kustannuslaskenta
tuotteittain tai tiimeittdin organisaation koosta riippuen. Néita tietoja
kaydaan lapi tarvittavien sidosryhmien kanssa.

Alihankkijoiden ja kumppaneiden kanssa sovitaan
toimintaperiaatteista ja varmistetaan toimittajien ajantasainen
toiminta erilaisin sopimuksin ja yhteisin arviointikeskusteluin. Tahan
liittyy my0s paikallisten toimijoiden kanssa monipuolinen tarpeiden
kuunteleminen. Useilla organisaatioista on vahvaa yhteistyota
paikallisten oppilaitosten kanssa, ja tdhan kriteeriin liittyvat myos
oppilaitosyhteistyon rakenteet tai kumppaneiden jalkautuminen
tyopajan toimintaan (esim. Kelan edustajan kédynnit tyopajalla).

Hankinta toteutuu suuremmissa organisaatioissa usein
konsernitasolla. Materiaalihankinnoissa kiinnitetdan huomiota
kestavaan kehitykseen. Pienemmilla toimijoilla hankintojen
toimintatavat ovat paikallisia.

Muita esimerkkeja:

+ Henkildstdsuunnitelmat

+ Rekrytointi- ja koulutusperiaatteet

+ Erilaiset palaverirakenteet

+ Henkilostotarpeen arviointi

+  Perehdytysohjelmat

+ Patevyydet ja koulutustasot seka niiden seuranta ja maarittely

+  Tyonohjauskaytannot

«  Valtuuttaminen ja "lupa kokeilla” -kdytannot

+ Rekrytoinnissa kiinnitetdan huomiota innovaatioihin ja haluun
toteuttaa uusia kokeiluja

+  Erilaiset tyShyvinvointia ja tyokykya yllapitavat toiminnot

Kriteeri 4

Kestdvan arvon
luominen

luominen on elintarkeaa pitkan aikavalin menestyksen ja taloudellisen
vahvuuden kannalta. Tyopajakentalla kestavan arvon luominen edellyt-
taa ihmislahtoisyytta.

Arvolupauksella tarkoitetaan erityisesti sita arvoa ja hyotya, jotka
organisaatio tuottaa kohderyhmaasiakkailleen eli valmentautujille seka
valmennuspalveluihin ohjaaville tai palveluja ostaville tahoille. Kyse on
vaikutusten luomisesta asiakkaille.

4.1. Suunnittele (lisd)arvo ja (lisd)arvon luominen

Erinomainen organisaatio:

.

ymmartaa, miten se erottautuu muista toimijoista tai kilpailijoista, ja tekee
naista erottautumistekijoistad keskeisen osan luomaansa arvoa

osallistaa tarkeimmat sidosryhmaénsa kehitystyohon

kehittda tuote-, palvelu- ja ratkaisuvalikoiman perustehtdvansa mukaisesti ja
nykyisten ja potentiaalisten kohderyhmien tarpeita huomioiden

hankkii tietoa arvolupauksensa tueksi

4.2. Viesti ja myy arvoa

Erinomainen organisaatio:

nostaa esiin erottautumistekijat ja arvolupaukset kohderyhmilleen: mita
hyotya ja mita vaikutuksia organisaatio kykenee tuottamaan ja kenelle
hyodyntaa verkostoitumista ja vaikuttamista eri tavoin osana toimintaansa
noudattaa valitsemiaan strategioita ja toimintatapoja viestiessaan
kohderyhmilleen keskeisia arvolupauksia

toimii vaivattomasti kohderyhmien kanssa
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4.3. Tuota arvoa

Erinomainen organisaatio:

-+ kdyttaa tehokkaita ja vaikuttavia tapoja tulosten ja vaikutusten luomiseen
+ tuottaa kestdvaa arvoa tuote-, palvelu- ja ratkaisuvalikoimallaan

+ opastaa kaikkia sidosryhmiaan palveluidensa kayttoon

4.4. Maarittele ja tuota kokonaiskokemus

Erinomainen organisaatio:

+ tuntee kohderyhmaénsa ja tuottaa sille myonteisen kokemuksen asioiden
hoitamisesta ja yhteistyosta kokonaisuutena

+ panostaa kohderyhmien myonteiseen kokonaiskokemukseen palvelusta

+ varmistaa, etta henkilostolla on tarvittavat resurssit, osaaminen ja valtuutus
maksimoida kohderyhmien mydnteinen kokonaiskokemus
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Esimerkkejd tyopajakentdlta:

Tahan kriteeriin liittyy kahdenlaisia nakdkulmia. Ensinnékin tulee
madritella ja viestia se arvo, jota tuotetaan kohderyhmaasiakkaille

eli valmentautuijille seka yhteiskunnallisesti niille asiakkaille, jotka
ohjaavat valmentautujia tyopajoille. Tydpajakentalla tassa yhteydessa
puhutaan usein vaikutuksista tai vaikuttavuudesta. Nadiden keskeisten
hyotyjen viestiminen on tarkeaa.

