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1 JOHDANTO

Olen ollut mukana erilaisissa yhdistyksissa ja yhteisdissd koko aikuisikani
ajan. Viimeiset kaksikymmentaviisi vuotta olen toiminut monenlaisten yhdis-
tysten ja yhteistjen erilaisissa vastuutehtavissa, milloin puheenjohtajana,
varapuheenjohtajana, sihteerind, rahastonhoitajana tai jossakin muussa eri-
tyistehtavassa. Olen my6s seurannut monen lappilaisen yhdistyksen toimin-
nan hiipumista ja uudelleenviriamista. Olen huomannut, etta toiminta voi hii-
pua nopeastikin, vaikka ulkoisissa olosuhteissa ei nayttaisi tapahtuvan muu-
tosta. Vaikka tarve toiminnalle sailyy, aktiivisuus haviaa kokonaan tai ainakin
vahenee. Organisaatioissa, joissa tekeminen perustuu vapaaehtoisuuteen,
korostuu tekemisen mielekkyys ja tekemisesta saatu nautinto. Ulkoisten tai
sisdisten olosuhteiden muutokset ovat merkittavimpia syita osallistumisen

vahentymiseen.

En ole selvittdmassa tassa tutkimuksessa sitd mika motivoi osallistujat teke-
maan, vaan sitd milla tavalla menestyvat johtajat saavat porukan mukaan
vuodesta toiseen ja l0ytyykd pitkdan, menestyksellisesti yhdistystoimintaa
vetaneiden johtamistavoista yhdistavia tekijoita. Aiheen ensisijaisena valin-
taperusteena on oma mielenkiintoni vapaaehtoistoimijoiden johtamisen ky-

symyksiin ja johtamistapoihin.

Vapaaehtoisten johtaminen on haastavaa. Tydelamassa esimies voi kayttaa
tydsopimuslain mukaista direktio-oikeutta: oikeutta johtaa ja jakaa toita. Tar-
vittaessa esimies voi kaskea, siirtda toisiin tehtaviin tai erdin edellytyksin jopa
irtisanoa tyontekijan silloin kun tulokset eivat vastaa esimiehen tai yhtion odo-
tuksia ja tulostavoitteita. Tydelaméassa on siis mahdollista kayttaa motivointi-
valineena niin pakotteita kuin palkitsemistakin. Vapaaehtoisia johtavalla ei
ole kaytdssaan aineellisia palkintoja. Puheenjohtaja ei voi erottaa muita halli-
tuksen jasenia, hallituksen valitsemien toimihenkildiden osalta han tosin voi

ehdottaa erottamista.
Vapaaehtoinen on hankala johdettava, koska:

¢ hén ottaa luottamustehtavan vastaan, jos sattuu huvittamaan

¢ han lupaa hoitaa tehtavén, jos sattuu huvittamaan



¢ han tekee lupaamansa tyon, jos sattuu huvittamaan.

Usein puheenjohtaja toimii eraanlaisena peralautana ja tekee kaiken sen,
mit& muut eivat ole tehneet. (Loimu 2005, 128-129.)

Yhdistysten ongelmia voidaan kuvata myos kriisiteorioiden kautta. Yhdistys,
missa jasenisto ei enad osallistu yhdistyksen toimintaan, luottamushenkil6i-
den aktiivisuus on poissa ja toiminta on muutoinkin lamassa, on ajautunut
tilanteeseen, jossa voidaan puhua passiivisuuskriisista (kuvio 1). Hallitus on
ehka pakotettu supistamaan toimintaa, kun jasenet eivat maksa jasenmaksu-
jaan ja yhdistyksen tilaisuuksiin ei enda osallistuta. Huonontunut palveluiden
maara ja laatu heikentavat entisestaan tilannetta, vaikka supistetun toimin-
nan kustannussaastot jdavat usein marginaalisen pieniksi. Ennen pitk&é ol-
laan tilanteessa, jossa yhdistyksen toiminnassa on mukana enaa hallitus tai
osa siitd. Ratkaisu jasenten mukaan saamiseen on virittda uudelleen toimin-
ta ruohonjuuritasolta. Silloin toiminnan taso paranee ja jdsenet saadaan uu-
delleen mukaan toimintaan. Jasenia on tarjolla myds luottamustehtaviin ja
he my6s hoitavat oma-aloitteisesti yhdistyksen tilaisuuksien markkinointia.
Tilanteen korjaaminen vaatii kuitenkin sitkeytta ja pitkgjanteista tyéta. (Loimu
2005, 204-205.)

ryhdytaan

Jasenhankintaan
panostamaan

Luottamushenkildiden
motivaatio laskee

Tyytymattomyys
kasvaa

Kuvio 1. Jarjesttn passiivisuuskriisi (Loimu 2005, 205)



Vanhuudenheikkouskriisi on vanhojen, usein menestyksellisen historian
omaavien jarjestojen kriisi. Vallanpitgjien kasitys omasta osaamisestaan ja
tietdmyksestaan on vankkumaton. Jos joku edes epdilee, etta aika on ajanut
yhdistyksen ohi, hanet vaiennetaan tai han on hiljaa vaientamisen pelossa tai
hanté ei kuunnella. Tehtavat ratkaisut perustuvat vanhoihin toimintatapoihin,
kun pitaisi nAhda muuttunut tilanne ja tehda kokonaan uudenlaisia ratkaisuja.
Ongelmien syyna on jaseniston arvojen, kiinnostuksen kohteiden tai toimin-
taympariston muuttuminen. Kuviossa 2 on prosessikuvaus vanhuudenheik-
kouskriisista, josta nahdaan kuinka ongelmien ilmaantuessa kehitetdan toi-
mintaa vanhojen toimintatapojen mukaisesti. Muuttuneessa tilanteessa toi-
minnan hienos&ato ei kuitenkaan endé auta vaan koko toiminta tulisi ottaa
tarkastelun kohteeksi. (Loimu 2005, 205-206.)

( )
Meidan pitaa eKehitystyota

( vield kehittaa vanhojen
*Paattajat . toimintaamme kaavojen
norsunluutornissaan mukaan
ePerdssahiihtajat eLogiikka on

muuttunut,

M tvmi K jasenet eivat
— enestymisen kaava . Ongelmia ! enis ole

Me tieddmme ! kiinnostuneita
\_ palveluistamme

Me osaamme !

Isompia ongelmia |

Kuvio 2. Jarjestdn vanhuudenheikkouskriisi (Loimu 2005, 206)

Ronsyilykriisin syntymiseen tarvitaan kunnianhimoinen ja dynaaminen johto
(kuvio 3). Usein syyna on uusi ja innokas puheenjohtaja tai perusteellisesti
uudistunut ja riittavan kunnianhimoinen hallitus. Lis&ksi on oltava kasvuvirik-
keita ja huono kyky keskittya olennaiseen. Seurauksena syntyy paljon mo-
nenlaista toimintaa, ja kun ei osata keskittya olennaiseen, niin tulokset jaavat
heikoiksi. Selkean strategian puuttuessa ei kuitenkaan uskalleta luopua van-
hasta. Vanhojen toimintojen oheen aloitetaan joukko uusia ja lopulta kaikki
asiat tulevat hoidetuiksi huonosti. Monesti olisi parempi tehdé oikeita asioita
kuin tehda asiat oikein. (Loimu 2005, 206—207.)



- D
Dynaaminen, e Suuri maara ideoita, toimintamuotoja
kunnianhimoinen johto ja projekteja
A\ J
4 ~_— N
Paljon virikkeita
Selkeits painopisteit ei ole | Tulokset eivat tyydyta
maaritetty

Lisdpanostus "kultamunan"
|6ytamiseksi

e Todella suuri maara toimintamuotoja ja
projekteja

.

Kuvio 3. Jarjeston ronsyilykriisi (Loimu 2005, 207)

Jarjestotoiminnasta ja jarjestdjen johtamisesta on Suomessa kirjoitettu suh-
teellisen vahan. Mydsk&an kansainvalisesti aihetta ei ole liemmin tutkittu.
Muutamia erilaisia, usein yhdistyskentan keskusliittojen julkaisemia, puheen-
johtajan kasikirjoja tai seuratoiminnan kasikirjoja on saatavilla, mutta tutki-
musta siitd, mitkd ovat avainasioita niiden yhdistysten johtamisessa, jotka
toimivat korkealla aktiivisella tasolla vuodesta toiseen, usein saman puheen-
johtajan alaisuudessa, ei juuri ole. Opinnaytet6ina lI6ytyy muutamia osittain
samaan aiheeseen perehtyneitd tutkimuksia, tuoreimpina Humanistiseen
ammattikorkeakouluun tehty opinnaytetyé Jarjestdjohtaminen muutoksessa
(Kallio 2010) ja Lahden ammattikorkeakouluun tehty tyd Toiminnanjohtajien
johtamisosaaminen: sosiaali- ja terveysalan yhdistyksissé (Ruoho 2009).

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia pitkd&n puheenjohtajana ja muissa
yhdistysten luottamustoimissa toimineiden toimijoiden kokemuksen kautta
sitd minkalaisilla johtamistavoilla heidan johtamissaan yhdistyksissa ja orga-
nisaatioissa on saatu sdilytettya hyva tekemisen taso vuodesta toiseen. Sa-
malla arvioin olisiko heiddn tavoissaan johtaa vapaaehtoisorganisaatioita
opittavaa muille samaa tyota tekevid. Yritdn myos verrata heiddn omaksu-
miensa johtamistapojen kaytettavyyttd muiden vapaaehtoisorganisaatioiden
ja yritysten johtamisessa. En pyri tdsséa tutkimuksessa tutkimaan sitd, mika

motivoi osallistujat tekeméaan, vaan sitd milla tavalla menestyvat johtajat saa-
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vat ihmiset toimintaan mukaan vuodesta toiseen ja l6ytyykd pitkd&n ja me-
nestyksellisesti yhdistystoimintaa vetaneiden johtamistavoista yhdistavia teki-

joita.

Jarjestojen johtamisen haasteellisuuden kasvamisen kannalta on olennaista

huomioida:

e kansalaisten lisdéntyneet vapaa-ajan kayttobmahdollisuudet ja uudet
tavat

¢ yksildllisyyden korostuminen yhteiskunnassa yhteisollisyyden kustan-
nuksella ja samalla sosiaalisen paaoman kasvatusvastuun siirtyminen
kodeista kouluille ja kansalaistoiminnalle

e ihmisten osallistumistapojen muutokset ja yksildllisen hyédyn koros-
tuminen

e jasenyyksista jarjestoissa on tullut moniaanisia asiakkuuksia, “rusinat
pullasta” — asenne. (Heikkala 2001, 58-77.)



2 YHDISTYKSET JA VAPAAEHTOISORGANISAATIOT
2.1 Yhdistyksen kuvaus

Yhdistyksia ja jarjestéja voidaan maaritellda monilla eri tavoilla. Toiminnan
johtamisen kannalta olennaisimpia eroja muihin organisaatioihin ovat voittoa
tavoittelemattomuus ja toimijoiden padosan vapaaehtoisuus. Suomen yhdis-
tyslakikaan ei koske yhteisda, jonka tarkoituksena on voiton tai muun valitto-
man taloudellisen edun hankkiminen siihen osalliselle taikka jonka tarkoitus
tai toiminnan laatu muuten on paaasiassa taloudellinen (Yhdistyslaki 1989, §
2). Jasenyys ja vapaaehtoisuus tekevéat yhdistyksen. Useimmiten yhdistyk-
sissa korostuvat toiminnan aatteellinen perusta ja paatoksenteon demokraat-
tisuus. Huomioitavaa on myds vapaaehtoisorganisaatioiden merkitys yksityi-
sille jasenille ja yhteiskunnalle. Jasenet osallistuvat omista tarpeistaan, lahto-
kohdistaan ja aatteellisesta innoituksestaan lahtien ja toisaalta jarjestot tuot-
tavat julkista vaikuttamista, keskustelua, innovaatioita ja entistd enemman

palveluita yhdessa julkisen sektorin kanssa. (Heikkala 2001, 42, 88—-89.)

Yhdistys on luonnollisten henkildiden, oikeuskelpoisten yhteistjen tai molem-
pien jotakin tarkoitusta varten perustama organisaatio. Yhdistymisvapaus
kuuluu Suomessa perustuslaissa turvattuihin kansalaisen perusoikeuksiin.
Suomen perustuslain 13 8:n mukaan jokaisella Suomen kansalaisella on yh-
distymisvapaus, johon sisaltyy oikeus ilman virallista lupaa perustaa yhdistys,
kuulua tai olla kuulumatta yhdistykseen ja osallistua yhdistyksen toimintaan.
Yhdistymisvapauden kayttamisestd on annettu tarkempia sdannoéksia lailla,
joista yhdistyslaki on yksi tarkeimmista. (Yhdistyslaki 503/1989.)

Yhdistymisvapautta suojaavat Suomen perustuslain lisdksi Yhdistyneiden
Kansakuntien ihmisoikeussopimus ja Euroopan ihmisoikeussopimus. Yhdis-
tys voi olla rekisterdity, rekister6iméton tai laissa tai asetuksessa erikseen
maaritelty yhdistys (Yhdistyslaki 1989, § 1, § 58-59; Laki metsanhoitoyhdis-
tyksista 1998, § 1; Riistahallintolaki 2011, § 10).

Voittoa tavoittelemattoman organisaatioiden toiminnasta puhuttaessa toimin-
ta mielletaan usein pelkastaan erilaiseksi hyvantekevaisyystyoksi, mutta eri-
laisiin harrastustoimintoihin liittyvat yhdistykset ovat usein myds yhteiskunnan

hyvinvoinnin kannalta varteenotettavia toimijoita. Toiminnan volyymia ja eri
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toimintalohkojen voimasuhteita voidaan kuvata esimerkiksi yhdistysten omis-
tamien seurantalojen avulla. Suomessa on noin 2500 seurantaloa, joista 740
on nuorisoseurantaloja, 700 tydvaentaloja ja 500 maamiesseurojen taloa
(Norri — Palsala 1989, 16). VPK-yhdistysten, urheiluseurojen, marttayhdis-
tysten ja kotiseutuyhdistysten taloja on yhteensa yli 300, loput 250 ovat yh-
teisomistuksessa (Norri — Palsala 1989, 16). Luvusta puuttuvat viela sadat
metsastysseurojen jahtikampat, partiolaisten partiokdmpat ja uusimpana il-
miona kylayhdistysten omistamat kylatalot. Edella esitetty osoittaa, etta yh-
distystoiminta ei ole p&&osiltaan harrastuksenomaista puuhastelua, vaan
useimmiten tarkeaa yhteiskunnallista toimintaa (Norri — Palsala 1989, 16).

2.2 Tehtavat ja toiminta

Yhdistykset ja vapaaehtoisorganisaatiot voidaan jakaa harrastus-, kansalais-,
ammatti- ja poliittisiin jarjestoihin. Niiden selkarangan muodostaa ruohonjuu-
ritason toiminnan vapaaehtoisuus. Nykyaan kaytetaan vapaaehtoistyon ken-
talla toimivista jarjestoista usein termia kolmas sektori erottelemaan sen toi-
mintatapoja valtion ja yksityisten yritysten toimintatavoista. Termi kolmas sek-
tori on syntynyt Yhdysvalloissa 1960-luvulla. Yhteiskunnallisena toimijana
kolmas sektori on alkanut kasvaa 1990-luvulla sek& Suomessa ettd muualla
maailmassa. Laajentumisen syyna pidetdan yhteiskuntarakenteiden muut-
tumiseen liittyvia tekijoita, jotka ovat edellyttaneet tai ainakin sallineet kol-

mannen sektorin nakyvyyden kasvun (Ruoho 2009, 3.)

Yksityissektorista poiketen kolmannen sektorin toiminta tapahtuu markkinoi-
den ulkopuolella eika se tavoittele voittoa (non-profit). Kolmannen sektorin
tehtavana on kehittaa ja jakaa vaihtoehtoisia yhteiskunnallisia palveluita, tuo-
da esille hyvinvointijarjestelman palvelujen aukkokohtia ja osallistua asentei-
den ja arvojen luomiseen ja muokkaamiseen. Jotkut kolmannella sektorilla
toimivista yhdistyksistd ohjaavat maan taloutta ja politikkaa yhteistydssa
maan hallituksen kanssa, esimerkiksi ammattiyhdistysliikkeet. Kolmannen
sektorin yhteiskunnallista roolia pidetdaan niin vahvana, ettad jopa YK:n suun-
nalta on yhdistyksille avoimesti tarjottu mukaantuloa poliittiseen vallan kayt-
toon. (Helander 2001, 5-8.) Voittoa tavoittelemattoman jarjeston perustehta-
vaksi on maaritelty jopa yksildiden ja yhteiskunnan muuttaminen (Drucker
2008, 21).
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Suomalaiseen yhdistyskenttd&n kuuluu myds niin sanottuja julkisoikeudellisia
yhteisja, joiden tehtavastd maarataan asianomaisen lainsdadannoén perus-
teella. Osa niista on selkeitéd hyvantekevaisyysjarjestoja, kuten Suomen Pu-
nainen Risti ja Raha-automaattiyhdistys. Selkeasti toisentyyppisia julkisoi-
keudellisia yhteis6ja ovat metsadnhoitoyhdistykset ja riistanhoitoyhdistykset,
jotka toiminnallaan vastaavat jopa osasta julkisen vallan tehtavia.

2.2.1 Yhdistyksen hallituksen tehtavat

Yhdistyksen hallituksen tehtdvana on panna toimeen sille vuosikokouksessa
ja yhdistyksen saanndissa seka yhdistyslaissa maaratyt tehtavat. Hallitusta
voidaan kutsua myds johtokunnaksi tai vaikkapa toimikunnaksi. Yhdistys-
laissa kaytetaan termiéd hallitus (Yhdistyslaki 1989, § 35). Hallitus tekee paa-
toksensa kollektiivina, on yhdistyksen yleisen kokouksen valitsema ja sen
alaisuudessa toimiva elin. Painvastoin kuin osakeyhtiossa, yhdistyksen halli-
tuksella ei ole yleista toimivaltaa yhdistyksen asioissa (Norri — Palsala 1989,
120).

