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Opinnaytetyo keskittyi vapaaehtoisjarjeston strategisen ja rakenteellisen muutosprosessin
hallintaan. Kohdeorganisaationa oli suomalainen elainoikeusjarjesto. Jarjesto oli murroksessa
ja jarjeston sisalla oli muutospaine keskitetympaan toimintaan.

Opinnaytetyo pyrki ensinnakin selvittamaan miten ja milla keinoin lahestya vapaaehtoisjarjes-
ton muutosprosessia kohti strukturoidumpaa toimintamallia. Toisena opinnaytetyon tavoit-
teena oli selvittaa mihin suuntaan jarjesto on menossa siirryttaessa 2020-luvulle, ja millainen
organisaatiorakenne parhaiten tukisi tuota kehitysta.

Teoreettinen viitekehys koostui organisaation muutosprosessin eri ulottuvuuksista. Prosessia
tarkasteltiin organisaation ja yksilon nakokulmasta. Viitekehykseen sisaltyi lisaksi hallitun
muutoksen johtamisen ja kohdejarjestolle tarkoituksenmukaisten muutosmenetelmien tarkas-
telu. Myos kansalaistoimintaa tarkasteltiin, erityishuomion kiinnittyessa vapaaehtoisjarjestoi-
hin ja niiden erityispiirteiden huomioon ottamiseen muutosjohtamisessa.

Opinnaytetyon ensimmaisena tutkimusmenetelmana oli hallintoa ja paatoksentekoa tarkastel-
lut kysely. Backcasting toimi yhteiskehittamisen menetelmana, jonka avulla hahmotettiin toi-
vottavaa tulevaisuudenkuvaa. Kyselyn ja backcastingin pohjalta luotiin vaittamia, joita Del-
foi-menetelman avulla paastiin anonyymisti argumentoimaan.

Oikeutta Elaimille jarjeston sisalla vaikutti olevan avoin suhtautuminen muutostoimiin jasen-
tyneemman tulevaisuuden suhteen. Vapaaehtoistyohon perustuvan jarjeston muutoksen joh-
tamisessa tyontekijoiden luottamuksen sailyttaminen osallistamisen ja avoimen dialogin
kautta on kuitenkin erityisen tarkeaa. Jarjeston tulisi sitouttaa toimijoitaan aktiiviseen rooliin
muutoksen jokaisessa vaiheessa.

Jarjeston paatoksentekoa ja hallinnollista toimivuutta heikensi tutkimustulosten valossa epa-
selvat vastuualueet ja struktuurin puute. Muutospaine oli selkeasti kohti keskitetympaa toi-
mintaa. Toivottavaan tulevaisuuteen sisaltyi muun muassa kirjoittamattomien saantojen pur-
kaminen, paatoksentekoprosessin selkeyttaminen, kokouskaytantojen inklusiivisuuden lisaa-
minen, ja jarjestosihteerin palkkaaminen koordinoimaan hallinnollisia asioita.

Opinnaytetyon tulokset keskittyvat kohdeorganisaation tilanteeseen, mutta samankaltainen

alhaisen hierarkian vapaaehtoisjarjesto voisi mahdollisesti loytaa suosituksista ja kehittamis-
ehdotuksista tyokaluja oman muutoksensa hallintaan.

Asiasanat: muutosprosessi, vapaaehtoisjarjesto, delfoi, backcasting
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The thesis concentrated on the strategic and structural change process management of a vol-
untary organisation. The case organisation was a Finnish animal rights organisation. The or-
ganisation was in a turning point, and there was pressure inside the organisation towards a
more centralised way of operations.

Firstly, the thesis attempted to figure out how to approach the change process of a voluntary
organisation towards a more structured operation model. Secondly, the thesis seeked to clar-
ify the direction in which the organisation is moving in the 2020s, and what kind of organisa-
tional structure would best support that development.

The theoretical framework consisted of various dimensions of organisational change process.
The process was examined from the perspective of the organisation and the individual. The
framework also included examination of controlled change management and the appropriate
change methods for the case organisation. In addition, civil action was examined and a spe-
cial attention was paid to voluntary organisations and their distinct characteristics in regard
to change management.

The first research method of the thesis was a survey reviewing management and decision-
making. Backcasting was used as a collaborative design tool, which helped to outline a pre-
ferred future for the organisation. Propositions were made based on the survey and backcast-
ing, and they were anonymously argued with the use of the Delphi-method.

Inside the case organization, there appeared to be an open attitude towards changes for a
more structured future. In an organization which is based on voluntary work, it is crucial
however to maintain the trust of the employees through inclusion and open dialogue. The or-
ganization should engage its members actively to every step of the change process.

According to the study, the decision-making and administrative functionality were under-
mined by undefined areas of responsibilities and lack of structure. There was a clear push to-
wards a more centralized way of operating. A preferred future for the organization included
aspects such as elimination of unwritten rules, clarification of the decision-making process,
increasement of inclusion in the meeting practises, and hiring of an organization secretary to
coordinate administrative issues.

The results of the thesis concentrated on the situation of the case organization, but a similar

low hierarchy voluntary organization could possibly find some tools to their change manage-
ment from the recommendations and the development proposals.

Keywords: process of change, voluntary organization, delphi, backcasting
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1 Johdanto

Yhteiskuntamme muuttuu kiihtyvaan tahtiin vakevien voimien muokatessa elinymparisto-
amme. Digitalisaatio on vauhdittanut globaalia kaupankayntia ja kansalaisvaltioiden merkityk-
sen heikkenemista. Globalisaatio yhdistettyna tyon rakenteiden muutokseen on polarisoinut
vallan jakautumista. Eriarvoisuuden lisaantyminen nakertaa uskoa ja luottamusta yritysmaail-
maan seka julkiseen hallintoon. Edustuksellinen demokratia on vaikeuksissa ihmisten kokiessa

epaluottamusta politiikan toimivuuteen ja omiin vaikutusmahdollisuuksiin.

Samanaikaisesti kun luottamus valtaa pitaviin on heikentynyt, merkityksellisyyden tavoittele-

minen on kasvanut. lhmiset pyrkivat tekemaan elamassaan ratkaisuja, jotka perustuvat johon-
kin muuhun kuin rahaan ja valtaan. Sosiaalinen paaoma on korostunut, ja ihmiset verkostoitu-
vat monin eri tavoin edistaakseen itselleen merkityksellisia arvoja ja tavoitteita. Kansalaistoi-
minta nahdaan kasvavassa maarin tapana pystya vaikuttamaan yhteiskunnassa. Jarjestot anta-
vat ihmisille mahdollisuuden toimia luottamuksellisessa ja vastavuoroisuuteen perustuvassa

ymparistossa.

Kolmannen sektorin korostunut yhteiskunnallinen merkitys asettaa painetta jarjestoille kehit-
taa toimintamallejaan tehokkaammiksi. Paaosin vapaaehtoisvoimin toimivat jarjestot ovat
haasteellisen tehtavan edessa, pyrkiessaan kasvupaineessa strukturoimaan rakennettaan ja
strategiaansa tehokkaammaksi, menettamatta samalla kuitenkaan tyovoimansa luottamusta

ja auttamishalua.

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Tama opinnaytetyo keskittyy vapaaehtoisjarjeston strategisen ja rakenteellisen muutospro-
sessin hallintaan. Muutos on jokaisessa organisaatiossa epavarmuutta lisaava tekija. Muutok-
sen ytimessa on uuden luominen, mutta samalla vaistamatta jotain vanhaa poistuu. Huonosti
suunniteltu ja toteutettu muutosprosessi voi korostaa epaluotettavuutta ja lisata vastarintaa
muutokselle. Vapaaehtoisjarjestossa huonosti johdettu muutosprosessi voi pahimmillaan ram-
pauttaa toiminnan. Vapaaehtoisuus toimintaan edellyttaa tekijoiltaan luottamusta ja va-
kaumusta tyon paamaariin. Ilman luottamusta jarjestoon ja sen toimintaperiaatteisiin, vapaa-
ehtoisten sitoutuminen toimintaan saattaa heiketa huomattavasti. Myoskin, vaikka vapaaeh-
toistyo on luonteeltaan useimmiten paaosin altruistista, haluavat silti usein vapaaehtoistyon
tekijat kokea olevansa merkityksellisia ja saada arvostusta tekemastaan tyosta. Opinnayte-
tyoni lahtokohtana onkin muutosprosessin suunnittelun hallinta konsultoimalla ja sitoutta-

malla tyontekijoita ja vapaaehtoisia muutosprosessiin.

Kohdeorganisaationa on suomalainen elainoikeusjarjesto Oikeutta Elaimille. Oikeutta Elaimille
on murroksessa. Jarjeston sisalla on muutospaine keskitetympaan toimintaan. Jarjesto on pal-

kannut ensimmaiset tyontekijat noin nelja vuotta sitten. Jarjesto pyrkii fokusoimaan



toimintaansa ja suunnittelee uutta strategiaa. Uuden strategian ohella jarjesto haluaa miettia
uudelleen rakennettaan, ja haluaa konsultoida paikallisjarjestoja siita, minkalaisia rakenteel-
lisia muutoksia he toivoisivat. Nykyisellaan jarjesto on epahierarkkinen ja paikallisjarjestot

toimivat varsin itsenaisesti ja itseohjautuvasti.

Opinnaytetyon tietoperusta tutkii muutosprosessia niin organisaation kuin yksilon nakokul-
masta. Myos kansalaistoimintaa kaydaan lapi, erityishuomion kiinnittyessa vapaaehtoisjarjes-

toihin ja niiden erityispiirteiden huomioon ottamiseen muutosjohtamisessa.

1.2 Kehittamistehtava ja tutkimusongelma

Taman opinnaytetyon tutkimusongelma on kaksiosainen. Kohteena olevan vapaaehtoisjarjes-

ton muutosprosessin suhteen pyrkimys on vastata kysymyksiin ”mita?” ja "miten?”.

Ensinnakin opinnaytetyo pyrkii selvittamaan miten ja milld keinoin lahestyd vapaaehtois-
jarjeston muutosprosessia kohti strukturoidumpaa toimintamallia. Muutosjohtamisen kirjal-
lisuus integroituna tutkimustietoon vapaaehtoisjarjestojen erityisluonteesta, luovat viiteke-

hyksen taman tutkimusongelman ymparille.

Toisena opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa mihin suuntaan Oikeutta Eldaimille on me-
nossa siirryttaessa 2020-luvulle, ja millainen organisaatiorakenne parhaiten tukisi tuota
aktiivien ajatuksiin ja toiveisiin tulevaisuuden suhteen. Tutkimusmenetelmina ovat kaytossa

kysely ja Delfoi-menetelma. Yhteiskehittamisen menetelmana on kaytossa backcasting.

Kehittamistehtavan tulosten perusteella ja tietoperustaan pohjaten, tehdaan suositus jarjes-

ton muutosprosessin ja tulevan rakenteen suhteen. (Kuvio 1)
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Kuvio 1: Opinnaytetyon rakenne

1.3 Opinnaytetyon eteneminen

Projekti lahti kayntiin yhteydenotosta Oikeutta Elaimille -jarjestoon lokakuussa 2018. Jarjes-
ton Sornaisten toimistolla jarjestetyn tapaamisen jalkeen paatettiin, etta tama opinnaytetyo
toimisi jarjeston muutosprosessia tukevana ja taydentavana prosessina. Lokakuisen tapaami-

sen jalkeen alkoi valittomasti suunnan ja fokuksen hahmottaminen opinnaytetyolle.

Marraskuun alussa jarjesto teki kyselyn jasenilleen, kartoittaen tulevaa jarjeston strategiaa.
Opinnaytetyoprosessin kannalta olennaisia kysymyksia liitettiin kyselyyn. Kyselyn vastauksien
pohjalta, seka valittuun opinnaytetyon nakokulmaan perustuen, paatettiin kerata lisaa tietoa
kayttaen yhteiskehittamismenetelmaa. Marraskuun lopulla suoritettiin Backcasting -tyopaja
jarjeston tyontekijoille. Nain saatiin kerattya tietoa jarjeston ydinryhman nakemyksista ny-

kyisyyteen, tulevaisuuteen, seka mahdollisuuksiin ja uhkiin.

Vuoden 2019 ensimmaiset kuukaudet etenivat opinnaytetyon tietoperustaa kootessa. Maalis-
kuun lopulla prosessiin liitettiin viela yksi tutkimusmenetelma. Jarjeston aktiivisista jasenista
koostunut ryhma paasi sahkoisen Delfoi -paneelin muodossa pohtimaan aiemmin opinnayte-
tyoprosessissa kaytettyjen tutkimusmenetelmien kautta kerattyjen aineistojen pohjalta luo-

tuja tulevaisuuden vaittamia.

Kevaan ja kesan aikana rakentui opinnaytetyon kirjallinen runko, ja tietoperustan anti integ-
roitui tutkimusmenetelmien kautta kerattyyn tietoon. Opinnaytetyon tulokset ja johtopaatok-

set valmistuivat elokuun 2019 loppuun mennessa.
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Kokonaisuudessaan prosessi eteni lahestulkoon ennalta suunnitellun aikataulun mukaisesti.
Opinnaytetyon tietoperustan kokoaminen oli ehkapa tyolain osio raportin kokoamisessa. Pro-
sessin alussa tehty tilannekatsaus jarjeston kanssa, yhdistettyna marraskuiseen strategiaky-
selyyn, antoivat suhteellisen selkean suunnan jatkotutkimuksille. Muutosjohtaminen on kui-
tenkin laaja kasite, ja sen pohjalta loytyy valtava maara aineistoa. Tapaukselle relevantin tie-
don suodattaminen ja soveltaminen olivat haastavia tehtavia, ja vapaaehtoisjarjestojen eri-

tyisluonne spesifioi entisestaan tiedonhakua.

Raportin kokoaminen oli mielenkiintoista tyota, ja kolmen erilaisen tutkimusmenetelman
kautta tyoskentely oli alati vaihtelevaa. Tutkimusmenetelmien tulokset taydensivat paljolti
toisiaan, ja nain ollen tiettyjen tulosten toistuminen menetelmasta toiseen ikaan kuin allevii-

vasi havaintojen merkitysta.

2 Organisaation muutosprosessi

Muutos on vaistamatonta ja jatkuvaa, ja nykymaailmassa alati kiihtyvaa. Se miten hyvat val-
miudet organisaatiolla on muutoksen hallintaan, on ratkaisevan tarkeaa. Pysyakseen relevant-
tina, organisaation on useimmiten muokattava itseaan kehityksen mukana. Reagointi muutok-
seen ei kuitenkaan ehka riita. Muutostahdin nopeuden vain kasvaessa, organisaatio on alitui-
sesti askeleen perassa, jos se vain muokkaa itseaan muiden vanavedessa. Muutoksen tulisikin
olla ennakoivaa ja jatkuvaa. Suuret murrokset muun muassa tyoelaman ja teknologian suh-

teen vaativat myos organisaatioilta syvallista kulttuurillista muutosvalmiutta.

Realistinen suhtautuminen muutokseen ottaa huomioon organisaatioiden transitionaalisen pe-
rusluonteen. Mattila (2007, 15) havainnoi, etta organisaatio on huomattavasti enemman kuin
hierarkkinen rakennekaavio, kuvaus prosesseista, tai sopimussuhteet ja rajapinnat asiakkai-
siin, omistajiin ja viranomaisiin. Organisaatio on jatkuvasti muuntuva ja itseaan korjaava or-
ganismi. Organisaation sanattomat sitoumukset, alayhteisot lojaliteetteineen ja oma kulttuuri

jasenineen, maarittavat ja saatelevat organisaation koostumusta.

Juuti & Lindstrom (1995, 1-2) vertaavat organisaation syvallista muutosta psykoanalyysiin.
Psykoanalyysissa tunteiden siirrolla ja tulkinnalla on merkittava rooli, ja tarvitaan asiantunti-
juutta, jotta syvallisen tason ongelmat tulevat kasitellyiksi, sen sijaan etta keskityttaisiin vain
pinnallisen tason haasteisiin. Samoin organisaation kehittamistoiminnassa vaatimustaso on
kasvanut kohti syvempien organisaatiokulttuurissa ilmenevien rakenteiden ja merkitysten ka-
sittelemista. Vaarana on heikon asiantuntijuuden ja vaarien menetelmien kayton kautta ta-
pahtuva muutos, joka tuhoaa keskeisia elementteja organisaation kulttuurista, rakentamatta
uutta suuntaa energioiden kohdistamiseen. Kehittajan on kyettava syvallisiin kulttuurin tul-

kintoihin ollakseen merkityksellinen, ja tulkinnan tulisi sarkemisen sijaan rakentaa ja auttaa.
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Juuti & Lindstrom (1995, 2) huomauttavat, etta muutoksesta ei tule syvallinen, ellei se ta-
pahdu systemaattisesti muutosinterventioiden sarjana tarvittavan pitkalla ajanjaksolla, ja li-

saksi muutoksen tulee perustua laajan joukon osallistumiseen.

2.1 Muutosprosessi organisaation nakokulmasta

Opinnaytetyon tutkimuskohteen kannalta on tarkoituksenmukaista tarkastella organisaation
muutosprosessia kahdesta, toisaalta osittain paallekkaisesta, mutta kuitenkin painotukseltaan
erilaisesta nakokulmasta: Organisaation strategisen muutoksen tarkastelu keskittyy enemman-
kin organisaatiota kannattelevan ydinajatuksen ymparille, kun taas rakenteellista muutosta

tarkastellaan huomattavasti operatiivisemmalla otteella.

2.1.1 Strateginen muutos

Strategialle ei ole yhta universaalia maaritelmaa. Passila (2009, 247) toteaa, etta organisaa-
tion kayttama ja maarittelema strateginen malli rijppuu muun muassa toimialasta ja erityis-
ongelmista, joita organisaatio kohtaa muuttuvassa toimintaymparistossaan. Organisaation
strateginen muutos lahtee havainnosta tarpeelle muuttaa jotain aspektia toiminnassa. Carnall
(2007, 11) nivoo strategisen muutoksen olevan samanaikaisesti alyllinen haaste, ja prosessi

ihmisten ja epavarmuuden hallintaan.

Strategista suunnittelua voidaan lahestya eri nakokulmista: tavanomainen toimintasuunni-
telma on harkittu suhtautuminen muuttuviin mahdollisuuksiin ja uhkiin. Suunnitelma voi myos
keskittya tarvittavien resurssien maarittelyyn ja hankintaan. Toimintasuunnitelma saattaa
keskittya organisaation uudelleen asemoimiseen kilpailukentassa. Kyseessa voi olla myos kehi-
tyssuunnitelma, joka varautuu kokonaisvaltaisesti muutoksiin toimintaymparistossa, ja luo
kattavan suunnitelman tulevaisuuden toimintatapojen hahmottelemiseksi. On huomioitava,
etta edella mainitut lahestymistavat eivat ole toisiaan poissulkevia vaihtoehtoja, vaan edusta-
vat eri painotuksia strategisessa suunnittelussa. (Passila 2009, 247.) Oli painotus mika hy-
vansa, strategiatyon tulisi olla organisaatiossa lasna jatkuvasti. Kehusmaa (2010, 27-28) pai-
nottaa, etta strateginen ja operatiivinen toiminta tapahtuvat limittain, eika toisistaan irralli-
sina funktioina. Strategiatyon lasnaolo ei tarkoita paivittaista strategian purkamista alkuteki-
joihin, vaan silla on toimintaa ohjaileva vaikutus. Strategialinjausten kaytannon toteutus on-

kin otettava huomioon strategiaa laadittaessa.

Carnall (2007, 5) nostaa kunnianhimoisen strategisen muutoksen keskioon kilpailukykyisyyden,
ja ymmarryksen siita mihin kilpailukykyisyys perustuu. Toisaalta han myos lisaa, etta kilpai-
luedun tulisi olla kestavaa. Carnall (2007, 5) huomioi myos, etta johtaminen, joka pohjautuu
arvoihin, on hyvin ajankohtaista. Arvojen ollessa tarkea osa organisaation kulttuuria, on koh-
dentaminen tarkeaa. Organisaation strategisen arkkitehtuurin tulee kohdentaa visio, missio,
arvot, strategia, rakenne, ym. Eli organisaation eri osat tukevat ja vahvistavat toisiaan. Car-

nall (2007, 8) maarittelee muutoksen arkkitehtuurin tyopalikoita: Ensinnakin on luotava



12

uskottavia ja valideja mittausmenetelmia oman suorittamisen tason maarittamiseen. On pys-
tyttava tutkimaan omaa asemaa holistisesti monien eri arvojen pohjalta; Toiseksi tulevai-
suutta on havainnoitava monista eri perspektiiveista. lhmisten osallistaminen ja dialogi on
keskeista eri nakokulmien haalimisessa; Kolmanneksi on luotava sitoutumista toimintasuunni-
telmiin. Sitoutumisen eteen on varmistettava, etta ihmisten taidot ovat riittavia, menestyk-

sen ja etenemisen mahdollisuudet on luotu, ja motivaation eri premissit on huomioitu.

Strategisen muutoksen myota tapahtuu vaistamatta myos muutos organisaation visiossa. Sama
patee usein myos toisinpain, eli kun visio muuttuu, niin samalla muuttuu myos strategia. Lan-
ning, Roiha & Salminen (1999, 84-86) maarittelevat vision kuvaksi organisaation tulevaisuuden
tilasta, eli se nayttaa kehittamisen suunnan. He yhdistavat vision kehitysprojektin toteutuk-
seen nakokulmasta, etta visio ilmaisee organisaation halun kehittya johonkin tiettyyn suun-
taan. Tarkeaa onkin, etta kaikilla on samanlainen kasitys kehitysprojektin jalkeisesta organi-
saatiosta. Yhtenaisen vision avulla organisaatio kehittyy ehjana kokonaisuutena, ja ihmiset

tuntevat varmuutta ja turvallisuutta matkalla kohti haluttua tulevaisuutta.

Jaynes (2015, 97-98) tutki diskursiivisia prosesseja, jotka ovat perustavanlaatuisia strategi-
selle muutokselle. Sen sijaan, etta perinteisen lahestymisen mukaan keskustelu heijastaa
strategiaa, diskursiivisessa mallissa keskustelun nahdaan muodostavan strategian. Makkeli &
Kostamo (2017, 167-168) tuovat esiin samankaltaisen lahestymistavan innostuksen ja johtami-
sen puheen tutkimiseen. He lahestyvat aihetta sosiaalisen konstruktionismin kautta, eli nake-
myksesta, etta todellisuuden kuvauksen lisaksi, puhe myos luo ja muokkaa ymparoivaa todel-
lisuutta. Lahestymistapa on hyvin subjektiivinen ja tulkinnallinen, kuten Makkeli ja Kostamo
tuovatkin esiin. Jaynes (2015, 109) argumentoi, etta diskursiiviset prosessit ovat keskeisia ym-
marryksen ja kaytannon tasolla organisaatioiden strategisen muutoksen luomiselle, artikuloin-
tiede, yhdistettyna paikallisen tason keskusteluun itsesta, legitimoivat yhdessa muutosohjel-
man (Jaynes 2015, 110). Toisin sanoen korkeat diskurssit asettavat yksilon tilanteen keskioon,

selvittamaan haasteet ja ongelmat kohti uuden strategian luomia mahdollisuuksia.

2.1.2 Rakenteellinen muutos

Organisaation rakenne antaa mahdollisuuden organisoida ja valjastaa resursseja. Rakenteen
myota on mahdollista maaritella tyotehtavat, velvollisuudet ja vastuualueet. Rakenteen
avulla luodaan valtarakenteet, paatoksenteko ja tiedonkulku. Rakenne vaikuttaa organisaa-
tion identiteettiin ja imagoon, seka muokkaa ihmisten asenteita ainakin osittain. (Carnall
2007, 12.) On siis selvaa, etta rakenteellinen muutos vaikuttaa suuresti henkiloston toimin-
taan. Lanning, Roiha & Salminen (1999, 235) huomioivat, etta organisaation rakenteellisessa
muutoksessa, ei muutos ole ainoastaan titteleiden ja nimikkeiden vaihtumista, tai uusien or-

ganisaatiokaavioiden luomista. Muutoksessa muuttuvat myos valtuudet ja vastuut, seka
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tyonjaot ja ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet. Taman lisaksi pyrkimys on usein myos asen-

teiden, arvojen ja normien muutokseen.

