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JOHDANTO
Strateginen johtaminen on järjestön toiminnan pitkän aikavälin elinvoimaisuu-
den varmistamista. Sen luonnehtimisessa voi käyttää matkan kulkemisen kieli-
kuvaa. Onnistuneessa strategisessa johtamisessa 

▶▶ Päämäärä on selvillä ennen matkalle lähtöä,

▶▶ Kuljettaessa pysytään valitulla polulla ja keskitytään päämäärän saavutta-
misen kannalta olennaisiin asioihin, 

▶▶ Päämäärää kohti kuljetaan kärsivällisesti ja pitkäjänteisesti.

Strateginen johtaminen on tahtoa ja rohkeutta luoda näkemys halutusta tule-
vaisuudesta, matkan päämäärästä. Tämä näkemys kuvaa minkälaiseksi maa-
ilmaa halutaan muuttaa tai minkälainen järjestö haluaa olla tulevaisuudessa. 
Parhaimmillaan se on innostava näky, joka saa ihmiset liikkeelle. 

Strateginen ajattelu on kykyä nähdä, ymmärtää ja hallita järjestön elinvoimai-
suuteen ratkaisevasti vaikuttavat asiat. Se tarkoittaa olennaisten ja epäolennais-
ten asioiden erottamista, laajan kuvan hahmottamista ennen yksityiskohtiin 
menemistä, ajattelua ja näkemyksellisyyttä ennen toimintaa ja tekoja. 

Matkan varrella tulee vastaan monenlaisia nähtävyyksiä ja sivupolkuja, jotka 
houkuttelevat huomion pois itse tavoitteesta. Kompurointeja, vääriä reitinva-
lintoja, esteitä ja viivästyksiä on vaikea välttää. Katse pitää silti pitää koko ta-
voitteessa, matkan päämäärässä.

Tämän oppaan tarkoituksena on auttaa strategisen näkemyksellisyyden kehit-
tämisessä sekä strategisen suunnitelman laatimisessa ja toteuttamisessa. Kir-
ja on tarkoitettu eri alojen järjestöille ja yhdistyksille, niiden luottamusjohdol-
le ja palkatulle johdolle sekä kaikille järjestötoiminnasta ja sen kehittämisestä 
kiinnostuneille. 

Yhdistys- ja järjestötoiminnan kirjo on valtava. Suomessa arvioidaan olevan yli 
100 000 toimivaa yhdistystä ja järjestöä. Karkeimmillaan jaoteltuna ne toteutta-
vat vaikuttamista, vertaistukea, harrastamista, ammatillista edunvalvontaa, va-
kaumusta ja koulutusta. Yhdistysten ja järjestöjen toimialoja ovat muun muassa 
ammatti, elinkeino, kulttuuri, liikunta, vapaa-aika, sosiaali- ja terveys, nuoriso, 
ympäristö, kotitalous, uskonto tai maailmankatsomus, politiikka ja maanpuo-
lustus. 

Kun kyseessä on näin moniulotteinen yhdistys- ja järjestötoiminta, ei järjestö-
kohtainen strateginen tarkastelu ole mahdollista. Tässä oppaassa keskitytään 
perinteisten organisoitua toimintaa toteuttavien järjestöjen ja yhdistysten kan-
nalta olennaisiin strategisen ajattelun, johtamisen ja suunnittelun aiheisiin ja 
vaiheisiin. Tavoitteena on tunnistaa ne avaintekijät, joista syntyy järjestön suu-
rin tulos ja vaikuttavuus. 

Menestyksekästä tulevaisuutta!

Juha Heikkala & Antti Pelto-Huikko

Näe kauas  
– katso lähelle””
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Järjestön 
STRATEGIAKARTTA

TOIMINTA-AJATUS: 
Miksi ja keitä varten  

olemme olemassa, mitä  
tarkoitusta toteutamme

▶▶ Toiminnan sisällöt: edunvalvonta, 
sopimukset, koulutus, viestintä, 
jäsenpalvelut ja niin edelleen

▶▶ Kohderyhmät/sidosryhmät ja odotukset
▶▶ Julkilausumattomat oletukset: 

järjestön identiteetti, toiminnan fokus, 
henkilökohtainen merkitys

STRATEGIA ON TEKOJEN  
POLKU TOIMINTA- 

AJATUKSESTA VISIOON

SISÄINEN TOIMINTAMALLI:

Onko järjestömme  
toimintamalli kunnossa?

▶▶ Tehtävät ja toimenkuvat
▶▶ Ihmiset ja osaaminen
▶▶ Raha ja aika
▶▶ Arvot ja tapa toimia

TEKOJA TEKOJA
TEKOJA

TEKOJA

TEKOJA

TEKOJA TEKOJA

ULKOISET MUUTOSVOIMAT:

Mitkä muutostrendit  
vaikuttavat ratkaisevasti 

toimintaamme?

▶▶ Muutostrendi 1.
▶▶ Muutostrendi 2.
▶▶ Muutostrendi 3.
▶▶ Muutostrendi ...

KRIITTISET MENESTYSTEKIJÄT:

Mistä emme voi  
missään olosuhteissa luopua, 

 jos haluamme menestyä?

▶▶ Menestystekijä 1.
▶▶ Menestystekijä 2.
▶▶ Menestystekijä 3.
▶▶ Menestystekijä ...
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VISIO: 
Minkälaisen tulevaisuuden 

haluamme, mitä haluamme olla 
tulevaisuudessa?

▶▶ Strateginen tavoite 1.
▶▶ Strateginen tavoite 2.
▶▶ Strateginen tavoite 3.
▶▶ Strateginen tavoite ...

VISIOSSA KITEYTYVÄT 
VALINNAT SIITÄ,  

MIHIN KESKITYTÄÄN

SEURANTA JA ARVIOINTI

Mistä tiedämme  
onnistuneemme, mikä on 

vaikuttavuutemme?

▶▶ Tavoite – Mittari 1.
▶▶ Tavoite – Mittari 2.
▶▶ Tavoite – Mittari 3.
▶▶ Tavoite – Mittari ...

TEKOJA TEKOJA

TEKOJA

TEKOJA

TEKOJA

TEKOJA TEKOJA

RATKAISUT VISION TOTEUTTAMISEKSI:

a) mitkä asiat pitää ratkaista? 
b) minkä pitää muuttua? 
c) missä pitää onnistua? 
d) mitkä teot pitää tehdä?

▶▶ Kehitysohjelma 1
▶▶ Kehitysohjelma 2
▶▶ Kehitysohjelma 3
▶▶ Kehitysohjelma ...

TOIMEENPANO:

Onko strategian  
toimeenpanon kannalta  

olennaiset asiat huomioitu?

▶▶ Strategian aito ohjaavuus päätöksenteossa
▶▶ Tavoitteiden ja resurssien vastaavuus
▶▶ Toimeenpanon vienti yksilötasolle saakka
▶▶ Toteutusta tukeva toimintakulttuuri
▶▶ Aktiivinen johtaminen ja rullaava strategia
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Järjestön 
STRATEGIAKARTTA – JOHTOPÄÄTÖKSET

JOHTOPÄÄTÖKSIÄ ULKOISISTA MUUTOSVOIMISTA:

Muutostrendit SWOT Skenaariot

JOHTOPÄÄTÖKSIÄ KOHDERYHMIEN ANALYYSISTA: JOHTOPÄÄTÖKSIÄ SIDOSRYHMIEN ANALYYSISTA: JOHTOPÄÄTÖKSIÄ BENCHMARKATUISTA KOHTEISTA:

TOIMINTA-AJATUS (PERUSTEHTÄVÄ, MISSIO): ARVOT: 

VISIO:
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STRATEGISET TAVOITTEET VISION TOTEUTTAMISEKSI:

JOHTOPÄÄTÖKSIÄ VALINTOJEN KIRKASTAMISESTA:

JOHTOPÄÄTÖKSIÄ KRIITTISISTÄ 
 MENESTYSTEKIJÖISTÄ:

JOHTOPÄÄTÖKSIÄ SISÄISESTÄ TOIMINTAMALLISTA: JOHTOPÄÄTÖKSIÄ TOIMEENPANOSSA HUOMIOITAVISTA ASIOISTA:

KEHITYSOHJELMAT TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEKSI: SEURANTA JA ARVIOINTI:

1

Luodaan uutta 

Tehtävät ja toimenkuvat

Ihmiset ja osaaminen

Raha ja aika

Arvot ja tapa toimia

Strategian aito ohjaavuus päätöksenteossa

Tavoitteiden ja resurssien vastaavuus

Toimeenpanon vienti yksilötasolle saakka

Toteutusta tukeva toimintakulttuuri

Aktiivinen johtaminen ja rullaava strategia

Lisätään

Kehitysohjelma

Kehitysohjelma

Kehitysohjelma

Kehitysohjelma

Kehitysohjelma

Vähennetään Asiat jotka järjestö voi päättää ja tehdä itse

Poistetaan Asiat joihin järjestö voi suoraan vaikuttaa

Asiat joissa järjestön vaikutus on epäsuora tai välillinen 

Onnistumisen mittarit

Onnistumisen mittarit

Onnistumisen mittarit

Onnistumisen mittarit

Onnistumisen mittarit

2

3

4

5

huomioitu ei huomioitu
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JÄRJESTÖN KUNTOTESTI:  
ONKO STRATEGINEN JOHTAMINEN KUNNOSSA?

KYLLÄ EI VAIHEESSA

ARVIOI OVATKO SEURAAVAT ASIAT KUNNOSSA:

Järjestön toiminta-ajatus on 
kirkas: tiedämme miksi ja keitä 
varten järjestö on olemassa, mitä 
tarkoitusta se toteuttaa

Järjestöllä on pitkän aikavälin 
visio: tiedämme minkälaisen 
tulevaisuuden haluamme, mitä 
haluamme olla tulevaisuudessa

Järjestön ulkoiset muutosvoimat 
on tunnistettu: tiedämme mitkä 
toimintaympäristön muutostrendit 
vaikuttavat ratkaisevasti järjestön 
toimintaan

ONKO JÄRJESTÖN SISÄINEN TOIMINTAMALLI KUNNOSSA:

Tehtävät ja toimenkuvat ovat 
selkeät

Järjestössä on osaavia ihmisiä

Taloudelliset ja ajalliset resurssit 
ovat riittävät

Tapa toimia on kohdallaan

Järjestön kriittiset menestystekijät 
on määritelty: tiedämme ne 
asiat, joista emme voi missään 
olosuhteissa luopua jos haluamme 
menestyä

KYLLÄ EI VAIHEESSA

OVATKO RATKAISUT VISION TOTEUTTAMISEKSI OLEMASSA:

Tiedämme mitkä asiat pitää 
ratkaista

Tiedämme minkä pitää muuttua

Tiedämme missä pitää onnistua

Tiedämme mitkä teot pitää tehdä

OVATKO STRATEGIAN TOIMEENPANON KANNALTA OLENNAISET ASIAT HUOMIOITU:

Strategia ohjaa aidosti toimintaa

Toimeenpanossa on riittävät 
resurssit

Jalkautus on viety yksilötasolle 
saakka

Toimintakulttuuri tukee strategian 
toteutusta 

Strategian toteutumista johdetaan 
aktiivisesti

Tavoitteiden toteutumisen seuranta 
ja arviointi on järjestetty

LASKE VASTAUKSESI YHTEEN:



9

 

  
OSA A.
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Osa A.

Moduuli 1. 
STRATEGINEN  
JOHTAMINEN
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STRATEGISEN JOHTAMISEN IDEA

Strategisen johtamisen voi näiden pohjalta määritellä seuraavasti:

Strateginen johtaminen on järjestön toteuttaman merkityksellisen 
asian pitkän aikavälin elinvoimaisuuden varmistamista.

Elivoimaisuuden varmistaminen tai ylipäätään tavoitteissa onnistuminen ja 
menestyminen edellyttää kykyä nähdä, ymmärtää ja hallita järjestön menestyk-
seen ratkaisevasti vaikuttavat tekijät. Strategia-asiakirja on tämän näkemyksel-
lisyyden kirjallinen ilmentymä, joka antaa johdolle valtakirjan ohjata järjestön 
toimintaa strategian suunnassa. Ilman sitä tai vastaavaa suunnitelmaa järjestön 
toiminta ajautuu helposti sivuraiteille tai jopa kaaokseen. Strategia on tarkoi-
tuksenmukaisen ja tuloksellisen toiminnan kivijalta.

STRATEGIAN MÄÄRITELMÄ: STRATEGIA ON

1.	 kuvaus suunnitelmasta, joka

2.	 sisältää joukon tavoitteita, jotka

3.	 ovat valintoja sen suhteen

4.	 mihin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin järjestö keskittyy ja

5.	 miten se käyttää resurssejaan tavoitteiden toteuttamiseksi

6.	 pitkällä aikavälillä 

Strategian voi määritellä myös kielikuvan avulla, jolloin se on tekojen polku toi-
minta-ajatuksesta visioon tietyssä toimintaympäristössä. Se on sekä kartta että 
kompassi matkalla kohti elinvoimaista ja menestyksekästä tulevaisuutta. Par-
haimmillaan strategia on vakuuttava matkakuvaus, joka houkuttelee ja innos-
taa lähtemään mukaan matkalle kohti haluttua päämäärää.

”Johtaminen on tavoitesuuntautunutta 
vuorovaikutteista toimintaa, jolla ohjataan 
ihmisten muodostaman yhteenliittymän eli 
järjestön toimintaa sille merkityksellisen 
asian toteuttamiseksi.”

Järjestöjen strategisen johtamisen määrittelyn lähtökohtana on kysymys siitä, 
mitä yhdistykset ja järjestöt oikein ovat? Veteläsuon (1982) määritelmä kiteyt-
tää vastauksen hienosti:

”Yhdistys on ihmisten yhteenliittymä heille 
merkityksellisten asioiden toteuttamiseksi”

Kaiken yhdistys- ja järjestötoiminnan ytimessä on tämä merkityksellinen asia, 
joka saa ihmiset liikkeelle, osallistumaan ja vaikuttamaan. Sitä järjestö tai yh-
distys ei saa hukata missään olosuhteissa, se on niiden toiminnan syvä ydin!

Wikipedian määritelmän mukaan johtaminen on tavoitesuuntautunutta ja vuo-
rovaikutteista sosiaalista toimintaa, jolla ohjataan ihmisten toimintaa. Oletuk-
sena on, että joukko  ihmisiä toimii johdettuna paremmin ja tehokkaammin 
kuin ilman johtamista. Johtamisen tarkoituksena on saada aikaan tuloksia ih-
misten avulla ja ihmisten kanssa. Tämä on sopiva työmääritelmä, joka yhdessä 
yhdistystoiminnan määritelmän kanssa tarkoittaa järjestöjen johtamisen osal-
ta sitä, että: 
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STRATEGIA = TEKOJEN POLKU TOIMINTA-AJATUKSESTA VISIOON

 

Strategisen suunnitelman laatiminen on vastaamista strategiakartan kysymyksiin.  
Strategian toimeenpano, jalkauttaminen tai maastouttaminen tarkoittaa käytännön tekoja 
näihin kysymyksiin saatujen vastausten pohjalta.

Strateginen johtaminen on suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jonka 
olennaisin ja samalla haastavin elementti ovat strategiset valinnat. Monimut-
kaistuva toimintaympäristö tarjoaa lähes rajattoman määrän erilaisia houkut-
televia polkuja ja niiden sivupolkuja. Valinnat tarkoittavat keskittymistä pe-
rustehtävää toteuttaviin ja päämäärään vieviin toimenpiteisiin. Tietyn polun 
valinta edellyttää poisvalintoja, rönsyjen välttämistä ja kykyä sanoa ei. Kaikkea 
mahdollista ei voi eikä kannata yrittää tehdä, jotain pitää jättää pois, valitsemat-
ta ja toteuttamatta. 

STRATEGIAKARTTA 

Matka kohti haluttua päämäärää onnistuu, jos käytössä on sitä varten laadittu 
kartta. Strategia on tekojen polku toiminta-ajatuksesta visioon. Strategiakart-
ta kuvaa kootusti sen maiseman, jossa järjestö kulkee kohti haluamaansa pää-
määrää.

Strategiakartan elementit ovat:

▶▶ Toiminta-ajatus ja visio

▶▶ Ulkoiset muutosvoimat ja sisäinen toimintamalli

▶▶ Toimeenpano sekä seuranta ja arviointi

▶▶ Kriittiset menestystekijät ja ratkaisut vision toteuttamiseksi
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STRATEGISEN AJATTELUN SYKLI

Strateginen ajattelu muodostaa syklin, jossa luodaan tilannekuva objektiivisel-
la analyysilla, analyysin pohjalta asetetaan kohdennetut tavoitteet, tavoitteet to-
teutetaan kyvykkäällä toimeenpanolla, toimeenpanoa ja tavoitteiden toteutu-
mista arvioidaan ja arvioinnista saadaan palautetta strategiseen johtamiseen. 

KYVYKÄS 
TOIMEENPANO

STRATEGINEN  
AJATTELU

OPPIVA  
ARVIOINTI 

 
KOHDENNETUT 

TAVOITTEET

OBJEKTIIVINEN 
ANALYYSI

OBJEKTIIVINEN ANALYYSI

Varsinkin strategian analyysivaiheessa on eroteltava se, miten asiat ovat (tosi-
asiat) ja miten niiden pitäisi olla (tavoitteet). Vaarana on hypätä liian aikaisin 
johtopäätöksiin siitä, miten asioiden halutaan olevan tulevaisuudessa. Tarvi-
taan ”kylmän viileää” analyysia järjestön omasta toiminnasta ja toimintaympä-
ristöstä, esimerkiksi järjestön heikkouksista ja vahvuuksista tai ulkoisten muu-
tosten aikaan saamista uhkista ja mahdollisuuksista.

KOHDENNETUT TAVOITTEET

Haastavin vaihe strategian laatimisessa on kohdennettujen tavoitteiden asetta-
minen eli valintojen tekeminen. Maailma tarjoaa paljon enemmän mahdolli-
suuksia kuin mihin järjestöllä on käytännössä kykyä tai resursseja. Strategian 
ydintä ovat valinnat siitä, mihin järjestö keskittyy pitkällä aikavälillä. Huolella 
tehdyn analyysin pohjalta asetetut kohdennetut tavoitteet luovat tunnetta siitä, 
että haluttuun tulevaisuuteen johtava polku on oikea. 

KYVYKÄS TOIMEENPANO

Jo strategiaprosessia laadittaessa on nähtävä ”maalin takana oleva maali”, katsot-
tava prosessia ja dokumentin laatimista pidemmälle strategian toimeenpanoon. 
Strategia ei ole itsessään mitään, vasta kyvykäs toimeenpano ratkaisee strategi-
an mielekkyyden ja toimivuuden. Kriittisyys strategioita kohtaan juontuu hy-
vin usein siitä, että strategia tehdään vain näön vuoksi, jolloin se jää unohduk-
siin pöytälaatikkoon. Tosissaan tehty strategia johtaa järjestön päätöksentekoa 
ja vaikuttaa arjen tekemiseen. 

OPPIVA ARVIOINTI

Järjestön strateginen johtaminen jää puolitiehen, jos missään vaiheessa ei pa-
lata strategian toteutumisen arviointiin. Vasta palaute strategisten tavoitteiden 
saavuttamisesta ja kehitysohjelmien toteutumisesta antaa järjestön johdolle tu-
kevan pohjan tehdä (johto)päätöksiä siitä, jatkaako järjestö valitulla polulla vai  
pitääkö suuntaa muuttaa – siis onnistuuko se luomaan menestyksekkään ja 
elinvoimaisen tulevaisuuden.
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ESIMERKKI STRATEGISESTA AJATTELUSTA 

Strategista ajattelua osana strategian laatimista voi havainnollistaa seuraavalla 
esimerkillä:

Järjestössä huomataan, että jäsenmäärät ovat voimakkaassa las-

kussa. Ulkoisten muutosvoimien analysointi osoittaa, etteivät var-

sinkaan uudet sukupolvet koe järjestön toimintatapaa omakseen, 

vaikka järjestön edustama asia sinällään koetaan hyväksi. Samal-

la huomataan, että jäsenhankintaan ei järjestössä ole panostet-

tu riittävästi. Järjestö on olemassa jäseniään varten ja jäsenyys eri 

muodoissaan on järjestön olemassaolon ehto, oli kyse toiminnan 

yhteiskunnallisesta oikeutuksesta tai taloudellisista resursseis-

ta. Keskittyminen yksipuolisesti edunvalvontaan on osaltaan tar-

koittanut jäsensuhteen heikkenemistä. Toimiva jäsensuhde on yksi 

järjestön kriittisistä menestystekijöistä. Strategiseksi tavoitteeksi 

asetetaan jäsenmäärien kasvattaminen ja sitä varten laaditaan ke-

hitysohjelma. Kehitysohjelman toteuttamisesta tehdään päätös ja 

tämän päätöksen perusteella sen toimeenpanoon varataan riittä-

vät resurssit, toimijakohtaiset toteutusvastuut määritellään, kehi-

tysohjelma juurrutetaan osaksi järjestön toimintakulttuuria ja sen 

toteutusta johdetaan aktiivisena ja onnistumisen mahdollistava-

na esimiestyönä. Jäsenmäärien kehityksestä kerätään tietoa ja sitä 

käytetään järjestön päätöksenteossa, jolloin kehitysohjelmaa jatke-

taan, sen toteutusta muutetaan tai se lakkautetaan.

STRATEGIAN LAATIMISEN ENNAKKOEHDOT

Ennen strategian laatimiseen tähtäävään prosessiin ryhtymistä kannattaa huo-
lella perehtyä sen onnistuneen tekemisen ennakkoehtoihin kysymällä miksi, 
milloin, kuka, kenelle ja miten strategia laaditaan.

MIKSI STRATEGIAA TEHDÄÄN? 

Strategiaa ei kannata tehdä näön vuoksi tai koska muutkin järjestöt ovat sel-
laisen tehneet. Välinpitämättömästi tehty strategia ja huonosti johdettu toteu-
tus turhauttavat strategiaprosessiin osallistuneita ja aiheuttavat henkilöstössä 
ja jäsenkunnassa strategia-allergiaa. Käyttökelpoista työkalua ei kannata syyt-
tää siitä, että sitä käyttää väärin tai huolimattomasti. Strategia on vakavasti otet-
tava johtamisen työväline, joka velvoittaa pyrkimään asetettuun päämäärään 
sekä tekemään valintoja käytännön toimenpiteiden ja resurssien kohdentami-
sen suhteen. 

MILLOIN STRATEGIA KANNATTAA TEHDÄ? 

Parhaimmillaan strategia auttaa ennakoimaan järjestön toiminnan nousuja ja 
laskuja. Ihmisillä, projekteilla ja organisaatioilla on omat elinkaarensa tai pa-
remminkin elinaaltonsa. Toiminnan alkuvaihetta, jäsentymistä ja vakiintumis-
ta seuraa usein väsyminen ja leipääntyminen. Järjestön johdon strategista nä-
kemyksellisyyttä on sen tunnistaminen, milloin järjestö tai sen toiminnot ovat 
vaarassa jäykistyä tai kriisiytyä, mikä edellyttää tietoisia ja joskus radikaalejakin 
toimenpiteitä uuden nousun aikaan saamiseksi. Strategiaprosessi itsessään kan-
nattaa ajoittaa ennakoivasti seesteiseen vaiheeseen järjestön toiminnassa, krii-
sin iskettyä päälle on usein jo liian myöhäistä. 

KUKA STRATEGIAN TEKEE? 

Strategia on ennen kaikkea järjestön johdon työkalu. Tämä ei tarkoita sitä, että 
johto laatii sen yksin saati sitten toteuttaa sen yksin. Järjestö- ja yhdistystoi-
minnan perinteeseen kuuluu jäsendemokratia, käytännössä jäsenten, luotta-
musjohdon, henkilöstön, asiantuntijoiden ja sidosryhmien osallistaminen. 
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Osallistaminen vahvistaa sitoutumista strategian valintoihin ja niiden toteutuk-
seen, mikä vuorostaan vahvistaa strategian aitoa ohjaavuutta. Osallistamista voi 
tehdä sekä toimintaympäristön muutosten tunnistamisessa että aiottujen stra-
tegisten valintojen testaamisessa. Osallistamiseen on tarjolla helppokäyttöisiä 
digitaalisia alustoja. Niiden etuna on laajojen joukkojen odotusten ja käsitys-
ten näkyväksi tekeminen, jolloin irralliset huomiot tai yksittäiset kriittiset ää-
net eivät dominoi strategista keskustelua. On tärkeää muistaa, että viime kädes-
sä järjestön luottamusjohdolla (ja yhdistyksen kokouksella) on sekä oikeus että 
velvollisuus päättää strategiasta ja sen sisältämistä valinnoista, heidät on valit-
tu tehtävään sitä varten. 

