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JOHDANTO

Strateginen johtaminen on jérjeston toiminnan pitkén aikavalin elinvoimaisuu-
den varmistamista. Sen luonnehtimisessa voi kéyttada matkan kulkemisen kieli-
kuvaa. Onnistuneessa strategisessa johtamisessa

» Pidamaara on selvilld ennen matkalle 13htoa,

» Kuljettaessa pysytddn valitulla polulla ja keskitytddn padmaéarian saavutta-
misen kannalta olennaisiin asioihin,

» Paamadrad kohti kuljetaan karsivallisesti ja pitkdjanteisesti.

Strateginen johtaminen on tahtoa ja rohkeutta luoda nidkemys halutusta tule-
vaisuudesta, matkan padmédrastd. Tama nakemys kuvaa minkélaiseksi maa-
ilmaa halutaan muuttaa tai minkélainen jérjestd haluaa olla tulevaisuudessa.
Parhaimmillaan se on innostava néky, joka saa ihmiset liikkeelle.

Strateginen ajattelu on kykyd ndhdé, ymmartaa ja hallita jarjeston elinvoimai-
suuteen ratkaisevasti vaikuttavat asiat. Se tarkoittaa olennaisten ja epdolennais-
ten asioiden erottamista, laajan kuvan hahmottamista ennen yksityiskohtiin
menemistd, ajattelua ja ndkemyksellisyyttd ennen toimintaa ja tekoja.

Matkan varrella tulee vastaan monenlaisia nahtavyyksid ja sivupolkuja, jotka
houkuttelevat huomion pois itse tavoitteesta. Kompurointeja, vadria reitinva-
lintoja, esteitd ja viivéstyksid on vaikea valttda. Katse pitda silti pitad koko ta-
voitteessa, matkan paamaarassa.

Tdamén oppaan tarkoituksena on auttaa strategisen nakemyksellisyyden kehit-
tamisessd sekd strategisen suunnitelman laatimisessa ja toteuttamisessa. Kir-
ja on tarkoitettu eri alojen jarjestdille ja yhdistyksille, niiden luottamusjohdol-
le ja palkatulle johdolle seki kaikille jarjestotoiminnasta ja sen kehittamisesté
kiinnostuneille.

Yhdistys- ja jarjestotoiminnan kirjo on valtava. Suomessa arvioidaan olevan yli
100000 toimivaa yhdistysta ja jarjestod. Karkeimmillaan jaoteltuna ne toteutta-
vat vaikuttamista, vertaistukea, harrastamista, ammatillista edunvalvontaa, va-
kaumusta ja koulutusta. Yhdistysten ja jarjestjen toimialoja ovat muun muassa
ammatti, elinkeino, kulttuuri, liikunta, vapaa-aika, sosiaali- ja terveys, nuoriso,
ymparistd, kotitalous, uskonto tai maailmankatsomus, politiikka ja maanpuo-
lustus.

Kun kyseessd on ndin moniulotteinen yhdistys- ja jarjestotoiminta, ei jarjesto-
kohtainen strateginen tarkastelu ole mahdollista. Tdssd oppaassa keskitytdan
perinteisten organisoitua toimintaa toteuttavien jérjestdjen ja yhdistysten kan-
nalta olennaisiin strategisen ajattelun, johtamisen ja suunnittelun aiheisiin ja

vaiheisiin. Tavoitteena on tunnistaa ne avaintekijét, joista syntyy jdrjeston suu-
rin tulos ja vaikuttavuus.

Menestyksekaisté tulevaisuutta!

Juha teikkala & Anttc Pelte—{Huikko
1} B
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STRATEGISEN JOHTAMISEN IDEA

Jarjestojen strategisen johtamisen mairittelyn ldhtokohtana on kysymys siita,
mitéd yhdistykset ja jarjestot oikein ovat? Veteldsuon (1982) maaritelma kiteyt-
tad vastauksen hienosti:

"Yhdistys on ihmisten yhteenliittyma heille
merkityksellisten asioiden toteuttamiseksi”

Kaiken yhdistys- ja jirjestotoiminnan ytimessa on tdma merkityksellinen asia,
joka saa ihmiset liikkeelle, osallistumaan ja vaikuttamaan. Sitd jérjesto tai yh-
distys ei saa hukata missdin olosuhteissa, se on niiden toiminnan syvé ydin!

Wikipedian méaritelman mukaan johtaminen on tavoitesuuntautunutta ja vuo-
rovaikutteista sosiaalista toimintaa, jolla ohjataan ihmisten toimintaa. Oletuk-
sena on, ettd joukko ihmisid toimii johdettuna paremmin ja tehokkaammin
kuin ilman johtamista. Johtamisen tarkoituksena on saada aikaan tuloksia ih-
misten avulla ja ihmisten kanssa. Tama on sopiva tydmaaritelma, joka yhdessa
yhdistystoiminnan maéritelman kanssa tarkoittaa jérjestdjen johtamisen osal-
ta sita, etta:

"Johtaminen on tavoitesuuntautunutta
vuorovaikutteista toimintaa, jolla ohjataan

ihmisten muodostaman yhteenliittyman eli
jarjeston toimintaa sille merkityksellisen
asian toteuttamiseksi.

Strategisen johtamisen voi ndiden pohjalta maéritelld seuraavasti:

Strateginen johtaminen on jérjestén toteuttaman merkityksellisen
asian pitkan aikavalin elinvoimaisuuden varmistamista.

Elivoimaisuuden varmistaminen tai ylipadtdan tavoitteissa onnistuminen ja
menestyminen edellyttad kykyéd nahdd, ymmartaa ja hallita jarjeston menestyk-
seen ratkaisevasti vaikuttavat tekijat. Strategia-asiakirja on tdmén nakemyksel-
lisyyden kirjallinen ilmentymad, joka antaa johdolle valtakirjan ohjata jérjeston
toimintaa strategian suunnassa. [lman sité tai vastaavaa suunnitelmaa jérjeston
toiminta ajautuu helposti sivuraiteille tai jopa kaaokseen. Strategia on tarkoi-
tuksenmukaisen ja tuloksellisen toiminnan kivijalta.

STRATEGIAN MAARITELMA: STRATEGIA ON

1. kuvaus suunnitelmasta, joka

2. sisdltdd joukon tavoitteita, jotka

3. ovat valintoja sen suhteen

4. mihin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin jarjesto keskittyy ja
5. miten se kéyttdd resurssejaan tavoitteiden toteuttamiseksi
6. pitkalla aikavalilla

Strategian voi madritelld myos kielikuvan avulla, jolloin se on tekojen polku toi-
minta-ajatuksesta visioon tietyssd toimintaymparistossd. Se on seki kartta etté
kompassi matkalla kohti elinvoimaista ja menestyksekéstd tulevaisuutta. Par-
haimmillaan strategia on vakuuttava matkakuvaus, joka houkuttelee ja innos-
taa lahtemdan mukaan matkalle kohti haluttua pdamaaraa.

77
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STRATEGIA = TEKOJEN POLKU TOIMINTA-AJATUKSESTA VISIOON

Strateginen johtaminen on suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jonka
olennaisin ja samalla haastavin elementti ovat strategiset valinnat. Monimut-
kaistuva toimintaymparist0 tarjoaa lahes rajattoman médréin erilaisia houkut-
televia polkuja ja niiden sivupolkuja. Valinnat tarkoittavat keskittymistd pe-
rustehtdvad toteuttaviin ja padmaédradn vieviin toimenpiteisiin. Tietyn polun
valinta edellyttdd poisvalintoja, ronsyjen valttamista ja kykyd sanoa ei. Kaikkea
mahdollista ei voi eikd kannata yrittaa tehda, jotain pitda jattaa pois, valitsemat-
ta ja toteuttamatta.

STRATEGIAKARTTA

Matka kohti haluttua pdamaédraa onnistuu, jos kdytossa on sitd varten laadittu
kartta. Strategia on tekojen polku toiminta-ajatuksesta visioon. Strategiakart-
ta kuvaa kootusti sen maiseman, jossa jarjesto kulkee kohti haluamaansa paa-
maarad.

Strategiakartan elementit ovat:

» Toiminta-ajatus ja visio

» Ulkoiset muutosvoimat ja sisdinen toimintamalli

» Toimeenpano seki seuranta ja arviointi

» Kriittiset menestystekijat ja ratkaisut vision toteuttamiseksi

Strategisen suunnitelman laatiminen on vastaamista strategiakartan kysymyksiin.

Strategian toimeenpano, jalkauttaminen tai maastouttaminen tarkoittaa kaytannon tekoja
naihin kysymyksiin saatujen vastausten pohjalta.




STRATEGISEN AJATTELUN SYKLI

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

KOHDENNETUT
TAVOITTEET

KYVYKAS
TOIMEENPANO

OBJEKTIIVINEN
ANALYYSI

L
©)
OPPIVA
ARVIOINTI

OBJEKTIIVINEN ANALYYSI

Varsinkin strategian analyysivaiheessa on eroteltava se, miten asiat ovat (tosi-
asiat) ja miten niiden pitdisi olla (tavoitteet). Vaarana on hypéta liian aikaisin
johtopditoksiin siitd, miten asioiden halutaan olevan tulevaisuudessa. Tarvi-
taan “kylmén viiledd” analyysia jarjeston omasta toiminnasta ja toimintaympa-
ristostd, esimerkiksi jarjeston 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 enemmén mahdolli-
suuksia kuin mihin jarjest6lld on kaytdnnossa kykya tai resursseja. Strategian
ydintd ovat valinnat siitd, mihin jérjesto keskittyy pitkalla aikavililld. Huolella
tehdyn analyysin pohjalta asetetut kohdennetut tavoitteet luovat tunnetta siit,
ettd haluttuun tulevaisuuteen johtava polku on oikea.

KYVYKAS TOIMEENPANO

Jo strategiaprosessia laadittaessa on ndhtdva “maalin takana oleva maali’, katsot-
tava prosessia ja dokumentin laatimista pidemmalle strategian toimeenpanoon.
Strategia ei ole itsessddn mitddn, vasta kyvykds toimeenpano ratkaisee strategi-
an mielekkyyden ja toimivuuden. Kriittisyys strategioita kohtaan juontuu hy-
vin usein siitd, ettd strategia tehdddn vain ndon vuoksi, jolloin se jad unohduk-
siin poytalaatikkoon. Tosissaan tehty strategia johtaa jarjeston paatoksentekoa
ja vaikuttaa arjen tekemiseen.

OPPIVA ARVIOINTI

Jarjeston strateginen johtaminen jad puolitiehen, jos missddn vaiheessa ei pa-
lata strategian toteutumisen arviointiin. Vasta palaute strategisten tavoitteiden
saavuttamisesta ja kehitysohjelmien toteutumisesta antaa jarjeston johdolle tu-
kevan pohjan tehdé (johto)pédtoksia siité, jatkaako jarjesto valitulla polulla vai
pitddko suuntaa muuttaa — siis onnistuuko se luomaan menestyksekkddn ja
elinvoimaisen tulevaisuuden.
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ESIMERKKI STRATEGISESTA AJATTELUSTA

Strategista ajattelua osana strategian laatimista voi havainnollistaa seuraavalla
esimerkilla:

Jarjestossa huomataan, etta jasenmaarat ovat voimakkaassa las-
kussa. Ulkoisten muutosvoimien analysointi osoittaa, etteivat var-
sinkaan uudet sukupolvet koe jarjeston toimintatapaa omakseen,
vaikka jarjeston edustama asia sinallaan koetaan hyvaksi. Samal-
la huomataan, etta jasenhankintaan ei jarjestéssa ole panostet-
tu riittavasti. Jarjestdé on olemassa jaseniaan varten ja jasenyys eri
muodoissaan on jarjestén olemassaolon ehto, oli kyse toiminnan
yhteiskunnallisesta oikeutuksesta tai taloudellisista resursseis-
ta. Keskittyminen yksipuolisesti edunvalvontaan on osaltaan tar-
koittanut jasensuhteen heikkenemista. Toimiva jasensuhde on yksi
jarjestén kriittisistd menestystekijoista. Strategiseksi tavoitteeksi
asetetaan jasenmaarien kasvattaminen ja sita varten laaditaan ke-
hitysohjelma. Kehitysohjelman toteuttamisesta tehdaan paatoés ja
taman paatéksen perusteella sen toimeenpanoon varataan riitta-
vat resurssit, toimijakohtaiset toteutusvastuut maaritellaan, kehi-
tysohjelma juurrutetaan osaksi jarjeston toimintakulttuuria ja sen
toteutusta johdetaan aktiivisena ja onnistumisen mahdollistava-
na esimiestydna. Jasenmaarien kehityksesta kerataan tietoa ja sita
kaytetaan jarjeston paatdksenteossa, jolloin kehitysohjelmaa jatke-
taan, sen toteutusta muutetaan tai se lakkautetaan.

STRATEGIAN LAATIMISEN ENNAKKOEHDOT

Ennen strategian laatimiseen tdhtadvadn prosessiin ryhtymistd kannattaa huo-
lella perehtya sen onnistuneen tekemisen ennakkoehtoihin kysyméllda miksi,
milloin, kuka, kenelle ja miten strategia laaditaan.

MIKSI STRATEGIAA TEHDAAN?

Strategiaa ei kannata tehdd ndon vuoksi tai koska muutkin jarjestot ovat sel-
laisen tehneet. Vilinpitamattomasti tehty strategia ja huonosti johdettu toteu-
tus turhauttavat strategiaprosessiin osallistuneita ja aiheuttavat henkilostossé
ja jasenkunnassa strategia-allergiaa. Kédyttokelpoista tyokalua ei kannata syyt-
taad siitd, ettd sitd kayttda vadrin tai huolimattomasti. Strategia on vakavasti otet-
tava johtamisen tyoviline, joka velvoittaa pyrkimédn asetettuun paamaaraan
sekd tekemdin valintoja kdytdnnon toimenpiteiden ja resurssien kohdentami-
sen suhteen.

MILLOIN STRATEGIA KANNATTAA TEHDA?

Parhaimmillaan strategia auttaa ennakoimaan jdrjeston toiminnan nousuja ja
laskuja. Thmisilla, projekteilla ja organisaatioilla on omat elinkaarensa tai pa-
remminkin elinaaltonsa. Toiminnan alkuvaihetta, jasentymista ja vakiintumis-
ta seuraa usein vasyminen ja leipadntyminen. Jarjeston johdon strategista néi-
kemyksellisyyttd on sen tunnistaminen, milloin jérjesto tai sen toiminnot ovat
vaarassa jaykistya tai kriisiytyd, mika edellyttaa tietoisia ja joskus radikaalejakin
toimenpiteitd uuden nousun aikaan saamiseksi. Strategiaprosessi itsessadn kan-
nattaa ajoittaa ennakoivasti seesteiseen vaiheeseen jarjeston toiminnassa, krii-
sin iskettyd paille on usein jo liian myohaista.

KUKA STRATEGIAN TEKEE?

Strategia on ennen kaikkea jarjeston johdon tyokalu. Tama ei tarkoita sitd, ettd
johto laatii sen yksin saati sitten toteuttaa sen yksin. Jarjesto- ja yhdistystoi-
minnan perinteeseen kuuluu jasendemokratia, kdytdnnossa jasenten, luotta-
musjohdon, henkildston, asiantuntijoiden ja sidosryhmien osallistaminen.



Osallistaminen vahvistaa sitoutumista strategian valintoihin ja niiden toteutuk-
seen, mikd vuorostaan vahvistaa strategian aitoa ohjaavuutta. Osallistamista voi
tehdd seka toimintaympériston muutosten tunnistamisessa ettd aiottujen stra-
tegisten valintojen testaamisessa. Osallistamiseen on tarjolla helppokayttoisid
digitaalisia alustoja. Niiden etuna on laajojen joukkojen odotusten ja kasitys-
ten nakyvaksi tekeminen, jolloin irralliset huomiot tai yksittdiset kriittiset a4-
net eividt dominoi strategista keskustelua. On tirkedd muistaa, ettd viime kddes-
sd jarjeston luottamusjohdolla (ja yhdistyksen kokouksella) on seka oikeus etté
velvollisuus péadttad strategiasta ja sen sisdltamistd valinnoista, heidit on valit-
tu tehtdvadn sitd varten.

KENELLE STRATEGIA TEHDAAN?

Yksinkertaisimmillaan ajateltuna strategia on jarjestoorganisaation itsensé
strategia. Kdytannossd tdmé on poikkeuksellista, silld jarjestojen toiminta ulot-
tuu laajasti niiden edustamille toimialoille, esimerkiksi koko nuoriso-, liitkun-
ta-, sosiaali- ja terveyssektorille tai tietylle ammattialalle. Strategiaan siséltyy
lahes aina toimenpiteitd, joiden toteutus riippuu muista tahoista ja sidosryh-
mistd, kuten viranomaisista ja rahoittajista. Strategia tehddéan ensisijaisesti jar-
jestolle, sen toiminnan ohjenuoraksi, mutta sen vaikutus ulottuu laajemmalle
kyseiselld 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 hyva muistaa, ettd tuloksena syntyva asiakirja on vain muistijal-
ki ja viesti toteutetusta prosessista. Itse prosessi on vahintdadn yhté tirked kuin
syntynyt suunnitelma, silld hyvin toteutettuna se luo sekd yhteistd innostusta
ettd 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 tyypillisimmilldadn seuraavat osiot ja vaiheet:

@)

0 » Strategian laatimisen ennakkoehtojen tunnistaminen
| |vo

VALMISTAUTUMINEN

» Olemassa olevan strategian arviointi, toiminta-ajatuksen
ja vision ajanmukaisuus sekd asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen

TILANNEKUVAN LUOMINEN

» Ulkoisten muutosvoimien analyysi

» Kohderyhmien ja sidosryhmien analyysi

» Sisdisen toimintamallin toimivuuden analyysi

» Kiriittisten menestystekijoiden maarittely

TULEVAISUUSKUVAN LUOMINEN

» Toiminta-ajatuksen varmistaminen
» Vision madirittely

» Strategisten tavoitteiden valinta

» Kehitysohjelmien laatiminen

» Vision toteuttamiseksi tarvittavien ratkaisujen tekeminen

"Tarinalla on alku, keskivaihe ja loppu - mutta ei valttamatta tassa jarjestyksessa’
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TOIMEENPANO
» Strategian aktiivinen johtaminen
» Siirtyminen rullaavaan (dynaamiseen) strategiaan

» Strategian, toiminta- ja taloussuunnitelman seka
vuosikertomuksen keskindisen linjakkuuden
varmistaminen

» Rakenteiden muuttaminen ja resurssien suuntaaminen
strategian pohjalta

» Strategisten kumppanuuksien luominen

TOIMEENPANON SEURANTA JA ARVIOINTI
» Tavoitteiden toteutumisen seuranta ja arviointi

» Seurannan ja arvioinnin kdytinnén toteuttaminen

Jarjeston tilanteesta, olemassaolevasta strategiasta ja muista tekijoista riippu-
en nama osiot ja vaiheet voidaan toteuttaa eri tavoin ja eri jarjestyksessd. Olen-
nainen kysymys koskee sitd, kannattako strategiaprosessissa ldhted liikkeelle
vision, toiminta-ajatuksen ja arvojen madrittdmisestd vai toimintaympariston
muutosvoimien analyysista.

Toimintaympdriston analysoiminen toteutetaan tyypillisesti strategiaprosessin
alkuvaiheessa. Se on tdarked osa strategiaa ja voi toimia myds eradnlaisena joh-
datteluna koko prosessiin. Kun jérjestdtoiminnan arjessa huomio usein juut-
tuu yksityiskohtiin ja ongelmiin, voi yhteiskunnallisten tai kansalaistoiminnan
muutosten pohtiminen avata ajattelua, laajentaa fokusta ja tuoda happea muu-
ten ahtaaseen jarjestoarkeen. Toimintaympdriston muutokset, trendit ja ilmict
on tunnistettava, muttei kannata myoskdan pelkdstadn reagoida niihin. Viime
kadessa strategiassa on kyse halutun tulevaisuuden luomisesta, ei yksinomaan
trendien mukana ajelehtimisesta.

Kun kyse on halutun tulevaisuuden luomisesta, on jarjeston méarittelema visio
vastaavine tavoitteineen strategian ydintd. Visio kertoo siitd minkélaista maail-
maa jdrjesto haluaa, minkalaiseksi se tahtoo muuttaa sité teoillaan ja minkalai-
nen se jarjestond haluaa olla. Tahto luoda tulevaisuutta ei yksin riitd, on ndhta-
vd ne toimintaympariston uhat ja mahdollisuudet, jotka asettavat reunaehtoja
ja puitteita vision tosiasialliselle toteuttamiselle.

STRATEGIAN VIESTIN KITEYTTAMINEN

Strategioiden luonne on muuttumassa, pitkistd prosesseista ja laajoista asiakir-
joista ollaan siirtymissd niin sanottuun rullaavaan (dynaamiseen) strategiaan,
joka on sisélloltadn tiivis, valinnoissaan ja toimenpiteissadn terava, jota pdivite-
tadn tarvittaessa ja jonka toteutumista seurataan jatkuvasti.