Carnall (2007, 13-16) esittelee kuuden tyypillisen hallintorakenteen mallia. Rakenne saattaa
olla esimerkiksi kietoutunut tuotteen tai yrittajan ymparille, tai organisaatiolla saattaa olla

funktionaalinen tai jaettu rakenne. Carnall (2007, 16) huomauttaa, etta kaytannossa organi-
saatiot ovat yhdistelmia eri rakenteellisista malleista. Carnall (2007, 18-26) linjaa lisaksi hal-
linnolle kuusi keskeista ratkaistavaa ongelmaa, joiden suhteen organisaation on kaiken aikaa

tehtava linjauksia:

Organisaation on tasapainoiltava keskittamisen ja hajauttamisen valilla. Useat organisaatiot
luovat rakenteita, joissa keskitetaan avainasioita kuten rahoitus, yritysstrategia ja johtamisen
kehittaminen. Toisaalta samaan aikaan toiminnallinen ja tuotollinen vastuullisuus on hajau-
tettu yksikoihin. (Carnall 2007, 18-20.)

Globaali lahestyminen suhteessa paikalliseen lahestymiseen on toinen ratkaistava ongelma.
Organisaation tulee kasitella skaalautumisen myota nousevia haasteita, kuten henkiloston mo-
tivointi onnistuneeseen toimintaan tietylla paikallisella alueella erityisine tarpeineen, heijas-

tettuna kasvavaan tarpeeseen luoda globaalia kehitysta ja yhtenaisyytta. (Carnall 2007, 21.)

Kolmantena on tehokkuuden ja suorituskyvyn valinen tasapaino. Kyseessa on kaytannossa fo-
kuksen painotus sisaisten ja ulkoisten toimien valilla. Kun suorituskykyinen organisaatio kes-
kittyy sisaiseen tehokkuuteen ja kontrolliin, tehokas organisaatio pyrkii varmistamaan toi-
miensa ulkoisten kriteerien patevyyden. Toisin sanoen tehokkaalla organisaatiolla on muok-

kausvalmius ulkoisten olosuhteiden muutoksille. (Carnall 2007, 21-22.)

Neljantena ratkaistavana ongelmana on organisaation luottamus ammattilaisten asiantunti-
juuteen suhteessa linjajohtajien kaytannon tietoon. Ammattilaisilla viitataan esimerkiksi kir-
janpitajiin tai insinooreihin, joilla on tietty erityistaito ja tieto hallussaan. Organisaation
haasteena on sovittaa naiden ammattilaisten panos toimivaksi osaksi tyoryhmaa, jolla on
omanlaisensa sisaiset dynamiikat ja motivaatiot, ja jossa on paikallisen liiketoiminnan ja tar-
peiden ymmarrysta. (Carnall 2007, 22-24.)

Viidentena on kontrollin ja sitoutumisen valinen suhde. Vahentamalla kontrollia ja tarkkaan
rajattuja tyotehtavia, ja samaan aikaan lisaamalla sitoutumista ja kannustamalla jatkuvaa pa-
rannusta, on mahdollista saada korkeatasoisia tuloksia henkilostosta. Niin sanotussa sitoutu-
mismallissa tyotehtavat ovat laajempia ja ryhmat ovat yksilon sijaan vastuussa tuloksesta. Ti-
lanne ei ole kuitenkaan aivan yksioikoinen, silla kontrolli ja vastuu tyoryhmista on kuitenkin
usein yksittaisella esimiehella. (Carnall 2007, 24-27.)
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Kuudes ratkaistava ongelma liittyy muutoksen ja vakiintuneisuuden valiseen tasapainotteluun.
Tama tasapaino on hyvin keskeinen ja pitaa sisallaan monia aspekteja organisaation muutok-
sesta. Muutoksen aikana on organisaation kuitenkin pystyttava saamaan ihmiset tuottamaan
normaalisti, vaikkakin samanaikaisesti heilta vaaditaan enemman kasitellessaan muutosta.

Onkin kriittista yrittaa selvittaa minka kaiken tulee muuttua muutoksessa. (Carnall 2007, 27.)

Niin sanotun muodollisen rakenteen lisaksi on huomioitava organisaation epaviralliset ja va-
paamuotoiset rakenteet. Epavirallinen kommunikaatio ja sisaiset hierarkiat ovat lasna muo-
dollisten rakenteiden rinnalla. Carnall (2007, 17) nakee epavirallisen tiedon olemassaololle
sosiaalisen ja laadullisen syyn. Muodollisen jarjestelman ulkopuolinen tieto on usein laadul-
lista ja merkityksellista. Esimerkiksi tunnelma ty0osastossa antaa epavirallista tietoa osaston
hyvinvoinnista. Toisaalta ihmiset ohittavat muodollisia jarjestelmia omista henkilokohtaisista
syista, kuten omien etujen tavoittelun tai ihmisten valisten suhteiden takia. Lanning, Roiha &
Salminen (1999, 236) varoittavat, etta jos epaviralliset valtasuhteet jatetaan huomiotta, or-
ganisaatiomuutoksen vaarana on kariutua vastustukseen ja ihmisten haluttomuuteen tarttua
uusiin tyotehtaviin. Asianomaisten henkiloiden aktiivinen osallistuminen kehitysprojektiin on-
kin usein edellytys sille, etta epaviralliset valtarakenteet tulevat huomioon otetuiksi muutok-

sessa.

2.2 Muutosprosessi yksilon nakokulmasta

Organisaation muutosprosessi koskettaa vaistamatta ihmisia, jotka ovat sidoksissa organisaa-
tioon. Carnall (2007, 238) huomioi, etta muutos aiheuttaa ahdistusta, epavarmuutta ja stres-
sia jopa niille, jotka hallinnoivat muutosta ja jotka ovat taysin sitoutuneet muutokseen. Har-
voin on mitaan takeita uuden lahestymistavan toimivuudesta, ja muutos vaatii ylimaaraista
tyota ja ongelmien ylipaasya. Onkin tarkeaa havainnoida muutosprosessia yksilon nakokul-

masta, ja kohdistaa huomio ilmioihin, jotka ovat yksilotasolla kriittisia tekijoita muutoksessa.

2.2.1 Epavarmuus

Bethin (1992) tutkimus epavarmuuden ja lahdeluotettavuuden vaikutuksesta asenteisiin orga-
nisaatiomuutoksessa alleviivaa kommunikaation tarkeytta. Organisaatiomuutos on hyvin epa-
varma tilanne tyontekijoille. Nain ollen organisaation johdon tulee huomioida, miten suuri
vaikutus on tavalla jolla muutosta kommunikoidaan tyontekijoille. Nelissen & Martine (2008,
315) painottavat, etta kommunikoinnin suunnittelussa organisaation johdon tulee yhdistaa tu-
levaisuuden paamaaransa menneisiin tapahtumiin, jotka johtivat muutoksen tarpeeseen. Joh-
don on kuunneltava tyontekijoitaan pystyakseen ymmartamaan ja uudistamaan heidan ajat-
telu- ja toimintatapoja. Nain edeten tyontekijoista voi muutoksessa tulla esimiestensa vertai-
sia ja luotettuja. Tyontekijat voivat haastaa ja jopa muuttaa johdon olettamuksia ja paamaa-
ria, ja loppujen lopuksi olla osatuottajina kommunikaatiossa, joka johtaa aiottuun muutok-

seen. Nelissen & Martine (2008, 315) huomauttavat, etta yhteisymmarryksen loytamiseksi on
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johdon ja tyontekijoiden tarkistettava dialogin kautta, etta yhteinen tarkoitus, ajattelutapa

ja toiminta on muodostettu.

Beth (1992) huomioi, etta epavarmuus ja ahdistus kulkevat kasi kadessa. On havaittu, etta
tyontekijat, jotka eivat saa mitaan tietoa muutoksesta suhtautuvat muutokseen negatiivisem-
min kuin tyontekijat, jotka saavat negatiivista informaatiota muutoksesta. Toisaalta infor-
maation lahde on myos tarkeaa, ja informaation tulisikin tulla tyontekijan nakokulmasta luo-
tettavalta ja itseen rinnastettavalta lahteelta. Maheshwari & Vohra (2015, 878) huomioivat,
etta henkilostohallinnon toimet ovat keskeisessa osassa muokkaamassa tyontekijan nakemysta
organisaatiomuutoksen hetkella. Henkilostohallinnan toimet nahdaan tyontekijoiden hyvin-
vointia edistavana tahona, ja nain ollen muutoksen hetkella kyseiset toimet tulevat entista
huomattavammiksi ja ilmeisiksi. Ymparisto, jossa on luotettavaa kommunikaatiota ja yhteis-

tyota, nahdaan tarkeana perustana organisaation muutoksen paamaarien saavuttamisessa.

2.2.2 Muutosvastarinta

Vastarinta muutokselle on hyvin keskeinen tekija muutosprosessissa, ja on usein tarkeassa
roolissa epaonnistuneissa muutosprosesseissa. Etenkin vastarinnan syvyys ja laajuus saattavat
muodostua ongelmalliseksi. Mattila (2207, 26) havainnoi, etta muutosvastarinnan rakenne
muistuttaa jaavuorta. Suurin osa on nakymattomissa ja vaikeaa hahmottaa. Kritiikki ja vastus-
tus tulevat johdon tietoon viiveella, ja nain ollen ilmio on saattanut vaikuttaa ja akkumuloi-

tua nakymattomissa jo hyvan aikaa.

Simoes & Esposito (2014) huomioivat, etta vastarinnan voi kaantaa hyodylliseksi muutoksen
tyokaluksi. Muutosta vastustavat argumentit auttavat parantamaan muutosehdotuksen objek-
tiivien selkeytta ja laatua. Mattila (2007, 26) nakee vastarinnan kanavoimisen rakentavaan
suuntaan parhaimmillaan muutoksen toimeenpanoa rakentavana voimana ja samalla onnistu-
misen mahdollisuutta lisaavana tekijana. Bareil (2013, 65) suositteleekin muutoksen fasilitaat-
toreilta keskustelevaa lahestymista muutosta vastaanottavien huolien esille tuomiseen. Muu-
toksen aikaisissa kokouksissa, kohderyhmissa ja henkilokohtaisissa tapaamisissa tulisi esittaa
kysymys suurimmista huolista muutoksen suhteen. Dialogi mahdollistaa nhopeamman muutok-

sen omaksumisen ja siihen sitoutumisen.

Toisaalta muutosvastarinta ei valttamatta ole itse asiassa vastarintaa itse muutosta kohtaan.
Carnall (2007, 3) vaittaa, etta suurin osa ilmiosta, jota kutsumme muutosvastarinnaksi, on
itse asiassa vastarintaa epavarmuudelle. Vastarinta kumpuaa itse muutoksen sijaan muutok-
sen hallinnan ja kasittelyn prosessista. Vakola (2014, 203) toisaalta huomioi, etta tyonteki-
joilla, jotka ovat luottavaisia omista kyvyistaan ja kykenevia hallitsemaan stressaavia tilan-

teita, on tendenssi nahda muutos positiivisena ja ovat valmiimpia muutokseen.
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Mattila (2007, 21) havainnoi, etta on myos tilanteita, joissa ruohonjuuritason tiedon ja kriit-
tisten terveisten valittaminen ylemman tason paatoksenteon kayttoon saatetaan virheellisesti
tulkita vastarinnaksi, kun kysymys on enemmankin osallistumisen halusta. Mattila nakee kui-
tenkin, etta suurin osa vastarinnasta kumpuaa juuri ruohonjuuritasolta, ja siihen osaltaan vai-
kuttaa vahainen osallistuminen muutoksen valmisteluun. Simoes & Esposito (2014) huo-
mioivatkin, etta yhteistyo ei tule koskaan toimimaan, jos sita kaytetaan vain tyokaluna ohjai-
lemaan hyvaksyntaa, ja saamaan muutosagentin tahto lapi. Tilanne saattaa johtaa vain aiem-
paa syvempaan ja jopa piilotetumpaan vastarintaan muutokselle. Aito yhteistyo perustuu kun-
nioitukseen, joka kumpuaa aidosta tarpeesta saada ja kerata ihmisten mielipiteita ja ideoita.

Yhteistyon kautta voidaan saada hyvia ideoita ja valttaa turhia virheita.

2.2.3 Luottamus

Mattila (2007, 50-51) kuvailee luottamuksen antautumiseksi epavarmuuteen hyvassa uskossa.
Luottamuksen roolia muutoksessa ei tule vaheksya. Jos organisaatiossa vallitsee epaluotta-
mus, se heijastuu negatiivisesti organisaation kykyyn kohdata uutta ja kohdistaa energiaansa
yhteisiin tavoitteisiin. Cameron & Green (2004, 66) huomioivat, etta muutoksen aikana ihmis-
ten stressitasot nousevat. Samaan aikaan on kuitenkin tendenssi, etta keskittyminen kohdis-
tuu tehtaviin ennemmin kuin ihmisiin. Korkea luottamuksen taso ryhman sisalla on tukeva pe-

rusta tallaisen konfliktin hallintaan.

Mattila (2007, 52-57) erittelee luottamusta neljaan eri kategoriaan luottamuksen kohteen pe-

rusteella. Luottamusta voidaan kokea tyonantajaa, johtoa, tyoyhteisoa ja itsea kohtaan.

Tyonantajaa eli organisaatiota kohtaan tunnetun luottamuksen tarkeimmaksi attribuutiksi
nousee menettelytapojen oikeudenmukaisuus. Jos muutosprosessissa menettelytavat ovat ko-
ettu oikeudenmukaisiksi, koetaan lopputulos useimmiten oikeaksi vaikkei se olisikaan omalta
kannalta edullisin. (Mattila 2007, 52.) Menettelytapojen oikeudenmukaisuus on yksi sosiaali-
sen luottamuksen palasista. Pech (2009, 29) kuvailee sosiaalisen luottamuksen rakentuvan
tyontekijan nakemyksesta muiden tahojen motiivien oikeellisuudesta ja pyrkimyksesta hy-
vaan. Jos sosiaalista luottamusta ei organisaatiossa ole, henkilosto on alttiimpaa irtaantumi-

seen. Heista on tullut epailevaisia ja he ovat puolustuskannalla.

Organisaation johtoa kohtaan tunnettu luottamus taas kohdistuu yksittaisiin henkildihin. Se on
taysin erivahvuinen sidos. Muutosprosessin myota saattaa johdossa tapahtua paljonkin muu-
toksia, ja luottamus johtoon onkin sidoksissa henkiloston turvallisuuden tunteeseen. (Mattila
2007, 53.) Toisaalta koetut muutoksen vaikutukset ja tyontekijan muutosvalmius ovat sidok-
sissa johtoa kohtaan tunnettuun luottamukseen. Vakola (2014, 204) huomioi, etta tyontekija,
joka luottaa organisaation johtoon on stressaavina epavarmuuden aikoina valmiimpi muuttu-
maan, jos han uskoo muutoksen positiivisten vaikutusten olevan negatiivisia vaikutuksia suu-

rempia. Alasadi ja Askary (2014, 43) nakevatkin, etta johdon tulisi painottaa muutoksen
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positiivisia vaikutuksia lisatakseen tyontekijoiden sitoutumista muutoksen toimeenpanoon.
Juuti, Rannikko ja Saarikoski (2004, 194) puolestaan lahestyvat luottamusta diskurssien nako-
kulmasta. He havainnoivat, etta luottamuksen rakentuminen johdon ja henkiloston valilla
edellyttaa diskurssien sekoittumista. Kun johdon puheessa alkaa olla osallistumisen ja osallis-
tamisen puolesta puhuvia aania ja samaan aikaan tyontekijoiden diskurssissa on aania organi-

saation tuloksen puolesta, kehittamistyo organisaation tasolla voi onnistua.

Tyoyhteisoa ja -tovereita kohtaan tunnetun luottamuksen keskiossa on solidaarisuuden ja yh-

teisyyden kokeminen. Luottamusta rakentaa kokemus yhteison jasenten yhdenvertaisuudesta.
(Mattila 2007, 54-55.) Bowler, Paul, Gavin, Joplin ja Bowler (2018, 457-458) korostavat johta-
jan merkitysta myos tyoyhteison keskinaisessa luottamuksessa. Ilmiossa luottamuksen vihjeita
omaksutaan muilta. Jos johtaja on luotettu ja kommunikoi verkoston jasenten kanssa, hanella

on keskeinen rooli luottamuksen kehittamisessa verkoston sisalla.

Itsea kohtaan tunnettuja luottamusta vahvistavia tekijoita ovat omat onnistumiset ja ansiot,
kuin myos kokemus oman tyon ja ajan hallinnasta. Niin sanottu voimaistuminen on ilmio, jota
pyritaan usein saavuttamaan valmentavalla ja osallistavalla johtamisotteella. (Mattila 2007,
56.) On huomionarvoista, etta tyontekijan tuntiessa suurempaa kontrollia paatoksista oman
tyonsa suhteen, kasvaa myos tyontekijan tunne johdon luottamuksesta hanta kohtaan. Silla on
puolestaan positiivinen vaikutus tyontekijan sisaiseen motivaatioon ja tunteeseen tyon hallin-
nasta. (Bernstrem & Svare 2017, 43-44.)

Krot ja Lewicka (2012, 230-231) nostavat luottamuksen avainelementiksi organisaation sisai-
sissa suhteissa. Luottamuksen dimensioiden painotukset muuttuvat sita mukaa kun organisaa-
tio muuttuu. Tutkimustulokset viittaavat siihen suuntaan, etta uusissa organisaatioissa sisais-
ten suhteiden luonnissa patevyydella on suurempi rooli kuin hyvantahtoisuudella ja rehellisyy-
della. Kypsemmissa organisaatioissa taas rehellisyys korostuu sisaisten suhteiden yllapitami-

sessa.

Luottamuksen ollessa tarkea elementti muutosprosessin onnistumisen kannalta, on epaluotta-
mus toisaalta haittaava ja lamauttava voima. Mattila (2007, 58-59) erittelee epaluottamusta
samaan tyyliin kuin luottamusta, kohteen mukaan. Organisaatiota kohtaan tunnettu epaluot-
tamus kumpuaa usein oman tyopaikan sailymisen epavarmuudesta. Johdon toiminnan kokemi-
nen epaeettiseksi on myos mahdollinen syy. Tyoyhteison huono henki saattaa myos eskaloitua

epaluottamuksen taustatekijaksi.

2.3 Muutoksen johtaminen

Johtamisen merkitys muutosprosessin hallinnassa on keskeista. Oikeanlaiseen johtamistyyliin
vaikuttaa paljolti organisaation toimintatyyli ja kulttuuri. Hyodyllinen lahestyminen on tutkia

organisaation toimintaa Morganin (1986) luomien organisaationaalisten metaforien kautta.
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Morganin metaforat valottavat ihmisten ajatuksia ja ymmarrysta erilaisten organisaatioiden
toiminnasta. Nailla olettamuksilla on vaikutus uskomuksiin ja olettamuksiin organisaation
muutoksesta. Morganin kahdeksasta metaforasta, organismi on vertauskuvista lahimpana tassa

opinnaytetyossa kasiteltavaa organisaatiota.

Organismi organisaation toimintamallina viittaa elavaan ja adaptoituvaan systeemiin. Yhtena
avainuskomuksena on, ettei ole yhta parasta tapaa suunnitella tai johtaa tallaista organisaa-
tiota. Metafora kuvaa organisaatiota avoimena systeemina, jossa toisiinsa liittyvat alasystee-
mit tasapainottavat ympariston vaatimuksia suhteessa ryhman ja yksilon sisaisiin tarpeisiin.
Tiedonkulun virtaamisen tarkeys systeemien ja ympariston valilla on toinen organisaation me-
nestyksen avain. On myos tarkeaa pystya mahdollisimman hyvin sovittamaan yksilon, tiimin ja

organisaation tarpeet. (Cameron & Green 2004, 90-91.)

2.3.1  Muutosprosessin hallinta

Muutosprosessin hallinnan kautta uudistusten lapivienti tapahtuu kontrolloidusti ja tehok-
kaasti. Carnall (2007, 225) listaa hallinnollisia aspekteja, jotka ovat relevantteja tehokkaalle
ja hallitulle muutosprosessille. Organisaatiolla on muun muassa oltava kykya luoda uusia yh-
distelmia henkiloston, resurssien, ideoiden, mahdollisuuksien ja tarpeiden pohjalta. Ihmisiin
on pystyttava vaikuttamaan, osastollisia rajoja on ylitettava ja uusille tyoskentelytavoille on
oltava avoimia. Organisaation sisainen politiikka on ratkaisevaa. Tukea muutokselle on mobili-
soitava, koalitioita muodostettava, vastustus tunnistettava ja huomioitava. Ihmisten on tul-
tava toimeen stressin, ahdistuksen ja epavarmuuden kanssa. Joitain perinteita ja jatkuvuuksia
joudutaan katkaisemaan. Toisaalta perinteet ja jatkuvuus antavat tukea ja merkitysta, joten

muutos tulisi rajata vain tarpeellisiin alueisiin.

Hallinnollinen kompetenssi edesauttaa sulavaa muutosprosessin etenemista. Carnall (2007,
225-235) erottelee kolme keskeista hallinollista osaamisaluetta muutosprosessin aikana: Siir-

tyman hallinta, Organisaation kulttuurin hallinta, ja Organisaation muutoksen politiikka.

Carnall (2007, 225-229) painottaa oppimisen tarkeytta siirtymavaiheessa. lhmiset tulisi saada
ymmartamaan ongelmia ja haasteita, joita organisaatio kohtaa. Avoin ilmapiiri muutokselle
on luotava kaikilla organisaation tasoilla, ja ihmisia on osallistettava etsimaan yhdessa ratkai-
suja ongelmiin. Relevanttia muutoksen hallinnalle on luoda rakentava ilmapiiri, joka mahdol-
listaa osallistumisen ongelmien ratkaisuun ja samaan aikaan luo puitteet oppimiselle koulu-

tuksen ja kommunikaation kautta.

Carnall (2007, 231) nostaa organisaation kulttuurin hallinnassa esiin kulttuurien valisten aihei-
den huomioimista. Tassa yhteydessa eri kulttuureja voidaan nahda ammatillisella, paikalli-
sella ja kansallisella tasolla. Tarkeaksi taidoksi nousee empatia. Muutoksen hallinta sisaltaa

tarpeen vaikuttaa ihmisiin. Keskeista on empatia ja herkkyys seka ymmarrys kulttuurillisiin
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eroavaisuuksiin. Taman lisaksi on kyettava kommunikoimaan kaikille ymmarrettavalla tavalla.
Cameron ja Green (2004, 222-224) nostavat esille kulttuurisen muutoksen avainasioita. Muu-
tos ei voi tapahtua tyhjiossa, vaan sen tulee linkittya organisaation visioon, missioon ja ta-
voitteisiin. On muistettava organisaation ydinarvot, jotka maarittavat miten asioita tehdaan.
Kulttuurisen muutoksen on tapahduttava linjassa naiden arvojen kanssa. Nykyista kulttuuria
on tarkasteltava monesta kulmasta ja on analysoitava sen positiivisia ja negatiivisia seikkoja.

Nykyisen kulttuurin vahvuuksia tulee vaalia ja pitaa perustana uuden luomiselle.

Organisaation johdossa ja muutoksessa on ymmarrettava organisaation tekemista ohjaavaa
politiikkaa. Mika tahansa merkittava organisaationaalinen muutos vaatii, etta olemassa oleva
ajattelu ja puhe oman tekemisen suhteen on kumottavissa. Keratakseen tukea uusille ideoille,

on johdon oltava sensitiivinen poliittisille prosesseille. (Carnall 2007, 234.)

2.3.2 Tyontekijoiden osallistaminen

Osallisuuden kasitetta voidaan maaritella vastakasitteiden kautta. Osallisuus ei ole passiivi-
suutta, valinpitamattomyytta, osattomuutta, syrjaytymista tai vieraantumista. Osallisuus voi-
daan nahda aktiivisena osallistumisena ja haluna vaikuttaa omaan ymparistoon. Se nakyy
myos kiinnostuksena yhteisiin resursseihin tai mahdollisuuksista osallisena olemiseen. Osalli-
suus on yhteyden kokemista itseensa ja toisiin, seka oman paikan loytamisena yhteisoissa. (Ni-
vala & Ryynanen, 2013, 19-20.) Osallistavalla tyopaikalla, luottamuksella organisaation joh-
toon ja sitoutuneilla tyontekijoilla on positiivinen yhteys keskenaan. Goswami ja Kishor (2018,
67-80) havainnoivat, etta osallistaminen tyopaikalla on positiivisesti yhteydessa tyontekijan
sitoutumiseen. Lisaksi luottamus johtoon on positiivisesti yhteydessa niin luottamukseen joh-

toa kohtaan, kuin myos kokemukseen osallistavasta tyOpaikasta.