KENELLE STRATEGIA TEHDÄÄN? 

Yksinkertaisimmillaan ajateltuna strategia on järjestöorganisaation itsensä 
strategia. Käytännössä tämä on poikkeuksellista, sillä järjestöjen toiminta ulot-
tuu laajasti niiden edustamille toimialoille, esimerkiksi koko nuoriso-, liikun-
ta-, sosiaali- ja terveyssektorille tai tietylle ammattialalle. Strategiaan sisältyy 
lähes aina toimenpiteitä, joiden toteutus riippuu muista tahoista ja sidosryh-
mistä, kuten viranomaisista ja rahoittajista. Strategia tehdään ensisijaisesti jär-
jestölle, sen toiminnan ohjenuoraksi, mutta sen vaikutus ulottuu laajemmalle 
kyseisellä toimialalla ja koko yhteiskunnassa. Siksi kumppanuudet ovat olen-
nainen osa strategiaa. 

MITEN STRATEGIA LAADITAAN? 

Strategian laatimisen prosessi kuvataan tarkemmin alla. Jo ennen prosessin 
aloittamista on hyvä muistaa, että tuloksena syntyvä asiakirja on vain muistijäl-
ki ja viesti toteutetusta prosessista. Itse prosessi on vähintään yhtä tärkeä kuin 
syntynyt suunnitelma, sillä hyvin toteutettuna se luo sekä yhteistä innostusta 
että sitoutumista asetettuihin tavoitteisiin ja toteutettaviin toimenpiteisiin. 

STRATEGISEN SUUNNITELMAN LAATIMINEN

Strategian laatimisen peruselementit ovat suhteellisen vakiintuneita lukemat-
tomista erilaisista sovellutuksista ja muunnelmista huolimatta. Strategiaproses-
sin toimivassa perusmallissa on tyypillisimmillään seuraavat osiot ja vaiheet:

VALMISTAUTUMINEN

▶▶ Strategian laatimisen ennakkoehtojen tunnistaminen

▶▶ Olemassa olevan strategian arviointi, toiminta-ajatuksen 
ja vision ajanmukaisuus sekä asetettujen tavoitteiden 
saavuttaminen

TILANNEKUVAN LUOMINEN

▶▶ Ulkoisten muutosvoimien analyysi

▶▶ Kohderyhmien ja sidosryhmien analyysi

▶▶ Sisäisen toimintamallin toimivuuden analyysi

▶▶ Kriittisten menestystekijöiden määrittely

TULEVAISUUSKUVAN LUOMINEN

▶▶ Toiminta-ajatuksen varmistaminen

▶▶ Vision määrittely

▶▶ Strategisten tavoitteiden valinta

▶▶ Kehitysohjelmien laatiminen

▶▶ Vision toteuttamiseksi tarvittavien ratkaisujen tekeminen

”Tarinalla on alku, keskivaihe ja loppu – mutta ei välttämättä tässä järjestyksessä”
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TOIMEENPANO

▶▶ Strategian aktiivinen johtaminen 

▶▶ Siirtyminen rullaavaan (dynaamiseen) strategiaan

▶▶ Strategian, toiminta- ja taloussuunnitelman sekä 
vuosikertomuksen keskinäisen linjakkuuden 
varmistaminen

▶▶ Rakenteiden muuttaminen ja resurssien suuntaaminen 
strategian pohjalta

▶▶ Strategisten kumppanuuksien luominen

TOIMEENPANON SEURANTA JA ARVIOINTI

▶▶ Tavoitteiden toteutumisen seuranta ja arviointi

▶▶ Seurannan ja arvioinnin käytännön toteuttaminen

 
Järjestön tilanteesta, olemassaolevasta strategiasta ja muista tekijöistä riippu-
en nämä osiot ja vaiheet voidaan toteuttaa eri tavoin ja eri järjestyksessä. Olen-
nainen kysymys koskee sitä, kannattako strategiaprosessissa lähteä liikkeelle 
vision, toiminta-ajatuksen ja arvojen määrittämisestä vai toimintaympäristön 
muutosvoimien analyysista.

Toimintaympäristön analysoiminen toteutetaan tyypillisesti strategiaprosessin 
alkuvaiheessa. Se on tärkeä osa strategiaa ja voi toimia myös eräänlaisena joh-
datteluna koko prosessiin. Kun järjestötoiminnan arjessa huomio usein juut-
tuu yksityiskohtiin ja ongelmiin, voi yhteiskunnallisten tai kansalaistoiminnan 
muutosten pohtiminen avata ajattelua, laajentaa fokusta ja tuoda happea muu-
ten ahtaaseen järjestöarkeen. Toimintaympäristön muutokset, trendit ja ilmiöt 
on tunnistettava, muttei kannata myöskään pelkästään reagoida niihin. Viime 
kädessä strategiassa on kyse halutun tulevaisuuden luomisesta, ei yksinomaan 
trendien mukana ajelehtimisesta.

Kun kyse on halutun tulevaisuuden luomisesta, on järjestön määrittelemä visio 
vastaavine tavoitteineen strategian ydintä. Visio kertoo siitä minkälaista maail-
maa järjestö haluaa, minkälaiseksi se tahtoo muuttaa sitä teoillaan ja minkälai-
nen se järjestönä haluaa olla. Tahto luoda tulevaisuutta ei yksin riitä, on nähtä-
vä ne toimintaympäristön uhat ja mahdollisuudet, jotka asettavat reunaehtoja 
ja puitteita vision tosiasialliselle toteuttamiselle.

STRATEGIAN VIESTIN KITEYTTÄMINEN

Strategioiden luonne on muuttumassa, pitkistä prosesseista ja laajoista asiakir-
joista ollaan siirtymässä niin sanottuun rullaavaan (dynaamiseen) strategiaan, 
joka on sisällöltään tiivis, valinnoissaan ja toimenpiteissään terävä, jota päivite-
tään tarvittaessa ja jonka toteutumista seurataan jatkuvasti.

Pitkien ja perusteellisten strategiadokumenttien sijaan järjestöissäkin on alettu 
suosimaan lyhyitä ja luettavia tekstejä, visuaalisia kuvauksia ja jopa sarjakuvia. 
Prosessin aikana voi syntyä runsaastikin aineistoa, mutta metsä kannattaa näh-
dä puilta. Strategiakartan avulla järjestö voi kiteyttää viestinsä yhteen kuvaan 
tai A4:seen. Tällöin kannattaa myös miettiä strategian viestimisessä käytettävä 
kieli. Jos strategia-sanasto tuntuu oudolta tai ärsyttävältä, kannattaa sitä muo-
kata kuulijakuntaa huomioivalla tavalla.

 STRATEGIAN SKAALAAMINEN

Tässä oppaassa kuvattu strategian malli on kattava ja perusteellinen. Järjestö tai 
yhdistys voi oman tilanteensa ja tarpeensa mukaan skaalata strategian element-
tejä, toisin sanoen keskittyä vain tiettyihin osiin, tehdä kevyempiä analyyseja ja 
kirjauksia tai ylipäätään tiivistää strategia sopivaan muotoon. Strategia ei ole it-
setarkoitus, vaan väline järjestön menestyksen varmistamisessa ja elinvoimai-
sen tulevaisuuden luomisessa.
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Osa A.

Moduuli 2. 
TILANNEKUVAN  

LUOMINEN
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TOIMINTAYMPÄRISTÖN ANALYYSISTA TILANNEKUVAAN

Järjestö toimii aina jossain tilanteessa tai kontekstissa, joka luo mahdollisuuksia 
ja asettaa reunaehtoja järjestön toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden toteuttami-
selle. Ennakoiva strateginen johtaminen on kykyä tunnistaa toimintaympäris-
tön trendit, ilmiöt ja muutokset sekä niiden seurausvaikutukset järjestön toi-
minnalle. Näin syntynyt tilannekuva luo pohjaa halutun tulevaisuuskuvan eli 
vision luomiselle. 

Miksi juuri nyt pitää johtaa strategisesti ja miksi järjestöissä pitää johtaa stra-
tegisesti? Kuluneen hokeman mukaan pysyvää on vain muutos. Muutos ei ole 
itsetarkoitus, vaan kyse on järjestön toiminnan menestyksen tai onnistumisen 
varmistamisesta, sen elinvoimaisesta tulevaisuudesta. Järjestömaailmassa, ku-
ten suomalaisessa yhteiskunnassa ylipäätään, tapahtuu merkittäviä muutoksia, 
jotka haastavat miettimään järjestön perustehtävää ja tavoitteita. 

Oppaan moduulissa 10 on kuvattu perusteellisemmin järjestöjen toimintaym-
päristön muutoksia, trendejä ja ilmiöitä. Kuvausta kannattaa käyttää apuna jär-
jestön oman tilannekuvan luomisessa.

TILANNEKUVAN LUOMISEN TYÖKALUJA 

Alle on koottu keskeisiä ja käyttökelpoisimpia työkaluja järjestön tilannekuvan 
luomiseksi. Tilannekuva sisältää analyysit järjestön ulkoisesta toimintaympä-
ristöstä ja järjestöorganisaation sisäisestä toiminnasta sekä analyysit kohderyh-
mistä ja sidosryhmistä. 

Työkaluista kannattaa valikoida ja ottaa käyttöön ne, jotka parhaiten sopivat 
järjestön kulloiseenkin tilanteeseen. Varsinkin jos järjestöllä on voimassa oleva 
(päättyvä) ja toimiva strategia, kannattaa tukeutua sen analyyseihin – toki kriit-
tisesti niiden tuloksia ja johtopäätöksiä arvioiden.

Työkalut ovat väline analyysien tekemiseen, eivät itsetarkoitus. Tärkeintä on 
johtopäätösten tekeminen, järjestön menestyksen kannalta olennaisten muu-
tosten, trendien ja ilmiöiden tunnistaminen. 

ULKOISET MUUTOSVOIMAT

▶▶ Keskeisten muutosvoimien tunnistaminen

–– Järjestön toimialan avainmuutokset
–– Kansalais-, yhdistys- ja järjestötoiminnan avainmuutokset
–– Suomalaisen yhteiskunnan avainmuutokset
–– Globaalit avainmuutokset

▶▶ Johtopäätökset: Muutosvoimien vaikutukset järjestön toimintaan
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VAIHTOEHTOISET TULEVAISUUSKUVAT (SKENAARIOT)

▶▶ Muutosajurit (esimerkiksi): 

–– Jäsenkunnan ikärakenne 
–– Rahoituslähteet
–– Hallinnon rakenteet
–– Poliittiset suhdanteet 
–– jne.

▶▶ Tulevaisuuskuvien luominen muutosajureiden pohjalta

▶▶ Johtopäätökset: vältettävä ja toivottava tulevaisuuskuva

SWOT

▶▶ Sisäinen ja ulkoinen analyysi

–– Järjestön sisäisen toiminnan heikkoudet
–– Järjestön sisäisen toiminnan vahvuudet 
–– Järjestön ulkoisen toimintaympäristön uhat
–– Järjestön ulkoisen toimintaympäristön mahdollisuudet

▶▶ Johtopäätökset: ylläpidettävät vahvuudet, kehitettävät heikkoudet, 
vältettävät uhat, hyödynnettävät mahdollisuudet
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VALINTOJEN KIRKASTAMINEN

▶▶ Toiminnan sisältöjen analyysi

–– Mitä uutta luodaan, mitä lisätään, mitä vähennetään, mitä 
poistetaan?

–– Asiat jotka järjestö voi päättää ja tehdä itse, asiat joihin 
järjestö voi suoraan vaikuttaa, asiat joissa järjestön vaikutus 
on epäsuora tai välillinen 

▶▶ Johtopäätökset: valintoja koskevat huomiot

VERTAILUKOHTA (BENCHMARKKAUS)

▶▶ Onnistuneen tapauksen (järjestön) tunnistaminen

▶▶ Analyysi onnistumisen elementeistä

▶▶ Johtopäätökset: havaintojen soveltaminen järjestön omaan toimintaan
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KOHDERYHMIEN ANALYYSI

▶▶ Järjestön toiminnan kohderyhmä tai kohderyhmät 
(loppuhyödynsaajat, loppukäyttäjät)

–– Kohderyhmien nimeäminen
–– Kohderyhmien erityispiirteet (demografiset piirteet, 

elämäntyylisegmentit tai vastaavat)
–– Kohderyhmien merkitys järjestön olemassaolon ja menestyksen 

kannalta
–– Kohderyhmien odotukset järjestön toiminnalta

▶▶ Johtopäätökset: huomiot kohderyhmistä

SIDOSRYHMIEN ANALYYSI

▶▶ Järjestön keskeisten sidosryhmien tunnistaminen

–– Sidosryhmien odotukset järjestölle
–– Järjestön odotukset sidosryhmille

▶▶ Johtopäätökset: vastavuoroisten odotusten vastaavuus
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SISÄISEN TOIMINTAMALLIN TOIMIVUUS

▶▶ Arviot seuraavista seikoista strategisten tavoitteiden ja kehitysohjelmien 
toteutumisen kannalta

–– Tarkoituksenmukaiset ja strategian toteutumista tukevat 
tehtävät ja toimenkuvat 

–– Riittävä määrä ihmisiä (henkilötyövuosia) ja ihmisillä 
tarkoituksenmukainen osaaminen 

–– Tarvittavat resurssit, rahaa ja aikaa
–– Strategian toteutumista tukeva tapa toimia ja toiminnassa 

toteutuvat arvot 
▶▶ Johtopäätökset: huomiot sisäisestä toimintamallista

KRIITTISTEN MENESTYSTEKIJÖIDEN TUNNISTAMINEN

▶▶ Sellaiset asiat joista järjestö ei voi luopua missään olosuhteissa, jos 
järjestö haluaa toteuttaa strategiaansa ja menestyä

▶▶ Esimerkiksi jäsenet, osaaminen, asiantuntijuus, verkostot jne.

▶▶ Johtopäätökset: kriittiset menestystekijät
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Osa A.

Moduuli 3. 
TULEVAISUUS- 

KUVAN LUOMINEN
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EDELLISEN STRATEGIAN ARVIOINTI

Strategiaprosessin alkuun olisi syytä tehdä arviointia voimassa olevan tai päät-
tymässä olevan strategian toteutumisesta. Arvioinnin kautta luodaan siltaa uu-
teen tai päivitettyyn strategiaan, sen tavoitteisiin ja toimenpiteisiin. Strateginen 
johdonmukaisuus ja jatkuvuus on tärkeää, jokaisessa prosessissa ei kannata 
keksiä uutta pelkästään uutuuden vuoksi. Toimivaa strategiaa kannattaa jatkaa. 
Lisäksi on huomattava, että vaikuttavan muutoksen aikaan saaminen voi hyvin-
kin kestää 5 – 10 vuotta, siksi tarvitaan strategista pitkäjänteisyyttä.

Arvioi nykyistä / päättymässä olevaa strategiaa:

OLEMASSA OLEVAN TOIMINTA- 
AJATUKSEN ARVIOINTI

▶▶ Toiminta-ajatusta on toteutettu

▶▶ Toiminta-ajatus on kohdallaan

▶▶ Toiminta-ajatuksen muutostarpeet  
on tunnistettu

OLEMASSA OLEVAN VISION ARVIOINTI 

▶▶ Visio on toteutunut

▶▶ Visio on kohdallaan

▶▶ Vision muutostarpeet on tunnistettu

OLEMASSA OLEVIEN STRATEGISTEN TAVOITTEIDEN JA VASTAAVIEN 
KEHITYSOHJELMIEN TOTEUTUMINEN

Strateginen tavoite 1 ja vastaava kehitysohjelma  
– Arvio tavoitteen toteutumisesta (toteutumattomuudesta)

Strateginen tavoite 2 ja vastaava kehitysohjelma 
– Arvio tavoitteen toteutumisesta (toteutumattomuudesta)

Strateginen tavoite 3 ja vastaava kehitysohjelma 
– Arvio tavoitteen toteutumisesta (toteutumattomuudesta)

KYLLÄ EI OSITTAIN

KYLLÄ EI OSITTAIN
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TOIMINTA-AJATUS, VISIO, STRATEGISET TAVOITTEET JA 
KEHITYSOHJELMAT

Tilannekuvan muodostaminen ja edellisen strategian arviointi eivät yksinään 
ole mitään, ratkaisevaa on johtopäätösten tekeminen ja rohkeus tehdä ratkaisu-
ja järjestön tavoitellun tulevaisuuden suhteen. Järjestökohtaisten ratkaisujen te-
kemiseen ei ole mitään erityistä kaavaa tai tekniikkaa, johtopäätöksien kiteyttä-
minen perustuu inhimilliseen päättelyyn ja johtopäätöksiin tehtyjen analyysien 
pohjalta. Mitä huolellisemmin analyysit on tehty, sitä varmempi on tunne siitä, 
että tehdyt valinnat ovat kohdallaan.

Jokaisella rekisteröidyllä yhdistyksellä ja järjestöllä on säännöt, joiden §2 on 
kuvattu sen toiminnan tarkoitus, toiminta-ajatus tai missio. Toiminta-ajatus on 
siis järjestöllä jo olemassa kun se aloittaa strategiaprosessin, mutta sen kohdal-
lisuus pitää prosessin aikana arvioida ja tarvittaessa sitä pitää muuttaa.

Visio on kuvaus siitä, minkälaista tulevaisuutta järjestö haluaa luoda teoillaan 
ja/tai kuvaus siitä minkälainen järjestö haluaa olla tulevaisuudessa. Järjestöllä 
voi olla olemassa oleva visio, jolloin sen ajanmukaisuus arvioidaan ja tarvittaes-
sa sitä muutetaan strategiaprosessin aikana. 

Strategiset tavoitteet ovat järjestön toiminnan kehittämisen kärkiä, ”venymisen 
paikkoja”. Ne edellyttävät järjestöltä ja sen toimijoilta aitoa panostusta ja muu-
toshalukkuutta. Siksi niiden määrä kannattaa pitää riittävän suppeana, 3 – 5 
strategista tavoitetta on sopiva määrä. Olennaista on keskittyä sellaisiin pitkän 
aikavälin tavoitteisiin, joilla on ratkaiseva vaikutus järjestön menestykseen ja 
joiden toteuttaminen on mahdollista. 

Strategisia tavoitteita vastaavat kehitysohjelmat ovat laajoja toimenpidekoko-
naisuuksia, jotka konkretisoituvat käytännön tekemiseksi vuosittaisessa toi-
minnan suunnittelussa. Kehitysohjelmat kannattaa priorisoida ja niiden toteut-
taminen vaiheistaa. Kehitysohjelmien toteutettavuus varmistetaan sillä, että 
järjestön sisäinen toimintamalli on kunnossa ja että kriittisistä menestysteki-
jöistä pidetään huolta.

Strategisten tavoitteiden lisäksi järjestöllä voi olla vakiintuneita perustehtä-
viä. Strategiset tavoitteet ja vakiintuneet perustehtävät eivät saa olla ristiriidas-
sa keskenään. Niiden yhteenlaskettu kuorma ei saa olla liian suuri. Vaarana on 
strategisten tavoitteiden jääminen perustehtävien jalkoihin.

Useimmiten strategian toteuttaminen edellyttää muutoksia järjestön toimin-
nassa. Tällöin on tehtävä joukko ratkaisuja, jotka tukevat tai mahdollistavat vi-
sion ja strategisten tavoitteiden toteuttamisen. Ohjaavia kysymyksiä ovat: mitkä 
asiat pitää ratkaista, mitä muutokset pitää toteuttaa, missä asioissa pitää onnis-
tua ja mitä tekoja pitää tehdä, jotta strategia toteutuu?

Toiminta-ajatus, visio, strategiset tavoitteet ja kehitysohjelmat pitää suhteuttaa 
järjestön sisäiseen toimintamalliin ja kriittisiin menestystekijöihin, sillä näil-
lä on merkittävä vaikutus edellisten toteutumiseen. Jos järjestön toimintamal-
li toimenkuvineen, osaamisineen, resursseineen ja toimintatapoineen on kun-
nossa, on tavoitteilla ja kehitysohjelmilla paremmat mahdollisuudet toteutua. 
Sama koskee kriittisiä menestystekijöitä.

Pidä mielessä 20 – 80 -periaate: 20 % järjestön toiminnoista saa aikaa 80 % sen tuloksista 
ja vaikuttavuudesta. Keskity sellaisiin tavoitteisiin ja tekoihin, joilla on suurin vaikutus 
järjestön elinvoimaisuuden kannalta. 
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TOIMINTA-AJATUKSEN KUVAAMINEN

▶▶ Kuvaus siitä mitä ja keitä vasten järjestö on olemassa,  
mitä tarkoitusta se toteuttaa

VISION MÄÄRITTELY

▶▶ Kuvaus tulevaisuudesta jota halutaan olla luomassa järjestön teoilla  
ja/tai kuvaus järjestöstä itsestään tulevaisuudessa

VISION TOTEUTTAMISEKSI ASETETTAVAT STRATEGISET TAVOITTEET JA 
NIITÄ VASTAAVAT KEHITYSOHJELMAT

▶▶ Strateginen tavoite 1 ja vastaava kehitysohjelma 

▶▶ Strateginen tavoite 2 ja vastaava kehitysohjelma 

▶▶ Strateginen tavoite 3 ja vastaava kehitysohjelma 

RATKAISUT VISION JA STRATEGISTEN TAVOITTEIDEN TOTEUTTAMISEKSI 

▶▶ Asiat jotka pitää ratkaista

▶▶ Muutokset jotka pitää toteuttaa

▶▶ Asiat joissa pitää onnistua

▶▶ Teot jotka pitää tehdä

HUOMIOITA STRATEGIAN TOTEUTTAMISEN KANNALTA OLENNAISISTA SEIKOISTA: 

Toiminta-ajatus, visio, strategiset tavoitteet ja kehitysohjelmat suhteessa järjestön sisäiseen toimintamalliin ja kriittisiin menestystekijöihin
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Osa A.

Moduuli 4. 
STRATEGIAN  

TOIMEENPANO 
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STRATEGIAN AKTIIVINEN JOHTAMINEN

Aktiivinen johtaminen tarkoittaa järjestön johtamista strategian kautta. Strate-
gioiden kehno maine järjestömaailmassa johtuu usein siitä, että strategialla ei 
ole aitoa ohjaavuutta järjestön toiminnassa. Näin siksi, että strategia ei ole osa 
järjestön sisäänrakennettua toimintatapaa ja toimintakulttuuria, jolloin se ei ole 
aidosti läsnä järjestön arjessa. 

Yhteinen nimittäjä koko järjestölle tulee strategiasta, sen toiminta-ajatuksesta, 
arvoista ja visiosta, innostavasta ja elinvoimaisesta tulevaisuudesta. Strategia on 
se kivijalka, jonka varaan voi rakentaa linjakkaan ja toimivan kokonaisuuden, 
jossa sallitaan erilaisia merkityksellisen asian ilmentymiä ja jossa erilaiset näke-
mykset järjestön tehtävästä on integroitu riittävästi yhteen.

Aktiivinen johtaminen tarkoittaa myös muutamia olennaisia varmistuksia, jot-
ka on koottu järjestöjohtajalle muistilistaksi:

1) STRATEGIA OHJAA AIDOSTI PÄÄTÖKSENTEKOA

Tehdyt linjaukset on otettava tosissaan – muuten ne ovat hyödyttömiä! 
Järjestöjen alijohtaminen ja aliohjautuvuus voi muodostua strategian 
toimeenpanon keskeiseksi haasteeksi. Silloin järjestöjen johtaminen on 
puutteellista, strategisilla valinnoilla ja ylipäätään päätöksillä ei ole ai-
toa ohjaavuutta päätöksenteossa, arjessa tehdään muuta kuin mitä stra-
tegia edellyttäisi. Strategia velvoittaa johtamaan sen kautta toimenkuvien 
määrittelyä, osaamisen kehittämistä, resurssien allokointia, toimintata-
pojen uudistamista ja ylipäätään toteutuksen johtamista. 