Koko tydpajakentélle yhtenevaisia arvolupauksia ovat esimerkiksi
matalan kynnyksen toiminta tai kynnyksettomyys, vertaisuus seka
asiakkaan omista tarpeista lahtevat toimintamallit valmennuksessa ja
toiminnan siséllossa. Oleellista on, etta organisaatio tunnistaa naita
keskeisiin prosesseihinsa liittyvida ndkokulmia, kdy niista keskustelua
ja viestii niita asiakkailleen.

Organisaatiossa on laadittu laatulupaus ja asiakaslupaus ohjaamaan
omaa toimintaa koko henkildston kautta.

Tahan kriteeriin liittyy myos se, ettd asiakkaiden kokemuksia
seurataan avoimen palautteen tai erilaisten mittareiden tai
haastattelujen kautta. Sovari-mittari ja PAR-jarjestelma tai vastaavat
mittarit ovat kdytossa useilla organisaatioilla.

Toinen nakdkulma liittyy kestavyyden nakokulmaan. Tama tarkoittaa
valmentautujien aikaansaamien tulosten kestavyytta (siirtymista
eteenpain, koulutukseen menoa, tyollistymista, vahvistumista)

seka kestavan kehityksen mukaisten asioiden huomioimista
tuotannollisessa toiminnassa.



Kriteeri 5

Suorituskyvyn
ohjaaminen ja
uudistuminen

Maaritelma: Organisaation tulee tayttd4 seuraavat kaksi tarkeda
vaatimusta menestydkseen nyt ja tulevaisuudessa. Organisaation tulee
hallita toimintaansa tuloksellisesti (suorituskyvyn ohjaaminen) ja hallita
jatkuvaa muutosta (uudistuminen).

5.1. Ohjaa suorituskykya ja hallitse riskeja

Erinomainen organisaatio:

varmistaa johdonmukaisen yhteyden perustehtavan, strategian, kestavan
arvon luomisen seka tavoitteiden ja tulosten valilla

ohjaa vaikuttavia seka tuloksiin etta tietoon pohjautuvia
parannustoimenpiteita

johtaa projekteja ja parantaa prosesseja perustuen suorituskyvyn
johtamisesta saatavaan tietoon

hallitsee suunnitelmallisesti erityyppisia riskeja

5.2. Uudista organisaatiota tulevaisuuden tarpeisiin

Erinomainen organisaatio:

tunnistaa uudistumisen ja muutoksen tarpeet ottaen huomioon
organisaation perustehtévan, strategian ja keskeiset tavoitteet

sovittaa organisaation ja sen tavoitteet vastaamaan tulevaisuuden tarpeita
uudistaa organisaatiorakennetta jatkuvasti niin, ettd sen rakenne tukee
perustehtévaa, visiota ja tulevaisuuden muutostarpeita

uudistaa oikea-aikaisesti arvon luomisen prosessejaan perustuen nykyisiin
ja tuleviin tarpeisiin
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5.3. Ohjaa innovointia ja hyodynna teknologioita

Erinomainen organisaatio:

omaa kyvykkyydet, resurssit ja tyokalut, joilla kehitetaan ja yllapidetaan
luovuutta ja innovointia

arvioi uusien teknologioiden tarjoamia mahdollisuuksia arvon luomiseen ja
toiminnan kehittamiseen

ottaa kayttoon olennaiset teknologian kehitysaskeleet

5.4. Valjasta kayttoon data, tieto ja tietamys

Erinomainen organisaatio:

.

.

tunnistaa datan, jota se tarvitsee suunnittelemaansa uudistukseen seka
nykyiseen toimintaansa

kayttaa edistynytta analytiikkaa tiedon analysointiin

hyddyntaa tarkeimpien sidosryhmiensa tietdmysta ideoinnissa ja
innovoinnissa

varmistaa, ettd dataa, tietoa ja tietdmysta kasitellaan eettisesti oikein

5.5. Hallitse omaisuutta ja resursseja

Erinomainen organisaatio:

kayttaa taloudellisia resursseja tasapainoisella ja kestavalla tavalla
tuntee ja hallitsee vastuullisesti omaisuuden ja resurssit, joita silla

on kaytossa (kassa, pddoma, investoinnit, materiaalit ja komponentit,
kiinteistot, teknologia, koneet ja laitteet seka aineeton omaisuus)
madarittdd omaisuuden ja resurssit, joita se ei enda tarvitse, ja hankkiutuu
niista eroon kiertotalouden periaatteiden mukaisesti vastuullisella tavalla
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Esimerkkejd tyopajakentdltd:

Tahan kriteeriin liittyy usein organisaation toiminnan seuranta eri
jarjestelmin ja mittarein sekéa keskeisten tunnuslukujen seuranta.
Pienemmissé organisaatioissa seuranta perustuu ihmisten véliseen
saannolliseen keskusteluun ja tiedonvaihtoon. Itseohjautuvuus ja
kokeilukulttuuri voivat olla pienempien organisaatioiden keskeisia
toimintamalleja, jos ne ovat jaettuja tapoja toimia. Suuremmissa
organisaatioissa tarvitaan enemman jarjestelmia ja rakenteita.