Organisaation muutoksen strategiaa pohdittaessa yksi ratkaistavista asioista on se, miten pal-
jon ja missa vaiheessa henkilostoa ja organisaation eri tasoja halutaan osallistaa suunnitte-
luun ja toteutukseen. Osallistavan suunnittelun ja toteutuksen vahvuuksia, laajan sitoutumi-
sen ohella, ovat osallistamisen perehdyttavat ja valmentavat vaikutukset, mahdollisuus usei-
den nakokohtien huomioimiseen, arjen operatiivisen tuntemuksen ja hiljaisen tiedon hyodyn-
taminen, seka muutoksen nopea kaytantoon vienti ja vakiinnuttaminen. (Mattila 2007, 147.)
Alasadi ja Askary (2014, 43) nakevat tyontekijoiden voimaannuttamisen palvelevan motivaa-
tion lisaamisen ohella niin, etta se luo tyontekijoissa tunteen oman roolin ratkaisevuudesta
prosessissa. Carnall (2007, 252) kiteyttaa, etta osallistaminen ohjaa energiaa muutoksen tu-
eksi, muutoksen vastustamisen sijasta. Toisaalta esimerkiksi tehtavanannosta ronsyaminen ja
lopputuloksen ennakoimattomuus voidaan nahda vahvan osallistamisen haittapuolina (Mattila
2007, 147). Suunnitteluvaihe kestaa talloin myos pidempaan, ja enemman aikaa ja vaivaa tar-

vitaan muutoksen alkuvaiheessa (Carnall 2007, 252).
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Lehto (1990, 110) luettelee tapoja, joilla henkiloston osallistaminen vaikuttamaan yrityksen
toimintaan voi tapahtua: seminaareissa, opetustilaisuuksissa, organisoiduilla kyselytunneilla,
seka muutoin henkiloston nakemyksia kuunneltaessa. Avoimuuden kautta ongelmien molem-
minpuolinen ymmartaminen lisaantyy, ja samalla tyytyvaisyys tyohon ja tyon tuottavuus kas-
vavat. Osallistamisen onnistumisen kannalta vaikuttaisi tarkealta, etta osallistaminen on osa
organisaation toiminnan arkea. Parkes, Scully, West ja Dawson (2007, 315) havainnoivat, etta
henkiloston osallistamisen tekniikat tuntuvat olevan tehokkaimpia, kun ne linkittyvat ryh-
massa tyoskentelyyn ja etenkin kun paatoksentekoprosessit ovat integraalinen osa prosessia.
Osallistaminen toimii parhaiten, kun se on luontainen osa paivittaista tyoskentelya. Toisaalta
henkiloston osallistamisen toteuttamisen esteiksi havaittiin henkiloston mielipiteiden arvos-

tuksen puute ja osallistamisen kaytto lyhytaikaisena kriisinhallinnan keinona.

2.3.3  Muutosprosessin viestinta

Johtaminen on pohjimmiltaan viestintaa eri muodoissa. Ongelmaksi organisaatioille muodos-
tuu usein strategian vaikea hahmotettavuus ja sen viestiminen ymmarrettavasti. Taman lisaksi
monet organisaatiot aliarvioivat viestinnan merkitysta ja suhtautuvat siihen liian kapealla na-
kemyksella. (Kehusmaa 2010, 31-32.) Rogiest, Segers ja Arjen (2015, 1101-1102) nostavatkin
korkeatasoisen muutosviestinnan jopa tarkeammaksi kuin henkiloston osallistamisen. Selke-
alla, tarkalla ja oikein ajoitetulla viestinnalla on heidan mukaansa suurempi vaikutus asentei-
siin muutosta kohtaan kuin ihmisten osallistamisella. Mattila (2007, 171) huomioi, etta jaka-
malla informaatiota avoimesti seka huolehtimalla riittavasta perehdytyksesta ja koulutuk-
sesta, on mahdollista helpottaa uusien mallien kayttoonottoa ja vakiintumista. Lisaksi infor-
maatio ja koulutus auttavat myos laimentamaan vastarintaa. Elving (2005, 134-136) esittaa
kasitteellisen mallin, jossa viestinnan rooli muutoksessa on jaettu kahteen osa-alueeseen.
Viestinnalla on toisaalta informoiva rooli, ja viestinnalla voidaan myos pyrkia luomaan yhtei-
sollisyyden tunnetta. Viestinnalla on vaikutus epavarmuuden tunteeseen, ja viestinta yhdis-

tettyna epavarmuuteen maarittaa valmiutta muutokseen.

Suurin osa organisaatio- ja johtamisviestinnasta on lopulta paivittaista kahden- tai monenkes-
kista viestintaa (Kehusmaa 2010, 32). Cameron & Green (2004, 180-181) painottavatkin vies-
tinnassa personalisoitua lahestymista. Eri sidosryhmilla on erilaiset tarpeet viestinnan suh-
teen. On mietittava mita, milloin ja miten viestitaan. Muutosprosessiin liittyvia keskeisia ky-
symyksia ihmisten mielissa ovat esimerkiksi: Mika on muutosprosessin tarkoitus, miten se ta-
pahtuu kaytannossa, keihin se vaikuttaa ja miten, mika on uusi rakenne ja mitka ovat uudet
roolit, onko valmennusta tarjolla. Salem (2008, 344) havaitsee yhtenevaisia ominaisuuksia
epaonnistuneiden muutosprosessien viestinnassa. Usein mahdollisuuksia viestintaan ei ole tar-
peeksi ja viestinta aiheuttaa epaluottamusta. Nama ongelmat pahenevat puutteellisten henki-

lokohtaisen viestinnan taitojen, seka konfliktin valttelyn takia.
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2.4  Muutosmenetelmat

Muutosmenetelmia on useita, ja painopiste seka lahestyminen eri menetelmissa on hyvin vaih-
televa ja kirjava. Ottaen huomioon Oikeutta Elaimille -jarjeston organismimaisen toiminta-
mallin ja muutoksen paaosin rakenteellisen tyypin, on perusteltua lahestya muutosta tukeu-

tuen systemaattisen vaiheittaisen muutosmenetelman viitekehykseen.

Organismimaiselle toimintamallille sopivia muutosmalleja ovat niin ikaan Lewinin 3-vaiheinen
muutosmalli, Beckhardin ja Harrisin yhtalo ja Carnallin strategisen lahentymisen muutosmalli.
Systemaattisen vaiheittaisen muutosmenetelman ohella voisivat kyseiset mallit potentiaali-

sesti sisaltaa hyodyllisia elementteja Oikeutta Elaimille -jarjeston muutosprosessin hallittuun

etenemiseen.

2.4.1 Systemaattinen vaiheittainen muutos

Al-Haddad ja Kotnour (2015, 244) jakavat muutosmenetelmat kahden eri kategorian alle: sys-
temaattiset muutosmenetelmat ja muutoksenhallinnan metodit. Systemaattiset muutosmene-
telmat ovat kaytannonlaheisempia, ja sisaltavat tyokaluja ja prosesseja muutoksen hallin-
taan. Muutoksenhallinnan metodit ovat konseptuaalisempia ja laajempia luonteeltaan, ja aut-
tavat organisaatiota kasittelemaan muutosta suhteessa strategian ja mission kanssa. Opinnay-
tetyon tutkimusaiheen kannalta keskeisempaa on tarkastella lahemmin systemaattisia muu-

tosmenetelmia.

Esimerkki systemaattisen muutosmenetelman kulusta on Mattilan (2007, 131-201) esittama
lahestyminen muutokseen vaiheittain. Mattila (2007, 131) jakaa onnistuneen muutoksen joh-
tamisen avaintehtavat neljaan eri vaiheeseen: Perustan luomiseen, kaynnistystoimiin, hallit-
tuun etenemiseen ja vakiinnuttamiseen. Mattila (2007, 133) huomauttaa, etta niin sanottujen
luotsien kaytossa on syyta kayda kriittista pohdintaa muun muassa oman organisaation tarpei-
den, resurssien ja soveltuvuuden kannalta. Mattilan kuvaamista neljasta avaintekijasta on kui-

tenkin hyva nostaa muutama keskeinen ajatus esille.

Perustan luominen lahtee muutoksen tarpeen tunnistamisesta ja tasmentamisesta. Taman jal-
keen tulisi lahtokohtaa arvioida kriittisesti, eli tehda realistinen selvitys siita, miten kaukana
tavoitteesta ollaan. Vision muotoileminen ja artikuloiminen on tarkeaa. Sita kautta on mah-
dollista luoda uskottava perustelu ja viestinta muutokselle. Vision tulisi olla houkutteleva,
kunnianhimoinen, realistinen, ja sen tulisi huomioida organisaation perusarvot ja kulttuuriset
tekijat. Seuraavaksi muutoksen visioon paasemiseksi on luotava strategia. On paatettava,
muutetaanko rakennetta ja sen jalkeen ihmisten toiminta mukautuu uuteen rakenteeseen,
vaiko toisinpain. On myoskin paatettava miten paljon henkilosta osallistetaan suunnitteluun
ja toteutukseen. Muutokselle tulisi muodostaa konkreettisia tavoitteita ja ne tulisi kohdentaa
selkeasti vastuualueittain. Lopuksi on viela tunnistettava muutosaloitteen riskit ja arvioitava
miten niita hallitaan. (Mattila 2007, 135-153.)
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Muutoksen kaynnistystoimet tulisi panna vireille ripeasti ja paattavaisesti, jotta luodaan us-
kottavuutta toimille ja voitetaan aikaa mahdollisten ilmenevien ongelmien korjaamiseen.
Muutokselle tulisi luoda vahva koalitio, koostuen johtoryhmasta ja vahintaan muutamasta
mielipidevaikuttajasta. Muutokselle tulee nimeta selkea operatiivinen johto, ja muutoshank-
keelle tulee luoda heterogeeninen ryhma keraten laajasti asiantuntemusta eri organisaation
osista. Huomionarvoista rekrytoinnissa on epailijoiden mukaan ottaminen projekteihin. Nain
vahennetaan suoraa vastarintaa ja kriittiset havainnot myos usein parantavat kehitystoimen-
piteiden laatua. Muutoksen toimien jarjestyksessa tulee harkita tehtavien laajuutta ja tulos-
vaikutusta. Mittakaavaltaan pienemmat toimet voivat olla joskus hyva tapa aloittaa. Tarkeaa
olisi konkretisoida muutoksen tarkoitusta, luonnetta ja hyotyja. Ensimmaisten tehtavien on-
nistuminen on tarkeaa, silla ne toimivat hyvin vastarinnan pienentamisessa. Kaynnistysvai-
heen aloittaa lahtokasky, ja siihen tulisi panostaa riittavasti. Olennaista on kaynnistyksen yh-
teydessa tarjota samanaikaisesti informaatiota ja luoda innostusta hankkeelle. Viestinnan tu-
lisi pystya loogisesti kertomaan organisaation tason muutoksista ja samalla avata asioita hen-
kiloston arjen kannalta. (Mattila 2007, 153-164.)

Hallittu eteneminen tuo muutoksen organisaation arkipaivaan ja kattaa suurimman osan muu-
tosjohtamisen tehtavista. Tassa vaiheessa hyvin hoidettu perustan luominen maksaa itsensa
takaisin. Muutoshanke laajenee osaksi mahdollisimman monen arkea, ja olisi suotavaa, etta
kaikkien tulisi saada osallistua kehittamiseen. Saantojen vahvistaminen muun muassa henki-
loston asemiin liittyvissa ratkaisuissa ja vastuualueissa on tarkeaa. Nain vahennetaan epavar-
muutta ja vahvistetaan luottamuspaaomaa. Tiedon levittaminen ja osaamisen kasvattaminen
on omiaan luomaan uusia omistajia muutokselle ja vahentamaan vastarintaa. Muutoksen laa-
jan kokonaiskuvan rinnalla on varmistettava, etta osatehtavat tulevat tunnistetuiksi, raja-
tuiksi ja seuratuiksi. Tehtavahierarkian luominen auttaa osatehtavien parissa tyoskentelevien
ymmarrysta kokonaisuudesta, ja tavoitteiden maaritteleminen ja yksilointi lisaa sitoutumista.
Muutoksen edetessa operatiivisten johtajien tulee olla hereilla, jotta muutoshanke ei paisu
lilkaa tai meneta fokustaan. Saannollinen ohjausryhmatyoskentely auttaa hallitsemaan muu-
toksen mittakaavaa, suuntaa, painopistetta ja rajauksia. Esimiesten lasnaolon ja rutiinien
kautta luodaan turvallisuuden tunnetta. Sisaisen viestinnan tehokkuus ja toimivuus edistaa
osaltaan sitoutumista ja estaa huhujen ottamasta valtaa epavirallisten kanavien kautta. (Mat-
tila 2007, 164-192.)

Muutoshankkeen vakiinnuttamisen kautta lopputulos kirkastuu ja hankkeen hyodyt alkavat
konkretisoitua. Osa hankkeen avainhenkiloista tulisi kayttoonoton jalkeen sailyttaa tukemassa
ja perehdyttamassa. Palautteille ja kehitysideoille tulisi myos sailyttaa kanava avoinna. Huo-
lehtimalla muutoksen sailyvyydesta tukitoimin edistetaan projektivaiheen intensiteetin saily-
mista. Muutoshankkeen paatteeksi on hyva suorittaa loppuarviointi, jossa analysoidaan tavoit-

teiden saavuttamista ja toisaalta myos hankkeen kautta opittuja asioita. Onnistuneita tuloksia
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on syyta juhlia, ja antaa tunnustusta laaja-alaisesti muutoksen mahdollistaneelle henkilos-
tolle. (Mattila 2007, 192-201.)

2.4.2 Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli

Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli sisaltaa nimensa mukaisesti kolme vaihetta muutosprosessin
lapiviemiseksi: Ensimmaisessa vaiheessa nykytila niin sanotusti sulatetaan. Kaytannossa se ta-
pahtuu maarittelemalla organisaation nykytila. Liikkeellepanevat ja vastustavat voimat tulee
tuoda esiin ja hahmotella toivottava lopputilanne; Toisessa vaiheessa liikutaan kohti haluttua
lopputilannetta osallistumisen ja osallistamisen kautta; Kolmannessa vaiheessa niin sanotusti
jaadytetaan lopputilanne luomalla saannoksia, palkitsemalla onnistumisia ja maarittelemalla
uudet standardit. (Cameron & Green 2004, 96-97.) Rosenbaum, More, & Steane (2018, 288)
painottavat, etta Lewinin mallin toimivuus nojaa useaan muutoksen mahdollistajaan: Pysyvan
muutoksen saavuttamiseksi vastakkaiset voimat on tunnistettava. On ymmarrettava liiketta
aikaansaavia ominaisuuksia muutosprosessissa. Vastarinta on ymmarrettava muutokselle altis-
tettavan ryhman tapana toimia. Lisaksi on ymmarrettava ryhman paatoksentekoa tukevina

voimina henkilokohtaiset ja ryhman motivaatiot.

2.4.3 Beckhardin ja Harrisin yhtalo

Beckhardin ja Harrisin yhtalo on hyvin kayttokelpoinen missa kohdassa tahansa muutosproses-

sia analysoimaan miten asiat sujuvat. Yksinkertaisuudessaan yhtalo kirjoitetaan nain:
C=(AxBxD)>X

Yhtalossa C tarkoittaa muutosta. A viittaa tyytymattomyyden maaraan status quon suhteen. B
kuvastaa ehdotetun muutoksen tai lopputilanteen haluttavuutta. D tarkoittaa muutoksen kay-
tannollisyytta, huomioiden muutoksen aiheuttama riski ja hairio. Suurempi kuin merkin oike-

alla puolella oleva X kuvastaa muutoksen hintaa. (Cameron & Green 2004, 102-103.)

Yhtalo siis maarittaa, etta jos jokin arvoista vasemmalla puolella suurempi kuin merkkia on
nolla tai lahella nollaa, tulee muutoksen hinta olemaan suurempi, joka tarkoittaa, etta muu-
tos tulee luultavasti kohtaamaan vastarintaa ja on todennakoisempi epaonnistumaan. Nain ol-
len tyytymattomyys nykytilaan, muutoksen haluttavuus ja kaytannollisyys tulisivat olla ole-
massa, jotta muutokselle on otolliset olosuhteet. Rosenbaum, More, & Steane (2018, 292)
huomauttavat, etta yhtalo kuvastaa Lewinin muutosmallia silla erotuksella, etta painotus on
muutosprosessin avaintilojen kuvailemisessa yksityiskohtaisten toimintapisteiden sijaan. Ca-
meron & Green (2004, 103) painottavat yhtalon hyodyllisyytta seuraavien ongelmakohtien
hahmottamisessa: tyontekijat eivat koe tyytymattomyytta nykytilanteessa; ehdotettu lopputi-
lanne ei ole selkeasti kommunikoitu avainhenkiloille; ehdotettu lopputilanne ei ole haluttava
muutoksen toimeenpanijoille; muutosprosessin tehtavat ovat liian hankalia tai huonosti maa-

riteltyja.
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2.4.4 Strategisen lahentymisen muutosmalli

Carnall (2007, 326-327) lahtee oletuksesta, etta vakavasti otettavan muutosohjelman on otet-
tava huomioon usean samanaikaisesti tapahtuvan muutoksen todellisuus. Han esittelee strate-
gisen lahentymisen muutosmallin, jossa muutoksen arkkitehtuurin kautta luodaan kaytannolli-
nen malli muutoksen hallintaan. Mallin rungon keskidssa on kunnianhimo ja muutoksen arkki-
tehtuuri, joita ymparoivat muutoksen kulttuuri, muutoksen johtajuus, muutoksen mahdollis-
taminen, resonanssi, ja sopiva organisaation rakenne. Carnall (2007, 329) nostaa kunnianhi-

moisen muutosohjelman kautta havainnoitavissa olevia ominaisuuksia organisaatiossa:

- Luova tuhoaminen. Miten laajasti nykyiset osastot, aktiviteetit ja infrastruktuuri ovat syr-

jaytetyt, jotta mahdollistetaan huomattava resurssien siirto kohti uusia prioriteetteja.

- Erottuva arvo. Missa laajuudessa aiotut muutokset tulevat luultavasti tuottamaan selvaa ja

eroteltavaa kasvua yrityksen arvossa tai organisaation toiminnassa.

- Erottuva operationaalinen tehokkuus. Miten paljon suunnitellut muutokset tulevat luulta-

vasti tuottamaan selvia ja eroteltavia operationaalisia tehokkuuksia.

- Integraatio. Missa laajuudessa muutoksen suunnittelu ja toteutus on riippuvainen sisaisen ja
ulkoisen tiedon integraatiosta, muun muassa organisaation, toimintaympariston ja kilpailijoi-

den suhteen.

- Samanaikainen muutos. Tapahtuuko samanaikaisesti monia muutoksia organisaatiossa.

Taman mallin keskiossa on siis muutoksen arkkitehtuuri ja sen lasnaolon tarkeys. Arkkitehtuu-
rin komponentit ovat: johdon sitoutuminen; ohjausprosessi tehokkaan johdon varmistamiseen;
tyovirtojen integroinnin prosessi; tyovirtojen maarittely, jako ja resursointi; infrastruktuurin
mahdollistajien olemassaolo; henkilostohallinnan muutosprosessin hallinta; muutoksen toteu-

tukselle olemassa oleva tuki operationaaliselta seka muilta yksikoilta. (Carnall 2007, 330.)

2.5 Vapaaehtoisjarjestot osana kansalaisyhteiskuntaa

Saari ja Pessi (2011, 20-21) jakavat suomalaisen yhteiskunnan markkinoihin, kansalaisyhteis-
kuntaan ja hyvinvointivaltioon. Markkinoilla tarkoitetaan yksinkertaisimmillaan ostajan ja
myyjan valista kohtaamista, joka edistaa molempia osapuolia. Hyvinvointivaltion perustehta-
vana taas on historiallisesti ollut resurssien uudelleenjakaminen sosioekonomisten ryhmien va-
lilla. Kansalaisyhteiskunnan toimintaa puolestaan hallitsee yleistetyn vastavuoroisuuden peri-
aate. Kyseisen periaatteen mukaan kansalaisyhteiskunnan toimijat ovat yhteistoiminnassa
toistensa kanssa ikaan kuin kehamaisessa suhteessa, ja toimijoiden valilla vallitsee paaosin

luottamus.
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Kansalaisyhteiskunta tunnustetaan laajalti keskeiseksi osaksi nykyaikaista yhteiskuntaa. Aka-
teemikot seka paattajat ovat perinteisesti yhdistaneet kansalaisyhteiskunnan vapaaehtoisten
yhdistyksiin ja jarjestoihin. Yhdistyksellinen toiminta on nahty ideaalina valittajana kansalais-
ten ja hallinnon valilla. Kansalaisyhteiskunnan alkupera sijoitetaan yleisesti 1700-luvulle, jol-
loin kansalaistoiminnan syntya edistivat maallistuminen, valistusajattelu, julkisuuden synty,
seka kasvava vapautuminen sortavista rakenteista kuten kirkosta ja valtiosta. (Van Dijck, De
Munck, & Terpstra 2017, 1.)

Joutsenvirta ja Kourula (2011, 211) maarittelevat modernin uusliberalistisen nakemyksen kan-
salaisyhteiskunnasta. Se koostuu: "hyvantekevaisyys- ja vapaaehtoisjarjestoista, joilla on kes-
keinen rooli valtion toiminnan yksityistamisessa (mm. demokratian rakentamisessa ja humani-
taarisessa toiminnassa).” Van Dijck, De Munck, & Terpstra (2017, 14) taas lahestyvat kansa-
laisyhteiskunnan maaritelmaa spesifien kriteerien kautta. Ensinnakin kansalaisyhteiskunta si-
saltaa kasvokkaista vuorovaikutusta. Toiseksi kansalaisyhteiskunnan toiminnot ovat myoskin
juridisesti puhuttuna vapaaehtoisia ja suhteellisen rajoittamattomia poliittisten instituutioi-
den toimesta. Kolmanneksi nama vuorovaikutussuhteet ja toiminnot ovat kohdistetut tietyn
paamaaran tuotantoon tai organisointiin. Paamaara viittaa ryhman jaettuihin arvoihin, jotka

ylittavat yksilolliset tarpeet.

Evers ja Laville (2004, 21-22) huomauttavat, etta kansalaisyhteiskunnan identifiointi liian la-
heisesti kolmannen sektorin kanssa ei ole taysin yksioikoista. Selkeajakoisesta sektorista pu-
huminen ei ole perusteltua kolmannen sektorin eika kansalaisyhteiskunnankaan osalta. Kolmas
sektori on osa modernien demokraattisten yhteiskuntien julkista tilaa, joka ei ole homogeeni-
nen kokonaisuus. Kansalaisyhteiskuntaa ei voi asettaa suoraan vastakkain julkisen sektorin
kanssa. Jotkut kansalaisyhteiskunnan julkisista tiloista ovat hyvin jarjestaytyneita ja voimara-
kenteiden lavistamia. Toiset taas muotoutuvat itsenaisiksi foorumeiksi vapaalle keskustelulle.
Kolmannen sektorin suhteet julkisiin auktoriteetteihin ovat primaarisessa roolissa. Ne vaikut-
tavat poliittisen yhteison jasenien mahdollisuuksiin toimia. Samoin ne maarittavat myos kol-

mannen sektorin vaikutusmahdollisuuksia.

2.5.1 Kansalaistoiminta

Sosiaalisen yhteenkuuluvuuden ja sosiaalisten suhteiden tila ovat keskeisia kysymyksia suoma-
laisen yhteiskunnan nykytilan ja tulevaisuuden kannalta. Sosiaalinen yhteenkuuluvuus viittaa
yhteiskuntapoliittisessa kehyksessa lahinna hyvinvointivaltion uudelleenjakavaan vaikutuk-
seen. Muun muassa progressiivinen verotus, seka yrityksille ja yhteisoille kohdennetut velvoit-
teet ja helpotukset ovat tuon vaikutuksen ensisijaisia mekanismeja. Sosiaaliset suhteet puo-
lestaan liittyvat kansalaisyhteiskunnan sisaiseen yleistettyyn vastavuoroisuuteen. Kyseisen
vastavuoroisuuden keskeisia elementteja ovat esimerkiksi vapaaehtoistyo, yhteisollisyyden

edistaminen ja vertaistuki. (Saari & Pessi 2011, 15-16.)
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Lewis (2004, 171) painottaa kolmannen sektorin organisaatioiden tarkeyden kasvua potentiaa-
lisina vaihtoehtoina valtiolle tyonantajan ja hyvinvoinnin tuottajan rooleissa. Juholin (2004,
122) nakee yhteiskunnalliset liikkeet, kansalaisjarjestot ja kolmannen sektorin ilmiona, joka
vapaassa demokratiassa vahvistaa moniarvoisuutta, kyseenalaistaa itsestaanselvyyksia, seka
toimii yhteiskuntakriittisena voimana. Globalisaatio nahdaan yleisesti yhtena keskeisena sy-
saavana voimana kansalaisjarjestojen toiminnassa. Kansalaisjarjestojen merkitys yritysten
vastuullisuuden kohentamisessa on kasvanut, kun kansallisvaltioiden valta monikansallisiin yri-
tyksiin nahden on kutistunut (Joutsenvirta & Kourula 2011, 226). Sarkela (2011, 295-297) huo-
mioi myos, etta kansalaisten kiinnostus demokraattisen jarjestelman tarjoamista osallistumis-
mahdollisuuksista on laskenut. Samalla kun valtaosa suomalaisista kokee tarkeana mahdolli-
suuksiaan vaikuttaa yhteiskuntaan, eivat kansalaiset kuitenkaan koe perinteisten edustukselli-
sen osallistumisen muotojen tarjoamia vaikutusmahdollisuuksia riittaviksi. Kansalaisjarjestot
voivat toimia tarkeina kanavina tarjoamaan osallistumisen mahdollisuuksia. Kouvo (2011, 216-
217) tuo esille kansalaistoiminnan mahdollisen vaikutuksen luottamuksen kasvuun. Teorian
mukaan luottamus ja kansalaisosallistuminen voimistavat toisiaan ja muodostuu ilmio, jota
voidaan kuvata voimistuvana piirina. Kansalaistoiminta parantaa luottamusta toisiin ihmisiin
seka myos yhteiskunnallisten instituutioiden toimintaan, kun kansalaisten intressit jarjestotoi-

minnan kautta valittyvat yhteiskunnalliseen paatoksentekoon.