2) ASETETTUJEN STRATEGISTEN TAVOITTEIDEN TOTEUTTAMISEEN 
OSOITETAAN TARVITTAVAT RESURSSIT

Järjestön pitää osoittaa asetettuja tavoitteita ja kehitysohjelmia vastaavat 
resurssit – itsestäänselvyys, joka turhan usein unohtuu järjestöissä, jot-
ka ovat luonteeltaan maailmanparannusorganisaatioita. Hälytysmerk-
kinä ovat strategiaan ja toimintasuunnitelmaan kasautuvat tavoitteet 

resurssien pysyessä ennallaan tai jopa vähentyessä. Aidot strategiset va-
linnat tarkoittavat sitä, että järjestöstä löytyy tarvittaessa kykyä ja halua 
vähentää joitain toimintoja tai kokonaan luopua jostain toiminnoista.

3) TOIMEENPANO VIEDÄÄN ESIMIESTYÖNÄ YKSILÖTASOLLE SAAKKA

Strategioiden huono maine johtuu paljolti siitä, että niiden aito yhteys 
toiminnan ohjaamiseen jää puuttumaan, järjestön toimijat eivät tiedä 
mitä heiltä odotetaan strategian suhteen. Johdon vastuulla on jalkauttaa 
se järjestön arkeen ja yksilötasolle saakka esimerkiksi tiimipalavereissa 
ja kehityskeskusteluissa: mitä strategia tarkoittaa kunkin työntekijän tai 
toimijan arkisessa tekemisessä, tehtävissä, vastuissa, koko toimenkuvas-
sa. Jokaisen toimijan pitää tietää oma roolinsa strategian toteuttamisessa.

4) TOIMINTAKULTTUURI TUKEE STRATEGIAN TOTEUTUMISTA

Sanonta ”toimintakulttuuri syö strategian aamupalaksi” tai strategia-
prosessin jälkeen kuultu kommentti ”mennääs sitten oikeisiin töihin” 
muistuttavat siitä, kuinka tärkeää on valmistaa järjestön koko toiminta-
kulttuuri vastaanottamaan strateginen johtaminen ja ohjaus. Juuri täs-
tä syystä strategiaa pitää ylläpitää jatkuvasti ja johtaa sen toimeenpanoa 
määrätietoisesti kohti valittua päämäärää huomioiden jokainen yksilö 
tehtävineen ja toimenkuvineen. Heikoimmillaan strategia on ylimääräi-
nen kiusa ja turhaksi koettu kuorma, parhaimmillaan se on koko järjes-
töä yhteen sitova liima ja yhteinen polku tulevaisuuteen.

5) STRATEGIAN TOTEUTTAMISTA SEURATAAN JA ARVIOIDAAN 

Kriittinen hetki strategian laatimisessa ja toteuttamisessa on seurannan 
ja arvioinnin järjestäminen ja toteuttaminen. Strategioiden tekemisen ja 
toimeenpanon johtamisen mielekkyys syntyvät vasta silloin, kun asetet-
tujen tavoitteiden toteutumiseen palataan seurannan ja arvioinnin yh-
teydessä. On turha laatia strategiaa, jos ei kysy itseltään, mistä tiedämme 
onnistuneemme sen toteuttamisessa. Strategia on tehtävä läsnäolevaksi 
keskeisissä päätöstilanteissa, hallituksen kokouksissa, tiimien palavereis-
sa ja muissa kohtaamisissa seurannan ja arvioinnin kautta.
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Järjestöjen toiminnalla on tiettyjä erityispiirteitä, joilla on merkittävä vaikutus 
strategiseen johtamiseen, strategisen suunnitelman laatimiseen ja ennen kaik-
kea sen toimeenpanoon. Moduulissa 8 on kuvattu järjestötoiminnan erityispiir-
teitä.

RULLAAVA (DYNAAMINEN) STRATEGIA

Strategian asettaminen tietylle aikajänteelle on tyypillinen, mutta hieman on-
gelmallinen ratkaisu. Pahimmillaan käy niin, että strategiaan palataan vasta 
strategiakauden loppupuolella, juuri ennen kuin ”parasta ennen” päivämäärä 
on umpeutumassa. Strategian pitää olla jatkuvasti läsnä järjestön päätöksente-
ossa, johtamisessa ja käytännön toiminnassa. Jos strategiaa ei ole aktiivisesti pi-
detty läsnä johtamisessa ja toimintakulttuurissa, muodostuu sen päivittäminen 
turhan raskaaksi prosessiksi. Tuntuu kuin kaikki alkaisi taas alusta – juurihan 
järjestössä tehtiin perusteellisen prosessi!

Suosituksena on tehdä strategiasta rullaava (dynaaminen), jolloin toimintaym-
päristön muutoksia, tavoitteiden ajanmukaisuutta ja toimenpiteiden toteutus-
ta seurataan aktiivisesti ja säännöllisesti. Silloin strategia on valikoiduilta koh-
din ja tiiviisti esitettynä jatkuvasti läsnä kaikessa järjestön tekemisessä, muun 
muassa:

▶▶ Vuosikokouksissa, valtuustoissa, edustajistoissa

▶▶ Hallituksen ja johtoryhmän kokouksissa

▶▶ Seminaareissa, tapahtumissa, sidosryhmätapaamisissa 

▶▶ Yksiköiden ja tiimien palavereissa

▶▶ Arjen esimiestyössä, lähijohtamisessa, kehityskeskusteluissa tai vastaavissa 

 

HENKILÖSTÖPÄIVÄT 
(SADONKORJUU)

JOHTORYHMÄ HALLITUS STRATEGIAN 
PÄIVITYSSEMINAARI

VUOSIKOKOUS, 
VALTUUSTO TMS.

HALLITUS

1. MITÄ YMPÄRILLÄMME TAPAHTUU JA MITEN SE VAIKUTTAA MEIHIN?	 2. MITÄ ASIOITA MEIDÄN PITÄÄ RATKAISTA JOTTA ONNISTUMME?

		  3. MITÄ KÄYTÄNNÖN TEKOJA TEEMME?	 4. MISTÄ TIEDÄMME ONNISTUNEEMME?
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Erityisen tärkeää on tehdä strategia läsnäolevaksi jokaisessa hallituksen ko-
kouksessa, siis kirjata asia kokouksen asialistaan ja mieluusti aivan alkupää-
hän. Sen käsittely voi olla hyvinkin tiivistä, vaikkapa 15 – 30 minuutin katsaus 
toimintaympäristöön tai toimenpiteiden toteutukseen ja tavoitteiden toteutu-
miseen. Jos näköpiirissä on olennaisia toimintaympäristön muutoksia tai epä-
onnistumisia toimenpiteissä, on vastaavasti myös käytettävä enemmän aikaa 
näiden aiheiden läpikäymiseen. Olennaista on pitää strategiaa jatkuvasti ”läm-
pimänä”.

STRATEGIA, TOIMINTA- JA TALOUSSUUNNITELMA SEKÄ 
VUOSIKERTOMUS

Strategian laatimisen yhteydessä on varmistettava, että strategia, toiminta- ja 
taloussuunnitelma sekä vuosikertomus niveltyvät johdonmukaiseksi kokonai-
suudeksi. Vastaan tulee aika ajoin lähestulkoon hassuja esimerkkejä siitä, miten 
nämä ovat aivan erilaisia ja erimitallisia, eri muotoon tehtyjä asiakirjoja – aivan 
kuin kyse olisi kolmesta eri järjestöstä ja niiden asiakirjoista. 

Näiden asiakirjojen muodon ja sisällön on linkityttävä toisiinsa. Strategian kes-
keiset sisällöt, strategiset tavoitteet ja niitä vastaavat kehitysohjelmat ovat kun-
kin asiakirjan yhteinen punainen lanka. Strategia linjaa strategiset tavoitteet ja 
kehitysohjelmat, toiminta- ja taloussuunnitelma näiden käytännön toteutuk-
sen ja resursoinnin sekä vuosikertomus arviot tavoitteiden ja ohjelmien toteu-
tumisesta.

Strategian pitkän aikavälin tavoitteita vastaavat vuositason toimenpiteet kuva-
taan toimintasuunnitelmassa, jonka avulla tavoitteet jalkautetaan yksikkö-, tii-
mi- ja yksilötasolle saakka. Vuosikertomus kokoaa yhteen toimenpiteiden tu-
lokset eli kuvaa järjestön toimenpiteiden vaikutukset. Jos seuranta ja arviointi 
on järjestössä sisäänrakennettu toimintatapa, syntyy vuosikertomus luontevas-
ti toiminnan tulosten arvioinnin yhteydessä.

STRATEGIA-ASIAKIRJA
VISIO & TOIMINTA-AJATUS

STRATEGISET TAVOITTEET JA HANKKEET1. TAVOITE JA VASTAAVAT TOIMENPITEET2. TAVOITE JA VASTAAVAT TOIMENPITEET3. TAVOITE JA VASTAAVAT TOIMENPITEET …
TOIMINTAYMPÄRISTÖ JA SIDOSRYHMÄT (PERUSTELUNA)

TOIMINTASUUNNITELMA (BUDJETTI)1. TOIMENPITEET      KUKA TEKEE, KENEN KANSSA,          MILLOIN, MILLÄ RESURSSEILLA
2. TOIMENPITEET

3. TOIMENPITEET 
…

TOIMINTAKERTOMUS

1. TULOKSET

       KUKA ON TEHNYT, MITÄ…

2. TULOKSET

3. TULOKSET 

…
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JÄRJESTÖN RAKENTEET JA RESURSSIT 

Strategian aito ohjaavuus tarkoittaa sitä, että järjestön rakenteet, siis henkilös-
tön toimenkuvat ja tehtävät sekä eri toimintoihin käytettävät resurssit määritel-
lään strategisista tavoitteista käsin. Strategisten tavoitteiden ja painopisteiden 
muutos edellyttää myös järjestöorganisaation, siis sen rakenteiden muuttamis-
ta ja resurssien uudelleen kohdentamista. Järjestys on väärä, jos olemassa ole-
vat sisällöt, toimenkuvat, budjetin momentit sekä käytettävissä oleva osaami-
nen määrittelevät järjestön strategian. 

Käytännössä strategian toteuttaminen on tasapainoilua ideaalien periaattei-
den ja arjen realismin välillä. Kaikkiin järjestöihin sisältyy aina muutoshitaut-
ta, joka voi ilmetä esimerkiksi sidosryhmien kanssa tehtyinä sopimuksina tai 
henkilöstön vastustuksena. Tämä ei kuitenkaan saa tarkoittaa sitä, että järjestön 
elinvoimaisuudelle välttämättömät muutokset jätetään toteuttamatta.

STRATEGISET KUMPPANUUDET

Järjestön strategiaa toteutettaessa on huolella mietittävä keitä kumppaneita, si-
dosryhmiä tai toimijoita tarvitaan tavoitteiden saavuttamisessa. Kumppanuus 
ei saa olla itsetarkoitus, verkostoituminen vain verkostoitumisen takia ei palve-
le järjestön elinvoimaisen tulevaisuuden tavoittelua. Ideana on luoda enemmän 
yhdessä kuin mitä kukin taho saisi aikaan erikseen toimimalla. Parhaimmillaan 
kumppanuus johdattaa pois näännyttävästä keskinäisestä kilpailusta ja nolla-
summapelistä kohti uutta luovia yhteistyön muotoja. Tavoitteena ei ole saman 
kakun jakaminen uudelleen vaan koko kakun kasvattaminen yhdessä. 

Yhteistä onnistumista tavoittelevassa suhteessa ei ole vapaamatkustajia. Tämä 
edellyttää hyvää valmistautumista kaikilta osapuolilta. Takki auki ja kahta kät-
tä heilutellen ei kumppanuuteen kannata ryhtyä. Itsekäs oman edun tavoittelu 
ei sekään kanna pitkälle, kumppanuus on vastavuoroista antamista ja saamista. 
Kumppanuuteen ei ole syytä ryhtyä pelkästään tarjolla olevan rahoituksen ta-
kia, kyseisen hankkeen on palveltava järjestön toiminta-ajatusta ja visiota.

JÄRJESTÖN  
STRATEGIA

JÄRJESTÖ- 
ORGANISAATION  

RAKENTEET JA  
RESURSSIT

JÄRJESTÖN  
STRATEGIA

JÄRJESTÖ- 
ORGANISAATION  

RAKENTEET JA  
RESURSSIT

Hedelmällisen kumppanuuden lähtökohtana on yhteinen tavoite tai ongel-
ma, jonka toteuttamiseen tai ratkaisemiseen jokainen osapuoli tuo panoksen-
sa. Tavoitteen saavuttaminen tai ongelman ratkaiseminen edellyttää tavoitteen 
tai ongelman tarkkaa määrittelyä ja jaettua käsitystä tavoiteltavista vaikutuksis-
ta. On tärkeää pyrkiä kuvaamaan mahdollisimman selkeästi ja konkreettisesti, 
mikä kyseisessä asiassa tai kohteessa muuttuu yhteisen tekemisen seurauksena. 

Kumppanuus edellyttää mukana olevien osapuolien kunnioittamista, mikä nä-
kyy erityisesti yhteisissä keskusteluissa. Aidossa dialogissa kuunnellaan ja kuul-
laan muiden näkemyksiä ja ollaan valmiita omien näkökulmien ja kantojen 
muuttamiseen. Mandaattien ja reviirien vartioiminen on kumppanuudelle vie-
rasta, yhteisen ymmärryksen luominen taas on sille ominaista.

Pelkän puheen varaan ei kumppanuutta kannata kuitenkaan jättää. Yhteisen te-
kemisen lähtökohdat, tavoitteet ja ratkaisut pitää dokumentoida selkeästi ja yk-
siselitteisesti. Kirjallinen ja visuaalinen esittäminen on tapa varmistaa yhteinen 
ymmärrys asioista. Tarvittaessa tehdään kirjallinen kumppanuussopimus, josta 
selviää yhdessä sovitut tavoitteet, toimenpiteet, vastuut ja velvoitteet.
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VALMISTAUTUMINEN JA TOIMEENPANO

▶▶ Kukin taho valmistautuu yhteisiin kohtaamisiin tekemällä 
etukäteistehtävät ja perehtymällä kyseiseen aiheeseen 

▶▶ Kukin taho kantaa vastuunsa noudattamalla yhteisiä päätöksiä ja 
toteuttamalla sovittuja toimenpiteitä

AITO VUOROPUHELU (DIALOGI)

▶▶ Kumppanuus edellyttää mukana olevien osapuolien kunnioittamista, 
mikä näkyy erityisesti yhteisissä keskusteluissa

▶▶ Aidossa vuoropuhelussa kuunnellaan ja kuullaan muiden 
näkemyksiä ja ollaan valmiita omien näkökulmien ja kantojen 
muuttamiseen

▶▶ Mandaattien ja reviirien vartioiminen on kumppanuudelle vierasta, 
yhteisen ymmärryksen luominen taas on sille ominaista

KIRJALLISET VARMISTUKSET

▶▶ Yhteisen tekemisen lähtökohdat, tavoitteet ja ratkaisut kannattaa 
dokumentoida selkeästi ja yksiselitteisesti

▶▶ Kirjallinen ja visuaalinen esittäminen on tapa varmistaa yhteinen 
ymmärrys asioista

▶▶ Tarvittaessa tehdään kirjallinen kumppanuussopimus, josta selviää 
yhdessä sovitut tavoitteet, toimenpiteet, vastuut ja velvoitteet

TOIMIVAN KUMPPANUUDEN EHDOT

YHDESSÄ ENEMMÄN

▶▶ Kumppanuuden tarkoituksena on luoda enemmän yhdessä kuin 
mitä kukin taho saisi aikaan erikseen toimimalla

▶▶ Tavoitteena ei ole saman kakun jakaminen uudelleen vaan koko 
kakun kasvattaminen yhdessä

▶▶ Parhaimmillaan kumppanuus johdattaa pois näännyttävästä 
keskinäisestä kilpailusta ja nollasummapelistä kohti uutta luovia 
yhteistyön muotoja ja resurssiratkaisuja

VASTAVUOROISUUS JA VASTUU

▶▶ Jokaisella osallisella on vastuu aitoa kumppanuutta tukevasta 
käyttäytymisestä

▶▶ Itsekäs oman edun tavoittelu ei kanna pitkälle, kumppanuus on 
vastavuoroista antamista ja saamista

▶▶ Vapaamatkustajuus ei ole sallittua, jokainen osapuoli tuo jotain 
yhteiseen pöytään

YHTEINEN TAVOITE TAI ONGELMA

▶▶ Hedelmällisen kumppanuuden lähtökohtana on yhteinen tavoite tai 
ongelma

▶▶ Tavoitteen saavuttaminen tai ongelman ratkaiseminen edellyttää 
tavoitteen tai ongelman tarkkaa määrittelyä ja jaettua käsitystä 
tavoiteltavista vaikutuksista (muutoksista)

▶▶ Onnistumisen kivijalkana on mahdollisimman selkeä ja 
konkreettinen kuvaus siitä mikä muuttuu yhteisen tekemisen 
seurauksena
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Osa A.

Moduuli 5. 
TOIMEENPANON 

SEURANTA JA ARVIOINTI
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ONNISTUMINEN TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISESSA

Seurannalla ja arvioinnilla tarkoitetaan tässä kokonaisvaltaista toiminnan tu-
losten tarkastelua ja johtopäätösten tekemistä suhteessa strategisiin tavoittei-
siin. Vaikuttavuuden seuranta ja arviointi eivät ole irrallinen tai ylimääräinen 
toiminto, vaan olennainen osa minkä tahansa järjestön tavoitteellista toimin-
taa. Strategian tekemisen ja toimeenpanon johtamisen mielekkyys syntyy vas-
ta silloin, kun asetettujen tavoitteiden toteutumiseen palataan toimenpiteiden 
seurannan ja arvioinnin yhteydessä kysymällä, olemmeko onnistuneet asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamisessa. Toimenpiteiden seurannan perusteella teh-
dään arviointia siitä, pitääkö järjestön tarkistaa tavoitteitaan tai muuttaa toi-
menpiteitään. Ennen kuin ryhdytään seuraaviin toimenpiteisiin, varmistetaan 
onko valittu suunta oikea tai ollaanko edes menossa valittuun suuntaan.

Vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinnin voi ajatella syklinä, jossa järjestö 
asettaa tunnistamansa tarpeen pohjalta tiettyjä pitkän aikavälin strategisia ta-
voitteita, joiden suunnassa tehdään joukko käytännön tekoja tai toimenpitei-
tä. Toimenpiteiden seurauksena syntyy vaikutuksia, siis konkreettisia muutok-
sia toimenpiteiden kohteessa tai kohdejoukossa. Kaikki toteutetut toimenpiteet 
vaikutuksineen ja muutoksineen ovat järjestön toiminnan yhteenlaskettu tulos. 
Tulosten perusteella arvioidaan sitä, vastaavatko saavutetut tulokset asetettu-
ja tavoitteita. Jos järjestön tavoitteet ja toimenpiteet on johdettu tietystä yhteis-
kunnallisesta tarpeesta, voidaan sanoa, että järjestön toiminnalla on yhteiskun-
nallista vaikuttavuutta.

Vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointia voi havainnollistaa pelkistetyllä esi-
merkillä: 

Tiedämme, että tupakoinnilla on negatiivisia vaikutuksia suo-
malaisten terveyteen. Meillä on siten tarve vähentää tupakoin-
tia. Tämän pohjalta asetamme tavoitteeksi vähentää tupa-
koinnin (tupakoivien henkilöiden) määrää. Käytännön tekona 
tai toimenpiteenä on kampanja, joka tähtää tupakoinnin vä-
hentämiseen. Kampanjaan osallistuu 100 tupakoivaa henki-
löä. Järjestön panos kampanjan toteuttamiseen on tietty mää-

rä ihmisiä (toteuttajia), osaamista, aikaa ja rahaa. Kampanjan 
vaikutus on se konkreettinen muutos, että 75 ihmistä lopettaa 
tupakoinnin. Kampanjan vaikuttavuus tarkoittaa sitä, että tu-
pakoinnin lopettaneiden terveys paranee ja hyvinvointi lisään-
tyy, jolloin myös koko väestön tasolla terveys paranee ja hyvin-
vointi lisääntyy.

SEURANNAN JA ARVIOINNIN AVAINKÄSITTEET 

TARVE 	 Se tunnistettu tarve, jota ollaan tyydyttämässä 
tai puute, jota ollaan poistamassa yleisesti 
yhteiskunnassa tai rajatusti tietyssä kohderyhmässä 

TAVOITE 	 Määritelty tavoite tarpeen tyydyttämiseksi tai 
puutteen poistamiseksi

TEKO/TOIMENPITEET 	 Mitattava tehty työ, toimenpiteet, palvelu tai tuote 
loppukäyttäjälle

PANOS 	 Tekoihin tai tuotoksen aikaan saamiseen käytetyt 
resurssit (ihmiset, aika, raha, osaaminen)

VAIKUTUS/MUUTOS 	 Konkreettinen muutos kohderyhmän tai 
kumppaneiden tavoitteissa, rakenteissa, toiminnassa 
tai vastaavissa

VAIKUTTAVUUS 	 Tunnistetun tarpeen tyydyttyminen tai puutteen 
poistuminen
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TAVOITE
TOIMENPITEET/

TEOT
VAIKUTUS/ 

MUUTOSTAVOITE
TOIMENPITEET/

TEOT
VAIKUTUS/ 

MUUTOSTAVOITE TOIMENPITEET/
TEOT

VAIKUTUS/ 
MUUTOS

TAVOITE
TOIMENPITEET/

TEOT
VAIKUTUS/ 

MUUTOSTAVOITE
TOIMENPITEET/

TEOT
VAIKUTUS/ 

MUUTOSTAVOITE
TOIMENPITEET/

TEOT
VAIKUTUS/ 

MUUTOS
TAVOITE

TOIMENPITEET/
TEOT

VAIKUTUS/ 
MUUTOSTAVOITE

TOIMENPITEET/
TEOT

VAIKUTUS/ 
MUUTOSTAVOITE

TOIMENPITEET/
TEOT

VAIKUTUS/ 
MUUTOS

JÄRJESTÖN TOIMINNAN TULOS ELI YHTEENLASKETUT VAIKUTUKSET

TARVE:  
järjestö vastaa  
toiminnallaan  

tiettyyn  
tarpeeseen

VAIKUTTAVUUS: 
 järjestön toiminnan 
yhteiskunnallinen  

merkitys

TOIMENPITEET: 
 järjestön teot  
tavoitteiden  
suunnassa

Järjestöjen toiminnan  
yhteenlasketut vaikutukset  
= VAIKUTTAVUUS

STRATEGIA: 
 pitkän aikavälin  

tavoitteet 

SEURANTA: 
tavoitteiden  

toteutumisen  
arviointi 
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VAIKUTUSKETJU-TYÖKALU

Seuranta ja arviointi kannattaa ainakin aluksi rajata vaikutusten arvioin-
tiin. Pelkistetty vaikutusketju koostuu kolmesta elementistä: tavoite – teot/
toimenpiteet – vaikutus/muutos. Kutakin asiaa tai asiakokonaisuutta – 
esimerkkeinä koulutus, viestintä tai kehittämishanke – varten laaditaan oma 
vaikutusketju Vaikutusketju-työkalun mukaisesti. Resurssien kirjaamista ei 
pidä unohtaa, sillä tavoitteiden ja panostuksen on vastattava toisiaan. Näin voi-
daan arvioida vaikutusten (muutosten) ja resurssien suhdetta eli toimeenpanon 
tehokkuutta.

Kirjatut tavoitteet ja vaikutukset (muutokset) voivat näyttää samoilta. On 
kuitenkin huomattava, että tavoitteen ja vaikutuksen (muutoksen) välillä on 
toimeenpanoa vastaava ajallinen viive. Tavoitteen toteutuminen varmistuu 
vasta tämän ajallisen viiveen jälkeen, kun tekojen todelliset vaikutukset on 
todennettu. 