Pitkien ja perusteellisten strategiadokumenttien sijaan jarjestoissékin on alettu
suosimaan lyhyitd ja luettavia tekstejd, visuaalisia kuvauksia ja jopa sarjakuvia.
Prosessin aikana voi syntyé runsaastikin aineistoa, mutta metséd kannattaa nah-
dé puilta. Strategiakartan avulla jarjestd voi kiteyttdd viestinsa yhteen kuvaan
tai A4:seen. Télloin kannattaa myOs miettid strategian viestimisessa kaytettava
kieli. Jos strategia-sanasto tuntuu oudolta tai drsyttavéltd, kannattaa sitd muo-
kata kuulijakuntaa huomioivalla tavalla.

STRATEGIAN SKAALAAMINEN

Téssd oppaassa kuvattu strategian malli on kattava ja perusteellinen. Jarjesto tai
yhdistys voi oman tilanteensa ja tarpeensa mukaan skaalata strategian element-
tejd, toisin sanoen keskittya vain tiettyihin osiin, tehdd kevyempid analyyseja ja
kirjauksia tai ylipdatadn tiivistad strategia sopivaan muotoon. Strategia ei ole it-
setarkoitus, vaan viline jdrjeston menestyksen varmistamisessa ja elinvoimai-
sen tulevaisuuden luomisessa.
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TILANNEKUVAN
LUOMINEN




TOIMINTAYMPARISTON ANALYYSISTA TILANNEKUVAAN

Jarjesto toimii aina jossain tilanteessa tai kontekstissa, joka luo mahdollisuuksia
ja asettaa reunachtoja jérjeston toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden toteuttami-
selle. Ennakoiva strateginen johtaminen on kykya tunnistaa toimintaymparis-
ton trendit, ilmiot ja muutokset sekd niiden seurausvaikutukset jarjeston toi-
minnalle. Ndin syntynyt tilannekuva luo pohjaa halutun tulevaisuuskuvan eli
vision luomiselle.

Miksi juuri nyt pitaa johtaa strategisesti ja miksi jarjestoissa pitdd johtaa stra-
tegisesti? Kuluneen hokeman mukaan pysyvéda on vain muutos. Muutos ei ole
itsetarkoitus, vaan kyse on jarjeston toiminnan menestyksen tai onnistumisen
varmistamisesta, sen elinvoimaisesta tulevaisuudesta. Jarjestomaailmassa, ku-
ten suomalaisessa yhteiskunnassa ylipaatdan, tapahtuu merkittdvia muutoksia,
jotka haastavat miettimadn jérjeston perustehtdvaa ja tavoitteita.

Oppaan moduulissa 10 on kuvattu perusteellisemmin jérjestdjen toimintaym-
pariston muutoksia, trendeja ja ilmiditd. Kuvausta kannattaa kayttad apuna jér-
jeston oman tilannekuvan luomisessa.

TILANNEKUVAN LUOMISEN TYOKALUJA

Alle on koottu keskeisid ja kdyttokelpoisimpia tyokaluja jarjeston tilannekuvan
luomiseksi. Tilannekuva sisdltdd analyysit jarjeston ulkoisesta toimintaympa-
ristostd ja jarjestoorganisaation sisdisestd toiminnasta sekd analyysit kohderyh-
misté ja sidosryhmista.

Tyokaluista kannattaa valikoida ja ottaa kayttoon ne, jotka parhaiten sopivat
jarjeston kulloiseenkin tilanteeseen. Varsinkin jos jarjestolld on voimassa oleva
(paattyva) ja toimiva strategia, kannattaa tukeutua sen analyyseihin - toki kriit-
tisesti niiden tuloksia ja johtopaatoksia arvioiden.

Tyokalut ovat viline analyysien tekemiseen, eivit itsetarkoitus. Tarkeintd on
johtopditdsten tekeminen, jarjeston menestyksen kannalta olennaisten muu-
tosten, trendien ja ilmididen tunnistaminen.

ULKOISET MUUTOSVOIMAT

» Keskeisten muutosvoimien tunnistaminen

Jarjeston toimialan avainmuutokset

Kansalais-, yhdistys- ja jérjestotoiminnan avainmuutokset

Suomalaisen yhteiskunnan avainmuutokset

Globaalit avainmuutokset

» Johtopaitokset: Muutosvoimien vaikutukset jérjeston toimintaan
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EDELLISEN STRATEGIAN ARVIOINTI

Strategiaprosessin alkuun olisi syyté tehdé arviointia voimassa olevan tai pat-
tymdssa olevan strategian toteutumisesta. Arvioinnin kautta luodaan siltaa uu-
teen tai pdivitettyyn strategiaan, sen tavoitteisiin ja toimenpiteisiin. Strateginen
johdonmukaisuus ja jatkuvuus on tédrkedd, jokaisessa prosessissa ei kannata
keksid uutta pelkdstadn uutuuden vuoksi. Toimivaa strategiaa kannattaa jatkaa.
Liséksi on huomattava, ettd vaikuttavan muutoksen aikaan saaminen voi hyvin-
kin kestdd 5- 10 vuotta, siksi tarvitaan strategista pitkdjanteisyytta.

Arvioi nykyistd / padttymissa olevaa strategiaa:

OLEMASSA OLEVAN TOIMINTA-
AJATUKSEN ARVIOINTI KYLLA El  OSITTAIN

» Toiminta-ajatusta on toteutettu I:l |:| I:l
» Toiminta-ajatus on kohdallaan I:I |:| I:I
» Toiminta-ajatuksen muutostarpeet |:| |:| |:|

on tunnistettu

OLEMASSA OLEVAN VISION ARVIOINTI KYLLA  El  OSITTAIN

» Visio on toteutunut

L1 O [
» Visio on kohdallaan |:| I:I |:|
L1 OO [

» 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)
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TOIMINTA-AJATUS, VISIO, STRATEGISET TAVOITTEET JA
KEHITYSOHJELMAT

Tilannekuvan muodostaminen ja edellisen strategian arviointi eivét yksinddn
ole mitdén, ratkaisevaa on johtopéatosten tekeminen ja rohkeus tehdé ratkaisu-
jajarjeston tavoitellun tulevaisuuden suhteen. Jarjestokohtaisten ratkaisujen te-
kemiseen ei ole mitaén erityistd kaavaa tai tekniikkaa, johtopaétoksien kiteytta-
minen perustuu inhimilliseen péittelyyn ja johtopaitoksiin tehtyjen analyysien
pohjalta. Mitéd huolellisemmin analyysit on tehty, sitd varmempi on tunne siitd,
ettd tehdyt valinnat ovat kohdallaan.

Jokaisella rekisteroidylla yhdistykselld ja jéarjestolla on sdannoét, joiden §2 on
kuvattu sen toiminnan tarkoitus, toiminta-ajatus tai missio. Toiminta-ajatus on
siis jarjestolla jo olemassa kun se aloittaa strategiaprosessin, mutta sen kohdal-
lisuus pitdd prosessin aikana arvioida ja tarvittaessa sitd pitdd muuttaa.

Visio on kuvaus siitd, minkélaista tulevaisuutta jarjesté haluaa luoda teoillaan
ja/tai kuvaus siitd minkadlainen jdrjestd haluaa olla tulevaisuudessa. Jarjestolla
voi olla olemassa oleva visio, jolloin sen ajanmukaisuus arvioidaan ja tarvittaes-
sa sitd muutetaan strategiaprosessin aikana.

Strategiset tavoitteet ovat jarjeston toiminnan kehittimisen kérkid, "venymisen
paikkoja”. Ne edellyttavit jarjestoltd ja sen toimijoilta aitoa panostusta ja muu-
toshalukkuutta. Siksi niiden maira kannattaa pitdd riittdvan suppeana, 3-5
strategista tavoitetta on sopiva médrd. Olennaista on keskittyd sellaisiin pitkdn
aikavalin tavoitteisiin, joilla on ratkaiseva vaikutus jérjeston menestykseen ja
joiden toteuttaminen on mahdollista.

Strategisia tavoitteita vastaavat kehitysohjelmat ovat laajoja toimenpidekoko-
naisuuksia, jotka konkretisoituvat kdytannon tekemiseksi vuosittaisessa toi-
minnan suunnittelussa. Kehitysohjelmat kannattaa priorisoida ja niiden toteut-
taminen vaiheistaa. Kehitysohjelmien toteutettavuus varmistetaan silla, ettd
jdrjeston sisdinen toimintamalli on kunnossa ja ettd kriittisistd menestysteki-
joistd pidetddn huolta.

Strategisten tavoitteiden lisdksi jarjestolld voi olla vakiintuneita perustehta-
vid. Strategiset tavoitteet ja vakiintuneet perustehtavit eivit saa olla ristiriidas-
sa keskenadn. Niiden yhteenlaskettu kuorma ei saa olla liian suuri. Vaarana on
strategisten tavoitteiden jadminen perustehtévien jalkoihin.

Useimmiten strategian toteuttaminen edellyttdd muutoksia jarjeston toimin-
nassa. Talloin on tehtdva joukko ratkaisuja, jotka tukevat tai mahdollistavat vi-
sion ja strategisten tavoitteiden toteuttamisen. Ohjaavia kysymyksid ovat: mitka
asiat pitaa ratkaista, mitd muutokset pitad toteuttaa, missd asioissa pitdd onnis-
tua ja mitd tekoja pitdd tehda, jotta strategia toteutuu?

Toiminta-ajatus, visio, strategiset tavoitteet ja kehitysohjelmat pitda suhteuttaa
jarjeston sisdiseen toimintamalliin ja kriittisiin menestystekijoihin, silla nail-
14 on merkittava vaikutus edellisten toteutumiseen. Jos jérjeston toimintamal-
li toimenkuvineen, osaamisineen, resursseineen ja toimintatapoineen on kun-
nossa, on tavoitteilla ja kehitysohjelmilla paremmat mahdollisuudet toteutua.
Sama koskee kriittisid menestystekijoita.

Pida mielessa 20 - 80 -periaate: 20 % jarjeston toiminnoista saa aikaa 80 % sen tuloksista

Ja vaikuttavuudesta. Keskity sellaisiin tavoitteisiin ja tekoihin, joilla on suurin vaikutus
jarjeston elinvoimaisuuden kannalta.




TOIMINTA-AJATUKSEN KUVAAMINEN VISION TOTEUTTAMISEKSI ASETETTAVAT STRATEGISET TAVOITTEET JA

e - N, NIITA VASTAAVAT KEHITYSOHJELMAT
» Kuvaus siitd mité ja keitd vasten jarjesto on olemassa,

mité tarkoitusta se toteuttaa » Strateginen tavoite 1 ja vastaava kehitysohjelma

» Strateginen tavoite 2 ja vastaava kehitysohjelma

VISION MAARITTELY » Strateginen tavoite 3 ja vastaava kehitysohjelma

» Kuvaus tulevaisuudesta jota halutaan olla luomassa jarjeston teoilla
ja/tai kuvaus jarjestostd itsestdan tulevaisuudessa

RATKAISUT VISION JA STRATEGISTEN TAVOITTEIDEN TOTEUTTAMISEKSI
» Asiat jotka pitaa ratkaista

» Muutokset jotka pitdd toteuttaa

» Asiat joissa pitdd onnistua

» Teot jotka pitdd tehda

HUOMIOITA STRATEGIAN TOTEUTTAMISEN KANNALTA OLENNAISISTA SEIKOISTA:

Toiminta-ajatus, visio, strategiset tavoitteet ja kehitysohjelmat suhteessa jarjeston sisdiseen toimintamalliin ja kriittisiin menestystekijoihin

//
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TOIMEENPANO




STRATEGIAN AKTIIVINEN JOHTAMINEN

Aktiivinen johtaminen tarkoittaa jarjeston johtamista strategian kautta. Strate-
gioiden kehno maine jérjestomaailmassa johtuu usein siitd, ettd strategialla ei
ole aitoa ohjaavuutta jarjeston toiminnassa. Néin siksi, ettd strategia ei ole osa
jarjeston sisdadnrakennettua toimintatapaa ja toimintakulttuuria, jolloin se ei ole
aidosti ldsnd jérjeston arjessa.

Yhteinen nimittdja koko jarjestélle 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 ilmentymia ja jossa erilaiset néke-
mykset jarjeston tehtdvasta on integroitu riittavasti yhteen.

Aktiivinen johtaminen tarkoittaa my6s muutamia olennaisia varmistuksia, jot-
ka on koottu jarjestdjohtajalle muistilistaksi:

1) STRATEGIA OHJAA AIDOSTI PAATOKSENTEKOA

Tehdyt linjaukset on otettava tosissaan — muuten ne ovat hyodyttomia!
Jarjestdjen alijohtaminen ja aliohjautuvuus voi muodostua strategian
toimeenpanon keskeiseksi haasteeksi. Silloin jarjest6jen johtaminen on
puutteellista, strategisilla valinnoilla ja ylipaatadn paatoksilld ei ole ai-
toa ohjaavuutta paatoksenteossa, arjessa tehddan muuta kuin miti stra-
tegia edellyttdisi. Strategia velvoittaa johtamaan sen kautta toimenkuvien
madrittelyd, osaamisen kehittimistd, resurssien allokointia, toimintata-
pojen uudistamista ja ylipaatadn toteutuksen johtamista.

2) ASETETTUJEN STRATEGISTEN TAVOITTEIDEN TOTEUTTAMISEEN
OSOITETAAN TARVITTAVAT RESURSSIT

Jarjeston pitdd osoittaa asetettuja tavoitteita ja kehitysohjelmia vastaavat
resurssit — itsestddnselvyys, joka turhan usein unohtuu jdrjestoissd, jot-
ka ovat luonteeltaan maailmanparannusorganisaatioita. Halytysmerk-
kind ovat strategiaan ja toimintasuunnitelmaan kasautuvat tavoitteet

resurssien pysyessd ennallaan tai jopa vahentyessd. Aidot strategiset va-
linnat tarkoittavat sitd, ettd jarjestostd 1oytyy tarvittaessa kykya ja halua
vahentdi joitain toimintoja tai kokonaan luopua jostain toiminnoista.

3) TOIMEENPANO VIEDAAN ESIMIESTYONA YKSILOTASOLLE SAAKKA

4) TOIMINTAKULTTUURI TUKEE STRATEGIAN TOTEUTUMISTA

5) STRATEGIAN TOTEUTTAMISTA SEURATAAN JA ARVIOIDAAN
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Jarjestojen toiminnalla on tiettyja erityispiirteitd, joilla on merkittdva vaikutus
strategiseen johtamiseen, strategisen suunnitelman laatimiseen ja ennen kaik-
kea sen toimeenpanoon. Moduulissa 8 on kuvattu jarjestétoiminnan erityispiir-
teitd.

RULLAAVA (DYNAAMINEN) STRATEGIA

Strategian asettaminen tietylle aikajanteelle on tyypillinen, mutta hieman on-
gelmallinen ratkaisu. Pahimmillaan kdy niin, ettd strategiaan palataan vasta
strategiakauden loppupuolella, juuri ennen kuin "parasta ennen” paivamaara
on umpeutumassa. Strategian pitdd olla jatkuvasti lasna jarjeston paatoksente-
o0ssa, johtamisessa ja kdytdnnon toiminnassa. Jos strategiaa ei ole aktiivisesti pi-
detty lasnd johtamisessa ja toimintakulttuurissa, muodostuu sen péivittiminen
turhan raskaaksi prosessiksi. Tuntuu kuin kaikki alkaisi taas alusta — juurihan
jarjestossa tehtiin perusteellisen prosessi!

1. MITA YMPARILLAMME TAPAHTUU JA MITEN SE VAIKUTTAA MEIHIN?
3. MITA KAYTANNON TEKOJA TEEMME?

Suosituksena on tehda strategiasta rullaava (dynaaminen), jolloin toimintaym-
périston muutoksia, tavoitteiden ajanmukaisuutta ja toimenpiteiden toteutus-
ta seurataan aktiivisesti ja sadnnollisesti. Silloin strategia on valikoiduilta koh-
din ja tiiviisti esitettynd jatkuvasti ldsnd kaikessa jérjeston tekemisessd, muun
muassa:

» Vuosikokouksissa, valtuustoissa, edustajistoissa

» Hallituksen ja johtoryhman kokouksissa

» Seminaareissa, tapahtumissa, sidosryhmétapaamisissa
» Yksikoiden ja tiimien palavereissa

» Arjen esimiesty0ssa, lahijohtamisessa, kehityskeskusteluissa tai vastaavissa

2. MITA ASIOITA MEIDAN PITAA RATKAISTA JOTTA ONNISTUMME?

4. MISTA TIEDAMME ONNISTUNEEMME?

QQQQQQQQOQQQQQQQQQQQ

| . | | .|
HENKILOSTOPAIVAT  JOHTORYHMA  HALLITUS STRATEGIAN VUOSIKOKOUS, HALLITUS
(SADONKORJUU) PAIVITYSSEMINAARI  VALTUUSTO TMS,



Erityisen tdrkedd on tehda strategia ldsndolevaksi jokaisessa hallituksen ko-
kouksessa, siis kirjata asia kokouksen asialistaan ja mieluusti aivan alkupaa-
hédn. Sen kisittely voi olla hyvinkin tiivistd, vaikkapa 15-30 minuutin katsaus
toimintaymparistoon tai toimenpiteiden toteutukseen ja tavoitteiden toteutu-
miseen. Jos ndkdpiirissd on olennaisia toimintaympériston muutoksia tai epé-
onnistumisia toimenpiteissd, on vastaavasti myds kdytettdvd enemman aikaa
ndiden aiheiden lapikdymiseen. Olennaista on pitad strategiaa jatkuvasti “lam-
pimanad”.

STRATEGIA, TOIMINTA- JA TALOUSSUUNNITELMA SEKA
VUOSIKERTOMUS

Strategian laatimisen yhteydessd on varmistettava, ettd strategia, toiminta- ja
taloussuunnitelma sekd vuosikertomus niveltyvit johdonmukaiseksi kokonai-
suudeksi. Vastaan tulee aika ajoin ldhestulkoon hassuja esimerkkeja siitd, miten
ndma ovat aivan erilaisia ja erimitallisia, eri muotoon tehtyja asiakirjoja — aivan
kuin kyse olisi kolmesta eri jarjestostd ja niiden asiakirjoista.

Niiden asiakirjojen muodon ja sisdllon on linkityttéva toisiinsa. Strategian kes-
keiset siséllot, strategiset tavoitteet ja niitd vastaavat kehitysohjelmat ovat kun-
kin asiakirjan yhteinen punainen lanka. Strategia linjaa strategiset tavoitteet ja
kehitysohjelmat, toiminta- ja taloussuunnitelma ndiden kéaytannon toteutuk-
sen ja resursoinnin sekd vuosikertomus arviot tavoitteiden ja ohjelmien toteu-
tumisesta.

Strategian pitkdn aikavilin tavoitteita vastaavat vuositason toimenpiteet kuva-
taan toimintasuunnitelmassa, jonka avulla tavoitteet jalkautetaan yksikko-, tii-
mi- ja yksilotasolle saakka. Vuosikertomus kokoaa yhteen toimenpiteiden tu-
lokset eli kuvaa jérjeston toimenpiteiden vaikutukset. Jos seuranta ja arviointi
on jdrjestossa sisddnrakennettu toimintatapa, syntyy vuosikertomus luontevas-
ti toiminnan tulosten arvioinnin yhteydessa.
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JARJESTON RAKENTEET JA RESURSSIT

Strategian aito ohjaavuus tarkoittaa sitd, ettd jarjeston rakenteet, siis henkilos-
ton toimenkuvat ja tehtdvit seka eri toimintoihin kédytettavit resurssit maaritel-
ladn strategisista tavoitteista kdsin. Strategisten tavoitteiden ja painopisteiden
muutos edellyttdd myos jarjestoorganisaation, siis sen rakenteiden muuttamis-
ta ja resurssien uudelleen kohdentamista. Jarjestys on véari, jos olemassa ole-
vat sisdllot, toimenkuvat, budjetin momentit seka kaytettdvissda oleva osaami-
nen madrittelevit jarjeston strategian.

Kaytdnnossd strategian toteuttaminen on tasapainoilua ideaalien periaattei-
den ja arjen realismin vililla. Kaikkiin jarjest6ihin sisiltyy aina muutoshitaut-
ta, joka voi ilmetd esimerkiksi sidosryhmien kanssa tehtyind sopimuksina tai
henkil6ston vastustuksena. Tama ei kuitenkaan saa tarkoittaa sitd, ettd jarjeston
elinvoimaisuudelle valttamattomat muutokset jatetddn toteuttamatta.

JARJESTO-
ORGANISAATION
RAKENTEET JA
RESURSSIT

JARJESTON
STRATEGIA

STRATEGISET KUMPPANUUDET

Jarjeston strategiaa toteutettaessa on huolella mietittdva keitd kumppaneita, si-
dosryhmii tai toimijoita tarvitaan tavoitteiden saavuttamisessa. Kumppanuus
ei saa olla itsetarkoitus, verkostoituminen vain verkostoitumisen takia ei palve-
le jarjeston elinvoimaisen tulevaisuuden tavoittelua. Ideana on luoda enemmin
yhdessé kuin mité kukin taho saisi aikaan erikseen toimimalla. Parhaimmillaan
kumppanuus johdattaa pois nddnnyttavastd keskindisesta kilpailusta ja nolla-
summapelistd kohti uutta luovia yhteistyon muotoja. Tavoitteena ei ole saman
kakun jakaminen uudelleen vaan koko kakun kasvattaminen yhdessa.

