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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa pohditaan kohdeyrityksen strategiatydn kannalta olennai-
sia erityispiirteitd ja huomioitavia asioita. Aiheen tekee haasteelliseksi seka sa-
malla mielenkiintoiseksi se, ettd kohdeyrityksen toiminta on hyvin monimuotoista
ja toimintaan liittyy paljon erityispiirteitd. Tavoitteena on pohtia ja selvittaa sellai-
sia keskeisia ominaispiirteita ja tekijoita, jotka ovat ominaisia kohdeyrityksen ta-
paisen yrityksen strategiatyon kehittamisessa. Suurimpana ja poikkeuksellisena
vaikuttavana tekijana on se, etta kohdeyrityksen toiminnassa yhdistyy seka yleis-
hyodyllista toimintaa, etta kaupallista elinkeinotoimintaa. Tama onkin taman opin-
naytetyon tutkimuksen kannalta keskeinen asia ja tekee tyosta poikkeavan ja
mielenkiintoisen. N&aiden toimintojen arvomaailmat ja tavoitteet voivat osittain olla
ristiridassa. Tama lahtokohta aiheuttaa sen, ettéa henkilokunnan roolit ja johtami-
sen roolit seka tavat voivat muuttua isosti rippuen toiminnasta. Yleishyddyllinen
toiminta jakautuu lisdksi kahteen eri osaan, joilla molemmilla on samansuuntaiset
tavoitteet ja arvopohja, mutta erilainen rahoituspohja ja taméa on iso huomioitava

ero strategiatydssa seka johtamisessa.

Kokonaisuuden kannalta merkittava tekija on myos se, etta yrityksen omistajata-
hona on Nurmeksen kaupunki eli yritys on kaupungin konserniyhtié. Toiminnan
rahoittaa osittain Opetus- ja kulttuuriministerid. Omistajan ja rahoittajan puolesta
on toiminnalle tiettyjd odotuksia seka ohjauksia ja mikali nama asiat olisivat kes-
kenaan ristiriidassa olisi se yrityksen toiminnan kannalta erittain haastavaa. Huo-
mioitavaa on myds se, ettd valtakunnallisten nuorisokeskusten, kuten kohdeyri-
tys, toiminta on nuorisolain alaista ja seka nuorisolaissa, ettd asetuksessa on
maaritelty hyvinkin tarkkaan toiminnan periaatteet. Toimintaan vaikuttavana teki-
jana on lisaksi nuorisokeskusverkosto ja siind toimiminen. Verkostossa on tietyt
yhteiset toiminnan periaatteet, joista on yhteisesti sovittu. Opetus- ja kulttuurimi-
nisterion nakee verkoston yhtenaisena ja mikali jonkun keskuksen toiminta olisi
naiden yhteisesti sovittujen arvojen ja pelisaantdjen vastaista, niin se aiheuttaisi

koko verkostolle merkittavan imagohaitan. Keskeista on myds huomioida, etta



kun toiminta on rahoitettu julkisella rahalla, niin toiminnalla on vastuu myds ve-
ronmaksajien suuntaan. Toimintakulttuurin ja arvomaailman tulee vastata naita

yleisia odotuksia.

Kokonaisuuden kannalta on myds olennaista asemoida valtakunnallinen nuori-
sokeskustoiminta suhteessa Suomen muun nuorisotydn kenttdan. Valtakunnal-
listen nuorisokeskusten kokonaisbudjetti on noin 10 prosenttia koko Suomen
nuorisotyon budjetista. Kuitenkin nuorisokeskusten valtakunnallinen tunnettuus
nuorisotoimijoiden parissa ei ole samalla tasolla, kuin monien pienempien valta-
kunnallisten nuorisoyhdistystoimijoiden. Tallainen asetelma johtaa helposti kilpai-
luasetelmaan ja nuorisokeskusten olemassaolon oikeutusta voidaan kyseen-
alaistaa. On osittain varmasti nuorisokeskusten omalla vastuulla, etta
valtakunnallinen tunnettuus on jaanyt laihaksi, mutta samaan aikaan nuorisokes-
kusten tapa tehda nuorisoty6ta poikkeaa vahvasti nuorisoalan kolmannen sekto-
rin toimijoiden tekemasta tyosta. Tasta syysta muut alan toimijat voivat kokea

hankalaksi samaistua nuorisokeskusten tekem&éan tyéhon.

Naiden toiminnan taustalla vaikuttavien tekijoiden lisdksi on myés monia muita
erityispiirteité ja vivahteita, joita on otettava huomioon kokonaisuuksien hallin-
nassa seka strategiatydssa. Naita asioita avataan opinnaytetydssa tarkemmin
Hyvarilan nakokulmasta sekd haastatellaan nuorisokeskusverkoston erityisen
hyvin tuntevia asiantuntijoita. Loppuyhteenvedossa naista huomioista tehdéaan
yhteenveto, jota hyddynnetaan Hyvarilan strategiatyon kehittdmisessa. Opinnay-
tetyon kirjoittaja toimii yrityksen toimitusjohtajana ja tdmé& opinndytetyé on osa

kohdeyrityksen strategiatyoprosessia.

1.1 Yritysesittely

Opinnaytetyon taustaorganisaationa oleva Nuoriso- ja matkailukeskus Hyvarila
Oy on yksi nuorisolaissa maaritellyista valtakunnallisista nuorisokeskuksista seka
Nurmeksen kaupungin omistama yleishyodyllinen osakeyhti6. Nuorisokeskusten
toimintaa ohjaa, valvoo ja osin myds rahoittaa Opetus- ja kulttuuriministerio. Nuo-

risokeskustoiminnan lisdksi toimintaan kuuluu muun muassa nuorten tyépajatoi-



mintaa, perusnuorisotytta seké etsivaa nuorisotyota. Johtamiskulttuuriin ja stra-
tegiatydhon tulee julkisomisteisuuden ja rahoittajien kautta erilaisia odotuksia.
Nurmeksen kaupungin konserniyhtiéna kaupungilla on omat odotukset ja velvoit-
teet yritysta kohtaan, mutta toisaalta merkittavana rahoittajan ja nuorisokeskus-
jarjestelman yllapitajana opetus- ja kulttuuriministerié on myds merkittava vaikut-
taja. Lisdksi nuorisokeskusten Kkattojarjestd, nuorisolaki ja lahimpien
yhteisty6kumppaneiden odotukset ohjaavat merkittavasti toimintaa. Aluehallinto-
virasto seka muut erilaisten hankkeiden rahoittajat ovat my6s merkittavia huomi-
oitavia toiminnan taustavaikuttajia. Nuorisolain lisdksi suoranaisesti toimintaa oh-
jaa myos kuntalaki sekd osakeyhtidlaki. Koska toiminta on osittain
markkinaehtoista elinkeinotoimintaa, niin kaupungilla omistajana on ollut velvolli-

suus yhtigittaa toiminta.