ESIMERKKEJÄ VAIKUTUSKETJUISTA 
 
KOULUTUS VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTIIN

TARVE: järjestöjen toiminnan vaikutukset, vaikuttavuus ja 
yhteiskunnallinen merkitys pitäisi pystyä osoittamaan paremmin

TAVOITE: vahvistetaan järjestöjen asiantuntijoiden osaamista 
vaikuttavuuden arvioinnissa

TOIMENPITEET: toteutetaan kolmen työpajan sarja osaamisen 
vahvistamiseksi, mukana 10 järjestöä ja 2 – 3 asiantuntijaa / järjestö

VAIKUTUS: järjestöjen asiantuntijoiden osaaminen vaikuttavuuden 
arvioinnissa vahvistuu

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: tehdään osallistujille kysely koulutuksen 
vaikutuksista heti työpajojen jälkeen ja kolmen kuukauden päästä; 
tehdään sisällönanalyysi siitä, näkyykö vaikuttavuuden arviointi 
järjestöjen strategioissa ja suunnitelmissa

YHDISTYSTOIMINNAN KEHITTÄMISHANKE

TARVE: järjestön jäsenyhdistysten toimintatavat eivät vastaa uusien 
sukupolvien tapoja toimia

TAVOITE: kehittää jäsenyhdistysten toimintaa vastaamaan uusien 
sukupolvien tapoja toimia

TOIMENPITEET: laaditaan yhdistystoiminnan kehittämisohjelma, joka 
toimeenpannaan yhdessä jäsenyhdistysten vastuuhenkilöiden kanssa

VAIKUTUS: jäsenyhdistysten toiminta kehittyy niin, että se vastaa 
paremmin uusien sukupolvien tapoja toimia

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: haastatellaan jäsenyhdistysten 
vastuuhenkilöitä kehittämisohjelman toteuttamisesta; havainnoidaan 
jäsenyhdistysten toimintaa 

VIESTINNÄN TEHOSTAMINEN

TARVE: järjestön jäsenyhdistyksilleen lähettämien viestien pitäisi 
tavoittaa vastaanottajansa paremmin ja laajemmin

TAVOITE: 2/3 jäsenyhdistysten vastuuhenkilöistä lukee aktiivisesti 
saamaansa sähköistä viestiä

TOIMENPITEET: arvioidaan nykyisen viestinnän sisältöjen ja kanavien 
toimivuus ja ajanmukaisuus, kysytään jäsenyhdistysten tarpeita ja 
odotuksia viestinnän osalta sekä kehitetään viestintää sen mukaan

VAIKUTUS: 2/3 jäsenyhdistysten vastuuhenkilöistä lukee aktiivisesti 
saamaansa sähköistä viestiä

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: laskuri sähköisen viestin avaamisista 
(klikkauksista); kysely vastaanottajille viestin lukemisesta
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	 TAVOITE 	 TOIMENPITEET/
TEOT

	 VAIKUTUS/ 
MUUTOS

VAIKUTUSKETJU

	 Kuvaa tähän se tavoite johon kohderyhmän suhteen pyritään, 
mukaan lukien asetettu tavoitetaso (määrällinen, laadullinen, 
prosentuaalinen tms.)

	 Kuvaa tähän ne käytännön toimenpiteet, joihin ryhdytään 
kohderyhmän suhteen tavoitteen (tavoitetason) 
saavuttamiseksi

	 Kuvaa tähän se konkreettinen vaikutus/muutos, joka on tapah-
tunut kohderyhmässä toimenpiteiden seurauksena (suhteessa 
tavoitetasoon)

	 RESURSSIT Kuvaa tähän ne resurssit, jotka ovat 
käytettävissä toimenpiteiden toteuttamiseksi

	  Ihmiset (htv)

	  Aika

	  Raha

	  Osaaminen

	 Muuta huomioitavaa 	 MUUTOKSEN TODENTAMINEN
	 Kuvaa tähän se miten toimenpiteiden vaikutus/ tapahtunut muutos kohderyhmässä on todennettu (’mitattu’)

	  Mittari/laskuri

	  Kysely

	  Haastattelu

	  Havainnointi

	  Sisällönanalyysi
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TYÖEHTOSOPIMUSTEN SISÄLLÖT

TARVE: ammattiliiton jäsenet odottavat seuraavalta 
työehtosopimuskierrokselta korotuksia palkkoihin

TAVOITE: työehtosopimuksiin saadaan seuraavalla 
neuvottelukierrokselle korotuksia jäsenten palkkoihin

TOIMENPITEET: käydään työehtoja koskevat sopimusneuvottelut

VAIKUTUS: palkkoihin saadaan tavoitellut korotukset

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: sisällönanalyysi uusista 
työehtosopimuksista ja palkkoja koskevista kirjauksista

INTERVENTIOMALLIN JUURRUTTAMINEN

TARVE: kohderyhmän terveyskäyttäytymisessä on  
parantamisen varaa

TAVOITE: kohderyhmän terveyskäyttäytymisen muuttaminen 
parempaan suuntaan

TOIMENPITEET: järjestö luo ja jalkauttaa interventiomallin, joka 
toteutetaan yhdessä kumppaneiden kanssa

VAIKUTUS: kohderyhmän terveyskäyttäytyminen muuttuu  
parempaan suuntaan

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: kumppaneiden haastattelu 
interventiomallin käyttöönotosta ja toimivuudesta; 
aktiivisuusmittareiden kertomat tulokset sekä tilastotiedot 
kohderyhmän terveyskäyttäytymisestä

VAIKUTUSTEN TODENTAMINEN

Seurannan mittariston laatiminen on oikeiden kysymysten esittämistä. Jos jär-
jestön tavoitteena on jäsenmäärän kasvattaminen, niin mittarina on tällöin ky-
symys ”Mikä on jäsenmäärämme”. Vastaus tähän kysymykseen löytyy erilaisista 
aineistoista ja lähteistä kuten jäsenrekisteristä tai jäsentutkimuksesta. Yksittäi-
senä tietona tämä ei vielä riitä, vaan jäsenmäärä mitataan ennen toimenpiteitä 
ja niiden jälkeen. Vasta tämä erotus kertoo jäsenmäärän kehityksen suunnasta, 
mikä on strategisen johtamisen kannalta olennaista.

Vaikutusten todentamisessa voidaan käyttää muun muassa seuraavia menetel-
miä:

▶▶ Mittarit tai laskurit: määrälliset tai tilastolliset tiedot, esimerkiksi 
askelmittari tai ajankäyttötilasto

▶▶ Kysely: kohdejoukolle tehty kysely, esimerkiksi palaute tapahtumasta tai 
asenteiden kartoittaminen

▶▶ Haastattelu: kohdejoukon haastattelu, esimerkiksi toimintamallin tai 
-tavan juurtuminen

▶▶ Havainnointi: osallistuminen kohdejoukon toimintaan, esimerkiksi 
koulutustilaisuuden havainnointi

▶▶ Sisällönanalyysi: tekstien ja dokumenttien arviointi, esimerkiksi 
säädökset, strategiat ja sopimukset

Muutosten todentamisen yhteydessä puhutaan usein toiminnan mittareista tai 
mittaroinnista, mutta tämä on hieman harhaanjohtavaa. Mittarointi (mittaami-
nen) on yksi tulosten todentamisen tekniikka. 

Mittarointi koetaan usein haasteelliseksi varsinkin laadullisten tavoitteiden 
suhteen. Esimerkiksi jäsenmäärä, koulutukseen osallistuneiden määrä tai ra-
hoituksen määrä on suhteellisen helppo mittaroida ja seurata, varsinkin jos 
sopivat aineistot ovat käytössä. Järjestöille tyypillisen vaikuttamistyön vaikut-
tavuus on sen sijaan haastavampi seurannan ja arvioinnin kohde, koska mu-
kana on monia järjestöstä riippumattomia tekijöitä. Arvioinnin voi toteuttaa 
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laadullisena, vaikkapa tekemällä analyysia hallitusohjelman, lainsäädännön, tai 
politiikkaohjelmien sisällöistä suhteessa järjestön asettamiin tavoitteisiin. 

Seurannan ja arvioinnin haastavuus tulee vastaan erityisesti silloin kun on kyse 
pitkistä vaikutus- ja vaikuttavuusketjuista esimerkiksi erilaisissa kumppanuus-
hankkeissa. Järjestön omien toimenpiteiden vaikuttavuuden selvittäminen suh-
teessa vaikkapa koko väestön hyvinvointiin on hyvin haastavaa. Seuranta ja 
arviointi kannattaakin toteuttaa terveellä järjellä sortumatta mittareiden seka-
melskaan ja syy-seuraussuhteiden kiemuroihin. Olennaista on pysähtyä miet-
timään tavoitteiden ja toimenpiteiden vastaavuutta sekä tehdä tulosten arvi-
oiminen käytännöksi koko järjestössä. Onnistumisten ja oppien näkyväksi 
tekeminen palkitsee ja motivoi.

KUSTANNUSVAIKUTUSTEN ARVIOINTI

Kustannusvaikutusten arviointia pidetään yleisesti yhtenä tärkeimpänä ja toi-
votuimpana arvioinnin lopputulemana. Paine toiminnan kustannushyötyjen 
osoittamiseen on sisäänkirjoitettu monella tapaa yhteiskunnassamme. Kysy-
mys kuuluukin, onko vaikuttava toiminta aina myös kustannusvaikuttavaa tai 
onko toimintaan käytetty taloudellinen satsaus suhteessa sillä aikaansaatuihin 
vaikutuksiin aina kannattavaa. Kysymykset ovat hyviä ja oikeutettuja – etenkin 
silloin, kun toimintaa toteutetaan julkisilla varoilla. Kysymyksen perimmäisenä 
tavoitteena on löytää keinot tuottaa mahdollisimman hyviä ja vaikuttavia tulok-
sia käytettävissä olevilla resursseilla. 

Edellisissä kappaleissa kuvattiin toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden 
arvioinnin osa-alueita ja käytänteitä. Kustannusvaikuttavuuden arviointi tuo 
lisäulottuvuuden vaikuttavuuden osoittamiseen tarkastelemalla toiminnalla ai-
kaansaatuja hyötyjä ja vaikutuksia suhteessa toiminnan toteuttamisesta aiheu-
tuviin kustannuksiin. Tämä edellyttää, että sekä toteutus että sillä aikaansaadut 
hyödyt ja vaikutukset rahamääräistetään. 

Hyötyjen ja vaikutusten euroiksi muuttaminen ei ole ongelma, jos toiminnan 
tuloksia kuvaava mittari on jo valmiiksi rahaperusteinen. Esimerkiksi palkka-

tuella työllistettyjen työntekijöiden nettotulojen lisäys voidaan laskea netto-
palkkatuen ja vaihtoehtoisessa tilanteessa – eli pitkään kestäneessä työttömyy-
dessä – saatavan nettotyömarkkinatuen erotuksena. 

Usein mittaukseen mukaan otettavilla hyödyillä tai haitoilla ei kuitenkaan ole 
suoraa markkinapohjaista raha-arvoa. Mikäli aikaansaadulle tulokselle tai vai-
kutukselle ei suoraan ole olemassa rahallista arvoa, voidaan asiaa lähestyä siltä 
kannalta, että mikä muu tiedossa oleva toiminta – jolla on olemassa rahallinen 
arvo – voisi saada saman tuloksen aikaan. Esimerkiksi asiakkaan arjenhallin-
nan kehittyminen on tulos, jolle ei suoraan ole rahallista mittaria. Tällaisissa ta-
pauksissa voidaan hyödyntää ns. korvikemuuttujia, eli etsitään toimija tai toi-
minta, joka tuottaa arjenhallinnan edistymistä ja jonka kustannus tiedetään. 
Tätä tiedossa olevaa kustannusta voidaan käyttää oman toiminnan rahalli-
sen hyödyn määrittämiseen. Eli mitä vastaavan tuloksen aikaansaaminen oli-
si maksanut, jos joku toinen toimija olisi sen tuottanut.   

Kustannusvaikutusten arvioinnin voidaan hyvin uskoa laajentuvan koskemaan 
yhä enemmän ja vahvemmin myös järjestöjen toimintaa. Lähes kaikkien yh-
teiskunnallisten päätösten taustalla on raha ja sillä aikaansaatavat hyödyt ja po-
sitiiviset muutokset. Vastikkeeton rahoitus on entistä harvinaisempaa ja vaikut-
tavuuden osoittamisen välttämättömyys on yleisempää. Raha ei sinällään ole 
itseisarvo järjestötoiminnassa, mutta on tärkeää kuvata hyötyjä myös euromää-
räisesti ja ymmärtää, että muulle ympäröivälle yhteiskunnalle, ja etenkin julki-
selle sektorille, kustannusvaikuttavuustieto on hyvin olennaista päätöksiä teh-
täessä.  

JÄRJESTÖJEN TOIMINNAN VAIKUTTAVUUS

Vaikuttavuuden osoittaminen voi olla yksittäiselle järjestölle liian vaativaa tai 
hankalaa. Siksi kannattaa ainakin aluksi keskittyä vaikutusten arviointiin, toisin 
sanojen järjestön omien tekojen ja toimenpiteiden aikaansaamiin konkreetti-
siin muutoksiin kohdejoukossa. Kun vaikutusketjuja ja todennettuja muutoksia 
alkaa vuosien varrella kertymään järjestön eri toiminnoista, päästään lähem-
mäs järjestön yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osoittamista.
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Tässä yhteiskunnallinen vaikuttavuus ymmärretään järjestöjen yhteenlasket-
tuina vaikutuksina tai tuloksina. Tämä tarkoittaa myös sitä, että yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden osoittamista ei voi jättää yhden yksittäisen järjestön harteil-
le, vaan se on sekä järjestöjen että niiden kumppanien kuten ministeriöiden ja 
muiden sidosryhmien yhteinen intressi. Näiden tahojen toiminta ankkuroituu 
tunnistettaviin yhteiskunnallisiin tarpeisiin, joita ovat esimerkiksi liikkumatto-
muuden vähentäminen, terveiden elämäntapojen edistäminen tai syrjäytymi-
sen ehkäisy. Parhaimmillaan järjestöjen strategiat vastaavat näihin isoihin yh-
teiskunnallisiin haasteisiin, tietenkään omaa jäsenkuntaa unohtamatta.

On myös tunnistettava järjestöille tyypillinen tilanne, jossa niin sanottu keskus- 
tai kattojärjestö toimii jäsenjärjestöjensä tai kumppaneittensa kanssa tai kaut-
ta suhteessa kohderyhmään. Järjestön toiminnan vaikutukset ovat siten välilli-
siä kohdejoukon suhteen tai ne kohdistuvat rajatusti kumppanin toimintaan. 
Tämä voi mutkistaa vaikuttavuuden arviointia jonkin verran, varsinkin jos ha-
lutaan tietää mikä on järjestön oma osuus vaikuttavuudessa kohderyhmän tai 
loppuhyödynsaajan kannalta. 

Hyvin toteutetussa arvioinnissa on mahdollista tunnistaa vaikutuksia tällaisis-
sakin toimijaketjuissa, jos tavoitteet, toimenpiteet, kumppanit ja kohderyhmät 
on tunnistettu, määritelty ja rajattu riittävän selkeästi. Yksittäisestä ja rajatusta-
kin arvioinnista on mahdollista tehdä yleistäviä johtopäätöksiä. Kannattaa to-
teuttaa myös useampia rajattuja arviointeja ja koota siitä laajempaa kokonais-
näkemystä.

MUISTILISTAA VAIKUTUSTEN ARVIOINTIIN

VAIKUTUSTEN JA VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN YLEISET PERIAATTEET:

▶▶ Vaikutusten arviointi on koko järjestön yhteinen toimintatapa ja kiinteä 
osa strategista johtamista

▶▶ Olennaista on pysähtyä ja kysyä mistä tiedämme onnistuneemme

▶▶ Vaikutusten arviointi on inhimillistä ajattelu- ja päättelytoimintaa, siksi 
terve järki kannattaa pitää mukana – Metsä pitää nähdä puilta

▶▶ Arvioinnin johtopäätökset ovat osa oppimisprosessia, jossa asetettuja ta-
voitteita, tehtyjä valintoja ja käytännön toimenpiteitä voi ja pitää muuttaa 
saatujen tulosten perusteella

TOIMIVAN VAIKUTUSKETJUN LAATIMISESSA HUOMIOITAVAA:

▶▶ Tavoitteiden ja niitä vastaavien tekojen selkeä määrittely on välttämätön 
ehto onnistuneelle arvioinnille

▶▶ Toimiva vaikutusketju yksinkertaistaa monimutkaisuutta – Rajaa, 
priorisoi ja toteuta 

▶▶ Mieti mikä on olennaista vaikutusketjussasi – Käytä tervettä järkeä, älä 
huku yksityiskohtiin

▶▶ Toteuta rajatusti koko vaikutusketjun arviointi ensin loppuun saakka ja 
laajenna sitten

▶▶ Seuraa ja arvioi vaikutuksia (muutoksia), ei pelkästään toimenpiteitä 
(suoritteita)

ONNISTUNEEN TODENTAMISEN (MITTAROINNIN) EDELLYTYKSET:

▶▶ Tavoitteet on selkeästi määritelty ja ne vastaavat tunnistettua tarvetta

▶▶ Tavoitteet ovat toteuttamiskelpoisia

▶▶ Toteutuksessa tehdään tavoitteita vastaavia toimenpiteitä eikä jotain muuta

▶▶ Toimenpiteiden kohde tai kohderyhmä on tunnistettu ja rajattu 

▶▶ ”Mittarointi” on hyvä renki mutta huono isäntä
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TARVE

	 Varmista aito tarve strategian tekemiselle

	 Keskustele osallisten kanssa siitä mitä ollaan tekemässä ja 
miksi

	 Sitouta asianomaiset osallistamalla heidät strategian 
laatimiseen

	 Määrittele prosessi, aikataulu, roolit ja tehtävät

VALINNAT

	 Analysoi järjestön tilanne huolella, kiteytä johtopäätökset ja 
priorisoi ratkaistavat asiat

	 Varmista, että toiminta-ajatus on kohdalla ja ymmärrys siitä on 
jaettu läpi koko järjestön

	 Valitse haluttu polku tulevaisuuteen, määrittele visio sekä sen 
mukaiset strategiset tavoitteet ja kehitysohjelmat

TOIMEENPANO

	 Johda strategiaa läpi koko järjestön yksilötasolle saakka

	 Varmista strategian toimeenpanossa vaadittavat 
menestystekijät ja resurssit

	 Pidä kiinni asetetuista tavoitteista

SEURANTA JA ARVIOINTI

	 Pysähdy säännöllisesti arvioimaan onnistumista vision ja 
tavoitteiden toteuttamisessa

	 Korjaa tarvittaessa suuntaa

TOIMINTAKULTTUURI

	 Tee strategiasta toimintakulttuuriin sisäänrakennettu tapa 
johtaa ja toimia

	 Vakiinnuta strategia läsnäolevaksi kaikissa toiminnoissa, 
erityisesti päätöksenteossa

	 Tee strategia eläväksi omalla esimerkilläsi

JOHTAMINEN

	 Muista, että strategia on johdon ja johtamisen työkalu, järjestön 
johto viime kädessä vastaa strategisista linjauksista ja niiden 
toteuttamista

	 Johda järjestöä aktiivisesti strategian kautta ja sen avulla

	 Kiteytä strategian avainviestit helposti omaksuttavaan 
muotoon

	 Perustele tehdyt valinnat

	 Kuuntele, keskustele, innosta, rohkaise ja kiitä

	 Uskalla johtaaJOHTAJAN  
HUONEENTAULU  
– NÄIN ONNISTUT  

STRATEGIASSA
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OSA B.
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Osa B.

Moduuli 6. 
JÄRJESTÖJOHTAJAN 

OMAN TILANTEEN  
HALTUUNOTTO
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Strateginen johtaminen on järjestön toiminnan pitkän aikavälin elinvoimaisuu-
den varmistamista. Se on tahtoa ja rohkeutta luoda näkemys halutusta tulevai-
suudesta, matkan päämäärästä. Kuljettaessa päämäärää kohti pysytään valitulla 
polulla ja keskitytään päämäärän saavuttamisen kannalta olennaisiin asioihin. 
Päämäärää kohti kuljetaan tavoitteellisesti ja pitkäjänteisesti.

Järjestötoiminnan arkinen todellisuus haastaa tavoitteellisen ja tuloksellisen 
johtamisen periaatteet. Päämäärä tahtoo unohtua, kun vastassa on tulipalojen 
sammuttamista, asiasta toiseen juoksemista, päälle painavia aikatauluja ja lopu-
ton lista hoitamattomia asioita. Järjestötoiminta näyttäytyy pahimmillaan hal-
litsemattomana tapahtumien virtana, jossa kaikki asiat vaikuttavat kaikkeen ja 
jossa päämääräkin vaihtuu tilanteen mukaan.

Arjen puristuksissa järjestön johtajan – puheenjohtajan, toiminnanjohtajan, 
pääsihteerin tai vastaavan – tukena ja turvana on harkittu ja perusteltu stra-
teginen näkemys sekä tahto viedä järjestö sen mukaiseen tulevaisuuteen. Joh-
tajuus mitataan strategian toimeenpanossa. Järjestön johtaminen haluttuun 
tulevaisuuteen edellyttää tietoista ja aktiivista johtamista. Johtajalla on sekä vel-
vollisuus että oikeus johtaa järjestöä, sitä varten hänet on tehtävään valittu. 

Strateginen näkemyksellisyys tarkoittaa valintaa siitä mihin keskitytään ja mi-
hin panostetaan. Kaikkien odotuksiin ja toiveisiin ei voi vastata, linjakkuus 
pitää säilyttää, jäsenten, sidosryhmien ja rahoittajien moninaisista toiveis-
ta huolimatta. Ikävä kyllä turhan monen järjestön strategioihin ja toiminta-
suunnitelmiin kasautuu yhä uusia tavoitteita, projekteja ja hankkeita, resurssi-
en pysyessä ennallaan tai jopa vähentyessä. Yritetään ratkaista kaiken maailman 
asiat. Kun kaikkea ei voi valita, on osattava myös luopua ja sanoa ei. Strategisen  
johtamisen ytimessä on rohkeus tehdä valintoja.

Järjestöjä ei voi tekemättömyydestä syyttää. Paljon tehdään ja touhutaan. Vai-
kuttava toimeenpano tarkoittaa sitä, että tehdään oikeita asioita ja tehdään nii-
tä oikein. Johtajan vastuulla on varmistaa, että järjestössä keskitytään strategian 
mukaisen päämäärän saavuttamiseen ja tämän päämäärän kannalta olennai-
siin asioihin.

Jotta järjestöjohtaja voi onnistua tehtävässään, on hänen johdettava sekä järjes-
töään että itseään. Jos johtajan arki on kaoottinen, on järjestönkin todellisuus 
sitä. Järjestön johtajan ensimmäinen tehtävä on varmistaa riittävät edellytykset 
aidolle johtamiselle alla olevan taulukon mukaisesti.