Yhteistd onnistumista tavoittelevassa suhteessa ei ole vapaamatkustajia. Tama
edellyttad hyvaa valmistautumista kaikilta osapuolilta. Takki auki ja kahta két-
td heilutellen ei kumppanuuteen kannata ryhtya. Itsekds oman edun tavoittelu
ei sekddn kanna pitkille, kumppanuus on vastavuoroista antamista ja saamista.
Kumppanuuteen ei ole syytd ryhtyéd pelkéstadn tarjolla olevan rahoituksen ta-
kia, kyseisen hankkeen on palveltava jarjeston toiminta-ajatusta ja visiota.

Hedelmallisen kumppanuuden ldhtoékohtana on yhteinen tavoite tai ongel-
ma, jonka toteuttamiseen tai ratkaisemiseen jokainen osapuoli tuo panoksen-
sa. Tavoitteen saavuttaminen tai ongelman ratkaiseminen edellyttda tavoitteen
tai ongelman tarkkaa maéarittelya ja jaettua kasitysta tavoiteltavista vaikutuksis-
ta. On tdrkead pyrkid kuvaamaan mahdollisimman selkeésti ja konkreettisesti,
mika kyseisessd asiassa tai kohteessa muuttuu yhteisen tekemisen seurauksena.

Kumppanuus edellyttdd mukana olevien osapuolien kunnioittamista, miké na-
kyy erityisesti yhteisissa keskusteluissa. Aidossa dialogissa kuunnellaan ja kuul-
laan muiden ndkemyksid ja ollaan valmiita omien ndkokulmien ja kantojen
muuttamiseen. Mandaattien ja reviirien vartioiminen on kumppanuudelle vie-
rasta, yhteisen ymmaérryksen luominen taas on sille ominaista.

Pelkan puheen varaan ei kumppanuutta kannata kuitenkaan jattad. Yhteisen te-
kemisen léhtokohdat, tavoitteet ja ratkaisut pitda dokumentoida selkeasti ja yk-
siselitteisesti. Kirjallinen ja visuaalinen esittdminen on tapa varmistaa yhteinen
ymmarrys asioista. Tarvittaessa tehdaén kirjallinen kumppanuussopimus, josta
selvidd yhdessé sovitut tavoitteet, toimenpiteet, vastuut ja velvoitteet.



TOIMIVAN KUMPPANUUDEN EHDOT

» Kumppanuuden tarkoituksena on luoda enemmain yhdessa kuin
mitd kukin taho saisi aikaan erikseen toimimalla

» Tavoitteena ei ole saman kakun jakaminen uudelleen vaan koko
kakun kasvattaminen yhdessa

» Parhaimmillaan kumppanuus johdattaa pois naannyttavasta
keskindisestd kilpailusta ja nollasummapelistd kohti uutta luovia
yhteistyon muotoja ja resurssiratkaisuja

VASTAVUOROISUUS JAVASTUU

» Jokaisella osallisella on vastuu aitoa kumppanuutta tukevasta
kayttaytymisestd

» Itsekds oman edun tavoittelu ei kanna pitkille, kumppanuus on
vastavuoroista antamista ja saamista

» Vapaamatkustajuus ei ole sallittua, jokainen osapuoli tuo jotain
yhteiseen poytddn

YHTEINEN TAVOITE TAl ONGELMA

» Hedelmaillisen kumppanuuden ldhtokohtana on yhteinen tavoite tai
ongelma

» Tavoitteen saavuttaminen tai ongelman ratkaiseminen edellyttaa
tavoitteen tai ongelman tarkkaa mairittelyd ja jaettua késitystd
tavoiteltavista vaikutuksista (muutoksista)

» Onnistumisen kivijalkana on mahdollisimman selked ja
konkreettinen kuvaus siitd mikd muuttuu yhteisen tekemisen
seurauksena

VALMISTAUTUMINEN JA TOIMEENPANO

» Kukin taho valmistautuu yhteisiin kohtaamisiin tekemélld
etukdteistehtdvit ja perehtymadlld kyseiseen aiheeseen

» Kukin taho kantaa vastuunsa noudattamalla yhteisid paatoksia ja
toteuttamalla sovittuja toimenpiteité

» Kumppanuus edellyttid mukana olevien osapuolien kunnioittamista,
mika nakyy erityisesti yhteisissd keskusteluissa

» Aidossa vuoropuhelussa kuunnellaan ja kuullaan muiden
ndkemyksid ja ollaan valmiita omien ndkokulmien ja kantojen
muuttamiseen

» Mandaattien ja reviirien vartioiminen on kumppanuudelle vierasta,
yhteisen ymmaérryksen luominen taas on sille ominaista

KIRJALLISET VARMISTUKSET

» Yhteisen tekemisen lahtokohdat, tavoitteet ja ratkaisut kannattaa
dokumentoida selkedsti ja yksiselitteisesti

» Kirjallinen ja visuaalinen esittiminen on tapa varmistaa yhteinen
ymmarrys asioista

» Tarvittaessa tehdddn kirjallinen kumppanuussopimus, josta selvida
yhdessa sovitut tavoitteet, toimenpiteet, vastuut ja velvoitteet
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ONNISTUMINEN TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISESSA

Seurannalla ja arvioinnilla tarkoitetaan tdssd kokonaisvaltaista toiminnan tu-
losten tarkastelua ja johtopéadtosten tekemistd suhteessa strategisiin tavoittei-
siin. Vaikuttavuuden seuranta ja arviointi eivét ole irrallinen tai ylimédardinen
toiminto, vaan olennainen osa minka tahansa jérjeston tavoitteellista toimin-
taa. Strategian tekemisen ja toimeenpanon johtamisen mielekkyys syntyy vas-
ta silloin, kun asetettujen tavoitteiden toteutumiseen palataan toimenpiteiden
seurannan ja arvioinnin yhteydessd kysymalld, olemmeko onnistuneet asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamisessa. Toimenpiteiden seurannan perusteella teh-
déddn arviointia siitd, pitdako jarjeston tarkistaa tavoitteitaan tai muuttaa toi-
menpiteitddn. Ennen kuin ryhdytddn seuraaviin toimenpiteisiin, varmistetaan
onko valittu suunta oikea tai ollaanko edes menossa valittuun suuntaan.

Vaikutusten ja vaikuttavuuden arvioinnin voi ajatella syklind, jossa jdrjesto
asettaa tunnistamansa tarpeen pohjalta tiettyjd pitkdn aikavilin strategisia ta-
voitteita, joiden suunnassa tehddin joukko kaytdnnon tekoja tai toimenpitei-
td. Toimenpiteiden seurauksena syntyy vaikutuksia, siis konkreettisia muutok-
sia toimenpiteiden kohteessa tai kohdejoukossa. Kaikki toteutetut toimenpiteet
vaikutuksineen ja muutoksineen ovat jarjeston toiminnan yhteenlaskettu tulos.
Tulosten perusteella arvioidaan sitd, vastaavatko saavutetut tulokset asetettu-
ja tavoitteita. Jos jarjeston tavoitteet ja toimenpiteet on johdettu tietysta yhteis-
kunnallisesta tarpeesta, voidaan sanoa, ettd jarjeston toiminnalla on yhteiskun-
nallista vaikuttavuutta.

Vaikutusten ja vaikuttavuuden arviointia voi havainnollistaa pelkistetylld esi-
merkilla:

Tieddmme, etté tupakoinnilla on negatiivisia vaikutuksia suo-
malaisten terveyteen. Meillé on siten tarve vahentéaé tupakoin-
tia. Tamén pohjalta asetamme tavoitteeksi vahentaéd tupa-
koinnin (tupakoivien henkildiden) méardad. Kayténnén tekona
tai toimenpiteenéd on kampanja, joka tahtéa tupakoinnin va-
hentdmiseen. Kampanjaan osallistuu 100 tupakoivaa henki-
l6é. Jérjeston panos kampanjan toteuttamiseen on tietty madé-

ra ihmisié (toteuttajia), osaamista, aikaa ja rahaa. Kampanjan
vaikutus on se konkreettinen muutos, etté 75 ihmisté lopettaa
tupakoinnin. Kampanjan vaikuttavuus tarkoittaa sité, ettd tu-
pakoinnin lopettaneiden terveys paranee ja hyvinvointi liséén-
tyy, jolloin myés koko véestén tasolla terveys paranee ja hyvin-
vointi lisaantyy.

SEURANNAN JA ARVIOINNIN AVAINKASITTEET

TARVE Se tunnistettu tarve, jota ollaan tyydyttaimassa

tai puute, jota ollaan poistamassa yleisesti
yhteiskunnassa tai rajatusti tietyssa kohderyhméssa
TAVOITE Madritelty tavoite tarpeen tyydyttamiseksi tai

puutteen poistamiseksi

TEKO/TOIMENPITEET Mitattava tehty tyo, toimenpiteet, palvelu tai tuote
loppukayttgjalle

PANOS Tekoihin tai tuotoksen aikaan saamiseen kaytetyt

resurssit (ihmiset, aika, raha, osaaminen)

VAIKUTUS/MUUTOS  Konkreettinen muutos kohderyhmaén tai

kumppaneiden tavoitteissa, rakenteissa, toiminnassa

tai vastaavissa

VAIKUTTAVUUS Tunnistetun tarpeen tyydyttyminen tai puutteen

poistuminen
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TARVE:
jarjesto vastaa VAIKUTTAVUUS:
toiminnallaan | jarjeston toiminnan
tiettyyn yhteiskunnallinen
tarpeeseen merkitys

SEURANTA:
tavoitteiden
toteutumisen
arviointi

STRATEGIA:
pitkan aikavalin
tavoitteet

Jarjestdjen toiminnan
yhteenlasketut vaikutukset

TOIMENPITEET: = VAIKUTTAVUUS

jarjeston teot
tavoitteiden
suunnassa

JARJESTON TOIMINNAN TULOS ELI YHTEENLASKETUT VAIKUTUKSET
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VAIKUTUSKETJU-TYOKALU

Seuranta ja arviointi kannattaa ainakin aluksi rajata vaikutusten arvioin-
tiin. Pelkistetty vaikutusketju koostuu kolmesta elementisté: tavoite - teot/
toimenpiteet - vaikutus/muutos. Kutakin asiaa tai asiakokonaisuutta -
esimerkkeina koulutus, viestinta tai kehittamishanke — varten laaditaan oma
vaikutusketju Vaikutusketju-tyokalun mukaisesti. Resurssien kirjaamista ei
pidd unohtaa, sillé tavoitteiden ja panostuksen on vastattava toisiaan. Ndin voi-
daan arvioida vaikutusten (muutosten) ja resurssien suhdetta eli toimeenpanon
tehokkuutta.

Kirjatut tavoitteet ja vaikutukset (muutokset) voivat ndyttdd samoilta. On
kuitenkin huomattava, ettd tavoitteen ja vaikutuksen (muutoksen) vélilld on
toimeenpanoa vastaava ajallinen viive. Tavoitteen toteutuminen varmistuu
vasta tdmdn ajallisen viiveen jdlkeen, kun tekojen todelliset vaikutukset on
todennettu.

ESIMERKKEJA VAIKUTUSKETJUISTA

KOULUTUS VAIKUTTAVUUDEN ARVIOINTIIN

TARVE: jérjestjen toiminnan vaikutukset, vaikuttavuus ja
yhteiskunnallinen merkitys pitdisi pystyd osoittamaan paremmin

TAVOITE: vahvistetaan jdrjestojen asiantuntijoiden osaamista
vaikuttavuuden arvioinnissa

TOIMENPITEET: toteutetaan kolmen ty0pajan sarja osaamisen
vahvistamiseksi, mukana 10 jarjest6d ja 2 — 3 asiantuntijaa / jarjestd

VAIKUTUS: jdrjestojen asiantuntijoiden osaaminen vaikuttavuuden
arvioinnissa vahvistuu

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: tehddin osallistujille kysely koulutuksen
vaikutuksista heti tyopajojen jalkeen ja kolmen kuukauden péasta;
tehdéén sisallonanalyysi siitd, ndkyyko vaikuttavuuden arviointi
jarjestojen strategioissa ja suunnitelmissa

YHDISTYSTOIMINNAN KEHITTAMISHANKE

TARVE: jédrjeston jasenyhdistysten toimintatavat eivét vastaa uusien
sukupolvien tapoja toimia

TAVOITE: kehittaa jasenyhdistysten toimintaa vastaamaan uusien
sukupolvien tapoja toimia

TOIMENPITEET: laaditaan yhdistystoiminnan kehittdmisohjelma, joka
toimeenpannaan yhdessa jasenyhdistysten vastuuhenkil6iden kanssa

VAIKUTUS: jasenyhdistysten toiminta kehittyy niin, ettd se vastaa
paremmin uusien sukupolvien tapoja toimia

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: haastatellaan jasenyhdistysten
vastuuhenkilditd kehittamisohjelman toteuttamisesta; havainnoidaan
jasenyhdistysten toimintaa

VIESTINNAN TEHOSTAMINEN

TARVE: jérjeston jasenyhdistyksilleen ldhettdmien viestien pitéisi
tavoittaa vastaanottajansa paremmin ja laajemmin

TAVOITE: 2/3 jasenyhdistysten vastuuhenkildistd lukee aktiivisesti
saamaansa sahkoistd viestid

TOIMENPITEET: arvioidaan nykyisen viestinnén sisaltdjen ja kanavien
toimivuus ja ajanmukaisuus, kysytddn jasenyhdistysten tarpeita ja
odotuksia viestinndn osalta sekd kehitetddn viestintdd sen mukaan

VAIKUTUS: 2/3 jasenyhdistysten vastuuhenkil6istd lukee aktiivisesti
saamaansa sahkoistd viestid

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: laskuri sahkoisen viestin avaamisista
(klikkauksista); kysely vastaanottajille viestin lukemisesta
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VAIKUTUSKETJU

TAVOITE

Kuvaa tahan se tavoite johon kohderyhman suhteen pyritaéan,
mukaan lukien asetettu tavoitetaso (méaarallinen, laadullinen,
prosentuaalinentms.)

Muuta huomioitavaa

TOIMENPITEET/ VAIKUTUS/
TEOT MUUTOS
Kuvaatahan ne kdytanndn toimenpiteet, joihin ryhdytaan Kuvaa tahan se konkreettinen vaikutus/muutos, joka on tapah-
kohderyhman suhteen tavoitteen (tavoitetason) tunut kohderyhmésséa toimenpiteiden seurauksena (suhteessa
saavuttamiseksi tavoitetasoon)

RESURSSIT Kuvaa tdhén ne resurssit, jotka ovat
kaytettavissa toimenpiteiden toteuttamiseksi

» |hmiset (htv)

> Aika

» Raha

MUUTOKSEN TODENTAMINEN
Kuvaa tahan se miten toimenpiteiden vaikutus/ tapahtunut muutos kohderyhmassé on todennettu Cmitattu’)

> Mittari/laskuri

> Kysely

» Haastattelu

» Havainnointi

» Siséallénanalyysi



TYOEHTOSOPIMUSTEN SISALLOT

TARVE: ammattiliiton jasenet odottavat seuraavalta
tyoehtosopimuskierrokselta korotuksia palkkoihin

TAVOITE: tydehtosopimuksiin saadaan seuraavalla
neuvottelukierrokselle korotuksia jasenten palkkoihin

TOIMENPITEET: kdydéddn tyoehtoja koskevat sopimusneuvottelut
VAIKUTUS: palkkoihin saadaan tavoitellut korotukset

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: sisdllonanalyysi uusista
tyoehtosopimuksista ja palkkoja koskevista kirjauksista

INTERVENTIOMALLIN JUURRUTTAMINEN

TARVE: kohderyhmin terveyskayttdytymisessd on
parantamisen varaa

TAVOITE: kohderyhmin terveyskdyttiaytymisen muuttaminen
parempaan suuntaan

TOIMENPITEET: jérjesto luo ja jalkauttaa interventiomallin, joka
toteutetaan yhdessd kumppaneiden kanssa

VAIKUTUS: kohderyhmin terveyskdyttaytyminen muuttuu
parempaan suuntaan

MUUTOKSEN TODENTAMINEN: kumppaneiden haastattelu
interventiomallin kdyttoonotosta ja toimivuudesta;
aktiivisuusmittareiden kertomat tulokset seka tilastotiedot
kohderyhmin terveyskayttaytymisesta

VAIKUTUSTEN TODENTAMINEN

Seurannan mittariston laatiminen on oikeiden kysymysten esittamista. Jos jar-
jeston tavoitteena on jasenmaédran kasvattaminen, niin mittarina on télloin ky-
symys “Mikd on jasenmadrdamme”. Vastaus tdhan kysymykseen 10ytyy erilaisista
aineistoista ja ldhteistd kuten jasenrekisterista tai jasentutkimuksesta. Yksittdi-
send tietona tama ei vield riitd, vaan jasenmdira mitataan ennen toimenpiteitd
ja niiden jalkeen. Vasta tdmd erotus kertoo jasenmédrin kehityksen suunnasta,
mika on strategisen johtamisen kannalta olennaista.

Vaikutusten todentamisessa voidaan kayttdd muun muassa seuraavia menetel-

mia:

» Mittarit tai laskurit: maarilliset tai tilastolliset tiedot, esimerkiksi
askelmittari tai ajankdyttotilasto

» 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

» Sisalléonanalyysi: tekstien ja dokumenttien arviointi, esimerkiksi
saadokset, strategiat ja sopimukset

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

Mittarointi koetaan usein haasteelliseksi varsinkin laadullisten tavoitteiden
suhteen. Esimerkiksi jasenmédra, koulutukseen osallistuneiden maéra tai ra-
hoituksen médra on suhteellisen helppo mittaroida ja seurata, varsinkin jos
sopivat aineistot ovat kaytossa. Jarjestoille tyypillisen vaikuttamistyon vaikut-
tavuus on sen sijaan haastavampi seurannan ja arvioinnin kohde, koska mu-
kana on monia jarjestostd riippumattomia tekijoitd. Arvioinnin voi toteuttaa
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laadullisena, vaikkapa tekemaélld analyysia hallitusohjelman, lainsdadddnnon, tai
politiikkaohjelmien sisall6istd suhteessa jarjeston asettamiin tavoitteisiin.

Seurannan ja arvioinnin haastavuus tulee vastaan erityisesti silloin kun on kyse
pitkistd vaikutus- ja vaikuttavuusketjuista esimerkiksi erilaisissa kumppanuus-
hankkeissa. Jarjeston omien toimenpiteiden vaikuttavuuden selvittdminen suh-
teessa vaikkapa koko vdeston hyvinvointiin on hyvin haastavaa. Seuranta ja
arviointi kannattaakin toteuttaa terveelld jarjelld sortumatta mittareiden seka-
melskaan ja syy-seuraussuhteiden kiemuroihin. Olennaista on pysahtyd miet-
timddn tavoitteiden ja toimenpiteiden vastaavuutta sekd tehdé tulosten arvi-
oiminen kdytdnnoksi koko jérjestossd. Onnistumisten ja oppien nédkyviksi
tekeminen palkitsee ja motivoi.

KUSTANNUSVAIKUTUSTEN ARVIOINTI

Kustannusvaikutusten arviointia pidetddn yleisesti yhtend tarkeimpédna ja toi-
votuimpana arvioinnin lopputulemana. Paine toiminnan kustannushyétyjen
osoittamiseen on sisddnkirjoitettu monella tapaa yhteiskunnassamme. Kysy-
mys kuuluukin, onko vaikuttava toiminta aina myos kustannusvaikuttavaa tai
onko toimintaan kaytetty taloudellinen satsaus suhteessa silla aikaansaatuihin
vaikutuksiin aina kannattavaa. Kysymykset ovat hyvid ja oikeutettuja — etenkin
silloin, kun toimintaa toteutetaan julkisilla varoilla. Kysymyksen perimmaisend
tavoitteena on 16ytad keinot tuottaa mahdollisimman hyvié ja vaikuttavia tulok-
sia kaytettdvissa olevilla resursseilla.

Edellisissd kappaleissa kuvattiin toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
arvioinnin osa-alueita ja kaytédnteitd. Kustannusvaikuttavuuden arviointi tuo
lisdulottuvuuden vaikuttavuuden osoittamiseen tarkastelemalla toiminnalla ai-
kaansaatuja hyotyjé ja vaikutuksia suhteessa toiminnan toteuttamisesta aiheu-
tuviin kustannuksiin. Tdma edellyttad, ettd seka toteutus ettd silld aikaansaadut
hyodyt ja vaikutukset rahamaérdistetdaan.

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

tuella tyollistettyjen tyontekijoiden nettotulojen lisdys voidaan laskea netto-
palkkatuen ja vaihtoehtoisessa tilanteessa — eli pitkddn kestaneessa tyottomyy-
desséd — saatavan nettotyomarkkinatuen erotuksena.