Yhdistyslaissa on hallitukselle maaratty joitakin lakimaaraisia tehtavia. Laki-
maaraisten tehtavien hyvakaan hoitaminen ei vie sindnsa paljon aikaa (Loi-
mu 2005, 33). Hallituksen tulee pitda jasenistdstaan rekisteria, johon on
merkitty jasenen taydellinen nimi ja kotipaikka. Jésenrekisterista tulee tehda
myo6s henkildtietolain mukainen rekisteriseloste (Henkilotietolaki 1999, § 10).
Yhdistyksen muita lakisaateisia tehtavia ovat yhdistyksen kokouksen tai vas-
taavan koollekutsuminen ja yhdistyksen edustajana toimiminen. Tarvittaessa
tehtavana on myds erillisen aanestyksen tai postidanestyksen jarjestaminen
ja déanestyksen poytékirjan laatiminen sekad yhdistyksen lopetus tai purkuti-
lanteessa toimiminen selvitysmiehena. Konkurssitilanteessa hallituksen on
luovutettava yhdistyksen omaisuus konkurssiin. Muita hallituksen lakisaatei-
sid tehtavid ovat kirjanpitoon ja tilintarkastukseen liittyvat tehtavat ja henkil6-
tietolain asettamat velvoitteet henkilérekisterin pitdjalle. (Yhdistyslaki 1989, §
35; Henkilttietolaki 1999 § 5, § 7, § 10.)

Yhdistyslaissa on viela lueteltu joukko tehtavia, jotka hallitus voi hoitaa, ellei
yhdistyksen saannoissa ole toisin sanottu. Téallaisia tehtavia ovat jasenluette-
lotietojen luovuttaminen ulkopuolisille, uusien jasenien ottaminen yhdistyk-

seen, jasenten erottaminen, kanteen nostaminen yhdistysta vastaan, yhdis-
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tyksen nimenkirjoitusoikeuden antaminen, yhdistyksen omaisuuden myymi-
nen seka vaihtaminen tai kiinnittaminen. (Yhdistyslaki 1989, § 11, § 12, § 13,
8§ 33, § 35 ja § 36.) Esimerkiksi yhdistyksen jasen, jasenlehden julkaisija tai
kattojarjesto ei ole lain tarkoittama ulkopuolinen (Loimu 2005, 39). Useim-
missa tuntemissani yhdistyksissa jasenen ottaminen ja erottaminen on kirjat-

tu vuosikokouksen tehtaviksi.

Lain maaradamat ja mahdolliset muut maaratyt tehtavat on hoidettava hyvin.
Sen lisaksi hallituksen tehtaviksi yhdistys- ja jarjestokentdssa on vakiintunut
lukuisa joukko muita tehtavia, jotka on syyta hoitaa. Tarkeimpana tehtavana
siltd osin voidaan ndhda hallituksen tuki niille toimijoille, jotka operoivat suo-
raan jasenistbn kanssa ja tuottavat heille palveluita. Annettava tuki on tieto-
ja tunnetukea. Ammattiyhdistyskentassa se on tukea luottamusmiehille ja
tyosuojeluvaltuutetuille, urheiluseurassa valmentajille ja muille toiminnan ve-
tajille. Tietotuen avulla varmistetaan toimijoiden osaaminen ja ammattitaito.
Tunnetuella taas motivoidaan toimijoita ja kannustetaan heitd palvelemaan

jasenistéa mahdollisimman hyvin. (Loimu 2005, 43-44.)

Hallituksen ty6téa on myos asioiden johtaminen. Kokousten valmistelu, koko-
uskutsut, esityslistan laatiminen ja taustojen selvittdminen ovat osa hyvéaa
kokoukseen valmistautumista. Hyvin valmisteltu kokous tehostaa ajankayt-
t6a, mutta kyse ei ole pelkdstaan siitd. Kun asiat on valmisteltu kunnolla,
hallituksen jasenet kokevat, etté heitd ja heidan ajankaytt6aan arvostetaan.
Tama taas vaikuttaa positiivisesti motivaatioon. (Loimu 2005, 85.) Kaikissa
yhdistyksissa hallitus joutuu esittdmaan vuosikokoukselle toimintakertomuk-
sen ja toimintasuunnitelman seké talousarvioehdotuksen. (Lahti — Rissanen —
Saarela — Kairikko 1984, 77, 100.)

Hallituksen on syyta kantaa huolta my6s toiminnan jatkuvuudesta. Hyva hal-
litus ei ole pelkka toimitusministerio, joka hoitaa p&aalle kaatuvat paivittaiset
asiat (Loimu 2005, 49). Sen on siis suunnattava katse tulevaisuuteen ja teh-
tava yhdistyksen toimintaa eteenpain vievaa strategista suunnittelua. Hyva
toimintasuunnitelma sisaltdakin seuraavan vuoden toimintasuunnitelman li-
saksi useampia vuosia eteenpdin tadhtaavan strategisen suunnitelman, jossa

on ennakoitu myds mahdolliset toimintaympéariston muutokset.
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2.2.2 Hallituksen puheenjohtajan tehtavat

Yhdistyksen hallituksen puheenjohtajan toimi on luottamustoimi. Yhdistyksen
jdsenet ovat valinneet puheenjohtajan luottaen siihen, ettd han on paras
mahdollinen henkilé luotsaamaan yhdistystd. Puheenjohtajan on oltava luot-
tamuksen arvoinen. Yhdistyksen puheenjohtaja toimii my0s vapaaehtoisor-
ganisaation vetgjana. Vapaaehtoinen on haasteellinen johdettava, koska
hanta ei useinkaan kannata kaskea. Puheenjohtajan on saavutettava myos
muiden luottamushenkildiden luottamus, jos han ei aio tehda kaikkia toita
itse. Pelkalla kaunopuheisuudella voi parjata hetken aikaa, mutta pidemman
paalle teot ratkaisevat. Jasenten ja muiden toimihenkiléiden tulee voida luot-
taa siihen, ettd puheenjohtaja hoitaa luottamustehtdvan tosissaan ja tuntee
asiat. (Loimu 2005, 14.)

Puheenjohtaja tehtaviin kuuluu valvoa toimintasuunnitelman tekemista, alle-
kirjoittaa poytakirjat, valvoa, ettd seuran toiminnassa noudatetaan yhdistysla-
kia, johtaa hallituksen tydskentelya, kutsua koolle hallituksen kokoukset, toi-
mia seuran virallisena edustajana ja nimenkirjoittajana ja vastata seuran
ulospain tapahtuvasta edustamisesta ja yhteydenpidosta, pitdd yhteytta jase-
nistoon, kantaa velvollisuus puuttua seuran toiminnassa havaitsemiinsa epa-

kohtiin seké valvoa varainkayttoa ja tilitilannetta (Lahti ym.1984, 26.)

Yhdistyksen hallituksen puheenjohtajan tulee aina olla hallituksen jasen (Yh-
distyslaki 1989, § 35). Puheenjohtajalle kuuluvat siten hallitukselle méaratty-
jen tehtavien lisdksi myds hallituksen jasenen tehtavat. Hallituksen puheen-
johtajana h&n on ainakin moraalisesti suuremmassa vastuussa tehtavien hoi-
tamisesta. Yhdistyksen toimielimilla tai puheenjohtajalla tai yksittaisilla halli-
tuksen jasenilla ei ole henkilokohtaista valtaa hoitaa yhdistyksen asioita. A&-
nestyksissa, lukuun ottamatta henkildvaalia, puheenjohtajan aani yleensa
ratkaisee, jos aanet ovat menneet tasan (Loimu 2005, 32-33). Jos hallituk-
sen paatoksentekotavasta ei ole maarayksia missaan saannoissa, on edelly-
tettéva kaikkien yksimielisyytta; aanestyksen kautta ei paatosta synny (Norri
— Palsala 1989, 122).

Kokemukseni mukaan puheenjohtaja joutuu kadytannon hallitustydssa kanta-
maan suurempaa vastuuta yhdistyksen toiminnasta ja usein myods tekemaan

paatoksid kuulematta muita hallituksen jasenia ja jasenist6d. Nain toimies-
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saan puheenjohtajalla on oltava horjumaton hallituksen ja jaseniston tuki se-
ka tilannetajua siitd, mitka asiat voi paattaa millakin tasolla. Yhdistyksen ja
sen jaseniston kannalta merkittavat asiat on usein syyta vieda yleiseen koko-
ukseen, vaikka saannot tai laki mahdollistaisivatkin p&atoksenteon hallituk-
sessa. Vastaavasti hallitus ei useinkaan née tarpeelliseksi paattaa jokaisesta
yksittaisesta asiasta ja yleensa arvostaa puheenjohtajaa, joka hoitaa kaytan-
ndn “pikkuasiat’” oma-aloitteisesti rasittamatta niilla tarpeettomasti hallitusta.
Kaytdnnon asioiden hoitaminen on hallitustasolla usein ohjeistettu puheen-
johtajan, sihteerin, rahastonhoitajan tai muun toimihenkilon tehtavaksi. Toi-
saalta muun muassa tiliasioiden osalta on sellaisia tehtavia, kuten tilien lopet-

taminen tai uuden avaaminen, joista tulee tehda hallituksen erillinen paatos.

Puheenjohtajan velvollisuus on huolehtia, ettd tyot tehdaan sovitulla tavalla,
vaikka juridisesti valvontavastuu kuuluukin koko hallitukselle ja sen jokaiselle
jasenelle. Useimmissa yhdistyksissa paivittaisjohtamisen vastuu on puheen-
johtajalla, vaikka monenkaan hallituksen jarjestaytymiskokouksen poytéakir-
jassa tai muissa hallituksen tuottamissa dokumenteissa siita ei l6ydy erillista
mainintaa, lukuun ottamatta rahastonhoitajan tilinhoito-oikeutta. Oikeudelli-
sesti olisikin jarkevaa puheenjohtajan ja muiden toimihenkildiden Kirjauttaa
erikseen hallituksen jarjestaytymiskokouksen poéytékirjaan tai erilliseen toi-
menkuvaan oman toimivaltansa rajat (Loimu 2005, 48). Jos yhdistyksen
saanngissé ei sanota talousasioista mitaan, on hallituksen hoidettava talous-
asiat. Usein hallitus nimittdd tehtavaa varten rahastonhoitajan. Tallaisessa
tapauksessa taloudenhoitajalla ei ole itsendistd asemaa. Hallituksen on siis
valvottava taloudenpitoa, uhalla etta itse joutuu vastaamaan taloudenhoitajan
virheista. (Norri — Palsala 1989, 129.)

Hallituksen puheenjohtajan vastuu on samanlainen kuin hallituksen jasenen
vastuu. Vastuu jakaantuu kolmeen osaan, parlamentaariseen vastuuseen,
siviilioikeudelliseen vastuuseen ja rikosoikeudelliseen vastuuseen. (Loimu
2005, 50.) Parlamentaarinen vastuu tarkoittaa sita, ettd puheenjohtaja tai
hallituksen jasen voidaan erottaa luottamustoimestaan koska tahansa. Erot-
tamisen tekee sama toimielin, joka on suorittanut valinnan. (Loimu 2005, 50.)
Siviilioikeudellisen vastuun mukaan hallitus on velvollinen korvaamaan yhdis-
tykselle tuottamuksesta tai tahallaan aiheuttamansa vahingon. Vastuu on

kollektiivinen eli jos joku hallituksen jasenista ei kykene hoitamaan vastuu-
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taan, muiden hallituksen jasenten on se hoidettava. (Norri — Palsala 1989,
170-171.) Rikosoikeudellinen vastuu koskee taas yksittaista hallituksen tai
yhdistyksen jasentd, joka on riittavan voimakkaasti loukannut yhdistyksen
oikeuksia tai etua. Sen perusteella jdsen voi vapautua syytteista, jos on ir-
taantunut laittoman tai muuten huonoksi kokemansa paatoksen paatoksen-
teosta. Irtaantuminen tulee tehdd kyseisen paatoksenteon yhteydessa ja
jdsenen on syytda huolehtia, ettd eridava mielipide kirjataan poytakirjaan.
Mahdollista kuitenkin on, etta jasen voi joutua korvaamaan yhdistykselle ai-
heuttamansa vahingon vaikka ei olisi osallistunut paatoksentekoon. Esimer-
kiksi jos yhdistyksen taloutta on hoidettu huonosti eika hallitus ole antanut
taloudenpidosta riittavia ohjeita ja vaikka jasen ei ole osallistunut hallituksen
tyoskentelyyn, voidaan hénet tuomita rikosoikeudelliseen vastuuseen halli-
tuksen jasenen tehtéavien laiminlyonnin vuoksi. (Loimu 2005, 51; Norri — Pal-
sala, 172-174.)

2.3 Yhdistysten toimintaympaéristo

Suomi on yhdistysten luvattu maa. Yhdistysrekisteriin on merkitty yli 120 000
yhdistysta, joissa on laskettu kertautuvien jasenyyksien kautta toimivan yli 15
miljoonaa jasenta. Uusia yhdistyksiad syntyy vuosittain lahes 3 000. Useim-
mat suomalaiset kuuluvatkin useampaan kuin yhteen yhdistykseen. Yhdis-
tyksia toimii kaikilla mahdollisilla elamanalueilla.  Valtaosan yhdistyksista
muodostavat erilaiset harrastuksiin liittyvat kerhot ja seurat. (Patentti- ja re-
kisterihallitus 2011.) Urheiluseurat, kasitydyhdistykset, erilaisiin kerayshar-
rastuksiin liittyvat yhdistykset, metséastys- ja kalastusseurat tai muut harraste-
kerhot muutamia mainitakseni. Monet toimijoista ovat pienia, mutta mukaan
mahtuu myds erittain suuria organisaatioita. Lahes kaikille on kuitenkin yh-
teistd se, etta toimijoiden motiivi lahtee yhteisestda harrastuksesta ja kiinty-
myksesta siihen. Toimintaymparistd vaihteleekin pienesta kylayhteisbissa
tapahtuvasta toiminnasta valtaviin kansainvalisiin turnauksiin ja tapahtumiin
osallistuvista ja niita jarjestavista yhteisoista. Paaasiassa toimintaympéristo-
na on kuitenkin lahiyhteisd, kyla, kaupunginosa tai kunta ja toiminta on osa
ihmisten arkea. Pienimpien toimijoiden tavoitteena on tuottaa palveluita ja-
senistolleen ja luoda puitteita harrastustoiminnan harjoittamiselle, mutta suu-
remmat toimijat ovat viemassa selkeéasti toimintaansa liiketoiminnan suun-

taan ja vapaaehtoisuuden haivahdys nakyy enda niiden toiminnan taustalla



14

olevan yhdistyksen muodollisessa ndkymisessa osana markkinointia. Taman
ryhméan yhdistykset ovat padasiassa niitd, jotka toimivat kaikkein lahimpana

tavallista arjen elamaa.

Toinen selkeasti yhdistyskentéssa toimiva ja laajoja kansanjoukkoja mukaan
saava ryhma yhdistyksissa ja jarjestoissa on erilaiset hyvantekevaisyystyota
tekevat kansalaisjarjestot. Osa niistdkin on mittakaavaltaan valtavia, kan-
sainvalisesti toimivia yhteis6ja, kuten Punainen Risti. Samanlaisia yhteisvas-
tuun levittgjia, jasentensa auttamishalun varassa elavia ja yhteisbn elin-
olosuhteiden parantamiseen tahtaavia yhdistyksia l0ytyy kuitenkin myds pie-
nemmassa mittakaavassa. Kyla- ja asukasyhdistykset ovat parhaimmillaan
my6s o0sa naapuriapua ja osa sitd samaa sosiaalista verkostoa kuin suu-
remmat vahvasti toimivat kansainvaliset hyvantekevaisyysjarjestot. Isot hy-
vantekevaisyysjarjesttt saavat mittavia lahjoituksia yrityksiltd ja muilta yhtei-
soilta ja osan toiminnan rahoituksesta kattavat valtionavut niissa organisaati-
oissa, jotka toiminnallaan kantavat osat yhteiskunnan vastuusta pitaa huolta
heikommin parjaavista. Askettdin julkaistun tutkimuksen mukaan neljan
suomalaisen jarjestbn tekeman vapaaehtoistytén kansantaloudellinen vaiku-
tus vuonna 2009 oli 132 miljoonaa euroa ja pelkastddn Suomen Punaisessa
Ristissa tehtiin samana vuonna yli 2 miljoonaa tuntia vapaaehtoistyota (Oi-
naala 2010). Taman yhdistysryppéén toiminta on osin kansainvalista, osin
selkeasti lahella ihmista tapahtuvaa toimintaa, mutta lahes poikkeuksetta ih-
mista arjessa auttavaa tekemista. Toimintaympaéristo vaihteleekin edellista
yhdistysryhmaa enemman ja myo6s ryhman sisélla toimivien organisaatioiden
kesken. Keraystyo tehdaan osittain lahella inmista, mutta autettavat saatta-
vatkin olla toisella puolella maapalloa. Pienemmat toimijat taas toimivat |&a-

hell& ja apukin voi olla naapurin mummon auttamista.