2.5.2 Kansalais- ja vapaaehtoisjarjestot

Kansalaisjarjestot ovat useimmiten voittoa tavoittelemattomia jarjestoja. Sektoria, jossa ky-
seiset jarjestot toimivat, kutsutaan monella eri nimella kuten esimerkiksi kolmas sektori, va-
paaehtoissektori, jarjestokentta, tai kansalaissektori. Ronnberg (1999, 79) sijoittaa kolman-
nen sektorin suhteessa yrityksiin, valtioon ja perheisiin. Kolmas sektori on kyseisten sosiaalis-
ten perusinstituutioiden muodostaman kolmion keskiossa, naiden instituutioiden valisia suh-
teita ja vuorovaikutusta generoiva mekanismi. Worth (2012, 22) lahtee maarittelyssaan va-
paaehtoisjarjestoissa siita, mita ne eivat tee. Vapaaehtoisjarjestot eivat jaa voittoja yksityi-
sille omistajille osinkojen muodossa, tai kayta kyseisia voittoja edistaakseen omistajien vau-
rautta kasvattamalla yrityksen arvoa. Ronnberg (1999, 79) lisaa, etta kolmannen sektorin toi-
mintaa yllapidetaan, vaikka se ei kattaisikaan kokonaiskustannuksia. Syy on perimmaisessa so-
siaalisessa arvossa, eli yhteiskunnallisessa ja yhteisollisessa merkityksessa. Worth (2012, 22)
huomauttaa kuitenkin, etta nama jarjestot voivat tuottaa voittoa, mutta kyse on tulojen ja
kulujen erotuksesta. Nama tulot tulee pitaa jarjeston sisalla ja ne tulee kayttaa jarjeston oh-
jelmien edistamiseen. Tama tulojen jakamisen saanto (non-distribution constraint) on yksi

maaraava tekija vapaaehtoisjarjestoissa.

Yritysten toiminnan suhteen Juholin (2004, 123) erittelee kolme kansalaisjarjestojen kiinnos-
tuksen kohdetta: ne haluavat vaikuttaa yritysten paatoksiin ja toimintaan; ne ovat kiinnostu-

neita yhteistyosta; ne haluavat saada tukea tai rahaa yritykselta. Vaikuttaminen toimintaan
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vaihtelee yhteistyolahtoisyydesta kriittisyyteen. Joutsenvirta ja Kourula (2011, 227) huo-
mioivatkin, etta kansalaisjarjestojen tulee tilannekohtaisesti maaritella lahestyminen, joka
tukee parhaiten yhteiskunnallista muutosta. Joutsenvirta ja Kourula (2011, 213-214) ottavat
esiin vastuukiistoja, joita on esiintynyt yritysten ja kansalaisyhteiskunnan valilla siita lahtien
kun yritysten merkittavyys yhteiskunnallisina toimijoina on kasvanut. Modernien vastuukiisto-
jen taustalla ympariston suhteen on muutos yleisessa kasityksessa ihmisen ja luonnon vali-
sesta suhteesta. Juholin (2004, 144-148) kertoo tutkimuksesta kansalaisjarjestojen nostamien
aiheiden nakyvyydesta suomalaisessa mediassa tutkimusjakson aikana maaliskuussa 2004. |h-

misoikeusasioiden jalkeen ymparistoasiat olivat nakyvimmin esilla medioissa.

Marquez (2016, 471) tutki kansalaisjarjestojen rakenteen vaikutusta niiden paatoksentekopro-
sessiin. Kansalaisjarjeston ulottuvuudet, jotka maarittelevat jarjeston kykya paatoksenteossa
ovat resurssit, saantely ja normatiivinen ulottuvuus. Resurssit viittaavat seikkoihin, jotka
mahdollistavat jarjeston tavoitteiden saavuttamisen. Niita ovat esimerkiksi taloudellinen tuki,
jasenyys ja henkilosto. Saantely viittaa lailliseen ja rakenteelliseen jarjestykseen jarjeston
sisalla, ja siihen miten valta on jaettu sisaisten ryhmien kesken. Se voidaan nahda hallintota-
pana, joka maarittaa jarjeston strategian, menettelytavat ja jasenten sisaiset suhteet. Nor-
matiivinen ulottuvuus kattaa jarjeston periaatteet, etiikan ja keskeiset uskomukset. Se on
jarjeston identiteetin ytimessa ja kuvastaa jasenten kognitiivisia, moraalisia ja tunneperaisia
yhteyksia jarjestoon. Marquez (2016, 483-484) painottaa jarjeston paatoksenteon keskiossa
olevien toimijoiden identifioinnin merkitysta menettelytapojen muodostumiseen. Keskeiset
paatoksentekijat ovat muutoksen valineita. Kansalaisjarjestoja vievat osaltaan eteenpain vuo-
rovaikutus sisaisen vallan, saantojen ja normien kesken. Resurssit ovat tarkeita jarjeston ta-
voitteiden saavuttamiseksi, mutta ne ovat merkityksettomia ilman sisaisten paatosten ja neu-
vottelun antamaa suuntaa. Resurssien jakaminen eri tavoitteisiin on maaritelty aiempien paa-
tosten pohjalta, liittyen siihen kuka hallinnoi jarjestoa ja miten jarjesto sisaisesti maarittaa

oman toiminnan normatiiviset rajat.

Hess ja Bacigalupo (2013) tutkivat paatoksentekoa ja tunnealykkyytta voittoa tavoittelemat-
tomissa yhteisoissa. He nakevat, etta naiden yhteisojen operoidessa niin sanotusti tietoon pe-
rustuvassa taloudessa, ne ovat harvinaisen riippuvaisia johtonsa laadusta ja paatoksentekoky-
vysta. Hess ja Bacigalupo (2013, 203) linjaavat, etta kun ulkoisten muuttujien hallinta on vai-
keampaa, korostuvat humaanien muuttujien hallinta ja identifiointi. Esimerkiksi tunteiden
hallinta ja logiikka ovatkin ratkaisevassa roolissa pyrkimyksessa nostaa paatosten ja paatok-
sentekoprosessien laatua. Parsons ja Broadbridge (2004, 240) korostavatkin sisaisen fokuksen
tarkeytta muutosta lahestyttaessa, silla potentiaalisesti negatiiviset vaikutukset tyontekijoi-

den moraaliin ovat laajasti havaittuja vapaaehtoisjarjestoissa.

Stirling, Kilpatrick, ja Orpin (2011, 332-334) tutkivat vapaaehtoisjarjestojen hallinnollisten

toimien suhdetta vapaaehtoistyon kestavyyteen. Tutkimustulokset viittaavat vapaaehtoisten
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preferenssiin hallinnolliseen tyyliin, joka on yksilollinen, suojeleva, ja ei byrokraattinen. Va-
paaehtoiset haluavat paaosin keskittya jarjeston avainkysymyksen parissa tyoskentelyyn ja
olla vahemman tekemisissa paperitoiden ja hallinnollisten muodollisuuksien parissa. Vapaaeh-
toisjarjestojen hallinnon haasteena onkin loytaa oikea balanssi siihen mitka ovat vapaaehtois-
ten nakokulmasta tarpeellisia hallinnollisia kaytantoja. Vapaaehtoisten sitoumus jarjestoon
perustuu suurelta osalta sosiaaliseen paaomaan eli luottamukseen, sosiaalisiin normeihin ja
verkostoihin, seka vastavuoroisuuteen. Toisaalta vapaaehtoiset haluavat olla informoituja
siita, mita jarjestossa tapahtuu. He kokevat tarkeina muodolliset tukirakenteet kuten esimer-
kiksi vastuuvakuutukset ja tyoterveys- ja -turvallisuustoimet. Posner (2015, 896) tekee yh-
teenvedon, etta vapaaehtoisten johtaminen vaatii yleisesti enemman energiaa ja panostusta
kuin johtaminen monissa muissa asetelmissa. Selkeana erona tyontekijoiden ja vapaaehtois-
ten valilla on tietysti kompensaatio tehdysta tyosta. Vapaaehtoiset toimivat suurimmaksi osin
sisaisten motivaatioiden kautta. Yksi tarkeista seikoista on tietoisuus siita, etta he tekevat

jonkinlaista merkityksellista muutosta.

Boezeman ja Ellemers (2009, 908-911) tarkastelivat sisaisten tarpeiden tyydyttamista tutki-
muksessaan, joka vertaili vapaaehtoisten ja palkkatyolaisten motivaatioita ja tyohon asennoi-
luvuuden tarpeiden tyydyttaminen on ensisijaisen tarkeaa tyotyytyvaisyyden suhteen, seka
organisaation kanssa tyoskentelyn jatkamisen kannalta. Autonomian tarpeiden tyydyttaminen
havaittiin toiseksi relevantiksi tarpeeksi vapaaehtoisilla, kun taas osaamisen tarpeiden tyydyt-
taminen oli vahemman merkityksellista. Palkkatyolaisten osalta autonomian tarpeiden tyydyt-

taminen nousi tarkeimmaksi ennustajaksi tyotyytyvaisyyden ja tyossa sailymisen suhteen.

2.5.3 Jarjestotoiminnan hybridisaatiokehitys

Worth (2012, 41) tuo esiin nousevan trendin vapaaehtoisjarjestojen toiminnassa, joka asettaa
ne kaupallisen toiminnan ja hyvantekevaisyyden valimaastoon. Tallaisten niin sanottujen hyb-
ridijarjestojen toimintaa voidaan kutsua alhaisen tuoton jarjestoiksi, ja tama kehitys voidaan
nahda neljannen sektorin alkuna hallituksen, yritysten ja perinteisen vapaaehtoisjarjestotoi-
minnan rinnalla. Pelkona tassa kehityksessa on, etta eri sektorien rajojen hailyminen ajaa va-
paaehtoisjarjestoja kauemmas sosiaalisista missioistaan. Parsons ja Broadbridge (2004, 241)
huomioivat lisaksi, etta yrityskulttuurin sulautuminen vapaaehtoisjarjestoihin, eli kaupallisten
tuottoa tavoittelevien toimintojen ilmestyminen varainkeruun rinnalle, on ajanut jarjestoja

identiteettikriisin partaalle.

Billis (2010, 58-59) maarittelee eri tasoja hybridisaation kehittymisessa kolmannella sekto-

rilla. Pintapuolisen hybridisaation tarve nousee usein halusta sailyttaa tai laajentaa jarjeston
toimintaa. Alkuun jarjesto saattaa palkata tyontekijoita operatiivisia toimintoja tukeviin teh-
taviin. Jossain vaiheessa jarjesto saattaa paattaa tarvitsevansa yhden tai jopa muutaman pal-

katun tyontekijan myos operatiivisen tyon suorittamiseen. Vaikkakin jannitteita saattaa
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syntya palkatun tyovoiman ja vapaaehtoisten valilla, tilanteen voidaan silti nahda kuuluvan

pintapuolisen tason hybridisaatioon.

Juurtuneen hybridisaation tasolla sen sijaan jarjeston operatiivisen tyon tuottamisesta vastaa
hallitsevasti palkattu tyovoima, ja hallinnolliseen rakenteeseen muodostetaan useita hierark-
kisia tasoja. Jarjeston voidaan nahda sisallyttaneen rakenteeseensa yritysmaisia ja virasto-
maisia ydinominaisuuksia. Palkattu tyovoima tuo mukanaan uudet pelisaannot. Nama ihmiset
ovat jarjeston suhteen muun muassa riippuvaisia elannostaan, tyoehdoista ja tunneista, seka
urakehityksestaan. Jarjesto organisoituu ja selvittaa ongelmia paaasiallisesti muodollisten
hallintorakenteiden kautta. Vapaaehtoiset saattavat ihmetella miksi toiset saavat palkkaa,
kun he tyoskentelevat ilmaiseksi uskoon ja sitoutumiseen perustuen. On kuitenkin huomionar-
voista, etta vaikkakin tyon hierarkiat luovat jannitteita, tallaiset hybridijarjestot saattavat
olla vahemman alttiita eksymaan missiostaan. Billis (2010, 60.) Lisaksi palkatut henkilot saat-
tavat olla aktiivisia toimijoita, ja osoittavat aidon sitoutumisensa jarjestoon vapaaehtoisella

tyopanoksella normaalin tyoroolinsa lisaksi (Billis 2010, 61-62).

2.6 Yhteenveto

Taman yhteenvetokappaleen tarkoitus on koota keskeisia nakemyksia organisaation muutos-
prosessista, ja myoskin hahmottaa ja eritella kansalaistoiminnan erityispiirteiden vaikutusta

muutoksen hallintaan.

Kuvio 2 visualisoi ideaalisesti etenevaa hallittua muutosprosessia kansalais- ja vapaaehtoisjar-
jestossa. Tyontekijoiden osallistaminen ja avoin viestinta ovat tarkeassa osassa koko prosessin
ajan. Muutosta peilataan ja kohdistetaan kansalaistoiminnan arvopohjan ja ominaispiirteiden
kautta. Yhteistyon ja kommunikaation kautta luottamus prosessiin kasvaa ja samanaikaisesti

muutosvastarinta ja epavarmuus heikkenevat.
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Luottamus -

Viestinta

kansalais- ja kansalais- ja
vapaaehtoistoimintaan Hallittu muutosprosessi vapaaehtoistoiminnan
osallistuvat ominaispiirteet

Osallistaminen

Uutogy,
aStari
Star,ma Jja epgy,
army,
us

Kuvio 2: Hallittu muutosprosessi kansalais- ja vapaaehtoistoiminnassa
Organisaation strateginen ja rakenteellinen muutos:

- Strateginen muutos on samanaikaisesti alyllinen haaste, ja prosessi ihmisten ja epavarmuu-

den hallintaan.

- Strategisen muutoksen arkkitehtuurin tyopalikoita: On pystyttava tutkimaan omaa asemaa
holistisesti monien eri arvojen pohjalta, tulevaisuutta on havainnoitava monista eri perspek-
tiiveista. Ihmisten osallistaminen ja dialogi on keskeista eri nakokulmien haalimisessa. On

myoskin luotava sitoutumista toimintasuunnitelmiin.

- Organisaation rakenteellisessa muutoksessa ei muutos ole ainoastaan titteleiden ja nimikkei-
den vaihtumista tai uusien organisaatiokaavioiden luomista. Muutoksessa muuttuvat myos val-
tuudet ja vastuut, seka tyonjaot ja ihmisten valiset vuorovaikutussuhteet. Taman lisaksi pyr-

kimys on usein myos asenteiden, arvojen ja normien muutokseen.

- Jannitteita, joiden suhteen organisaation on kaiken aikaa tehtava linjauksia: keskittaminen
ja hajauttaminen, globaali ja paikallinen lahestyminen, tehokkuus ja suorituskyky, luottamus

asiantuntijuuteen ja kaytannon tietoon, kontrolli ja sitoutuminen, muutos ja stabiilius.
Muutosprosessi yksilon nakokulmasta:

- Henkilostohallinnan toimet ovat keskeisessa osassa tyontekijoiden epavarmuuden vahenta-
miseksi muutosprosessissa. Tarkeaa on luoda ymparisto, jossa on luotettavaa kommunikaa-

tiota ja yhteistyota muutoksen paamaarien saavuttamiseksi.
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- Suuri osa muutosvastarinnasta on itse asiassa vastarintaa epavarmuutta kohtaan. Avoin dia-
logi ja aito yhteistyo vahentavat vastarintaa. Argumentit muutosta vastaan tulisi pyrkia hyo-

dyntamaan tyokaluina muutoksen objektiivien selkeyttamiseen.

- Luottamuksen rooli muutoksessa on tarkea. Luottamukseen vaikuttavia attribuutteja ovat
muun muassa menettelytapojen oikeudenmukaisuus, johdon nauttima luottamus, solidaari-

suuden ja yhteisyyden kokeminen, ja tyontekijoiden voimaistuminen.

- Epaluottamus heijastuu negatiivisesti organisaation kykyyn kohdata uutta ja kohdistaa ener-

giaansa yhteisiin tavoitteisiin.

Muutoksen johtaminen:

- Hallinnollinen kompetenssi edesauttaa sulavaa muutosprosessin etenemista. Organisaatiolla
on oltava kykya luoda uusia synteeseja henkiloston, resurssien, ideoiden, mahdollisuuksien ja
tarpeiden pohjalta. Ihmisiin on pystyttava vaikuttamaan, osastollisia rajoja on ylitettava, ja

uusille tyoskentelytavoille on oltava avoimia.

- Tyontekijoiden muutokseen osallistamisen positiivisia vaikutuksia ovat sitouttaminen, pereh-
dyttavat ja valmentavat vaikutukset, mahdollisuus useiden nakokohtien huomioimiseen, arjen
operatiivisen tuntemuksen ja hiljaisen tiedon hyodyntaminen, ja muutoksen nopea kaytan-

toon vienti ja vakiinnuttaminen

- Selkealla, tarkalla ja oikein ajoitetulla muutosviestinnalla on potentiaalisesti suurempi vai-
kutus asenteisiin muutosta kohtaan kuin ihmisten osallistamisella. Jakamalla informaatiota
avoimesti seka huolehtimalla riittavasta perehdytyksesta ja koulutuksesta, on mahdollista
helpottaa uusien mallien kayttoonottoa ja vakiintumista. Lisaksi informaatio ja koulutus aut-

tavat myos laimentamaan vastarintaa.
Muutosmenetelmat:

- Ottaen huomioon kohdeorganisaation organismimaisen toimintamallin ja muutoksen paaosin
rakenteellisen tyypin, voisi potentiaalisesti hyodyllisia elementteja muutosprosessiin l0ytya
systemaattisen vaiheittaisen muutosmenetelman viitekehyksesta, Lewinin 3-vaiheisesta muu-
tosmallista, Beckhardin ja Harrisin yhtalosta ja Carnallin strategisen lahentymisen muutosmal-

lista.

- Systemaattinen vaiheittainen muutosmenetelma pitaa sisallaan perustan luomisen, kaynnis-

tystoimet, hallitun etenemisen ja vakiinnuttamisen.

- Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli sisaltaa nykytilan sulatuksen, lopputilanteeseen liikkumi-

sen ja lopputilanteen jaadyttamisen.
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- Beckhardin ja Harrisin yhtalo on hyodyllinen analysoitaessa muutosprosessin tilaa suhteessa
tyytymattomyyteen, muutoksen tai lopputilanteen haluttavuuteen, ja muutoksen kaytannolli-

syyteen.

- Strategisen lahentymisen muutosmalli nojaa muutoksen arkkitehtuuriin, jonka kautta luo-

daan kaytannollinen malli muutoksen hallintaan.
Kansalaistoiminnan erityispiirteiden huomioiminen muutoksen hallinnassa:

- Kansalaisjarjesto toimii tietyn yhteisen paamaaran puolesta. Ryhmalla on jaettuja arvoja,
jotka ylittavat yksilolliset tarpeet. Vapaaehtoiset toimivat suurimmaksi osin sisaisten motivaa-
tioiden kautta. Yksi tarkeista seikoista on tietoisuus siita, etta he tekevat jonkinlaista merki-

tyksellista muutosta.

- Vapaaehtoisille tyontekijoille yhteenkuuluvuuden tarpeiden tyydyttaminen on ensisijaisen
tarkeaa tyotyytyvaisyyden suhteen seka organisaation kanssa tyoskentelyn jatkamisen kan-

nalta. Autonomian tarpeiden tyydyttaminen on toinen relevantti tarve.

- Luottamuksen merkitys korostuu kansalaistoiminnassa. Vapaaehtoisten sitoutuminen jarjes-
toon perustuu suurelta osalta sosiaaliseen paaomaan eli luottamukseen, sosiaalisiin normeihin

ja verkostoihin, seka vastavuoroisuuteen.

- Jarjeston normatiivinen ulottuvuus antaa toiminnalle suuntaa. Se kattaa jarjeston periaat-

teet, etiikan ja keskeiset uskomukset, ja on nain ollen jarjeston identiteetin ytimessa.

- Paatoksenteon saantely maarittaa miten valta on jaettu sisaisten ryhmien kesken. Resurssit
ovat merkityksettomia ilman sisaisten paatosten ja neuvotteluiden kautta maaritettyja paa-
toksentekijoita. Ne maarittavat jarjeston strategian, menettelytavat ja jasenten sisaiset suh-

teet.

- Kansalaisjarjestojen hybridisaatiokehitys asettaa haasteita muutoksen hallintaan. Yhteisen
linjan loytaminen esimerkiksi palkattujen tyontekijoiden ja vapaaehtoisten kesken on moni-
mutkaista. Yksiloiden laajasti vaihtelevat sitoumukset jarjestoon merkitsevat hyvin erilaisia

tarpeita ja valmiuksia muutokseen.

3 Kohdeorganisaation esittely
3.1 Elainoikeusjarjestojen toiminta Suomessa

Konttinen ja Peltokoski (2004, 167-173) nostavat elainten oikeudet ymparistoprotestin neljan-

nen aallon leimallisimmaksi yksittaiseksi vaatimuskysymykseksi. Ensimmaisessa aallossa, 60-
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luvun loppupuolella, keskeisimpia ymparistoasioita olivat ympariston saastuminen ja metsaky-
symykset. Toisessa aallossa, 70- ja 80-luvun vaihteessa, keskiossa olivat esimerkiksi paikalliset
ymparistot, vesistot ja ydinvoima. Kolmannen aallon fokuksena, 80-luvun lopulla, taas olivat

vanhat metsat ja kaupunkiympariston kulttuurikohteet.

Vuosina 1995-1998 tapahtunut ymparistoprotestin neljas aalto oli liikehdintaa, jonka ytimessa
olivat ymparistokysymykset yleisesti, elainten oikeudet ymparistokysymysten viitekehyksessa,
seka myos antimilitarismi ja solidaarisuus kolmatta maailmaa kohtaan. Neljas aalto toi suoma-
laisten tietoisuuteen erityisesti elainoikeuskysymykset ja veganismin. Asiakokonaisuuden tee-
mallisessa ytimessa olivat oikeudenmukaisuusetiikan laajennus seka ymparistoajattelun radi-
kalisointi markkinoiden globalisaatiokritiikin viitekehyksessa. Neljannen aallon pyrkimys muu-
tokseen ei tapahtunut vakiintuneiden valta-asetelmien valtaamisella. Pyrkimys muutokseen
tapahtui vaikuttamalla yleiseen mielipiteeseen huomiota herattavalla julkisuustoiminnalla,
yhteiskunnallisten kaytantojen muuttamisella kohdistamalla niihin suoraa toimintaa, seka po-

litisoimalla omaa elamantapaa liikkeen ajamien paamaarien mukaisesti.

Suomen elainoikeusliikkeen julkiseksi alkusysaykseksi nahdaan usein Pohjanmaalla 1995 ta-
pahtuneet turkistarhaiskut. On kuitenkin huomioitava, etta jo ennen liikekannalle edenneita
tapahtumia, on liike kehittynyt suurelta yleisolta piilossa. Sitomatta lilkkeen alkua mihinkaan
tiettyyn konkreettiseen tapahtumaan tai aikaan, liikkkeen alussa joukko yksiloita koki tyyty-
mattomyytta vallitsevaan asioiden tilaan ja heilla oli valmiuksia ja tahtoa toimintaan tilan-
teen muuttamiseksi. Radikaalin elainoikeusliikkeen varhaisista vaikuttajista useat olivat aiem-
min toimineet elainsuojelujarjestoissa. Vakiintuneet jarjestot koettiin kuitenkin tehottomiksi.
Tunnettiin tarvetta elainten oikeuksien tuomisesta ihmisten silmien eteen, kaduille ja julki-

seen keskusteluun.