Yhtidittamisvelvollisuudesta sdadetaan vuoden 2015 kuntalain 1268:ssa, jonka
mukaan kunnan hoitaessa tehtavia kilpailutilanteessa markkinoilla sen on annet-
tava tehtava osakeyhtion, osuuskunnan, yhdistyksen tai sédation hoidettavaksi.
Kilpailutilannetta kuntalain yhtidittamispykalassa ei kuitenkaan ole maaritelty,

vaan se pitdd maaritella tapauskohtaisesti. (Ruohonen yms. 2018, 20.)

Kyseessa on siis kaupungin omistama paaosin julkisrahoitteinen yhtio, joka tekee
myos elinkeinotoimintaa markkinaehtoisesti. Julkisen puolen johtaminen on lah-
tokohtaisesti erilaista, koska yleensa tuottoa ei yleensé mitata rahassa, vaan sen
tuottamassa arvossa ja yhteiskunnallisessa tehtavassa. Opinnaytetyon kohdeor-
ganisaatiossa toisaalta on molemmat puolet ja siita syysta johtamiskulttuuri sek&a
strategiset nakokulmat taytyy pystya yhdistamaan seka elinkeinotoimintaan, etta
yleishyddylliseen toimintaan soveltuvaksi. Kokemukseni mukaan julkisen puolen
johtaminen on lahtékohtaisesti jonkun verran byrokraattista, mutta myos avointa
seka melko horisontaalista. Koska kohdeyritys toimii padosin julkisella rahoituk-
sella ja omistajatahona on kaupunki, niin kaiken toiminnan tulee olla lapinakyvaa
ja avointa. Hyvarilan johtamisjarjestelma ei ole hierarkkinen, vaan kohtuullisen
horisontaalinen seka osallistava. Vaikka yritys onkin osakeyhti6, niin kuntaomis-
tuksen kautta muun muassa johtamiseen on otettu mallia seka vakisin heijastelee
kunnallinen johtamistapa. Kunnallinen johtaminen on ymmarrettava perustavan-

luonteisesti horisontaaliseksi, ei vertikaaliseksi prosessiksi (Ryynédnen 2001,



119). Paatoksenteossa Hyvarilassa pyritaan kuulemaan henkilékuntaa ja henki-
l6kunnan hyvinvointi on yksi toiminnan perusarvoista. Paatoksentekoprosessi
kulkeutuukin monesti niin sanotusti alhaalta ylospain eikd painvastoin. Toki paa-
toksenteossa huomioidaan realiteetit ja aina ei kaikkia henkilokunnan esittamia
asioita ole mahdollista toteuttaa. Toisaalta vaikkakin yrityksen sisainen paatok-
senteko on sujuvaa ja horisontaalista, niin kaupunki omistajana tuo omanlaisen
vaikuttajan asiaan. Yrityksen hallitus on niin sanottu poliittinen hallitus, ja koostuu
kunnanvaltuutetuista. Konserniedustajana yhtiéssa toimii Nurmeksen kaupungin
hyvinvointijohtaja sek& kaupunginjohtaja. Kaupungin paatoksentekoprosessi ja
konserniohjaus vaatii yritysta tietyissa merkittavissa strategisissa toiminnoissa
kysymaan omistajan ohjausta. Nama tilanteet ovat kuitenkin melko harvinaisia ja
niin sanottu poliittinen hallitus erittain ammattitaitoinen. Nailla tekij6illa on kuiten-
kin oma kokonaisvaikutuksensa organisaation johtamiseen ja poliittinen vaikutus

on otettava huomioon kokonaisuuksia johdettaessa.

Virtanen ja Stenval (2019, 33-34) listaavat seuraavia eroja julkisen ja yksityisen
sektorin valisessa johtamisessa.

- Julkisilla johtajilla on vdhemman toimivaltaa ja joustavuutta, koska rakenteet ja
poliittinen toiminta rajoittavat johtamisedellytyksia.

- Julkisilla johtajilla on vdhemman itsenaista paatoksentekovaltaa suhteessa
henkilostoon. Tyontekijoiden asema on usein turvattu, minka vuoksi johtaminen
on luonteeltaan suostuttelevaa.

- Julkiset johtajat joutuvat kohtaamaan enemman radikaaleja, jopa edellisesta
vastakkaiseen suuntaan vievia toiminnallisia linjauksia, jotka johtuva poliittisista
syisté. Linjausten muutokset vaikeuttavat asioiden toimeenpanoa.

- Strategian laadintaprosessi on usein samanlainen julkisella ja yksityisella sek-
torilla. Julkisella sektorilla strategioiden laadinnassa neuvotellaan enemman
muun muassa intressiryhmien kanssa.

- Julkisella sektorilla johtajilla on vAhemman mahdollisuuksia palkita henkildsto-

aan esimerkiksi tulokseen perustuvilla kannusteilla kuin yksityisell& sektorilla.