Kolmannen edellisista poikkeavan osan yhdistyskentdssd muodostavat poliit-
tiset ja uskonnolliset liikkeet, selkeat edunvalvontajarjestot, kuten ammattiyh-
distysliikkeet ja muut vastaavat yhdistykset. Naiden yhteisdjen toiminnan
paapainopiste on oman ajatusmaailmansa levittaminen ja usein myés oman
rajatun jasenjoukkonsa etujen selkea, joskus jopa royhked, ajaminen. Rahoi-
tuksensa tdma yhdistyskentta kerdd péaasiassa kannattajiltaan, mutta jouk-
koon mahtuu myds sellaisia yhdistyksia, kuten eduskunnassa istuvat poliitti-

set puolueet ja osa uskonnollisista liikkeista, joiden toimintaa rahoitetaan yh-



15

teiskunnan varoilla (Puoluelaki, 8 9; Verontilityslaki 1998, § 12). Osa uskon-
nollisista liikkeista ja aatteellisista yhdistyksistd harrastaa myds hyvanteke-
vaisyystyota, mutta sitakin lahinna oman isminsa levittamisen rinnalla. Ta-
hankin ryhmaan kuuluu monenkokoisia toimijoita, pienimmat ovat monenlai-
sia yhdenasian liikkeitd, suurimmat taas kansainvalisesti toimivia yhteisoja.
Tassa toimintaymparistéssa olevat yhdistykset ovat osittain etadantyneet kau-
aksi jasenistaan ja kannattajistaan, mutta ovat siitd huolimatta paljon esilla

tiedotusvalineissa ja osana yhteiskunnallista toimintaa.
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3 JOHTAMINEN
3.1 Yhdistysten johtaminen

Johtaminen maaritelladn toiminnaksi, jonka avulla ihmisten fyysisia voimava-
roja ja tyOpanosta pystytddn kohdentamaan ja hyodyntamaan tehokkaasti
ennalta maaratyn tavoitteen saavuttamiseksi. Tarkoituksena on saada eri-
laiset yksilot toimimaan yhteisen pddmaaran saavuttamiseksi. Johtaminen
on auktoriteetin oikeuttamista. Johtamista on kaikissa erilaisissa organisaa-
tioissa. Organisaatio taas on tarkoitushakuinen sosiaalinen yksikkd, joka on
olemassa, jos jollakulla on motivaatio muodostaa organisaatio ja on olemas-
sa henkil6ita, joilla on motiivi toimia organisaatiossa. Organisaation muodos-
tavilla ihmisilla on oltava myds kyky ja halu kommunikoida kesken&an yhtei-

sen tavoitteen maarittamiseksi. (Seeck 2008, 18-19.)

Organisaatiojohtaminen on vallankayttéa. Valta tarkoittaa oikeutta tehda toi-
sia koskevia paatoksia tai toimenpiteita toista osapuolta kuulematta. Poliisi
pidattaessaan rikollisen kayttaa valtaa toisen mielipidettéa kuulematta, tosin
yhteistesti hyvaksyttyjen pelisaantdjen puitteissa. Vallan olemuksesta puhut-
taessa on pidetty tapana jaotella valta aitoon ja muodolliseen valtaan. Kuvi-
ossa 4 esitellaan aidon vallan eli karismaattisen vallan ja muodollisen eli legi-

tiimin vallan perusteet. (Hokkanen — Strémberg 2003, 63—65.)

Vallan lajit

LEGITIIMIVALTA KARISMAATTINEN VALTA

OSAAMISEEN
AIKAANSAANNOKSIIN
PERSOONALLISUUTEEN
ASIANTUNTEMUKSEEN

ASEMAAN
ARVOON
MUODOLLISEEN PATEVYYTEEN ‘

Kuvio 4. Arvovallan perustat (Hokkanen — Stromberg 2003, 65)
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Aiemmin yhdistyksissa, kuten muissakin voittoa tavoittelemattomissa organi-
saatioissa, vieroksuttiin johtamista (Drucker 2008, 109). Johtaminen liitettiin
taloudellista voittoa tavoittelevaan liiketoimintaan, joka ei ollut yhdistyksen
toiminnan paallimmainen tavoite. Nykyaan yhdistyksissa jo tiedetaan, etta
hyvalla johtamisella suurempi osuus tuotosta voidaan kayttaa yhdistyksen
perustarkoituksen, mission, toteuttamiseen. (Drucker 2008, 110). Englannin-
kielessa on kaksi johtamista tarkoittavaa sanaa: management ja leadership.
Suomessa puhutaan asiajohtamisesta ja ihmisten johtamisesta (Hokkanen —
Stromberg 2003, 105). Benniksen ja Nanuksen mukaan "managers are
people who do things right and leaders are people who do the right things”
(Sydanmaanlakka 2003, 37). Vapaaehtoisten organisaatioiden johtamisessa
voitaisiin helposti nahda enemman viitteitéa inmisten johtamisesta, nimen-
omaan suuremman motivointitarpeen johdosta. Tosin monen asiaan pereh-
tyneen mielesta johtaminen on aina ihmisten johtamista. (Salmimies 2001,
68, 70—71, 84; Nissinen 2006, 20-21.)

Vapaaehtoisten organisaatioiden johtamisessa on Druckerin mukaan tarkein-
td konkreettisten padmaarien asettaminen. Toiminta-ajatuksen tulisi kuvata
oikein paamaaraa ja oltava riittavan selkeé ja yksinkertainen. Yleisimpia vir-
heita on hajottaa toiminta-ajatus hyvien aikeiden runsaudensarveksi. Sairaa-
lan tulee huolehtia sairaista, terveyskasvatus ei valttamatta ole sairaalan teh-
tdva. Sairaalat eivat ole hyvia sairauksien ehkaisemisessa vaan jo tapahtu-

neiden vahinkojen korjaamisessa. (Drucker 2008, 19-25.)

Yhdistystoiminnassa johtamisjarjestelma on moniportainen. Ylinta paatanta-
valtaa yhdistyslain mukaan kayttavat jasenet yhdistyskokouksessa. Siell&a
valitaan yhdistykselle lakisaateinen hallitus, jonka tehtavana on hoitaa yhdis-
tyksen asioita sovittujen maaraysten ja periaatteiden mukaisesti. Jasenkoko-
us ja hallitus ovat kollektiivisia toimielimia. Niilla on kuitenkin mahdollisuus
sovituin reunaehdoin valtuuttaa tehtaviaan yksittaisille henkildille tai nimetyille
tyoryhmille. Ne voivat nimittaa esimerkiksi tyéryhman, jonka tehtavana on
valita palkatut tyontekijat yhdistyksen toimintaan. Esimerkkind kuviossa 5.
nahdaan johtamani metsastysseuran organisaatiokaavio. Kyseisesséa orga-
nisaatiossa vuosikokous valitsee hallituksen lisaksi myos jaostot ja niiden
vetgjat. Huomaa, ettd metsastyksenjohtaja on instituutio, jolla on esimerkiksi

metsastyslain suomaa maaraysvaltaa (Metsastyslaki 1993 § 28).
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Vuosikokous (= Jasenisto)

Toimihenkilot

Ampumajaosto

l Koirajaosto ’Aetséstyksenjohtaj

Kuvio 5. Narkaus-Kaman Era ry:n organisaatiokaavio

Toimittuani yhdistyskentdssa noin 30 vuotta olen havainnut, etta pienemmis-
sa yhdistyksissa ei yleensa ole palkattua henkilokuntaa. ToimihenkilGille
maksetaan paasaantoisesti pieni kulukorvaus omien tyokalujen, puhelimien,
matkakulujen ja muiden vastaavien kulujen kattamiseksi. Puheenjohtaja joh-
taa toimintaa yhdessad muiden toimihenkildiden kanssa. Perinteisesti johta-
minen on ollut laheltad tapahtuvaa, usein myds varsin huomaamatonta johta-
mista. Tehtavat jaetaan enemman tai vahemman tasapuolisesti, mutta
useimmiten kuitenkin siten, ettd kenenkdan kannettavaksi ei tule kohtuutonta
taakkaa. Onko se hyvéaa johtamistaitoa vai olosuhteiden pakottama toiminta-
tapa? Vapaaehtoisenhan on niin helppo hypatad pois oravanpyérasta jos
tyotaakka kay liian suureksi.

Yhdistyksisséa, joissa on palkattua henkilokuntaa, toimitaan usein siten, etta
puheenjohtajalla on ainakin muodollinen esimiesasema toiminnanjohta-
jaan/toiminnanohjaajaan. Toiminnanjohtajan tehtavana onkin sitten useimmi-
ten organisoida ja johtaa muuta yhdistyksen toimintaa (SPR, piirien johto-
saantd, 8 13). Ammattijohtajan toimiessa luottamusmiesorganisaation kes-
kella kay usein niin, ettd toiminnanjohtaja tosiasiallisesti vastaa kaikesta yh-
distyksen johtamisesta, lukuun ottamatta hallituksen kokouksia ja yleiskoko-
uksia, joissa luottamusmiesjohto vastaa kokousten muodollisesti johtamises-
ta. Omien kokemusteni mukaan luottamusmiesjohto, vaikka nayttaisikin toi-
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mivan taustavaikuttajina, ovat tarpeen tullen valmiita maarittdm&an toimin-

nanjohtajan vallankayton rajat.

Kansalaistoiminnan murros on talla hetkella voimakasta. Perinteiset jarjesto-
organisaatiot kokouskaytantdineen ja jaykkine hierarkioineen ovat saaneet
haastajia uudenaikaisia medioita ja kevyitda organisaatioita seka joustavia
toimintatapoja hyddyntavistd kansalaistoiminnan muodoista. Jarjestojohdon
on syyta reagoida ymparistdn tarpeisiin, silla menestyksen nayttaa takaavan
taito reagoida muuttuvaan maailmaan (Kallio 2010; 16). Yha suuremmat or-
ganisaatiot joutuvat toimimaan yha nopeammin selviytydkseen muuttuvissa
olosuhteissa. Tasta syysta johdolta edellytetaan kykya ymmartaa, miten valt-
tamattoméat muutokset on mahdollista toteuttaa taitavasti ja samalla sovittaa
yhteen ihmisten perusarvojen, tarpeiden, toiveiden, tavoitteiden ja voimava-

rojen kanssa. (Lonnqvist 2007, 35.)
3.2 Ihmisten johtaminen

Historiallisesti tarkasteltuna voidaan ajatella, ettd ihmisten johtaminen on
syntynyt tarpeesta saavuttaa enemman kuin mihin yksittdinen ihminen on
pystynyt. Joukolla ihmisia on ollut tarve tehda yhteistyota ja siten on huomat-
tu, ettd yhteistyd on tehokkaampaa silloin kun toimintaa johtaa joku jolla on
siihen luontaisia taipumuksia. Silloin kun on huomattu, ettd on tehokkaam-
paa jakaa metsastajajoukko kahteen osaan, joista toinen hoitaa riistan ajami-
sen ja toinen odottaa sopivassa kohdassa iskeékseen riistan kannalta kohta-
lokkaan iskun, on syntynyt ensimmainen johtaja. Toimintatapa on ollut luon-
taista, johtamisoppeja tuskin on isommasti mietitty, mutta erehdyksen ja yri-
tyksen tietd on kasvettu johtamaan joukkoja. Tehokkuutta tekemiseen on
saavutettu yhteistyo6lla, luovuudella, kontrollilla ja kilpailulla (Cameron — De-
graff — Quinn — Thakor 2006, 17). Johtaminen on tyona kasvanut samalla,
kun koko yhteiskunta on organisoitunut ja muotoutunut organisaatioiden yh-
teiskunnaksi. Nykyisin johtamistyd on yhteiskunnallisesti jopa niin merkitta-
vaa, etta se maarittaa terveys- ja koulutustasoa, tuottavuutta ja innovaatio-
voimaa. (Malik 2002, 54—60.)

Johtamisen tulee olla tilanneriippuvaista. End& ei edes tutkijat usko I6yta-
vansa yhté oikeaa tapaa johtaa ihmisid, kuten esimerkiksi McGregorin kirjas-

sa, The Human Side of Enterprise (1960), esitettiin. Eri ihmisia, erilaisissa
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tilanteissa, tulee johtaa eri tavalla. Nykyisessa tyOelamassa "alaiset” ovat
entistd useammin kumppaneita, joiden johtaminen perustuu taysin eri tekijoi-
hin kuin entinen ’liukuhihnatyontekijoiden” johtaminen. Edes suorittavassa
tydssa olevista ihmisisté valtaosa ei enaa ole "alaisia”, vaan heidan on tiedet-
tava esimiestaan enemman omasta tyostaan ja selviydyttava siita siten ilman
yksityiskohtaista ohjausta. Vastaavasti esimies voi suoriutua omasta tyostaan
vain silloin jos tyontekija saa esimiehensa ymmartamaan mita tuloksia hanen

tekemallaan tyolla voidaan saavuttaa. (Drucker 2000, 30-35.)

Nykyaikaiseen johtamisosaamiseen sopii hyvin kasite "alykas johtaja”. Aly-
kés johtaja kykenee kayttamaan toiminnassaan fyysista, rationaalista, emo-
tionaalista ja henkistd osaamista. Syda&nmaanlakka (2003) on kehittanyt
osaamispuu-mallin, jonka tavoitteena on kehittdd johtamisosaamista (Sy-
danmaanlakka 2003, 116-123.) Mallissa puun juuret muodostuvat arvoista,
periaatteista, persoonallisuudesta, henkilokohtaisesta visiosta, tavoitteista,
energiasta, lahjakkuudesta ja tietoisuudesta. Varsinainen johtamisosaami-
nen jakaantuu osaamispuu-mallissa ammatti-, hyvinvointi-, vuorovaikutus-
johtamis- ja tehokkuusosaamiseen seka itseluottamukseen. Syddnmaanlak-
ka on huomioinut mallissaan nopeasti muuntuvan ja kaoottisen toimintaym-
pariston, joka vaikuttaa johtamisosaamisen kehittamisessa. Hyvaksi johta-
jaksi on Sydanmaanlakan mukaan mahdollista kasvaa johtamalla ja ana-

lysoimalla omia suorituksiaan. (Sydanmaanlakka 2003.)

Curt Lindstrom kertoi Esa Saarisen haastattelussa, ettd persoonallisuus on
kaikki kaikessa johtamisessa, eivéat teoriat, periaatteet tai rooli vaan terve
maalaisjarki, jonka osa-alueena han mainitsee erityisesti toisten huomioonot-
tamisen. Kokemus opettaa oikean tavan, sita ei voi oppia lukemalla kirjoista,
vaan kaikki perustuu tunteeseen ja sisdiseen vaistoon. (Saarinen — Lind-
strom — Raevuori — Virta 1995, 9-10, 20.) Nurmen mukaan johtaminen on
oppimisen ja kokemuksen tuottamaa osaamista. Johtaminen on myos sosi-
aalista luovuutta ja etta tiede ja tutkimus eivat kykene antamaan yksinkertai-
sia vastauksia varsinaisiin johtamistilanteisiin, mutta ne voivat auttaa ymmar-

tamaan syvallisemmin johtamista (Nurmi 2000, 48).
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3.2.1 Sosiaalinen paaoma

Ihmisten vapaaehtoinen yhteistoiminta perustuu yhteisdn sosiaaliseen paa-
omaan. Sosiaalisella paaomalla tarkoitetaan inhimillisten verkostojen kokoa,
ominaisuutta ja luonnetta seka toimintatapoja. Yhteison sosiaalinen paaoma
mahdollistaa toimijoiden valisen yhteistyon. Sosiaalista pddomaa voidaan
kayttaa vapaaehtoisen yhdessa toimimisen mittarina, joka maarittda, kuinka
houkuttelevaa yhteisdissé pysyminen tai niihin liittyminen ovat. (Kilpi 2001,
147, 159-160.) Yhteisollisyys ja sen jasenten valinen vuorovaikutus synnyt-
tavat sosiaalista pddomaa, joka voidaan ymmartdd sellaisina yhteisollisina
piirteind, jotka vahvistavat yhteison toimintaa edistavaa luottamusta, vasta-

vuoroisuutta ja verkostoitumista.

Verkoston jasenten keskindinen luottamus on sosiaalisen pddoman keskei-
nen tekija ja yhteistoiminnan edellytys. (Kilpi 2001, 159-160; Ké&rkkainen
2005, 27.) Sosiaalinen paaoma voidaan pelkistaa luottamukseksi, joka on
osa ihmisten vélista kanssakaymista. Ihmisten muodostamissa verkostoissa
luottamuksen ilmapiiria rakentaa avoin vuorovaikutus. Keskinaisen luotta-
muksen maaré vaikuttaa organisaation toimintamahdollisuuksiin. Luottamus
on tiedon jakamisen ja luomisen perusedellytys. Luottamuksen kasvu paran-
taa viestinnan maaraa ja laatua, mutta luottamuksen puute organisaatiossa
saattaa johtaa tietojen tai palautteen salaamiseen muilta organisaation toimi-
joilta. (Kéarkkainen 2005, 32—-33.) Sosiaalisella pddomalla voi siten olla my6s
kielteisia vaikutuksia. Jos yhteiséllisyys ei sieda erilaisuutta, se voi olla myds
sulkevaa ja kapeuttavaa (Tampereen yliopisto 2011; Karisma 2004). Epa-
selvat ja keskendan ristiriitaiset tavoitteet ovat uhka luottamukselliselle ilma-
piirille. (Karkkainen 2005, 33—34, 36-38, 41.)

Luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen edellyttdaa yhteisollisyytta, tietoi-
suutta organisaation perustehtavasta ja omasta roolista kokonaisuuden osa-
na, sitoutuneisuutta ja aktiivista osallistumista organisaation toimintaan.
Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin syntyminen edellyttavat siis yhteista
tekemista ja toimintaa seka kaikille toimijoille yhteisia tilaisuuksia. Hyva yh-
teisty® perustuu toimijoiden mahdollisuuteen pohtia yhdessa toimintaa ja sii-
hen liittyvia kysymyksia. Kasvokkain tapaaminen edistda luottamuksen saa-

vuttamista. Sosiaalisen pddoman kasvun edellytyksid ovat toimijoiden tasa-
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vertaisuus, yhteisen edun ajattelu sek&a ihmisten valinen kanssakayminen ja
avoin vuorovaikutus. Luottamuspddoma syntyy vuorovaikutuksen tuloksena
ihmisen suhtautumisesta lahipiiriinsa ja yhteisdonsa. Sosiaalinen paaoma on
seka koko tybyhteison ettd yksilon voimavara. Se tehostaa tavoitteiden saa-
vuttamista ja se on kumulatiivinen: se kasvaa, kun sita kaytetadan. Yhteis6on
on kannattavaa rakentaa toimintakulttuuri, joka mahdollistaa yhteisen vas-
tuunkannon asioista. (Karkkainen 2005, 84, 91-93, 121.)