Usein mittaukseen mukaan otettavilla hyodyilla tai haitoilla ei kuitenkaan ole
suoraa markkinapohjaista raha-arvoa. Mikali aikaansaadulle tulokselle tai vai-
kutukselle ei suoraan ole olemassa rahallista arvoa, voidaan asiaa lahestya siltd
kannalta, ettd mikd 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. Téllaisissa ta-
pauksissa voidaan hyodyntdd ns. korvikemuuttujia, eli etsitddn toimija tai toi-
minta, joka tuottaa arjenhallinnan edistymistd ja jonka kustannus tiedetdén.
Tatd tiedossa olevaa kustannusta voidaan kéyttdd oman toiminnan rahalli-
sen hydodyn madrittdmiseen. Eli mitd vastaavan tuloksen aikaansaaminen oli-
si maksanut, jos joku toinen toimija olisi sen tuottanut.

Kustannusvaikutusten arvioinnin voidaan hyvin uskoa laajentuvan koskemaan
yhd enemmin ja vahvemmin myds jarjestojen toimintaa. Lahes kaikkien yh-
teiskunnallisten pddtosten taustalla on raha ja silld aikaansaatavat hyodyt ja po-
sitiiviset muutokset. Vastikkeeton rahoitus on entista harvinaisempaa ja vaikut-
tavuuden osoittamisen vélttdméttomyys on yleisempdd. Raha ei sindllddn ole
itseisarvo jarjestotoiminnassa, mutta on tirkeda kuvata hyotyja myos euromaa-
rdisesti ja ymmartad, ettd muulle ymparoiville yhteiskunnalle, ja etenkin julki-
selle sektorille, kustannusvaikuttavuustieto on hyvin olennaista paatoksia teh-
tdessa.

JARJESTOJEN TOIMINNAN VAIKUTTAVUUS

Vaikuttavuuden osoittaminen voi olla yksittdiselle jarjestolle liian vaativaa tai
hankalaa. Siksi kannattaa ainakin aluksi keskittya vaikutusten arviointiin, toisin
sanojen jédrjeston omien tekojen ja toimenpiteiden aikaansaamiin konkreetti-
siin muutoksiin kohdejoukossa. Kun vaikutusketjuja ja todennettuja muutoksia
alkaa vuosien varrella kertyméadn jérjeston eri toiminnoista, padstdan lahem-
mis jdrjeston yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osoittamista.



Téssd yhteiskunnallinen vaikuttavuus ymmarretddn jérjestdjen yhteenlasket-
tuina vaikutuksina tai tuloksina. Tama tarkoittaa myos sitd, ettd yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden osoittamista ei voi jattad yhden yksittdisen jarjeston harteil-
le, vaan se on sekd jérjestdjen ettd niiden kumppanien kuten ministeriéiden ja
muiden sidosryhmien yhteinen intressi. Ndiden tahojen toiminta ankkuroituu
tunnistettaviin yhteiskunnallisiin tarpeisiin, joita ovat esimerkiksi liilkkumatto-
muuden vihentdminen, terveiden eldméntapojen edistdminen tai syrjaytymi-
sen ehkdisy. Parhaimmillaan jarjestdjen strategiat vastaavat ndihin isoihin yh-
teiskunnallisiin haasteisiin, tietenkddn omaa jasenkuntaa unohtamatta.

On myds tunnistettava jérjestdille tyypillinen tilanne, jossa niin sanottu keskus-
tai kattojédrjestd toimii jasenjarjestdjensa tai kumppaneittensa kanssa tai kaut-
ta suhteessa kohderyhmain. Jarjeston toiminnan vaikutukset ovat siten valilli-
sid kohdejoukon suhteen tai ne kohdistuvat rajatusti kumppanin toimintaan.
Tama voi mutkistaa vaikuttavuuden arviointia jonkin verran, varsinkin jos ha-
lutaan tietdd mika on jarjeston oma osuus vaikuttavuudessa kohderyhman tai
loppuhy6dynsaajan kannalta.

Hyvin toteutetussa arvioinnissa on mahdollista tunnistaa vaikutuksia tallaisis-
sakin toimijaketjuissa, jos tavoitteet, toimenpiteet, kumppanit ja kohderyhmat
on tunnistettu, madritelty ja rajattu riittdvan selkeésti. Yksittdisestd ja rajatusta-
kin arvioinnista on mahdollista tehda yleistavia johtopaatoksia. Kannattaa to-
teuttaa myOs useampia rajattuja arviointeja ja koota siitd laajempaa kokonais-
ndkemysta.

MUISTILISTAA VAIKUTUSTEN ARVIOINTIIN

VAIKUTUSTEN JAVAIKUTTAVUUDEN ARVIOINNIN YLEISET PERIAATTEET:

» Vaikutusten arviointi on koko jarjeston yhteinen toimintatapa ja kiinted
osa strategista johtamista

» Olennaista on pyséhtyi ja kysyd mistd tieddmme onnistuneemme

» Vaikutusten arviointi on inhimillistd ajattelu- ja paittelytoimintaa, siksi
terve jarki kannattaa pitdd mukana — Metsa pitdd ndhd4 puilta

» Arvioinnin johtopéddtokset ovat osa oppimisprosessia, jossa asetettuja ta-
voitteita, tehtyjd valintoja ja kdytdnnon toimenpiteitd voi ja pitdd muuttaa
saatujen tulosten perusteella

TOIMIVAN VAIKUTUSKETJUN LAATIMISESSA HUOMIOITAVAA:

» Tavoitteiden ja niitd vastaavien tekojen selked madrittely on valttdméton
ehto onnistuneelle arvioinnille

» Toimiva vaikutusketju yksinkertaistaa monimutkaisuutta — Rajaa,
priorisoi ja toteuta

» Mieti miké on olennaista vaikutusketjussasi — Kéyta tervetta jarked, ala
huku yksityiskohtiin

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

» Seuraa ja arvioi vaikutuksia (muutoksia), ei pelkédstadn toimenpiteita
(suoritteita)

ONNISTUNEEN TODENTAMISEN (MITTAROINNIN) EDELLYTYKSET:

» Tavoitteet on selkedsti madritelty ja ne vastaavat tunnistettua tarvetta

» Tavoitteet ovat toteuttamiskelpoisia

» Toteutuksessa tehdddn tavoitteita vastaavia toimenpiteitd eikd jotain muuta
» Toimenpiteiden kohde tai kohderyhmai on tunnistettu ja rajattu

» “Mittarointi” on hyvé renki mutta huono isénta
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TARVE
|Z[ Varmista aito tarve strategian tekemiselle

|Z[ Keskustele osallisten kanssa siita mita ollaan tekemassa ja
miksi

|Z[ Sitouta asianomaiset osallistamalla heidat strategian
laatimiseen

|Z[ Maarittele prosessi, aikataulu, roolit ja tehtavat

VALINNAT

|Z[ Analysoi jarjeston tilanne huolella, kiteyté johtopédtokset ja
priorisoi ratkaistavat asiat

|Z[ Varmista, etté toiminta-ajatus on kohdalla ja ymmadarrys siitéd on
Jjaettu léapi koko jérjestén

|Z[ Valitse haluttu polku tulevaisuuteen, madrittele visio seké sen
mukaiset strategiset tavoitteet ja kehitysohjelmat

TOIMEENPANO
M Johda strategiaa lépi koko jérjeston yksilétasolle saakka

IZ[ Varmista strategian toimeenpanossa vaadittavat
menestystekijat ja resurssit

|Z[ Pida Riinni asetetuista tavoitteista

JOHTAJAN
HUONEENTAULU

SEURANTA JA ARVIOINTI

|Zl Pysdahdy saénnéllisesti arvioimaan onnistumista vision ja
tavoitteiden toteuttamisessa

|Z[ Korjaa tarvittaessa suuntaa

TOIMINTAKULTTUURI

M Tee strategiasta toimintakulttuuriin sisGénrakennettu tapa
Jjohtaa ja toimia

|Z[ Vakiinnuta strategia lédsnéolevaksi kaikissa toiminnoissa,
erityisesti padtéksenteossa

|Z[ Tee strategia eldvdksi omalla esimerRillési

JOHTAMINEN

|Z[ Muista, etta strategia on johdon ja johtamisen tyékalu, jérjestén
Jjohto viime kddessa vastaa strategisista linjauksista ja niiden
toteuttamista

|Zl Johda jérjestoé aktiivisesti strategian kautta ja sen avulla

|Zl Kiteyta strategian avainviestit helposti omaksuttavaan
muotoon

|Z[ Perustele tehdyt valinnat
|Z[ Kuuntele, Reskustele, innosta, rohkaise ja Riitd

|Zl Uskalla johtaa
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JARJESTOJOHTAJAN
OMAN TILANTEEN




Strateginen johtaminen on jérjeston toiminnan pitkén aikavalin elinvoimaisuu-
den varmistamista. Se on tahtoa ja rohkeutta luoda nidkemys halutusta tulevai-
suudesta, matkan padamadrasta. Kuljettaessa padmadrad kohti pysytdan valitulla
polulla ja keskitytddn padmadran saavuttamisen kannalta olennaisiin asioihin.
Pdamaadraa kohti kuljetaan tavoitteellisesti ja pitkdjanteisesti.

Jarjestotoiminnan arkinen todellisuus haastaa tavoitteellisen ja tuloksellisen
johtamisen periaatteet. Pdamaara tahtoo unohtua, kun vastassa on tulipalojen
sammuttamista, asiasta toiseen juoksemista, paille painavia aikatauluja ja lopu-
ton lista hoitamattomia asioita. Jarjestotoiminta nayttdytyy pahimmillaan hal-
litsemattomana tapahtumien virtana, jossa kaikki asiat vaikuttavat kaikkeen ja
jossa paamadrakin vaihtuu tilanteen mukaan.

Arjen puristuksissa jérjeston johtajan — puheenjohtajan, toiminnanjohtajan,
padsihteerin tai vastaavan - tukena ja turvana on harkittu ja perusteltu stra-
teginen nakemys sekd tahto vieda jérjestd sen mukaiseen tulevaisuuteen. Joh-
tajuus mitataan strategian toimeenpanossa. Jarjeston johtaminen haluttuun
tulevaisuuteen edellyttda tietoista ja aktiivista johtamista. Johtajalla on seka vel-
vollisuus ettéd oikeus johtaa jérjestod, sitd varten hdnet on tehtdvaan valittu.

El NAIN...

Strateginen ndkemyksellisyys tarkoittaa valintaa siitd mihin keskitytdan ja mi-
hin panostetaan. Kaikkien odotuksiin ja toiveisiin ei voi vastata, linjakkuus
pitdd sailyttad, jasenten, sidosryhmien ja rahoittajien moninaisista toiveis-
ta huolimatta. Ikavéd kylla turhan monen jérjeston strategioihin ja toiminta-
suunnitelmiin kasautuu yhé uusia tavoitteita, projekteja ja hankkeita, resurssi-
en pysyessd ennallaan tai jopa vihentyessd. Yritetddn ratkaista kaiken maailman
asiat. Kun kaikkea ei voi valita, on osattava myos luopua ja sanoa ei. Strategisen
johtamisen ytimessa on rohkeus tehdé valintoja.

Jarjestoja ei voi tekemittomyydestd syyttad. Paljon tehdéddn ja touhutaan. Vai-
kuttava toimeenpano tarkoittaa sitd, ettd tehddan oikeita asioita ja tehddan nii-
té oikein. Johtajan vastuulla on varmistaa, etta jarjestossa keskitytadn strategian
mukaisen padmadran saavuttamiseen ja timan pdamaddrdn kannalta olennai-
siin asioihin.

Jotta jérjestdjohtaja voi onnistua tehtévédssadn, on hdnen johdettava seka jérjes-
toddn ettd itseddn. Jos johtajan arki on kaoottinen, on jarjestonkin todellisuus
sitd. Jarjeston johtajan ensimmaiinen tehtdvé on varmistaa riittavit edellytykset
aidolle johtamiselle alla olevan taulukon mukaisesti.

..VAAN NAIN

Kirkas paamaara

paivamaara

Epamaardinen strategia ja epaselva paamaara, suunnitelma
johon tavoitteet kasautuvat tai josta aika gjoin vaihdetaan vain | va ja dynaaminen strategia joka on ajassa kiinni

Kirkas ja selkea strategia paamaarineen ja keinoineen, rullaa-

Suunnitelmallisuus
gointi ja hyppaaminen yha uusiin toimintoihin

Epamaaraiset ja vaihtelevat tavoitteet, tilannekohtainen rea-

Konkreettiset vuosittaiset tavoitteet, joita toteutetaan
pitkdjanteisesti ja joiden toteutumista seurataan ja arvioidaan
saannollisesti

Johtajan rooli

joukosta johtajaksi)

Johtaja ei uskalla johtaa vaan on yksi jarjestotoimija tai asian-
tuntija muiden joukossa (varsinkin jos on noussut kollegojen

Johtajalla on rohkeus johtaa, rohkeus perustuu
vankkaan ymmarrykseen johtajan roolista, oikeudesta ja
velvollisuudesta johtaa
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EI NAIN..

..VAAN NAIN

Hallituksen rooli

Hallitus ei aseta tavoitteita eika seuraa niiden toteutumista,
kukin hallituksen jasen tarttuu "lillukanvarsiin” ja
henkildkohtaisiin mielenkiinnon aiheisiin

Hallitus hyvaksyy strategian ja seuraa sen toteutusta,
hallituksen jasenet keskittyvat jarjeston toiminnan
kokonaisuuteen ja kantavat vastuun koko jarjeston
onnistumisesta

Johtoryhman rooli

Johtoryhma kokoontuu puolipakolla, yhteinen fokus puuttuu,
asioita ei ole valmisteltu kunnolla, kukin johtoryhman jasen
informoi vuorollaan oman vastuualueensa asioista muiden
huomion harhaillessa milloin missakin, paatokset jaavat
ilmaan, kukin jatkaa toimintaansa entiseen malliin

Johtoryhmalla on selkea yhteinen (strateginen) fokus,
kokouksella on etukateen valmisteltu agenda, kaikki ovat
valmistautuneet ja perehtyneet kasiteltaviin asioihin,
keskustellaan yhteisista asioista, kokouksen puheenjohtaja
vetaa yhteen paatdkset ja toimenpiteet, jokainen kokous
edistaa jarjeston tavoitteiden saavuttamista

Johtajan ajankaytto

Ahdas kalenteri on taynna 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 paamaaratietoisuudesta

Vuorovaikutus alaisten
kanssa

Johtajalla on aina avoimet ovet, jolloin valtaosa ajasta menee
henkiloston toiveiden kuuntelemiseen ja arkisten tarpeiden
tyydyttamiseen

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

Asiantuntijoiden rooli

Jokainen jarjestotoimija tuo valmistelemattomia asioita ja nip-
pelikysymyksia johtajan ratkaistavaksi

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

Seuraavissa moduuleissa syvennetddn ymmarrysta jarjestojen johtamisen arkisesta todellisuudesta seka strategisessa ja operatiivisessa johtamisessa onnistumisen

edellytyksista ja keinoista.
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STRATEGIA ARJEN
VUOROVAIKU TUS-
TILA SA




STRATEGIAN SELKANOJA HANKALISSA
VUOROVAIKUTUSTILANTEISSA

Kun kaikki organisoitunut toiminta palautuu ihmiseen, palautuvat myds jérjes-
tojen toiminnan hankalimmat tilanteet ihmisiin ja ihmisten vélisen vuorovai-
kutuksen toimivuuteen. Kaikkeen inhimilliseen toimintaan liittyy jannitteit,
ristiriitoja ja konflikteja. Ndin yhdistyksissa ja jarjestoissékin, joissa jarjestojen
ominaispiirteistd johtuen (ks. moduuli 8) esiintyy riittamiin seké tahatonta ettd
tahallista komiikkaa ja draamaa. Monenkirjavat intohimot ja tunnereaktiot,
tulkinnat ja vaarinkasitykset, valtapelit ja kampittamiset ovat jarjestotoiminnan
ihanuutta ja inhottavuutta. Johtamisen haastavuus on siind, ettd se velvoittaa
puuttumaan hankaliin ja epamukaviin, jarjeston toimintakulttuuria rapautta-
viin inhimillisen vuorovaikutuksen ilmiéihin.

Jarjestéjen johtaminen on hyvin vaativaa johtamista, erédén-
laista moniottelua. Eréddn jérjestéjohtajan sanoin pitdisi hallita
sisalté ja olla ekonomi, juristi ja vielé psyRiatrikin.

Jarjeston johdolla on kuitenkin kéytossddn strategian antama selkdnoja haasta-
vien tilanteiden, kohtaamisten ja asianomaisten kayttaytymisen hallintaan. Jan-
nitteiden, ristiriitojen ja konfliktien ratkaiseminen onnistuu toki taitavalla ih-
missuhdejohtamisellakin, mutta jos tdma ei ole henkil6kohtainen vahvuus - ja
vaikka se sitd olisikin - kannattaa hankalien tilanteiden késittely aina palauttaa
strategian perusteisiin, visioon, toiminta-ajatukseen ja arvoihin.

Kaytdnnossd tdma tarkoittaa jannitteisen kohtaamisen ratkaisemista yhdessé
asianomaisten kanssa etsimalld vastauksia muun muassa niihin kysymyksiin:

» Toimittiinko tilanteessa jarjeston arvojen mukaisesti? Miten tilanteessa toi-
mittiin ja miten siini olisi pitdnyt toimia arvojen ndkokulmasta?
» Toteuttiko kohtaaminen jérjeston toiminta-ajatusta? Miten eri osapuolten

nidkemykset ovat linjassa jarjeston toiminta-ajatuksen kanssa?

» Veiko asianomaisten kdyttaytyminen jédrjestod lahemmis tavoiteltua visio-
ta? Minkilainen yhteinen konfliktin ratkaisumalli veisi jarjest6d lahemmas
sen tavoittelemaa tulevaisuutta?

VUOROVAIKUTUKSEN JOHTAMINEN JA TAHTOJEN
INTEGRAATIO

Kaikissa organisaatioissa esiintyy erilaisia nakemyksié ja tulkintoja toiminnan
tavoitteesta, perustehtdvastd, kaytinnon toimenpiteistd, resurssoinnista ja niin
edelleen. Jarjestoissd tdma korostuu, kun toimintaan siséltyy paljon henkil6-
kohtaista merkityksellisyyttd, tunnetta, monidénisyytta, monikerroksisuutta ja
autonomiaa. Jarjestojen, kuten kaikkien muidenkin organisaatioiden, johtami-
sen haaste on loppujen lopuksi varsin yksinkertainen: miten sovittaa jarjeston
eri toimijoiden tahdot, nakemykset ja tulkinnat yhteen niin, etté jarjesto kyke-
nee toimimaan tavoitteellisesti strategiansa suunnassa?

Jarjeston tavoitteellista toimintaa voisi ldhted jasentdmaén tai luomaan pala ker-
rallaan yksiloistd ja heiddn kanssakdymisestddn kasin. Télloin mahdollisia né-
kokulmia olisivat esimerkiksi tunne- ja vuorovaikutustaidot, arvostus- ja luot-
tamusharjoitukset, odotusten ja toiveiden rakentava ilmaisemisen sekd aidon
kuuntelemisen ja dialogin kehittaminen.

Vaihtoehtona on kdédnteinen nakékulma: jos jarjeston toiminnalliset perusasi-
at ovat kunnossa, se synnyttda lahes véistimatta onnistumisia, hedelmallistd
vuorovaikutusta ja vakaata toimintakulttuuria. Puutteet ja epdselvyydet nais-
sa perusasioissa rapauttavat jarjeston yhteishenked ja murentavat onnistumi-
sen mahdollisuuksia.

Hyvin toimivan jirjeston perusasiat ovat jarjestelma, valta, kulttuuri ja
tarinat.

A. Jérjesto on jédrjestelmdnad toimiva, jos sen toimintaa ohjaavat selkeit ja julki-
lausutut periaatteet ja pelisddnnoét, jotka on kuvattu esimerkiksi strategias-
sa, johtosddnnossd tai vastaavissa asiakirjoissa.

B. Jarjeston onnistumisen edellytykset paranevat, jos valta- ja vastuusuhteet
on médritelty, paatoksenteko on selkedd ja ldpindkyvad ja jdrjeston johto
kayttaa sille annettua valtaa sekd jarjeston suunnan valinnassa ettd ndiden
valintojen kdytdnnon toteutuksessa.
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C. Jérjeston toimintakulttuuri on vakaalla pohjalla, jos jérjeston perustehta-
vai, keskeisid toiminnan sisilt6jd ja kdytdnnon toimenpiteitd koskevat pe-
rusoletukset ovat riittavésti jaettuja.

D. Jarjeston toiminta houkuttelee, jos se kertoo innostavalla ja totuudenmu-
kaisella tavalla toimintansa merkityksesta ja vaikutuksista jasenen tai muun
kohderyhmin kannalta.

Mika sitten heikentdd onnistumisen mahdollisuuksia jarjestoissa? Yhteisten pe-
riaatteiden ja pelisddntdjen puuttuminen antaa tilaa monenkirjaville kasityksil-
le ja my0s tarkoitushakuisille tulkinnoille jarjeston toiminnan suunnasta ja to-
teutuksesta. Jarjeston aatteen erilaiset tulkinnat voivat rikastaa yhteis6d, mutta
lilan heterogeeninen oletusten ja odotusten kirjo rapauttaa jarjestod yhteiso-
nd. Strategia ja vastaavat julkilausutut perusasiakirjat antavat selkanojan, jolla
voi hallita monidanisyytta ja johon voi tukeutua konflikteissa. Jarjeston toimin-
ta-ajatus on koko toiminnan kivijalka, siksi sitd koskevat ristiriitaiset tulkinnat
on avattava ja ratkaistava.