Kahtiajako yleishyodyllisen ja elinkeinotoiminnan nékyy selkeasti tydtehtavissa ja
niiden johtamisessa on huomioitava erilainen kulttuuri ja tavoitteet. Periaatteessa



Hyvarilan henkilbkunnan voi jakaa yleishyodyllistd nuorisotoimintaa tekeviin asi-
antuntijatehtaviin ja kaytannon suorittavaa tukity6ta tekeviin. Johtamisessa on
osattava huomioida heidan erilaiset arvomaailmansa seké se, etta he eivat valt-
tamatta tiedosta toistensa tyon tavoitteita. Organisaatiossa on johtamisessa
aiemmin korostunut julkisen puolen tapa toimia ja viime vuosina talouskriisin seu-
rauksena kohdeyrityksessa on jouduttu muuttamaan linjaa ja painottaa talousasi-
oita, tiimitydskentelya ja verkostoitumista entista vahvemmin. Yhtiéssa on myds
tehty sopeuttamistoimenpiteitéd ja ndiden toimenpiteiden seurauksena henkil6-
kunta on joutunut muutosten eteen, joka on aiheuttanut erilaisia kriiseja seka
muutosvastarintaa. Vaikkakin johtamisen perusasiat ovat muuttuneet vain vahan,
niin organisaatiossa on tehty perustavanlaatuisia muutoksia johtamiskulttuuriin ja
tullaan myos jatkossa tekem&én. Samansuuntaista ilmi6itd on havaittavissa
myds valtakunnan johtamisessa ja seurauksena on ollut muun muassa kilpailu-
kykysopimus eli kiky seka niin sanotut norminpurkutalkoot. Kun otetaan huomi-
oon, kuinka vahan kaytannon johtamisty6 on viimeksi kuluneiden vuosikymmen-
ten aikana muuttunut, ei ole mikaan ihme, jos myoskéan seuraavat 20-30 vuotta
eivat useimpien mielesta toisi mukanaan mitaan mainittavia uudistuksia (Hamel
2007, 19).

Valtaosa Hyvarilan kokonaisliikevaihdosta tulee erilaisten tukien, avustusten ja
hankerahoitusten muodossa, jotka liittyvat Hyvarilan yleishyodylliseen nuorisotoi-
mintaan (kuvio 1). Naiden rahoitusten yllapitdminen ja varmistaminen on toimin-
nan kannalta ensisijainen lahtokohta. Taméa varmistetaan toteuttamalla nuoriso-
laissa nuorisokeskuksille annettua yhteiskunnallista tehtavaa. Lisdksi on
kartoitettava mahdollisia uusia projekteja ja hankkeita, joiden kautta on mahdol-
lista saada lisaa liikevaihtoa ja uusia resursseja. Muuta liikevaihtoa on mahdol-
lista saada edella mainittujen tukien lisdksi kasvatettua tapahtumamatkailulla, li-
samyynnilla ja tehostamalla sesonkien ulkopuolista toimintaa. Taman lisaksi
paikalliset yritykset tulee saada mukaan Hyvérilan toimintaan. Tapahtumamat-
kailu Hyvéarilan arvojen mukaisten sidosryhmien kanssa tuo toiminnalle huomat-
tavaa lisaarvoa seka valilliset vaikutukset alueellisesti ovat huomattavat. Hyvari-
lan tulee olla paikka, joka on vetovoimainen ja helposti lahestyttava paikallisille

yrittdjille. Lahialueen isojen kasvukeskuksien yrityksille kannattaa tuotteistaa



10

houkuttelevia toiminnallisia kokouspaketteja ja Hyvarilaa tulee markkinoida yri-
tysten sisdiseen tyky-toimintaan. Naissa palveluissa tulee hyédyntaa PielisAree-
nan toiminnallisia tiloja. Sesonkien ulkopuolisen toiminnan lisddminen on myds
keskeinen tekija toiminnan volyymin kasvattamisessa. Muun muassa kokouspal-
velut ovat ympaérivuotista toimintaa ja siten siihen kannattaa panostaa. Myds ta-
pahtumamatkailua jarjestettaessa tulee miettia tapahtuman ajankohta hyvin tark-
kaan. Lisamyyntia jo olemassa oleville asiakkaille saadaan lisattya
henkilokunnan koulutuksella ja opastuksella. Tulostavoitteisiin paastaan parhai-
ten tehostamalla kaikkia osa-alueita ja kartoittamalla tehokkaimmat tehostamis-
kohteet. Kiinteistod- ja henkildstokulut ovat isoimpia kuluerid, joten niista on tarvit-
taessa mahdollista saada isoimpia saastdja. Tehostamistoimenpiteissa on
kuitenkin aina huomioitava kriittinen piste, jolloin toimenpiteet vaikuttavat negatii-

visesti liikevaihtoon.

Toimintakentti Toimintamuoto Rahoitus

| Kehittimishankkeet | OKM/Erityisavustus
—_— 5
_1 Nuotta-valmennus | Nurmeksen kaupunki
[ Leirikoulut | OKM/Yleisavustus
| n— . Muut leirit = Nurmeksen kaupunki
| uorisokeskustoiminta T Tapahtumat ‘ Osallistujien maksut

EU/Opetushallitus,
| K invili isotyd ‘ Erasmus+
—\‘ ansainvilinen nuorisotyd ‘ ENPI CBC -ohjelmat

Nurmeksen kaupunki

Avoin nuorisotyd |
(talotoiminta, nuva, _‘ Nurmeksen kaupunki
|ennataehkiisevid pidihdetyo)

|
| | Nurmeksen kaupunki
—" Nuorten tySpajatoiminta  m—— Pkky Nurmes

L Nurmesken kaupungin |_| OKM/Itd-Suomen AVI

nuorisotyo

| T —— | Nurmeksen kaupunki
r 24 | OKM/Iti-Suomen AVI

—‘ Tydllisyysohjaus —— Nurmeksen kaupunki

| 3 K et R — Juuan kunta
— Juuan kunnan nuorisoty6 Nuorten tySpajatoiminta = oy
| Y AR |  OKM/Itd-Suomen AVI

Nuoriso- ja matkailukeskus Hyvarili

Valtimon kunnan | | Valtimon kunta

nuorisotyd ESVafiorsorys \ OKM/Itd-Suomen AVI

|
—‘ Matkailupalvelut —‘ Tuotoilla kehitetiin Hyviriléin nuorisotyotia

Kuvio 1. Hyvérilan toiminta ja rahoitus (Nuoriso- ja matkailukeskus Hyvarila siséi-

nen ohjeistus 2020).
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1.2 Nuorisokeskusverkosto strategisena kumppanuutena

Yhteistyd nuorisokeskuksissa, joilla on sama nuorisotyéllinen tehtava ja arvo-
maailma, hyddyttaa kaikkia keskuksia monin eri tavoin. Yhteisty6ssé on voimaa
ja ei ole mitdan jarkea tehda samaa tyota kahdesti. Strategisia kumppanuuksia
on luonnollisesti monenlaisia, mutta tuon tassa esille padasiassa nuorisokeskus-
ten valisia kumppanuuksia seka kumppanuuksien ja yhteistyon lisddmisen tuo-

mia mahdollisuuksia.