Yhteiset arvot ovat tdman paivan keskeinen johtamisvaline. Termi otettiin
kayttoon, jotta voitaisiin paremmin erottaa yksildiden henkildkohtaiset arvot
yrityksen tai organisaation arvoista. Usein yritykset julkaisevat myds viralliset
arvonsa. Yhteiset arvot toimivat eri ulottuvuudessa kuin viralliset ja todelliset
arvot. Arvojen kehittdmisen paatavoite on tehda yhteisista arvoista todellisia
organisaation toimintaa ohjaavia arvoja. Tavoitearvojen muuttaminen todelli-
siksi arvoiksi ei ole helppo tehtava vaan vaatii koko organisaation sitoutumis-
ta ja pitkdjanteista tyota, kuten kuviosta 6. ndemme. Esimerkiksi Nokian me-

nestys on perustunut onnistuneeseen arvojohtamiseen. (Helin 2006, 90-91.)

Yhteiset
arvot @

maastoutus

Prosessin ratkaisevin osuus on arvojen maastoutus; miten uudet arvot

saadaan ohjaamaan organisaation todellista toimintaa.

Kuvio 6. Organisaation arvoprosessi (Helin 2006, 91)
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3.2.2 Motivaatio ja sitoutuminen

Motivointi on tyypillinen perinteinen johtamisen keino. Jo termi kuvaa sita,
ettd toiminta on ylhdalta alaspain olevaa autoritdérista johtamista (Helin
2006, 152). Motivaatio on ihmisen kayttaytymista ohjaavien tekijoiden jarjes-
telma, joka rakentuu arvojen ja kokemusten pohjalta. Motivaation syntymi-
sen edellytyksend on paaméaara. Motivaatio kuvaa toimijan halua suunnata
toimintaansa ja energiaansa paamaaran saavuttamiseksi. Nykyisessa joh-
tamisessa pyritdén siihen, ettd toimijoiden omaan mieleen rakentuu motivaa-
tiota tuottavia rakenteita (Helin 2006, 152). Toiminnan tulokset vaativat syn-
tyakseen toimijoilta kykya, mahdollisuuksia ja motivaatiota. Ollakseen moti-
voiva toiminnan padmaaran on oltava selked, mielekk&ésti asetettu, ponnis-
teluja vaativa eli haastava, mutta kuitenkin saavutettavissa oleva (Salmimies
2001, 71).

Motivoiva tavoite on jollakin tavoin mitattavissa oleva, jotta sen saavuttami-
nen voidaan todeta. TyOstad saatu palaute auttaa motivoitumaan. Tyytyvai-
syyden ja tyytymattomyyden taustalla on eri tekijoitéa. Jotkut asiat ovat sellai-
sia, ettd ne saavat hyvin hoidettuina aikaan tyytyvaisyytta, mutta huonosti
hoidettuina eivat tee ihmista erityisen tyytymattomiksi, kun taas toiset tekijat
ovat sellaisia, ettd huonosti hoidettuina ne saavat ihmiset esittdmaan tyyty-
mattdmyytensa, mutta eivat hyvinkdan hoidettuina saa aikaan tyytyvaisyytta.
Ensin mainittuja tekij6éitd Herzberg kutsuu motivaatiotekijoiksi ja jalkimmaisia
hygieniatekijoiksi. Hygieniatekijoiden taustalla on Maslowin tarveportaikon
ala-askelmien tarpeet ja motivaatiotekijoind portaikon yldaskelmien tarpeet
(kuvio 7). (Hokkanen — Stromberg 2003, 98.)
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Motivaatio (Frederick Herzberg)

Olosuhteet Saavutukset
Tyonjohto Tunnustus
Hallinto Vastuu
Palkka Kasvu

yms. yms.

Kuvio 7. Tarpeet ja motivaatio (Hokkanen — Stromberg 2003, 27)

Motivaatio ja sen lahteet muuttuvat ajan kuluessa. Toiminnan motiivina toimii
yleensa aluksi tehtavan merkityksellisyys. Seuraavien toimintavuosien moti-
vaatiotekijoita ovat toiminnan itsendisyys seka toiminnasta saatu palaute.
Teoreettisesti voidaan olettaa, ettd tehtavan pysyessa pitkddn muuttumatto-
mana on vaikea |6ytdd toimintaan todella innostavia tekij6itd. Motivaation
yllapitaminen vaatii aktiivisuutta. Toiminnassa mukana olevien henkilGiden
motivaatioon ja tehtaviin motivoitumiseen on mahdollista vaikuttaa. Yksi mo-
tivoitumisen edellytys on tyon itsenaisyys seka yksilon mahdollisuus vaikut-
taa tyohonsa ja tyon tekemisen toimintatapoihin. Osallistumismahdollisuus
tavoitteen asettamiseen parantaa sitoutuneisuutta ja nain lisda motivaatiota.
(Salmimies 2001, 72; Nissinen 2006, 158.)

Sitoutuminen on valinta, jolla ihminen hyvaksyy toiminnan padamaaréat ja ta-
voitteet sekd sitoutuu toimimaan niiden saavuttamiseksi. Sitouttaminen on
johdon toimintaa, jolla pyritéan hyvaksyttamaan toiminnan paamaarat toimi-
joilla. Rahan avulla on kuitenkin hyvin vaikea synnyttaa sitoutumista (Helin
2006, 160). Ihmisten sitoutuminen ryhmaan ja sen toimintaan on ennen
kaikkea asenne- ja tunnepohjaista, silla sitoutumisen lahtokohtana on yksilon

halu kuulua yhteisd6n ja olla osa isompaa kokonaisuutta. Sitoutumista orga-
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nisaatioon vahvistavat organisaation hyva maine, arvot ja oma asema orga-
nisaatiossa (Helin 2006, 162.)

Sitoutumisen edellytyksena on paamaarien, toiminnan ja toimintatapojen ko-
keminen mielekkaiksi ja yhtenevaisiksi omien arvojen kanssa. Organisaati-
oon ja sen tavoitteisiin sitoutunut toimija luovuttaa vapaaehtoisesti mahdolli-
simman suuren osan energiastaan organisaation hyvaksi. Valtuuksien li-
saaminen, osallistamalla ja delegoimalla, on tehokkain tapa lisata vastuulli-
suutta, oma-aloitteisuutta ja sitoutumista (kuvio 8.). (Salmimies 2001, 68, 82;
Karkkainen 2005, 18, 80; Loimu 2005,135, 158.)

Vastuu = asioiden
onnistumisesta
huolehtiminen

Valtuudet = Sitoutuminen =

Mahdollisuus omaksi kokeminen
vaikuttaa

Oma-aloitteisuus =

Osallistaminen aktiivisuus
ja delegointi

Kuvio 8. Sitoutumisen taikapiiri (Loimu 2005, 158)

Selkea tieto tavoitteesta on tarkea osa sitouttamista, ilman tietoa paamaaras-
ta on hankala edeta kohti tavoitetta. (Drucker 2008, 21-22; Nissinen 2006,
69; Helin 2006, 164.) Sitoutumista edistdé toimijoiden valinen avoin kanssa-
k&yminen ja tasavertainen tiedonjakaminen. Toimijoiden tasapuolinen kohte-
lu edistdd yhteishengen luomista, mika taas vastaavasti lisdd sitoutumista.
Organisaatiolta jaseniltéa saatu sosiaalinen tuki on myds olennaista sitoutumi-
selle. (Salmimies 2001, 68, 82; Karkkainen 2005, 56.)

Osallistuminen toiminnan suunnitteluun, paatoksentekoon ja asioiden valmis-
teluun parantaa sitoutumista tehtyihin paatoksiin ja paatosten toteuttamiseen.
Jos tuloksen aikaansaaminen edellyttdd yhteisty6td on tarkeaa sailyttaa yh-

teinen tavoite. Yhteisymmarrysta tavoitteesta edistaa kaikille avoin yhteinen
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keskustelu, johon kaikki voivat osallistua tasa-arvoisesti. Yhteinen sopiminen
parantaa sitoutuneisuutta organisaation tavoitteeseen, myds ryhmana suori-

tettaviin tehtaviin sitoudutaan yleensa hyvin. (Nissinen 2006, 58.)
3.2.3 Delegointi, viestinta ja tiedonkulku

Ihmisten valinen vuorovaikutus on pitkalle tunneasia. Henkilokemia syntyy
arvoista, asenteista ja omasta kokemusmaailmasta (Helin 2006, 39). Tehta-
vien ja vastuiden jakaminen sitoo toimijoita yhteison tavoitteisiin ja toimintaan
seka tuo heidat paremmin osalliseksi yhteison toiminnasta. Tehtavia ja vas-
tuita jaettaessa tarkeitd tekijoitd ovat tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus.
Tehtavien vaihtelevuus sailyttaa toimijoiden mielenkiinnon toimintaan, ja ih-
misten erikoistaitoja sek& osaamista on hyva hyodyntaa tehtavia jaettaessa
(Loimu 2005, 126.)

Yksittéaisten tehtavien sijasta voidaan jakaa isompia ja tarkeampia kokonai-
suuksia, delegoida. Onnistunut delegointi edellyttdd toiminnan tavoitteiden ja
toimintasuunnitelman olevan selvilla. Delegoinnin perustana on vastuualu-
een ja toimivallan maarittaminen, silla sitoutuneisuuden ja innostuneisuuden
lisddminen delegoimalla edellyttdd mahdollisuutta toteuttaa toimenpiteet par-
haaksi katsomallaan tavalla. Luovuus ja oma-aloitteisuus karsivat, mikali teki-
jaén ei luoteta. Delegoitaessa yksil6 luopuu osasta omia oikeuksiaan eli toi-
mivaltaansa. Perinteisiin johtamisjarjestelmiin delegointi on liitetty tilapaisena
jarjestelyna. Pysyvéa delegointi on osa vallitsevan johtamisjarjestelman muut-
tamista, jolloin "valtuuttamalla” voidaan muuttaa osa johtamisjarjestelmasta.
Delegoinnilla pystytdan myos sitouttamaan laajempi joukko tehtavan toteut-

tamiseen.

Viestintd on vuorovaikutusta, jonka osapuolia ovat viestin lahettdja ja viestin
vastaanottaja. Vuorovaikutus syntyy vasta kun on mahdollisuus antaa palau-
tetta. Viestin perillemenoon vaikuttaa myds viestin vastaanottajan ymparisto,
kokemukset, arvot, asenteet ja odotukset, jotka vaikuttavat sanoman tulkin-
taan. Viestinndssa on huomioitava, ettd merkitysta on silla mitd ymmarre-
taan, ei silla, mita tarkoitetaan ja merkitysta on silla mita uskotaan, ei silla,
mitd sanotaan. (Hokkanen — Stromberg 2003, 253-256.) Viestinta ei ole
vain puhumista, se on myds kuuntelemista. Hyvan johtajan on myds aina

tarkistettava, etta viesti on ymmarretty (Saarinen ym. 1995, 44). Tyoyhteistn
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viestinnén tulee olla suunnitelmallista, mutta ei niin jaykk&a, ettei pystyta rea-
goimaan tapahtumiin. On ennakoitava muutokset ja mahdolliset ongelmati-
lanteet, jotta tiedotus on riittdvan nopeaa ja oikea-aikaista. Viestinnan toteut-
taminen vaatii myos jatkuvaa tulosten arviointia, jotta toimintaa voidaan kehit-
tad. (Hokkanen — Stromberg 2003, 253-256.)

Sahkoinen yhteiskunta on tuonut aivan uudenlaiset mahdollisuudet tiedon
valittamiseen ja tiedonkulun parantamiseen. Sosiaalisten medioiden avulla
voidaan tieto saada nopeasti jaettua organisaatioon ja lahelle tiedontarvitsi-
jaa. Tama ei kuitenkaan riitd. Toimijoiden motivaatio seurata yhteistn ta-
pahtumia on tehokkaan tiedonkulun avainasia. Avoin tiedottaminen estaa
epéluuloja ja vaarinkasityksia. Yhteisossa on pyrittava kehittamaan avointa
viestintdilmastoa, joka sekad helpottaa tiedottamista etta edistaa tiedon vas-
taanottoa (Hokkanen-Strémberg 2003, 258; Salmimies 2001, 83; Nissinen
2006, 76.) Jaettavan tiedon merkityksellisyys pitdd ylla mielenkiintoa jaetta-
vaa tietoa kohtaan, jos tietotulva on lilan massiivinen, niin tarked tieto hukkuu
vahemman merkityksellisen tiedon alle. Me otamme vastaan omasta nako-
kulmastamme uutisarvoista asiaa (Hokkanen — Stromberg 2003, 258). Yh-
teison sisadlla on varmistettava monipuolinen viestinta. Yhteisoviestinnassa

on huolehdittava siit, etta tieto kulkee molempiin suuntiin.
3.2.4 Palaute ja palkitseminen

Ihmiset kaipaavat palautetta tekemisistaén. Anna vapaaehtoisorganisaatios-
sa tyoskentelevélle palautetta runsain mitoin silla muuta tapaa palkita sinulla
ei ole (Loimu 2005, 138). Jatkuva parantaminen ja parantamisen edellytyk-
send oleva oppiminen toimii parhaiten onnistumisista saatavien myoénteisten
palautteiden varassa. Hurlockin oppimista kasittelevassa tutkimuksessa sel-
keasti paras oppimistulos oli ryhnmalla (kuvion 9. ryhméa A), jonka saama pa-
laute oli pelkastaan positiivista. Heikoimmaksi oppimistulos jai, ehka yllatta-
en, silla vertailuryhmalla, joka ei saanut palautetta ollenkaan (ryhmé& D).
Myds ryhma (ryhma C), jolle ainoastaan kerrottiin toisten saama palaute, par-
jasi huonommin kuin pelkk&éa negatiivista palautetta saanut ryhma (ryhma B).
(Hokkanen — Strémberg 2003, 98). Myo6s koirien kasvatuksessa on jo aikoja

sitten tajuttu, etta negatiivisella palautteella saadaan koiralle kylla opetettua
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mik& on kiellettya, kun taas positiivisella palautteella voidaan my6s vahvistaa
haluttuja toimintatapoja. (Trumler 1977, 150-154).

Timo Jutila totesi valmentaja Curt Lindstromin saaneen Suomen vuoden
1995 maailmanmestarijoukkueesta parhaan irti positiivisella mutta vaativalla
asenteella. Jutilan sanoin Curre kannustaa, kannustaa ja kannustaa ja posi-
tivisesti. Mutta ainahan ei voi olla pelkastaan positiivinen, mutta negatiivi-
sessakin sun pitaa olla positiivinen. Sanoa vaikka, etta jatkat hei, kylla mei-

dan pitaa pystya parempaan. (Saarinen ym. 1995, 160-161.)

Palautteen vaikutus oppimiseen
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Kuvio 9. Palautteen vaikutus oppimiseen Hurlockin mukaan (Hokkanen — Strom-
berg, 98)

Henkiléjohtamisen vaikeimpia asioita onkin yrittda puuttua toisen ihmisen
toimintatapoihin. Sitd kutsutaan korjaavaksi palautteeksi. Vaikeus johtuu
siita, ettd ihmiset vastustavat heihin kohdistuvia muutospyrkimyksid. Korjaa-
va palaute tulisikin kohdistaa toimintatapaan, ei persoonaan. Myo6skaan kor-
jaavalle palautteelle ei ole eduksi, jos samalla syodaan vastaanottajan itse-
tuntoa. Palautteen vaikutus moninkertaistuu, kun palaute kohdistetaan yhtei-
solle tarkeiden asioiden parantamiseen. Korjaava palaute on aina kahden-
keskinen asia, julkisesti annettu negatiivinen palaute todennékdisesti huo-
nontaa tilannetta. (Helin 2006, 179-187.)

Yrityselamassa voidaan hyvasta tyosta palkita. Yhdistyksissa palkitsemis-

mahdollisuudet ovat niukempia. Mittavia bonuksia tai suurten yritysten tapaa
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sitouttaa muhkeilla optio-ohjelmilla ei ole. Positiivinen palaute ja palkitsemi-
nen saavat usein yhdistysten piirissa toimivien osalta yhtalaisyysmerkit. Pal-
kitsemisten rahallinen arvo onkin usein vaatimaton, mutta pitkdn tradition
omaavat palkitsemistavat nayttaisivat saavan osakseen arvostusta. Johta-
massani metsastysseurassa on satojen jasenten joukosta jo yli kolmenkym-
menen vuoden ajan nostettu palkittavaksi joku esimerkillisen talkootydpanok-
sen tehnyt. Palkintona oleva Touhunpuukko nayttd& vuodesta toiseen ole-

van haluttu ja himoittu kunnianosoitus seuran eteen tehdysta tyosta.

Pelkka raha ei ratkaise tybelamassakaan. Aineellinen palkitseminen on te-
hokasta, mutta sen on oltava oikeudenmukaista ja tulospakkauksen kriteerit
tulee olla selvig, jotta palkitseminen toimisi koko tydyhteison hyvaksi. Aineel-
lisen palkitsemisen rinnalla tuleekin olla aineetonta palkitsemista. Sen muo-
toja ovat tyon sisaltd, mahdollisuus kouluttautua, tyén arvostus ja siitd saatu
palaute sek& mahdollisuus vaikuttaa tyon sisaltéon. (Sweins 2010, 12.)