Jarjeston johdolla on seka oikeus ettd velvollisuus kéyttaa heille annettua val-
taa, vastuun pakoilu ei ole johdon roolin mukaista. Kun jérjeston rakenteissa
on madriteltyja johtotehtévid, ihmiset myos odottavat, ettd jarjestod johdetaan.
Vallan tyhjié pyrkii aina tdyttymaén. Jos nimetyt johtajat eivit kayta heille an-
nettua valtaa, niin joku tai jotkut ottavat vallan itselleen. Jarjestoissa esiintyy
turhan paljon alijohtamista ja arkuutta johtaa, johto ei aina kayta sitd valtaa,
joka heille on annettu.

Jarjeston toimijoiden yksilolliselld autonomialla on oltava rajat. Ndin siitdkin
huolimatta, ettd autonomialla on suuri merkitys tyon henkilokohtaisen mielek-
kyyden kannalta. Sooloilu aiheuttaa katkeruutta muissa toimijoissa. Se herattaa
kysymyksid oikeudenmukaisuudesta yhteisen vastuunkannon ja tydtaakan ja-
kautumisen suhteen. Pahimmillaan yksil6llinen autonomia on jérjeston toimi-
vuudelle haitallista, varsinkin jos se johtaa jérjeston integraation kannalta liian
suuriin irtiottoihin.

Jarjeston toimintaan vihkiytymattomat potentiaaliset ja olemassaolevatkin jé-
senet tekevat osallistumista tai osallistumattomuutta koskevat paatokset paljolti

mielikuvien pohjalta. Jarjeston on aktiivisesti ja tietoisesti muokattava sen toi-
minnan ilmentymié koskevia mielikuvia ja vaikutettava siihen, mitd muut ta-
hot kertovat jarjestostd. Yhté tarkedd on se, mitd jarjeston toimijat itse kertovat
omasta jarjestostdan. Varsinkin sosiaalisen median kautta levidvistd tarinoista
tulee helposti itseddn toteuttavia ennusteita, hyvissa ja pahassa.

STRATEGIAN TOIMEENPANO JA MUUTOKSEN JOHTAMINEN

Osuvan sanonnan mukaan “kulttuuri sy6 strategian aamupalaksi”. Télla tarkoi-
tetaan sitd, ettd hyvatkddn suunnitelmat eivdt auta, jos strategiaa ei juurruteta
jarjeston toimintakulttuuriin eli jos sitd ei johdeta tietoisesti ja toimeenpanna
suunnitelmallisesti jarjeston kdytannon toiminnassa. Arjen kiivas virta ja tutut
kaytannot vievdt helposti mukanaan.

Olemassa oleva toimintakulttuuri voi muodostua haasteeksi varsinkin silloin,
jos strategian toteuttaminen edellyttdd muutosta jarjeston toiminnassa, esimer-
kiksi toimenkuvissa ja resurssien kohdentamisessa, toimenpiteiden toteutuk-
sessa ja toteutumisen seurannassa tai jopa perustehtévissd ja visiossa. Strate-
giassa onnistuminen edellyttda toimeenpanon viemistd yksilotasolla saakka.
Silloin vastaan voi tulla muutosvastarintaa tai ainakin muutoshitautta.

Jo pelkka puhe muutoksesta avaa oven tuntemattomaan, mika voi synnyttda ih-
mettelyd ja turvattomuutta. Siksi muutospuheen avaamisen ajoitus kannattaa
harkita tarkkaan ja varmistaa, ettd on jotain kerrottavaa muutoksen tavoitteis-
ta ja perusteluista. Ennen muutoksen avaamista pitda tietysti tietdd tavoite, mité
ollaan muuttamassa: ollaanko vaihtamassa perustehtdvaa tai visiota, muokkaa-
massa organisoitumista, uudistamassa kohtaamisten kéytantdja vai vaikutta-
massa toimintaympdaristoon?

Muutos tarkoittaa jokin tutun ja turvallisen poistumista. Siksi on mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa kerrottava mitd tulee tilalle. Pahinta on avata
muutoskeskustelu ja jattda tulevaisuus avoimeksi. Syntyva tyhjio tayttyy ham-
mastyttdvan nopeasti huhuilla ja tulkinnoilla, jotka voivat pahimmillaan estaa
muutoksen toteutumisen. Muutosta ei voi jattdaa hetkeksikdan johtamatta, joh-
don roolina on luoda jatkuvasti kestavaa siltaa tutun ja turvallisen seki tulevan
ja tuntemattoman valille.



MUUTOKSEN JOHTAMISEN AVAINPERIAATTEET:

» Harkitse tarkkaan milloin avaat puheen muutoksesta

» Kerro heti alkuun muutoksen tavoite ja perustelut

» Kuvaa tavoitetila (visio) ja askeleet sithen mahdollisimman konkreettisesti

» Kerro muutosprosessin vaiheet, maérittele asianomaisten roolit ja resurssit
sekd varmista kouluttaminen uuteen

» Mitoita muutos hallittaviksi kokonaisuuksiksi ja vaiheista muutoksen to-
teuttaminen

» Tunnista muutoksen elinkaaren vaihe ja ennakoi kyllastymista

» Nae yksilolliset reaktiot muutokseen, tunnista edelldkavijat, omaksujat, pe-
rassatulijat ja vastustajat

» Muista, ettd johtajalla on oikeus ja velvollisuus tehdé jarjeston menestyksen
ja elinvoimaisen tulevaisuuden vaatimat ratkaisut

Useimmiten nédky tulevasta ei ole niin selked kuin jotkut toivoisivat. Mitd ha-
vainnollistavampi kuvaus tai tarina visiosta on ja mitd konkreettisemmat
ovat askeleet haluttuun tulevaisuuteen, sen parempi. Samalla on tunnistetta-
va asianomaisten odotukset vision ja sen edellyttimédn muutoksen suhteen,
madriteltavd muutosprosessin vaiheet sekd avattava kunkin tahon roolit ja re-
surssit muutoksen toteuttamisessa. Missddn vaiheessa ei saa unohtaa riittdvin
osaamisen varmistamista, silld osaamattomuus uuden tehtavan edessa pelottaa.
Asianomaiset on koulutettava uuteen ty6tehtévadn tai toimintatapaan.

Muutoksella on oma elinkaarensa. Elinkaaren vaiheita ovat alkuinnostus, orga-
nisoituminen, vakiintuminen ja kylldstyminen tai uusi vaihe. Muutosprosessi
voi ainakin alkuun innostaa, mutta se voi my0s jossain vaiheessa alkaa kyllds-
tyttdmadn. Ndin varsinkin silloin, kun jérjeston toimijoita osallistetaan erilai-
siin muutosta tyostéviin tydryhmiin ja tiimeihin arkisten perustehtévien ohella.
Muutoksen onnistunut johtaminen edellyttdd ndiden vaiheiden tunnistamista
ja erityisesti kyllastymisen ennakoivaa vilttamistd. Keinoina ovat muutoksen
tavoitteen mitoittaminen kooltaan hallittavaksi, muutosprosessin paloittelu so-
piviin vaiheisiin ja vélitavoitteisiin seké avoin ja rehellinen viestinta.

Muutos ei etene lineaarisesti vaan aaltoina tai kerrostumina. Thmisten suhtau-
tuminen muutokseen ja ylipadtdaan uusiin asioihin vaihtelee. Muutoksen johta-
misessa pitdd tunnistaa jarjeston toimijoista innokkaat edellakavijat, aktiiviset
omaksujat, passiiviset perdssatulijat ja muutoksen vastustajat. Kutakin yksilod
tai ryhmié johdetaan niiden erityispiirteiden mukaan. Innokkaista edellaka-
vijoistd saa helposti muutoksen puolestapuhujia, kunhan toppuuttelee yli-in-
nokkuutta ja lilan nopeaa etenemistéd suhteessa muihin toimijoihin. Aktiivisista
osallistujista saa muutoksen puolestapuhuajia, jos heidét pitaa kartalla muutok-
sen tavoitteista ja vaiheista sadnnolliselld viestinnélld. Passiiviset perdssatulijat
tarvitsevat johdon tai kollegoiden ldhitukea muutoksen toteuttamiseen. Ilman
riittavaa tukea heisté tulee helposti muutoksen vastustajia. Muutoksen vastus-
tajat on kddannytettava yksi kerrallaan, selvittamalld syyt vastustukselle ja perus-
telemalla muutoksen tarpeellisuus. Jossain tapauksissa timékéan ei auta, jolloin
pitdd turvautua johtajan oikeuteen ja velvollisuuteen tehda jarjeston menestyk-
sen ja elinvoimaisen tulevaisuuden vaatimat ratkaisut.

"Jos et tieda lopputulosta, niin kerro ainakin prosessi”
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ORGANISAATION JASENTAMISEN YLEISET MALLIT

Mairitelman mukaisesti jarjestd yhdistyksineen on ihmisten yhteenliittyma
heille merkityksellisten asioiden toteuttamiseksi. Asetettujen tavoitteiden me-
nestyksekds toteuttaminen edellyttda tdlta yhteenliittymaltd tarkoituksenmu-
kaista organisoitumista. Oletuksena on, ettd ihmiset toimivat paremmin ja
tehokkaammin muodostetun organisaation puitteissa kuin ilman sita. Tarkoi-
tuksenmukainen organisoituminen luo pohjan strategiselle johtamiselle seké
sitd kautta jarjeston ja sen edustaman aatteen elinvoimaisuudelle.

Organisoituneen toiminnan jasentdminen ei kuitenkaan ole aivan yksiselit-
teistd, koska mahdollisia kuvaamisen malleja on useita. Organisaatioiden tyy-
pillisid peruspiirteitd ovat johtaminen ja tavoitteenasettelu (strategia, toimin-
ta-ajatus, arvot ja visio), rakenteet (tehtédvat, toimenkuvat ja tiimit), prosessit
(sisdltojen toteutus suunnittelusta palautteeseen), resurssit (ihmiset, aika, raha
ja osaaminen seké verkostot ja brandi), kulttuuri (tapa toimia, vuorovaikutus,
yhteishenki), sidosryhmésuhteet ja kumppanuudet sekd sisdinen ja ulkoinen
viestintd. Kutakin ulottuvuutta voi edelleen kuvata monin tavoin, johtamista-
kin voi kasitelld vaikkapa strategisen johtamisen tai operatiivisen johtamisen
ndkokulmasta ja niin edelleen.

Yksinkertaisimmillaan jérjeston toiminnan voi jakaa esimerkiksi perustoimin-
taan, hankkeisiin ja palvelutoimintaan. Jarjestoille tyypillisid toiminnan sisal-
t6jd ovat muun muassa vaikuttaminen, sopimustoiminta, koulutus ja neuvon-
ta, jarjestotoiminta, tapahtumat, viestintd ja markkinointi seké varainhankinta.
Jarjestostd ja sen koosta riippuen omina toimintoinaan voivat olla ndiden lisak-
si erilaiset tukipalvelut, kuten taloushallinto, henkilostohallinto ja tietotekniik-
ka seka toimitilat ja muut kiinteistot.

Organisaatiota voi my0s jasentdd padatoksenteon nakokulmasta, jolloin kuva-
taan organisaation péaatosvaltasuhteiden hierarkiaa. Témén jasentdmisen ta-
van ilmentymid ovat jarjeston eri toimijoiden rooleja kuvaavat kaaviot, jotka
perinteisesti muodostavat ylhddltd alaspdin levenevan puumaisen rakenteen.
Funktionaalisessa mallissa keskeisid ovat organisaation toiminnot, jolloin jasen-
tdmisessd maaritelladn ne toiminnot, joita organisaatiossa tarvitaan asetettujen

tavoitteiden toteuttamiseksi. Tyypillisid jarjeston toimintoja ovat esimerkiksi
vaikuttaminen ja koulutus. Matriisiorganisaatiossa muodostetaan tiimeja sisdl-
tojen (strategisten painopisteiden) ja toimintojen leikkauspisteeseen. Jos jarjes-
ton valintana on esimerkiksi tehokas vaikuttaminen, kootaan yhteen seka vai-
kuttamisen ettd viestinndn vastuuhenkilo6ita.

Teoreettinen keskustelu tarkoituksenmukaisesta organisaatiomallista on saa-
nut uusi ulottuvuuksia muun muassa perustavanlaatuisten yhteiskunnallisten
muutosten seurauksena. Jilkiteollisen ajan organisaatiomalleissa tunnistetaan
adripdissddn tiukasti tulosjohdettuja globaaleja konserneja ja ilman nimettya
johtajaa toimivia uusimuotoisia yrityksid. Siind missa edelliset tukeutuvat lapi
organisaation jalkautettuihin strategisiin tavoitteisiin ja hyvin standardoitui-
hin toiminnanohjaus- ja raportointijirjestelmiin, jilkimmadiset luottavat in-
nostavaan liikeideaan tai toiminta-ajatukseen, yhteistoimintaan, parvidlyyn ja
itseohjautuvuuteen. Ultramodernit organisaatiot ovat ennemminkin eri toimi-
joiden avoimen vuorovaikutuksen alustoja kuin kiinteit4 ja rajattuja organisaa-
tioita.

Organisoitumisen kuvaamisen vaihtoehtoja on siis useita eikd yksiselitteisen
oikeaa jarjestotoiminnan mallia ole. Thmisten yhteenliittymé on viline strate-
gisten tavoitteiden toteuttamiseksi, siksi organisoituminen on mietittdva hei-
dén kauttaan. Oletettavaa on, ettd hierarkisia, funktionaalisia ja matriisiorgani-
saation piirteitd yhdistavid perusorganisaatioita, kuten jarjest6jd, tulee edelleen
olemaan ldhitulevaisuudessa, varsinkin jos ne onnistuvat uudistamaan toimin-
taansa vapaamuotoisten ryhmien ja digimobiilien yhteisojen haastaessa totutut
toimintatavat. Digitalisaatio on jo muuttanut ja tulee muuttamaan kokonais-
valtaisesti my0s jérjestdjen toimintatapoja kohti avoimen vuorovaikutuksen
alustoja.
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JARJESTOJEN OMINAISPIIRTEET

Jarjestoilld on muutamia sellaisia ominaispiirteité, jotka tekevét niistd erityis-
laatuisia organisaatioita. Nama erityispiirteet on syytd ottaa huomioon koko
strategiaprosessissa, erityisesti strategian toimeenpanossa.

7

Y

7

HENKILOKOHTAINEN MERKITYS:

Jarjeston toiminnan perusta on sen edustaman asian henkilokoh-
tainen merkityksellisuus jasenelle, vapaaehtoiselle, aktiiville, luotta-
musjohtajalle tai padtoimiselle. Valtaosa jarjestotoimijoista on tullut
mukaan ja on mukana siksi, ettd heiddn syddmensa sykkii yhteisel-
le asialle. Tama asia voi olla esimerkiksi harrastusmahdollisuuksien
luominen, vertaistuki sairaille, ammatillinen yhteisollisyys tai vai-
kuttaminen poliittiseen paatoksentekoon.

MAAILMANPARANNUS:

Jarjestojen toimintakenttd on usein hyvin laaja, varsinkin suhtees-
sa kaytettdvissd oleviin resursseihin. Halutaan tehdéd vahédn kaik-
kea hyvéa ja vdhan kaikille kohderyhmille. Toimintakentédn laajuus
on osaltaan seurausta jarjestojen vahvasta aatteellisesta tai eettises-
td perustasta. Maailmanparantamisen hengen mukainen pyrkimys
tarttua vahdn kaikkeen mahdolliseen saattaa aiheuttaa tavoitedhkyd,
sekavuutta ja himmennystd. Hyvaa kylld tehddédn ja paljon, mut-
ta vaarana on strategisen fokuksen katoaminen tai suunnitelmien
muodostuminen kasautuvien toiveiden tynnyreiksi. Turhan usein
jarjestojen suunnitelmat sisaltdvat laajoja ja kattavia tavoitteita ja
toimenpiteita vailla vastaavia resursseja. Poisvalintojen ja jattdmat-
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td tekemisen vaikeus on jopa niin suuri, ettd toimintojen karsiminen
koetaan henkilokohtaisen arvostuksen puutteena. Jarjestéjen toimi-
joille on usein ominaista yksilokohtainen olemassaolon oikeuttami-
nen huolilla ja tyon tuskalla - jopa siindkin tapauksessa, ettd sithen
ei olisi oikeasti syyta.

MONIAANISYYS JA MONITASOISUUS:

Jarjestoissd toimii ihmisid hyvin monenlaisilla taustoilla ja 1dhto-
kohdilla, mistd seuraa monidédnisyyttd. Monidanisyys vahvistuu jdr-
jestojen monitasoisessa rakenteessa, joka ulottuu paikallisen tason
yhdistyksistd ja ammattiosastoista alueellisiin toimistoihin ja eli-
miin ja siitd valtakunnallisiin keskustoimistoihin, hallituksiin, toi-
mikuntiin, valtuustoihin tai vastaaviin. Kentan danta” kuunteleval-
la johdolla on vastassaan koko joukko jdseniston tarpeita ja huolia,
odotuksia ja aikomuksia, joiden tyydyttimiseen ja toteuttamiseen
jarjeston rahkeet eivat valttamatta riitd. Lisdksi toimijoilla saattaa
olla omia henkilokohtaisia tulkintoja aatteesta ja sen toteuttamista,
mika luo jérjestoon monien tulkintojen heterogeenisen todellisuu-
den.

OSALLISTAMINEN JA DEMOKRATIAPERINNE:

Jarjestoissd on vahva osallistamisen ja demokratian perinne. Jase-
nyyteen perustuva paitoksenteko on niiden perustavanlaatuinen
piirre. Merkityksellisten asioiden kisittelyyn osallistetaan niin pda-
toksenteossa kuin toteutuksessakin usein laaja joukko toimijoita,
jotta saadaan aikaan riittdvdn laaja kannatus ja sitoutuminen ky-
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seiseen asiaan. Harvemmin jérjeston strategian laatii suppea jouk-
ko, joka sitten ldhtee 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:

Jarjestokentta on monikerroksinen kokonaisuus, johon mahtuu
yhta lailla laaja joukko pienia jarjestdja kuin suppeampi joukko suu-
ria jarjestoja ja kaikkea silta vililtd. Monikerroksisuutta ja samal-
la monimutkaisuutta lisdd jarjeston itsensa rakenne, joka tyypilli-
simmillddn muodostuu paikallisista ja alueellisista yhdistyksista
sekd valtakunnallisesta keskusjdrjestostd. Tédssa suhteessa jarjeston
johtaminen ei ole tiukkaa konsernin johtamista, koska paikalliset
ja alueelliset toimijat ovat itsendisid yhdistyksiéd ja keskusjdrjeston
“omistajia”. Kokonaisuuden johtamisen haasteellisuus kasvaa, jos
paikallisella tai alueellisella yhdistykselld on vakiintunut identiteet-
ti, sen toimintaa johtavat vahvat persoonat ja yhdistykselld on mer-
kittdvad omaisuutta.

MONIPORTAINEN PAATOKSENTEKO:

Osallistamisen ja demokratian hintana on strategisen péaatoksente-
on hitaus. Jarjestot ovat paljon ketterampid kuin oletetaan, mutta
tdma koskee ldhinna operatiivista padtoksentekoa. Strateginen paa-
toksenteko sen sijaan jaykistyy, kun linjavalinnat ja niiden valmis-
telu pitad viedd monivaiheisen padtoksentekoprosessin lapi. Lisdksi
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strategian aito ohjaavuus jad saavuttamatta, jos sithen kertyy kasau-
tuvasti kaikkien osallisten omat toiveet ja sisdllot kaikilta paatoksen-
teon tasoilta. Toisaalta jarjestot pystyvit tarvittaessa reagoimaan no-
peastikin ulkoisiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin.

EPAMUODOLLINEN KASIOHJAUTUVUUS:

Jarjestoja saatetaan syyttdd byrokraattisuudesta, mutta kdytannos-
sd ne ovat toiminnoissaan paljolti epamuodollisia ja késiohjautu-
via. Jarjestoissd on vdhdn systemaattisia toiminnan ja seurannan oh-
jausjarjestelmid tai muita lapi koko organisaation vietyja toiminnan
periaatteita, poikkeuksena talouteen tai hankkeisiin liittyvét jar-
jestelmdt. Jos tai kun strategian aito ohjaavuus puuttuu, vahvistuu
epamuodollinen tai jopa epavirallinen kasiohjaus, siis kdytannossa
jarjestotasolla tilannekohtainen paatoksenteko ja yksilotasolla auto-
nominen toimeenpano.