Talla hetkella Hyvéarila tekee monipuolista yhteistydtd muiden nuorisokeskusten
kanssa. Jotkut yhteistydn muodot ovat sellaisia, joita tehdéaan kaikkien keskusten
kanssa ja toiset rajoitetun ryhméan kanssa. Tama johtuu l&hinna siita, etta jotkut
asiat ovat toteutettavissa vain alueellisesti ja niita olisi vaikea toteuttaa koko nuo-
risokeskusverkoston kesken. Hyva esimerkki on muun muassa kiinalaisten teke-
mat opintomatkat, jotka ovat suosittuja osassa nuorisokeskuksista. Kiinalaiset
asiakkaat haluavat yleensa oleskella vain muutaman paivan yhdessa paikassa
kerrallaan, joten nuorisokeskukset voivat tehda yhdessa opintomatkoille tarkoite-
tun paketin, johon osallistuu useampi keskus. Télla tavalla tuote tehdaan houkut-
televammaksi asiakkaille ja hyddynnetaan yhteistydn voimaa. Toimintamuoto ja
toteutustapa on hyvin samankaltainen kaikkien nuorisokeskuksilla, ja ne sijaitse-
vat eri puolilla Suomea muodostaen siten valtakunnallisen nuorisokeskusverkos-
ton. Koska kaikkien keskusten toiminta ja tavoitteet ovat yhtenevaiset, niin on
myo0s jarkevaa suunnitella yhdessa strategisia tavoitteita. Toinen hyva esimerkki
kannattavasta yhteistydsta voisi olla tydskentely yhdessa eri laatuohjelmien si-

saltjen tavoitteiden saavuttamisessa.

Koska kaikkien edella mainittujen nuorisokeskusten ty6, mukaan lukien Hyvarila,
on paaosin voittoa tavoittelematonta ja lisdksi toimintaa sadatelee nuorisolaki, on
toiminnan jatkuvuuden kannalta ensiarvoisen tarke&a, etta rahoittajat ymmarta-
vat taysin nuorisokeskusten tekeman tyon laadun ja maaran. Tama on yhteista
kaikille nuorisokeskuksille ja keskuksilla onkin yhteinen vaikuttamisstrategia. Ta-
vat vaihtelevat tapahtumien jarjestamisesta ihmisryhmalle, jossa nuorisokeskuk-

set esittelevat tyonsa, henkilokohtaisiin tapaamisiin ihmisten kanssa. Yksittaisen
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keskuksen voi olla vaikea paasta keskustelemaan rahoittajien kanssa isoista ko-
konaisuuksista, joten yhteisesti yhteisen asian eteenpdin viemisella on luultavasti

suurempi kokonaisvaikutus.

Kolmas asia, jossa yhteisty6lla olisi merkittdva vaikutus olisi yhteiset hankinnat ja
kilpailutukset. Oikeastaan riippumatta siitd, koskeeko hankinta paivittaistavaroi-
den tukkukauppaa, majoitusvarausjarjestelmaa tai jopa koulutuksia tai kursseja,
on tehokkaampaa pyytaa tarjouksia useamman kuin yhden ostajan kanssa. Mita
suurempia maaria on mukana kilpailutuksessa, niin sitd parempia sopimuksia on
saatavilla. Hankinnoissa suuremmat volyymit antavat aina paremmat lahtokohdat
neuvotteluille. Lisaksi koulutukset, kurssit ja seminaarit ovat yleensa jarjestetta-
vissa yhdessa muiden keskusten kanssa, koska koulutuksen tarve on monesti

hyvin samanlainen.

Nuorisokeskukset tekevat perinteisesti vuosittain yhteisen esitteen Suomen nuo-
risokeskusyhdistys vetoisesti, johon on kerétty tietoa tarkeimmistéa operatiivisista
numeroista ja markkinoineet itsedédn suurimpana leirikoulujen tarjoajana Suo-
messa. Taman tyyppinen markkinointitapa on mielestani erittin tehokasta ja la-
hettaa viestin laadukkaasta tuotteesta. Tallainen esite on myds erittdin hyva tapa
tehda rahoittajille n&kyviin tydn vaikutukset. Toinen yleisesti kaytetty tapa yhtei-
seen markkinointiin on yhteisen osaston ottaminen suurissa messutapahtumissa.
Verkostona nakyvyys on paljon parempi, kuin yksittaisen keskuksen ja samalla
VoI tarjota paremman valikoiman potentiaaliselle asiakkaalle. Messuosasto voi
olla erittain kallis, ja etenkin suuremmille messuille menemista on hyvin vaikea
perustella yksin pk-yrityksena. Samasta syysta olisi jarkevaa toteuttaa yhdessa

verkostona suurempia valtakunnallisia markkinointikampanjoita.