3.3 Johtajan tehtavat

Ihmisten valinen yhteisty6 perustuu yhteiseen tavoitteeseen. Johtajan tehta-
va on huolehtia siita, etta tavoite on kaikkien organisaation tai ryhman jasen-
ten tiedossa. Johtajan on kyettavd motivoimaan organisaatio tavoitteen saa-
vuttamiseen, mielelladn vield mahdollisimman tehokkaalla resurssien kayt6l-
l&. Lisdksi johtajan on osattava valjastaa paivittaiset toiminnot palvelemaan
mahdollisimman hyvin asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Kokonaisuu-
den hahmottaminen ja koko organisaation yhteisymmarrys tavoitteesta ja
tavoitteen saavuttamisen keinoista auttavat toimijoita kokemaan tehtavansa
merkitykselliseksi. Kaikista asian yksityiskohdista ei tarvitse vallita yksimieli-
syytta, kunhan toimijoiden tavoitteet ovat riittdvan samansuuntaisia. (Salmi-
mies 2001, 67-73.)

Johtajan tehtdva on nédhtava myo6s kykyna saada toimijat tekeméaan tyota ta-
voitteen saavuttamiseksi. Demokraattisessa johtamisessa keskeisia asioita
ovat sitoutuminen ja sitouttaminen. Voit omalla toiminnallasi osoittaa tehta-
van tarkeyden ja paneutumisesi kannustaa muita tavoittelemaan paamaaraa.
Kannustavalla palautteella voit saada viela hieman enemman irti ryhmasta.
Jakamalla vastuuta ja valtaa saat todennakdisesti muut mukaan ponnistele-

maan yhteiseen tavoitteeseen. Autoritaarisena johtajana pidat langat kasis-



30

sasi, organisoit tyot ja toimet mahdollisimman tehokkaasti, mutta samalla otat
riskin, ainakin vapaaehtoistoiminnassa, etta teet myos kaikki tyot itse. Kriisiti-
lanteissa autoritaarinen johtaminen voi kylla johtaa demokraattista johtamista
parempaan lopputulokseen. Autoritaérinen johtaminen on vaistymassa, joh-
tuen lahinna sen kyvyttdomyydesta hyodyntdd organisaatioon kertynytta
osaamista ja ideoita (Helin 2006, 156). "Halla valia’-tyylin (Laissez-faire) joh-
tamisella tuskin saavutetaan kovin kummoisia tuloksia, mutta mukavaa kaikil-
la saattaa siitd huolimatta olla (Loimu 2005, 128-141).

Kolmantena téarke&na johtajan roolin osana nden myods valmistautumisen tu-
levaisuuteen. Koko organisaation tulevaisuuden kannalta on tarkeaa, etta
toimiva johto varautuu tulevaisuuteen strategian liséksi myds rakentaessaan
ja taydentdessaan organisaatiota. Oikeita ihmisia oikeille paikoille jo hyvissa
ajoin ennen kuin nykyisten toimijoiden on siirryttava syrjaan. Seuraajan, tai
mieluummin seuraajaehdokkaiden, kouluttaminen on tarked osa hyvaa orga-
nisaation johtamista. Kouluttamalla organisaation jasenid on mahdollista,
ettd organisaatiokin saa jossain vaiheessa haluamansa. Johtajan tehtaviin
kuuluu myds antaa alaisilleen tilaisuuksia onnistumiseen ja tehtavia, jotka
eivat ole mahdottomia toteuttaa. (Drucker 2008, 49-55). "Ostamalla” uudet
johtajat organisaation ulkopuolelta ja sitouttamalla heidat yritykseen jarjetto-
man suuruisilla optio-ohjelmilla ei mielestani voi toimia pidemman péaalle.

Heh&n ovat muidenkin ostettavissa.
3.3 Tiimien johtaminen

Tyoskentely yhdistysten ja vapaaehtoisjarjestdjen johtamisessa voidaan
nahda myos jonkinasteisena ryhméa- tai tiimityoskentelynd. Kaikki ryhmat,
my0s yhdistysten hallitukset, noudattavat kehittyesséan samaa kaavaa. Bru-

ce Tuckmanin luoman jaottelun mukaan vaiheita on nelja.

Muotoutuminen
Kuohunta

Harmonia

P w0 nh PR

Kypsa toiminta

Muotoutumisvaiheessa luodaan ryhman toimintatavat ja pelisaannét. Kay-

tanndn johtamisen kannalta olisi parasta, ettd ryhm& muotoutuisi mahdolli-
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simman nopeasti ja etenisi suoraviivaisesti kypsan toiminnan vaiheeseen.
Nain ei kuitenkaan usein tapahdu, vaan kaikki vaiheet tapahtuvat osittain
samaan aikaan tai esimerkiksi ndennaistd harmoniaa seuraakin kuohunta tai
ryhméa ei edes ehdi muotoutua ennen uuden hallituksen valintaa. (Loimu
2005, 117-118.) Joissakin yhdistyksissa jatkuvuuden ja ryhméaytymisen
edellytyksien parantamiseksi on siirrytty useamman vuoden mittaiseen halli-

tuskauteen ja hallitusten jasenten eriaikaiseen erovuoroisuuteen.

Kuohuntavaiheessa ryhmassa voi syntya kuppikuntaisuutta, kun kukin hakee
omaa rooliaan ryhméassé. Kuohuntavaihe on myos alteinta aikaa konfliktien
syntymiseen. Ryhman kuohuntavaiheessa tarvitaan vahvaa johtajuutta, mut-
ta jyrddminen voi synnyttdd vastareaktion ja entistd suurempia ongelmia.
Puheenjohtaja voi keskusteluttamisen kautta teravoittaa hallituksen nake-
mysta yhdistyksen kannalta merkityksellisista asioista ja hallituksen vastuus-
ta tulevaisuuden rakentamisessa. Parhaiten muut hallituksen jasenet voivat
auttaa puheenjohtajaa antamalla hanelle nakyvaa ja avointa tukea. (Loimu
2005, 119-120.)

Harmoniavaiheessa ryhma alkaa itsendisesti organisoida toimintaansa tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Kypsan toiminnan vaiheessa hallituksen jasenten
yhteisty0suhteet ovat muotoutuneet ja silloin voidaan tehokkaasti toimia pe-
rustehtavan toteuttamiseksi. Yhdistyksen hallitus paasee harvoin kypsan

toiminnan vaiheeseen (Loimu 2005, 121).

Kuviossa 10 kuvataan ryhman kehittyminen tiimiksi ja kehittymiseen vaadit-
tava aika. Tyodryhmévaiheessa ryhmalla ei ole selkeda kasitysta yhteisista
tavoitteista, eika yhteisia toimintatapoja. N&ennaistiimilla on tavoitteet, mutta
niité ei ole yhdessa maaritetty ja jAsenten sitoutumisaste ja motivaatio vaihte-
lee. Potentiaalisessa tiimissa on jo yhdessa tunnistettu ja maaritelty joitakin
arvoja ja tavoitteita, mutta roolien ja vastuiden maarittelyssa on parannetta-
vaa. Kun arvot ja tavoitteet ovat tiimin jasenten tiedossa, yhdessa sovitut
toimintatavat ohjaavat toimintaa ja oppiminen on melko tehokasta seka sitou-
tuminen ja motivaatio toimintaan ovat hyvat, voidaan puhua oikeasta tiimista.
Kasvaakseen huipputiimiksi oikean tiimin on viela saatava yhteistyokumppa-

nit ja asiakkaat mukaan toiminnan kehittamiseen, sitoutumisasteen ja moti-



32

vaation on oltava korkealla tasolla seka tiimin jasenten vastuut ja roolit on
maaritelty selke&sti. (Hokkanen — Strémberg 2003, 146-149.)

Kehittymiseen vaadittava aika ja tiimin

tehokkuus |

Kuvio 10. Kehittyminen ryhmasta tiimiksi (Hokkanen — Stromberg 2003, 147)

Tiimiajattelussa on paljon hyvaa ja soveltamiskelpoista myds yhdistystoimin-
taa ajatellen (Loimu 2005, 123). Toimivissa tiimeissd on hyva keskindinen
luottamus. Toimiessaan yhdessa tiimin jasenet nékevat erilaiset mielipiteet
vahvuutena ja mahdollisuutena kehittaa toimintaa. Yhteisvastuu on tiimin eri-
tyispiirre. Toimiva tiimi tarvitsee selkeat, yhteisesti hyvaksytyt tavoitteet, ja
he pitavat kaikki itsedan vastuullisina tiimin tuloksista. Tavoitteet tulisi méaari-
tella yhdessa toimijoiden kanssa, silla tavoitteista sopiminen sitouttaa toimijat
yhteiseen padamaaraan, myos tyttulokset nahdaan kollektiivisena tuloksena,
ei yksilollisind suorituksina. Tiimi tarvitsee myos riittavat valtuudet ja resurssit
tehtaviensa hoitamiseen. Resurssien puute voikin olla suurin este yhdistyk-
sen johtokunnan kehittymisessa taydelliseksi tiimiksi, mydskaan yhdistyksen
hallitus ei voi tdydentaa itseaan tiimin kehittdmiseksi siten, etta hallituksen
jasenilla olisi, kuten toimivissa tiimeissa, riittavasti toisiaan taydentavia taitoja
ja taipumuksia. (Sydanmaanlakka 2004, 47-48; Karkkainen 2005, 124; Loi-
mu 2005, 124-125; Helin 2005, 213.)

Tiimien varsinainen idea ja lisdarvo liittyvat vastuullisuuden ja sitoutumisen

lisdantymiseen. Vastuu ja sitoutuminen saattaa moninkertaistua perinteiseen
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tyoryhmaan verrattaessa. Keinoja vastuullisuuden kasvattamiseen ovat esi-
merkiksi esimiehen johtamistapojen muutos, yksildiden vaikuttamismahdolli-
suuksien parantaminen seka yksildiden erikoismotivaatiota hyédyntamalla ja
selkeyttdmalld. Kuviossa 11 kuvataan tyéryhman vastuujakauman muutosta
onnistuneen tiimiytymisprosessin aikana. Alkuvaiheessa vain tiiminvetgjan
pylvas nousee yl6s vastuun alueelle. Muut kayttavat tydgssaan vain tietojaan
ja taitojaan. Kun tiimin jasenten erikoistaitoja ryhdytaan hyddyntamaan alka-
vat vastuupylvaat kasvamaan. Varsinainen idea on kuitenkin siina, etta vas-
tuu ja sitoutuminen synnyttavat ylimaaraista energiaa jolloin tiimin sitoutumi-
nen ja kokonaisvastuu saattavat kaksinkertaistua uuteen, osallistavaan toi-
mintatapaan siirryttaessa. (Helin 2006, 214-215.)
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Kuvio 11. Tiimin sitoutuminen ja kokonaisvastuun kasvu (Helin 2006, 215).

Johtaminen tiimissé jakautuu asiakeskeiseen ja ihmiskeskeiseen johtami-
seen. Kolmas tiimijohtamisen tekija on tiimin ulkoisen ympariston huomioimi-
nen. Tiimin vetgjan tulee huolehtia, ettd tiimin sisaiset ja ulkoiset suhteet hoi-
detaan tasapuolisesti. Asiakeskeista johtamista tiimeissa ovat tavoitteiden ja
vastuualueiden selkiinnyttdminen, ratkaisujen tekeminen ja tiedon jakaminen
timille. IThmiskeskeistad johtamista tiimeissa on toimijoiden motivointi ja sitout-
taminen, ilmapiirin avoimuudesta huolehtiminen, palautteen antaminen ja
yksildiden kunnioitus. (Sydanmaanlakka 2004, 50-52.)



34

Lopputuloksen kannalta on tarke&da, ettd tyotehtavat timissa delegoidaan
rittavan selkeasti tavoitteita painottaen. Tehtavien maarittely voidaan tehda
yhdessa tiimin jasenten kanssa. Suhteessa tiimia ympardivaan ymparistoon
tiimin johtajan on huolehdittava verkostoitumisesta, tiedonkulusta tiimin ja
ympariston vélilla seké yleisesta asioiden edistamisesta. Suhteita eri toimi-
joihin ja verkostoihin luovat tapaamiset erilaisissa tilaisuuksissa, koulutuksis-
sa, vapaa-ajalla ja tyotehtavien yhteydessa. Pelkka verkostonluominen ei

riitd, verkostoja on myos yllapidettava. (Loimu 2005, 259-260.)

Aloittelevien tiimien ensimmaéainen kompastuskivi on yhdessa tapahtuva
suunnittelu. ldeointi on muutamien aktiivisimpien varassa ja niiden jatkoke-
hittely jaa heikoksi. Yhteisen ratkaisun hakeminen jaa yksittaisten jasenten
sooloiluksi tai sekavaksi riitelyksi. Huonolla suunnittelulla syntyy heikkoja
ratkaisumalleja ja tulokset jadvat kehnoiksi, toisaalta epaonnistumisista voi
oppia, jos ne kasitellaan rakentavasti. Tiimin yhteishenki kasvaa nimen-
omaan haasteiden yhdessa kohtaamisesta ja epaonnistumisen kaantamises-
td menestykseksi. Tiimin jasenet alkavat spontaanisti kannustamaan toisi-
aan ja innostuksen ja positiivisen palautteen my6td ryhmastd saadaan
enemman irti. Toinen tarkea asia tiimiytymisessa on rakentavan palautteen
harjoitteleminen. Rakentavan palautteen harjoittelemisen ja kéayttdmisen
my6ta tiimin toimintatapa muuttuu avoimemmaksi. Onnistumiset huomataan
helpommin ja niista uskalletaan antaa tunnustusta, ja myds ongelmat uskalle-
taan ottaa helpommin esille. Kolmas tarkea tekijd on yhdesséa tapahtuva
suunnittelu ja paatoksenteko, joka on edellytys hyvélle sitoutumiselle. Muita
tiimiytymisen tarkeitd tekijoitd ovat sisaisten pelisdantdjen luominen, erikois-

tehtavien méaarittely ja itsearviointien tekeminen. (Helin 2006, 216-22.)
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4 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET, AINEISTOT JA MENETELMAT
4.1 Tutkimuskysymykset
Tutkimuksen peruslahtékohtana olivat seuraavat peruskysymykset:

¢ Onko toisilla vapaaehtoisorganisaation toimijoilla paremmat edellytyk-
set innostaa osallistujia ja pitda toiminta kaynnissa?
¢ Olisiko muilla organisaatioilla tai yrityksilla syyta ottaa oppia menesty-

vien vapaaehtoisorganisaatioiden johtamistavoista?

Yritin ndiden ajattelun peruslahtokohtina olevien kysymysten lisaksi maarittaa

omaa tutkimustyota helpottamaan seuraavanlaisen paakysymyksen:

o LoOytyykoé yhteisia tekijoitd menestyksekkaasti johdettujen vapaaeh-

toisyhteis6jen johtamistavoista?
Liséksi apukysymyksina olivat seuraavat kysymykset:

e Ovatko ne yhtenevaisia myds menestyksekkaasti johdettujen yritysten
johtamistapoihin verrattaessa?

e Jos eroja on, olisiko vapaaehtoisjarjestjen johtamiskulttuurista siirret-
tavissa asioita yritysten johtamiseen?

¢ Olisiko yritysten johtamisesta syyta siirtda asioita yhdistysten johtami-

seen?

Lisaksi maaritin ison joukon syvemmalle asiaan menevia kysymyksia, mutta
muutin kysymykset viela ennen haastatteluihin ryhtymista teemahaastattelun

teemoiksi.
4.2 Tutkimusmenetelma

Tieteella tarkoitetaan toisaalta luontoa, ihmista ja yhteiskuntaa koskevien
tietojen systemaattista kokonaisuutta ja tallaisten tietojen tarkoituksellista ja
jarjestelmallista tavoittelua (Niiniluoto 1997, 13). Tieteellinen menetelma ja
tieteen metodit tarkoittavat vahintaan neljaa asiaa. Ne tarkoittavat etenkin
sitd, miten havaintoja tavoitetaan, miten saavutettuja tavoitteita kasitelladn
seka mitka kasitteet ja teoriat ohjaavat havaintojen tekoa. Naiden lisaksi on

metodi, joka on yhteyksissa kaikkiin edellisiin. Se on tapa, jolla varmistetaan
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ettd vaitteet ovat tosia tai ainakin perusteltuja. (Turunen 1995, 184.) Vaitteil-
le, jotka esiintyvét tieteellisen tiedon vaatimuksin, tulee voida antaa tieteelli-
nen perustelu, samalla tallaisten vaitteiden tulee olla avoimia keskustelulle ja
kritiikille (Niiniluoto 1997, 83, 86).

Tutkimusmenetelméksi valitsin laadullisen tutkimuksen, koska halusin pereh-
tya siihen milla tavalla pitkd&n yhdistyksia tai muita vastaavia vapaaehtoisor-
ganisaatioita johtaneet henkilét nakevat johtamisen ja minkalaisia johtamis-
tapoja, motivointi- ja sitouttamiskeinoja he ovat kayttaneet ja kayttavat tyos-
saan. Nahdakseni maardllisilla tutkimusmenetelmilla ei voitaisi pureutua
tutkittavien, tassa tapauksessa pitkdan yhdistyksia johtaneiden, nakokulmaan
niin hyvin kuin laadullisella tutkimuksella. Laadullisessa tutkimuksessa ela-
mismaailmaa tarkastellaan merkitysten maailmana. Tutkimustulosten kan-
nalta merkityksellisenad pidetaan kuinka hyvin tutkija paasee kiinni haastatel-
tavien todellisuuteen ja kuinka hyvin tutkijan oma kokemusmaailma ja merki-
tykset onnistutaan erottamaan tutkittavien kokemusmaailmasta ja merkityk-
sista. (Eskola — Suoranta 2000, 16; Varto 1992, 23-24.)