JASENOHJAUTUMATTOMUUS:

Jasenet ovat periaatteessa jarjestdjen toiminnan ytimessd. Kaytan-
nossa jérjestoissa jasenohjautuvuus ei ole samassa asemassa kuin
asiakasohjautuvuus on yrityksissd. Jasenet ovat kylla edustettuina
hallituksissa ja valtuustoissa tai edustajistoissa, mutta paikallisen ta-
son jasenten tarpeiden tunnistaminen on useimmiten varsin vaati-
matonta. Jasenid kylla palvellaan, mutta jasenen tarpeet jaavit usein
valtakunnallisen edunvalvonnan jalkoihin - jalkimmaiselld kun aja-
tellaan hoidettavan edellistékin. Pahimmillaan téstd seuraa hallin-
non muuttuminen itsetarkoitukseksi, kun ulkoinen mittari menes-
tykselle puuttuu.
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MONOPOLL:

Jarjestoilld on kdytdnndssd halussaan oman toimialansa monopoli.
Keskinaisté kilpailua vaikkapa jasenistd kylla esiintyy, mutta omaa
reviirid my6s vahditaan mustasukkaisesti. Seurauksena on jérjes-
tokentdn siiloutuminen ja yhteisten tavoitteiden katoaminen sii-
nédkin tapauksessa, ettd yhteiset ponnistelut hyodyttaisivit kaikkia
osapuolia.

YKSILOLLINEN AUTONOMIA:

Jarjestojen ammattilaisilla, siis palkatuilla tyontekijoilld, on poikke-
uksellisen paljon vapauksia méaritelld oman tyonsa luonnetta ja si-
saltojd. Yksilokohtaisella autonomialla on suuri merkitys tyon koe-
tulle mielekkyydelle. Kokemus vapaudesta tehdd aatteen hyviksi
toitd innostaa jarjestotoimijoita jopa siind madrin, ettd tyo, harrastus
ja vapaa-aika voivat sekoittua keskenddn. Vapauden ja itsendisyy-
den kaiantopuolena on sooloilu ja omavaltaisuus, lemmikkiprojek-
tien vaaliminen ja téiden haaliminen. Seurauksena on koko toimin-
takulttuuriin heikkeneminen ja jopa kriisiytyminen, varsinkin jos
johtamisote on salliva. Tama nakyy esimerkiksi kokemuksena epa-
oikeudenmukaisuudesta, kun toisten ei uskota vilittavan yhteisistd
tavoitteista ja pelisddnndista.

07

2

7

VAHVAA ASIANTUNTIJUUTTA:

Jarjestojen yksi vahvuus on siind asiantuntijuudessa, joka erityi-
sesti palkatuilla tyontekijo6illd on jérjeston edustamasta aihealuees-
ta. Usein tama asiantuntijuus karttuu seki tiedollisena ettd koke-
muksellina osaamisena henkilon toimiessa jarjeston eri tehtavissa
aina ruohonjuuritasolta saakka. Toisaalta tdllainen asiantuntemus
voi muodostua niin kiinteaksi osaksi ammatillista identiteettia, et-
tei siitd haluta paastda irti johtotehtédviin noustaessa. Silloin johta-
minen helposti lipsahtaa strategisesta johtamista operatiiviseen joh-
tamiseen tai asiantuntijaidentiteetti painottuu johtajaidentiteetin
kustannuksella - ollaan asiantuntijoita ja sen lisdksi hoidetaan esi-
miestehtavia.

ALIJOHTAMINEN:

Kaskyttdva ja yksioikoinen johtaminen ei jarjestoissa onnistu, jouk-
kojen johtaminen ja ennen kaikkea sitouttaminen asetettuihin ta-
voitteisiin tapahtuu yhdessd asioita tyOstden ja pédttden. Asian-
tuntijuutta kunnioitetaan ja autonomiaa vaalitaan. Tama johtaa
pahimmillaan siihen, ettei jarjestod uskalleta lainkaan johtaa. Koe-
taan, ettei saa olla esimies kun on jérjestdssé toissd. Jarjestdjen joh-
taminen on keskimédrin ottaen varsin pehmead, se perustuu enem-
mén innostamiseen ja koordinoimiseen kuin juridisiin velvoitteisiin
tai taloudellisiin kannusteisiin.
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HEIMOUTUMINEN JA IDENTITEETTI:

Vahva tunne jérjeston edustaman asian henkilokohtaisesta merki-
tyksellisyydesta synnyttdd sekd yksilollista ettd kollektiivista iden-
titeettid, kokemusta minuudesta ja yhteisollisyydesta. Yhdistys- ja
jarjestotoiminta on yli 100.000 heimon kenttd, jossa kunkin heimon
jasenid yhdistdd muun muassa ammatillinen yhteenkuuluvuus, in-
tohimoinen urheiluharrastus, jaettu kokemus sairaudesta tai huo-
li ympériston tilasta. Monenkirjava heimokenttd on suuri rikkaus,
mutta siihen sisdltyy myos vaarallinen heikkous. Yhteinen identi-
teetti sekd yhdistaa sisdisesti ettd sulkee ulkopuolelleen. Asialle vih-
kiytyneiden ja samanhenkisten tosiuskovaisten piiri voi olla yhta
hyvin mielekkéddn ja innostavan ryhméaytymisen kuin karsinnan ja
uloslyomisen peruste. Vahva identiteetti myds kapeuttaa strategis-
ta ndkemyksellisyyttd ja jarjeston elinvoimaisuuden kannalta tarkoi-
tuksenmukaisia heimorajojen ylittdmisid. Jarjestojen tarjonnat voi-
vat olla lokeroituneita, ihmisen tarpeet eivit sitd ole.

IDENTITEETTI ANKKURINA:

Kiinnittyminen, samaistuminen ja liittyminen johonkin merkityk-
selliseen asiaan on ankkuri, joka rakentaa yksilon ja yhteison iden-
titeettid luoden merkityksellisyyttd ja mielekkyyttd. Identiteetti
muodostuu taakaksi ja muutoksen esteeksi, jos heimoutumisesta ja
kollektiivisen identiteetin ylldpitdmisestd tulee itsetarkoitus — siina-
kin tapauksessa, ettd olisi perusteltua muuttaa jarjeston tavoitteita ja
toimintatapoja vastaamaan uusien, potentiaalisten toimijoiden tar-
peita ja mielenkiinnon kohteita.

LUOTTAMUSJOHTAMINEN

Luottamusjohtaminen on seké jérjestotoiminnan suuri voima ettd samalla sen
Akilleen kantapéa. Pelkistetyimmilladn hallitus tai vastaava elin on jérjeston
toiminnan strateginen linjaaja, valintojen tekija ja suunnan nayttdja. Hallitus ja
sen puheenjohtaja rekrytoivat toiminnanjohtajan tai operatiivisen johdon to-
teuttamaan strategiaa ja seuraavat sen toteutumista. Suuressa jarjestossd luotta-
musjohto voi hyvinkin keskittyd strategiseen johtamiseen, pienessd jarjestossa
hallituksen jasenten toivotaan osallistuvan myds kdytdnnon toiminnan toteut-
tamiseen.

Parhaimmillaan luottamusjohdossa toimii motivoituneita ja asiantuntevia luot-
tamushenkiloitd, jotka muodostavat eldvin yhteyden jdsenkenttddn ja joilla on
jarjeston strategian toteuttamisen kannalta olennaisia yhteyksid ja verkosto-
ja. Pahimmillaan luottamuselimen laajempi strateginen rooli jad henkilokoh-
taisten intohimojen tai intressien jalkoihin, osaaminen jtetdan niin sanotus-
ti vaatenaulakkoon, kokouksissa tartutaan yksityiskohtiin tai kokoontumisista
muodostuu kollektiivisia terapiaistuntoja. Osaamisessa, perehtyneisyydessa ja
sitoutumisen tasossa on runsaasti vaihtelua, valitettavasti osalle luottamushen-
kiloitda kokoukset ovat enemmain kahvinjuontikerhoja kuin strategisia linjauk-
sia ja paatoksid tekevid foorumeita.

Jos luottamusjohdon ja toimihenkildjohdon roolit ja valtasuhteet ovat epésel-
vat, johtaa se ldhes véistamattd epéselvyyksiin ja ristiriitoihin. Kun epdtietoi-
suus vallasta, vastuista ja tehdyistd paatoksista kasvaa, alkaa epétietoisuus kal-
vamaan koko jérjestod, mikéd synnyttdd huhuja, valtapelejd ja vaarinkasityksia.
Ammattiliitoissa on téssa suhteessa kansalaisjarjestoihin verrattuna selva etu,
paatoiminen puheenjohtaja tuo johtamiseen selvasti lisad jamakkyyttd — kaik-
ki tietdvat "mihin kiekko pysédhtyy”. Kansalaisjarjestoissd joutuu ajoittain miet-
timadn kuka jarjestod oikein johtaa, puheenjohtaja vai toiminnanjohtaja.

Viime kéddessd luottamusjohto vastaa aina jdrjeston toiminnasta. Kaytdnnot
kuitenkin vaihtelevat varsinkin kansalaisjarjestoissd. Joissain niistd hallitus
ei puutu lainkaan toiminnanjohtajan tekemisiin ja jossain hallitus tyoskente-
lee 1dhinnd operatiivisten asioiden kimpussa. Luottamushenkil6 ei ymmarra
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rooliaan, jos hin yrittdd toimia tyonjohtajana palkatuille toimihenkiléille ohi
toiminnanjohtajan. Kansalaisjarjestojen puheenjohtajankin roolissa on merkit-
tavid eroja. Puheenjohtaja voi olla toisaalta kokouksien ldpivieja ja julkisivu,
toisaalta strateginen linjaaja, vision luoja ja kiinted tyopari toiminnanjohtajan
kanssa. Toiminnanjohtaja taas on useimmiten esittelijé ja asioiden valmistelija
hallituksessa seka jarjeston operatiivisen toiminnan johtaja. Jossain tapauksis-
sa hén joutuu ottamaan myos strategisen linjaajan roolin, jos puheenjohtaja tai
hallitus ei tdhdn ryhdy.

TULEVAISUUDEN JOHTAMISTA?

Mielikuvat jérjestoistd ovat pahimmillaan vihemmaéan mairittelevia. Ammatti-
liittoja pidetdén poliittisina ja byrokraattisina koneistoina, jotka vain jarruttavat
kehitystd ja riksyttavat perdan. Kansalaisjarjestojen ajatellaan olevan amatdo-
rimdisten puuhastelijoiden kansoittamia, julkisella rahalla eldvid valtion elatte-
ja. ”Maksetaanko sinulle siita muka palkkaakin”, kysyivat hammastellen entiset
kollegat erddn kansalaisjarjeston pédsihteeriltd, joka siirtyi jarjestoon pankki-
maailmasta.

Siséltapdin katsottuna jarjestéjen maailma néyttaa toisenlaiselta. Jarjestojen to-
dellisuus on tarkoitushakuisia tai suorastaan pahantahtoisia yleistyksid huo-
mattavasti moninaisempi ja rikkaampi. Mukaan mahtuu karkietenijoité ja pe-
rassahiihtdjid, neuvottelevia sovittelijoita ja drhdkoitd edunvalvojia, ketterid
uudistajia ja perinteiden vaalijoita — ylipaataan paljon on sellaista, josta mui-
denkin sektoreiden organisaatioille olisi opittavaa.

Edelld kuvatut jarjestotoiminnan erityispiirteet saattavat osin vahvistaa mie-
likuvaa jarjestdjen vanhakantaisuudesta, mutta toisaalta niissd on hyvin mo-
dernin, siis ketterdn ja joustavan organisaation tunnuspiirteitd. Organisaati-
oiden rakenteiden uudistamisen, toimintakulttuurin luomisen ja ylipdatadn
johtamisen trendi on menossa juuri sithen suuntaan, mité jérjestot parhaim-
millaan edustavat: autonomisista yksiloista koostuvaa motivoitunutta joukkoa,
joka kokee tyon merkitykselliseksi eldmansisédlloksi, joka luo yhdessé tavoitteet
ja joka itseohjautuvasti toteuttaa tavoitteita vastaavia toimenpiteitd. Jarjestoilla
on heikkoutensa, mutta niilld on my6s vahvuutensa, joista yksityisen ja julkisen
sektorin toimijat voisivat ottaa oppia.
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JARJESTOTOIMINNAN
ERITYISHAASTEITA



ARVOISTA ON KYSYMYS

Jarjeston elinvoimaiseen tulevaisuuteen tdhtadvassa strategisessa johtamisessa
on eroteltava kylman viiledt analyysit ja rohkeasti tehdyt valinnat. Jarjesto itse
paattdd toimintansa tarkoituksen ja tavoitteet, kukaan muu ei voi tehda sitd sen
puolesta. Jarjestod ei voi pakottaa valitsemaan mitddn tiettyd toiminta-ajatusta
tai velvoittaa tavoittelemaan tiettyéd tulevaisuuskuvaa. Kukaan ei voi tehd4 jar-
jeston puolesta valintaa oikeasta polusta kohti menestyksekasta ja elinvoimais-
ta tulevaisuutta.

Strateginen johtaminen on arvottamista, valintojen tekemistd, sen kuvaamista
mihin suuntaan jarjeston toiminnan ja ylipdatdan maailman halutaan kehitty-
van. Jotta ndma valinnat ovat riittavén tukevalla pohjalla, on ensin otettava etdi-
syytta nykyhetkeen ja tehtava analyysit jarjeston ulkoisista muutosvoimista ja
sisdisestd toimintamallista, kohderyhmista ja sidosryhmistd. Mitd rehellisempi
ndissd analyyseissa on, sitd turvallisempaa on tehdé ratkaisuja halutun tulevai-
suuden ja sinne johtavan polun suhteen.

Jarjestotoimijoiden pelot, huolet ja ndkoalattomuus johtuvat ainakin osin siita,
ettd muuttuvaa maailmaa havainnoidaan vanhojen silmélasien lapi. Teollisen
Suomen ratkaisut eivat kaikilta osin enda toimi jalkiteollisessa Suomessa. Jérjes-
ton perustehtdvéstd ja toiminta-ajatuksesta ei suinkaan tarvitse luopua, mutta
sen kdytannon ilmentymien on vastattava uusien sukupolvien toimintatapoja.
Jos huolen aiheena on toiminnan vetovoimaisuus, vapaaehtoisten kaikkoami-
nen tai vastuunkantajien vahdisyys, niin silloin on muutettava nakokulmaa ja
asennetta: miten voisimme tehda asiat toisin?

JASENSUHDE RATKAISEE!

Mitka ovat jarjeston vélttamattomat tekijat, toisin sanoen mité ilman jérjesto ei
olisi jarjesto? Jarjestoorganisaatio ei ole itsetarkoitus, se on olemassa jasenidan
varten. Jarjeston toiminnan ytimessa on jdsen, aktiivi, toimija tai aatteen kan-
nattaja. Jasenilld ei tarkoiteta tdssd vain juridisia, jarjestoon ja sen yhdistyksiin
liittyneita jasenid, vaan laajasti ihmisié jotka ovat mukana jérjeston toiminnas-
sa. Jasen, ihminen, on toiminnan kohde, sen perimmainen oikeutus, toiminnal-
linen resurssi (vapaaehtoiset), paatoksentekija.

Strategisen johtamisen ndkokulmasta ja jarjeston aatteen elinvoimaisuuden
kannalta avainkysymyksena on vastaavuus jasenen, aktiivin, toimijan, osallistu-
jan tai kannattajan tarpeiden, toiveiden ja odotusten sekd jarjeston toteuttaman
toiminnan tai palvelujen valilla. Jasenen kannalta katsottuna toimintaympaéris-
t0 tarjoaa yllin kyllin hyvid, tarpeellisia ja kannatettavia asioita. Modernissa ku-
lutusyhteiskunnassa jdsen kohtaa yhéd kasvavan maéran erilaisia “tarjouksia’,
jotka kilpailevat hdnen huomiostaan, ajastaan ja rahoistaan. Kriittinen kysy-
mys kuuluu, miksi hédn osallistuisi juuri tietyn jérjeston ja sen yhdistyksen toi-
mintaa?

Turhan moni jarjesté ndyttda sortuvan omahyviisyysharhaan, jossa jasenyys
otetaan itsestddnselvyytend tai jasensuhde jaa muiden toimintojen jalkoihin.
Oletetaan tai toivotaan, ettd jos ihminen omaa tietyn ammatillisen identitee-
tin, hdn harrastaa tiettyd liikuntalajia, hdnelld on tietty sairaus tai hdn haluaa
vaikuttaa asuinympériston tilaan, niin han automaattisesti 16ytda asianomaisen
jarjeston tai sen yhdistyksen luokse. Omahyviisyysharha on jarjeston ja sen yh-
distysten elinvoimaisen tulevaisuuden suurimpia uhkia.

Inhimillisessd toiminnassa on aina pysyvyyksid ja perinteitd, mutta ihmisten
kayttaytymisessd tapahtuu jarjestotoiminnankin kannalta merkittavia muutok-
sia: aatteellinen liikkuvuus lisddntyy. Vaaleissa ddnestdjat ovat herkempia vaih-
tamaan puoluetta. Identiteettejd ja elimantyyleja vaihdetaan kuten vaatteita.
Harrastuksia kulutetaan siind missa muitakin palveluja ja hyodykkeitd. Jos on
liikkuvia ddnestdjia on myos liikkuvia jasenid. Hyvien asioiden vaihtoehtoja on
runsaasti eikd jarjestouskollisuus ole selvio.

Uudet liikkkuvammat, projektimaiset tai kertaluontoiset vapaaehtoisuuden, osal-
listumisen ja vaikuttamisen toimintamuodot haastavat perinteisen yhdistys- ja
jarjestotoiminnan. Jarjestéjen monopoli oman asiansa asiantuntijoina ei ole it-
sestddn selvda, koska digitaalinen maailma tarjoaa vauhdilla kasvavan méarian
kilpailevia tahoja, jotka houkuttelevat harrastamaan, neuvovat sairauksien hoi-
dossa tai antavat eliméntapavinkkeja. Jarjeston edustama merkityksellinen asia
saattaa olla hyvinkin ajanmukainen, mutta toimintatavat vanhentuneita.
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Jarjeston elinvoimaisuuden kannalta ratkaisevaa on ymmartda jasenten kéyt-
taytymistd ja elamantyyleja sekd ndiden muutoksia. Huolestuttavan usein jér-
jestot tuntevat jaseniddn vain pinnallisesti. Kérjistetyimmilladn jasenesta tie-
detddn vain onko hidn maksanut jaisenmaksun vai ei. Yhdistykset ja jarjestot
ovat kylla tiiviissakin kontaktissa ainakin osaan jdsenid arjen toiminnan kaut-
ta, mutta ne ovat vield kaukana siitd maérasta tietoa, mitd yksityisen sektorin
yritykset kerddvit asiakkaistaan. Jasenistod koskevat perustiedot ovat osa stra-
tegista analyysia varsinkin jos niistd nidkee pidemmaén aikavilin trendeja esi-
merkiksi jdsenmairien, ikdrakenteen, sukupuolijakauman, osaamispddoman
tai erilaisten osallistumismotiivien kehittymisen suhteen.

Jasenymmarrystd voi syventdd jasenten ryhmittelyn eli segmentoinnin avulla.
Suomalaiset eivit muodosta yhtd homogeenista massaa, vaan véesto jakautuu
erilaisiin segmentteihin esimerkiksi sen mukaan miten kukin suhtautuu aut-
tamiseen ja vapaaehtoisuuteen tai jirjeston edustamaan aatteeseen ja toimin-
taan. Yksi koko ei todellakaan sovi kaikille! Yhdessd perusdemografisen tie-
tojen kanssa segmentointi luo hienojyvdisemmaén kuvan jasenkunnasta, seka
olemassa olevista ettd potentiaalisista jasenistd. Laajempi ymmarrys jaseniston
elamantyyleistd on vélttamatonta pitkan aikavalin elinvoimaisuuden varmista-
miseksi, esimerkiksi jarjeston edustaman aatteen kannatuksen, vapaaehtoisten
madrén tai jasenmaksukertymén osalta. Nédiden tietojen avulla voidaan tarkem-
min kohdentaa viestintdd ja markkinointia sekd olemassa oleville ettd ennen
kaikkea potentiaalisille jasenille.

JARJESTO ITSETARKOITUKSENA VAI VALINEENA?

Onko jdrjesto ja sen toiminta, perustehtdva ja organisoitumisen tapa itsetarkoi-
tus? Esimerkkejd riittaa siitd, ettd jarjestostd tai yhdistyksestd itsestdadn on tullut
luovuttamaton asia, aatteeseen vihkiytyneiden jasenten suljettu heimo, perusta-
jansa henkilokohtainen monumentti tai perdti mausoleumi - siindkin tapauk-
sessa, ettd toiminta kiinnostaa yhd harvenevaa joukkoa ihmisia. Organisoitu-
mista, hallintoa, kokouksia ja rutiineja tarvitaan, mutta vain jos ovat vilineitd
toiminnan tarkoituksen eli jasenille merkityksellisen asian toteuttamisessa.

Téma on yhdistys- ja jarjestotoiminnan kriittinen strateginen kysymys: yhdis-
tyksen tai jarjeston aatteelle ja toiminnalle voi hyvinkin olla (piilevad) kysyntaa,
mutta jumiutuminen perinteisiin hallintorakenteisiin, toimintamuotoihin tai
viestinndn keinoihin ei houkuttele uusia sukupolvia ja toimijajoukkoja, mika
on uhka elinvoimaiselle tulevaisuudelle.