EI NÄIN… …VAAN NÄIN

Kirkas päämäärä Epämääräinen strategia ja epäselvä päämäärä, suunnitelma 
johon tavoitteet kasautuvat tai josta aika ajoin vaihdetaan vain 
päivämäärä

Kirkas ja selkeä strategia päämäärineen ja keinoineen, rullaa-
va ja dynaaminen strategia joka on ajassa kiinni

Suunnitelmallisuus Epämääräiset ja vaihtelevat tavoitteet, tilannekohtainen rea-
gointi ja hyppääminen yhä uusiin toimintoihin

Konkreettiset vuosittaiset tavoitteet, joita toteutetaan 
pitkäjänteisesti ja joiden toteutumista seurataan ja arvioidaan 
säännöllisesti

Johtajan rooli Johtaja ei uskalla johtaa vaan on yksi järjestötoimija tai asian-
tuntija muiden joukossa (varsinkin jos on noussut kollegojen 
joukosta johtajaksi)

Johtajalla on rohkeus johtaa, rohkeus perustuu 
vankkaan ymmärrykseen johtajan roolista, oikeudesta ja 
velvollisuudesta johtaa
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EI NÄIN… …VAAN NÄIN

Hallituksen rooli Hallitus ei aseta tavoitteita eikä seuraa niiden toteutumista, 
kukin hallituksen jäsen tarttuu ”lillukanvarsiin” ja 
henkilökohtaisiin mielenkiinnon aiheisiin

Hallitus hyväksyy strategian ja seuraa sen toteutusta, 
hallituksen jäsenet keskittyvät järjestön toiminnan 
kokonaisuuteen ja kantavat vastuun koko järjestön 
onnistumisesta

Johtoryhmän rooli Johtoryhmä kokoontuu puolipakolla, yhteinen fokus puuttuu, 
asioita ei ole valmisteltu kunnolla, kukin johtoryhmän jäsen 
informoi vuorollaan oman vastuualueensa asioista muiden 
huomion harhaillessa milloin missäkin, päätökset jäävät 
ilmaan, kukin jatkaa toimintaansa entiseen malliin

Johtoryhmällä on selkeä yhteinen (strateginen) fokus, 
kokouksella on etukäteen valmisteltu agenda, kaikki ovat 
valmistautuneet ja perehtyneet käsiteltäviin asioihin, 
keskustellaan yhteisistä asioista, kokouksen puheenjohtaja 
vetää yhteen päätökset ja toimenpiteet, jokainen kokous 
edistää järjestön tavoitteiden saavuttamista

Johtajan ajankäyttö Ahdas kalenteri on täynnä varmuuden vuoksi istuttavia ko-
kouksia ja jonninjoutavia kahvinjuontikerhoja

Kalenterissa on tilaa visioida, suunnitella, johtaa ja arvioida

Olemassaolon oikeutus Johtajan (ja alaistenkin) olemassa olon oikeutus tulee jatku-
vasta touhottamisesta ja kiireen voivottelusta

Johtajan (ja alaistenkin) olemassa olon oikeutus tulee 
rauhallisesta päämäärätietoisuudesta

Vuorovaikutus alaisten 
kanssa

Johtajalla on aina avoimet ovet, jolloin valtaosa ajasta menee 
henkilöstön toiveiden kuuntelemiseen ja arkisten tarpeiden 
tyydyttämiseen

Johtajan kalenterissa on tietyt ennalta sovitut ajankohdat, 
joiden aikana olennaisia asioita hoidetaan henkilöstön kanssa

Asiantuntijoiden rooli Jokainen järjestötoimija tuo valmistelemattomia asioita ja nip-
pelikysymyksiä johtajan ratkaistavaksi

Jokainen järjestötoimija on asioita valmisteleva asiantuntija, 
joka tekee johtajalle esityksen siitä miten asia hoidetaan tai 
ongelma ratkaistaan

Seuraavissa moduuleissa syvennetään ymmärrystä järjestöjen johtamisen arkisesta todellisuudesta sekä strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa onnistumisen 
edellytyksistä ja keinoista.
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Osa B.

Moduuli 7. 
STRATEGIA ARJEN 
VUOROVAIKUTUS

TILANTEISSA
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STRATEGIAN SELKÄNOJA HANKALISSA 
VUOROVAIKUTUSTILANTEISSA

Kun kaikki organisoitunut toiminta palautuu ihmiseen, palautuvat myös järjes-
töjen toiminnan hankalimmat tilanteet ihmisiin ja ihmisten välisen vuorovai-
kutuksen toimivuuteen. Kaikkeen inhimilliseen toimintaan liittyy jännitteitä, 
ristiriitoja ja konflikteja. Näin yhdistyksissä ja järjestöissäkin, joissa järjestöjen 
ominaispiirteistä johtuen (ks. moduuli 8) esiintyy riittämiin sekä tahatonta että 
tahallista komiikkaa ja draamaa. Monenkirjavat intohimot ja tunnereaktiot, 
tulkinnat ja väärinkäsitykset, valtapelit ja kampittamiset ovat järjestötoiminnan 
ihanuutta ja inhottavuutta. Johtamisen haastavuus on siinä, että se velvoittaa 
puuttumaan hankaliin ja epämukaviin, järjestön toimintakulttuuria rapautta-
viin inhimillisen vuorovaikutuksen ilmiöihin. 

Järjestöjen johtaminen on hyvin vaativaa johtamista, erään-
laista moniottelua. Erään järjestöjohtajan sanoin pitäisi hallita 
sisältö ja olla ekonomi, juristi ja vielä psykiatrikin. 

Järjestön johdolla on kuitenkin käytössään strategian antama selkänoja haasta-
vien tilanteiden, kohtaamisten ja asianomaisten käyttäytymisen hallintaan. Jän-
nitteiden, ristiriitojen ja konfliktien ratkaiseminen onnistuu toki taitavalla ih-
missuhdejohtamisellakin, mutta jos tämä ei ole henkilökohtainen vahvuus – ja 
vaikka se sitä olisikin – kannattaa hankalien tilanteiden käsittely aina palauttaa 
strategian perusteisiin, visioon, toiminta-ajatukseen ja arvoihin.

Käytännössä tämä tarkoittaa jännitteisen kohtaamisen ratkaisemista yhdessä 
asianomaisten kanssa etsimällä vastauksia muun muassa näihin kysymyksiin:

▶▶ Toimittiinko tilanteessa järjestön arvojen mukaisesti? Miten tilanteessa toi-
mittiin ja miten siinä olisi pitänyt toimia arvojen näkökulmasta?

▶▶ Toteuttiko kohtaaminen järjestön toiminta-ajatusta? Miten eri osapuolten 
näkemykset ovat linjassa järjestön toiminta-ajatuksen kanssa?

▶▶ Veikö asianomaisten käyttäytyminen järjestöä lähemmäs tavoiteltua visio-
ta? Minkälainen yhteinen konfliktin ratkaisumalli veisi järjestöä lähemmäs 
sen tavoittelemaa tulevaisuutta?

VUOROVAIKUTUKSEN JOHTAMINEN JA TAHTOJEN 
INTEGRAATIO

Kaikissa organisaatioissa esiintyy erilaisia näkemyksiä ja tulkintoja toiminnan 
tavoitteesta, perustehtävästä, käytännön toimenpiteistä, resurssoinnista ja niin 
edelleen. Järjestöissä tämä korostuu, kun toimintaan sisältyy paljon henkilö-
kohtaista merkityksellisyyttä, tunnetta, moniäänisyyttä, monikerroksisuutta ja 
autonomiaa. Järjestöjen, kuten kaikkien muidenkin organisaatioiden, johtami-
sen haaste on loppujen lopuksi varsin yksinkertainen: miten sovittaa järjestön 
eri toimijoiden tahdot, näkemykset ja tulkinnat yhteen niin, että järjestö kyke-
nee toimimaan tavoitteellisesti strategiansa suunnassa?

Järjestön tavoitteellista toimintaa voisi lähteä jäsentämään tai luomaan pala ker-
rallaan yksilöistä ja heidän kanssakäymisestään käsin. Tällöin mahdollisia nä-
kökulmia olisivat esimerkiksi tunne- ja vuorovaikutustaidot, arvostus- ja luot-
tamusharjoitukset, odotusten ja toiveiden rakentava ilmaisemisen sekä aidon 
kuuntelemisen ja dialogin kehittäminen. 

Vaihtoehtona on käänteinen näkökulma: jos järjestön toiminnalliset perusasi-
at ovat kunnossa, se synnyttää lähes väistämättä onnistumisia, hedelmällistä 
vuorovaikutusta ja vakaata toimintakulttuuria. Puutteet ja epäselvyydet näis-
sä perusasioissa rapauttavat järjestön yhteishenkeä ja murentavat onnistumi-
sen mahdollisuuksia.

Hyvin toimivan järjestön perusasiat ovat järjestelmä, valta, kulttuuri ja 
tarinat. 

A.	 Järjestö on järjestelmänä toimiva, jos sen toimintaa ohjaavat selkeät ja julki-
lausutut periaatteet ja pelisäännöt, jotka on kuvattu esimerkiksi strategias-
sa, johtosäännössä tai vastaavissa asiakirjoissa.

B.	 Järjestön onnistumisen edellytykset paranevat, jos valta- ja vastuusuhteet 
on määritelty, päätöksenteko on selkeää ja läpinäkyvää ja järjestön johto 
käyttää sille annettua valtaa sekä järjestön suunnan valinnassa että näiden 
valintojen käytännön toteutuksessa.
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C.	 Järjestön toimintakulttuuri on vakaalla pohjalla, jos järjestön perustehtä-
vää, keskeisiä toiminnan sisältöjä ja käytännön toimenpiteitä koskevat pe-
rusoletukset ovat riittävästi jaettuja.

D.	 Järjestön toiminta houkuttelee, jos se kertoo innostavalla ja totuudenmu-
kaisella tavalla toimintansa merkityksestä ja vaikutuksista jäsenen tai muun 
kohderyhmän kannalta.

Mikä sitten heikentää onnistumisen mahdollisuuksia järjestöissä? Yhteisten pe-
riaatteiden ja pelisääntöjen puuttuminen antaa tilaa monenkirjaville käsityksil-
le ja myös tarkoitushakuisille tulkinnoille järjestön toiminnan suunnasta ja to-
teutuksesta. Järjestön aatteen erilaiset tulkinnat voivat rikastaa yhteisöä, mutta 
liian heterogeeninen oletusten ja odotusten kirjo rapauttaa järjestöä yhteisö-
nä. Strategia ja vastaavat julkilausutut perusasiakirjat antavat selkänojan, jolla 
voi hallita moniäänisyyttä ja johon voi tukeutua konflikteissa. Järjestön toimin-
ta-ajatus on koko toiminnan kivijalka, siksi sitä koskevat ristiriitaiset tulkinnat 
on avattava ja ratkaistava. 

Järjestön johdolla on sekä oikeus että velvollisuus käyttää heille annettua val-
taa, vastuun pakoilu ei ole johdon roolin mukaista. Kun järjestön rakenteissa 
on määriteltyjä johtotehtäviä, ihmiset myös odottavat, että järjestöä johdetaan. 
Vallan tyhjiö pyrkii aina täyttymään. Jos nimetyt johtajat eivät käytä heille an-
nettua valtaa, niin joku tai jotkut ottavat vallan itselleen. Järjestöissä esiintyy 
turhan paljon alijohtamista ja arkuutta johtaa, johto ei aina käytä sitä valtaa, 
joka heille on annettu. 

Järjestön toimijoiden yksilöllisellä autonomialla on oltava rajat. Näin siitäkin 
huolimatta, että autonomialla on suuri merkitys työn henkilökohtaisen mielek-
kyyden kannalta. Sooloilu aiheuttaa katkeruutta muissa toimijoissa. Se herättää 
kysymyksiä oikeudenmukaisuudesta yhteisen vastuunkannon ja työtaakan ja-
kautumisen suhteen. Pahimmillaan yksilöllinen autonomia on järjestön toimi-
vuudelle haitallista, varsinkin jos se johtaa järjestön integraation kannalta liian 
suuriin irtiottoihin.

Järjestön toimintaan vihkiytymättömät potentiaaliset ja olemassaolevatkin jä-
senet tekevät osallistumista tai osallistumattomuutta koskevat päätökset paljolti 

mielikuvien pohjalta. Järjestön on aktiivisesti ja tietoisesti muokattava sen toi-
minnan ilmentymiä koskevia mielikuvia ja vaikutettava siihen, mitä muut ta-
hot kertovat järjestöstä. Yhtä tärkeää on se, mitä järjestön toimijat itse kertovat 
omasta järjestöstään. Varsinkin sosiaalisen median kautta leviävistä tarinoista 
tulee helposti itseään toteuttavia ennusteita, hyvässä ja pahassa.

STRATEGIAN TOIMEENPANO JA MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Osuvan sanonnan mukaan ”kulttuuri syö strategian aamupalaksi”. Tällä tarkoi-
tetaan sitä, että hyvätkään suunnitelmat eivät auta, jos strategiaa ei juurruteta 
järjestön toimintakulttuuriin eli jos sitä ei johdeta tietoisesti ja toimeenpanna 
suunnitelmallisesti järjestön käytännön toiminnassa. Arjen kiivas virta ja tutut 
käytännöt vievät helposti mukanaan. 

Olemassa oleva toimintakulttuuri voi muodostua haasteeksi varsinkin silloin, 
jos strategian toteuttaminen edellyttää muutosta järjestön toiminnassa, esimer-
kiksi toimenkuvissa ja resurssien kohdentamisessa, toimenpiteiden toteutuk-
sessa ja toteutumisen seurannassa tai jopa perustehtävässä ja visiossa. Strate-
giassa onnistuminen edellyttää toimeenpanon viemistä yksilötasolla saakka. 
Silloin vastaan voi tulla muutosvastarintaa tai ainakin muutoshitautta.

Jo pelkkä puhe muutoksesta avaa oven tuntemattomaan, mikä voi synnyttää ih-
mettelyä ja turvattomuutta. Siksi muutospuheen avaamisen ajoitus kannattaa 
harkita tarkkaan ja varmistaa, että on jotain kerrottavaa muutoksen tavoitteis-
ta ja perusteluista. Ennen muutoksen avaamista pitää tietysti tietää tavoite, mitä 
ollaan muuttamassa: ollaanko vaihtamassa perustehtävää tai visiota, muokkaa-
massa organisoitumista, uudistamassa kohtaamisten käytäntöjä vai vaikutta-
massa toimintaympäristöön? 

Muutos tarkoittaa jokin tutun ja turvallisen poistumista. Siksi on mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa kerrottava mitä tulee tilalle. Pahinta on avata 
muutoskeskustelu ja jättää tulevaisuus avoimeksi. Syntyvä tyhjiö täyttyy häm-
mästyttävän nopeasti huhuilla ja tulkinnoilla, jotka voivat pahimmillaan estää 
muutoksen toteutumisen. Muutosta ei voi jättää hetkeksikään johtamatta, joh-
don roolina on luoda jatkuvasti kestävää siltaa tutun ja turvallisen sekä tulevan 
ja tuntemattoman välille.
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MUUTOKSEN JOHTAMISEN AVAINPERIAATTEET:

▶▶ Harkitse tarkkaan milloin avaat puheen muutoksesta

▶▶ Kerro heti alkuun muutoksen tavoite ja perustelut

▶▶ Kuvaa tavoitetila (visio) ja askeleet siihen mahdollisimman konkreettisesti

▶▶ Kerro muutosprosessin vaiheet, määrittele asianomaisten roolit ja resurssit 
sekä varmista kouluttaminen uuteen

▶▶ Mitoita muutos hallittaviksi kokonaisuuksiksi ja vaiheista muutoksen to-
teuttaminen

▶▶ Tunnista muutoksen elinkaaren vaihe ja ennakoi kyllästymistä

▶▶ Näe yksilölliset reaktiot muutokseen, tunnista edelläkävijät, omaksujat, pe-
rässätulijat ja vastustajat

▶▶ Muista, että johtajalla on oikeus ja velvollisuus tehdä järjestön menestyksen 
ja elinvoimaisen tulevaisuuden vaatimat ratkaisut

Useimmiten näky tulevasta ei ole niin selkeä kuin jotkut toivoisivat. Mitä ha-
vainnollistavampi kuvaus tai tarina visiosta on ja mitä konkreettisemmat 
ovat askeleet haluttuun tulevaisuuteen, sen parempi. Samalla on tunnistetta-
va asianomaisten odotukset vision ja sen edellyttämän muutoksen suhteen, 
määriteltävä muutosprosessin vaiheet sekä avattava kunkin tahon roolit ja re-
surssit muutoksen toteuttamisessa. Missään vaiheessa ei saa unohtaa riittävän 
osaamisen varmistamista, sillä osaamattomuus uuden tehtävän edessä pelottaa. 
Asianomaiset on koulutettava uuteen työtehtävään tai toimintatapaan.

Muutoksella on oma elinkaarensa. Elinkaaren vaiheita ovat alkuinnostus, orga-
nisoituminen, vakiintuminen ja kyllästyminen tai uusi vaihe. Muutosprosessi 
voi ainakin alkuun innostaa, mutta se voi myös jossain vaiheessa alkaa kylläs-
tyttämään. Näin varsinkin silloin, kun järjestön toimijoita osallistetaan erilai-
siin muutosta työstäviin työryhmiin ja tiimeihin arkisten perustehtävien ohella. 
Muutoksen onnistunut johtaminen edellyttää näiden vaiheiden tunnistamista 
ja erityisesti kyllästymisen ennakoivaa välttämistä. Keinoina ovat muutoksen 
tavoitteen mitoittaminen kooltaan hallittavaksi, muutosprosessin paloittelu so-
piviin vaiheisiin ja välitavoitteisiin sekä avoin ja rehellinen viestintä. 

Muutos ei etene lineaarisesti vaan aaltoina tai kerrostumina. Ihmisten suhtau-
tuminen muutokseen ja ylipäätään uusiin asioihin vaihtelee. Muutoksen johta-
misessa pitää tunnistaa järjestön toimijoista innokkaat edelläkävijät, aktiiviset 
omaksujat, passiiviset perässätulijat ja muutoksen vastustajat. Kutakin yksilöä 
tai ryhmää johdetaan niiden erityispiirteiden mukaan. Innokkaista edelläkä-
vijöistä saa helposti muutoksen puolestapuhujia, kunhan toppuuttelee yli-in-
nokkuutta ja liian nopeaa etenemistä suhteessa muihin toimijoihin. Aktiivisista 
osallistujista saa muutoksen puolestapuhuajia, jos heidät pitää kartalla muutok-
sen tavoitteista ja vaiheista säännöllisellä viestinnällä. Passiiviset perässätulijat 
tarvitsevat johdon tai kollegoiden lähitukea muutoksen toteuttamiseen. Ilman 
riittävää tukea heistä tulee helposti muutoksen vastustajia. Muutoksen vastus-
tajat on käännytettävä yksi kerrallaan, selvittämällä syyt vastustukselle ja perus-
telemalla muutoksen tarpeellisuus. Jossain tapauksissa tämäkään ei auta, jolloin 
pitää turvautua johtajan oikeuteen ja velvollisuuteen tehdä järjestön menestyk-
sen ja elinvoimaisen tulevaisuuden vaatimat ratkaisut.

”Jos et tiedä lopputulosta, niin kerro ainakin prosessi”
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Osa B.

Moduuli 8. 
JÄRJESTÖJEN  
JOHTAMISEN  

ERITYISPIIRTEET
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ORGANISAATION JÄSENTÄMISEN YLEISET MALLIT

Määritelmän mukaisesti järjestö yhdistyksineen on ihmisten yhteenliittymä 
heille merkityksellisten asioiden toteuttamiseksi. Asetettujen tavoitteiden me-
nestyksekäs toteuttaminen edellyttää tältä yhteenliittymältä tarkoituksenmu-
kaista organisoitumista. Oletuksena on, että ihmiset toimivat paremmin ja 
tehokkaammin muodostetun organisaation puitteissa kuin ilman sitä. Tarkoi-
tuksenmukainen organisoituminen luo pohjan strategiselle johtamiselle sekä 
sitä kautta järjestön ja sen edustaman aatteen elinvoimaisuudelle.

Organisoituneen toiminnan jäsentäminen ei kuitenkaan ole aivan yksiselit-
teistä, koska mahdollisia kuvaamisen malleja on useita. Organisaatioiden tyy-
pillisiä peruspiirteitä ovat johtaminen ja tavoitteenasettelu (strategia, toimin-
ta-ajatus, arvot ja visio), rakenteet (tehtävät, toimenkuvat ja tiimit), prosessit 
(sisältöjen toteutus suunnittelusta palautteeseen), resurssit (ihmiset, aika, raha 
ja osaaminen sekä verkostot ja brändi), kulttuuri (tapa toimia, vuorovaikutus, 
yhteishenki), sidosryhmäsuhteet ja kumppanuudet sekä sisäinen ja ulkoinen 
viestintä. Kutakin ulottuvuutta voi edelleen kuvata monin tavoin, johtamista-
kin voi käsitellä vaikkapa strategisen johtamisen tai operatiivisen johtamisen 
näkökulmasta ja niin edelleen.

Yksinkertaisimmillaan järjestön toiminnan voi jakaa esimerkiksi perustoimin-
taan, hankkeisiin ja palvelutoimintaan. Järjestöille tyypillisiä toiminnan sisäl-
töjä ovat muun muassa vaikuttaminen, sopimustoiminta, koulutus ja neuvon-
ta, järjestötoiminta, tapahtumat, viestintä ja markkinointi sekä varainhankinta. 
Järjestöstä ja sen koosta riippuen omina toimintoinaan voivat olla näiden lisäk-
si erilaiset tukipalvelut, kuten taloushallinto, henkilöstöhallinto ja tietotekniik-
ka sekä toimitilat ja muut kiinteistöt. 

Organisaatiota voi myös jäsentää päätöksenteon näkökulmasta, jolloin kuva-
taan organisaation päätösvaltasuhteiden hierarkiaa. Tämän jäsentämisen ta-
van ilmentymiä ovat järjestön eri toimijoiden rooleja kuvaavat kaaviot, jotka 
perinteisesti muodostavat ylhäältä alaspäin levenevän puumaisen rakenteen. 
Funktionaalisessa mallissa keskeisiä ovat organisaation toiminnot, jolloin jäsen-
tämisessä määritellään ne toiminnot, joita organisaatiossa tarvitaan asetettujen 

tavoitteiden toteuttamiseksi. Tyypillisiä järjestön toimintoja ovat esimerkiksi 
vaikuttaminen ja koulutus. Matriisiorganisaatiossa muodostetaan tiimejä sisäl-
töjen (strategisten painopisteiden) ja toimintojen leikkauspisteeseen. Jos järjes-
tön valintana on esimerkiksi tehokas vaikuttaminen, kootaan yhteen sekä vai-
kuttamisen että viestinnän vastuuhenkilöitä.

Teoreettinen keskustelu tarkoituksenmukaisesta organisaatiomallista on saa-
nut uusi ulottuvuuksia muun muassa perustavanlaatuisten yhteiskunnallisten 
muutosten seurauksena. Jälkiteollisen ajan organisaatiomalleissa tunnistetaan 
ääripäissään tiukasti tulosjohdettuja globaaleja konserneja ja ilman nimettyä 
johtajaa toimivia uusimuotoisia yrityksiä. Siinä missä edelliset tukeutuvat läpi 
organisaation jalkautettuihin strategisiin tavoitteisiin ja hyvin standardoitui-
hin toiminnanohjaus- ja raportointijärjestelmiin, jälkimmäiset luottavat in-
nostavaan liikeideaan tai toiminta-ajatukseen, yhteistoimintaan, parviälyyn ja 
itseohjautuvuuteen. Ultramodernit organisaatiot ovat ennemminkin eri toimi-
joiden avoimen vuorovaikutuksen alustoja kuin kiinteitä ja rajattuja organisaa-
tioita.

Organisoitumisen kuvaamisen vaihtoehtoja on siis useita eikä yksiselitteisen 
oikeaa järjestötoiminnan mallia ole. Ihmisten yhteenliittymä on väline strate-
gisten tavoitteiden toteuttamiseksi, siksi organisoituminen on mietittävä hei-
dän kauttaan. Oletettavaa on, että hierarkisia, funktionaalisia ja matriisiorgani-
saation piirteitä yhdistäviä perusorganisaatioita, kuten järjestöjä, tulee edelleen 
olemaan lähitulevaisuudessa, varsinkin jos ne onnistuvat uudistamaan toimin-
taansa vapaamuotoisten ryhmien ja digimobiilien yhteisöjen haastaessa totutut 
toimintatavat. Digitalisaatio on jo muuttanut ja tulee muuttamaan kokonais-
valtaisesti myös järjestöjen toimintatapoja kohti avoimen vuorovaikutuksen 
alustoja. 
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JÄRJESTÖJEN OMINAISPIIRTEET

Järjestöillä on muutamia sellaisia ominaispiirteitä, jotka tekevät niistä erityis-
laatuisia organisaatioita. Nämä erityispiirteet on syytä ottaa huomioon koko 
strategiaprosessissa, erityisesti strategian toimeenpanossa.