Haastattelurunkona tutkimuksessa kaytin teemahaastattelua. Haastattelun
teemat ja aihepiirit mietin tarkasti etukateen, mutta haastattelutilanteessa
aiheiden lapikaynti oli suhteellisen vapaata. Kaikkien haastateltavien kanssa
kéavin lavitse samoja teemoja. Jouduin kayttamaan myds ennalta suunnitte-
lemattomia kysymyksié haastattelun eteenpdin viemiseksi. Kuhunkin aihee-
seen liittyvat painotukset vaihtelevat eri haastatteluissa, samoin kuin asioiden
kasittelyjarjestys, mutta kaikkien haastateltavien kanssa kavin lapi kaikki
teemat. Haastattelijan tehtdvandhan on pitda haastattelu oikeilla urilla, jotta
han saa riittavasti vastauksia kaikkiin aihepiireihin. Oleellista on saada haas-
tattelusta irti merkityksellisid seikkoja, jotka antavat vastauksia tutkimuson-
gelmiin (Hirsjarvi ym. 2007, 197).

Hermeneutiikalla tarkoitetaan ymmartamista ja tulkintaa. Siina lahtdajatukse-
na on, ettei tutkija voi koskaan vapautua ennakkoluuloistaan. Ennakkoluulot
mahdollistavat puutteellisen tulkinnan, mutta sitd on mahdollista korjata tul-
kinnan edetessa. (Turunen 1995, 157; Aaltola — Valli 2007, 52.) Tutkimuk-
sessa hermeneuttinen ulottuvuus tuli esille, kun tietoa pelkistettiin ja luokitel-

tiin. Luokittelun yhteydessa ja johtop&aatdsten teossa painotin asioita, jotka
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tulivat samanlaisina esille useimmissa haastatteluissa. Siten varsinaiselle
tulkinnalle jai suhteellisen vahan tilaa. Laadullisessa tutkimuksessa hypo-
teesittomuus tarkoittaa sita, ettei tutkijalla ole ennalta lukkoon lydtyja oletta-
muksia tutkimuskohteesta tai tutkimustuloksista. Tutkijan havainnot ovat ai-
na kuitenkin latautuneita aiemmilla kokemuksilla, mutta niista ei kuitenkaan
tule muodostaa sellaista asetelmaa, joka rajaisi tutkimuksellisia toimenpiteita.
Tutkijan suhtautumisen aineistoon tulisikin olla sellaista, ettad aineiston avulla
tutkija voi loytdd nakokulmia, ei vain todentaa aiemmin epailemaansa. (Esko-
la — Suoranta 2000, 19-20.)

4.3 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto hankittiin teemahaastatteluilla. Tutkimustyon aluksi muo-
dostin kysymysrungon, jonka pohjalta ajattelin hankkia tietoja pitkdéan yhdis-
tystoiminnassa toimineiden yleisista johtamistavoista, yhdistyksen paivittai-
sesta johtamisesta, kokouskaytanndista, motivointikeinoista ja sitouttamises-
ta. Hylkasin kuitenkin kysymysrungon ennen haastattelujen alkamista ja
muutin sen teemahaastattelun mukaiseksi teemajaoksi. Haastattelujen aika-
na huomasin kuitenkin, ettd ne aiemmin muodostetut kysymykset johdatteli-
vat hieman kysymystenasettelua, vaikka pyrkimyksena olikin selked teema-
haastattelu. Vastaukset ja keskustelu kulkivat kuitenkin pdaosin teemahaas-
tattelun rungon mukaisesti, mutta kuitenkin siten, ettd teeman eri osien pai-
notukset vaihtelivat haastattelusta toiseen. Haastattelujen lopuksi johdattelin
viela keskustelun tutkimuksen paa- ja apukysymysten kautta haastateltavien
omiin ndkemyksiin yhdistysten ja muiden vapaaehtoisorganisaatioiden joh-
tamisesta, johtamisen kannalta merkityksellisiltd toimintatavoista ja haastatel-

tavien nakemykseen johtamistapojen siirrettavyydesta.

Haastateltavien valinnassa kaytin harkintaa, jonka peruslahtokohtana oli se,
ettd menestyvana yhdistyksen puheenjohtajana voidaan pitaa henkil6a, joka
on usein tullut valituksi jonkin yhdistyksen tai vapaaehtoisjarjeston johtamis-
tehtaviin. Yhdistyksen puheenjohtajuus on luottamustoimi, jossa jaseniston
luottamus mitataan vuosittain joten lahtdolettamuksena voidaan pitad sita,
ettd henkild, jonka johtamistavat sopivat huonosti vapaaehtoisorganisaation
johtamiseen ei tule useampia kertoja uudelleenvalittua. Kiinnitin myds huo-

miota siihen, ettd haastateltavien joukko ei olisi lian homogeeninen. Haas-
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tateltavien joukossa ikahaarukka oli hieman yli kolmestakymmenesta vuo-
desta seitsemaankymmeneen vuoteen, mutta siitd huolimatta kaikki haasta-
teltavat tayttivat paakriteerin eli olivat tulleet useita kertoja uudelleenvalittua
tehtdvaénsa. Haastatelluista oli naisia nelja ja miehia kaksi. Kuviossa 12 on
kuvattu haastateltavien kokemus puheenjohtajan tehtavista ja muista yhdis-
tysten luottamustehtavistd. Useat haastatelluista ovat toimineet yhta aikaa
useissa yhdistyksissa, josta johtuen kokemusvuosien méaara voi tuntua yllat-
tavankin suurelta. Kokemusta hallitustyoskentelysta oli lyhimmillaan 10 vuot-

ta ja pisimmillaan lahes 80 vuotta.
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Kuvio 12. Haastateltavien kokemus yhdistysten luottamustehtavista

Hyva lahtokohta haastattelun tekemiselle on, etta kaikki suunnitellut henkil6t
suostuvat haastatteluun. Sovin tapaamiset haastateltavien kanssa puheli-
messa, jolloin myo6s kerroin, ettéd haastattelu nauhoitetaan. Kerroin jo tassa
vaiheessa lyhyesti tutkimuksen aiheen ja mink& tyyppisista asioista aion ky-
sella. Haastattelut suoritettiin haastateltavien kannalta helpoissa paikoissa.
Kaikki haastattelut saatiin suoritettua viikon sisalla. Haastattelutilanteessa
kerroin uudelleen, mitad opinnaytety® kasitteli, seka painotin haastattelun luo-
tettavuutta. Vastaukset pysyisivat nimettomind, eika henkilékohtaisia asioita
paljastavia vastauksia tutkimuksessa ilmoiteta.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin, mutta nauhurin k&ynnistin vasta kun olin
varmistunut siitg, ettad kyseisen haastateltavan kanssa olimme paasseet luon-

tevaan keskusteluyhteyteen. Aikaa haastatteluihin varasin noin tunnin ver-



39

ran, ja taméa arvio piti paikkansa melko hyvin. Keskimaarin yksi haastattelu
kesti 47 minuuttia, lyhin haastattelu kesti noin puolituntia ja pisin tunnin. Nau-
hoituksista syntyikin runsaasti litteroitavaa materiaalia. Yhden haastattelun
litteroimiseen meni aikaa arviolta muutama tunti. Litterointimateriaalista al-
leviivasin tietokoneen korostuskynalla kohdat, jotka sisallllisesti vastasivat
toisiaan.  Vastaukset ryhmittelin teemoittain, jonka jalkeen viela tarkensin
teemoittelua aineistosta esiin pyrkivien samankaltaisuuksien osalta, jotka
eivat sellaisenaan istuneet alkuperaisiin teemoihin. Tosin esimerkiksi yhteis-
hengen luominen nousi yhdeksi omaksi teemakseen, vaikka se voitaisiin ihan
hyvin nahda osana sitouttamista ja motivointia. Kasitys haastateltavien ylei-
sesta mielipiteesta syntyi yllattavan pian jo ensimmaisten haastattelujen ai-
kana ja viimeisissa haastatteluissa osasi jo odottaa minkélaisen vastauksen
tulen saamaan. Vastauksista on nostettu osa esiin toimimaan esimerkkeina
tyypillisimmista aiheeseen liittyvista vastauksista. Kaikkia vastauksia ei voi
kertoa jo pelkastaan tutkimusraportin luettavuuden vuoksi, eikd myoskaan
siksi, ettéa haastateltavien nimettdmyys ja tutkimuksen eettisyys sailyisi. Ku-
viossa 13. on esitetty aineiston luokittelun ja aineistoon tutustumisen prosessi

paapiirteissaan.

IImiét ja poikkeukset Lopulliset
eAineistoon johtopaatokset

tutustuminen e Aineiston eAineiston uusi eYmmarrys
eTeoreettinen summittainen luokittelu tuloksista

viitekehys luokittelu *Laajempi

] tarkastelu
Aineiston Luokkien tarkastelu
mieltdminen aineiston avulla

Kuvio 13. Sisaltdanalyysin vaiheet (ks. Metsdmuuronen 2000, 54)

Laadullisessa tutkimuksen aineiston analysointiin on tarjolla useita vaihtoeh-
toja eika tiukkoja sadantdja ole olemassa (Hirsjarvi ym. 2007, 219).  Aluksi
jaoin aineiston osiin tutkimuksessa kaytetyn teemoituksen perusteella. Ana-
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lyysia jatkettin tamén jalkeen etsimalla aineistosta samankaltaisuuksia.
Koska tutkimuksen lahtbkohtana oli etsid menestyvien vapaaehtoisorgani-
saatioiden johtamistavoissa olevia yhtalaisyyksia, niin aineiston oikeellisuu-
den testaamisen nimissdkaan en etsinyt eroavaisuuksia. Asioiden merkityk-
sellisyyden péaattelin samankaltaisten vastauksien maarasta ja haastateltavi-
en palaamisesta samaan aiheeseen keskustelun edetessa.

4.4 Haastateltavien valinta

Haastateltavien joukko valittiin painottaen kokemusta yhdistyksien ja vapaa-
ehtoisorganisaatioiden johtamistehtavistéd. Laadullista laajuutta parantaak-
seni yritin hakea haastateltaviksi muilta osin toisistaan eroavia haastateltavia.
Saaduista vastauksista paatellen toimintatavat heiddn kesken olivat varsin
yhtenevaiset. Useimmat haastateltavien esiin nostamista asioista olivat
myds yhtenevaisia yleiseen kasitykseen johtamisesta. Vastauksista valtaosa
littyi suoraan ihmisten johtamiseen, etenkin sitouttamiseen ja motivointiin.
Asiajohtaminen jai jopa yllattdvan vahalle. Varsin paljon sai myds huomiota
osakseen yhteishengen luominen, passiivisuuskriisista ulospaasykeinot ja
kokouskaytannot. Alaotsikoiden alle olen koonnut asiat, jotka aineistosta
nousivat paallimmaisiné esiin ja joita useimmat haastatelluista pitivat tarkeina

asioina vapaaehtoisten organisaatioiden ja yhdistysten johtamisessa.
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5 TUTKIMUSTULOKSET
5.1 Kokousten valmistelu ja lapivieminen

Jokaisen haastatellun mielestd hyvan hallituksen kokouksen perustana on
hyvin, mieluiten yhdessa, valmisteltu esityslista ja muodollinen kokouskaytan-
t6. Muodollinen kokouskaytanto tuo tehokkuutta asioiden kasittelyyn, mutta
se ei kuitenkaan saa kahlita kokouksen keskustelua, vaan sitd useimmat pu-
heenjohtajat pyrkivat aktiivisesti lisdamaan "haastamalla” hallitusta keskuste-
luun.

"Riippuen mika tehtava hallituksessa minulla on ollut, olenko ollut

sihteerind vai puheenjohtajana. Yleensa, olenko ollut kummassa

vain, niin on yhdessa mietitty esityslistaa ja kokouskutsua, aikaa ja

paikkaa.”

"Olen aina ollut jarjestomies. Tykkaan etta kokouksen kulun takia
pitdd olla sdannét ja se tarkoittaa, ettéd puheenjohtaja vastaa siita,

etta kokous menee niin kuin pitaakin menna.”

"Kokoustekniikkaa pitda noudattaa, mutta niin valjasti, ettd syntyisi

vapaamuotoista keskustelua.”

Paatokset tulisi tehda yhdessa, se on osa sitouttamista, mutta myos tarkea
osa aktiivisen osallistumisen yllapitamista kokouksessa. Aadnestyspaatoksia
véltelladn, mutta ei kuitenkaan haeta kompromisseja véakisin. Mieluummin
aanestetaan, jos tarvitsee. Hyva puheenjohtaja tekee keskustelusta yhteen-
vedon ja toteaa tehdyn paéatoksen. Silloin kun asia ei ole kiireellinen, asiaa
voidaan ihan hyvin kasitella useammassa hallituksen kokouksessa ja sita
kautta |6ytdd aikaa sisdistaa asia ja ndhda paremmin vastapuolen argumen-
tit.

"Todella harvoin &énestetaan, aika usein, jos tuntuu ettd asia on
keskenerainen, niin jatetdan asia hautumaan. Paatos ei ole tar-
keinta vaan se, etta syntyy hyva paatos, ei ole tarkeéda saada no-
peasti sitd paatosta aikaiseksi ja tehda sen takia kompromissia et-

td saadaan jokin asia paatettya. On asioita joissa vois aanestaa,
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on asioita joista ei osata paattaa, silloin taytyy mennd enemmisto-

paatoksella.”

Valttelen aanestys paatoksia, mieluimmin niin kauan keskustellaan

etta 16ytyy kompromissi, se yhteinen latu.

*Keskustelu avataan ja se paatetdan ja paatos todetaan, ja se lue-

taan.”

Hyva puheenjohtaja sitoutuu tehtdvaansa, sovittelee tarvittaessa, ohjaa ko-

kouksen kulkua ja antaa tilaa muidenkin mielipiteille.

"Puheenjohtajan pitda sitoutua ja kun itse huolehtii kokouksen

ajankohdan sopimisesta, niin silloin pitda ehdottomasti osallistua.”

"Se lahtee enemmankin siita, ettd esimerkiksi kysymyksilla ohja-

taan keskustelua kohti asiaa, minusta se on paras konsti.”
"Kokous keskustelee ja paattaa minka mukaan toimitaan.”

"Ei tule yhtakkia mieleen, etta olisi tarvinnut katua, etten ole pai-

nostanut paatoksen teossa.”
5.2 Ihmisten johtaminen

Haastateltavien mielestd hyva puheenjohtaja johtaa tilannetta tarvittaessa
autoritdarisesti, tarvittaessa demokraattisesti. Johtaminen paatoksenteossa
miellettiin l1ahes jokaisen toimesta demokraattiseksi, mutta autoritaarista joh-
tamista tarvittiin silloin, kun syntyi ongelma- ja ristiriitatilanteita tai asiat eivat
muuten sujuneet toivotulla tavalla. Vapaaehtoistoiminnan tulee olla miele-
k&stéa ja ihmisten mielipiteet on otettava huomioon mygs johtamisessa. Vas-
tuunjakamisella ja yhdessa tekemisella voidaan saavuttaa aktiivista osallis-

tumista.

*Johtamistyyli voi vaihdella, mutta jos on liilan autoritaarinen se
karkottaa ihmiset ja johtaja on aikalailla yksin. Hyvalla johtajalla
tulee olla psykologista silmaa, ettd osaa lahestya oikealla tavalla
oikeata ihmista, ei teilaa ketdan. Pitda olla niin vahva, etta jos
kokee jonkun asian tarkeaksi niin se ajaa sen lapi eika luovuta.”
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Yhdistystoiminnassa, joka perustuu vapaaehtoistoimintaan ja
missa ei suuria palkkoja kukaan saa, homman tulee olla miele-
kastd, ei saa olla liian vakavaa, ettei mene tekemisen ilo. ltsella-
ni on ollut tavoitteena saada jasenist6 kiinnostumaan toiminnasta
ja saada selville mitéa jasenistd miettii asioista. Tehdaan ja toimi-
taan yhdessa periaate, ei voi toimia yksindisena vaikuttajana.
Hallituksella pyoritetdéan toimintaa. Hallituksessa missa kaikilla on
oma mielekds tehtava ja vastuut. Yhdistyksentoiminnassa pitaa
puheenjohtajan pystya jakamaan vastuuta yhdessa tekemalla,
mutta pystya tarvittaessa olemaan johtaja. Puheenjohtajalla pitaa
olla langat kasissa, ettei homma levia kuin Jokisen evéaat. Pitda
saada porukat matkaan mutta pitda pystya olemaan hallitukselle

tarvittaessa niin sanotusti johtaja.”

"Paatokset tehddan demokraattisesti. Mutta kylla hyvin pitkalti
puheenjohtajalla on vastuuta yksin, niin kuin neuvotteluissa
sponsoroinneista ym. On yksittaisia asioita, joista puheenjohtaja
yksin paattda. Yhteydenottoja tulee suoraan puheenjohtajalle,
joihin pitdd pystya vastaamaan. Paatoksenteko demokraattista,

mutta johtaminen on enemman autoritaarista.”

Hyva puheenjohtaja on persoona ja suunnan nayttaja, joka johtaa esimerkil-
ladn ja omalla sitoutumisellaan. Hyva johtaja antaa myds palautetta, mie-
luimmin positiivista, on innovaattori ja organisaattori ja lisdksi viela henkisesti

vahva ja tasapuolinen.

"Puheenjohtajalla pitdd olla kykya olla suunnan nayttgja, mutta

se ei ole ristiriidassa demokraattisen toimintatavan kanssa.”

"Puheenjohtajalla pitaa olla paatoksentekokyky ja kuuntelemisen
taito ja organisointi, jos puheenjohtaja ei osaa organisoida hom-

ma ei toimi.”