Isommissa organisaatioissa on esimerkiksi tiimitydskentelymalleja,
joissa saman tyyppiset asiat on organisoitu tiimeiksi. Tiimeissa
lapikdydaan yhteisia toimintalinjauksia, organisoidaan samaan
teemaan liittyvia kehittdmishankkeita seka ohjataan ty6ta ja
organisaation toimintaa. Organisaation uudistamista johdetaan
ndissa tiimeissa tai erilaisten hankkeiden kautta.

Toiminnan kokonaissuunnittelu ja -ohjaus perustuvat useissa
organisaatioissa vuosikelloajatteluun, ja kaikissa siséllollisissa
teemoissa on omat vastuuhenkilonsad, jotka huolehtivat teeman
kehittdmisesta.

Tiedon ja tietdmyksen hallinnassa kaytetaan erilaisia
asiakastietojarjestelmia. Asiakastietojarjestelmia on erilaisia,

ja tarkeda on, ettd asiakastietoa hallitaan ja voidaan kayttaa
systemaattisesti oman toiminnan kehittamisessa. Esimerkkeja datan
ja tiedon hyddyntéamisesté ovat saanndlliset palautteet (organisaation
koosta ja asiakasmaérasta riippuen ne vaihtelevat viikkopalautteista
kuukausittaiseen palautteeseen) ja niilden maaréllistaminen ja
analyysi. Teknologian tarjoamia mahdollisuuksia valmennukseen on
hyodynnetty entistd enemmaén etdvalmennuksessa.

Omaisuuden ja resurssien hallintaa hoidetaan tyypillisesti

kuukausi- tai vuositasolla taloussuunnittelun ja omaisuuden
hallinnan suunnittelun yhteydessa. Osalla organisaatioista voi olla
omaa kiinteda omaisuutta, ja suurimmalla osalla toiminta toteutuu
erilaisissa vuokratiloissa, jolloin hallinta perustuu kyseisia jarjestelyja
koskeviin sopimuksiin ja niissa sovittuihin toimintatapoihin.




Kriteeri 6

Sidosryhmien
nakemykset

Maaritelma: Organisaation toiminnallaan aikaansaamat tulokset seka
odotukset tulevaisuuden tuloskehityksesta suhteessa strategiseen
suuntaan.

Tulokset tdssa kohdassa keskittyvat sidosryhmien henkilokohtaisiin kokemuk-
siin ja nakemyksiin. Niista ovat esimerkke-ja seuraavat:

Asiakkaiden nakemyksia kuvaavat tulokset, esimerkiksi:

+ Asiakkaiden kokemus, organisaation maine
» Tuotteet, palvelut ja ratkaisut
- Toimittamisen (tuotteet ja palvelut) toimivuus

Henkiloston nakemyksia kuvaavat tulokset, esimerkiksi:

+  Kokemus organisaatiossa tyoskentelemisesta ja muutoksen johtamisesta

» Sukupuolten tasapainon, yhdenvertaisuuden, monimuotoisuuden ja
tasapuolisen osallisuuden toteu-tuminen

+ Uudentyyppisten tyotapojen soveltaminen

+  Tyoymparisto, palkka ja etuudet

+ Henkilokohtaisen suorituskyvyn johtaminen ja kehittdminen

+ Tapa, jolla strategiaa toteutetaan seka henkiloston vaikutusmahdollisuudet
strategiaan
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Yhteiskunnan nakemyksia kuvaavat tulokset, esimerkiksi:

Organisaation kyky tayttaa yhteiskunnan odotukset

Organisaation hallinto seka toiminnan lapinakyvyys

Organisaation sitoutuminen uudistumiseen kohti kiertotaloutta
Organisaation sitoutuminen ja saavutukset yhdenvertaisuuden,
monimuotoisuuden ja osallisuuden kasvattamisessa seka sukupuolten
tasapainon saavuttamisessa

Kumppaneiden, toimittajien ja alihankkijoiden nakemyksia
kuvaavat tulokset, esimerkiksi:

.

.

.