Vaikkakin nuorisokeskusten toiminnan rakenteet ja tyoskentelytavat ovat yhden-
mukaisia, niin ihmiset ovat erilaisia, ja toisinaan odotukset eivat vastaa todelli-
suutta. Esimerkiksi yhteisten markkinointikampanjoiden tuloksia on erittain vai-
kea mitata, ja monesti juuri ne, jotka jo houkuttelevat asiakkaita vahvoilla
brandeilla tai sijainnilla, voittavat myoés markkinointikampanjoissa. Vaikka ky-
seessa on verkosto, jossa kaikki yritykset ovat voittoa tavoittelemattomia organi-
saatioita, niin siitd huolimatta, kun puhutaan asiakasmaarista ja taloudellisista
tuotoista, niin syntyy helposti kilpailuasetelmia. Yhteistyon tekeminen keskusten
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valilla siséltaisi valtavan potentiaalin kaikille keskuksille. Asian esteené on aino-

astaan kaikkien keskusten vahva yhteinen tahtotila asian edistamiseksi.

1.3 Lakisaateiset taustatekijat

Nuorisolaki on yksi tarkeimmista nuorisokeskustoimintaa ohjaavista tekijoista. Se
antaa raamit ja perusteen koko toiminnalle ja sita kautta olemassaolon oikeutuk-
sen. Nuorisolaki on oltava taustalla kaikessa toiminnassa sekd vahvana ohjaa-

vana tekijana strategiassa.

Nuorisokeskustoiminta on nuorisolain alaista toimintaa. Keskeisia kohtia nuoriso-
laissa nuorisokeskustoiminnan kannalta ovat ensinnakin 28 saadetyt yleiset ta-
voitteet (Finlex 1285/2016 § 2).

Taman lain tavoitteena on:

- edistaa nuorten osallisuutta ja vaikuttamismahdollisuuksia seka kykya ja edel-
lytyksia toimia yhteiskunnassa;

- tukea nuorten kasvua, itsenaistymistd, yhteisollisyytta seka niihin liittyvaa tieto-
jen ja taitojen oppimista;

- tukea nuorten harrastamista ja toimintaa kansalaisyhteiskunnassa;

- edistdd nuorten yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa seka oikeuksien toteutumista;
seka

- parantaa nuorten kasvu- ja elinoloja.

Tavoitteen toteuttamisessa lahtbkohtina ovat:

- yhteisvastuu, kulttuurien moninaisuus ja kansainvalisyys;

- kestava kehitys, terveet elamantavat sekd ympariston ja elaman kunnioittami-
nen;

- monialainen yhteistyo.

Valtioneuvoston asetus nuoristydsta ja —politiikasta (Finlex 211/2017 § 9) tarken-
taa nuorisokeskusten tehtavaa lisaksi seuraavalla tavalla.

Sen liséksi mita nuorisolain 20 §:n 2 momentissa saadetaan, nuorisokeskuksen
valtionapukelpoiseksihyvaksymisen edellytyksena on, etta:

- keskuksen toiminta on paaosin suunnattu nuorille;

- keskuksen toiminta on tavoitteellista, merkityksellisté ja taloudellista;
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- keskuksen taloutta ja hallintoa hoidetaan hyvin;

- keskus on sijainniltaan, ymparistoltaan, tiloiltaan ja varustukseltaan ymparivuo-
tiseen ohjattuun toimintaan soveltuva ja keskuksen toiminta ulottuu useamman
kunnan alueelle;

- keskuksessa on nuorisoty0sté vastaava nuorisotydn ammattilainen, riittava oh-
jaushenkil6sto ja riittdva nuorisotydn osaaminen;

- keskus huolehtii toimintansa ja ymparistonsa turvallisuudesta; ja

- keskuksella on toiminnan seuranta- ja arviointijarjestelma

Laissa maaritellyt yleiset tehtavéat ja asetuksessa tarkennetut yksiloidyt tehtavéat
ovat osittain hyvinkin yksityiskohtaisesti kirjattuja. Tama luonnollisesti rajaa toi-
mintaa, mutta samanaikaisesti tuo selkeytta toimintaan ja erityisesti strategiatyén
kannalta helpottaa kokonaisuutta. Laissa on selkeasti maaritellyt tehtavat, jotka
on oltava myos strategian keskeiset asiat. Kuitenkin laki jattaa mahdollisuuden

hyvinkin vapaasti toteuttaa tydta omalla tyylilla.

Hyvarila on myds Nurmeksen kaupungin omistama osakeyhti6 ja yhtién toimin-
nassa sovelletaan osakeyhtitlain periaatteita. Osakeyhtion paaasiallinen tehtava
on osakeyhtiélain mukaan pitkalla aikavalilla tuottaa osakkeenomistajille voittoa.
Yhtion toiminnan tarkoituksena on voiton tuottaminen osakkeenomistajille, jollei
yhtidjarjestyksessa maarata toisin (Finlex 624/2016 8 5). Kuitenkin kunnallisomis-
teisissa yhtidissa on yleensa joku muu tavoite ainakin vélillisesti eli tekemalla voit-
toa kuntayhtio jakaa voittovaroja omistajakunnalle, niin voittoa tekemallad yhtio
hyodyttaa yhteisod, koska varat kaytetdan yhteiseen hyvaan ja alueen kehittami-
seen. Hyvarilan osalta voittovarojen jakamisesta on maaratty nuorisolaissa, jossa
maaritelladn, voittovarat tulee kayttaa nuorisokeskustoiminnan kehittdmiseen.
Hyvarilan perustehtavana on siis tuottaa nuorisotyoéllistéd arvoa ja rahoittaa nuori-
sokeskustoimintaa my6s elinkeinotoiminnan tuotoilla. TAma yleishyodyllinen teh-
tava on merkittava erottava tekijd normaalista kaupallista toimintaa tekevasta yh-

tiosta ja strategian kannalta huomioitava tekija.

Avustettavan toiminnan on oltava yleishyddyllista. Hyvaksyttavina menoina ei pi-
deta liiketoiminnasta tai muusta vastaavasta toiminnasta aiheutuvia menoja.

Mahdollinen ylijagdma on kaytettava nuorisotydn kehittdmiseen seka nuorisotyon
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kaytossa olevien infrastruktuurien yllapitoon ja kehittdamiseen. (Finlex 1285/2016
§ 20).