“Jamakkyytta, joustavuutta, motivointitaitoja ja rohkeutta keskus-
tella asioista ja ottaa keskusteluun asioita ja antaa palautetta ja

kiitosta ja varmaan hyvat vuorovaikutustaidot.”
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5.3 Sitouttaminen ja motivointi

Selkeasti vahvimmaksi teemaksi vastauksissa nousivat kysymykset sitoutta-
misesta ja motivoinnista. Tarkeimpana nahtiin sitouttaminen paatéksenteon
kautta, yhdessa tehty, yhteinen paatds sitouttaa toimijat toimintaan. P&aatok-
senteon yhteydessa tapahtuvan sitouttamisen tarkedné osa-alueena nahtiin

mahdollisimman laaja osallistuminen asioiden valmisteluun.

"Yleensa paatokset ovat syntyneet yksimielisesti. Asiat valmistel-
laan hyvin ja porukka saa viimekadessa paattaa sisallosta, jokai-

sen tulee kokea olevansa paatoksen tekija ja takana.”

"Paatokset ovat yleensa yhteisia paatoksia, etta kylla sen kautta

hallitus sitoutetaan siihen.”
"Yhteinen paéatos johtaa paremmin toteutukseen.”

Selkea tehtavien ja vastuun jakaminen oli toinen tarke&na pidetty sitouttamis-
tapa. Toiminnan kannalta nahtiin myo6s tarkeéksi, ettd mukana on puheen-
johtajan lisdksi muita niin sanottuja luottohenkildita. Osittain hallituksen pe-
rustehtavaksi nahtiin sitoutuminen. Mydskaan esimerkkijohtamista ei ollut

unohdettu.

"Hallituksen tehtéava on sitoutua tehtyihin paatoksiin ja katsoa et-
ta ne toteutetaan. Isoissa tilaisuuksissa tehdaan selkea tyonjako
eli joku porukka tekee sen ja sen ja joku porukan sisalta vastaa,

etta tyo on tehty.”

"Olen itse sitd mielta etta t6ita jaetaan tasapuolisesti. Puheenjoh-
tajalla on omanlaisensa vastuu, mutta myds vastuu tdiden orga-
nisoinnista, eika vaan etté tekee itse kaiken, kannatan enemman

delegoivaa johtamista.”

"Meilla on paljon asioita, joita kasitellaédn ja me tapaamme har-
voin kasvokkain, niin kylla me silloin sovitaan tarkoin, mita kukin

tekee ja milla aikataulul/a”. (kysyttaessa sitouttamisesta).
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5.4 Palaute ja palkitseminen

Palautteen antaminen nahtiin erittain tarkeaksi tavaksi motivoida ja sitouttaa
toimijoita. Annettu palaute oli ollut padasiassa positiivista ja negatiivisen pa-
lautteen antamista varottiin. Tarkedksi nahtiin, etta jasenistoon pain nékyy
myds muita aktiivinenkiloité kuin puheenjohtaja. Julkinen, positiivinen palau-
te nahtiin erityisen kannustavana. Negatiivisen palautteen osalta muistettiin

my0s se, ettéd vapaaehtoisia ei voi pakottaa.

"Positiivinen palaute tulee siina kun homma onnistuu, mutta kun
sita viela kasitelladn johtokunnassa, kritiikkipalaverissa, kaydaan
kaikki lapi missa on onnistuttu ja mitd voidaan vield parantaa ja

sielld annetaan kiitos ihmisille.”

"Kannustan ja minulla on pyrkimys siihen, etta kiittaa ja viela aa-
neen kiittda. On tarkeaa, etta ihmiset tietaa, ettd muutkin tekee
tyota kuin puheenjohtaja ja oppivat tuntemaan kasvot nimien ta-

7

kaa.

Palkitseminen nahtiin tarkeana myds yhdistyskentan johtamisessa, mutta
keinoja palkitsemiseen pidettiin vahaisind. Toisaalta néhtiin, etta osa palkit-
semista on yhteiset illanvietot ja muut vastaavat tilaisuudet, jotka palvelevat

samalla yhteishengen luomista.

"Lasten kanssa touhutessa vanhemmat olivat motivoituneita, kun
vanhemmat toimivat yhdessa lasten kanssa motivointi oli help-
poa. Mutta kylayhdistyksessa motivointia on pitanyt miettia, etta
miten motivoi. Olen ajatellut niin kuin joillakin on kuulemma tapa-
na vieda talkooporukka palkintomatkalle. On hirvean tarkeaa, et-
ta ne jotka ovat toiminnassa mukana, talkootydntekijéille, niita pi-
taa arvostaa ja jarjestaa talkoolaisille jotakin palkkiota, meilla vii-
meksi rosvopaisti-illan jalkeen seuraavana péaivand kutsuttiin
kaikki talkoolaiset ja syo6tiin loppuun rosvopaisti mita oli ja siella

kiitettiin talkoolaisia.”
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No tuota, ne muut yhteydenotot, miten menee, ehditkd jne. Sitten
olen hankkinut pienid lahjoja, kun joku on ollut erityisen ahkera

tai aikaansaava.
5.5 Yhteishengen luominen

Yhteishengen luominen nousi haastattelujen aikana niin vahvasti esille, etta
lisdsin sen erikseen esille otettavien asioiden joukkoon. Osittain yhteishen-
gen luominen nahtiin osana sitouttamista, mutta myods parempien tydskente-
lytapojen ja tiimiytymisen vélineend. Tiimien rakentaminen ei noussut Kui-
tenkaan esille kovin vahvasti, mutta yhteishengen luomisessa ja talkootdiden
organisoinnissa oli selvasti tapahtunut kehittymistd, jota voidaan verrata tii-

miytymiseen.

"Minusta siind on se me-henki. Minusta vapaaehtoistyossé ei voi
puhua johtajasta eik& johtamisesta vaan se on sita yhdessa te-
kemista ja joku koordinoi sitd. Minusta mina olen ollut yhteisen
toiminnan koordinoija, jos lahtee liikaa ylhdaltapain johtamaan,

niin siita ei hyva seuraa.”

"Opitaan tuntemaan toisiamme muutenkin. Aina jos on tuttu, si-
nun on helpompi keskustella vaikeistakin asioista, kuin oudom-

man, joka on kokoajan varuillaan.”

"Min& hyvin tarkkaan, kun aloitettiin, ohjailin sen ryhman toimin-
taa, mihinka pain se muodostuu ja mihin pain sen pitdd menna.
Sen jalkeen kun ihmiset ovat oppineet toimintatavat siina ryh-
masséa, sen jalkeen se menee automaattisesti. Nimenomaan pi-
taa (kouluttaa ryhma toimimaan), jos kaikki ihmiset tulee eripuolil-
ta niin pitda 16ytdd semmoinen yhteinen toimintapa joka ei louk-

kaa ketaan eika arsyta ketéan ja joka vie asioita eteenpain.”

Puheenjohtajan ja hallituksen osallistuminen ruohonjuuritason toimintaan
nahtiin erittain tarkeédna. Tarke&na pidettiin nimenomaan sitd, etta on osa

tyoryhmaa, ei paallikko eiké koordinaattori.

"Pitda panna itsensa likoon ja osallistua itse myos talkoilemiseen

ja samoihin tehtaviin, silhen tekemiseen, muuten ei onnistu.”
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Kylla, ehdottomasti on tarke&aé (osallistua talkootdihin tekijand).
Ehdottomasti, etta tietd& mitéa johtaa. Koen ettéd ruohonjuuritason

toiminta on sité kaikista mukavinta toimintaa.”
5.6 Vastaaminen passiivisuuskriisiin

Keinot passiivisuuskriisin voittamiseksi olivat kaikilla toimijoilla samansuun-
taisia. Hankitaan uusia toimijoita tai keksitdan uusia vetavampia toimintoja.
Hengahdystaukojen pitdmiseen suhtauduttiin kahtalaisesti, mutta siella nousi
hieman vahvempana esiin toimintatapa, jossa annetaan pieni hengahdystau-

ko, mutta niin pieni, ettei toiminta lamaannu.

*Jos vaki on vasynyt, niin olen nahnyt, ettd yhden uuden jasenen
saaminen sinne saa toiminnan viriamaan. Tietynlainen suunni-
telmallisuus, joku kehys, vaikka kolmevuotinen on hyva olla taus-

talla, mutta siihen ei saa pelkéstaan sitoutua.”

"Jos on ollut sellainen kausi ettéa ihmiset ei kay talkoissa eikéa
jaksa olen ollut mukana keksiméssé piristysruiskua esim. joku
toiminta jota ei ennen ole aikaisemmin ollut tai sitten, jos on nayt-
tanyt etta talkoolaiset loppuu, olen kylalle ottanut toisen vetama-
ni kerhon avuksi. Ottanut innokkaita ja aktiivisia toimijoita sielta

avuksi, ettd toiminta ei lamaannu vaikka ihmiset lepaa valissa.”

"Mina en anna semmoisia hengdhdystaukoja, silla lailla ettd se
nakyis toiminnassa. Jos meilla on jokin toimintasuunnitelma, niin
me mennaan sen mukaan, jos ihmiset vasyy, niin mina hom-
maan tilalle toimijoita. Mutta ei niin etta ollaan nyt pienemmalla
liekilld, sita mina en ole tehnyt koskaan. Min& olen sita mielta,
ettd jos mennaan matalammalla profiililla, niin sinne hyvin usein
jaddaan. Minulle on ehdotettu etta jatetaan pitamattd. Olen sa-
nonut, etta ei voi jattada pitamatta, jos jatetaan pitamattd, seuraa-
vana vuonna saat aloittaa alusta. Olen saanut johtokunnankin ta-
juamaan sen ettd joko lopettaa kokonaan sen toiminnan tai me-

nee sen kanssa eteenpain vaikka kuinka pahalta tuntuis.”
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5.7 Huolehtiminen yhdistyksen tulevaisuudesta

Huoli yhdistyksen tulevaisuudesta, uusien toimijoiden saamisesta mukaan
yhdistyksen toimintaan ja toiminnan pitkajanteisyydesta nousi vahvasti esiin
vastauksissa. Puheenjohtajaseuraajan kouluttaminen nahtiin hyvana asia-
na, silloin kun seuraajan valitseminen jatetddn nimenomaan jaseniston

asiaksi.

” Kaikki aika hyvin porukasta sisallollisesti osaa. Toisaalta se voi-
si olla hyva ettd, kouluttaa seuraajaa jonkin verran, mutta ei tay-
dellisesti, siind ehka poistuu persoonallisuus, aina vaan men-

naan samalla lailla eteenpéain.”

"Olen yrittdnyt salaa (seuraajan kouluttaminen), mutta muutti
pois. Olisi parempi jos nousisi porukasta. Olen pyrkinyt hake-
maan, vastuuttamaan, jos olen huomannut ettéa kaverissa olis ai-

neksia.”

Tavoitteellisuus toiminnassa nahtiin hyvana keinona myoés yhdistyksen tule-
vaisuuden turvaamisessa. Yhdistyksen uusiutuminen toimintaympariston

muuttuessa nahtiin tarpeelliseksi.

"Tietynlainen suunnitelmallisuus, joku kehys, vaikka kolmevuoti-
nen on hyva olla taustalla, mutta siihen ei saa pelkastaan sitou-

”

tua.

Yhdistyksen pitdd uudistua. Arvelen, etta yhdistysten toiminta
laajenee. Vaeston kokoonpano maarittelee mihin yhdistyksen
kannattaa suunnata voimavaroja. Toimitaan jaseniston tarpeista,
yhdistys palvelee porukkaa, mutta juuria ei tarvitse unohtaa vaan

ne sovelletaan jollakin muotoa nykyiseen juttuun.”
5.8 Yhdistyksen menestystekijat

Tutkimuksen paakysymykseksi asetin seuraavanlaisen kysymyksen. Loytyy-
ko yhteisid tekijoitd menestyksekkaasti johdettujen vapaaehtoisyhteisdjen

johtamistavoista? Esitin saman kysymyksen myds haastateltaville. Vastauk-
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sissa nostettiin esille yleiset toimintatavat, tavoitteet, nakyvyys, organisointi,

huolehtiminen jatkuvuudesta, toimijajoukon laajuus ja johtaminen.

"Minusta yksi menestystekija on, ettd ne aktiiviset toimijat, pu-
heenjohtaja ja muu lahipiiri, huolehtivat siita jatkosta, pitaisi ai-
koinaan huolehtia jatkosta ja olla rohkeutta uudistua ja olla rinnal-

la kasvamassa henkiloita.”

“Toimintatavoissa on se nakyvyys, ettd ei puuhata siella yksin,
vaan tuodaan julki sitd mita tehdaan. Seisova vesi pilaantuu ja
ovet auki joka suuntaan, huomioiden tekeminen, tavoitteet pitaa
olla korkealla ja annetaan kuulua mitd tehdaan. Semmoiset kylat,
jotka nakyy ja kuuluu niin siella on myds toimintaa. Pitaa olla yh-

teisty6ta lahella oleviin ja samanlaisiin toimijoihin.”

"Yleensa niissa (hyvin johdetuissa yhdistyksissa) on hyvin selkea
organisaatio rakenne ja myos koulutusrakenne, ei valttdmatta

samanlainen, mutta niissa on selkeat rakenteet.”
5.9 Yhdistysten ja yritysten toimintatapojen vertailu
Paakysymyksen apukysymyksina esitin seuraavat kysymykset:

e Ovatko toimintatavat yhtenevaisia myds menestyksekkaasti johdettu-
jen yritysten johtamistapoihin verrattaessa?
e Jos eroja on, olisiko vapaaehtoisjarjestjen johtamiskulttuurista siirret-
tavissa asioita yritysten johtamiseen?
¢ Olisiko yritysten johtamisesta syyta siirtda asioita yhdistysten johtami-
seen?
Vastauksista nousi esiin organisaatioiden selkeys, kouluttautumismahdolli-
suudet ja henkildston vaikuttamismahdollisuus seka toiminnan arviointi ja

suunnittelu.

Kylla niissad varmaan samankaltaisuutta on (verrattuna yhdistyk-
siin). Ne selkeéat organisaatiorakenteet ja myds kouluttautumis-
mahdollisuudet ja luulen, ettd jaseniston osallistuminen, ettd on

mahdollisuus vaikuttaa, on menestyksen avain”
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"Yhtalaisyys tulee toimintatavoissa, samat johtamiselementit ovat
molemmissa, myods kunnallisella puolella. Pitda olla rohkeutta
katsoa miten meillda meni, ja sitten suunnitella tulevaisuutta ja

ennakoida mita tulee tapahtumaan.”

Yhdistysten toimintatavoista nahtiin yrityksiin siirtémisen arvoisiksi yhteisolli-

syys ja omaehtoisuus seka yksildiden huomioiminen.

Yhteisollisyys, ja sita saisi tuoda enemman, myos tanne kunnalli-
selle puolelle. Yhdistysten voima on my6s omaehtoisuus, sité pi-

taisi saada mukaan kaikkialle.

Yhdistystoiminta on vapaehtoista. Se mitd voidaan ristiin hyo-
dyntaa, on ettd jos yritysjohtaja saa henkiloston kokemaan, etta
se on osa sita juttua, eika vain tyossa. Se toimii selk&rankana

yhdistystoiminnassakin.

Yksiloitten huomioonottaminen, se ettd ihmiset sitoutuvat siihen

yhteiseen toimintaan, niin onhan se ihan erilaista johtaa sita.

Yrityksen toimintatavoissa nahtiin vastaavasti siirtdmisen arvoisina selkea

tavoitteiden asettaminen, esimieskoulutus, tulosvastuu ja palkitseminen.

Yrityksista voidaan siirtda yhdistystoimintaan se, ettd yhdistys-
toiminnankin olisi hyva olla jantevaa, johdonmukaista ja tavoit-
teellista.

Esimieskoulutusta tulisi saada myos yhdistyspuolelle, sita tarvit-

taisiin.

Yrityspuolellahan taytyy aina katsoa mik& kannattaa, se tulosvas-
tuu. On paljon yhdistyksi&, jotka ei osaa laskea, etta toimintaan

pitaa tulla rahaa jostakin, etta se kattaa ne toiminnat.

Tyontekijoiden palkitseminen, jotakin tyoéhyvinvointiin liittyvaa
palkitsemista vois yhdistystoiminnassa matkia, ehka jotakin kult-

tuuria, likuntaa tai jotakin.
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Yhdistavina tekijoind haastateltavat nostivat esille henkiloston mukanaolon,

johtaja-ominaisuudet ja yhteiset arvot.

Minusta johtajan ominaisuuksissa tarvitsee ihan samoja asioita.
Onhan siind se ero etta yritysjohtaja tekee sita palkalla, mutta
yhdistysjohtajalla pitda olla niin vahva innostus ja sisdinen palo

siinen, etta se tekee sita sen takia.

"Arvo nousee siita etta, jasen inmisena kokee, ettéd on arvokas
sille yritykselle tai yhteisolle ja painvastoin. Yritys tai yhteison

toiminta hyvéksytaan sellaisena kuin se on.”
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6 TULOSTEN TARKASTELU JA POHDINTA
6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Tutkimuksen tasoa, johtopaatosten patevyytta ja tutkimuksen luotettavuutta
tulee arvioida koko prosessin aikana. Eras tapa kohottaa tutkimuksen luotet-
tavuutta on kayttaa erilaisia aineistoja, tutkimusmenetelmia tai nakokulmia.
Tallgin puhutaan triangulaatiosta. Triangulaatiolla pyritdan osoittamaan, etta
tutkimustulos ei ole sattumanvarainen, vaan etta samaan lopputulokseen voi
paatya erilaisilla lahestymistavoilla. Laadullisissa tutkimusmenetelmissa,
jotka korostavat subjektin merkitysta tulkinnallisten tulosten tuottamisessa,
idea triangulaatiosta ei ole samalla tavalla relevantti. (Eskola — Suoranta,
68-72.)

Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista arvioida tutkimuksen luotettavuut-
ta ja uskottavuutta. Eras laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen liittyv& né-
kokulma on yleistettavyys tai siirrettavyys. Jarvenpaa nostaa luotettavuuden

arvioinnin osalta esille muun muassa seuraavat seikat:

e Henkilodt, joilta tieto kerataan tietavat ilmiostd mahdollisimman paljon

o Tutkittavien henkildiden valinta on harkittua ja tarkoitukseen sopivaa

¢ Aineiston saturaatio eli kylladantyminen

e Aineiston keruun ja arvioinnin lyhyt aikavali

e Avoin ilmapiiri ja tasevertainen keskustelu

e Tutkittajan on tarkistettava vastaavatko hanen tulkintansa tutkittavien
kasitysta

e Ymmarretdan tutkittavien inmisten ndkdkulmat ja merkitykset

¢ Kiinnitetddn huomiota poikkeavaan aineistoon. (Jarvenpaa 2006, 20,
37-39)

6.1.1 Aineiston kyllaantyminen eli saturaatio

Haastattelujen kokonaiskesto oli noin viisi ja puoli tuntia. Vastauksia annet-
tiin kaikkiaan noin 330 kappaletta. Toisistaan selvasti poikkeavia vastauksia
oli hyvin vahan, karkean arvioni mukaan 80 % vastauksista samaan kysy-

mykseen tai teemaan liittyen olivat yhtenevid. Saman ilmion havaitsin my6s
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haastattelujen aikana, vastausta osasi viimeisissa haastatteluissa odottaa ja

yllattavia vastauksia ei esiintynyt juuri ollenkaan.
6.1.2 Luotettavuuden arvio

Haastateltavilla oli kokemusta ja tietamysta yhdistysten johtamisesta erittain
paljon. Yhteensa kokemusta eri yhdistysten hallitustydskentelystéa oli haasta-
teltaville kertynyt kaikkiaan noin 250 vuotta, joten tutkittavat tayttavat hyvin
kriteerin, etta he tietavat ilmidésta mahdollisimman paljon. Vastaavasti tutkijal-
la itselladn on kokemusta vastaavasta hallitustydskentelysta yhteensa noin
70 vuotta, joten voidaan olettaa, etta kriteeri tutkittavien ihmisten nakoékulmi-
en ja merkitysten ymmartamisesta tayttyi hyvin. Kun taman liséksi tutkija
haki vastauksista selvia yhtélaisyyksia ja yhteisia toimintatapoja teemahaas-
tattelun avulla, voidaan olettaa, etta tutkijan omat kasitykset eivét ole siirty-
neet tulkintaan. Myds henkildiden valinta haastateltaviksi oli perusteltua ja
harkittua seka tarkoitukseen sopivaa.

6.1.3 Tutkimuksen siirrettavyys

Tutkimus voidaan helposti toistaa vastaavanlaisella tavalla valitulla tutkittavi-
en ryhmalla. Myos aineisto pystytaan kasittelemaan uudelleen toisenlaisella
tutkimusmenetelmalla tai toisen tutkijan toimesta. Tulosten osalta voidaan
todeta, ettd ne vastasivat pitkalle samoja tuloksia, mitéd vastaavissa tutkimuk-
sissa on syntynyt niin yleisen johtamisen osalta kuin vapaehtoisten organi-
saatioiden tutkimuksen osalta. Edella olevaan liittyen voidaan todeta, etta

my0s tutkimustulokset voidaan siirtdd muihin kohteisiin.

6.2 Tutkimustyo

Tutkimustyd oli mielenkiintoinen ja tunsin sen hyvin palkitsevana. Monta to-
della hyvaa keskustelutuokiota ihmisten kanssa, joilla on erittain paljon ko-
kemusta johtamisesta ja toimimisesta ihmisten kanssa. En tullut kysyneeksi
heidan opiskelujaan johtamiseen liittyen, mutta minulle jai se kasitys, etta
johtamisoppeja ei juuri ole opiskeltu vaan oppiminen on tapahtunut, niin kuin
erds haastateltavista totesikin, kantapaan kautta. Kantapaan kautta opittu
johtamistieto ja taito nayttda kuitenkin olevan samansuuntaista kuin oppikir-

joissakin esitetty. Kun itsellanikin on pitka kokemus erilaisten vapaaehtoisor-
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ganisaatioiden johtamisesta, niin en olisi uskonut kuinka paljon sain tyostéa

uusia nakoékulmia ihmisten johtamiseen, motivointiin ja sitouttamiseen.

Kasittelen vield kunkin teeman osalta keskeisimmat johtopaatokset ja toimin-
tatavat, jotka naiden kokeneiden puheenjohtajien mielesta ovat osaa hyvaa
johtamista ja toimivia kaytantdja yhdistysten johtamisessa. Tutkimuksen

padkysymyksena esitin seuraavanlaisen kysymyksen;

Loytyykd6 menestyksekkaasti johdettujen vapaaehtoisyhteistjen johtamista-

voista yhtalaisyytta?

Seuraavissa luvuissa esitan kasitykseni vastauksesta kysymykseen vuoro-
puheluna, jossa kerron ensin tutkimuksen johtopd&attkset ja seuraavassa

kappaleessa kertaan aiemmin esittelemani tietoperustan.
6.3 Ihmisten johtaminen

Ihmisten johtaminen on yhdessa toimimista. Sitouttaminen aloitetaan jo asi-
oiden valmistelussa ja niiden paatoksenteossa. Paatokset tulee tehda yh-
dessé, se on tarkea osa sitouttamisesta, mutta myds osa aktiivisen osanoton
yllapitamista. Ihmisten johtajana hyva puheenjohtaja on demokraattinen joh-
taja. Vastuunjakaminen, yhdessa tekeminen ja me-hengen luominen on osa
hyvid toimintatapoja, jonka avulla osallistuminen saadaan pysymaan aktiivi-

sena.

Yhteison sosiaalinen padoma mahdollistaa toimijoiden valisen yhteistyon.
Luottamus on tiedon jakamisen ja luomisen perusedellytys. Luottamukselli-
sen ilmapiirin rakentaminen edellyttaa yhteisollisyyttd. Sosiaalinen paaoma
on yhteison ja yksilon voimavara. Se tehostaa tavoitteiden saavuttamista ja
se on kumulatiivinen, se kasvaa kun sitd kaytetdan. (Karkkainen 2005, 32—
34, 84; Kilpi 2001, 147, 159-160.) Toiminnassa mukana olevien henkildiden
motivaatioon voidaan vaikuttaa. Osallistumismahdollisuus tavoitteen asetta-
miseen ja yksilon mahdollisuus vaikuttaa tydhonsa parantavat sitoutuneisuut-
ta. (Salmimies 2001, 72; Nissinen 2006, 158.) Autoritddrinen johtaminen on
vaistymassa, johtuen lahinna sen kyvyttomyydesta hyddyntaa organisaatioon

kertynytta osaamista ja ideoita Helin 2006, 156).
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Ihmisten johtaminen on esimerkkijohtamista. Se tarkoittaa, ettd puheenjohta-
jan on oltava aktiivinen, sitoutunut toimintaan ja tasapuolinen toimissaan.
Positiivinen palaute ja palkitseminen nostavat sitoutumisen astetta, tyon tu-
loksellisuutta ja parantavat tydskentelyilmapiirid. Hyva puheenjohtaja, samal-
la kun rakentaa joukkuetta, tekee ty6ta myds ruohonjuuritason tehtavissa

jaseniston rinnalla.

Voit omalla toiminnallasi osoittaa tehtavan tarkeyden ja paneutumisesi kan-
nustaa muita tavoittelemaan paamaaraa (Helin 2006, 156). Tehtavia ja vas-
tuita jaettaessa tarkeita tekijoitd ovat tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus
(Loimu 2005, 126). Ihmiset kaipaavat palautetta tekemisistddn. Anna va-
paaehtoisorganisaatiossa tyodskentelevélle runsain mitoin palautetta, silla
muuta tapaa palkita sinulla ei ole (Loimu 2005, 138). Jatkuva parantaminen
ja parantamisen edellytyksen& oleva oppiminen toimii parhaiten onnistumisis-
ta saatavien myonteisten palautteiden varassa (Hokkanen — Stromberg 2003,
98). Aineellinen palkitseminen on tehokasta, mutta sen on oltava oikeuden-
mukaista (Sweins 2010, 12).

Ihmisten johtaminen on varautumista tulevaisuuteen. Kukaan ei voi toimia
tehtavissdan loputtomiin. Hyva puheenjohtaja huomioi oman ja muiden jak-
samisen rajat. Han tekee t6itd sen eteen, etta mikaan tyo tai tehtava ei mene
ihmisten jaksamisen edelle. Han yhdessa muiden jasenten kanssa aktivoi,
etsii ja rekrytoi uusia henkilditda astumaan tarvittaessa sille paikalle, mista

juuri silloin tekija puuttuu.

Koko organisaation tulevaisuuden kannalta on tarke&a, ettd toimiva johto va-
rautuu tulevaisuuteen strategian lisaksi myods rakentaessaan ja tdydentéaes-
saan organisaatiota. Oikeita ihmisia oikeille paikoille hyvissa ajoin ennen
kuin nykyisten toimijoiden on astuttava sivuun. Johtajan tehtaviin kuuluu an-
taa alaisilleen myds mahdollisuuksia onnistumiseen ja tehtévia, jotka eivat
ole mahdottomia toteuttaa. (Drucker 2008, 49-55.)

6.4 Asioiden johtaminen

Asioiden johtaminen on suunnitelmallista. Asioiden valmisteluun ja taustojen
selvittdmiseen kannattaa panostaa. Tyoskentely kokouksissa ja talkoissa on

tehokasta kun esityslista on kunnossa ja tyonjako on etukateen suunniteltu.
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Silloin saadaan enemman aikaan vahemmalla ja rajalliset voimavarat ovat
tehokkaassa kaytossa eika niitd tuhlata. Myos organisaatiorakenne on sel-

ked ja panostetaan myos toimijoiden kouluttamiseen.

Johtaminen on toimintaa, jonka avulla ihmisten fyysisid voimavaroja ja ty6-
panosta kohdennetaan ja hydodynnetddn tehokkaasti ennalta maaratyn tavoit-
teen saavuttamiseksi (Seeck 2008, 18). Hyvin valmisteltu kokous tehostaa
ajankayttdoa, mutta kyse ei ole pelkastaan siitd. Kun asiat on valmisteltu kun-
nolla, hallituksen jasenet kokevat, etta heitd ja heidan ajankayttédan arvoste-

taan. Tama taas vaikuttaa positiivisesti motivaatioon. (Loimu 2005, 85.)

Asioiden johtaminen on tavoitteellista. Toimintasuunnitelmat ja pidemman
tahtaimen suunnitelmat ovat kunnossa ja ajan tasalla. Taloudesta ja kustan-
nustietoisuudesta pitda huolehtia myds yhdistyksessa. Yhdistyksen on myds
syyta ndkyad toimintaymparistossdan. Aktiivinen yhteistydn rakentaminen
ympardivaan yhteiskuntaan ja muihin toimijoihin pitéa ylla mielenkiintoa yh-
distysta ja sen toimintaa kohtaan. Toiminnan on oltava tuloksia seuraavaa,

ja tuloksista oppia ottavaa.

Kokonaisuuden hahmottaminen ja koko organisaation yhteisymmarrys tavoit-
teesta auttavat toimijoita kokemaan tehtavansa merkitykselliseksi (Salmimies
2001, 71). Kasvaakseen huipputiimiksi pitad yhteistydkumppanit ja asiakkaat
saada mukaan toiminnan kehittdmiseen ja huipputiimissa myos toimintatavat

tukevat oppimista (Hokkanen — Stromberg 2003, 148).
6.5 Johtamis- ja toimintatapojen siirrettavyys

Yhdistysten toimintatavoissa hyvina ja yritysten johtamiseen siirtdmisen ar-
voisina asioina nahtiin yhteisollisyys ja yksilon huomioiminen. Me-hengen
synnyttaminen tyopaikoilla vaatii samanlaista yhdessa tekemisen ja olemisen
kulttuuria kuin vapaaehtoistoiminnassa on, tyontekijan pitdisi tuntea enem-
man kuin vain "olevansa toissa taalla”.  Yksilon huomioiminen tydpaikoilla ja
tyoyhteisosséa edellyttaa, ettd tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa tavoi-
teasetantaan ja tydolosuhteiden jarjestamiseen, unohtamatta tytén ja vapaa-

ajan yhteensovittamista.
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Yhteis66n on kannattavaa rakentaa toimintakulttuuri, joka mahdollistaa yhtei-
sen vastuunkannon asioista. Kasvokkain tapaaminen edistda luottamuksen
saavuttamista. (Karkkainen 2005, 91-93, 121.) Oikeassa tiimissa arvot ja
tavoitteet ovat yhdessa maéaritetyt ja ne ohjaavat toimintaa (Hokkanen —
Stromberg 2003, 148)

Yritysten toimintatavoissa nahtiin siirtamisen arvoisina selkea tavoitteiden
asettaminen, esimieskoulutus, tulosvastuu ja palkitseminen. Yhdistyksisséa
tulisikin ottaa tavaksi tehda toimintavuotta koskevan toimintasuunnitelman
rinnalle pidemman téahtaimen suunnitelma, jossa pyrittaisiin huomioimaan
myo6s taloustavoitteet ja jatkuvuuden turvaaminen. Palkitsemiskeinot eivat
useimmissa yhdistyksissad voi olla kovin mittavia, mutta palkkion ja huo-
mionosoituksen arvostaminen ovat aina riippuvaisia myos toimintaymparis-

tosta.

Kouluttamalla organisaation jasenia on mahdollista, ettd organisaatiokin saa
jossain vaiheessa haluamansa (Drucker 2008, 50). Yrityselamassé voidaan
hyvasta tyosta palkita. Aineellisen palkitsemisen rinnalla tulisi olla myo6s ai-
neetonta palkitsemista. Sen muotoja ovat tyon sisédltd, mahdollisuus koulut-
tautua, tyon arvostus ja siitd saatu palaute seka mahdollisuus vaikuttaa ty6n
sisaltoon (Sweins 2010, 12)
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LIITE 1.

TEEMAHAASTATTELUN TOTEUTTAMINEN JA TEEMAT

Peruskysymys

Tutkimustapa

Onko toisilla vapaaehtoisorganisaation toimijoilla pa-
remmat edellytykset innostaa osallistujia ja pitaa toi-
minta k&ynnissa? Olisiko muilla organisaatioilla tai
yrityksilla syytd ottaa oppia menestyvien vapaaeh-

toisorganisaatioiden johtamistavoista?

Tutkimustapana on laadullinen tutkimus. Yritan kiin-
nittda erityistd huomiota omaan kokemukseen va-
paaehtoisorganisaatioiden johtamisesta ja pyrin ky-
symysasettelulla ja haastateltavien valinnalla neutra-
lisoimaan omien asenteiden siirtymista lopputulok-
seen. Objektiivisuus pyritdan saavuttamaan kaiken
subjektiivisuuden tiedostamisesta.

Haastateltavien valinta

Haastateltavien valinnassa kaytetaan harkinnanva-
raista otantaa. Pyrin I6ytamé&an haastateltaviksi pit-
kdan ja menestyksellisesti erilaisia yhdistyksia joh-
taneita henkiloitd. Haastateltavien maksimimaara ra-

joitetaan alle kymmeneen.

NAMA KYSYMYKSET KYSYTAAN LOPUKSI ERIKSEEN!

PAAKYSYMYS:

APUKYSYMYKSET:

Loytyykd yhteisia tekijoitda menestyksekkaasti johdet-

tujen vapaaehtoisyhteisdjen johtamistavoista?

Ovatko ne yhtenevaisid myods menestyksekkaasti

johdettujen yritysten johtamistapoihin verrattaessa?

Jos eroja on, olisiko vapaaehtoisjarjestdjen johta-
miskulttuurista siirrettdvissa asioita yritysten johta-

miseen?



2

Olisiko yritysten johtamisesta syyta siirtdéd asioita

yhdistysten johtamiseen?

TEEMAT HAASTATTELUSSA

TOIMINTATAPA KOKOUKSISSA

«»» Kokouskutsut

*

>

« Kokousten valmistelu

Oma / muun hallituksen osallistuminen valmisteluun
Taustojen selvittely
Henkildkohtainen valmistautuminen

Ulkopuolisten asiantuntijoiden kaytto

+ Puheenvuorojen jakaminen

Kokoustekniikka
Osallistujien aktivointi

Kokouksenkulun ohjailu

% Paatoksentekotapa

«» Aktiivisuus

L)

Yksimielisyyden tavoitteluja kompromissien haku
Oman mielipiteen vaikutus
Paatosten toteaminen

Sitouttaminen paatokseen

Jasenten osallistuminen

Oma osallistuminen

PAATOSTEN TOTEUTTAMINEN JA MUU VARSINAINEN TOIMINTA

+ Tehtavien ja vastuun jako

Tehtéavien jako

Vastuuttaminen

Motivointikeinot

Toimintasuunnitelmat ja niiden tekeminen
Talkootdihin osallistuminen

Esimerkkijohtamisen tarkeys



Jaseniston tunteminen (henkil6ina)
Yhteinen vapaa-ajan vietto ja osallistuminen

Ajankaytto

PUHEENJOHTAJAN OMINAISUUDET

« Tarkeaa puheenjohtajan tydssa

Ominaisuudet

Vastuunjako

Autoritaarinen vai demokraattinen johtaja
Tilanneriippuvaista johtamista

Ongelmien ratkaisukeinot

Palaute, negatiivista vai positiivista

Vaikuttaminen ryhman toimintaan

AALTOLIIKKEET JA NIIHIN REAGOINTI

+« Yhdistyksille ja vapaaehtoisorganisaatioille on tyypillista, etta toimin-

nassa voi olla pitkidkin suvantovaiheita ja toiminnan taso vaihtelee

(passiivisuuskriisi).

Aktivointikeinot

Hengahdystauot

Uusien toimijoiden rekrytointi

Oma jaksaminen

Seuraajan kouluttaminen

Yhdistyksen toimintojen ja toimintatapojen uudistami-

nen