Kokemukset yhteistydsta organisaation kanssa
Organisaation sitoutuminen yhteisvastuullisuuteen
Organisaation hallinto seka toiminnan lapinakyvyys ja eettisyys

Esimerkkejd tyopajakentdlta:

Tahan kriteeriin liittyvat tulokset ovat yleensa tietoa henkiloston
nakemyksista ja kokemuksista, tietoa sidosryhmaékyselyjen
tuloksista tai sidosryhmien palautteesta seka ennen kaikkea
kohderyhmaasiakkaiden kokemuksia ja ndkemyksia palvelusta ja
sen vaikuttavuudesta. Sovari-mittari on keskeinen valmentautujan
kokemuksia kuvaava mittari. Osa seuraa lisdksi nakyvyytta
mediassa (ml. sosiaalinen media) tai yllépitaa tietoa yhteiskunnan
antamasta palautteesta organisaation toiminnasta. Lisaksi
PAR-jarjestelma tuottaa tietoa esimerkiksi valmentautujien
sijoittumisesta tyopajajakson jalkeen. Muita esimerkkeja mittareista
ovat erilaiset tyomaapaivakirjat, valmennuspaivékirjat tai vastaavat,
joihin raportoidaan valmennuksen siséllgista tai kehittymisesta.
Lisaksi useat organisaatiot kdyttavat yksinkertaisia kyselyita
kuvaamaan asiakkaiden kokemuksia. Tuotannollisessa toiminnassa
kerataan myos valitonta palautetta erilaisten kyselyjen tai jopa ns.
hymynaamakoneiden avulla.
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Asiakastuloksien ja keskeisten suorituskykytuloksien
mittareita tai niiden lahteita:

+ Sijoittuminen, PAR-jarjestelmén tuottama tieto

« Asiakaspalaute

+  Kayttoaste/tayttoaste ja eri toimintojen suoritemaarat

« Asiakkaiden arviointikeskustelut

+  Keskeytykset (positiiviset ja negatiiviset)

+ Sosiaalinen tilinpaatos

+ Jatko-ohjautumisen oma lomakeseuranta

+ Asiakkaan suora laadullinen palaute

«  Kumppanuuksiin liittyvat laadulliset arvioinnit

+ Hankintojen toteutuminen hankintaohjeiden mukaisesti

Henkilostotulosten mittareita tai niiden lahteita:
+ Organisaation henkildstokyselyt

+ Poissaolot

+  Koulutusaste

«  Tyoturvallisuudesta vaaratilanne- ja tapaturmailmoitusten maara
+  Henkiloston vaihtuvuus / tydopaikan pysyvyys

+ Koulutustasojen seuranta

+  Henkiloston koulutuspdivien méara vuositasolla

+ Sairauspoissaolojen maara

+  Vierailut, vierailumaarat

+ Medianakyvyys

+  Ryhmadvierailujen maarat

+ Sidosryhmaékysely kaupungin sidosryhmille
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Kriteeri 7

Strateginen ja
operatiivinen
suorituskyky

kyvykkyytta perustehtdvansa ja strategiansa toteuttamisessa ja kesta-
van arvon luomisessa seka sen valmiuksia menestya tulevaisuudessa.

Kaytannossa tama tarkoittaa, ettd erinomainen organisaatio:

+  kdyttaa seka taloudellisia ettd muita mittareita mitatessaan strategista ja
operatiivista suorituskykyaan

+ ymmartaa tarkeimpien sidosryhmiensé, esimerkiksi asiakkaidensa,
palautteen ja asiakkaiden toiminnan seka keskeisten tulosmittareiden
vélisen yhteyden (esimerkiksi ymmartaa valmentautujien antaman
palautteen ja sen mahdollisen vaikutuksen tuloksiin)

+ ottaa huomioon tarkeimpien sidosryhmiensa nykyiset ja tulevat tarpeet
tehdessdan paatoksia

33



Esimerkkejd tyopajakentdlta:

Tama kriteeri tarkoittaa tyypillisesti niitd asioita, joita organisaatiot

raportoivat vuosi- tai toimintakertomuksissaan keskeisista tuloksista.

Tuloksia voidaan mitata seka maarallisin etta laadullisin mittarein.
Tuloksia ovat toteutetut toiminnot ja palvelut seka asiakasmaarat.
Asiakkaiden osalta niita ovat eri palvelujen vaikuttavuustiedot,
joita moni organisaatio seuraa aktiivisesti. Vaikutusten arviointiin
tuottaa tietoa esimerkiksi Sovari-mittari. Liséksi tdhan kuuluvat
mittarit taloudellisesta suorituskyvysta ja esimerkiksi budjetissa
pysymisesta.