Osakeyhtitlaissa maaritellaan myos, etta (Finlex 624/2016 § 8) yhtion johdon on
edistettava yhtion etua. Tama tarkoittaa, ettd yrityksen toimivan johdon on huo-
lellisesti toteutettava osakeyhtion tarkoituksen ja tehtavéan toteuttamista. Hyvari-
lan hallitus on koottu luottamushenkil6ista eli kaikki hallituksen jasenet ovat kau-
punginvaltuutettuja. Hyvarilan hallituksen muodostamisessa on noudatettu
uuden kuntalain méaarittelemda asiantuntijuutta, ja kaupunginjohtajan vetama
ryhma on tehnyt esityksen hallituksen jasenista heidan ammattiosaamisensa pe-

rusteella.

Kunnan tytaryhteison hallituksen kokoonpanossa on otettava huomioon yhteisén
toimialan edellyttama riittdva talouden ja liiketoiminnan asiantuntemus (Finlex
410/2015 § 47.2).

Hallitustydskentelyssa voi yleisella tasolla liittya riski, etta hallitukseen valitut hen-
kilot sen sijaan, etta ajavat yhtion etua, ajaisivat oman taustayhteisténsa tai arvo-
maailmansa mukaista asiaa. Tallaista en ole oman kokemukseni mukaan havain-
nut esimerkkiyrityksen hallitustytskentelyssad ja hallitustydskentely on ollut

ammattitaitoista.

Ammatillinen johtaminen tarkoittaa johtamista toiminnallisista lahtokohdista. Se
perustuu tosiasioihin. Poliittislahtoisen eli arvoihin perustuvan ja tosiasioihin pe-
rustuvan ammatillisen johtamisen erottaminen toisistaan ei aina ole mahdollista.
Lahtokohdat vaikuttavat siihen, milla tavoin faktoja tulkitaan ja tarkastellaan. Po-
litikan vaikutus julkisen johtajan toimintaan riippuu myo6s paljolti johtajan ase-
masta ja vallitsevista toimintakulttuurin piirteista. (Virtanen P. & Stenval J. 2019,
68.)

Talla hetkella Hyvarilan hallituksessa ei ole ulkopuolisia asiantuntijajasenia,
mutta aina tarvittaessa hallitukseen on kutsuttu ulkopuolinen substanssiasiantun-
tija pohjustamaan sen tyyppisia asioita, joissa hallitus kokee sen tarpeelliseksi.
Tulevaisuudessa voisi olla yrityksen edun mukaista aloittaa keskustelu hallituk-
sen kokoonpanon muuttamisesta siten, ettd kokoonpano olisi yhdistelma poliit-

tista asiantuntijuutta seka ulkopuolista substanssiosaamista.
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Yhtion hallituksessa on oltava monipuolisesti asiantuntemusta, silla hallitus p&éat-
taa epatavallisista ja laajakantoisista asioista, ja sen tehtava on valvoa toimitus-
johtajaa (Ruohonen J., Vahtera V., Penttila S., 2018, 11).

Hyvéarilan organisaatiossa ylinta paatosvaltaa kayttaa yhtiokokous, joka valitsee
hallituksen. Hallitus valitsee toimitusjohtajan, jonka kanssa hallitus linjaa strate-
gisia kokonaisuuksia. Toimitusjohtajan tehtavan on johtaa yhtién operatiivista toi-
mintaa hallituksen kanssa maariteltyjen arvojen mukaisesti. Yhtidjarjestyksessa
on méaaritelty Hyvarilan toiminnan tarkoitus ja yhtidjarjestykseen on myas kirjattu
voittovarojen kaytdstd nuorisokeskustoiminnan kehittamiseen eli yleishyodylli-
syys. Koska hallitus on rikosoikeudellisessa vastuussa paatoksistaan ja huolelli-
suusvelvoitteen vastainen toiminta voi johtaa jopa vahingonkorvausvelvollisuu-
teen, niin Hyvarildssa on varauduttu hankkimalla johdon vastuuvakuutus.
Vaikkakin paatosvalta yhtion asioiden hoitamisesta on hallituksella ja toimitusjoh-
tajalla, niin myo6s lapinakyvyyden ja yhteistydn kannalta omistajaohjausta kysy-
téaan tarvittaessa isoista kokonaisuuksista, joista ei ole erikseen linjattu konser-
niohjeissa. Hyvarilan hallituksella on myés hallituksen tydjarjestys, joka ohjaa

hallituksen paatoksentekoa ja toimintaa.

Opetus- ja kulttuuriministerid on merkittavin rahoittaja ja ohjaa seka valvoo nuo-
risokeskusten toimintaa. Yhteistyd Opetus- ja kulttuuriministerién virkamiesten
kanssa on toiminnan kannalta yksi tarkeimmista kriittisista strategisista painopis-
teista. Opetus- ja kulttuuriministerion strategiassa 2030 (2019, 3) pidetaan suu-
rimpina toimintaan vaikuttavina tekijoina erilaistuvia arvoja ja asenteita, eriarvois-
tumista ja polarisaatiota, tieteen- teknologian- ja talouden kehitysta,
globalisaatiota ja tydn murrosta, ilmastonmuutosta seka vaestdrakenteen muu-
tosta. NAma painopisteet ovat myds keskeisid nuorisokeskusten toiminnassa

huomioitavia asioita tulevaisuudessa.

Huomioitava on myds se, miten toiminta vastaa EU:n nuorisotydllisiin strategisiin
pitkan tahtaimen tavoitteisiin. Euroopan unionin nuorisostrategian 2019-2027
nuorisotavoitteet ovat samansuuntaisia, kun Opetus- ja kulttuuriministerion stra-
tegian painopisteet. Euroopan Unionin nuorisostrategian 2019-2027 (21-28,

2018), mukaan yksitoista paatavoitetta ovat seuraavanlaiset.
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EU:n tuominen lahelle nuorta

Tavoite: Edistetaan nuorten yhteenkuuluvuuden tunnetta eurooppalaiseen pro-
jektiin, ja rakennetaan silta EU:n ja nuorten valille luottamuksen palauttamiseksi
ja osallistumisen lisddmiseksi.