Ihmisten kdyttdytymisen muutos haastaa perinteisten jérjestdjen toiminta-aja-
tuksen kaytannon ilmentymit ja organisoitumisen tavat. Jarjestéjen hallin-
tomallit ja toiminnan muodot eivdt kaikilta osin vastaa uutta maailmaa. Yh-
distysaktiivien suusta kuulee huolestuttavan usein sen, ettd toiminta ei veda,
vapaaehtoisia ei tahdo saada mukaan, hallitusvastuuta kartetaan, toiminta nai-
vettyy. Ovatko ihmiset vddrdssa kun eivét tunnista tai kannata hyvéa asiaa? Ja-
senid on turha syyttad, ensin on katsottava peiliin.

Jarjeston tarkedksi koettu perustehtdva on sen identiteettid luova piirre. Jos se
muuttuu, niin jérjeston luonnekin muuttuu. Mikéddn ei estd pitimastd kiinni
merkitykselliseksi koetusta perustehtdvistd, toiminta-ajatuksesta ja arvoista.
Perinteistikdan aatetta ei tarvitse hukata, mutta silloin on mietittava kriittises-
ti vastaavatko sen kiytdnnon ilmentymat, toimintatavat, kdsitteet ja viestit ajan
henked ja ihmisten kayttaytymisen muutoksia.

Strateginen ajattelu ei ole vain reagoimista toimintaympériston muutoksiin
vaan halutun tulevaisuuden luomista oman perustehtavin suunnassa hyodyn-
tden toimintaympdriston avaamia mahdollisuuksia. Menestyvéssa jéarjestossa
merkitykselliseksi koetun perustehtdvin elinvoimaisuus varmistetaan tunnis-
tamalla ihmisten kayttaytymisen muutokset ja uudistamalla organisoituminen
toimintatapoineen vastaamaan tunnistettuja muutoksia. Tavoitetilana on unel-
ma, joka vastaa jasenten, aktiivien, toimijoiden, osallistujien ja kannattajien tar-
peita.

KUNNIAKKAISTA PERINTEISTA LUOVIIN RATKAISUIHIN

Yhdistystoiminnalla on pitka ja kunniakas historia ja rooli suomalaisessa yh-
teiskunnassa. Rekisterdityneiden yhdistysten toiminta on monille vanhempien



sukupolvien edustajille itsestddnselvyys, osa omaa identiteettid ja arjen tuttuja
rutiineja. Uudet toimintatavat ovat kuitenkin jo haastaneet perinteiset toimin-
tamallit. Vaarana on, ettd jarjesto- ja yhdistystoiminta eriytyvit toisistaan ja laa-
jemminkin monimuotoisesta ruohonjuuritason aktiivisuudesta. Uutena mah-
dollisuutena ovat ennakkoluulottomat yhdistelmat, joissa rekisterdity yhdistys
on toiminnan ytimessd ja sen satelliitteina toimivat erilaiset vapaamuotoiset yh-
teisot.

Ylipaatadn jarjestojen kannattaa miettid avoimesti, missa “bisneksessa” ne ovat
mukana, miké on niiden ydintuote”. Esimerkiksi, mikd on kahvilaketjun ydin-
tuote? Nopea ja helppo vastaus on tietysti kahvi. Tama on kuitenkin hyvin ra-
jattu ndkokulma, silld kahvi on itse asiassa vain viline ihmisten kohtaamiseen ja
tassd kohtaamisessa syntyviin kokemuksiin. Asian ajatteleminen ndin avaa ai-
van uudenlaisia nakokulmia koko kahvittelutapahtuman toteuttamiseen. Kah-
vilaketjulle avautuu aivan uudet markkinat, kun pelkdn kahvin ryystimisen
sijaan luodaan kokonainen eldmystapahtuma viihtyisine tiloineen, lukuisine
kahvimerkkeineen ja nimikoituine kuppeineen.

Vastaavalla tavalla voi ajatella junaliikennettd, hampurilaisketjuja, iltapaivaleh-
tid ja painonnostoa. Junan kulku rautateilld on osa laajempaa liikenteen toi-
mialaa, jolloin on mietittdvd minkalaisen matkustamiskokemuksen se tarjoaa
suhteessa muihin liikennevilineisiin. Hampurilaisketjujen voi ajatella olevan
mukana ruokabisneksessd, vaikka ratkaisevaa onkin kiinteistojen hallinta asia-
kasvirtojen solmukohdissa. Iltapdivilehti ei ole vain iltapdivélehti, vaan laa-
jemmin ajateltuna kanava tarjota sekd itse lehted ettd sen vilissé erilaisia mie-
lenkiintoisia irtonumeroita lukijoille. Painonnosto ei ole vain raakaa raudan
vadntamistd vaan ylipaatdan voimaosaamista, jota voidaan tarjota muidenkin
urheilulajien kayttoon.

Yhdistys- ja jarjestotoiminnan toimiala ei ndiden mallien mukaisesti ole yh-
distys- tai jarjestotoiminta tai kansalaistoiminta eikd edes urheilu, kotitalous
tai maanpuolustus, vaan jotain paljon enemman: mielekés eldménsisalto ja eld-
maénura, siis eldmdn kokoinen merkityksellinen toiminta. Jarjestotoimintaan
liitettyjen merkitysten laajentaminen tilld tavalla avaa niille aivan uudenlaisia
“markkinoita’, siis kohderyhma ja resursseja.

Jarjestot eivit tulevaisuudessa parjaa puolivillaisella ja varovaisella markkinoin-
nilla ja branddamiselld. Yksityisen sektorin organisaatiot ovat aina tuotteista-
neet palvelujaan, moni julkisenkin sektorin toimija tekee uudenlaista mieliku-
vamarkkinointia, mutta jarjestot ovat vasta herdamassa uuteen todellisuuteen.
Modernilla kuluttajalla on edessddn rajusti kasvanut ja yha kasvava maara kil-
pailevia tarjouksia, erilaisia hyvid asioita, joita kannattaa tai rahoittaa tai joihin
osallistua tai vaikuttaa. Téssa kilpailussa ei parjaa puhelintolppaan kiinnitetyil-
14 paperilapuilla.

Valitettavan usein jarjestoja vaivaa omahyvaisyysharha, jossa maailma nayt-
taytyy hyvinkin kapeasti jarjeston oman tekemisen kautta. Jarjestot ovat hyvia
myymadn omaa hallintoaan, mutta turhan usein toiminnan henkilokohtainen
merkitys jasenelle, kohderyhmaille tai ylipdatadn loppukéyttdjélle jad pimen-
toon. Maailmaa on katsottava jarjeston toiminnasta tietdimattomien silmin, yk-
sinkertaistettava jarjeston sanomaa ja puettava se houkuttelevaan muotoon.

“Aggressiivisella odottelulla” ei tosiaankaan enédd parjaa. Omaa tuotetta tai pal-
velua pitdd markkinoida ja synnyttdd sille kysyntdd. Tdma ei tarkoita yritys-
toiminnan tuomista sellaisenaan jarjestotoimintaan, vaan yksinkertaisesti mer-
kityksellisen asian “paketointia” jasenystédvalliseen ja houkuttelevaan muotoon
— ja hyvilla asiallahan kaikki jérjestot ovat!

HENKILOKOHTAINEN MERKITYKSELLISYYS
MENESTYSTEKIJANA

Henkilokohtainen mielekkyys ja merkityksellisyys on se ydin, jota yhdistyk-
set ja jarjestot eivdt saa missddn tilanteessa hukata. Se on niiden luovuttamaton
vahvuus, menestystekijd, ylivoimatekija — kaikissa olosuhteissa ja tilanteissa!
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TOIMINTAYMPARISTON
MUUTOKSIA, TRENDEJA
JA ILMIOITA



MEGATRENDEJA JA VILLEJA KORTTEJA

Toimintaympdriston uhkien ja mahdollisuuksien tunnistaminen on strategisen
johtamisen avainaiheita. Toimintaympériston muutokset, trendit ja ilmiét voi-
daan jakaa esimerkiksi seuraavasti:

» Megatrendit: Vaikutuksiltaan laajat ja pysyvit muutokset
» Trendit: Nakyvat muutoksen suunnat, jotka voivat jatkua

» Heikot signaalit: Thmetyttavit ja ihastuttavat ilmiét, joita luonnehtivat
ilmaisut "THaHaHa! T4h? Vau? Eika! Shh ..”

»  Villit kortit: Ennakoimattomat muutokset ja murrokset

Ikddntyminen on tyypillinen megatrendi, joka on hyvin tiedostettu ja tunnis-
tettu ja joka on sekd laajuudeltaan ettd vaikutuksiltaan merkittava. Siitd keskus-
tellaan osana yhteiskunnan rakennemuutosta, sen pitkan aikavilin seurauksia
lasketaan jatkuvasti, se vaikuttaa muun muassa paitoksiin eldkeidst ja elakkei-
den méarastd. Alueellinen keskittyminen ja kaupungistuminen ovat vastaavan-
laisia megatrendeja.

Internetin tai sosiaalisen median levidminen on esimerkki trendista, jossa al-
keellisesta sahkopostiviestinnéstd alkanut muutos on jatkunut ja voimistunut
megatrendiksi. Muutos on ollut niin voimakas ja perustavanlaatuinen, etté voi-
daan puhua digitaalisesta vallankumouksesta. Ajankohtaisena trendind voi pi-
tad leppoistamista ja henkisyyden korostumista, tyon ehdoilla eldmisen hylkaa-
mistd tai elimantavan kulutuspainotteisuuden vihentamista.

Heikot signaalit ihastuttavat ja vihastuttavat, naurattavat ja hammentavit. Ne
ovat ilmidind trendejd epdmadraisempid ja vaikeammin hahmotettavia. Niiden
tunnistamista voi harjoitella pohtimalla menneité tai nykyisid ilmioitd, vaikka-
pa vihredd liikettd, aerobic”id, korvalappustereoita, piratismia, karppaamista,
tatuointeja, geenimanipulointia, Bitcoin rahayksikkod, tablettitietokoneita, ha-
lirobotteja tai tosi-TV:td. Oliko tai onko ndistd yleisemmaksi 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
oljytankkerin karille ajo Itdmerelld ovat esimerkkeja villeista korteista. Vuoden
2008 finanssikriisi seurauksineen on esimerkki ldhiajan dramaattisesta villis-
td kortista.

JARJESTOJEN TOIMINTAYMPARISTON AVAINMUUTOKSIA
KITEYTETYSTI

Suomalaisen yhteiskunnan rakenteelliset muutokset ovat hyvin tunnettuja ja
tiedostettuja. Véesto ikadntyy ja ikdrakenne vinoutuu voimakkaasti. Huolto-
suhde muuttuu epdedulliseksi ja rasittaa kansantaloutta. Julkinen talous yskah-
telee, valtio velkaantuu, kuntien menojen ja tulojen vélinen kuilu kasvaa edel-
leen. Alueellinen keskittyminen jatkuu ja vdestd pakkautuu Eteld-Suomeen ja
kasvukeskuksiin. Kasvukeskusten ulkopuolella palveluverkko rapautuu ja nii-
den sisélld palvelut eivdt tahdo pysyéd kysynndn perdssi. Maahanmuuton seu-
rauksena Suomi monikulttuuristuu. Globaalit markkinatrendit heiluttelevat
Suomen taloutta ja luovat paineita uudistaa tyoelaman rakenteita ja toiminta-
tapoja.

Rakenteellisten muutosten rinnalla tapahtuu merkittdvid kulttuurisia ja toi-
mintatapojen muutoksia erityisesti uusien sukupolvien kohdalla. Uusi toimin-
tatapoja ovat itseohjautuvuus ja omaehtoisuus, osallistaminen ja joukkoistami-
nen, henkilokohtaistaminen ja raatilointi, kokeileminen ja tutkiva oppiminen
sekd jakamis- ja vertaistalous. Ylhadltd annettujen ja asiantuntijoiden valmiik-
si suunnittelemien toimintatapojen ja siséltojen sijaan uudet sukupolvet olet-
tavat ja odottavat saavansa toteuttaa haluamaansa toimintaa omista lahtokoh-
distaan késin. Uusiin toimintatapoihin jo péivakodissa ja koulussa tottuneet
nuoret kokevat jérjestot ja niiden aatteelle vihkiytyneiden tosiuskovaisten sisé-
piirin, mandatoidut hallintopaikat ja reviirit sekd kdytetyn kielen kiertoilmai-
suineen ja lyhenteineen vieraaksi ja luontaan tyontavéksi.
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Vapaaehtoisesti toimintaan osallistuvien madrét ovat olennaisia seké kansalais-
jarjestojen ettd ammattiliiittojen kannalta. Tiedot kansalaistoimintaan osallis-
tumisesta ovat puutteellisia kansallisella tasolla, mutta yleisesti ottaen nayttaa
siltd, ettd vapaaehtoisten madrdssd ei olisi tapahtunut mitdan suurta nousua tai
laskua. Mista sitten johtuu usein kuultu viite siitd, ettd vapaaehtoisia on vaikea
16ytaa tai saada mukaan toimintaan? Ensinnédkin on huomattava, ettd Suomessa
perustetaan jopa 1500 -2000 uutta rekisterdityd yhdistysté joka vuosi! Vapaa-
ehtoisten lukumaéran pysyessd ennallaan vapaaehtoisten lukuméara yhdistys-
td kohden pienenee, mikd synnyttda kuvan vapaaehtoisuuden vihenemisesta.

Toiseksi, vapaaehtoisuudessa on tapahtunut merkittavd laadullinen muutos,
kun pitkdjanteisen sitoutumisen rinnalle on tullut projektimainen tai jopa ker-
taluonteinen osallistuminen. Erilaiset matalan kynnyksen osallistumiset il-
man sitoutumispakkoa ovat yleisempikin ilmi6 yhteiskunnassa, jossa vapaaeh-
toisuuden muotoja kulutetaan siind missd muitakin hyodykkeitd ja palveluja.
Tapahtuma- ja toimintapainotteisuus, kevytosallistuminen ja piipahtaminen
("pop up”) luonnehtivat modernia vapaaehtoisuutta.

Kolmanneksi, yhdistysten ja jarjestdjen jasenisto ja hallitus harmaantuu, hal-
linto ei kiinnosta ja vapaaehtoisia on haastavampi saada mukaan. Vastuut ja
velvollisuudet ovat kasvaneet, samoin jdseniston ja sidosryhmien odotukset ja
laatuvaatimukset. Perinteisen jarjesto- ja yhdistystoiminnan haastajaksi ovat jo
tulleet vapaamuotoiset ryhmat ja digimobiilit yhteisot. Ndiden toiminnan yti-
messé on edelleen kansalaistoiminnalle ominainen merkityksellinen asia, mie-
lenkiinnon tai intohimon kohde. Organisoitumisen tapa on radikaalisti erilai-
nen, siitd puuttuvat rekisterdidyille yhdistyksille tyypilliset hallinnon rakenteet
ja kdytannot. Digimobiileissa yhteisoissa sosiaalinen media ja erilaiset sovellu-
tukset mahdollistavat kohtaamiset ja toiminnan, joko puhtaasti virtuaalisessa
muodossa tai vayldnd fyysiseen kohtaamiseen.

Kaikesta huolimatta ihmiset haluavat edelleen osallistua ja vaikuttaa, kuulua jo-
honkin ryhmaéin tai yhteis60n tai kannattaa tiettyd aatetta. Omalle elamalle ha-
lutaan merkityksellista sisaltod, siksi hyviksi ja arvokkaiksi koetuissa asioissa
halutaan olla mukana. Itselle merkityksellisten asioiden toteuttamiselle on jopa

kasvavaa kysyntdd. Tdma vain korostuu yksilollistymisen myotd, kun oman
identiteetin rakentamisesta tulee osa mielekéstd eldméa. Yhteisollisyyskéadn ei
katoa mihinkdédn, mutta se muuttuu monimuotoisemmaksi kun fyysisten koh-
taamisten rinnalle tulevat erilaiset vapaamuotoiset ja virtuaaliset yhteisollisyy-
den muodot.

KANSALLISET JA GLOBAALIT MUUTOKSET

Alla on kuvattu kymmenen suomalaiselle yhteiskunnalle tyypillista tulevaisuu-
den trendid, muutosta ja ilmioitd sekd vastaavasti kymmenen globaalia tulevai-
suuskuvaa. Suomalainen yhteiskunta on yhd selvemmin osa globaalia maail-
maa, joten kansallisten trendien ja globaalien megatrendien erottelu on veteen
piirretty viiva. Samat ilmiot ja muutokset toistuvat eri mittakaavassa yhteiskun-
nissa eri puolella maailmaa.

KANSALLISET TRENDIT, ILMIOT JA MUUTOKSET

1. Vaeston ikaantyminen: Viesto ikddntyy ja huoltosuhde muuttuu edelleen
voimakkaasti. Tdma vaikuttaa merkittévasti julkisten menojen kasvuun ja
synnyttdd kestavyysvajeen. Menojen kasvu on voimakkainta sosiaali- ja ter-
veyssektorilla. Samaan aikaan védeston elinidn odote nousee ja ikdantyvien
toimintakykyisyyden merkitys korostuu. "Superseniorit” ja heiddn kulutus-
kayttaytymisensé kiinnostaa.

2. Alueellinen keskittyminen: Viesto keskittyy muutamiin kasvukeskuk-
siin ja erityisesti Eteld-Suomeen Helsinki-Turku-Tampere kolmioon. Kun-
taliitokset jatkuvat ja kuntien maéra vahenee. Kunnat erilaistuvat edelleen.
Kuntien taloudessa palvelumenojen ja verotulojen vélinen kuilu kasvaa, to-
sin kuntakohtaiset erot ovat suuria. Kunnat muuttuvat ainakin osin palve-
luiden toteuttajista niiden jdrjestdjiksi. Sosiaali- ja terveysalan sekd maa-
kuntien uudistushankkeilla yritetdan vastata yhteiskunnan rakenteellisiin
haasteisiin.



3. Hyvinvointiyhteiskunta: Avainkysymyksend on hyvinvoinnin tason sii-

lyttdminen ja miten haluttu hyvinvointi tuotetaan. Hyvinvoinnin tuottami-
sen tavat muuttuvat kun julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin rooleja
maddritellddn uudelleen. Sektoreiden viliset rajapinnat huokoistuvat, niil-
14 rajapinnoilla syntyy uusia yhteistoiminnan muotoja ja palveluinnovaati-
oita. Hyvinvoinnin tuottamisessa odotukset yksityistd ja kolmatta sektoria
kohtaan kasvavat. Samalla yksiléiden odotetaan ottavan enemmaén vastuuta
oman ja lahipiirinsd hyvinvoinnin luomisesta. Hyvinvointi ja pahoinvointi
kasautuvat ja hyvinvointierot polarisoituvat.

Ty6elama ja ammatit: Elinkeinorakenne muuttuu edelleen kohti korkean
jalostusasteen tehtdvid. Yrittdjyyden ja palvelujen merkitys tyopaikkojen
ja talouden kasvun ldhteend kasvaa. Samoin kasvaa hyvinvointiin liittyvi-
en ammattien madra ja palvelujen kysyntd. Tyoikdinen vdesto vahenee ja
ikdaantyy. Kilpailu ammattitaitoisesta tyovoimasta kiristyy, samaan aikaan
on sekd tyovoimapulaa ettd tyottomyyttd. Tyovoiman kysynndssd on suuria
alueellisia eroja. Tyomarkkinat lohkoutuvat monin tavoin, horisontaalinen
liikkuvuus lisdantyy, samoin tyon tekemiseen ja tyouriin liittyvét joustovaa-
timukset. Tyonteon tavat ja paikat monimuotoistuvat. Digitalisaatio muut-
taa tyon tekemisen perusteita ja kokonaisia toimialoja radikaalisti.

Arvot: Suomalainen yhtendiskulttuuri pirstaloituu ja arvot eriytyvit. Sa-
malla pirstaloituvat viihteen, kulttuurin ja harrastamisen tyylisuunnat,
genret. Onnellisuuden lisidmisessd henkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin
merKkitys kasvaa ja materiaalisen hyvinvoinnin merkitys vastaavasti vihe-
nee. Eldmitapavalinnoissa nousevat esiin muun muassa henkilokohtaises-
ti mielekds ja merkityksellinen tekeminen, leppoistaminen, kiireettomyys,
perheily ja kotoilu.

Yhteisollisyys: Yhteisollisyys ei katoa mutta sekin eriytyy ja pirstaloituu.
Perinteinen yhteisollisyys korvautuu yksilolliseen elimitapaan, elaméin-
tyyliin ja identiteettiin keskittyvilld yhteisoilld, heimoilla ja makuluokilla.
Sosiaalinen media ja digitalisaatio kiihdyttavit tatd muutosta. Vapaamuo-
toiset ryhmat ja digimobiilit yhteisot haastavat perinteisen jérjesttoimin-
nan. Ydinperheen rinnalle ja sijaan tulee erilaisia uusperheitd. Kulttuurinen
ja kansainvélinen moninaisuus lisddntyy. Yhteisollisyydestd siirrytdan so-

10.

pimuksellisuuteen ja yhteiskunta juridisoituu. Julkilausumattoman keski-
ndisen vastuunkannon sijaan vaaditaan julkilausuttuja pelisddntojé ja ni-
mettyjd vastuutahoja. Vastuu ulkoistetaan yhd herkemmin kolmansille
osapuolille, erityisesti viranomaisille.