Asiakaspalautteen ja toiminnan vélisen yhteyden analyysilla
tarkoitetaan esimerkiksi sitd, etta asiakaspalautetta ja
-kayttaytymista seurataan ja etta palautteen kerdaminen keskittyy
valmennuksen kannalta oleellisiin asioihin. Lisaksi tahan kuuluu, etta
ymmarretdadn valmentautujien tilanteiden vaikutukset siihen, millaisia
tuloksia voidaan saavuttaa.
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Liite 1
Sanasto

Arvolupaus: Erottuva arvo, jota organisaa-
tion palvelut ja ratkaisut tuovat asiakkaille.
Voidaan ymmartaa Suomessa myds lisa-
arvoksi. Hyoty, jonka kohderyhmat saavat
osallistumisesta toimintaan.

Arvot: Toimintaperiaatteet, jotka ohjaavat
organisaation sisdista tapaa toimia seka
sen ulkoisia suhteita. Arvot ohjaavat ihmisia
siind, mika on hyvaa ja haluttua ja mika ei.

Asiakas: Organisaation palvelujen ja
ratkaisujen seka tuotteiden vastaanottaja.
Valmentautujat, tilaaja-asiakkaat ja palve-
luihin ohjaavat tahot (ohjaavat asiakkaat)
tulee kaikki kasitella ja erotella silloin, kun
puhutaan asiakkaasta.

Edellakavijyys: Toimintatavat, joilla
organisaatio erottautuu selkeasti muista
saman alan toimijoista.

EFQM: European Foundation for Quality
Management on voittoa tavoittelematon
saatio. Saation perustivat sen 64 jasenta
vuonna 1989 parantamaan Euroopan
talouden kilpailukykya.

Ekosysteemi: Organisaation ekosysteemin
perusperiaate on keskinaisriippuvuus,

jossa yksi systeemin osa vaikuttaa muihin
systeemin osiin. Organisaatio voi muodos-
taa toimijoiden verkostosta ekosysteemin,
jonka kanssa se luo arvoa sidosryhmilleen.
Laajempaan toimintaymparistoon kuuluu
myds toimijoita, jotka vaikuttavat organi-
saatioon mutta joita organisaatio ei voi itse
ohjata.

Ennakointi: Kyky ennustaa tai laskea mita
tulee tapahtumaan tai mita tarvitaan tule-
vaisuudessa olennaisen saatavilla olevan
datan analyysin ja tutkimusten perusteella.

Henkilosto: Kaikki organisaation tydllista-
mat yksilot (kokoaikaiset ja osa-aikaiset).
Henkil6sto siséltaa myds johtajat. Téhan
sisdltyy myos tyopajan mahdollinen palkka-
tuettu henkil6sto pois lukien ne, jotka ovat
valmennussuhteessa.

Johtamisjarjestelma: Prosessien,
suorituskyvyn mittareiden ja parantamisme-
nettelyiden kokonaisuus, jolla organisaatio
varmistaa voivansa toteuttaa perustehta-
vaansa ja visiotaan.

Kestavyys: Tarkeimpien sidosryhmien
(esimerkiksi omistavien, rahoittavien,
ohjaavien ja valvovien sidosryhmien,
henkildston, yhteiskunnan ja kumppanei-
den seka toimittajien ja alihankkijoiden)
nakemys organisaation pitkan aikavalin
tulevaisuudesta.
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Kestdva arvo: Organisaation keskeinen
arvo, joka painottaa ekologista, inhimillista
ja taloudellista kestavyytta.

Ketteryys: Organisaation kyky muuttaa
nopeasti suuntaa tai painopistetta uusien
mahdollisuuksien tai uhkien ilmetessa.

Kiertotalous: Uudelleen kayttdad suosiva
talousjarjestelma, painvastainen kuin perin-
teinen lineaarinen talous. Kiertotalouden
keinoja ovat pitkdan kayttoikaan tahtaava
tuotesuunnittelu, huolto ja kunnossapito,
korjaaminen, kdyttaminen uudelleen tai
uuteen tarkoitukseen seka uudelleen
valmistaminen tai varustelu.

Kumppani: Strategisesti valittu ulkopuoli-
nen taho, jonka kanssa organisaatio tekee
yhteistyota.

Kumppanuus: Kestavé yhteistyosuhde
organisaation ja sen kumppaneiden valilla,
jossaluodaan ja jaetaan lisdarvoa molem-
mille osapuolille. Kumppanuuksia voidaan
muodostaa esimerkiksi toimittajien ja
alihankkijoiden, jakelijoiden ja asiakkaiden
kanssa.

Lapinakyvyys: Asetelma, jossa yhteis-
ty0 ja yhteinen paatoksenteko tapahtuu
avoimesti ja jossa voidaan luottaa siihen,
ettd toimintaa harjoitetaan rehellisesti ja
vilpittomasti.

Muutoksen johtaminen: Prosessija
toimintatavat, joilla johdetaan yksiloiden,
tiimien ja organisaatioiden uudistumista
nykytilasta maariteltyyn tavoitetilaan.