Kaikkien sukupuolten valinen yhdenvertaisuus

Tavoite: Varmistetaan kaikkien sukupuolten valinen yhdenvertaisuus seka su-
kupuolisensitiiviset toimintamallit nuoren ihmisen kaikilla elamanalueilla.
Osallistavat yhteiskunnat

Tavoite: Mahdollistetaan ja varmistetaan, etta kaikki nuoret paasevéat mukaan
yhteison jaseniksi.

Tiedonsaanti ja rakentava vuoropuhelu

Tavoite: Varmistetaan, etta nuorilla on entistd paremmat mahdollisuudet saada
luotettavaa tietoa, ja tuetaan heidan kykyaéan arvioida tietoa kriittisesti seké ryh-
tya osallistavaan ja rakentavaan vuoropuheluun.

Mielenterveys ja hyvinvointi

Tavoite: Edistetaan henkista hyvinvointia ja lopetetaan mielenterveysasioilla lei-
maaminen. N&in voidaan edesauttaa kaikkien nuorten sosiaalista osallisuutta.
Maaseutunuorten tukeminen

Tavoite: Luodaan olosuhteet, jotka mahdollistavat nuorille kykyjensa toteuttami-
sen maaseutualueilla.

Laatuty6paikkoja kaikille

Tavoite: Taataan helppopaasyiset tydmarkkinat, jotka mahdollistavat laaduk-
kaat tyopaikat kaikille nuorille.

Laadukasta oppimista

Tavoite: Yhdistetaan ja parannetaan oppimisen eri muotoja varustaen nuoret
2000-luvun jatkuvasti muuttuvan elaman haasteisiin.

Tiloja ja osallistumista kaikille

Tavoite: Vahvistetaan nuorten demokraattista osallistumista ja itsenaisyytta
seka tarjotaan varta vasten nuorille tarkoitettuja tiloja kaikilla yhteiskunnan osa-
alueilla

Kestava vihred Eurooppa

Tavoite: Tehdaan yhteiskunta, jossa kaikki nuoret ovat ymparistbasioissa aktii-
visia ja tiedostavia ja kykenevat muuttamaan omaa jokapaivaista elamaansa.

Nuorisojarjesttt ja eurooppalaiset ohjelmat
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Tavoite: Varmistetaan kaikille nuorille yhtalainen péaésy nuorisojarjestoihin ja eu-
rooppalaisiin nuoriso-ohjelmiin rakentaen yhteiskuntaa, jonka perustana ovat eu-

rooppalaiset arvo ja identiteetti.

Vaikka Euroopan unionin nuorisostrategian tavoitteet eivat ole oikeudellisesti si-
tovia, niin selvaa on, etta kaikki tavoitteet ovat samassa linjassa nuorisolain seka
Opetus- ja kulttuuriministerion strategisien tavoitteiden kanssa. Myds Hyvarilan
oma arvomaailma ja tamanhetkinen toiminta ovat linjassa tavoitteiden kanssa.
Osiin tavoitteista talla hetkella Hyvéarila vastaa jo suoranaisesti ja osaan valilli-
sesti. Mitkdan tavoitteista ei ole ristiriidassa Hyvarilan omien tavoitteiden kanssa.
Tama on kokonaisuus, joka toteutuu kaytdnnoéssa automaattisesti, koska Hyva-
rild toteuttaa nuorisolaissa sille maariteltyd tehtavaa. Strategiatydssa tama on
kuitenkin keskeinen huomioitava tekija.

Nuorisokeskusten nuorisotydllisen laadun varmistamiseksi ja nuorisolain vaati-
musten tayttdmiseksi nuorisokeskukset ovat tehneet yhteisen toimintaa ohjaavat
pedagogiset linjaukset. Taméa varmistaa, ettd kaikissa keskuksissa asiakkaat
saavat saman tasalaatuisen ja pedagogisesti oikeanlaisen ohjauksen. Liséksi

tama toimii erottavana tekijana muista alan toimijoista.

Nuorisokeskusten kasvatus- ja ohjaussuhteen perusta on humanistisessa ihmis-
kasityksessa, joka korostaa yksilon ainutkertaisuutta ja luovuutta. Uskomme nuo-
risokeskuksissa yksilon omiin kykyihin sekd haluun kasvaa ja kehittya. Nuoriso-
keskuksissa jokainen ihminen on samanarvoinen ja erilaisuus n&hdaan
voimavarana. Toiminnan nuorikeskeisyydella tuetaan nuoren osallisuutta. Tama
tarkoittaa sita, ettd nuorisokeskuksissa nuori on aktiivinen toimija, jolla on mah-
dollisuus tulla kuulluksi ja vaikuttaa toimintaan. Jotta osallistuja paasee itse otta-
maan vastuuta toiminnastaan, on ohjaajan joustavuus ohjaustyylissa merkitta-
vaa. Nuorisokeskusten ammattitaitoiset ohjaajat tunnistavat tilanteet, joissa
paatosvaltaa ja vastuuta pystytdan antamaan ja milloin toiminta tulee pitéda oh-
jaajavetoisena. Ohjaustyyli on ohjaajan tietoinen valinta ja tyokalu, joka nuoriso-
keskuksissa valitaan aina tilanteen mukaisesti turvallisuusndkdkulma huomioi-

den. (Suomen nuorisokeskusyhdistys Ry, 2019.)
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1.4 Nuorisokeskustoiminta suhteessa nuorisolakiin

Opetus- ja kulttuuriministerid ja Valtion nuorisoneuvosto tilasivat ulkopuoliselta
konsultointiyhti6 Owal Groupilta vuonna 2019 selvityksen nuorisokeskusten toi-
minnan arvioinnista suhteessa paivitettyyn nuorisolakiin. Uusi nuorisolaki tuli voi-
maan 1.1.2017 ja raportissa selvitettiin miten nuorisokeskukset vastaavat nuori-
solain mukaisiin tavoitteisiin ja tehtaviin. Samalla Kkartoitettin nakemyksia
nuorisokeskusten roolista tulevaisuudessa. Kysely tehtiin nuorisokeskusten asi-
akkaille, sidosryhmille sek& nuorisokeskusten nuorisotydsta vastaaville henki-

Gille.