Yksi ensimmaisista ryhmittymista, jotka alkoivat tukea elainoikeusteemaa Suomessa, oli
vuonna 1991 perustettu Suomen Punk-Anarko-yhdistys. Anarkistiliikkeen ohella, 90-luvun alku-
puolella syntyi myos toinen merkittava ruohonjuuritason toimija, Antifa. Antifasisti- ja anar-
kistiliikkeet elivat toiminnallista huippuaikaansa vuonna 1993, mutta jarjestojen toiminta
kuihtui vuosikymmenen loppuun mennessa muun muassa sisaisten ristiriitojen ja organisatoris-
ten vaikeuksien takia. Jarjestojen merkityksen vahenemiseen vaikuttivat myos ymparistokysy-
mysten tulo radikaaliliikehdinnan keskioon. Anarkisti- ja antifasistiaktivistit ovat sittemmin
keskittaneet toimintaansa pienempiin projekteihin ja asiakeskeisiin ryhmiin, kuten esimerkiksi

boikottikampanjoihin tai Oikeutta Elaimille -jarjestoon.

Elainoikeusliike kasvoi siis tyytymattomyydesta vallitsevaan tilanteeseen ja vakiintuneisiin
jarjestoihin. Perinteiset jarjestot nahtiin lukkiutuneina ja lokeroituneina omiin sektoreihinsa,
ja ne koettiin tehottomiksi. Uuden ymparistoliikehdinnan nousun yhteydessa 90-luvulla syntyi

jarjestoja kuten Vegaaniliitto, Oikeutta Elaimille, Maan ystavat ja Dodo - tulevaisuuden elava
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luonto. Niin sanotun protestiaallon siivittamina nama jarjestot pyrkivat synnyttamaan maahan
uutta radikaalia ruohonjuuritason kansalaistoimintaa. Protestiaalto institutionalisoitui nopean
mobilisaatiovaiheen jalkeen, ja jarjestot kuten Dodo, Vegaaniliitto ja Maan ystavat rekisteroi-
tyivat yhdistyksiksi. Edella mainituista jarjestoista, Oikeutta Elaimille on sailyttanyt eniten

verkostomaisen organisaatiorakenteen. (Konttinen & Peltokoski 2004, 11-28.)

Juppi (2004, 27-28) pitaa Oikeutta Elaimille -jarjeston perustamista ratkaisevana elainoikeus-
lilkkeen synnylle Suomessa. Se avasi selkean kanavan elainoikeusasioista kiinnostuneille jar-
jestaytyneeseen kollektiiviseen toimintaan, ja mahdollisuuden ihmisille identifioida itsensa
elainaktivisteiksi, erotuksena esimerkiksi elainsuojelijoihin ja aiempiin yhteiskunnallisiin liik-

keisiin.
3.2 Oikeutta Elaimille -jarjesto

Oikeutta Elaimille on elainten oikeuksia ja kasvissyontia ajava jarjesto. Oikeutta Elaimille pe-
rustettiin vuonna 1995. Jarjeston paaasialliset kampanjointikohteet ovat turkistarhaus, teho-
tuotanto, elainkokeet, elainten kaytto viihteessa, seka metsastys ja kalastus. Mukaan toimin-
taan voivat tulla kaikki, jotka kannattavat yhdistyksen paamaaria ja toimintatapoja. Jarjesto
on puoluepoliittisesti ja uskonnollisesti sitoutumaton. Jarjesto toimii laillisin keinoin, kansa-

laistottelemattomuutta lukuun ottamatta.

Oikeutta Elaimille -jarjeston alkutilannetta voisi kuvailla ruohonjuuritason ryhmien yhteenliit-
tymisena ilman virallista jarjestoa. Toiminta keskittyi muun muassa tapahtumiin, lehtien pai-
namiseen, mielenosoituksiin ja katutoimintaan. Paatokset tehtiin konsensuksella. Toiminnassa
oli mukana satoja ihmisia, ja toimintaryhmia oli 15 - 20 kaupungissa. Yhdistys rekisteroitiin
vuonna 1999. Rekisteroinnin taustalla oli lahinna byrokraattinen muodollisuus tayttaa lain
puitteet, jotta jarjesto saa keraysluvan. Jarjestossa ei tuohon aikaan koettu, etta jarjeston

olisi tarkoitus kasvaa organisaatioksi, vaan toimia edelleen ruohonjuuritasolla.

Tata nykya Oikeutta Elaimille toimii edelleen paaosin vapaaehtoisvoimin. Jarjestolla on seit-
seman tyontekijaa. Jarjesto ei saa valtiontukea, vaan toimii puhtaasti lahjoitusvaroin. Paa-

toksenteko jarjestossa tapahtuu hallituksen ja valtakunnallisen kokouksen kautta.

Valtakunnalliseen kokoukseen osallistuu noin 10 ihmista, joihin sisaltyy tyontekijoita, hallituk-
sen jasenia ja valtakunnallinen neuvosto. Neuvosto on paatetty usein isommassa kokoontumi-
sessa. Sithen kuuluu ihmisia, jotka ovat aktiivisia ja toimivat yhdistyksen toiminnan linjauksen
ja periaatteiden mukaisesti. Valtakunnallinen kokous kokoontuu kerran kuukaudessa ja paat-
taa toiminnanlinjauksista, juoksevista asioista ja kampanjalinjauksista. Sen lisaksi kokous

paattaa rahankaytosta ja arvioi strategian toteutumista.

Hallitus valitaan jasenten toimesta kerran vuodessa syyskokouksessa. Hallitus kokoontuu saan-

tomaaraisten kokousten mukaisesti. Valtakunnallinen kokous tekee paatosehdotukset
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hallitukselle. Kaytannossa hallitus paattaa lahestulkoon aina valtakunnallisen kokouksen ehdo-

tusten mukaisesti.

Paatosvaltaa on myos tyontekijoilla. Kristo Muurimaa vastaa paljolti kaytannon toiminnasta ja
ohjaa tyontekijoita. Han ei ole kuitenkaan virallisesti nimetty toiminnanjohtaja, eika sinansa
hoida hallintoa, mutta Muurimaa ohjaa ja hanen paatoksillaan on merkitysta. Loppujen lo-
puksi jokainen tyontekija kuitenkin paasijaisesti ohjaa itse itsedaan ja omaa kampanjaansa.
Tassa tilanteessa kahdelta tyontekijalta on tullut toive, etta paatoksenteko selkeytyisi myos
tyontekijoille. Toisaalta muut pitkaaikaisemmat aktiivit ja tyontekijat ovat nauttineet itseoh-

jautuvasta tyoskentelysta.

Nyt jarjesto suunnittelee strategiaa vuosille 2019-2020. Strategialla selkeytetaan toiminnalli-
set, viestinnalliset, varainhankinnalliset ja hallinnolliset tavoitteet. Jarjesto aikoo strategian
laatimisen avuksi lahettaa kyselyn aktiiveille, tyontekijoille ja entisille aktiiveille. Kyselyn

tarkoituksena on kerata nakemyksia ja osallistaa jasenia paatoksentekoon.

Nykyisessa tilanteessa jarjesto kokee tarvetta muutokselle loytaakseen itselleen sopiva toi-
mintamalli. Tilanne on haasteellinen, silla yhdelta kantilta selkea tavoite on fokusoida ja te-
hostaa toimintaa. Samaan aikaan kuitenkin jarjestossa toimijat haluavat joustavaa, itseohjau-
tuvaa, tuloksellista, ei-byrokraattista paatoksentekoa, joka perustuu niin pitkalle kuin mah-

dollista konsensukseen.

Nykyisellaan jarjeston hallinto on heikkoa. Jarjesto kasvaa, ja kasvun myota ulkopuolisia teki-
joita saattaa ohjautua toimintaan yha enemman mukaan. Talloin pitkaaikaiset normit, kuten
henkilokemiat ja kirjaamattomat rakenteet, saattavat olla epaselvia. Pelkona on myos, etta
ulkopuolelta tuleva kasvu saattaa potentiaalisesti haitata jarjeston tavoitteellista toimintaa.
(Nyholm 2018.)

4 Tutkimus- ja kehittamishankkeen kuvaus

Tama opinnaytetyo on tapaustutkimus. Tapaustutkimukselle on vaikea antaa yleispatevaa
maaritelmaa, mutta ehkapa ainoa havaittava yhdenmukaisuus on tietyn rajatun tapauksen
tarkastelu. Tapaustutkimuksen keskeisin tavoite on tapauksen maarittely, analysointi ja rat-
kaisu. (Eriksson & Koistinen 2005, 1-4.) Yin (2014, 16) maarittelee tapaustutkimuksen empii-
riseksi tutkimukseksi, joka tutkii syvallisesti ajankohtaista ilmiota tosielaman kontekstissa,
erityisesti silloin kun rajat ilmion ja kontekstin valilla eivat ole valttamatta selvat. Baxter ja
Jack (2008, 546) huomioivat, etta tapaustutkimuksen yleinen ongelma on pyrkimys yrittaa
vastata kysymykseen, joka on liian laaja. Toisaalta tapaustutkimuksella saattaa myos olla
lilan monta tavoitetta. Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan Oikeutta Elaimille -jarjeston muu-

tosprosessia. Jarjestoa voidaan tassa kontekstissa kutsua tutkimuksen nayttamoksi.
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Tutkimusmenetelma on tekniikka tiedon keraamiseen. Tiedon keraamiseen liittyy usein erityi-
nen valine, kuten kysely tai haastattelu. (Bryman 2008, 31). Likitalo ja Rissanen (1998, 8) il-
maisevat tutkimusmenetelmien olevan aineiston hankkimisen ja analysoinnin tapoja ja nor-
meja. Tassa opinnaytetyossa tutkimusmenetelmina on kaytossa yhdistelma maarallisia ja laa-
dullisia tutkimuksia. Jarjeston sisainen kysely koostuu mielipidevaittamista. Kyselyn vastauk-
sia on mahdollista analysoida maarallisin menetelmin. Toisaalta kyselyn avoimien kysymysten
vastaukset antavat sijaa laadulliselle analyysille. Organisaation avainhenkiloiden kanssa kay-
tava Delfoi-menetelma on toinen osa laadullista tutkimusta tassa opinnaytetyossa. Taman li-
saksi backcasting on opinnaytetyon yhteiskehittamismenetelma, joka antaa jarjeston tyonte-

kijoille mahdollisuuden hahmotella tulevaisuuden uhkia ja mahdollisuuksia.

Kuvio 3 havainnoi opinaytetyossa kaytettyjen tutkimusmenetelmien tavoitteet ja kuinka nama
tutkimusmenetelmat linkittyvat toisiinsa. Kysely ja backcasting toteutetaan toisistaan riippu-

matta, ja niiden tulosten pohjalta luodaan vaittamia Delfoi-menetelmaan.

2. Backcasting
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Kuvio 3: Tutkimusmenetelmat

4.1  Kysely

Kysely viittaa tiedonkeruumenetelmaan, jossa kaytetaan kyselylomakkeita tai haastattelutek-
niikoita vastaajien verbaalisen kayttaytymisen tallentamiseen. Kysely on tehokas tapa kerata
mielipiteita, tutkia asenteita, hankkia kuvailuja ja selvittaa syyseuraus suhteita. (Ghauri &
Grgnhaug 2002, 93.) Taman opinnadytetyon kysely on puolistrukturoitu, eli kyselyssa on avoi-
mia ja suljettuja kysymyksia (Likitalo & Rissanen 1998, 26). Kyseessa on kuvaileva kysely
(descriptive survey), jossa fokuksena on saada edustava otos relevantista kohderyhmasta. Ku-

vailevia kyselyita kaytetaan usein esimerkiksi yrityksen tyontekijoiden nakemysten ja
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mielipiteiden selvittamiseen. (Ghauri & Grgnhaug 2002, 95.) Kysely on luonteeltaan induktii-
vinen, eli empiirisista havainnoista vedetaan yleistettavia johtopaatoksia. Induktio on siis pro-
sessi, jossa faktojen havainnoinnin perusteella luodaan teoriaa. Useimmat tutkijat liiketalou-

den alalla kayttavat tata metodia tutkimusprosessin alussa. (Ghauri & Grenhaug 2002, 13-14.)

Vaikkakin vastaajien mielipiteet ovat laadullista tietoa luonteeltaan, on kyselyn vastausten
tulkinta paaosin tehty kayttaen maarallista tutkimusmenetelmaa. Maarallinen tutkimus kayt-
taa paaasiallisesti lukuja ja taulukoita analyyseissaan, ja on myos suurelta osin positivismin
savyttamaa. Positivismilla on muun muassa seuraavanlaisia ominaisuuksia: tieto on tuotettu
induktiivisesti todettujen faktojen keraamisen kautta, hypoteesit on johdettu deduktiivisesti
tieteellisista teorioista tullakseen empiirisesti testatuiksi, ja havainnot ovat lopullinen valitys-
tuomari teoreettisissa kiistoissa. (Snape & Spencer 2003, 6.) Avoimien kysymysten vastaukset
ovat laadullisia luonteeltaan. Avoimet kysymykset antavat mahdollisuuden saada lisatietoa
vastaajien ajatuksista, ja nain ollen vastaukset tukevat strukturoitua osuutta. Laadullisen ja
maarallisen menetelman yhdistelmaa samassa kyselyssa kutsutaan triangulaatioksi. Triangu-
laation kautta on mahdollista parantaa loppupaatelmien tarkkuutta (Ghauri & Grenhaug
(2002, 181).

4.1.1  Kyselyn kohderyhma

Kyselyn kohderyhmana olivat kaikki Oikeutta Elaimille -jarjeston parissa toimivat ihmiset.
Tama sisalsi paikallisryhmaaktivistit, tyontekijat, hallitusjasenet, neuvoston jasenet, entiset
jarjeston toimijat, ja satunnaiset tapahtumissa auttajat. Vastauspyynto lahetettiin noin sa-
dalle henkildlle, ja kyselyyn vastasi 43 henkiloa. Valtaosa kyselyyn vastanneista, lahes 60 pro-
sentin edustuksella, oli jarjeston paikallisryhmaaktivisteja. Suurin osa muista vastaajista oli
tyontekijoita ja hallitusjasenia. Maantieteellisesti vastauksia tuli monelta eri paikkakunnalta

Suomessa, Tampereen ja Helsingin ollessa eniten edustettuina.

4.1.2 Aineiston keruu ja analyysi

Oikeutta Elaimille teki taman sisaisen strategiakyselyn marraskuussa 2018. Jarjesto pyrki saa-
maan tietoa ja suuntaa siihen, mihin jarjeston tulisi panostaa tulevina vuosina. Kysely kar-
toitti osa-alueita, joissa Oikeutta Elaimille on onnistunut, seka niita joissa olisi toivottavaa

kehittaa osaamista ja toimintaa.

Kysely toteutettiin sahkopostin valityksella. Kyselyn aineisto kerattiin Google Forms -ohjel-
man avulla. Kysely ei ollut anonyymi, mutta vastaajille kerrottiin kyselyn yhteydessa, etta
vastaukset pysyvat tyoryhman sisalla luottamuksellisina. Anonyymiuden puutetta perusteltiin
silla, etta tyoryhma saattaa olla vastaajaan yhteydessa ja tehda esimerkiksi tarkentavia kysy-

myksia.
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Kysely oli jaettu viiteen eri osa-alueeseen: Oikeutta elaimille -jarjeston periaatteet, vaikutta-
mistyo, elainoikeusliike ja paikallisryhmat, viestinta, hallinto ja paatoksenteko. Opinnayte-
tyon tutkimuksen ja kehityshankkeen kannalta keskeisin osio kyselyssa liittyi hallintoon ja
paatoksentekoon, ja siksi olinkin mukana laatimassa kyseisen osa-alueen kysymyksia. Muiden
osa-alueiden kysymyksista oli vastuussa Oikeutta Elaimille. Kysymyksia hallinnon ja paatok-
senteon osalta oli yhteensa 23. Naista 16 oli vaittamia, joihin vastaajien tuli ilmaista 10-por-
taisella numeraaliasteikolla, kuinka samaa mielta he olivat vaittaman kanssa. Kaksi kysymysta

oli kylla tai ei -kysymyksia, ja loput viisi kysymysta olivat avoimia.

Google Forms tuotti vastauksista jo valmiiksi taulukot, joissa nakyy vastausten hajonta maa-
rallisesti ja prosentuaalisesti. Strukturoiduissa vaittamissa oli kaytossa vastausten skaala yh-
desta kymmeneen. Kuitenkin skaala yhdesta viiteen tuntui tassa opinnaytetyossa relevantim-
malta, joten vaittamien vastaukset on ryhmitelty seuraavasti: 1-2 taysin eri mielta, 3-4 jok-
seenkin eri mielta, 5-6 ei samaa eika eri mielta, 7-8 jokseenkin samaa mielta, 9-10 taysin sa-

maa mielta.

4.2  Backcasting yhdessa kehittamisen menetelmana

Bibri (2018, 10-11) kuvailee backcastingin olevan menetelma, jolla visioidaan toivottava tule-
vaisuuden paatepiste, ja sen jalkeen kuljetaan ajassa taaksepain miettien mita toimia tarvi-
taan tuon maaritetyn tulevaisuuden saavuttamiseksi, tai rakennetaan uskottava syy-seuraus-
jatkumo, joka johtaa tasta hetkesta sinne. Bibri (2018, 11) nakeekin backcastingin olevan la-
hella perinteista skenaariosuunnittelua. Perinteiseksi tavaksi tyoskennella skenaarioiden
kanssa voidaan nahda tulevaisuuksien ennakointi, eli toisin sanoen forecasting. Farrington,
Crews ja Green (2013, 57) erittelevat skenaarioiden deduktiivisen ja induktiivisen tyoskente-
lytavan. Deduktiivisissa skenaarioissa lahestytaan tulevaisuutta tutkimalla trendeja, ja suun-
nittelemalla strategisia toimia trendien mahdollisen kehityksen mukaan. Induktiivinen lahes-
tyminen taas lahestyy skenaariota toisesta suunnasta. Monien trendien seka heikkojen signaa-
lien interaktioiden avulla pyritaan luomaan kausaalinen jatkumo, joka muodostaa skenaarion

systeemin.

Backcasting on siis induktiivinen tyoskentelytapa. Backcastingissa luodaan kuvitteellinen ske-
naario, jonka sisalla matkataan ajassa taaksepain niin monta vaihetta kuin on tarpeellista.
Nain pystytaan yhdistamaan tulevaisuus nykyhetkeen ja paljastamaan mekanismi, jonka
kautta nykytoimet voivat johtaa tiettyyn haluttuun tulevaisuusskenaarioon (Bibri 2018, 11-
12.) Farrington, Crews ja Green (2013, 57) huomioivat induktiivisten skenaarioiden haastavuu-
den suhteessa deduktiivisiin skenaarioihin. Induktiivisia skenaarioita on vaikeampi luoda,
mutta toisaalta ne myos kuvastavat paremmin, miten maailma ja innovaatiot kehittyvat. Na-
ennaisesti riippumattomien systeemien kontaktit ja odottamattomat interaktiot luovat muu-
toksia ja mahdollisuuksia innovointiin. Ghauri & Grgnhaug (2002, 13) huomauttavatkin, ettei

induktiivisiin johtopaatoksiin voi koskaan aukottomasti luottaa, koska ne perustuvat
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empiiriseen havainnointiin. Farrington, Crews ja Green (2013, 57) nakevat induktiivisten ske-

naarioiden hyodyn erityisesti innovoinnissa seka tutkimus- ja kehitystyossa.

Bibri (2018, 10) hahmottaa, etta backcasting ei keskity tulevaisuuden ennustamiseen, vaan on
strateginen menetelma ongelmanratkaisuun. Backcasting pyrkii loytamaan vastaamaan kysy-

mykseen, miten saavuttaa tiettyja lopputulemia tulevaisuudessa. Eli backcasting keskittyy to-
dennakoisten tulevaisuuden tapahtumien kartoittamisen sijaan siihen, miten toivottavat tule-

vaisuudenkuvat pystytaan luomaan ja saavuttamaan.

4.2.1 Backcastingin kohderyhma

Backcastingin kohderyhmana oli jarjeston tyontekijat. Tutkimuksen kannalta oli mielekasta
saada organisaation keskeinen ydinryhma kokonaisuudessaan osallistumaan yhteiskehittami-
seen taman menetelman avulla. Backcasting-tyopajaan osallistuivat kaikki seitseman sen het-

kista Oikeutta Elaimille -jarjeston tyontekijaa.

4.2.2 Aineiston keruu ja analyysi

Maanantaina 26.11.2018 jarjestettiin Backcasting -tyopaja jarjeston toimistolla Sornaisissa.
Onnistuimme saamaan kaikki tyontekijat tyopajaan mukaan. Paikalla fasilitaattorin lisaksi oli
kuusi henkiloa, ja yksi henkilo oli mukana etana Skype-yhteyden kautta. Osallistujille kerrot-
tiin alkuun taustaa Backcastingista tyokaluna, ja opinnaytetyon pyrkimyksesta auttaa jarjes-
toa muutosprosessissaan. Tyopajan alkuun kaikille osallistujille jaettiin ohjeistus tyopajan ku-
lusta. Osallistujat tyoskentelivat alkuun itsenaisesti, ja kirjasivat lappuihin toivottavia tule-
vaisuudenkuvia Oikeutta Elaimille -jarjestolle. Tarkastelun aikajanne oli noin viisi vuotta. Sa-
maten jarjeston nykytilannetta hahmoteltiin itsenaisesti. Viimeisena tyovaiheena tyontekijat
jakautuivat kahteen pienryhmaan ja miettivat mahdollisuuksia ja uhkia aikajanalle. Lopuksi

pienryhmat esittelivat pohdintansa toisilleen.

4.3 Delfoi-menetelma

Delfoi-menetelmalla ei ole yhta oikeaa tai tarkkaa maaritelmaa. Mullen (2003, 37) varoittaa,
etta Delfoi-menetelman liiaksi tarkka maarittely tai suppea rajaus saattavat olla haitaksi Del-
foin monipuoliselle kaytolle. Linstone ja Turoff (1975, 3-12) nakevatkin, etta ei ole olemassa
montaa tilannetta, jossa Delfoin soveltaminen viestintaprosessina ei olisi mahdollista. Ng ja
Coakes (2013, 135) huomauttavat siltikin, etta tutkijat kayttavat Delfoi-menetelmaa paaasial-
lisesti tilanteissa, joissa arviointitietojen saavuttaminen on ehdotonta. Antaakseen menetel-
malle varsin yleisluontoisen maaritelman, Linstone ja Turoff (1975, 3-12) kuvailevat Delfoita
menetelmana, ”joka jasentaa ryhman viestintaprosessin niin, etta prosessi on tehokas salli-
maan yksiloista koostuvan ryhman kasittelemaan monimutkaista ongelmaa koko ryhman voi-
min.” Menetelmalla pyritaan arvioimaan tulevan kehityksen mahdollisuuksia, ja varsinkin alun

perin pyrkimys oli tuottaa yksimielisyys asiantuntijoiden keskuudessa. Yksimielisyyden
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tavoittelu on kuitenkin ajan myota joutunut yleisesti kritiikin kohteeksi, ja Delfoi-menetel-
man osaavimmat soveltajat tavoittelevatkin nykyaan kritiikin kestavia nakemyksia. (Kuusi,
Bergman & Salminen, 2013, 213-225.)

Linstonen ja Turoffin (1975, 3-12) kuvauksen mukaan Delfoi-menetelma esiintyy kahdessa eri
muodossa. Perinteinen Delfoi on paperi ja kyna- tyylinen kysely, jossa suppea monitorointi-
ryhma laatii kyselyn laajemmalle vastaajaryhmalle. Kyselyn vastausten keruun jalkeen moni-
torointiryhma tekee yhteenvedon tuloksista, ja muodostaa uuden kyselyn tulosten pohjalta.
Vastaajat paasevat tutustumaan ryhman vastauksiin kokonaisuudessa, ja vastaajilla on tyypil-
lisesti ainakin yksi mahdollisuus muokata omaa alkuperaista vastausta. Uudempi Delfoi-mene-
telma on paaasiallisesti tietokoneen hallinnoima, ja tietokone on talloin ohjelmoitu keraa-
maan ryhman tulokset. Uudemman lahestymistavan etu on viiveen poistaminen vastauskier-
rosten valissa. Tulee kuitenkin huomioida, etta ilman monitorointiryhman panosta kierrosten
valissa, on Delfoin kommunikaation ominaisuuksien tarkka maarittely ennen kyselyn aloitta-

mista pakollista.