Nakemys: Jonkun tai jonkin kasitys jostain
asiasta. Tarkeimmilla sidosryhmilld on orga-
nisaatioista ndkemyksia, jotka organisaation
taytyy ymmartaa ja joihin vaikuttavia
tekijoita sen taytyy hallita, jos se haluaa
jatkossakin tayttaa tarkeimpien sidosryh-
miensa tarpeet. Sidosryhmien nakemyksia
voidaan kerata monin eri tavoin.

Organisaatiokulttuuri: Joukko tyéyh-
teisOn jasenten yhteisia arvoja, normeja ja
uskomuksia. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa
keskindiseen kayttaytymiseen organisaa-
tion sisélla seka tapaan toimia tarkeimpien
ulkopuolisten sidosryhmien kanssa.

Perustehtiva: Sidosryhmille ymmarretta-
vasti maaritelty organisaation tarkoitus, joka
kertoo, mita organisaatio tekee ja miksi.

Prosessi: Toistuva toisiinsa liittyvien
tehtdvien sarja, jossa yhden tehtavan tuotos
on toisen tehtavan syote. Prosessit luovat
arvoa asiakkaille muuttamalla syotteita
tuotoksiksi resursseja kayttaen.

Sidosryhma: Henkil, ryhma tai orga-
nisaatio, jolla on valitdn tai valillinen

yhteys organisaatioon, sen toimintaan

ja suorituskykyyn. Ulkoisia sidosryhmia
ovat esimerkiksi omistajat, asiakkaat,
toimittajat, alihankkijat, ohjaavat tahot,
valtion toimielimet ja oppilaitokset. Sisaisia
sidosryhmia ovat esimerkiksi henkilosto ja
henkildstoryhmat.

Strategia: Toimintaympaéristén analyysiin
jaymmartamiseen perustuva strateginen
suunnitelma.
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Tietamys: Tiedot ja asiantuntemus seka
teoreettinen ja/tai kdytannon ymmarrys
aiheesta, jotka ovat kehittyneet henkilon
kokemuksen hankkimisen ja kouluttautumi-
sen myota.

Toimintatapa: Tapa, jolla asiat saadaan
toteutumaan. Toimintatapa muodostuu pro-
sesseista ja jarjestelmallista toimenpiteista
toimintaperiaatteiden mukaisesti.

Visio: Kuvaus organisaation pitkan aikava-
lin tavoitetilasta. Se ndyttaa suuntaa organi-
saation toiminnalle nyt ja tulevaisuudessa ja
muodostaa yhdessa perustehtdvan kanssa
pohjan sen strategialle ja politiikoille.

Yhteiso: Tyypillisesti yksilot, ryhmét ja
instituutiot, joilla on pysyvaa mielenkiintoa
organisaation hyvinvointiin ja menestykseen
seka sen lahiymparistoon.
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Liite 2

Ndin aloitat STL-mallin kayton

Helpoin tapa aloittaa arviointimallin kdytto
on toteuttaa itsearviointi. Yksinkertaistaen
sanottuna itsearvioinnissa on kolme yleista
vaihetta:

1. Valmistautuminen: Osallistujat
toteuttavat itsearvioinnin taustatyota
(edustuksellinen ennakkoarviointi, kyselyn
hyddyntdminen)

2. Arviointi: Toteutetaan itsearviointi
(esim. vedet&dan yhteen kyselyn tulokset,
toteutetaan arviointip&iva tai muutama
puolen paivan tilaisuus)

3. Kehittaminen: Toteutetaan itsearvioin-
nissa tunnistetut kehittamistoimenpiteet
ja huolehditaan tehtyjen toimenpiteiden
viestimisesta

Yksinkertaisin tapa on toteuttaa henki-
Iostolle Inton tukema kevyt séhkdinen
kysely, www.intory.fi/tyopajatoiminta/
laatutyo. Taman jalkeen toteuttaa lyhyt
arviointikeskustelu, jossa tunnistetaan
keskeiset kehittamiskohdat organisaation
toiminnassa. Arviointikeskusteluun voi
osallistua organisaation koosta riippuen
koko henkilsto tai pienempi edustukselli-
nen ryhma.

Vaativampi vaihtoehto on ottaa tdman
arviointimallin seitseman kriteeria ja
tunnistaa jokaisen kriteerin kohdalla
millaisia toimintatapoja organisaatiolla
on arviointikriteeriin liittyen. Apuna voi
kayttaa vaikkapa liitteessa nelja esitettya

toiminnan kuvaustaulukkoa. Arviointikohdat

(1.1, 1.2. jne.) toimivat tall6in esimerkkeina.
Taman jalkeen arvioinnissa tunnistetaan
vahvuuksia ja parantamisalueita yhteisessa
istunnossa henkiloston tai edustuksellisen
ryhman kanssa, johon jasenet on valittu
suuremman organisaation eri puolilta.