Turvayhteiskunta: Yksilollisen turvallisuuden merkitys koetaan yha tar-
kedammaksi. Thmisten kokema turvattomuuden tunne on lisdantynyt, vaik-
ka rikollisuuden mdéra on vihentynyt. Kun vastuu ulkoistetaan esimerkik-
si viranomaisille, toimivat nima usein niin sanotusti varman paélle, mika
saattaa johtaa kieltoihin ja rajoituksiin. Kansallisella tasolla pohditaan
huoltovarmuutta kyberuhkien ja terrori-iskujen varalta.

Merkitys- ja huomiotalous: Elamantyylejd ja vapaa-aikaa koskevien hou-
kuttelevien tarjouksien madra kasvaa edelleen voimakkaasti. Kilpailutilan-
teessa ndiden tarjousten puhuttelevuus ja henkilokohtainen merkityksel-
lisyys korostuvat. Mielikuvat palvelusta tai tuotteesta sekd ndissd kaytetyt
kuvat ja kasitteet ratkaisevat. Erottautuminen, vetovoimaiset brindit seka
houkuttelevasti radtaloidyt palvelumuotoilut ovat avainasemassa. Julkisuus
ja eri medioiden uutisoinnit vaikuttavat yha vahvemmin organisaatioiden
johtamiseen ja toimintakulttuuriin.

Markkinoistuminen ja palvelullistuminen: Yhteiskunta markkinois-
tuu ja palvelullistuu edelleen. Taloudelliset resurssit ja kustannustehokkuus
ovat kaikessa toiminnassa ldpdisevind mittarina ja kriteereind. Asiakkuuk-
sien tai jdsenyyksien hoidosta tulee yhd selvemmin organisaation elinvoi-
maisuuden ratkaiseva kriittinen menestystekijd. Nakokulma muuttuu or-
ganisaatioldhtdisestd tuotannosta sithen, mikd on tuotteen tai palvelun
panos tai lisdarvo asiakkaan ongelmanratkaisuissa. Vastavoimana markki-
noitumiselle ovat erilaiset vaihtoehtoiset elimédntapamallit, joissa painottu-
vat muun muassa omavaraisuus, vertaistalous ja suora vaihdanta.

Hallinto ja valta: Kaikilla sektoreilla hallinto joutuu uudistamaan palve-
lukulttuuriaan asiakaslahtéisemmaksi ja joustavammaksi. Verkkopalvelut
ovat tdssd avainasemassa. Hallinnossa opetellaan avoimuuteen, kuulemi-
seen ja osallistamiseen. Jotta yhteiskunnallisia haasteita pystytadn aidosti
ratkaisemaan, ylitetdan hallinnon rajapinnat ja siilot. Systeemisen ajattelun
mukaisesti hallinnon rakenteiden ja reviirien sijaan mietitdan asiakkaalle
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lisdarvoa tuottavan palveluketjun ja —verkoston toimivuutta yli hallinnon
rajojen. Valtaa valuu instituutioilta yksildille ja hierarkioilta vertaisille.

GLOBAALIT TRENDIT, ILMIOT JA MUUTOKSET

11.

12.

13.

14.

Yksilollistyminen: Modernit (lansimaiset) yhteiskunnat ovat yha selvem-
min yksiloiden yhteiskuntia, joissa yksilon identiteetti ja sen luominen ovat
avainasemassa. Perinteiden ja tapojen sijaan vaalitaan oman elamén mie-
lekkyytta ja merkityksellisyyttd. Perinteiden siteiden hollentyminen ja li-
sddantyvd oman elaman madrittelyn vapaus lisdd vastaavasti turvattomuutta,
identiteettityhjioita ja ajelehtimista. Henkinen hyvinvointi ja pahoinvoin-
ti kasautuvat ja polarisoituvat. Ndiden kautta eri viestoryhmien kokemus-
maailmojen konfliktit kdrjistyvat, mika johtaa yhteiskunnallisiin ristiriitoi-
hin ja rauhattomuuteen.

Johtaminen ja organisoituminen: Perinteiset keskitetyn johtamisen mal-
lit ja auktoriteetit haastetaan. Matalat, joustavat ja jopa hierarkiattomat ty6-
yhteisot yleistyvit. Johtamiselta vaaditaan henkil6kohtaisuutta ja innos-
tamista. Johtamisella luodaan edellytyksid itseohjautuvuudelle ja kunkin
tyontekijan omalle onnistumiselle. Tydyhteisojen tarkeimméksi padomaksi
tulevat aineettomat padomat, osaaminen ja asiantuntijuus seké innovatiivi-
nen tuotekehitys ja ongelmanratkaisu asiakkaan tarpeiden kannalta. Muo-
dollisesta koulutuksesta ja tutkinnoista siirrytdan osaamisen ja kyvykkyyk-
sin ndyttdmiseen ja vertaisarviointiin sosiaalisen median valityksella.

Toimintatavat ja -kulttuurit: Menestyvit organisaatiot integroivat kayt-
tdjien ja asiakkaiden kokemukset ja osaamisen tuotekehitykseen. Musta-
sukkaisesta ideoiden omistamisesta ja pimittamisestd siirrytddn avoimeen
ldhdekoodiin ja kollektiivisiin innovaatioverkostoihin. Innovaatio-kehitys-
toiminta-tuotteistus -ketjun nopeutuessa kokeilukulttuuri levida. Arjen in-
novaatiot, tutkiva oppiminen, asiantuntijuus ja kokemuksellisuus yleisty-
vit, samoin joukkoistaminen, parviily, osallistaminen ja kuuleminen.

Digitaalinen vallankumous: Digitalisaatio muuttaa kaikkien organisaati-
oiden toimintatapoja. Uberisaatio -ilmio leviad, mobiilit sovellutukset kor-
vaavat perinteiset véliportaan yksikét tuottajan ja kuluttajan valilla. Yh-
teiskunta muuttuu samalla itsepalveluyhteiskunnaksi. Sahkoiset verkot ja

15.

16.

palvelut luovat ubiikin maailman, jossa ihminen on ldsnd reaaliaikaisesti
24/7/365. Internet ei ole endd vain tiedonvilityskanava vaan siitd tulee yha
selvemmin omalakinen todellisuus, jota eletddn ja jossa kommunikoidaan,
luodaan ja vaikutetaan. Fyysisten kohtaamisten rinnalle syntyy virtuaalisia
maailmoja, joita hallitsevat diginatiivit heimoineen ja normeineen ja joissa
painottuu kollektiivisen dlyn tavoittelu, yhdessd luominen, itsen esittelemi-
nen, vertaisarviointi ja vertaistuki. Digitaalisesta kansalaisuudesta ja iden-
titeetistd tulee kansallisvaltion kansalaisuuttakin tdrkedampi. Big Data -ajat-
telun mukaisesti yksiloistd keratddn verkkojen ja sensoreiden vilitykselld
valtavia mddrid dataa, jota kdytetddn sekéd palvelujen yksilokohtaiseen raa-
talointiin ettd datamonopolien harjoittamaan laajamittaiseen kontrolloin-
tiin. Adirimmilleen vietyni yksityisyyden suojaa ei ole eiki sitd edes kaiva-
ta.

Teknologia ja biopolitiikka: Teollinen internet ja sensoreiden vallanku-
mous muuttaa kokonaisia toimialoja. Tuote tai palvelu integroidaan kiin-
tedsti asiakkaan ekosysteemiin, oli sitten kyse hisseistd tai lenkkitossuista.
Pelkén hissin tai tossun sijaan myydédan kokonaista liikkumis- tai juoksu-
palvelua. Kaikki tuotteet tai palvelut voidaan varustaa reaaliaikaista dataa ja
palautetta tuottavilla sensoreilla. Robotit ja tietokoneiden algoritmit hoita-
vat yhd suuremman osan rutiinitehtévistd ja kykenevit oppimaan uusia tai-
toja. Alyteknologioiden avulla pystytdin tehostamaan erityisesti energiaa
kuluttavia prosesseja. Geeniteknologian ja biohakkeroinnin avulla on mah-
dollista uusintaa ja korvata ihmisen elimist64 ja ohjata sen toimintaa.

Talous ja yritykset: Resurssien (rahan) kayton tehokkuus ja vaikuttavuus
korostuvat kaikkien organisaatioiden toiminnassa. Pysyvit rakenteet haas-
tetaan, avainsanoja ovat asiakasohjautuvuus, nopeus ja ketteryys. Pitkdai-
kaisten strategioiden luomisen sijaan panostetaan dynaamiseen ja jous-
tavaan tulevaisuuden ennakointiin. Digitaalinen vallankumous yhdessa
toimintatapojen muutoksen kanssa luovat uusia ekosysteemejé ja hybridi-
talouksia, liiketoimintamalleja ja arvon luonnin verkostoja, joissa perintei-
set organisaatioiden viliset rajat sekéd tuotannon ja kuluttamisen erottelut
héaviavat. Yhteiskuntavastuusta tulee branditekija ja kilpailuvaltti. Globaa-
lin ja standardoidun suurtuotannon rinnalle tulevat paikalliset ja omava-
raiset verkostotaloudet.



17. Kansalaisuus ja identiteetti: Yksilollistymisen ja uusheimoistumisen
myo6td kansallisvaltioiden rajat himartyvit. Eri vdestoryhmien sisdinen ja
vdlinen sosiaalinen koheesio on koetuksella. Demokratia, ihmisoikeudet ja
tasa-arvo korostuvat, samoin paikallisuus, etnisyys ja erilaiset sateenkaa-
ri-identiteetit.

18. Vaestonkasvu ja kaupungistuminen: Maailman videst6 pakkautuu me-
gakaupunkeihin, joiden toimivuuden ja eldmisen laadun ratkaisevat alyk-
kddt ymparisto-, asumis-, liikenne- ja energiaratkaisut. Pahimmillaan
valtaosa vdestostéd ajautuu elinkelvottomiin slummeihin. Véeston liike kor-
keamman elintason maihin kiihtyy.

19. Ilmastonmuutos ja energia: Ilmaston limpeneminen jatkuu ja muut-
taa perustavanlaatuisesti Suomenkin ilmastoa vaikuttaen sadhén, elinym-
péristoon ja elinkeinoihin. Kamppailu luonnonvaroista kiihtyy, erityisesti
puhtaasta vedestd tulee arvokas hyodyke. Resurssiviisaat ratkaisut tulevat
valttamattomiksi, daritapauksessa tarvitaan energian kulutuksen radikaalia
sadntelyd. Energianationalismi kasvaa, ilmastopakolaisuus lisdantyy.

20. Globaali valta ja paatoksenteko: Globaali valta jakautuu uudelleen, Aa-
siasta tulee uuden talouden keskus. Vanha manner kirsii euroskleroosista,
kollektiivisesta kyvyttomyydestd uusiutua ja sopeutua maailmanlaajuisen
kilpailun vaatimuksiin. Globaalien suhdanteiden heilahteluihin liittyvit
riskit kasvavat, samoin laajamittaiset riippuvuudet ja ketjuuntuvat seuraus-
vaikutukset haasteineen. Pitkdjanteisten paatosten merkitys korostuu, mut-
ta samalla niiden saavuttaminen vaikeutuu.

PARADIGMAN MUUTOS

Sekd jarjestotoiminnan ettd koko suomalaisen yhteiskunnan haaste on siirtyma
teollisen ajan toimintamalleista jalkiteollisiin toimintatapoihin, digitaaliseen ja
mobiiliin maailmaan. Digitalisaatio ei ole vain teknologian hyodyntamista ih-
misten arjessa, siis mobiiliteknologioita, pilvipalveluita, robotiikkaa, sosiaalista
mediaa tai asioiden internetid. Kyse on kokonaisvaltaisesta ajattelu- ja toimin-
tatapojen uudistamista, paradigman muutoksesta, joka sisdltdd myds uusien di-
gitaalisten teknologioiden kayttoonottoja.

Pelkistden jdrjestotoiminnan paradigman muutos tarkoittaa siirtymaé hallin-
non tarjonnasta yksilolliseen ongelmanratkaisuun. Teollinen maailma muo-
dostuu joukosta toisistaan eriytyneita yrityksia, virastoja ja jarjestojd, joissa ih-
minen asioi. Ihmisen tarpeet eivit kuitenkaan ole télld tavalla lokeroituneita tai
siiloutuneita, hénelld voi olla yhté aikaa tarve vertaistukeen, yhteisollisyyteen,
harrastamiseen, palveluihin ja vaikuttamiseen.

Paradigmalla tarkoitetaan tdssa jarjeston johtamiseen ja toimintaan liittyvia pe-
rusoletuksia, jasentdmisen malleja ja ongelmanratkaisun tapoja. Uudessa ajat-
telutavassa lahtokohtana on ihmisen, jasenen, kuntalaisen tai asiakkaan tarpeet
ja ongelmat, ei hallinnon tarjonta. Kérjistetysti ilmaistuna hallintoalamaisen
juoksuttamisesta tarjousten perdssd virastojen luukulta luukulle ollaan siirty-
massd ihmisldhtoiseen ja verkostoituneeseen toimintatapaan, jota palvelumuo-
toilu tukee. Thminen on toiminnan keskidssé ja hdnen tukenaan ovat ne tahot,
jotka voivat ja haluavat auttaa tunnistetun tarpeen tyydyttdmisessa tai ongel-
man ratkaisemisessa.

Kyse ei ole mistddn satunnaisesta ilmidistd, vaan laajamittaisesta muutokses-
ta, jota digitalisaatio kithdyttad. Muutosta kuvaa joukko useita samansuuntai-
sia kasitteitd tai malleja:

» Asiakasohjautuvuus hallinnon tarjonnan sijaan
» Hallinnon rajoja ja siiloja purkava verkostoituminen

» Palvelumuotoilu, jonka ldhtokohtana on ajatus tarveperustaisesta
ongelmanratkaisusta

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

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

Enti jdrjestot ja niiden yhdistykset: Ovatko ne itse ongelma vai osa ratkaisua?
Ovatko ne jaykistyneet 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 kasin.
Niin paljolti my0s jarjestoissd, jotka ovat hyvid myymaén hallintoaan, esitte-
lemién toimintaansa strategioista (!), toimenpiteistd, resursseista ja hankkeista
kasin. Merkitys tai hyoty jasenelle tulee vasta kaukana toiminnan esittelyn vii-
meiselld sivulla tai kalvolla, jos ollenkaan. Kysymys on kahdesta erilaisesta pa-
radigmasta, vanhan ja uuden maailman jarjestotoiminnasta.

VANHAN MAAILMAN JARJESTOTOIMINNASSA

» Nikokulmana on hallinnon tarjonta ja organisaation tarpeet, jolloin jérjes-
to on itsetarkoitus ja jasen halutaan pysyvéksi resurssiksi. Tavoitteena ovat
valtakunnalliset ratkaisut, keskitetyt sopimukset ja suunnitelmat. Keskuste-
lua hallitsevat “suuret” yhteiskunnalliset (ideologiset) kertomukset ja yksi-
16 ndhdddn alamaisena.

» Toimintatapana on keskitetty padatoksenteko ja edustaminen. Jarjeston si-
sdiset kdskyvaltasuhteet ovat mahdollisimman selkeit, tyonjako ja reviirit
muiden jdrjestjen kanssa ovat yksiselitteisid. Auktoriteetit ja asiantuntijat
toimivat toiminta-ajatuksen ja tavoitteiden mairittelij6ind. Johtaminen on
ohjaamista, valmiiden vastausten antamista, pysyvien hierarkioiden ja ra-
kenteiden yllapitdmista.

» Vapaaehtoisten osallistumisessa oletuksena on pitkdjanteinen sitoutumi-
nen ja vahva kiinnittyminen. Jdrjestotoiminnassa painottuu jérjestdyty-
minen, vallan ja voiman keskittiminen seké sen pohjalta valtakunnallinen
edunvalvonta.

» Kaikkea toimintaa pyritddn standardisoimaan ja kontrolloimaan. Mieluiten
annetaan valmiita vastauksia. Toiminnassa ylldpidetddn sulkeutuneisuutta
ja luottamuksellisuutta, jolloin my6s yksityisen ja julkisen elamin raja ero-
tellaan selkedsti.

» Toteutuksessa periaatteena on massatuotanto, “yksi koko sopii kaikille
-ajattelu ja sen mukaiset eriytyneet palvelutarjonnat, jolloin jasen (asiakas,
kuntalainen) saa itse etsid tarvitsemansa “eri luukuilta”. Jarjestot ja niiden
yhdistykset ovat “erikoisliikkeitd”, kukin keskittyy omaan merkitykselliseen
asiaan ja sen mukaisiin toimintoihin tai palveluihin.

UUDEN MAAILMAN JARJESTOTOIMINNASSA

» Nikokulmana on ihmisen tarpeet ja ongelmat, ihmisen eldménkulku. Jar-
jestd on viline, jonka tarkoituksena on jasenelle merkityksellisen asian to-
teutumisen mahdollistaminen. Tavoitteena ovat paikalliset ja kohdennetut
toimenpiteet sekd hajautettu toteutus. Keskustelua hallitsevat “pienet” hen-
kilokohtaiset tarinat, jolloin yksilo on oman eldménsd subjekti.

» Toimintatapana on osallistaminen ja joukkoistaminen, jota tukee itseoh-
jautuvuus ja omaehtoisuus. Vertaiset asettavat tavoitteet ja kehittavat toi-
mintaa avoimen lahdekoodin periaatteella sekd arvioivat tavoitteiden to-
teutumista. Johtaminen on innostamista, ongelmanratkaisujen suunnan
ndyttdmistd, asiakohtaisten verkostojen ja yhteistoiminnan alustojen luo-
mista.

» Vapaachtoisten osallistumisessa oletuksena on projektimaisuus, kertaluon-
toisuus ja vaihteleva sitoutuminen. Jarjestétoiminnassa painottuu jérjesta-
minen, yhdistysten auttaminen ja paikallinen ongelmanratkaisu.

» Toimijoita kannustetaan tutkivaan oppimiseen ja kokeilemiseen ennen var-
sinaiseen suunnitteluun ryhtymistd. Mieluiten esitetddn oikeita kysymyk-
sid. Kaikessa toiminnassa ylldpidetddn avoimuutta ja lapinakyvyyttd, yksi-
tyisen ja julkisen raja on hamartynyt.

» Toteutuksessa periaatteena on palvelumuotoilu, henkilokohtaisuus ja raa-
talointi, yhden luukun periaate ja jasenen (asiakkaan, kuntalaisen) kannal-
ta mielekds palvelupolku. Jarjestot ja niiden yhdistykset ovat "kauppakes-
kuksia”, jotka kokoavat osaamista ja palveluita yhteen ja jotka palvelevat
useita tarpeita yhta aikaa.

Vanhan ja uuden jdrjestétoiminnan erot eivit tietenkddn ole kdytannossa ndin
yksiselitteisen mustavalkoisia. Eldamme seké-ettd -aikaa, emme endé joko-tai
-aikaa. Selkeiden erottelujen tehtdvand on auttaa jarjestod tunnistamaan toi-
mintansa tila ja muutostarpeet suhteessa naihin paradigmoihin.
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YTT JUHA HEIKKALA

Juha Heikkalalla on yli kahdenkymmenen vuoden kokemus jarjestoissa ja jarjestojen kanssa tydskentelemisesta.

Juha Heikkala Consulting auttaa jarjestoja ja niiden yhdistyksia uusiutumaan 2020-luvun elinvoimaisiksi yhteisoiksi. Yritys tarjoaa
palveluja strategisen johtamisen kehittamisessa, stratetegioiden laatimisessa ja toteuttamisessa seka hallinnon rakenteiden ja
toimintatapojen kehittamisessa. Taman lisaksi palveluja tarjotaan jarjestokohtaisten kehittamishankkeiden seka erilaisten tutkimusten

Jja selvitysten toteuttamisessa.

Lisatietoja osoitteesta www.heikkalaconsulting fi.

FM ANTTI PELTO-HUIKKO

Antti Pelto-Huikko on tyoskennellyt yli 15 vuoden ajan seka julkisen sektorin etta erilaisten yhteiséjen parissa konsultoijana, arvioijana,
kouluttajana, kehittamishankkeiden toteuttajana seka strategiatyon tukena.

Tutkimus ja Kehitys Ajatustalo Oy on hyvinvointipalvelujen tutkimukseen ja kehittamiseen erikoistunut yritys. Yhteistyoverkostoihin
ja asiakkaisiin kuuluu jarjesto- ja kuntajohdon, sosiaali- ja terveystoimen, sivistystoimen, tyohallinnon, koulutuskuntayhtymien,
ministerididen ja ELY-keskusten toimijoita eri puolilta Suomea. Yrityksen tarkeimmat kiinnostuksen kohteet liittyvat johdon strategia- ja
tukiprosesseihin, tietojohtamisen kehittamiseen, hyvinvointipalvelujen suunnitteluun, mallintamiseen ja arviointiin seka uudenlaisten
palvelukonseptien levittamiseen ja juurruttamiseen.

Lisatietoja yrityksesta osoitteesta www.ajatustalo.fi.
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