	 HENKILÖKOHTAINEN MERKITYS: 

	 Järjestön toiminnan perusta on sen edustaman asian henkilökoh-
tainen merkityksellisuus jäsenelle, vapaaehtoiselle, aktiiville, luotta-
musjohtajalle tai päätoimiselle. Valtaosa järjestötoimijoista on tullut 
mukaan ja on mukana siksi, että heidän sydämensä sykkii yhteisel-
le asialle. Tämä asia voi olla esimerkiksi harrastusmahdollisuuksien 
luominen, vertaistuki sairaille, ammatillinen yhteisöllisyys tai vai-
kuttaminen poliittiseen päätöksentekoon.

	 MAAILMANPARANNUS: 

	 Järjestöjen toimintakenttä on usein hyvin laaja, varsinkin suhtees-
sa käytettävissä oleviin resursseihin. Halutaan tehdä vähän kaik-
kea hyvää ja vähän kaikille kohderyhmille. Toimintakentän laajuus 
on osaltaan seurausta järjestöjen vahvasta aatteellisesta tai eettises-
tä perustasta. Maailmanparantamisen hengen mukainen pyrkimys 
tarttua vähän kaikkeen mahdolliseen saattaa aiheuttaa tavoiteähkyä, 
sekavuutta ja hämmennystä. Hyvää kyllä tehdään ja paljon, mut-
ta vaarana on strategisen fokuksen katoaminen tai suunnitelmien 
muodostuminen kasautuvien toiveiden tynnyreiksi. Turhan usein 
järjestöjen suunnitelmat sisältävät laajoja ja kattavia tavoitteita ja 
toimenpiteitä vailla vastaavia resursseja. Poisvalintojen ja jättämät-

tä tekemisen vaikeus on jopa niin suuri, että toimintojen karsiminen 
koetaan henkilökohtaisen arvostuksen puutteena. Järjestöjen toimi-
joille on usein ominaista yksilökohtainen olemassaolon oikeuttami-
nen huolilla ja työn tuskalla – jopa siinäkin tapauksessa, että siihen 
ei olisi oikeasti syytä.

	 MONIÄÄNISYYS JA MONITASOISUUS: 

	 Järjestöissä toimii ihmisiä hyvin monenlaisilla taustoilla ja lähtö-
kohdilla, mistä seuraa moniäänisyyttä. Moniäänisyys vahvistuu jär-
jestöjen monitasoisessa rakenteessa, joka ulottuu paikallisen tason 
yhdistyksistä ja ammattiosastoista alueellisiin toimistoihin ja eli-
miin ja siitä valtakunnallisiin keskustoimistoihin, hallituksiin, toi-
mikuntiin, valtuustoihin tai vastaaviin. ”Kentän ääntä” kuunteleval-
la johdolla on vastassaan koko joukko jäsenistön tarpeita ja huolia, 
odotuksia ja aikomuksia, joiden tyydyttämiseen ja toteuttamiseen 
järjestön rahkeet eivät välttämättä riitä. Lisäksi toimijoilla saattaa 
olla omia henkilökohtaisia tulkintoja aatteesta ja sen toteuttamista, 
mikä luo järjestöön monien tulkintojen heterogeenisen todellisuu-
den.

	 OSALLISTAMINEN JA DEMOKRATIAPERINNE: 

	 Järjestöissä on vahva osallistamisen ja demokratian perinne. Jäse-
nyyteen perustuva päätöksenteko on niiden perustavanlaatuinen 
piirre. Merkityksellisten asioiden käsittelyyn osallistetaan niin pää-
töksenteossa kuin toteutuksessakin usein laaja joukko toimijoita, 
jotta saadaan aikaan riittävän laaja kannatus ja sitoutuminen ky-
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seiseen asiaan. Harvemmin järjestön strategian laatii suppea jouk-
ko, joka sitten lähtee sitouttamaan joukkoja sen toteutukseen. Par-
haimmillaan monitasoinen osallistaminen ja kuuleminen luokin 
vahvaa sitoutumista. Pahimmillaan kaikkien kuulemisesta ja kaik-
kien tarpeiden huomioimisesta seuraa linjatonta ja poukkoilevaa 
johtamista.

	 MONIULOTTEINEN RAKENNE: 

	 Järjestökenttä on monikerroksinen kokonaisuus, johon mahtuu 
yhtä lailla laaja joukko pieniä järjestöjä kuin suppeampi joukko suu-
ria järjestöjä ja kaikkea siltä väliltä. Monikerroksisuutta ja samal-
la monimutkaisuutta lisää järjestön itsensä rakenne, joka tyypilli-
simmillään muodostuu paikallisista ja alueellisista yhdistyksistä 
sekä valtakunnallisesta keskusjärjestöstä. Tässä suhteessa järjestön 
johtaminen ei ole tiukkaa konsernin johtamista, koska paikalliset 
ja alueelliset toimijat ovat itsenäisiä yhdistyksiä ja keskusjärjestön 
”omistajia”. Kokonaisuuden johtamisen haasteellisuus kasvaa, jos 
paikallisella tai alueellisella yhdistyksellä on vakiintunut identiteet-
ti, sen toimintaa johtavat vahvat persoonat ja yhdistyksellä on mer-
kittävää omaisuutta. 

	 MONIPORTAINEN PÄÄTÖKSENTEKO: 

	 Osallistamisen ja demokratian hintana on strategisen päätöksente-
on hitaus. Järjestöt ovat paljon ketterämpiä kuin oletetaan, mutta 
tämä koskee lähinnä operatiivista päätöksentekoa. Strateginen pää-
töksenteko sen sijaan jäykistyy, kun linjavalinnat ja niiden valmis-
telu pitää viedä monivaiheisen päätöksentekoprosessin läpi. Lisäksi 

strategian aito ohjaavuus jää saavuttamatta, jos siihen kertyy kasau-
tuvasti kaikkien osallisten omat toiveet ja sisällöt kaikilta päätöksen-
teon tasoilta. Toisaalta järjestöt pystyvät tarvittaessa reagoimaan no-
peastikin ulkoisiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin.

	 EPÄMUODOLLINEN KÄSIOHJAUTUVUUS: 

	 Järjestöjä saatetaan syyttää byrokraattisuudesta, mutta käytännös-
sä ne ovat toiminnoissaan paljolti epämuodollisia ja käsiohjautu-
via. Järjestöissä on vähän systemaattisia toiminnan ja seurannan oh-
jausjärjestelmiä tai muita läpi koko organisaation vietyjä toiminnan 
periaatteita, poikkeuksena talouteen tai hankkeisiin liittyvät jär-
jestelmät. Jos tai kun strategian aito ohjaavuus puuttuu, vahvistuu 
epämuodollinen tai jopa epävirallinen käsiohjaus, siis käytännössä 
järjestötasolla tilannekohtainen päätöksenteko ja yksilötasolla auto-
nominen toimeenpano.

	 JÄSENOHJAUTUMATTOMUUS: 

	 Jäsenet ovat periaatteessa järjestöjen toiminnan ytimessä. Käytän-
nössä järjestöissä jäsenohjautuvuus ei ole samassa asemassa kuin 
asiakasohjautuvuus on yrityksissä. Jäsenet ovat kyllä edustettuina 
hallituksissa ja valtuustoissa tai edustajistoissa, mutta paikallisen ta-
son jäsenten tarpeiden tunnistaminen on useimmiten varsin vaati-
matonta. Jäseniä kyllä palvellaan, mutta jäsenen tarpeet jäävät usein 
valtakunnallisen edunvalvonnan jalkoihin – jälkimmäisellä kun aja-
tellaan hoidettavan edellistäkin. Pahimmillaan tästä seuraa hallin-
non muuttuminen itsetarkoitukseksi, kun ulkoinen mittari menes-
tykselle puuttuu.
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	 MONOPOLI: 

	 Järjestöillä on käytännössä halussaan oman toimialansa monopoli. 
Keskinäistä kilpailua vaikkapa jäsenistä kyllä esiintyy, mutta omaa 
reviiriä myös vahditaan mustasukkaisesti. Seurauksena on järjes-
tökentän siiloutuminen ja yhteisten tavoitteiden katoaminen sii-
näkin tapauksessa, että yhteiset ponnistelut hyödyttäisivät kaikkia 
osapuolia.

	 YKSILÖLLINEN AUTONOMIA: 

	 Järjestöjen ammattilaisilla, siis palkatuilla työntekijöillä, on poikke-
uksellisen paljon vapauksia määritellä oman työnsä luonnetta ja si-
sältöjä. Yksilökohtaisella autonomialla on suuri merkitys työn koe-
tulle mielekkyydelle. Kokemus vapaudesta tehdä aatteen hyväksi 
töitä innostaa järjestötoimijoita jopa siinä määrin, että työ, harrastus 
ja vapaa-aika voivat sekoittua keskenään. Vapauden ja itsenäisyy-
den kääntöpuolena on sooloilu ja omavaltaisuus, lemmikkiprojek-
tien vaaliminen ja töiden haaliminen. Seurauksena on koko toimin-
takulttuuriin heikkeneminen ja jopa kriisiytyminen, varsinkin jos 
johtamisote on salliva. Tämä näkyy esimerkiksi kokemuksena epä-
oikeudenmukaisuudesta, kun toisten ei uskota välittävän yhteisistä 
tavoitteista ja pelisäännöistä. 

	 VAHVAA ASIANTUNTIJUUTTA: 

	 Järjestöjen yksi vahvuus on siinä asiantuntijuudessa, joka erityi-
sesti palkatuilla työntekijöillä on järjestön edustamasta aihealuees-
ta. Usein tämä asiantuntijuus karttuu sekä tiedollisena että koke-
muksellina osaamisena henkilön toimiessa järjestön eri tehtävissä 
aina ruohonjuuritasolta saakka. Toisaalta tällainen asiantuntemus 
voi muodostua niin kiinteäksi osaksi ammatillista identiteettiä, et-
tei siitä haluta päästää irti johtotehtäviin noustaessa. Silloin johta-
minen helposti lipsahtaa strategisesta johtamista operatiiviseen joh-
tamiseen tai asiantuntijaidentiteetti painottuu johtajaidentiteetin 
kustannuksella – ollaan asiantuntijoita ja sen lisäksi hoidetaan esi-
miestehtäviä.

	 ALIJOHTAMINEN: 

	 Käskyttävä ja yksioikoinen johtaminen ei järjestöissä onnistu, jouk-
kojen johtaminen ja ennen kaikkea sitouttaminen asetettuihin ta-
voitteisiin tapahtuu yhdessä asioita työstäen ja päättäen. Asian-
tuntijuutta kunnioitetaan ja autonomiaa vaalitaan. Tämä johtaa 
pahimmillaan siihen, ettei järjestöä uskalleta lainkaan johtaa. Koe-
taan, ettei saa olla esimies kun on järjestössä töissä. Järjestöjen joh-
taminen on keskimäärin ottaen varsin pehmeää, se perustuu enem-
män innostamiseen ja koordinoimiseen kuin juridisiin velvoitteisiin 
tai taloudellisiin kannusteisiin. 
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	 HEIMOUTUMINEN JA IDENTITEETTI: 

	 Vahva tunne järjestön edustaman asian henkilökohtaisesta merki-
tyksellisyydestä synnyttää sekä yksilöllistä että kollektiivista iden-
titeettiä, kokemusta minuudesta ja yhteisöllisyydestä. Yhdistys- ja 
järjestötoiminta on yli 100.000 heimon kenttä, jossa kunkin heimon 
jäseniä yhdistää muun muassa ammatillinen yhteenkuuluvuus, in-
tohimoinen urheiluharrastus, jaettu kokemus sairaudesta tai huo-
li ympäristön tilasta. Monenkirjava heimokenttä on suuri rikkaus, 
mutta siihen sisältyy myös vaarallinen heikkous. Yhteinen identi-
teetti sekä yhdistää sisäisesti että sulkee ulkopuolelleen. Asialle vih-
kiytyneiden ja samanhenkisten tosiuskovaisten piiri voi olla yhtä 
hyvin mielekkään ja innostavan ryhmäytymisen kuin karsinnan ja 
uloslyömisen peruste. Vahva identiteetti myös kapeuttaa strategis-
ta näkemyksellisyyttä ja järjestön elinvoimaisuuden kannalta tarkoi-
tuksenmukaisia heimorajojen ylittämisiä. Järjestöjen tarjonnat voi-
vat olla lokeroituneita, ihmisen tarpeet eivät sitä ole.

	 IDENTITEETTI ANKKURINA: 

	 Kiinnittyminen, samaistuminen ja liittyminen johonkin merkityk-
selliseen asiaan on ankkuri, joka rakentaa yksilön ja yhteisön iden-
titeettiä luoden merkityksellisyyttä ja mielekkyyttä. Identiteetti 
muodostuu taakaksi ja muutoksen esteeksi, jos heimoutumisesta ja 
kollektiivisen identiteetin ylläpitämisestä tulee itsetarkoitus – siinä-
kin tapauksessa, että olisi perusteltua muuttaa järjestön tavoitteita ja 
toimintatapoja vastaamaan uusien, potentiaalisten toimijoiden tar-
peita ja mielenkiinnon kohteita.

LUOTTAMUSJOHTAMINEN

Luottamusjohtaminen on sekä järjestötoiminnan suuri voima että samalla sen 
Akilleen kantapää. Pelkistetyimmillään hallitus tai vastaava elin on järjestön 
toiminnan strateginen linjaaja, valintojen tekijä ja suunnan näyttäjä. Hallitus ja 
sen puheenjohtaja rekrytoivat toiminnanjohtajan tai operatiivisen johdon to-
teuttamaan strategiaa ja seuraavat sen toteutumista. Suuressa järjestössä luotta-
musjohto voi hyvinkin keskittyä strategiseen johtamiseen, pienessä järjestössä 
hallituksen jäsenten toivotaan osallistuvan myös käytännön toiminnan toteut-
tamiseen.

Parhaimmillaan luottamusjohdossa toimii motivoituneita ja asiantuntevia luot-
tamushenkilöitä, jotka muodostavat elävän yhteyden jäsenkenttään ja joilla on 
järjestön strategian toteuttamisen kannalta olennaisia yhteyksiä ja verkosto-
ja. Pahimmillaan luottamuselimen laajempi strateginen rooli jää henkilökoh-
taisten intohimojen tai intressien jalkoihin, osaaminen jätetään niin sanotus-
ti vaatenaulakkoon, kokouksissa tartutaan yksityiskohtiin tai kokoontumisista 
muodostuu kollektiivisia terapiaistuntoja. Osaamisessa, perehtyneisyydessä ja 
sitoutumisen tasossa on runsaasti vaihtelua, valitettavasti osalle luottamushen-
kilöitä kokoukset ovat enemmän kahvinjuontikerhoja kuin strategisia linjauk-
sia ja päätöksiä tekeviä foorumeita.

Jos luottamusjohdon ja toimihenkilöjohdon roolit ja valtasuhteet ovat epäsel-
vät, johtaa se lähes väistämättä epäselvyyksiin ja ristiriitoihin. Kun epätietoi-
suus vallasta, vastuista ja tehdyistä päätöksistä kasvaa, alkaa epätietoisuus kal-
vamaan koko järjestöä, mikä synnyttää huhuja, valtapelejä ja väärinkäsityksiä. 
Ammattiliitoissa on tässä suhteessa kansalaisjärjestöihin verrattuna selvä etu, 
päätoiminen puheenjohtaja tuo johtamiseen selvästi lisää jämäkkyyttä – kaik-
ki tietävät ”mihin kiekko pysähtyy”. Kansalaisjärjestöissä joutuu ajoittain miet-
timään kuka järjestöä oikein johtaa, puheenjohtaja vai toiminnanjohtaja. 

Viime kädessä luottamusjohto vastaa aina järjestön toiminnasta. Käytännöt 
kuitenkin vaihtelevat varsinkin kansalaisjärjestöissä. Joissain niistä hallitus 
ei puutu lainkaan toiminnanjohtajan tekemisiin ja jossain hallitus työskente-
lee lähinnä operatiivisten asioiden kimpussa. Luottamushenkilö ei ymmärrä 
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rooliaan, jos hän yrittää toimia työnjohtajana palkatuille toimihenkilöille ohi 
toiminnanjohtajan. Kansalaisjärjestöjen puheenjohtajankin roolissa on merkit-
täviä eroja. Puheenjohtaja voi olla toisaalta kokouksien läpiviejä ja julkisivu, 
toisaalta strateginen linjaaja, vision luoja ja kiinteä työpari toiminnanjohtajan 
kanssa. Toiminnanjohtaja taas on useimmiten esittelijä ja asioiden valmistelija 
hallituksessa sekä järjestön operatiivisen toiminnan johtaja. Jossain tapauksis-
sa hän joutuu ottamaan myös strategisen linjaajan roolin, jos puheenjohtaja tai 
hallitus ei tähän ryhdy.

TULEVAISUUDEN JOHTAMISTA?

Mielikuvat järjestöistä ovat pahimmillaan vähemmän mairittelevia. Ammatti-
liittoja pidetään poliittisina ja byrokraattisina koneistoina, jotka vain jarruttavat 
kehitystä ja räksyttävät perään. Kansalaisjärjestöjen ajatellaan olevan amatöö-
rimäisten puuhastelijoiden kansoittamia, julkisella rahalla eläviä valtion elätte-
jä. ”Maksetaanko sinulle siitä muka palkkaakin”, kysyivät hämmästellen entiset 
kollegat erään kansalaisjärjestön pääsihteeriltä, joka siirtyi järjestöön pankki-
maailmasta.

Sisältäpäin katsottuna järjestöjen maailma näyttää toisenlaiselta. Järjestöjen to-
dellisuus on tarkoitushakuisia tai suorastaan pahantahtoisia yleistyksiä huo-
mattavasti moninaisempi ja rikkaampi. Mukaan mahtuu kärkietenijöitä ja pe-
rässähiihtäjiä, neuvottelevia sovittelijoita ja ärhäköitä edunvalvojia, ketteriä 
uudistajia ja perinteiden vaalijoita – ylipäätään paljon on sellaista, josta mui-
denkin sektoreiden organisaatioille olisi opittavaa.

Edellä kuvatut järjestötoiminnan erityispiirteet saattavat osin vahvistaa mie-
likuvaa järjestöjen vanhakantaisuudesta, mutta toisaalta niissä on hyvin mo-
dernin, siis ketterän ja joustavan organisaation tunnuspiirteitä. Organisaati-
oiden rakenteiden uudistamisen, toimintakulttuurin luomisen ja ylipäätään 
johtamisen trendi on menossa juuri siihen suuntaan, mitä järjestöt parhaim-
millaan edustavat: autonomisista yksilöistä koostuvaa motivoitunutta joukkoa, 
joka kokee työn merkitykselliseksi elämänsisällöksi, joka luo yhdessä tavoitteet 
ja joka itseohjautuvasti toteuttaa tavoitteita vastaavia toimenpiteitä. Järjestöillä 
on heikkoutensa, mutta niillä on myös vahvuutensa, joista yksityisen ja julkisen 
sektorin toimijat voisivat ottaa oppia.
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Osa B.

Moduuli 9. 
JÄRJESTÖTOIMINNAN 

ERITYISHAASTEITA
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ARVOISTA ON KYSYMYS

Järjestön elinvoimaiseen tulevaisuuteen tähtäävässä strategisessa johtamisessa 
on eroteltava kylmän viileät analyysit ja rohkeasti tehdyt valinnat. Järjestö itse 
päättää toimintansa tarkoituksen ja tavoitteet, kukaan muu ei voi tehdä sitä sen 
puolesta. Järjestöä ei voi pakottaa valitsemaan mitään tiettyä toiminta-ajatusta 
tai velvoittaa tavoittelemaan tiettyä tulevaisuuskuvaa. Kukaan ei voi tehdä jär-
jestön puolesta valintaa oikeasta polusta kohti menestyksekästä ja elinvoimais-
ta tulevaisuutta. 

Strateginen johtaminen on arvottamista, valintojen tekemistä, sen kuvaamista 
mihin suuntaan järjestön toiminnan ja ylipäätään maailman halutaan kehitty-
vän. Jotta nämä valinnat ovat riittävän tukevalla pohjalla, on ensin otettava etäi-
syyttä nykyhetkeen ja tehtävä analyysit järjestön ulkoisista muutosvoimista ja 
sisäisestä toimintamallista, kohderyhmistä ja sidosryhmistä. Mitä rehellisempi 
näissä analyyseissa on, sitä turvallisempaa on tehdä ratkaisuja halutun tulevai-
suuden ja sinne johtavan polun suhteen.

Järjestötoimijoiden pelot, huolet ja näköalattomuus johtuvat ainakin osin siitä, 
että muuttuvaa maailmaa havainnoidaan vanhojen silmälasien läpi. Teollisen 
Suomen ratkaisut eivät kaikilta osin enää toimi jälkiteollisessa Suomessa. Järjes-
tön perustehtävästä ja toiminta-ajatuksesta ei suinkaan tarvitse luopua, mutta 
sen käytännön ilmentymien on vastattava uusien sukupolvien toimintatapoja. 
Jos huolen aiheena on toiminnan vetovoimaisuus, vapaaehtoisten kaikkoami-
nen tai vastuunkantajien vähäisyys, niin silloin on muutettava näkökulmaa ja 
asennetta: miten voisimme tehdä asiat toisin?

JÄSENSUHDE RATKAISEE!

Mitkä ovat järjestön välttämättömät tekijät, toisin sanoen mitä ilman järjestö ei 
olisi järjestö? Järjestöorganisaatio ei ole itsetarkoitus, se on olemassa jäseniään 
varten. Järjestön toiminnan ytimessä on jäsen, aktiivi, toimija tai aatteen kan-
nattaja. Jäsenillä ei tarkoiteta tässä vain juridisia, järjestöön ja sen yhdistyksiin 
liittyneitä jäseniä, vaan laajasti ihmisiä jotka ovat mukana järjestön toiminnas-
sa. Jäsen, ihminen, on toiminnan kohde, sen perimmäinen oikeutus, toiminnal-
linen resurssi (vapaaehtoiset), päätöksentekijä. 

Strategisen johtamisen näkökulmasta ja järjestön aatteen elinvoimaisuuden 
kannalta avainkysymyksenä on vastaavuus jäsenen, aktiivin, toimijan, osallistu-
jan tai kannattajan tarpeiden, toiveiden ja odotusten sekä järjestön toteuttaman 
toiminnan tai palvelujen välillä. Jäsenen kannalta katsottuna toimintaympäris-
tö tarjoaa yllin kyllin hyviä, tarpeellisia ja kannatettavia asioita. Modernissa ku-
lutusyhteiskunnassa jäsen kohtaa yhä kasvavan määrän erilaisia ”tarjouksia”, 
jotka kilpailevat hänen huomiostaan, ajastaan ja rahoistaan. Kriittinen kysy-
mys kuuluu, miksi hän osallistuisi juuri tietyn järjestön ja sen yhdistyksen toi-
mintaa?

Turhan moni järjestö näyttää sortuvan omahyväisyysharhaan, jossa jäsenyys 
otetaan itsestäänselvyytenä tai jäsensuhde jää muiden toimintojen jalkoihin. 
Oletetaan tai toivotaan, että jos ihminen omaa tietyn ammatillisen identitee-
tin, hän harrastaa tiettyä liikuntalajia, hänellä on tietty sairaus tai hän haluaa 
vaikuttaa asuinympäristön tilaan, niin hän automaattisesti löytää asianomaisen 
järjestön tai sen yhdistyksen luokse. Omahyväisyysharha on järjestön ja sen yh-
distysten elinvoimaisen tulevaisuuden suurimpia uhkia.

Inhimillisessä toiminnassa on aina pysyvyyksiä ja perinteitä, mutta ihmisten 
käyttäytymisessä tapahtuu järjestötoiminnankin kannalta merkittäviä muutok-
sia: aatteellinen liikkuvuus lisääntyy. Vaaleissa äänestäjät ovat herkempiä vaih-
tamaan puoluetta. Identiteettejä ja elämäntyylejä vaihdetaan kuten vaatteita. 
Harrastuksia kulutetaan siinä missä muitakin palveluja ja hyödykkeitä. Jos on 
liikkuvia äänestäjiä on myös liikkuvia jäseniä. Hyvien asioiden vaihtoehtoja on 
runsaasti eikä järjestöuskollisuus ole selviö. 