Kehittamisen osalta keskeista on vahintaan
muutaman konkreettisen kehittdmistoimen-
piteen vastuuttaminen. Arvioinneissa syntyy
usein pitka lista erilaisia parantamisalueita.
On olemassa useita erilaisia tyokaluja
parantamisalueiden priorisointiin, mutta
helpoin tapa on sellainen, jossa jokainen
osallistuja nostaa esiin kolme tarkeaa paran-
tamisaluetta tarkeysjarjestyksessa. Naista
esimerkiksi muutama "ykkospaikkoja”
eniten saanut parantamisalue nostetaan
esiin kehittdmisen kohteeksi. Toinen tapa
miettia priorisointia on keskittya niihin kehit-
tamisideoihin, joihin itse voidaan vaikuttaa.
Kehittamisen tulisi liséksi pitaa sisallaan
viestintdsuunnitelma siita, miten kehittami-
sessd tehdyt toimenpiteet viestitaan koko
henkilostolle ja keskeisille sidosryhmille.

Yksi arvioinnin hyddyllinen toteutustapa on
vertaisarviointi samankaltaisten organisaati-
oiden kanssa. Kilpailuasetelmat aiheuttavat
haasteita vertaisarviointien toteutukselle,
joten vertaisarviointi eri alueilla sijaitsevien
organisaatioiden kanssa on todennakdisesti
toimivin vaihtoehto. Vertaisarvioinnissa oma
toiminta kuvataan toiselle organisaatiolle ja
toinen organisaatio toteuttaa arvioinnin.
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Liite 3
Mallin mukainen
itsearviointikysely

Seuraavassa on tiivis itsearviointikysely, joka mukailee uudistunutta STL-mallia.
Kyselyn kysymyksia voidaan kayttaa itsendisesti omassa organisaatiossa
arvioinnin tukena tai vastata niihin kdyttamalla Inton s@hkoista kyselya, jolloin
Into kokoaa vastaukset organisaatiolle kdsiteltavaksi.

Kriteeri 1: Perustehtava, visio ja strategia

Organisaatiossamme on toimintatapoja, joilla maarittelemme perustehtdavamme
ja visiomme. Tunnistamme ja ymmarramme eri sidosryhmien (valmentautujat ja
muut asiakkaat, henkil6sto, ohjaavat tahot) tarpeita, ja hahmotamme sitd mita
toimintaymparistéssamme tapahtuu. Laadimme myds strategiaa tai toimin-
tasuunnitelmaa toimintamme tueksi, ja hahmotamme niiden pohjalta meille
selkedn organisaatiorakenteen, jonka mukaisesti toimimme.

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Miti erityisen hyvia toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mita parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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Kriteeri 2: Organisaatiokulttuuri, edellakavijyys ja johtajuus Kriteeri 3: Sidosryhmien sitoutuminen

Rakennamme kestavia asiakassuhteita valmentautuijiin, ja huolehdimme
asiakassuhteesta asiakkuuden aikana. Huolehdimme henkildstén hyvinvoin-
nista ja kehitimme osaamista. Varmistamme yhteydenpidon niihin tahoihin,
jotka ohjaavat tai saantelevat talouttamme ja toimintaamme. Pidémme yhteytta
yhteiskunnan eri toimijoihin ja tahoihin. Huolehdimme kumppanuussuhteista ja
yhteydenpidosta alihankkijoihimme tai tavarantoimittajiimme.

Kehitdamme organisaatiokulttuuriamme ja vaalimme arvojamme. Muutosten
johtamiseen panostetaan, muutokset tunnistetaan ja ne johdetaan.
Organisaatiossamme kannustetaan luovuuteen ja uusien ideoiden kehit-
tadmiseen. Otamme myds kaikki eri sidosryhmat mukaan toimintamme
toteuttamiseen.

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Miti erityisen hyvéa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Vahvuudet: Mit3 erityisen hyvaa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mita parannettavaa toimintatavoissamme

Parantamisalueet: Arvioi mit4 parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.

on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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Kriteeri 4: Kestavan arvon luominen

Maarittelemme mita hyotya ja lisdarvoa kohderyhmaasiakkaat saavat toi-
mistamme. Viestimme sita aktiivisesti valmentautujille, muille asiakkaille

ja ohjaaville tahoille seka yhteiskunnallisesti. Huolehdimme koko ajan, etta
kohderyhmét hy6tyvat toiminnastamme, ja tdma hy6ty (arvo) on keskeinen osa
valmennustamme ja toiminnan siséltdjamme. Maarittelemme, miten haluai-
simme asiakkaiden kokevan toimintamme, ja panostamme taméan kokemuksen
seuraamiseen.