Ymmarrettavasti nykyaan suurin osa Delfoi tutkimuksista suoritetaan verkossa, ja nain ollen
Delfoi-menetelman erilaisten teknisten toteuttamisien vertailun sijaan keskeisempaa onkin
kiinnittaa huomiota erilaisiin Delfoin kayttotarkoituksiin. Franklin ja Hart (2007, 238) jaotte-
levat kolme eri Delfoita. Klassisen Delfoin avulla kerataan faktoja tietysta aiheesta tai tilan-
teesta. Paatoksenteko Delfoi taas avustaa kollektiivisessa paatoksenteossa, ja niin sanottu
menettelytapa Delfoi toimii ideoinnin tyokaluna. Donohoe, Stellefson ja Tennant (2012, 40)
yleistavat, etta Delfoi on menetelmana erityisen toimiva tutkimuskysymyksissa, joihin lineaa-
riset ja tarkat analyyttiset menetelmat eivat sovellu, ja joihin subjektiivinen arviointi kollek-

tiiviselta pohjalta voi antaa uusia nakokulmia.

Delfoi-menetelman selkeaksi vahvuudeksi voidaan nahda ryhmassa tapahtuvan mielipiteen
muodostamisen luotettavuus verrattuna yksittaisen henkilon mielipiteeseen. Myos paatoksen-
teon objektiivisuus ryhmassa on suurempaa suhteessa yksilon paatoksentekoon. Asiantuntijoi-
den keskeinen rooli Delfoi-menetelmassa on hyvin tarkeaa ajankohtaisen tiedon keruun kan-
nalta. Asiantuntijoilla on usein hallussaan viimeisinta tietoa, jota ei loydy edes alan kirjalli-
suudesta. Delfoin muita selkeita vahvuuksia ovat muun muassa ryhmaajattelun valttaminen,
hallitsevien persoonallisuuksien vaikutuksen valttaminen, strukturoidun kommunikaation
luoma fokus, ja kyselytavan suoma riittava aika ajatteluun ja reflektointiin. (Franklin ja Hart
2007, 241-245.) Delfoi on myos hyvin joustava menetelma kayttaa, silla se ei vaadi laheisyytta
tai kasvokkain kohtaamisia tutkijan ja vastaajien valilla. Tama seikka saastaa matkakuluissa

ja estaa ryhmadynamiikan muodostumista vastaajien valilla. (Donohoe, ym. 2012, 40)

Delfoi-menetelman rajoitteena voidaan nahda ensimmaisen kyselyn tarkeyden korostuminen.

On ensisijaisen tarkeaa, etta ensimmaisen kyselyn kysymyksien tulisi olla osuvia ja keskittya
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tutkimusaiheen keskeisiin elementteihin, silla ensimmainen kysely antaa alkusysayksen pro-
sessille ja tuleville jatkokyselyille. (Franklin ja Hart 2007, 237-246.) Donohoe ym. (2012, 42-
43) nostavat esiin myos ongelman verkossa tapahtuvan e-Delfoi kyselyn edustuksellisuuden to-
dentamisessa. Vastaajan identiteetin todentaminen on potentiaalisesti huolenaihe, kun hae-
taan hyvaksyntaa tutkimuseettiselta neuvottelukunnalta. Kontrollia on mahdollista lisata esi-
merkiksi tarjoamalla vastaajille turvallinen hyperlink-yhteys ja salasanat erillisilla sahkopos-
teilla, mutta vedenpitavaa kontrollikeinoa ei kuitenkaan ole pystytty loytamaan verkossa ta-
pahtuviin kyselyihin. de Meyrick (2003, 13) huomioi my0s riskin vastaajien valinnan suhteen.
Tutkijan on varmistettava, etta asiantuntijaryhma edustaa laaja-alaisesti nakokulmia tutkitta-
vaan kysymykseen. Asiantuntijoilla, joilla on hyvin laheinen suhde tutkittavaan aiheeseen, tai
yhteen nakokulmaan aiheesta, saattaa olla vaikeuksia nahda ongelmaa ja ratkaisua erilaisesta
nakokulmasta. Jos asiantuntijaryhma painottuu johonkin tiettyyn nakokulmaan, koko projek-

tin tulokset voivat sita kautta nojautua puolueellisiksi kyseiseen suuntaan.

Delfoi-menetelma on selkeasti tehokas tyokalu kompleksien ongelmien tutkimisessa, ja asian-
tuntijoiden subjektiivisten mielipiteiden anonyymiys auttaa avaamaan keskustelua ilman pai-
netta vastaajan kasvojen menetykseen. Tutkijalla on Delfoin menestyksen kannalta ilmeisen

kriittinen rooli. Liian kapea otos asiantuntijoita tai alkuperaisen kyselyn heikkous tai fokuksen
puute, voivat ohjata erheellisesti vastauksien suuntaa ja vaikuttaa puolueellisesti kyselyn lop-

putuloksiin.

Tassa opinnaytetyossa kaytettya Delfoi-menetelmaa voidaan kutsua argumentoivaksi Delfoi-
tekniikaksi. Se perustuu niin kutsuttuun paatoksenteko Delfoihin. Kamppinen, Bostrom, Kuusi,
& Soderlund (2002, 213-225) maarittelevat argumentoivan Delfoi-tekniikan sopivaksi panelisti-
maaraksi 15-50 panelistia. Kyseisen tekniikan yksi haasteista on avata niin kutsuttuja proxy-
argumentteja. Proxy-argumentit muistuttavat tosiasiavaitteita, mutta ovat kuitenkin vain viit-
taussuhteessa todellisiin argumentteihin. Oikeutta Elaimille -jarjeston panelisteille laadittu-
jen kysymysten pohjana on kaytetty kyselyn ja Backcastingin avulla nousseita ajatuksia ja ar-
gumentteja. Kamppinen, Bostrom, Kuusi & Soderlund (2002, 222) toteavatkin, etta Delfoi-me-
netelman avulla on mahdollisuus vaikuttaa tutkimuskohteissa, joissa muutokset ovat viela niin
sanotusti idulla. Delfoin kautta voidaan yhdessa hahmotella toivottavaan kehitykseen johta-

vaa toimintastrategiaa.

4.3.1 Delfoin kohderyhma

Koska Delfoi-menetelma toimi jatkumona marraskuun strategiakyselylle, Delfoin kohderyh-
maksi valikoitui strategiakyselyyn vastanneet 43 henkiloa. Kyseiset henkilot olivat osoittaneet
aktiivisuutensa ja kiinnostuksensa jarjeston tulevaisuuteen osallistumalla kyselyyn, eli oletet-
tavasti jokaisella Delfoi-paneeliin kutsutulla oli tahto olla mukana muokkaamassa jarjeston
tulevaisuutta myos Delfoin kautta. Kutsutuista 43:sta henkilosta 18 hyvaksyi sahkopostilla la-

hetetyn kutsun.
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4.3.2 Aineiston keruu ja analyysi

Delfoi-paneelille luotiin nelja vaittamaa marraskuisen strategiakyselyn vastausten analyysin
pohjalta. Backcastingin tulokset tukivat myos osaltaan vaittamien luontia, ohjaamalla vaitta-
mien aikajanteiden maarittamista. Paneeli suoritettiin sahkoisesti eDelphi.org -sivustolla
(eDelphi.org 2019) maaliskuussa 2019. Panelistit saivat kutsun osallistumiseen keskiviikkona
20. maaliskuuta. Paneeli oli auki viikon, eli keskiviikkona 27. maaliskuuta paneeli sulkeutui.
Taman lisaksi maanantaina 18. maaliskuuta kutsun saaneille panelisteille lahetettiin viela sah-
koposti, joka muistutti paneeliin osallistumisesta. Panelisteille kerrottiin myos, etta viikon
vastausajan jalkeen vastauksien analyysin perusteella luodaan tarvittaessa toinen kyselykier-

ros, jossa on jalleen viikko aikaa vastauksiin ja kommentteihin.

Panelisteja pyydettiin antamaan arvio jokaisen vaittaman toivottavuudesta ja todennakoisyy-
desta, ja sen lisaksi panelisteja kannustettiin ilmaisemaan avoimesti ajatuksensa vaittamasta.
Toivottavuuden ja todennakoisyyden suhteen panelisteilla oli viisiportainen vastausvaihtoeh-
tojen Likert-asteikko: --, -, +/-, + ja ++. Panelistit pystyivat myos kommentoimaan vapaasti
muiden panelistien kommentteja. Vastausten analysoinnissa laskettiin keskiarvo vaittamien

toivottavuudesta ja todennakoisyydesta, ja kyseisia tuloksia heijastettiin avoimiin vastauksiin.

5  Tutkimus- ja kehittamishankkeen tulokset

Tutkimus- ja kehittamishankkeen tulokset esitellaan menetelma kerrallaan ja kronologisessa
jarjestyksessa. Tutkimusmenetelmat ovat vaistamatta kytkoksissa toisiinsa, ja niiden tulokset

taydentavat toisiaan.

5.1 Kysely hallinnosta ja paatoksenteosta

Jarjeston marraskuisessa strategiakyselyssa oli siis kysymyksia hallintoon ja paatoksentekoon
liittyen yhteensa 23 kappaletta. Naista 16 oli vaittamia, joihin vastaajien tuli ilmaista as-
teikolla 1-10 kuinka samaa mielta he olivat vaittaman kanssa. Kaksi kysymysta oli kylla tai ei -
kysymyksia, ja loput viisi kysymysta olivat avoimia. Seuraavaksi tarkastellaan ja analysoidaan
vastauksia, ja tehdaan yhteenveto jarjeston sisaisesta nakemyksesta hallintoon ja paatoksen-
tekoon. Vaittamat on ryhmitelty kolmeen alakategoriaan: Paatoksenteon tehokkuus, Paatok-
senteon demokraattisuus, ja Hallinnollinen toimivuus. Vaittamien vastaukset on ryhmitelty
seuraavasti: 1-2 taysin eri mielta, 3-4 jokseenkin eri mielta, 5-6 ei samaa eika eri mielta, 7-8

jokseenkin samaa mielta, 9-10 taysin samaa mielta.

5.1.1 Paatoksenteon tehokkuus

Mielipidevaittamien vastauksista kavi ilmi, etta paatoksiin sidotut yhteyshenkilot olivat useille

vastaajille epaselvia (Taulukko 1). Alle puolet vastaajista ilmaisi olevansa perilla paatosten
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vastuuhenkiloista. Myoskin paatoksenteon taytantoonpanon suhteen vastaukset kielivat kehi-
tystarpeesta. Vastausten keskiarvo vaittamaan ”Paatosten taytantoonpano on koordinoitua ja
tehokasta” oli 6,11 ja yli 39 prosenttia vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta vaitteen
kanssa. Vaikuttaa silta, etta monilla vastaajista ei ollut selkeaa mielipidetta asiaan. Tulos on
linjassa vaitteen ”Tiedan keneen voin olla yhteydessa mistakin paatoksesta” vastausten

kanssa. Vastausten keskiarvo vaitteeseen oli 6,08.

Toisaalta vastaajat kokivat valtakunnalliset kokoukset paaosin hyodyllisiksi. Lahes 70 prosent-
tia vastaajista oli jokseenkin tai taysin samaa mielta vaitteen "Koen valtakunnalliset kokouk-
set hyodyllisiksi” kanssa, ja vastausten keskiarvo oli 7,57. Lahes 60 prosenttia vastaajista koki

myos paatoksentekoprosessin sulavaksi.

Valtakunnallisista kokouksista siis koetaan paaosin olevan hyotya, ja paatoksentekoprosessin
sulavuuskin nahdaan paaosin positiivisessa valossa. Paatoksenteon tehokkuutta alentaa vas-
tausten perusteella epaselvyys vastuuhenkiloista, seka puutteet paatoksenteon taytantoonpa-

non koordinoinnissa ja tehokkuudessa.

Taulukko 1: Paatoksenteon tehokkuus

Paatoksenteon tehokkuus

Koen valtakunnalliset kokoukset l 2 4
hyodyllisiksi

‘D l|

Tiedan keneen voin olla yhteydessa - 7
mistakin paatoksesta

Paatosten taytantoonpano on koordinoitua g 11
ja tehokasta

Mielestani OE:n paatoksentekoprosessi I 2! 10
toimii sulavasti

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

W taysin eri mielta jokseenkin eri mielta
M ei samaa eika eri mielta B jokseenkin samaa mielta
M taysin samaa mielta

Avointen kysymysten vastaukset tukivat mielipidevaittamien vastausten tuloksia. Yksittainen
seikka, joka useimmiten nousi esiin vastauksissa, oli paatoksenteon selkeyden puute (11 vas-
tausta), jonka vuoksi paatoksenteon tehokkuus karsii. Valtakunnalliset kokoukset kylla koe-
taan hyodyllisiksi, mutta kokouksien rakennetta ja sisaltoa tulisi hioa organisoidumpaan suun-

taan.
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Valtakunnalliset kokoukset ei ehka tunnu monelle kovin helpolta osallistua.
MyoOs oman mielipiteen kertominen ehka hankalaa.

Osallistuminen viime vuoden vegaanihaastekokouksiin jatti mielikuvan aikaa
vievista ja lievasti sekavista keskusteluista, joissa paatoksenteko oli hidasta.
Useissa vastauksissa heijastui myos toive, etta kirjoittamattomia saantoja tulisi purkaa kirjaa-

malla toimintatavat ja prosessit ylos.

Kaikilla ei ole samanverran paatantavaltaa ja se olisi ehka hyva myos olla muu-
kin kuin kirjoittamaton saanto, etta aktiivisilla ja pitempaan jarjestossa olleilla
on enemman paatosvaltaa. Lapinakyvyys luo luottamusta ja ehka vahentaa ris-
tiriitoja. Taytyisi lukea jossakin. Uusille voi tulla yllarina ja luoda jannitteita.
Kokouksien asialistaa toivottiin myos valmisteltavan ja alustettavan paremmin. Myoskin ko-
kouksien hajauttamista ehdotettiin, jotta osallistujat olisivat relevantteja kasiteltavien asioi-
den suhteen. Vaikkakin useimmat vastaajat nakivat paatoksentekoprosessin melko sulavaksi,
tulisi paatoksenteon perusteena olla kuitenkin konsensuksen etsimisen sijaan jonkinlainen jar-

jestelma.

5.1.2 Paatoksenteon demokraattisuus

Paatoksenteon demokraattisuuden suhteen vastaajat olivat kohtalaisen myonteisia (Taulukko
2). Yli 65 prosenttia vastaajista kallistui olemaan samaa mielta vaitteen ”Mielestani OE:n paa-
toksenteko on demokraattista” kanssa. Siltikin paatoksentekoprosessien inklusiivisuuden suh-
teen 40 prosentilla vastaajista ei ollut nakemysta puoleen eika toiseen, ja vain reilut 43 pro-

senttia naki prosessin inklusiivisena.

Etenkin tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden suhteen tuntuu jarjestossa olevan tilanne hyvalla
mallilla. Lahes 62 prosenttia vastaajista koki jarjeston paatoksentekoprosessit lapinakyviksi.
On kuitenkin huomioitavaa, etta vaikkakin yli 80 prosenttia vastaajista koki, etta tasa-arvo ja
yhdenvertaisuussuunnitelma toimii hyvin tai melko hyvin jarjestossa, vain 60 prosenttia tiesi
mita kyseinen suunnitelma sisaltaa. Lahes 30 prosentilla vastaajista ei ollut selkeaa tietoa

suunnitelman sisallosta.

Yli puolet vastaajista oli vahintaan jokseenkin samaa mielta vaittamiin ”Koen, etta voin vai-
kuttaa yhdistyksen paatoksenteossa” ja ” Mielestani OE:n paatoksenteossa kaikki paasevat ta-

savertaisesti aaneen”.

Paatoksenteon demokraattisuus on siis monelta osilta varsin hyvalla mallilla. Vastauksista hei-
jastuu heikkona kohtana paatoksentekoprosessien inklusiivisuus. Myoskin yhdenvertaisuus- ja

tasa-arvosuunnitelman sisalto ei ole laheskaan kaikilla tiedossa.
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Taulukko 2: Paatoksenteon demokraattisuus

Paatoksenteon demokraattisuus
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Avoimissa vastauksissa paatoksenteon demokraattisuuden suhteen paallimmaisena oli havait-
tavissa tunnetta, etta paatoksenteko-oikeus painottuu vain muutamiin vakiintuneihin toimijoi-
hin.

Aantaan on vaikeampi saada kuuluviin ellei ole vakiintunut toimija.

Tuntuu usein, etta tietty sisapiiri tekee paatokset, eika muita valttamatta edes
haluta mukaan paattamaan asioista.
Myoskin paikallisryhmien edustuksen vahvistamista toivottiin. Laajennettua vastuuta sisapiirin

ulkopuolelle ja kaikille yhteisia pelisaantoja peraankuulutettiin muutamissa vastauksissa.

Meidan paikallisryhmasta ei talla hetkella kukaan osallistu vk kokouksiin, minka
takia koemme olevamme hieman syrjassa varsinaisesta paatoksenteosta.

Voitaisiin yhdessa paattaa ehka tarkemmin ihmisten tyotehtavat/ vastuualueet,
jolloin kaikille on selkeaa, mista joku vastaa ja mista han saa paattaa itse.

Ehka voidaan jarjestaytya paremmin, asioiden selkeys luo helppoutta toimin-
taan, kun asiat ovat jarjestyksessa, rakenne, vastuut ja tehtavat selkeita.

5.1.3 Hallinnollinen toimivuus

Hallinnollisessa toimivuudessa jarjestolla on selkeita parannustarpeita (Taulukko 3). Hallinnol-
liset vastuualueet olivat epaselvia suurelle osalle vastaajia. Vain 32 prosenttia koki olevansa
perilla vastuualueista, ja vastausten keskiarvo oli 4,88. Nykyista hallintotyylia ei myoskaan

kovin moni kokenut jarin koordinoiduksi ja tehokkaaksi, vain alle 40 prosenttia vastaajista.
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Vastaajat olivat kylla varsin hyvin perilla jarjeston paatoksentekoprosesseista, ja viestinta ko-
kouksista ja poytakirjoista sujui hyvin. Molempien vaittamien kanssa jokseenkin tai taysin sa-
maa mielta olivat kaksi kolmesta vastaajasta. Siltikin suurella osalla vastaajista oli nakemys,
etta jarjeston hallinto tarvitsee lisaa struktuuria ja selkeytta. Keskiarvo vastauksissa vaitta-
maan ”Mielestani hallinnollisia prosesseja tulisi strukturoida, jotta OE saavuttaisi strategi-

sensa tavoitteensa” oli 7,73.

Hallinnollista toimivuutta heikentaa selvasti vastuualueiden epaselvyys ja hallinnon koordi-
noinnin ja tehokkuuden puute. Tulos ei sinansa yllata ottaen huomioon, etta vastuualueet
seka koordinointi ja tehokkuus koettiin ongelmallisiksi myos paatoksentekoon liittyen. Nake-
mys hallinnollisten prosessien struktuurin lisaamisen hyodyllisyydesta on myos laheisesti yh-

teydessa edella mainittuihin kehitysta kaipaaviin kohteisiin.

Taulukko 3: Hallinnollinen toimivuus

Hallinnollinen toimivuus
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Useissa hallinnollisen toimivuuden parantamiseen liittyvien avointen kysymyksien vastauksissa

toistui toive ja tarve selkeydelle ja ylos kirjatuille toimenkuville ja vastuualueille.

Jos halutaan pitaa kiinni nykyisesta tavasta pitaa kokouksia, parempi fasilisaa-
tio ja jaykempi kokousjarjestys ja selkeammat roolit vastuuhenkiloiden ja va-
paaehtoisten kesken voisi ehka olla kokeilemisen arvoisia. Mahdollisesti vain
osa kokouksista avoimiksi kaikille.

Hallitukselta toivottiin lisaa vastuunottoa. Vastauksissa heijastui myos tarve henkilosta koor-

dinoimaan toimintaa ja hallinnollisia asioita.
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Ehka voisi olla joku joka huolehtii esim. tyontekijoista. Paikallisryhmissa on
koordinaattori, joka huolehtii vapaaehtoisista.

En tieda olisiko sitten pakko olla joku valtarakenne vai voitaisiinko koordinointi
ja jarjestelmallisyys toteuttaa jotenkin muuten.

5.2  Backcasting toivottavan tulevaisuudenkuvan hahmottamiseksi

Backcastingin alkuun kaikille osallistujille jaettiin ohjeistus tyopajan kulusta (Liite 1). Taman
jalkeen osallistujat miettivat ja kirjasivat omia ajatuksiaan siita, mika olisi heidan nakemyk-
sissaan toivottava tulevaisuudenkuva Oikeutta Elaimille -jarjestolle. Osallistujia ohjeistettiin
miettimaan asiaa laajasti monesta nakokulmasta, esimerkiksi kayttamalla hyvaksi PESTE-ana-
lyysia (poliittinen (P), ekonominen (E), sosiaalinen (S), teknologinen (T) ja ekologinen (E)).
Osallistujat kirjasivat ajatuksensa lappuihin ja tulokset jaoteltiin aihepiireittain (Liite 2).
(Kuva 1) Toivottavan tulevaisuuskuvan suhteen ajatuksia loytyi: hallinnosta, taloudesta, tyo-
ymparistosta, tavoittavuudesta, seka viestinnasta ja imagosta. Tulosten selkeyttamiseksi vas-
taukset eriteltiin viela aihepiireittain ranskalaisin viivoin joka tyovaiheen osalta (Liite 2, Liite
3, Liite 4).
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Hallinnollisesti tulevaisuudelta toivottiin muun muassa koordinoitua ja sulavaa toimintaa, ruo-
honjuuritasosta keskusjohtoon. Organisaation toivottiin olevan hyvin jarjestaytynyt ja toi-

miva.
Hyvin jarjestaytynyt ja toimiva organisaatio
Hallinto sulavaa, nopeaa, toimivaa
Taloudellisesti toivottiin kaytossa olevan budjetin kasvua, ja sita kautta omavaraisuutta ja li-

saa mahdollisuuksia kampanjointiin ja lahjoituksiin.

Taloudellisesti taysin omavarainen, ja sita kautta mahdollisuus tehda lahjoituk-
sia pienemmille/muille elainoikeusjarjestoille
Tyoympariston toivottiin olevan hyvinvoiva, stressiton ja positiivinen. Sen lisaksi toive on

tyontekijoiden maaran kasvulle.

Hyva tyonantaja tyontekijoilleen, joita on enemman kuin nyt

Tavoittavuudessa toivottiin kasvua niin tukijoissa, seuraajissa, kuin myos vegaanihaasteen

vastaanottajissa.

Aktiivista toimintaa ja kampanjointia kaikissa isoimmissa kaupungeissa

Viestinnan ja imagon suhteen toiveissa on, etta tulevaisuudessa Oikeutta Elaimille on johtava
elainoikeusjarjesto Suomessa, jolla on asiantuntijarooli ja vaikutusvaltaa. Viestinnan tulisi
heijastaa ammattimaisuutta, ja imagon tulisi olla nuorekas ja trendikas. Valtakunnallisesti
olisi toiveissa olla kunnioitettu ja asiantunteva taho, jota kuunnellaan valtakunnallisesti

elainasioissa.

OE on THE elainoikeusjarjesto jolta pyydetaan kommenttia

Seuraavaksi osallistujat peilasivat toivottavan tulevaisuuden kautta ilmenneiden ajatusten
pohjalta nykytilannetta. Osallistujat kirjasivat ajatuksensa jalleen lappuihin ja jaottelimme

tulokset aihepiireittain (Liite 3). (Kuva 2)
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Hallinnollisesti nykytilanne nahtiin osaltaan sekavana. Vastuualueiden selkeyden ja koordinaa-

tion suhteen olisi parannettavaa.

Organisaation rakenne sekava. Ei selkeaa, kuka tekee mitakin ja/tai kenen vas-
tuulla etta jotkut asiat hoituu

Jarjeston talouden kehittamisessa tarvittaisiin myos strukturointia, ja selkeasti tamanhetki-
nen budjetti antaa hyvin vahan lilkkkumavaraa toiminnassa.

Varainhankinnan kehittaminen viela vaiheessa, budjetissa vahan liikkumavaraa
Tyontekijoiden kuormittuneisuus on huolenaihe talla hetkella, ja hyvinvoinnin seurannan ra-
kenteet puuttuvat.

Epaselvat tehtavat, osa tyontekijoista kuormittunut, heikot palkat..
Tavoittavuuden suhteen kasvu on pysahtynyt ainakin someseuraajien osalta. Myoskaan jarjes-

ton edustamaa linjaa elainoikeusasioissa ei koeta yhteiskunnallisesti tarpeeksi huomioiduksi.