Uudet liikkuvammat, projektimaiset tai kertaluontoiset vapaaehtoisuuden, osal-
listumisen ja vaikuttamisen toimintamuodot haastavat perinteisen yhdistys- ja 
järjestötoiminnan. Järjestöjen monopoli oman asiansa asiantuntijoina ei ole it-
sestään selvää, koska digitaalinen maailma tarjoaa vauhdilla kasvavan määrän 
kilpailevia tahoja, jotka houkuttelevat harrastamaan, neuvovat sairauksien hoi-
dossa tai antavat elämäntapavinkkejä. Järjestön edustama merkityksellinen asia 
saattaa olla hyvinkin ajanmukainen, mutta toimintatavat vanhentuneita.
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Järjestön elinvoimaisuuden kannalta ratkaisevaa on ymmärtää jäsenten käyt-
täytymistä ja elämäntyylejä sekä näiden muutoksia. Huolestuttavan usein jär-
jestöt tuntevat jäseniään vain pinnallisesti. Kärjistetyimmillään jäsenestä tie-
detään vain onko hän maksanut jäsenmaksun vai ei. Yhdistykset ja järjestöt 
ovat kyllä tiiviissäkin kontaktissa ainakin osaan jäseniä arjen toiminnan kaut-
ta, mutta ne ovat vielä kaukana siitä määrästä tietoa, mitä yksityisen sektorin 
yritykset keräävät asiakkaistaan. Jäsenistöä koskevat perustiedot ovat osa stra-
tegista analyysia varsinkin jos niistä näkee pidemmän aikavälin trendejä esi-
merkiksi jäsenmäärien, ikärakenteen, sukupuolijakauman, osaamispääoman 
tai erilaisten osallistumismotiivien kehittymisen suhteen.

Jäsenymmärrystä voi syventää jäsenten ryhmittelyn eli segmentoinnin avulla. 
Suomalaiset eivät muodosta yhtä homogeenista massaa, vaan väestö jakautuu 
erilaisiin segmentteihin esimerkiksi sen mukaan miten kukin suhtautuu aut-
tamiseen ja vapaaehtoisuuteen tai järjestön edustamaan aatteeseen ja toimin-
taan. Yksi koko ei todellakaan sovi kaikille! Yhdessä perusdemografisen tie-
tojen kanssa segmentointi luo hienojyväisemmän kuvan jäsenkunnasta, sekä 
olemassa olevista että potentiaalisista jäsenistä. Laajempi ymmärrys jäsenistön 
elämäntyyleistä on välttämätöntä pitkän aikavälin elinvoimaisuuden varmista-
miseksi, esimerkiksi järjestön edustaman aatteen kannatuksen, vapaaehtoisten 
määrän tai jäsenmaksukertymän osalta. Näiden tietojen avulla voidaan tarkem-
min kohdentaa viestintää ja markkinointia sekä olemassa oleville että ennen 
kaikkea potentiaalisille jäsenille. 

JÄRJESTÖ ITSETARKOITUKSENA VAI VÄLINEENÄ?

Onko järjestö ja sen toiminta, perustehtävä ja organisoitumisen tapa itsetarkoi-
tus? Esimerkkejä riittää siitä, että järjestöstä tai yhdistyksestä itsestään on tullut 
luovuttamaton asia, aatteeseen vihkiytyneiden jäsenten suljettu heimo, perusta-
jansa henkilökohtainen monumentti tai peräti mausoleumi – siinäkin tapauk-
sessa, että toiminta kiinnostaa yhä harvenevaa joukkoa ihmisiä. Organisoitu-
mista, hallintoa, kokouksia ja rutiineja tarvitaan, mutta vain jos ovat välineitä 
toiminnan tarkoituksen eli jäsenille merkityksellisen asian toteuttamisessa.

Tämä on yhdistys- ja järjestötoiminnan kriittinen strateginen kysymys: yhdis-
tyksen tai järjestön aatteelle ja toiminnalle voi hyvinkin olla (piilevää) kysyntää, 
mutta jumiutuminen perinteisiin hallintorakenteisiin, toimintamuotoihin tai 
viestinnän keinoihin ei houkuttele uusia sukupolvia ja toimijajoukkoja, mikä 
on uhka elinvoimaiselle tulevaisuudelle.

Ihmisten käyttäytymisen muutos haastaa perinteisten järjestöjen toiminta-aja-
tuksen käytännön ilmentymät ja organisoitumisen tavat. Järjestöjen hallin-
tomallit ja toiminnan muodot eivät kaikilta osin vastaa uutta maailmaa. Yh-
distysaktiivien suusta kuulee huolestuttavan usein sen, että toiminta ei vedä, 
vapaaehtoisia ei tahdo saada mukaan, hallitusvastuuta kartetaan, toiminta näi-
vettyy. Ovatko ihmiset väärässä kun eivät tunnista tai kannata hyvää asiaa? Jä-
seniä on turha syyttää, ensin on katsottava peiliin.

Järjestön tärkeäksi koettu perustehtävä on sen identiteettiä luova piirre. Jos se 
muuttuu, niin järjestön luonnekin muuttuu. Mikään ei estä pitämästä kiinni 
merkitykselliseksi koetusta perustehtävästä, toiminta-ajatuksesta ja arvoista. 
Perinteistäkään aatetta ei tarvitse hukata, mutta silloin on mietittävä kriittises-
ti vastaavatko sen käytännön ilmentymät, toimintatavat, käsitteet ja viestit ajan 
henkeä ja ihmisten käyttäytymisen muutoksia.

Strateginen ajattelu ei ole vain reagoimista toimintaympäristön muutoksiin 
vaan halutun tulevaisuuden luomista oman perustehtävän suunnassa hyödyn-
täen toimintaympäristön avaamia mahdollisuuksia. Menestyvässä järjestössä 
merkitykselliseksi koetun perustehtävän elinvoimaisuus varmistetaan tunnis-
tamalla ihmisten käyttäytymisen muutokset ja uudistamalla organisoituminen 
toimintatapoineen vastaamaan tunnistettuja muutoksia. Tavoitetilana on unel-
ma, joka vastaa jäsenten, aktiivien, toimijoiden, osallistujien ja kannattajien tar-
peita.

KUNNIAKKAISTA PERINTEISTÄ LUOVIIN RATKAISUIHIN

Yhdistystoiminnalla on pitkä ja kunniakas historia ja rooli suomalaisessa yh-
teiskunnassa. Rekisteröityneiden yhdistysten toiminta on monille vanhempien 
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sukupolvien edustajille itsestäänselvyys, osa omaa identiteettiä ja arjen tuttuja 
rutiineja. Uudet toimintatavat ovat kuitenkin jo haastaneet perinteiset toimin-
tamallit. Vaarana on, että järjestö- ja yhdistystoiminta eriytyvät toisistaan ja laa-
jemminkin monimuotoisesta ruohonjuuritason aktiivisuudesta. Uutena mah-
dollisuutena ovat ennakkoluulottomat yhdistelmät, joissa rekisteröity yhdistys 
on toiminnan ytimessä ja sen satelliitteina toimivat erilaiset vapaamuotoiset yh-
teisöt.

Ylipäätään järjestöjen kannattaa miettiä avoimesti, missä ”bisneksessä” ne ovat 
mukana, mikä on niiden ”ydintuote”. Esimerkiksi, mikä on kahvilaketjun ydin-
tuote? Nopea ja helppo vastaus on tietysti kahvi. Tämä on kuitenkin hyvin ra-
jattu näkökulma, sillä kahvi on itse asiassa vain väline ihmisten kohtaamiseen ja 
tässä kohtaamisessa syntyviin kokemuksiin. Asian ajatteleminen näin avaa ai-
van uudenlaisia näkökulmia koko kahvittelutapahtuman toteuttamiseen. Kah-
vilaketjulle avautuu aivan uudet markkinat, kun pelkän kahvin ryystämisen 
sijaan luodaan kokonainen elämystapahtuma viihtyisine tiloineen, lukuisine 
kahvimerkkeineen ja nimikoituine kuppeineen. 

Vastaavalla tavalla voi ajatella junaliikennettä, hampurilaisketjuja, iltapäiväleh-
tiä ja painonnostoa. Junan kulku rautateillä on osa laajempaa liikenteen toi-
mialaa, jolloin on mietittävä minkälaisen matkustamiskokemuksen se tarjoaa 
suhteessa muihin liikennevälineisiin. Hampurilaisketjujen voi ajatella olevan 
mukana ruokabisneksessä, vaikka ratkaisevaa onkin kiinteistöjen hallinta asia-
kasvirtojen solmukohdissa. Iltapäivälehti ei ole vain iltapäivälehti, vaan laa-
jemmin ajateltuna kanava tarjota sekä itse lehteä että sen välissä erilaisia mie-
lenkiintoisia irtonumeroita lukijoille. Painonnosto ei ole vain raakaa raudan 
vääntämistä vaan ylipäätään voimaosaamista, jota voidaan tarjota muidenkin 
urheilulajien käyttöön. 

Yhdistys- ja järjestötoiminnan toimiala ei näiden mallien mukaisesti ole yh-
distys- tai järjestötoiminta tai kansalaistoiminta eikä edes urheilu, kotitalous 
tai maanpuolustus, vaan jotain paljon enemmän: mielekäs elämänsisältö ja elä-
mänura, siis elämän kokoinen merkityksellinen toiminta. Järjestötoimintaan 
liitettyjen merkitysten laajentaminen tällä tavalla avaa niille aivan uudenlaisia 
”markkinoita”, siis kohderyhmä ja resursseja. 

Järjestöt eivät tulevaisuudessa pärjää puolivillaisella ja varovaisella markkinoin-
nilla ja brändäämisellä. Yksityisen sektorin organisaatiot ovat aina tuotteista-
neet palvelujaan, moni julkisenkin sektorin toimija tekee uudenlaista mieliku-
vamarkkinointia, mutta järjestöt ovat vasta heräämässä uuteen todellisuuteen. 
Modernilla kuluttajalla on edessään rajusti kasvanut ja yhä kasvava määrä kil-
pailevia tarjouksia, erilaisia hyviä asioita, joita kannattaa tai rahoittaa tai joihin 
osallistua tai vaikuttaa. Tässä kilpailussa ei pärjää puhelintolppaan kiinnitetyil-
lä paperilapuilla.

Valitettavan usein järjestöjä vaivaa omahyväisyysharha, jossa maailma näyt-
täytyy hyvinkin kapeasti järjestön oman tekemisen kautta. Järjestöt ovat hyviä 
myymään omaa hallintoaan, mutta turhan usein toiminnan henkilökohtainen 
merkitys jäsenelle, kohderyhmälle tai ylipäätään loppukäyttäjälle jää pimen-
toon. Maailmaa on katsottava järjestön toiminnasta tietämättömien silmin, yk-
sinkertaistettava järjestön sanomaa ja puettava se houkuttelevaan muotoon. 

”Aggressiivisella odottelulla” ei tosiaankaan enää pärjää. Omaa tuotetta tai pal-
velua pitää markkinoida ja synnyttää sille kysyntää. Tämä ei tarkoita yritys-
toiminnan tuomista sellaisenaan järjestötoimintaan, vaan yksinkertaisesti mer-
kityksellisen asian ”paketointia” jäsenystävälliseen ja houkuttelevaan muotoon 
– ja hyvällä asiallahan kaikki järjestöt ovat!

HENKILÖKOHTAINEN MERKITYKSELLISYYS 
MENESTYSTEKIJÄNÄ

Henkilökohtainen mielekkyys ja merkityksellisyys on se ydin, jota yhdistyk-
set ja järjestöt eivät saa missään tilanteessa hukata. Se on niiden luovuttamaton 
vahvuus, menestystekijä, ylivoimatekijä – kaikissa olosuhteissa ja tilanteissa!
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Osa B.

Moduuli 10. 
TOIMINTAYMPÄRISTÖN 
MUUTOKSIA, TRENDEJÄ 

JA ILMIÖITÄ
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MEGATRENDEJÄ JA VILLEJÄ KORTTEJA

Toimintaympäristön uhkien ja mahdollisuuksien tunnistaminen on strategisen 
johtamisen avainaiheita. Toimintaympäristön muutokset, trendit ja ilmiöt voi-
daan jakaa esimerkiksi seuraavasti:

▶▶ Megatrendit: Vaikutuksiltaan laajat ja pysyvät muutokset 

▶▶ Trendit: Näkyvät muutoksen suunnat, jotka voivat jatkua

▶▶ Heikot signaalit: Ihmetyttävät ja ihastuttavat ilmiöt, joita luonnehtivat 
ilmaisut ”HaHaHa! Täh? Vau? Eikä! Shh ...”” 

▶▶ Villit kortit: Ennakoimattomat muutokset ja murrokset 

Ikääntyminen on tyypillinen megatrendi, joka on hyvin tiedostettu ja tunnis-
tettu ja joka on sekä laajuudeltaan että vaikutuksiltaan merkittävä. Siitä keskus-
tellaan osana yhteiskunnan rakennemuutosta, sen pitkän aikavälin seurauksia 
lasketaan jatkuvasti, se vaikuttaa muun muassa päätöksiin eläkeiästä ja eläkkei-
den määrästä. Alueellinen keskittyminen ja kaupungistuminen ovat vastaavan-
laisia megatrendejä.

Internetin tai sosiaalisen median leviäminen on esimerkki trendistä, jossa al-
keellisesta sähköpostiviestinnästä alkanut muutos on jatkunut ja voimistunut 
megatrendiksi. Muutos on ollut niin voimakas ja perustavanlaatuinen, että voi-
daan puhua digitaalisesta vallankumouksesta. Ajankohtaisena trendinä voi pi-
tää leppoistamista ja henkisyyden korostumista, työn ehdoilla elämisen hylkää-
mistä tai elämäntavan kulutuspainotteisuuden vähentämistä. 

Heikot signaalit ihastuttavat ja vihastuttavat, naurattavat ja hämmentävät. Ne 
ovat ilmiöinä trendejä epämääräisempiä ja vaikeammin hahmotettavia. Niiden 
tunnistamista voi harjoitella pohtimalla menneitä tai nykyisiä ilmiöitä, vaikka-
pa vihreää liikettä, aerobic”iä, korvalappustereoita, piratismia, karppaamista, 
tatuointeja, geenimanipulointia, Bitcoin rahayksikköä, tablettitietokoneita, ha-
lirobotteja tai tosi-TV:tä. Oliko tai onko näistä yleisemmäksi trendiksi? 

Villit kortit muuttavat ja murtavat ennakoimattomalla ja usein radikaalilla ta-
valla ihmisten arjen toimintaa. Tulivuoren purkautuminen Islannissa, Tsuna-
min seurauksena tapahtunut Fukushiman ydinvoimalaturma tai mahdollinen 
öljytankkerin karille ajo Itämerellä ovat esimerkkejä villeistä korteista. Vuoden 
2008 finanssikriisi seurauksineen on esimerkki lähiajan dramaattisesta villis-
tä kortista.

JÄRJESTÖJEN TOIMINTAYMPÄRISTÖN AVAINMUUTOKSIA 
KITEYTETYSTI 

Suomalaisen yhteiskunnan rakenteelliset muutokset ovat hyvin tunnettuja ja 
tiedostettuja. Väestö ikääntyy ja ikärakenne vinoutuu voimakkaasti. Huolto-
suhde muuttuu epäedulliseksi ja rasittaa kansantaloutta. Julkinen talous yskäh-
telee, valtio velkaantuu, kuntien menojen ja tulojen välinen kuilu kasvaa edel-
leen. Alueellinen keskittyminen jatkuu ja väestö pakkautuu Etelä-Suomeen ja 
kasvukeskuksiin. Kasvukeskusten ulkopuolella palveluverkko rapautuu ja nii-
den sisällä palvelut eivät tahdo pysyä kysynnän perässä. Maahanmuuton seu-
rauksena Suomi monikulttuuristuu. Globaalit markkinatrendit heiluttelevat 
Suomen taloutta ja luovat paineita uudistaa työelämän rakenteita ja toiminta-
tapoja.

Rakenteellisten muutosten rinnalla tapahtuu merkittäviä kulttuurisia ja toi-
mintatapojen muutoksia erityisesti uusien sukupolvien kohdalla. Uusi toimin-
tatapoja ovat itseohjautuvuus ja omaehtoisuus, osallistaminen ja joukkoistami-
nen, henkilökohtaistaminen ja räätälöinti, kokeileminen ja tutkiva oppiminen 
sekä jakamis- ja vertaistalous. Ylhäältä annettujen ja asiantuntijoiden valmiik-
si suunnittelemien toimintatapojen ja sisältöjen sijaan uudet sukupolvet olet-
tavat ja odottavat saavansa toteuttaa haluamaansa toimintaa omista lähtökoh-
distaan käsin. Uusiin toimintatapoihin jo päiväkodissa ja koulussa tottuneet 
nuoret kokevat järjestöt ja niiden aatteelle vihkiytyneiden tosiuskovaisten sisä-
piirin, mandatoidut hallintopaikat ja reviirit sekä käytetyn kielen kiertoilmai-
suineen ja lyhenteineen vieraaksi ja luontaan työntäväksi.
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Vapaaehtoisesti toimintaan osallistuvien määrät ovat olennaisia sekä kansalais-
järjestöjen että ammattiliiittojen kannalta. Tiedot kansalaistoimintaan osallis-
tumisesta ovat puutteellisia kansallisella tasolla, mutta yleisesti ottaen näyttää 
siltä, että vapaaehtoisten määrässä ei olisi tapahtunut mitään suurta nousua tai 
laskua. Mistä sitten johtuu usein kuultu väite siitä, että vapaaehtoisia on vaikea 
löytää tai saada mukaan toimintaan? Ensinnäkin on huomattava, että Suomessa 
perustetaan jopa 1500 – 2000 uutta rekisteröityä yhdistystä joka vuosi! Vapaa-
ehtoisten lukumäärän pysyessä ennallaan vapaaehtoisten lukumäärä yhdistys-
tä kohden pienenee, mikä synnyttää kuvan vapaaehtoisuuden vähenemisestä. 

Toiseksi, vapaaehtoisuudessa on tapahtunut merkittävä laadullinen muutos, 
kun pitkäjänteisen sitoutumisen rinnalle on tullut projektimainen tai jopa ker-
taluonteinen osallistuminen. Erilaiset matalan kynnyksen osallistumiset il-
man sitoutumispakkoa ovat yleisempikin ilmiö yhteiskunnassa, jossa vapaaeh-
toisuuden muotoja kulutetaan siinä missä muitakin hyödykkeitä ja palveluja. 
Tapahtuma- ja toimintapainotteisuus, kevytosallistuminen ja piipahtaminen 
(”pop up”) luonnehtivat modernia vapaaehtoisuutta.

Kolmanneksi, yhdistysten ja järjestöjen jäsenistö ja hallitus harmaantuu, hal-
linto ei kiinnosta ja vapaaehtoisia on haastavampi saada mukaan. Vastuut ja 
velvollisuudet ovat kasvaneet, samoin jäsenistön ja sidosryhmien odotukset ja 
laatuvaatimukset. Perinteisen järjestö- ja yhdistystoiminnan haastajaksi ovat jo 
tulleet vapaamuotoiset ryhmät ja digimobiilit yhteisöt. Näiden toiminnan yti-
messä on edelleen kansalaistoiminnalle ominainen merkityksellinen asia, mie-
lenkiinnon tai intohimon kohde. Organisoitumisen tapa on radikaalisti erilai-
nen, siitä puuttuvat rekisteröidyille yhdistyksille tyypilliset hallinnon rakenteet 
ja käytännöt. Digimobiileissä yhteisöissä sosiaalinen media ja erilaiset sovellu-
tukset mahdollistavat kohtaamiset ja toiminnan, joko puhtaasti virtuaalisessa 
muodossa tai väylänä fyysiseen kohtaamiseen. 

Kaikesta huolimatta ihmiset haluavat edelleen osallistua ja vaikuttaa, kuulua jo-
honkin ryhmään tai yhteisöön tai kannattaa tiettyä aatetta. Omalle elämälle ha-
lutaan merkityksellistä sisältöä, siksi hyviksi ja arvokkaiksi koetuissa asioissa 
halutaan olla mukana. Itselle merkityksellisten asioiden toteuttamiselle on jopa 

kasvavaa kysyntää. Tämä vain korostuu yksilöllistymisen myötä, kun oman 
identiteetin rakentamisesta tulee osa mielekästä elämää. Yhteisöllisyyskään ei 
katoa mihinkään, mutta se muuttuu monimuotoisemmaksi kun fyysisten koh-
taamisten rinnalle tulevat erilaiset vapaamuotoiset ja virtuaaliset yhteisöllisyy-
den muodot. 

KANSALLISET JA GLOBAALIT MUUTOKSET

Alla on kuvattu kymmenen suomalaiselle yhteiskunnalle tyypillistä tulevaisuu-
den trendiä, muutosta ja ilmiöitä sekä vastaavasti kymmenen globaalia tulevai-
suuskuvaa. Suomalainen yhteiskunta on yhä selvemmin osa globaalia maail-
maa, joten kansallisten trendien ja globaalien megatrendien erottelu on veteen 
piirretty viiva. Samat ilmiöt ja muutokset toistuvat eri mittakaavassa yhteiskun-
nissa eri puolella maailmaa. 

KANSALLISET TRENDIT, ILMIÖT JA MUUTOKSET

1.	 Väestön ikääntyminen: Väestö ikääntyy ja huoltosuhde muuttuu edelleen 
voimakkaasti. Tämä vaikuttaa merkittävästi julkisten menojen kasvuun ja 
synnyttää kestävyysvajeen. Menojen kasvu on voimakkainta sosiaali- ja ter-
veyssektorilla. Samaan aikaan väestön eliniän odote nousee ja ikääntyvien 
toimintakykyisyyden merkitys korostuu. ”Superseniorit” ja heidän kulutus-
käyttäytymisensä kiinnostaa. 

2.	 Alueellinen keskittyminen: Väestö keskittyy muutamiin kasvukeskuk-
siin ja erityisesti Etelä-Suomeen Helsinki–Turku–Tampere kolmioon. Kun-
taliitokset jatkuvat ja kuntien määrä vähenee. Kunnat erilaistuvat edelleen. 
Kuntien taloudessa palvelumenojen ja verotulojen välinen kuilu kasvaa, to-
sin kuntakohtaiset erot ovat suuria. Kunnat muuttuvat ainakin osin palve-
luiden toteuttajista niiden järjestäjiksi. Sosiaali- ja terveysalan sekä maa-
kuntien uudistushankkeilla yritetään vastata yhteiskunnan rakenteellisiin 
haasteisiin.
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3.	 Hyvinvointiyhteiskunta: Avainkysymyksenä on hyvinvoinnin tason säi-
lyttäminen ja miten haluttu hyvinvointi tuotetaan. Hyvinvoinnin tuottami-
sen tavat muuttuvat kun julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin rooleja 
määritellään uudelleen. Sektoreiden väliset rajapinnat huokoistuvat, näil-
lä rajapinnoilla syntyy uusia yhteistoiminnan muotoja ja palveluinnovaati-
oita. Hyvinvoinnin tuottamisessa odotukset yksityistä ja kolmatta sektoria 
kohtaan kasvavat. Samalla yksilöiden odotetaan ottavan enemmän vastuuta 
oman ja lähipiirinsä hyvinvoinnin luomisesta. Hyvinvointi ja pahoinvointi 
kasautuvat ja hyvinvointierot polarisoituvat. 

4.	 Työelämä ja ammatit: Elinkeinorakenne muuttuu edelleen kohti korkean 
jalostusasteen tehtäviä. Yrittäjyyden ja palvelujen merkitys työpaikkojen 
ja talouden kasvun lähteenä kasvaa. Samoin kasvaa hyvinvointiin liittyvi-
en ammattien määrä ja palvelujen kysyntä. Työikäinen väestö vähenee ja 
ikääntyy. Kilpailu ammattitaitoisesta työvoimasta kiristyy, samaan aikaan 
on sekä työvoimapulaa että työttömyyttä. Työvoiman kysynnässä on suuria 
alueellisia eroja. Työmarkkinat lohkoutuvat monin tavoin, horisontaalinen 
liikkuvuus lisääntyy, samoin työn tekemiseen ja työuriin liittyvät joustovaa-
timukset. Työnteon tavat ja paikat monimuotoistuvat. Digitalisaatio muut-
taa työn tekemisen perusteita ja kokonaisia toimialoja radikaalisti. 