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Mit3 erityisen hyvaa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mit4 parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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Kriteeri 5: Suorituskyvyn ohjaaminen ja uudistuminen

Kaytdmme organisaatiossamme tehtavankuvien maaritysta, toimintatapojen
kirjaamista, mittareita seka saannollista palautteen ja ndkemysten seurantaa
(kaikilta asiakkailta) toiminnan ohjaamiseen. Uudistamme organisaatiota aina
tarvittaessa, ja olemme valmiita muuttamaan sita. Etsimme uusia ratkaisuja
teknologiasta ja sen hyodyntamisestd, ja hyodynnamme tarvittaessa tutkit-
tua tietoa, tutkimuksia, selvityksia ja omaa tietdmystamme organisaation
uudistamisessa. Piddmme huolta omaisuudestamme ja resursseistamme, ja
seuraamme niiden kayttoa.

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Miti erityisen hyvéa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mita parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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Kriteeri 6: Sidosryhmien nakemykset

Mittaamme jarjestelmallisesti kaikkien keskeisten sidosryhmiemme néke-
myksid. Olemme kiinnostuneita asiakkaiden ndkemyksista ja kokemuksista,
henkilston ndkemyksista ja kokemuksista, tilaajien tai palvelujen ostajien
sekd muun yhteiskunnan ndkemyksista meidan toimintaamme. Arvioikaa tassa
yhteydessa myos kayttamianne kyselyita ja mittareita.

a. Asiakkaiden nakemyksia kuvaavat tulokset b. Henkiloston nakemyksia kuvaavat tulokset
Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita
Vahvuudet: Mit3 erityisen hyvaa toimintatavoissamme Vahvuudet: Miti erityisen hyvéa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen? on kriteeriin liittyen?
Parantamisalueet: Arvioi mit4 parannettavaa toimintatavoissamme Parantamisalueet: Arvioi mita parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita. on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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c. Omistajien, rahoittajien seka ohjaavien ja valvovien
sidosryhmien nakemyksia kuvaavat tulokset

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Mit3 erityisen hyvaa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mit4 parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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d. Yhteiskunnan nakemyksia kuvaavat tulokset
Tassd yhteydessa voidaan arvioida esimerkiksi tilaajien, yhteistyo-
kumppaneiden, alueellisten kehittdmistoimijoiden nakemyksia.

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Miti erityisen hyvéa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mita parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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e. Kumppaneiden, toimittajien ja alihankkijoiden nakemyksia
kuvaavat tulokset

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Mit3 erityisen hyvaa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mit4 parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.

us

Kriteeri 7: Strateginen ja operatiivinen suorituskyky

Arvioikaa tassa niita avainmittareita toimintanne tuloksista ja vaikutuksista,
joita raportoisitte toimintakertomuksessanne keskeisimpina saavutuksina,
seka mittareita, joita raportoitte teita rahoittaville tahoille.

a. Perustehtavan toteuttaminen ja kestdvan arvon luominen

(eli vaikutukset kohderyhmain ja heidan sijoittumiseensa)

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Miti erityisen hyvéa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mita parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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b. Taloudellinen suorituskyky

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Mit3 erityisen hyvaa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mit4 parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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(arvioikaa organisaationne itselleen asettamia tavoitteita vasten)

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Miti erityisen hyvéa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mita parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.
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d. Organisaation uudistuminen

Arvioi toimintatapoihimme liittyvid vahvuuksia ja parantamisalueita

Vahvuudet: Mit3 erityisen hyvaa toimintatavoissamme
on kriteeriin liittyen?

Parantamisalueet: Arvioi mit4 parannettavaa toimintatavoissamme
on ja kerro miten kehittaisit keskeisia parantamisalueita.

Liite 4
Toiminnan kuvaustaulukko

Toimintatavat Kdytdntoon soveltaminen
- Toimintatapa (1.2, 1.2, jne.) « Toimiiko toimintatapa kdytannssa?

* Onko sen mukainen toiminta
jarjestelmallista?

Vahvuudet Parantamisalueet

+ Mika toimii erittdin hyvin? + Missé on kehitettavaa?
* Puuttuuko meilta jokin toimintatapa?

53



Kannen kuva
Laura Oja, Noon Kollektiivi

Ulkoasu ja taitto
Hahmo

ISBN
ISBN 978-952-69956-7-0 (kierreselka)
ISBN 978-952-69956-8-7 (PDF)

Julkaisija

Into — etsiva nuorisotyd ja ty6pajatoiminta ry
Rautatieldisenkatu 6, 00520 Helsinki
www.intory.fi

T&han julkaisuun on saatu avustusta opetus- ja kulttuuriministeriolta.