Yhteiskunnallisesti elaimia ei huomioida oikeastaan ylipaataan, mutta ei aina-
kaan OE:n edustamasta nakokulmasta
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Viestinta kaipaisi yhtenaista linjaa, ja imagoa tulisi paivittaa nuorekkaammaksi. Uskottavuu-

dessa olisi myos parannettavaa.

Yhteiskunnallinen merkityksellisyys ja vakavasti otettavuus kasvanut, mutta

edelleen ei uskottava monien silmissa
Tassa vaiheessa, kun toivottava tulevaisuudenkuva ja nykytilanne oli kartoitettu, osallistujat
lahtivat pohtimaan aikajanalle mahdollisuuksia ja uhkia. Aikajanteen ollessa noin 5 vuotta, oli
lisaksi pyydetty, etta mahdollisuuksia ja uhkia myos kategorioidaan sen mukaan mihin koh-
taan aikajanaa ne sijoittuvat (ts. lyhyt aikavali <1v., keskipitka aikavali 1-3v., pitka aikavali
3-5v.) Tata tyovaihetta varten tyontekijoita pyydettiin jakaantumaan kahteen ryhmaan. Tama
ensinnakin siksi, etta tyontekijat yhdessa keskustelisivat ja miettisivat mahdollisuuksia ja uh-
kia. Toisaalta pienryhmissa tyoskentelylla haluttiin varmistaa, ettei vain muutama harva do-
minoi keskustelua, vaan etta kaikki varmasti paasevat aaneen. Ryhmissa tapahtuneen mietis-

kelyn paatteeksi ryhmia pyydettiin vuorotellen kertomaan tuloksensa toisille, liittaen samalla

laput aikajanalle (Liite 4). (Kuva 3)

Kuva 3: Mahdollisuudet ja uhat

Yhdessa todettiin tulosten esittelyn jalkeen, etta molemmilla ryhmilla oli samansuuntaisia na-

nopeita muutoksia. Muun muassa rahankeraysluvan epaaminen, tai mahdolliset oikeusjutut ja
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negatiivinen julkisuus nahtiin mahdollisina uhkina. Taloudenpidon kehittaminen ja brandin
uudistaminen nahtiin mahdollisuuksina ohjaamaan jarjestoa lyhyella aikavalilla kohti toivot-

tua tulevaisuudenkuvaa.

Keskipitkalla aikavalilla uhkina nahtiin muun muassa politiikan kallistuminen oikealle, lisa-
hierarkian haaste hallinnon toimivuudelle, ja kosketuspinnan kadottaminen milleniaaleihin.
Mahdollisuuksina nahtiin jarjeston toiminnan jalostaminen ja laajentaminen. Edistysta visioi-
tiin tyontekijoiden kouluttamisella, seka uusien tyontekijoiden ja vastuualueiden kautta. Uu-
det kanavat ihmisten saavuttamiseen ovat myos mahdollisuus, kuin myos varainhankinnan pro-

sessien organisointi.

Pitkalla aikavalilla potentiaalisena uhkana koettiin lahjottamismuotojen muutos, ja kyvytto-
myys reagoida kyseiseen muutokseen. Myos osaamisvuoto koettiin uhkana, kuten myos jarjes-
ton ulkopuolelta tulevien tyontekijoiden palkkaaminen keskeisiin rooleihin. Toivottavan tule-
vaisuuden pitkalla aikavalilla mahdollistavat ammattitaitoiset tyontekijat, toimiva hallitus, ja
jarjestosihteerin palkkaaminen koordinoimaan toimintaa. Viestinnassa ammattimainen di-

giosaaja ja sisallon tuottaja ovat keskeisessa roolissa.

5.3 Anonyymi argumentointi Delfoin avulla

Delfoi-panelisteille esitettiin nelja vaittamaa, ja jokaisen vaittaman yhteydessa oli viela se-
lite, joka taustoitti vaitteen sisaltoa. Kahdessa vaittamista oli aikajanteena 3-4 vuotta, ja
muissa kahdessa 1-2 vuotta. Aikajanteiden erot muodostuivat backcastingin pohdintojen
kautta, ja pyrkimyksena oli haastaa panelisteja havainnoimaan vaittamia myos ajallista ulot-
tuvuutta varioimalla. Viikon vastausajan jalkeen panelistien vastaukset analysoitiin, ja harkit-
tiin mahdollisen jatkokyselyn luomista. Panelistien ensimmaisen kierroksen vastauksissa ei
kuitenkaan ollut avauksia tai haasteita, joiden myota olisi noussut varsinaista tarvetta toiselle

kyselykierrokselle.

Ensimmainen Delfoi-panelisteille esitetty vaittama liittyi jarjeston paatoksentekoon:

sessi on demokraattinen.

Sisdisten hierarkioiden purkaminen pddtoksenteosta. Valtakunnallisessa kokouksessa pddtet-
tavdt asiat valitaan etukdteen neuvoston toimesta. Kokouksessa asia esitellddn, kdydddn ldpi
mahdolliset puheenvuorot ja ddnestetddn. Adnioikeus rajataan aihealueen mukaan. (esim.

Hallinnolliset asiat => vain neuvosto, Vaikuttamistyo => kaikki)

Paatoksenteon lapinakyvyyden ja demokraattisuuden toivottavuus (4,27) ja todennakoisyys
(3,73) olivat korkeinta luokkaa neljasta Delfoin vaittamasta. Toivottavaksi vaitteen koki lahes

87 prosenttia panelisteista (86,7 %). Merkillepantavaa on, etta yli puolet edella mainituista 87
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prosentista koki vaitteen erittain toivottavaksi. Todennakoiseksi vaitteen koki reilut 73 pro-
senttia panelisteista (73,3 %). (Taulukko 4)

Taulukko 4: Paatoksenteko

Vuoteen 2022 mennessa OE:n paatoksenteko on
taysin lapinakyvaa ja paatoksenteon prosession
demokraattinen

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %

- E-E+/- B+ W+t

Avoimissa vastauksissa painotettiin jasenten osallistumismahdollisuuksien parantamista ko-
kouksiin. Etakokoustamista voisi kehittaa esimerkiksi mahdollistamalla kokoukset ryhmassa

Skype-yhteydella paikallisosastojen toimitiloissa.

Eri kaupungeissa asuvilla pitaisi olla yhtalaiset mahdollisuudet osallistua ko-
kouksiin.
Toisaalta myos valtakunnallisen kokouksen sijaintia Helsingista muualle silloin talloin vaihta-
malla voitaisiin mahdollistaa useampia ihmisia mukaan paatoksentekoon. Roolien selkeytys

neuvoston ja hallituksen valilla otettiin myos esille.

Ma ajattelen et olis hyva selkeyttaa rooleja niin etta vaikka hallinnolliset asiat
on neuvoston tai hallituksen kasissa. Sit pitaisin paatoksenteon lapinakyvana
huolehtimalla siita et naitten paattavien elinten rooli olis selkea ja niihin liitty-
minen olis demokraattista.

Toinen paneelin vaittamista kohdistui paikallisryhmien toimintaan:
Vuonna 2020 OE:n paikallisryhmien toimintaa ohjaillaan keskitetysti.

Jotta toimintaa saadaan tehostettua, on paikallisryhmien toimintaa yhtendistettdvd. Ndin
luodaan yhtendinen viestinndllinen imago, ja kohdistetaan paikallisaktiivien voimavaroja vai-

kuttamistyohon tehokkaammin.



53

Paikallisryhmien toiminnan keskitettyyn ohjailuun kohdistetun vaittaman toivottavuus (4,14)
ja todennakoisyys (3,71) olivat korkealla tasolla. Lahes 80 prosenttia (78,6 %) koki keskitetyn
ohjailun toivottavaksi, ja huomionarvoista on myos se, ettei yksikaan panelisteista kokenut
sita ei toivottavaksi. Todennakoiseksi vaittaman koki reilut 70 prosenttia panelisteista (71,4
%). (Taulukko 5)

Taulukko 5: Paikallisryhmien toiminta

Vuonna 2020 OE:n paikallisryhmien
toimintaa ohjaillaan keskitetysti

Todennaldlsyys g
s [

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %

W W- N+ H+ HE++

Avoimissa vastauksissa korostui myoskin yksimielisyys toiminnan keskitetyn ohjailun puolesta.
Yhtenaiset kampanjat luovat yhtenaisyytta ja saastavat energiaa. Muutamassa vastauksessa
nousi esiin huoli ja toive, etta kuitenkin omalle ideoinnille ja luovuudelle jatetaan tilaa, ja

etta paikallisryhmat otetaan mukaan kampanjoiden ideointiin.

Jos paikallisaktiivit kokevat kampaniat omikseen niin tasta on vaikea keksia
haittapuolia. Riskina tietenkin se etta OE:n kampaniat ja metodit voivat mah-
dollisesti sulkea ihmisia pois jos omalle ideoinnille ei ole tilaa. Tama voi kui-
tenkin olla lahinna toreettinen huoli silla lahinna tuntuu etta ihmiset kaipaavat
nimenomaan valmiita kampanioita joista tarttua, varsinkin alussa.

Mielestani erittain toivottavaa! Todennakoisyys tuntuu lahinna resurssikysymyk-
selta.

Kolmas vaittama liittyi jarjeston hallinnon koordinointiin:

Vuonna 2022 OE:n toiminnan koordinoinnista vastaa jarjestosihteeri.
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Jdrjestosihteeri luo selkedt rajat vastuualueiden suhteen. Hdnen vastuullaan on kokousten
kaytdnnon jdrjestelyt, aktiivien ja toimiston vdlisen viestinndn ohjaus, ja jdrjestétoimintaan

liittyvdt selvitykset.

Delfoi -paneelille esitetyista vaittamista, kyseiselle vaittamalle muodostui alhaisin toivotta-
vuus (vastausten keskiarvo 3,80) ja todennakaoisyys (3,40) panelistien keskuudessa. Siltikin 80
prosenttia panelisteista koki jarjestosihteerin roolin toivottavaksi, ja myoskin 60 prosenttia

koki sen todennakoiseksi. (Taulukko 6)

Taulukko 6: Hallinnon koordinointi

Vuonna 2022 OE:n toiminnan
koordinoinnista vastaa jarjestosihteeri

Todennakaoisyys

2 _
Towottavuus | 1 _

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

. -- - H+/- B+ H ++

Avoimissa vastauksissa korostettiin tarvetta valtakunnallisen tason jarjestokoordinaattorille.
Paikallisella tasolla ratkaisua pidettiin turhan jyrkkana. Uhkana nahtiin muun muassa, etta
vastuun kasautuessa yhdelle henkilolle voi mahdollinen henkilokemioiden ristiriita olla haital-

lista aktivismimotivaatiolle.

Paikallistasolla tama kuulostaa vahan liian jyrkalta, varsinkin jos ja kun kokous-
toiminnot menevat nykyisellaan varsin kivuttomasti. Paikallisryhmien ja toimis-
ton valilla tapahtuvaa viestintaa olisi varmasti mukava lisata, mutta ehka jol-
lain muulla keinolla kuin etta yksi ihminen pitaa kasissaan tiedonkulun ja la-
pinakyvyyden toteutumisen...

Sisainen rekrytointi jarjestosihteerin rooliin nahtiin myos tarpeellisena, joskin haastavana.

Tallaiselle tehtavalle on suuri tarve, mutta rekrytointi taytyy tapahtua yhdis-
tyksen sisalta, mika voi olla vaikeaa.

Paneelin viimeinen ja neljas vaittama keskittyi jarjeston tekemaan vaikuttamistyohon:
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Vuonna 2020 OE:ssa on kadytossd projektimuotoinen tyoskentely.

Kampanjoille ja tilaisuuksille kootaan tyéryhmid. Tyéryhmiin tehdddn avoin sisdinen haku, ja
tyoryhmdlle nimetddn vastuuhenkilé. Projekteja pyritddn tyostdmddn mahdollisimman paljon
sdhkdoisesti ja etdkokouksin, jotta maantieteelliset kysymykset eivdt vaikeuta halukkaiden

osallistumista.

Projektimuotoisen tyoskentelyn toivottavuus (4,14) ja todennakoisyys (3,64) olivat myoskin
varsin korkealla tasolla. Lahes 80 prosenttia panelisteista (78,6 %) koki projektimuotoisen
tyoskentelyn toivottavaksi, ja todennakoiseksi vaittaman koki reilut 70 prosenttia (71,4 %).
(Taulukko 7)

Taulukko 7: Vaikuttamistyo

Vuonna 2020 OE:ssa on kaytossa
projektimuotoinen tyoskentely.

PCEIESOREE . t
Tolvottavuus g _

0% 20% 40% 60 % 80% 100 %

- - H+/- B+ H ++

Avoimissa vastauksissa heijastui positiivinen vastaanotto projektimuotoiseen tyoskentelyyn
siirtymisesta, joskin muutamin varauksin. Yksi vastaajista koki henkiloresurssien puutteen on-
gelmaksi, eli huolena on, josko on mahdollista loytaa tarpeeksi ihmisia, jotka pystyvat sitou-

tumaan projekteihin.

Projektiluonteisuus kuulostaa sanana kivalta mutta onko EO:lla niin paljon ih-
misia jotka luottavat omiin kykyihinsa ja visioonsa tarpeeksi ja joilla on niin
paljon ylimaaraista aikaa etta tallainen projektiluontoinen toiminta voisi mil-
laan toimia?
Myoskin samojen ihmisten toistuminen nahtiin todennakoisena. Toisaalta lapinakyvyyden, de-
mokratian ja ihmisten sitouttamisen kannalta vaittaman hahmottama toimintamalli koettiin

hyvaksi.
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Projektimuotoinen tyoskentely kuulostaa hyvalta! Tosiaan kaikilla pitaisi olla
samanlaiset mahdollisuudet paasta mukaan tyoryhmaan ja kaikkien ideat otet-
taisiin yhta tosissaan. Nykyisin uudet aktiivit varmasti eivat hirveasti uskalla
omia ideoitaan esittaa, kun tuntuu, etta varsinkin slackissa aina saa vaan vasta-
rintaa ideoille.

6  Johtopaatokset

Tama opinnaytetyo on keskittynyt vapaaehtoisjarjeston strategisen ja rakenteellisen muutos-
prosessin hallintaan. Opinnaytetyon viimeisessa osiossa yhdistetaan tutkimustulokset tietope-
rustaan, ja esitetaan Oikeutta Elaimille -jarjestolle kehittamisehdotuksia ja suosituksia. Muu-
tosprosessin suhteen tehtyjen suositusten perusteena on muutoskirjallisuudesta koottu tieto-
perusta, huomioimalla vapaaehtoisjarjestojen erityisluonteen vaikutus prosessiin. Tutkimus-

menetelmien avulla kootut tulokset tukevat ja validoivat suosituksia.

Jarjestolle luotujen hallinnon ja paatoksenteon kehittamisehdotuksien pohjana ovat kyselyn,
backcastingin ja Delfoi-menetelman tutkimustulokset. Tietoperusta muutoksesta tarjoaa ke-

hittamisehdotuksille hallitun siirtymavaylan.

Opinnaytetyon viimeinen osio reflektoi prosessia ja tuloksia. Opinnaytetyoprosessin luotetta-
vuutta arvioidaan, ottaen huomioon eettiset seikat seka tutkimuksen validiteetti. Lopuksi

viela pohditaan tulosten laajempaa hyodynnettavyytta.

Organisaation muutosprosessia suunniteltaessa on tilannetta pyrittava tarkastelemaan mah-
dollisimman holistisesti, ottaen huomioon muutoksen vaikutuksia kaikilla mahdollisilla ta-
soilla. Muutoksen toteuttaminen on haasteellinen tehtava organisaation johdolle. Jokainen
prosessi on kompleksi ja ainutkertainen kokonaisuus, johon vaikuttaa lukematon maara muut-
tujia, ja takeita onnistuneelle muutoksen lapiviennille ei ole. On olemassa kuitenkin toimia,
joiden avulla voi selkeasti parantaa onnistumisen mahdollisuuksia. Avoimella viestinnalla ja
tyontekijoiden osallistamisella, voidaan laskea epavarmuutta ja samalla luoda puitteita luot-

tamukselliseen siirtymaan.

Mille tahansa organisaatiolle on tyontekijoiden luottamus toimintaan tarkeaa. Vapaaehtoisjar-
jeston muutosprosessissa luottamuksen rooli korostuu entisestaan, silla vapaaehtoiset toimi-
vat suureksi osaksi sisaisten motivaatioiden innoittamina. Muutokseen osallistaminen on eh-
dottoman tarkeaa mahdollisen muutosvastarinnan vahentamiseksi. Oikeutta Elaimille on pyr-
kinyt toimimaan hierarkiattomasti ja konsensukseen perustuvalla paatoksenteolla. Muutosta
jarjesto lahestyy sitouttamalla jaseniaan ottamaan aktiivisen roolin muutosprosessissa. Sitout-
tava tyyli heti muutosprosessin alkumetreilta saakka on lisannyt muutosvalmiutta ja luonut

otolliset puitteet uudistumiseen.
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6.1  Suositukset muutosprosessiin

Parantaakseen mahdollisuutta onnistua muutosprosessissaan, Oikeutta Elaimille -jarjeston tu-
lisi harkita tarkkaan minkalainen muutosprosessi olisi sopiva oman jarjeston tilanteen, toimin-
tamallin ja muutostarpeen mukaan. Jarjeston tilanteen peilaaminen muutoskirjallisuuden ku-
vaamiin menetelmiin auttaakin hahmottamaan ja kohdistamaan sopivaa lahestymista jarjes-

ton muutosprosessiin.

Al-Haddad & Kotnour (2015, 242-243) lahtevat nakemyksesta, etta organisaation muutos-
tyyppi tulisi linjata muutosmenetelman kanssa. Luomansa taksonomian kautta he jasentelevat
muutoskirjallisuuden avulla muutoksia neljalla eri muuttujalla: muutoksen tyyppi, muutoksen
mahdollistajat, muutosmenetelma, ja muutoksen seuraukset. Oikeutta Elaimille -jarjeston

muutosta voisi naiden muuttujien avulla kuvailla seuraavasti:

Muutoksen tyyppi on asteittainen ja pitkaaikainen, ja sen magnitudi on suurehko. Jarjeston
toiminta kasvaa. Se on keskittamassa toimintaansa ja myos kehittamassa uudenlaista organi-
saatiomallia vastaamaan kasvavan organisaation tarvetta. Oikeutta Elaimille on tahan asti toi-
minut epahierarkkisesti ruohonjuuritasolla. Paikallisjarjestot ovat olleet varsin itseohjautuvia
ja itsenaisia. Jarjeston paatoksenteko on ollut konsensushakuista ja hallinnolliset roolit ovat
olleet hieman epaselvia. Luomalla struktuuria ja hierarkioita jarjeston sisalle, jarjesto siirtyy

kohti yritysmaisempaa toimintaa, eli on kyse niin sanotusta hybridisaatioprosessista.

Muutoksen mahdollistajien keskiossa ovat ihmiset ja prosessit. Jarjeston toiminta perustuu
vapaaehtoistyohon, ja ihmisten sitoutuminen toimintaan perustuu yhteiseen visioon ja arvoi-
hin. Jarjeston konsensushakuinen toimintamalli on tukeutunut hierarkiattomaan yhteistyohon,
ja sailyttaakseen vapaaehtoisten luottamuksen, on avoimen dialogin oltava lasna jokaisessa
muutoksen vaiheessa. Jarjeston tulee suunnitella ja etenkin kommunikoida muutoksen proses-
sit huolellisesti, jotta ihmiset sitoutuvat muutokseen mahdollisimman vahvasti. Palkatun tyo-
voiman tulisi olla sensitiivisia mahdollisille jannitteille, joita rakenteellinen kehitys saattaa
aiheuttaa jarjeston sisalla. Jannitteita ja epaarvoisuuden tunnetta lieventamaan, jarjeston
tulisi kannustaa tyontekijoita mahdollisuuksiensa puitteissa osallistumaan myos jarjeston va-

paaehtoistyohon.

On hyvin tarkeaa, etta jarjeston toimintaa muokattaessa muutosprosessit raataloidaan jase-
nist0- ja arvolahtoisiksi. Jarjestossa tapahtuvan hybridisaatiokehityksen myota yritysmaisia
toimintoja ja ominaisuuksia sulautuu osaksi jarjeston toimintaa. Luomalla muutosprosessit ja-
senten ja arvojen ymparille, luodaan otolliset puitteet jarjeston identiteetin ja normatiivisen
ulottuvuuden sailymiseen. Muutosmenetelman suhteen Oikeutta Elaimille selkeasti pyrkii osal-
listamaan ihmisia jarjestossa aktiiviseen rooliin muutoksen lapiviennissa ja suunnittelussa.
Marraskuussa 2018 jarjestetty strategiakysely voidaan nahda alkuna muutosprosessille. Peilat-

taessa tilannetta systemaattiseen vaiheittaiseen muutosmenetelmaan, kyselyn avulla on luotu
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perustaa muutokselle. Seuraavaksi ja Lewinin 3-vaiheiseen muutosmalliin viitaten, Backcas-
tingin ja Delfoi -menetelman avulla on siirrytty nykytilan sulatukseen. Tyontekijat ja aktiivit
ovat paasseet ilmaisemaan ajatuksiaan jarjeston nykytilasta, seka toiveitaan ja huoliaan tule-
vaisuuden suhteen. Muutosprosessin edetessa hallitusti kohti lopputilannetta tulee hyodyl-
liseksi tyokaluksi strategisen lahentymisen muutosmalli. Mallin avulla voidaan strukturoida ja

hallita monia jarjestossa samanaikaisesti tapahtuvia muutoksia.

Muutoksen seurauksia on vaikea Oikeutta Elaimille -jarjeston tapauksessa maaritella maaralli-
sesti. Muutoksen onnistumista pystytaan tietysti tarkastelemaan aikataulullisten ja paamaa-

rallisten seikkojen kautta, mutta kyseisen tyyppisessa enimmalti sisaisessa muutoksessa paras
tapa on varmasti mitata tyontekijoiden ja aktiivien tyytyvaisyytta muutoksen lopputulemaan,
esimerkiksi tyytyvaisyys- tai mielipidekyselyn muodossa. Beckhardin ja Harrisin yhtalon avulla

on myos mahdollista analysoida muutoksen vaikutuksia monen eri muuttujan osalta.

6.2  Kehittamisehdotukset jarjeston hallinnon ja paatoksenteon suhteen

Paatoksenteon demokraattisuutta lisaaville toimille on selkea kysynta jarjeston sisalla. Vaik-
kakin yleisesti ottaen jarjeston toimijoilla on positiivinen tunne omista vaikuttamismahdolli-
suuksista, kaytannossa paatoksenteon prosessit eivat kuitenkaan palvele kovinkaan optimaali-

sesti laajaa inkluusiota paatoksentekoon.

Ongelmia demokraattisuuteen tuottaa vakiintuneiden toimijoiden ja tietyn sisapiirin domi-
nanssi paatoksenteossa. Naennaisesti inklusiiviset ja avoimet prosessit paatoksenteossa eivat
onnistu kaytannossa sisallyttamaan laajaa joukkoa paattamaan asioista. Vahvasti vaikuttavan
sisapiirin vuoksi konsensushakuisuus paatoksenteossa ei valttamatta tue pyrkimyksia laajen-
nettuun vastuuseen ja yhteisiin pelisaantoihin. Myoskin epaselvyydet ja vaillinainen tietoisuus
jarjeston yhdenvertaisuus- ja tasa-arvosuunnitelmasta seka paatoksenteon vastuualueista

alentavat osaltaan paatoksenteon demokraattisuutta.

Demokraattisempaa paatoksentekoa tukemaan, jarjeston tulisi aktiivisesti edistaa tietoisuutta
ja lapinakyvyytta jarjeston toimijoiden rooleista, oikeuksista ja vastuualueista. Paatoksen-
teon prosessit tulee kirjata ylos selkeasti, ja enemmiston haluama lopputulos tulisi olla laaje-
nevassa maarin paatoksentekoperuste. Paikallisryhmien osallistamista paatoksentekoon tulisi
tukea toimilla helpottamaan etakokoustamista. Etakokoukseen vaadittavien puitteiden jarjes-
taminen kootusti koko paikallisjaostolle voisi kannustaa laajempaan osallistumiseen, ja alen-
taa kynnysta osallistua keskusteluun. Valtakunnallisten kokousten maantieteellisen sijainnin
vaihtaminen aika ajoin voisi myos toimia jarjeston toimijoiden yhdenvertaisuutta kasvatta-

vana toimena.

Paatoksenteon tehokkuuteen vaikuttavat seikat menevat laajalti paallekkain edella mainittu-

jen paatoksenteon demokraattisuuteen vaikuttavien seikkojen kanssa. Paatoksenteko karsii
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nykyisellaan selkeyden puutteesta. Valtakunnalliset kokoukset koetaan kylla yleisesti ottaen
hyodyllisiksi, mutta paatoksentekoprosessin koordinoinnin ja tehokkuuden tehostamisen eteen

tulisi tehda toimia.