5.	 Arvot: Suomalainen yhtenäiskulttuuri pirstaloituu ja arvot eriytyvät. Sa-
malla pirstaloituvat viihteen, kulttuurin ja harrastamisen tyylisuunnat, 
genret. Onnellisuuden lisäämisessä henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin 
merkitys kasvaa ja materiaalisen hyvinvoinnin merkitys vastaavasti vähe-
nee. Elämätapavalinnoissa nousevat esiin muun muassa henkilökohtaises-
ti mielekäs ja merkityksellinen tekeminen, leppoistaminen, kiireettömyys, 
perheily ja kotoilu.

6.	 Yhteisöllisyys: Yhteisöllisyys ei katoa mutta sekin eriytyy ja pirstaloituu. 
Perinteinen yhteisöllisyys korvautuu yksilölliseen elämätapaan, elämän-
tyyliin ja identiteettiin keskittyvillä yhteisöillä, heimoilla ja makuluokilla. 
Sosiaalinen media ja digitalisaatio kiihdyttävät tätä muutosta. Vapaamuo-
toiset ryhmät ja digimobiilit yhteisöt haastavat perinteisen järjestötoimin-
nan. Ydinperheen rinnalle ja sijaan tulee erilaisia uusperheitä. Kulttuurinen 
ja kansainvälinen moninaisuus lisääntyy. Yhteisöllisyydestä siirrytään so-

pimuksellisuuteen ja yhteiskunta juridisoituu. Julkilausumattoman keski-
näisen vastuunkannon sijaan vaaditaan julkilausuttuja pelisääntöjä ja ni-
mettyjä vastuutahoja. Vastuu ulkoistetaan yhä herkemmin kolmansille 
osapuolille, erityisesti viranomaisille. 

7.	 Turvayhteiskunta: Yksilöllisen turvallisuuden merkitys koetaan yhä tär-
keämmäksi. Ihmisten kokema turvattomuuden tunne on lisääntynyt, vaik-
ka rikollisuuden määrä on vähentynyt. Kun vastuu ulkoistetaan esimerkik-
si viranomaisille, toimivat nämä usein niin sanotusti varman päälle, mikä 
saattaa johtaa kieltoihin ja rajoituksiin. Kansallisella tasolla pohditaan 
huoltovarmuutta kyberuhkien ja terrori-iskujen varalta. 

8.	 Merkitys- ja huomiotalous: Elämäntyylejä ja vapaa-aikaa koskevien hou-
kuttelevien tarjouksien määrä kasvaa edelleen voimakkaasti. Kilpailutilan-
teessa näiden tarjousten puhuttelevuus ja henkilökohtainen merkityksel-
lisyys korostuvat. Mielikuvat palvelusta tai tuotteesta sekä näissä käytetyt 
kuvat ja käsitteet ratkaisevat. Erottautuminen, vetovoimaiset brändit sekä 
houkuttelevasti räätälöidyt palvelumuotoilut ovat avainasemassa. Julkisuus 
ja eri medioiden uutisoinnit vaikuttavat yhä vahvemmin organisaatioiden 
johtamiseen ja toimintakulttuuriin. 

9.	 Markkinoistuminen ja palvelullistuminen: Yhteiskunta markkinois-
tuu ja palvelullistuu edelleen. Taloudelliset resurssit ja kustannustehokkuus 
ovat kaikessa toiminnassa läpäisevänä mittarina ja kriteereinä. Asiakkuuk-
sien tai jäsenyyksien hoidosta tulee yhä selvemmin organisaation elinvoi-
maisuuden ratkaiseva kriittinen menestystekijä. Näkökulma muuttuu or-
ganisaatiolähtöisestä tuotannosta siihen, mikä on tuotteen tai palvelun 
panos tai lisäarvo asiakkaan ongelmanratkaisuissa. Vastavoimana markki-
noitumiselle ovat erilaiset vaihtoehtoiset elämäntapamallit, joissa painottu-
vat muun muassa omavaraisuus, vertaistalous ja suora vaihdanta. 

10.	 Hallinto ja valta: Kaikilla sektoreilla hallinto joutuu uudistamaan palve-
lukulttuuriaan asiakaslähtöisemmäksi ja joustavammaksi. Verkkopalvelut 
ovat tässä avainasemassa. Hallinnossa opetellaan avoimuuteen, kuulemi-
seen ja osallistamiseen. Jotta yhteiskunnallisia haasteita pystytään aidosti 
ratkaisemaan, ylitetään hallinnon rajapinnat ja siilot. Systeemisen ajattelun 
mukaisesti hallinnon rakenteiden ja reviirien sijaan mietitään asiakkaalle 
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lisäarvoa tuottavan palveluketjun ja –verkoston toimivuutta yli hallinnon 
rajojen. Valtaa valuu instituutioilta yksilöille ja hierarkioilta vertaisille. 

GLOBAALIT TRENDIT, ILMIÖT JA MUUTOKSET

11.	 Yksilöllistyminen: Modernit (länsimaiset) yhteiskunnat ovat yhä selvem-
min yksilöiden yhteiskuntia, joissa yksilön identiteetti ja sen luominen ovat 
avainasemassa. Perinteiden ja tapojen sijaan vaalitaan oman elämän mie-
lekkyyttä ja merkityksellisyyttä. Perinteiden siteiden höllentyminen ja li-
sääntyvä oman elämän määrittelyn vapaus lisää vastaavasti turvattomuutta, 
identiteettityhjiöitä ja ajelehtimista. Henkinen hyvinvointi ja pahoinvoin-
ti kasautuvat ja polarisoituvat. Näiden kautta eri väestöryhmien kokemus-
maailmojen konfliktit kärjistyvät, mikä johtaa yhteiskunnallisiin ristiriitoi-
hin ja rauhattomuuteen. 

12.	 Johtaminen ja organisoituminen: Perinteiset keskitetyn johtamisen mal-
lit ja auktoriteetit haastetaan. Matalat, joustavat ja jopa hierarkiattomat työ-
yhteisöt yleistyvät. Johtamiselta vaaditaan henkilökohtaisuutta ja innos-
tamista. Johtamisella luodaan edellytyksiä itseohjautuvuudelle ja kunkin 
työntekijän omalle onnistumiselle. Työyhteisöjen tärkeimmäksi pääomaksi 
tulevat aineettomat pääomat, osaaminen ja asiantuntijuus sekä innovatiivi-
nen tuotekehitys ja ongelmanratkaisu asiakkaan tarpeiden kannalta. Muo-
dollisesta koulutuksesta ja tutkinnoista siirrytään osaamisen ja kyvykkyyk-
sin näyttämiseen ja vertaisarviointiin sosiaalisen median välityksellä. 	

13.	 Toimintatavat ja -kulttuurit: Menestyvät organisaatiot integroivat käyt-
täjien ja asiakkaiden kokemukset ja osaamisen tuotekehitykseen. Musta-
sukkaisesta ideoiden omistamisesta ja pimittämisestä siirrytään avoimeen 
lähdekoodiin ja kollektiivisiin innovaatioverkostoihin. Innovaatio-kehitys-
toiminta-tuotteistus -ketjun nopeutuessa kokeilukulttuuri leviää. Arjen in-
novaatiot, tutkiva oppiminen, asiantuntijuus ja kokemuksellisuus yleisty-
vät, samoin joukkoistaminen, parviäly, osallistaminen ja kuuleminen. 

14.	 Digitaalinen vallankumous: Digitalisaatio muuttaa kaikkien organisaati-
oiden toimintatapoja. Uberisaatio -ilmiö leviää, mobiilit sovellutukset kor-
vaavat perinteiset väliportaan yksiköt tuottajan ja kuluttajan välillä. Yh-
teiskunta muuttuu samalla itsepalveluyhteiskunnaksi. Sähköiset verkot ja 

palvelut luovat ubiikin maailman, jossa ihminen on läsnä reaaliaikaisesti 
24/7/365. Internet ei ole enää vain tiedonvälityskanava vaan siitä tulee yhä 
selvemmin omalakinen todellisuus, jota eletään ja jossa kommunikoidaan, 
luodaan ja vaikutetaan. Fyysisten kohtaamisten rinnalle syntyy virtuaalisia 
maailmoja, joita hallitsevat diginatiivit heimoineen ja normeineen ja joissa 
painottuu kollektiivisen älyn tavoittelu, yhdessä luominen, itsen esittelemi-
nen, vertaisarviointi ja vertaistuki. Digitaalisesta kansalaisuudesta ja iden-
titeetistä tulee kansallisvaltion kansalaisuuttakin tärkeämpi. Big Data -ajat-
telun mukaisesti yksilöistä kerätään verkkojen ja sensoreiden välityksellä 
valtavia määriä dataa, jota käytetään sekä palvelujen yksilökohtaiseen rää-
tälöintiin että datamonopolien harjoittamaan laajamittaiseen kontrolloin-
tiin. Äärimmilleen vietynä yksityisyyden suojaa ei ole eikä sitä edes kaiva-
ta. 	

15.	 Teknologia ja biopolitiikka: Teollinen internet ja sensoreiden vallanku-
mous muuttaa kokonaisia toimialoja. Tuote tai palvelu integroidaan kiin-
teästi asiakkaan ekosysteemiin, oli sitten kyse hisseistä tai lenkkitossuista. 
Pelkän hissin tai tossun sijaan myydään kokonaista liikkumis- tai juoksu-
palvelua. Kaikki tuotteet tai palvelut voidaan varustaa reaaliaikaista dataa ja 
palautetta tuottavilla sensoreilla. Robotit ja tietokoneiden algoritmit hoita-
vat yhä suuremman osan rutiinitehtävistä ja kykenevät oppimaan uusia tai-
toja. Älyteknologioiden avulla pystytään tehostamaan erityisesti energiaa 
kuluttavia prosesseja. Geeniteknologian ja biohakkeroinnin avulla on mah-
dollista uusintaa ja korvata ihmisen elimistöä ja ohjata sen toimintaa. 

16.	 Talous ja yritykset: Resurssien (rahan) käytön tehokkuus ja vaikuttavuus 
korostuvat kaikkien organisaatioiden toiminnassa. Pysyvät rakenteet haas-
tetaan, avainsanoja ovat asiakasohjautuvuus, nopeus ja ketteryys. Pitkäai-
kaisten strategioiden luomisen sijaan panostetaan dynaamiseen ja jous-
tavaan tulevaisuuden ennakointiin. Digitaalinen vallankumous yhdessä 
toimintatapojen muutoksen kanssa luovat uusia ekosysteemejä ja hybridi-
talouksia, liiketoimintamalleja ja arvon luonnin verkostoja, joissa perintei-
set organisaatioiden väliset rajat sekä tuotannon ja kuluttamisen erottelut 
häviävät. Yhteiskuntavastuusta tulee bränditekijä ja kilpailuvaltti. Globaa-
lin ja standardoidun suurtuotannon rinnalle tulevat paikalliset ja omava-
raiset verkostotaloudet. 
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17.	 Kansalaisuus ja identiteetti: Yksilöllistymisen ja uusheimoistumisen 
myötä kansallisvaltioiden rajat hämärtyvät. Eri väestöryhmien sisäinen ja 
välinen sosiaalinen koheesio on koetuksella. Demokratia, ihmisoikeudet ja 
tasa-arvo korostuvat, samoin paikallisuus, etnisyys ja erilaiset sateenkaa-
ri-identiteetit. 

18.	 Väestönkasvu ja kaupungistuminen: Maailman väestö pakkautuu me-
gakaupunkeihin, joiden toimivuuden ja elämisen laadun ratkaisevat älyk-
käät ympäristö-, asumis-, liikenne- ja energiaratkaisut. Pahimmillaan 
valtaosa väestöstä ajautuu elinkelvottomiin slummeihin. Väestön liike kor-
keamman elintason maihin kiihtyy. 

19.	 Ilmastonmuutos ja energia: Ilmaston lämpeneminen jatkuu ja muut-
taa perustavanlaatuisesti Suomenkin ilmastoa vaikuttaen säähän, elinym-
päristöön ja elinkeinoihin. Kamppailu luonnonvaroista kiihtyy, erityisesti 
puhtaasta vedestä tulee arvokas hyödyke. Resurssiviisaat ratkaisut tulevat 
välttämättömiksi, ääritapauksessa tarvitaan energian kulutuksen radikaalia 
sääntelyä. Energianationalismi kasvaa, ilmastopakolaisuus lisääntyy. 

20.	 Globaali valta ja päätöksenteko: Globaali valta jakautuu uudelleen, Aa-
siasta tulee uuden talouden keskus. Vanha manner kärsii euroskleroosista, 
kollektiivisesta kyvyttömyydestä uusiutua ja sopeutua maailmanlaajuisen 
kilpailun vaatimuksiin. Globaalien suhdanteiden heilahteluihin liittyvät 
riskit kasvavat, samoin laajamittaiset riippuvuudet ja ketjuuntuvat seuraus-
vaikutukset haasteineen. Pitkäjänteisten päätösten merkitys korostuu, mut-
ta samalla niiden saavuttaminen vaikeutuu.

PARADIGMAN MUUTOS

Sekä järjestötoiminnan että koko suomalaisen yhteiskunnan haaste on siirtymä 
teollisen ajan toimintamalleista jälkiteollisiin toimintatapoihin, digitaaliseen ja 
mobiiliin maailmaan. Digitalisaatio ei ole vain teknologian hyödyntämistä ih-
misten arjessa, siis mobiiliteknologioita, pilvipalveluita, robotiikkaa, sosiaalista 
mediaa tai asioiden internetiä. Kyse on kokonaisvaltaisesta ajattelu- ja toimin-
tatapojen uudistamista, paradigman muutoksesta, joka sisältää myös uusien di-
gitaalisten teknologioiden käyttöönottoja. 

Pelkistäen järjestötoiminnan paradigman muutos tarkoittaa siirtymää hallin-
non tarjonnasta yksilölliseen ongelmanratkaisuun. Teollinen maailma muo-
dostuu joukosta toisistaan eriytyneitä yrityksiä, virastoja ja järjestöjä, joissa ih-
minen asioi. Ihmisen tarpeet eivät kuitenkaan ole tällä tavalla lokeroituneita tai 
siiloutuneita, hänellä voi olla yhtä aikaa tarve vertaistukeen, yhteisöllisyyteen, 
harrastamiseen, palveluihin ja vaikuttamiseen. 

Paradigmalla tarkoitetaan tässä järjestön johtamiseen ja toimintaan liittyviä pe-
rusoletuksia, jäsentämisen malleja ja ongelmanratkaisun tapoja. Uudessa ajat-
telutavassa lähtökohtana on ihmisen, jäsenen, kuntalaisen tai asiakkaan tarpeet 
ja ongelmat, ei hallinnon tarjonta. Kärjistetysti ilmaistuna hallintoalamaisen 
juoksuttamisesta tarjousten perässä virastojen luukulta luukulle ollaan siirty-
mässä ihmislähtöiseen ja verkostoituneeseen toimintatapaan, jota palvelumuo-
toilu tukee. Ihminen on toiminnan keskiössä ja hänen tukenaan ovat ne tahot, 
jotka voivat ja haluavat auttaa tunnistetun tarpeen tyydyttämisessä tai ongel-
man ratkaisemisessa.

Kyse ei ole mistään satunnaisesta ilmiöistä, vaan laajamittaisesta muutokses-
ta, jota digitalisaatio kiihdyttää. Muutosta kuvaa joukko useita samansuuntai-
sia käsitteitä tai malleja:

▶▶ Asiakasohjautuvuus hallinnon tarjonnan sijaan

▶▶ Hallinnon rajoja ja siiloja purkava verkostoituminen

▶▶ Palvelumuotoilu, jonka lähtökohtana on ajatus tarveperustaisesta 
ongelmanratkaisusta

▶▶ Alusta-ajattelu, jossa järjestö, virasto tai yritys ei olekaan erillinen 
organisaatio vaan osa ekosysteemiä, jossa eri toimijoiden rajat ovat 
liudentuneet ja fokuksessa on vuorovaikutus asiakkaan kanssa

▶▶ Lean-ajattelu ja vastaavat, jotka korostavat asiakaslähtöisten 
toimintaprosessien sujuvaa virtaamista, turhuuksien karsimista ja 
joustavuutta muuttuvissa tilanteissa.

Entä järjestöt ja niiden yhdistykset: Ovatko ne itse ongelma vai osa ratkaisua? 
Ovatko ne jäykistyneet itsetarkoituksiksi vai muokkaavatko ne rakenteitaan ja 
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toimintatapojaan tarpeen mukaan? Suomalaisen yhteiskunnan perusta johta-
mis- ja hallintomalleineen on luotu teollisen maailman paradigmasta käsin. 
Näin paljolti myös järjestöissä, jotka ovat hyviä myymään hallintoaan, esitte-
lemään toimintaansa strategioista (!), toimenpiteistä, resursseista ja hankkeista 
käsin. Merkitys tai hyöty jäsenelle tulee vasta kaukana toiminnan esittelyn vii-
meisellä sivulla tai kalvolla, jos ollenkaan. Kysymys on kahdesta erilaisesta pa-
radigmasta, vanhan ja uuden maailman järjestötoiminnasta.

VANHAN MAAILMAN JÄRJESTÖTOIMINNASSA 

▶▶ Näkökulmana on hallinnon tarjonta ja organisaation tarpeet, jolloin järjes-
tö on itsetarkoitus ja jäsen halutaan pysyväksi resurssiksi. Tavoitteena ovat 
valtakunnalliset ratkaisut, keskitetyt sopimukset ja suunnitelmat. Keskuste-
lua hallitsevat ”suuret” yhteiskunnalliset (ideologiset) kertomukset ja yksi-
lö nähdään alamaisena. 

▶▶ Toimintatapana on keskitetty päätöksenteko ja edustaminen. Järjestön si-
säiset käskyvaltasuhteet ovat mahdollisimman selkeät, työnjako ja reviirit 
muiden järjestöjen kanssa ovat yksiselitteisiä. Auktoriteetit ja asiantuntijat 
toimivat toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden määrittelijöinä. Johtaminen on 
ohjaamista, valmiiden vastausten antamista, pysyvien hierarkioiden ja ra-
kenteiden ylläpitämistä. 

▶▶ Vapaaehtoisten osallistumisessa oletuksena on pitkäjänteinen sitoutumi-
nen ja vahva kiinnittyminen. Järjestötoiminnassa painottuu järjestäyty-
minen, vallan ja voiman keskittäminen sekä sen pohjalta valtakunnallinen 
edunvalvonta. 

▶▶ Kaikkea toimintaa pyritään standardisoimaan ja kontrolloimaan. Mieluiten 
annetaan valmiita vastauksia. Toiminnassa ylläpidetään sulkeutuneisuutta 
ja luottamuksellisuutta, jolloin myös yksityisen ja julkisen elämän raja ero-
tellaan selkeästi. 

▶▶ Toteutuksessa periaatteena on massatuotanto, ”yksi koko sopii kaikille” 
-ajattelu ja sen mukaiset eriytyneet palvelutarjonnat, jolloin jäsen (asiakas, 
kuntalainen) saa itse etsiä tarvitsemansa ”eri luukuilta”. Järjestöt ja niiden 
yhdistykset ovat ”erikoisliikkeitä”, kukin keskittyy omaan merkitykselliseen 
asiaan ja sen mukaisiin toimintoihin tai palveluihin.

UUDEN MAAILMAN JÄRJESTÖTOIMINNASSA

▶▶ Näkökulmana on ihmisen tarpeet ja ongelmat, ihmisen elämänkulku. Jär-
jestö on väline, jonka tarkoituksena on jäsenelle merkityksellisen asian to-
teutumisen mahdollistaminen. Tavoitteena ovat paikalliset ja kohdennetut 
toimenpiteet sekä hajautettu toteutus. Keskustelua hallitsevat ”pienet” hen-
kilökohtaiset tarinat, jolloin yksilö on oman elämänsä subjekti. 

▶▶ Toimintatapana on osallistaminen ja joukkoistaminen, jota tukee itseoh-
jautuvuus ja omaehtoisuus. Vertaiset asettavat tavoitteet ja kehittävät toi-
mintaa avoimen lähdekoodin periaatteella sekä arvioivat tavoitteiden to-
teutumista. Johtaminen on innostamista, ongelmanratkaisujen suunnan 
näyttämistä, asiakohtaisten verkostojen ja yhteistoiminnan alustojen luo-
mista. 

▶▶ Vapaaehtoisten osallistumisessa oletuksena on projektimaisuus, kertaluon-
toisuus ja vaihteleva sitoutuminen. Järjestötoiminnassa painottuu järjestä-
minen, yhdistysten auttaminen ja paikallinen ongelmanratkaisu. 

▶▶ Toimijoita kannustetaan tutkivaan oppimiseen ja kokeilemiseen ennen var-
sinaiseen suunnitteluun ryhtymistä. Mieluiten esitetään oikeita kysymyk-
siä. Kaikessa toiminnassa ylläpidetään avoimuutta ja läpinäkyvyyttä, yksi-
tyisen ja julkisen raja on hämärtynyt. 

▶▶ Toteutuksessa periaatteena on palvelumuotoilu, henkilökohtaisuus ja rää-
tälöinti, yhden luukun periaate ja jäsenen (asiakkaan, kuntalaisen) kannal-
ta mielekäs palvelupolku. Järjestöt ja niiden yhdistykset ovat ”kauppakes-
kuksia”, jotka kokoavat osaamista ja palveluita yhteen ja jotka palvelevat 
useita tarpeita yhtä aikaa. 

Vanhan ja uuden järjestötoiminnan erot eivät tietenkään ole käytännössä näin 
yksiselitteisen mustavalkoisia. Elämme sekä-että -aikaa, emme enää joko-tai 
-aikaa. Selkeiden erottelujen tehtävänä on auttaa järjestöä tunnistamaan toi-
mintansa tila ja muutostarpeet suhteessa näihin paradigmoihin. 
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FM ANTTI PELTO-HUIKKO
Antti Pelto-Huikko on työskennellyt yli 15 vuoden ajan sekä julkisen sektorin että erilaisten yhteisöjen parissa konsultoijana, arvioijana, 
kouluttajana, kehittämishankkeiden toteuttajana sekä strategiatyön tukena.

Tutkimus ja Kehitys Ajatustalo Oy on hyvinvointipalvelujen tutkimukseen ja kehittämiseen erikoistunut yritys. Yhteistyöverkostoihin 
ja asiakkaisiin kuuluu järjestö- ja kuntajohdon, sosiaali- ja terveystoimen, sivistystoimen, työhallinnon, koulutuskuntayhtymien, 
ministeriöiden ja ELY-keskusten toimijoita eri puolilta Suomea. Yrityksen tärkeimmät kiinnostuksen kohteet liittyvät johdon strategia- ja 
tukiprosesseihin, tietojohtamisen kehittämiseen, hyvinvointipalvelujen suunnitteluun, mallintamiseen ja arviointiin sekä uudenlaisten 
palvelukonseptien levittämiseen ja juurruttamiseen.

Lisätietoja yrityksestä osoitteesta www.ajatustalo.fi.

STRATEGIA ON TEKOJEN POLKU  
TOIMINTA-AJATUKSESTA VISIOON

YTT JUHA HEIKKALA
Juha Heikkalalla on yli kahdenkymmenen vuoden kokemus järjestöissä ja järjestöjen kanssa työskentelemisestä.

Juha Heikkala Consulting auttaa järjestöjä ja niiden yhdistyksiä uusiutumaan 2020-luvun elinvoimaisiksi yhteisöiksi. Yritys tarjoaa 
palveluja strategisen johtamisen kehittämisessä, stratetegioiden laatimisessa ja toteuttamisessa sekä hallinnon rakenteiden ja 
toimintatapojen kehittämisessä. Tämän lisäksi palveluja tarjotaan järjestökohtaisten kehittämishankkeiden sekä erilaisten tutkimusten 
ja selvitysten toteuttamisessa. 

Lisätietoja osoitteesta www.heikkalaconsulting.fi. 
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