Jarjeston tulisi alustaa kokouksia paremmin, jotta itse kokoukset etenisivat jouhevammin.
Paatoksentekovallan hajauttamista tietyilta osin tulisi harkita. Osallistava ja inklusiivinen
paatoksenteko itse vaikuttamistyossa on edelleen toivottavaa, mutta tiettyjen hallinnollisten
paatosten kohdistaminen jarjeston sisalla relevanteille tahoille voisi nopeuttaa ja tehostaa
prosessia. Kirjoittamattomia saantoja tulisi purkaa selkeyttamalla jarjeston sisaiset roolit ja

vastuut mahdollisimman yksiselitteisesti.

Hallinnollista toimivuutta alentaa tutkimustulosten valossa epaselvat vastuualueet ja struk-
tuurin puute. Ongelmakohdat ovat odotetusti linjassa ja samansuuntaisia paatoksentekoon

liittyvien haasteiden kanssa.

Oikeutta Elaimille kasvaa ja sita kautta lisaantyy muun muassa jarjeston hallinnollinen tyo-
maara. Tyontekijat kokevat jo nykyisellaan kuormitusta, ja tehtavissa seka vastuualueissa on
epaselvyytta. Jarjeston tulisi harkita henkiloa koordinoimaan hallinnollisia asioita. Jarjeston
tyon orgaaninen luonne yhdistettyna rajallisiin resursseihin vaikuttavat vaistamatta mahdolli-
suuksiin roolittaa ja spesifioida kaikkien tehtavia. Tyon painopisteet muuttuvat nopeasti
muun muassa poliittisten paatosten ja yhteiskunnallisen kehityksen myota. Jarjestosihteerin
avulla olisi kuitenkin mahdollista pyrkia organisoimaan tyontekoa ja selkeyttamaan toimintaa
niin tyontekijoille kuin myos vapaaehtoisille. Hallinnollisten toimien kohdentaminen jarjesto-
sihteerin vastuulle myos vapauttaisi ja fokusoisi tyontekijoiden seka vapaaehtoisten resurs-

seja itse vaikuttamistyohon elainten oikeuksien puolesta.

Kaiken kaikkiaan jarjeston muutospaine on selkeasti kohti keskitetympaa toimintaa, ja jarjes-
ton sisalla vaikuttaisi olevan avoin suhtautuminen muutostoimiin strukturoidumman hallinnon
ja paatoksenteon puolesta. Jarjeston taytyisi l0ytaa oikea balanssi kontrollin ja autonomian
valilla. Tutkimustulosten perusteella paikallisjarjestot ovat halukkaita organisoidumpaan hal-
lintoon ja selkeampiin pelisaantoihin, mutta samanaikaisesti on toive sailyttaa toiminta mie-
lekkaana ja luovana paikallistasolla. Tyontekijat toivovat erityisesti kirjoittamattomien saan-
tojen purkamista, ja selkeytta tyonkuviinsa. Rakenteellisesti suurin haaste vaikuttaisikin ole-

van selkeiden roolien ja vastuualueiden luominen.

Edella mainittuja kehittamisehdotuksia, kuten myos muita muutostoimia, tulisi lahestya otta-
malla huomioon vapaaehtoisjarjestojen erityispiirteet muutoksen johtamisessa. Muutoksia
mietittaessa on otettava huomioon jarjeston normatiivinen ulottuvuus, ja varmistettava etta
muutos ei ole ristiriidassa ryhman jaettujen arvojen kanssa. On pyrittava uudistamaan toimin-
taa niin, etta vapaaehtoisilla sailyy tunne merkityksellisesta toiminnasta luottamuksellisessa

ymparistossa. Tyontekijoiden ja vapaaehtoisten tarpeet ja valmiudet muutokseen eivat ole
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identtisia, ja se tulisi huomioida muutosten toteuttamisessa yksiloidysti jarjeston sisaisten

ryhmien kesken.

6.3 Luotettavuuden arviointi

Tieteen sisainen etiikka viittaa jokaisen tieteenalan luotettavuuteen ja totuudellisuuteen.
Lahtokohtaisena perusvaatimuksena on, ettei tutkimusaineistoa luoda tyhjasta tai vaaren-
neta. (Makinen 2006, 34.) Toisaalta tieteen ulkopuolinen tutkimusetiikka taas kasittelee tie-
teen ulkopuolisten intressien vaikutusta tutkimukseen. Makinen (2006, 10) tuo esiin tutkimus-
etiikan kaksi kasiteltavaa ongelmaa. Ensinnakin on tutkimuksen paamaariin liittyva moraali ja
keinot milla tavoitteita pyritaan saavuttamaan. Toiseksi on pohdittava taman maaritellyn mo-
raalin yllapitamiseen liittyvia kysymyksia. Bryman (2008, 113) painottaa, etta eettisia kysy-
myksia tutkimuksessa ei voi sivuuttaa, silla ne liittyvat suoraan tutkimuksen ja siihen sitoutu-

neiden tieteenalojen integriteettiin.

Taman opinnaytetyon tutkimus on toteutettu yhteistyossa Oikeutta Elaimille -jarjeston
kanssa. Opinnaytetyon aiheena on jarjeston sisaisen muutosprosessin hallinta, ja aihe valikoi-
tui yhteistyossa opinnaytetyon tekijan ja jarjeston johtoryhman kanssa. Opinnaytetyon edes-
auttamiseksi jarjeston strategiakyselyyn lisattiin relevantteja kysymyksia opinnaytetyon
osalta. Delfoi-menetelma ja backcasting toteutettiin puhtaasti opinnaytetyon tekijan toi-
mesta ja opinnaytetyolle asetettujen tavoitteiden pohjalta. Ulkopuolisten intressien lasnaoloa
ei tamankaltaisessa hankkeessa ole havaittavissa. Tutkimuksen kohderyhma on rajattu jarjes-
ton sisalla vaikuttaviin henkiloihin. Kyselyn kautta on jarjeston henkilostolle annettu mahdol-
lisuus avata nakemyksiaan nykyisesta tilanteesta ja ajatuksista tulevaisuuden suhteen. Delfoi-
menetelma ja backcasting ovat antaneet viela lisaa tyokaluja toivottavan tulevaisuuden hah-
mottamiseen. Tutkimustulokset on esitetty kokonaisuudessaan, ja niiden pohjalta tehty ana-
lyysi on pyritty perustelemaan mahdollisimman objektiivisesti. Objektiivisuus tassa yhtey-
dessa viittaa tutkimuksen johtamiseen tavalla, joka on vapaata arvoista (Bryman 2008, 13).
Tulosten pohjalta annetut suositukset ovat vaistamatta subjektiivisia ja nojautuneita opinnay-
tetyon teoriaosuuteen, mutta niiden tehtava ei olekaan antaa absoluuttista totuutta, vaan ai-

noastaan tarjota mahdollinen toimintamalli kohti toivottavaa tulevaisuudenkuvaa.

Luotettavuus on tilastollinen maare, jolla maaritellaan tutkimusmenetelman toistettavuutta.
Bryman (2008, 149) havainnoi luotettavuuden perimillaan liittyvan toimenpiteiden johdonmu-
kaisuuteen. Kyselytutkimuksessa virhe koostuu kahdesta eri komponentista, satunnaisvir-
heesta ja mittausvirheesta. Satunnaisvirhe on ennakoimaton virhe, jota tapahtuu kaikessa
tutkimuksessa monista eri syista, eritoten naytteenottomenetelman vuoksi. Mittausvirhe viit-
taa siihen, miten hyvin tai huonosti tutkimusmenetelma toimii mitattavassa ryhmassa. (Litwin
1995, 5-6.)
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Oikeutta Elaimille -jarjestolle tehdyn kyselyn kohderyhma kattoi kaikki jarjeston aktiiviset
toimijat. Nain ollen satunnaisvirheen mahdollisuus minimoitiin otosryhmassa. Vastauspro-
sentti kyselyssa oli reilut 40 prosenttia, eli kohtuullinen. Kyselyn mittausvirhetta alensi yhdis-
telma strukturoituja kysymyksia ja avoimia kysymyksia. Tehdyn kyselyn objektiivisuutta alensi
anonymiteetin puute. Makinen (2006, 114) huomauttaa, etta henkilollisyyden salaaminen roh-
kaisee vastaajia puhumaan rehellisesti ja kiertelematta. Vaikkakin vastaajille oli luvattu luot-
tamuksellisuus vastausten kasittelyssa, jo pelkastaan anonyymiyden puute kyselyn tyoryhman

osalta vaikuttaa vastausten objektiivisuuteen.

Delfoi-menetelman kohderyhma muodostui kyselyyn vastanneista henkiloista. Nain saatiin
muodostettua suora jatkumo kyselyyn, ja 43 henkiloa oli varsin sopiva koko Delfoi-paneelille.
Lopulta kutsun paneeliin hyvaksyi 18 henkiloa, eli reilut 40 prosenttia. Tulosten luotettavuu-

den suhteen otos on jalleen kohtuullinen.

Backcasting oli tarkoituksella rajattu kattamaan vain jarjeston tyontekijat. Talla yhteiskehit-
tamisen menetelmalla pystyttiin saamaan keskeinen jarjeston osa miettimaan yhdessa toivot-
tavaa tulevaisuutta. Kaikkien tyontekijoiden ollessa mukana tyopajassa, voidaan tulosten luo-
tettavuutta pitaa korkeana. Tyopajan pohdiskelevan luonteen vuoksi, mittausvirheen mahdol-

lisuus on alhainen.

Tutkimuksen validiteetilla viitataan siihen, miten hyvin tutkimus mittaa asiaa, jota se pyrkii
mittaamaan (Litwin 1995, 33). Bryman (2008, 32) nakee validiteetin monella tapaa tarkeim-
maksi tutkimuksen kriteeriksi. Validiteettia voidaan tarkastella monista eri nakokulmista. Mit-
tauksen validiteetti keskittyy maarittelemaan kuinka hyvin tutkimus kuvastaa ja mittaa kon-
septia, jota se maarittelee. Sisainen validiteetti maarittaa tutkimuksen kausaalisuutta, eli
syy-seuraussuhdetta. Ulkoinen validiteetti arvioi tutkimuksen yleistettavyytta erityisen tutki-
muskontekstin ulkopuolelle. Ekologinen validiteetti taas havainnoi tutkimustulosten sovellet-

tavuutta ihmisten jokapaivaiseen ja luonnolliseen sosiaaliseen ymparistoon.

Oikeutta Elaimille -jarjestolle tehty kysely ja Delfoi-paneeli ovat molemmat yhdistelmia maa-
rallista ja laadullista tutkimusta. Delfoin panelistit pystyivat jatkamaan kyselyn pohjalta muo-
dostuneiden asioiden kasittelya, ja nain ollen syventamaan koko tutkimuksen sisaista validi-
teettia. Backcasting toi osaltaan tutkimukseen viela yhden uuden lahestymiskulman. Tutki-
muksen sisaisen validiteetin kannalta triangulaatio on hyodyllinen lahestyminen, silla eri la-
hestymiskulmat antavat kokonaisemman, holistisemman ja kontekstuaalisemman kuvan tut-
kittavasta aiheesta (Ghauri & Grenhaug 2002, 181-182). Ulkoinen validiteetti taman tutkimuk-
sen tuloksissa ei ole kovin korkea, silla tutkimustulokset keskittyvat erityisiin Oikeutta Elai-
mille -jarjeston olosuhteisiin ja dynamiikkoihin. Toisaalta johtopaatokset muutosprosessin
hallinnasta vapaaehtoisjarjestossa ovat yleistettavyydeltaan korkeammalla tasolla. Tutkimus-

menetelmien kysymykset ovat varsin suoria ja yksiselitteisia. Taman johdosta mittauksen
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validiteetti on suhteellisen korkea. Mittaustulokset kuvastavat jarjeston tyontekijoiden ja ak-
tiivien mielipiteita ja ajatuksia jarjeston toiminnasta, eli tulosten ekologinen validiteetti on

hyva tasoa.

6.4 Tulosten laajempi hyodynnettavyys

Opinnaytetyon tulokset ovat paaosin vahvasti sidoksissa Oikeutta Elaimille -jarjestoon, ja nain
ollen niiden suora laajempi hyodynnettavyys on siksi varsin alhainen. Tuloksia on kuitenkin
mahdollista soveltaa muihin yhteyksiin, ja ne voivat esimerkiksi toimia referenssina jonkin

toisen vapaaehtoisjarjeston muutosprosessissa.

Suositukset muutosprosessiin ovat raataloidyt jarjeston nykytilanteen pohjalta, mutta saman-
kaltainen hierarkiaton vapaaehtoisjarjesto voi mahdollisesti ammentaa suosituksista tyokaluja
oman muutoksen hallintaan. Suositukset on luotu tekemalla johtopaatoksia tietoperustan ja
jarjestosta saadun tiedon pohjalta, ja syy-seuraussuhteet on pyritty perustelemaan. On tie-
tysti huomioitava, etta suositusten kayttoonotto, seka niiden toimivuuden arviointi on taman

opinnaytetyon laajuuden ulkopuolella.

Kehittamisehdotukset hallintoon ja paatoksentekoon on derivoitu yhdistamalla eri tutkimus-

menetelmien kautta saatuja tuloksia. Tulokset luovat kuvan jarjeston sisaisesta nakemyksesta
nykytilan ja tulevaisuuden suhteen, ja kehittamisehdotukset ovat linjassa kyseisten nakemys-
ten kanssa. Jarjeston sisainen rakenne ja dynamiikka ovat siis kehittamisehdotusten pohjana,

ja nain ollen ehdotukset ovat varsin spesifeja.

Vapaaehtoisjarjeston muutosprosessin hallinta on itsessaan aihe, jonka pohjalta on paljon po-
tentiaalia ja tarvetta lisatutkimuksiin. Kansalaistoiminnan merkityksen kasvu kansallisvaltioi-
den roolin supistuessa, lisaa painetta kansallisjarjestojen hallinnollisen tehokkuuden kohenta-
miseen. Jarjestojen kasvulle on luotava hallitut puitteet pitaen mielessa jarjestojen erityis-
piirteet. Oikean balanssin loytaminen hallinnollisen struktuurin lisaamisen ja ruohonjuuritason
toiminnan yllapitamisen valilla on yksi suurimmista haasteista, joita kasvupaineessa olevat
jarjestot kohtaavat. Tama opinnaytetyo lahestyy vapaaehtoisjarjeston muutosprosessia integ-
roimalla jarjeston aktiiveja muutoksen hallintaan ja kehitystyohon kolmen eri osallistavan
menetelman kautta. Itse muutoksen lapivienti on taman opinnaytetyon laajuuden ulkopuo-
lella, mutta tyossa kuvailtu muutosprosessin kaynnistaminen ja sen raportointi voivat mahdol-

lisesti toimia reimareina jollekin toiselle muutosprosessille.
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Liite 1: Backcasting ohjeistus

-—b

wN

Backcasting

. Maaritellaan tulevaisuuden tahtotila (maaritelty tyopajassa 1)
. Maaritellaan tulevaisuuden tahtotilasta nykypaivaan eroavia asioita

Kirjataan seka tulevaisuuteen, etta nykytilaan liittyvat asiat aikajanan
paihin

Maaritellaan tapahtumat ja teot jotka ovat edellytyksena tulevaisuuskuvan
tapahtumiselle (tulevaisuuskuvasta nykypaivaan). Huomioitavaa:
tapahtumien syy-seuraus-suhteet ja tapahtumaketjun loogisuus.

Kirjataan tapahtumiin liittyvat riskit ja mahdollisuudet

- = Nykypaiva | = Tulevaisuus = Tapahtumat - = Riskit

(Laurea, 2016. http://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/105206/59.%20Tarkk 20L %201t aliik 20kehitykseen%20vaikuk 20tekijat.pdf?sequence=1&isAllowed=y)

Ensimmaisena visioidaan tulevaisuuden tahtotila (aikajanne voisi olla noin 5 vuotta)
eli jokainen miettii ja kirjaa ajatuksia millainen haluaisi Oikeutta Eldimille olevan viiden vuoden
paasta, aikaa tdhan 5 min

puretaan kaikki ajatukset aikajanalle, ja jos mahdollista teemme yhteenvetoa visiosta. 10 min

koko ryhmana tai jakaannutaan kahteen pienryhmaan, mietitdan mitd eroavaisuuksia on
nykypaivaan verrattuna, 10 min

lahdetaan hahmottamaan loogista ja johdonmukaista polkua toivottavasta
tulevaisuudenkuvasta takaisinpain kohti nykyhetked. Pd4améaarana on selvittaa millaisia
mahdollisia seuraamusvaikutuksia eri tapahtumakaanteilld ja paatoksilla on kelaamalla

tapahtumia ja niiden seuraamuksia auki. 15 min

hahmotetaan aikajanalle tapahtumat mahdollisuuksineen ja riskeineen, eritellddn lyhyt (<1v.)
keskipitka (1-3v.) ja pitka (3-5v.) aikavali ke 10 min

jos on aikaa niin hahmotetaan viela pelkistetysti strateginen Roadmap 5-10 min

KIITOS PALJON OSALLISTUMISESTA!!
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Liite 2: Tulevaisuudenkuva

WL thyyo , U At
1 T i 43 i 7T
= DMgBLm Mz
ALRA SUR o bty — NESTINTA
M“k‘v‘\‘h"\!]

YL e > - \H]l"\u‘,/
= Lok : b ; ~GI L
—here A -
= NI

A = St 1t o0 e i
\;;rru:u,m. v o ’ P
SEUIANAL

e,
) C o T Vikagns plagie

YUN ¥ l.‘_"r 16

— PR A e T
TNV 2 st Rurrlintn

Es
5 ~ AN, ok
INTERIA . i \
BREA, it Wi iy
GhHPAN vk el et
Al s . 3
PR (]
syl




Backcasting 26.11.2018, Oikeutta Eldimille -jdrjeston toimisto, S6rndinen, Helsinki.

Osallistujat: OE:n seitseman tyontekijaa
Fasilitaattori: Tuomas Aalto

Toivottava tulevaisuuskuva (aikajanne noin 5 vuotta),
Osallistujien ajatukset jarjesteltyina aihepiirittain:

Hallinto:

- hallinto sulavaa, nopeaa, toimivaa

- ongelmat julkaisupuolella ratkaistu

- ruohonjuuritaso koordinoitua ja vaikuttavaa

- aktiivista toimintaa ja kampanjointia kaikissa isoimmissa kaupungeissa
- hyvin jarjestaytynyt ja toimiva organisaatio

Talous:

72

- taloudellisesti tdysin omavarainen, ja sita kautta mahdollisuus tehda lahjoituksia pienemmille/muille

eldinoikeusjarjestoille

- vakavarainen, niin ettei ole huolta voiko esim. kampanjoita toteuttaa halutulla laajuudella
- kasvu: varainhankinta 1 milj. €, lisaa tyontekijoita ja sita kautta lisdd kampanjointia

- budjetti 1 milj. €

- budjetti 5 milj. €

TyOymparisto:

- hyva tyonantaja tyontekijoilleen, joita on enemman kuin nyt
- tydymparistd: hyvinvointi, stressiton, positiivinen

- kampanjointiin on ainakin 5 taysipaivaista tyontekijaa

- 30 tyontekijaa

- enemman tyontekijoita

Tavoittavuus:

- tukijoita on 20 000

- tavoittavuus: 500 000 seuraajaa

- vegaanihaasteen on vastaanottanut 200 000 ihmista

Viestinta ja imago:

- viestinta heijastaa ammattimaisuutta

- imago nuorekas ja trendikas

- vakavasti otettava, kunnioitettu (pelatty), asiantunteva

- johtava eldinjarjestd Suomessa

- OE on THE eldinoikeusjarjesto jolta pyydetdadan kommenttia

- poliittisesti vaikuttava ja vakavasti otettava

- tunnettu jarjesto: jonkinlainen asiantuntijarooli, hyva brandi

- vaikutusvaltaa, dominoidaan keskustelua

- vakavasti otettava yhteiskunnallinen toimija, jota kuullaan eldinasioissa valtakunnallisesti



Liite 3: Nykytilanne
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Backcasting 26.11.2018, Oikeutta Eldimille -jarjestén toimisto, Sorndinen, Helsinki.

Osallistujat: OE:n seitseman tyontekijaa
Fasilitaattori: Tuomas Aalto

Nykypadivan tilanne,
Osallistujien ajatukset jarjesteltyina aihepiirittain:

Hallinto:

- hallinto hidas, osaamisessa kehitettavaa, ei lapinakyvat hierarkiat

- sekava hallinto

- hallinnon kehitys edelleen kesken

- organisaation rakenne sekava. ei selkeda, kuka tekee mitikin ja/tai kenen vastuulla ett3 jotkut asiat hoituu
- paikallistoiminta ei yhtendista, ei palkattua koordinaattoria

- osaamista ei keratd yhteen paikkaan

Talous:

- varainhankinnan kehittaminen viela vaiheessa, budjetissa vahan liikkkumavaraa

- paljon ty6ta varainhankinnan perusinfran kehittdmisessa

- talouden seuranta on heikkoa, ja ei olla varmoja tarkkaan mista raha tulee

- talld hetkelld ei mahdollista auttaa muita eldinoikeusprojekteja juuri lainkaan taloudellisesti
- budjetointi tuntuu olevan vield hieman harjoitteluvaiheessa. Ei aina selvda, missd mennaan

TyOymparisto:

- tyéntekijan/aktivistin roolit hankalia

- epaselvat tehtdvat, osa tydntekijoista kuormittunut, heikot palkat, valilld negatiivinen

- tyontekijat suhteellisen kuormittuneita

- tyontekijoiden hyvinvoinnin seuranta ja siihen puuttumiseen ei ole rakenteita

- ei riitd aika kaikkien ideoiden toteuttamiseen; kampanjoinnissa, prosessien kehittamisessa

Tavoittavuus:

- ruohonjuuritason toiminta hajautunutta, ei valttamatta motivoivaa, vain muutamassa kaupungissa
- someseuraaja kasvu pysdhtynyt

- yhteiskunnallisesti eldimia ei huomioida oikeastaan ylipaatdaan, mutta ei ainakaan OE:n edustamasta
nakokulmasta

Viestinta ja imago:

- viestinndssa ei ole holistista kokonaisuutta

- yhteiskunnallinen merkityksellisyys ja vakavasti otettavuus kasvanut, mutta edelleen ei uskottava monien
silmissa

- eldinjarjestoista 2.-3. sijalla

- viestinndssa hyva suunta

- imago vanhahtava

- mediassa haasteita
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Liite 4: Mahdollisuudet ja uhat




Backcasting 26.11.2018, Oikeutta Eldimille -jarjeston toimisto, S6rndinen, Helsinki.

Osallistujat: OE:n seitseman tyontekijaa
Fasilitaattori: Tuomas Aalto

Mahdollisuudet ja uhat,
Lyhyt aikavali (<1v.)

Mahdollisuudet:
- taloudenpito tarkaksi, seuranta toimivaksi
- brandiuudistus, tarvitaan digiviestinndn osaamista

Uhat:

- Lindan (yritysvastuukampanijoitsija) lahto ulkomaille
- talouden seuranta

- oikeusjutut

- varainhankintaluvan menettaminen

- rahankerdysluvan menettdaminen

- negatiivinen julkisuus

Keskipitka aikavali (1-3v.)

Mahdollisuudet:

- tyontekijoiden ja aktivistien kouluttaminen, motivoitunut sitouttaminen, laadukkaampaa toimintaa
- kehittaa kanavia joilla tavoitetaan ihmiset, monikanavaisuus

- esimies- tai hallitustyéntekija, hyvinvoinnin seuranta

- varainhankinnan prosessit kuntoon

- mielekas ja helppo paikallistoiminta

- palkattu paikalliskoordinaattori tai kaksi

Uhat:

- oikeistolainen hallitus

- liika hierarkia vs. toimiva hallinto, sisdinen viestintd muutoksista
- menetetadn milleniaalit

- facebookin merkityksen vdaheneminen

Pitka aikavali (3-5v.)

Mahdollisuudet:

- hallitus jossa ihmiset haluaa olla ja joka hoitaa sille kuuluvat tehtadvat
- ammattitaitoiset tyontekijat

- jarjestosihteeri: operatiivinen hallinto, tyéhyvinvointi, projektihallinta
- tyontekija tuottamaan tietoa kotisivuilla

- viestinnan ammattilainen, digiosaaja

Uhat:

- osaaminen haviaa ja ei ole tietoa konsentroituna, paasy eri kanaviin
- lahjoittamismuodot muuttuu ja ei ehditd sopeutua

- ulkopuolelta tuleva jarjestosihteeri potentiaalisesti riski
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