Raportissa todetaan, ettd (Nuorisokeskusten arviointiraportti 2019, 10) raportin
tehtavana oli arvioida seuraavia aiheita ja tuottaa tietoa niista:

nuorisokeskusverkoston keinot toteuttavat/edistdd nuorisolain mukaisia ta-

voitteita ja tayttdd asetuksessa asetetut edellytykset nuorisokeskustoimin-
nalle.

- nuorisokeskusten nuorisotydllinen osaaminen.

- nuorisokeskusten toiminnallinen vaikutus nuoriin.

- nuorisokeskusten paikallinen ja valtakunnallinen vaikuttavuus.

- nuorisokeskusten valtionavustuskaytannén vaikutukset nuorisokeskusten
toiminnallisiin edellytyksiin, yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen ja nuorisotoi-
minnan laatuun.

- miten nuorisokeskukset ndkevat oman tulevaisuutensa muuttuvassa toimin-

taymparistossa?

Yhteenvetona raportissa (Nuorisokeskustoiminnan arviointi 2019, 1) avattiin nuo-
risokeskusten ydintoimintoja ja vaikuttavuutta. Lisaksi raportissa oli toiminnallisia
suosituksia neljasta eri osa-alueesta, jotka olivat sesonkiluonteisuus, verkostot,
alueellisuus ja viestinta.

Sesonkiluonteisuus

Nuorisokeskusten tulisi edelleen pyrkia tasaamaan toiminnan sesonkiluontei-
suutta, mika mahdollistaisi myds vakituisten tydntekijdiden lisaamisen ja nuoriso-

tyollisyyden osaamisen tason yllapitamisen.
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Verkostot

Vaikutusta nuoriin tulee tehda vahvemmin nakyvaksi ja viestia laajemmin verkos-
toissa ja omassa viestinnassa. Tata tukee nuorisokeskusverkoston kehittama ja
2019 kayttbon otettava seuranta- ja arviointijarjestelma.

Sidosryhmien kommentteja:

"Oma osaamisen vahvistui.”

"Sain uudenlaisen otteen nuoreen nuorisokeskuksessa.”

"Saimme loistavaa ohjausta leirikoulullemme.”

Alueellisuus

Nuorisokeskukset voisivat ottaa viela vahvemmin nuorisotydn alueellisen kehit-
tajan roolin ja jakaa osaamistaan muille nuorten kanssa tydskenteleville. Esimer-
kiksi uusi opetussuunnitelma painottaa toiminnallisten opetusmenetelmien kehit-
tamista. Nuorisotyontekijoilla on pedagogisia valmiuksia tukea tata uuden
painotuksen toimeenpanoa.

Nuorten kommentteja:

"Péésin tapaamaan kansainvélisid nuoria, joita en muuten tapaisi ja opin uutta
muista kulttuureista.”

“Nuotta-valmennuksen my6ta oma itsetuntemus ja itseluottamus lisdantyi ja paa-
sin ylittdmé&an omia rajojani.”

"Leirikoulu tiivisti luokkamme yhteishenkeé ja vdhensi kiusaamista.”

Viestinta

Nuorisokeskusten tunnettuus seka nuorisotyollisen osaamisen ja tuki nuorisotyén
toimijoille on viela laajemman vaikuttavuuden esteend. Nuorisokeskusten tulee
jatkaa viestinn&n kehittamista ja toteuttamista pitkajanteisesti.
Nuorisokeskuksen henkildston kommentteja:

"Nuorisopedagogisen tydotteen kulmakivia ovat muun muassa nuorten oppimi-
nen ja kokemusten kautta seké toiminnan nuorikeskeisyys.”

"Henkilbstolld on vahvaa nuorisotydllistd osaamista’.

"Meillé on loistavat tilat ja puitteet, joita asiakkaamme arvostavat.”

Raportin yhteenvedon ja huomioiden osalta suurin osa huomioista ovat asioita,
jotka nuorisokeskukset ovat itsekin havainneet puutteiksi toiminnassa. Kuitenkin

raportin kautta myds itse keskuksille tarkentuu selkeammin ne paakohdat, jotka
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ulkopuoliselle nayttaytyvat ongelmallisina. Kyseisten seikkojen eteen on tehty eri-
tyyppisia toimenpiteitd, mutta taméan selvityksen kautta nuorisokeskukset seka
nuorisokeskusyhdistys paasevat paremmin kohdistamaan strategisia tavoitteita
puutoskohtiin. Uskoisin, ettd arvioinnin taustalla vaikutti myos yleinen nuorisokes-
kuksien roolin epaselvyys nuorisotyon kentalla. Toiminnan epéaselvyyteen vaikut-
tavia asioita lienee useita ja raportin yhteenvedossa tuodaan niitd hyvin esille.
Kuitenkin mielestani merkittava taustatekija on se, ettd nuorisokeskusten toimin-
tamalli eroaa merkittavasti muista nuorisotyota tekevista organisaatiosta jo rahoi-
tuksen seka toimintatapansa puolesta. Lisaksi keskukset sijaitsevat suurien kas-
vukeskusten ulkopuolella ja keskuksen monesti mielletdéan  hyvin
paikkakuntakeskeisiksi. Hyvarilan osalta nykyisessa strategiassa on jo talla het-
kella huomioitu arvioinnin yhteenvedon paakohdat. Uudessa strategiassa tulee
kuitenkin nykyistd vahvemmin ottaa kantaa viestintdosioon ja pyrkid saamaan la-
hialueelle tietoa nuorisokeskuksen vahvuuksista sekéd keskuksen tarjoamista
mahdollisuuksista. Mielikuvaa Nurmeksen kaupungin konserniyhtiésta tulee laa-

jentaa mielikuvaksi maakunnan nuorisokeskukseksi.

Muita mielenkiintoisia huomioita raportissa oli muun muassa toiminnan raportoin-
tiin liittyvat seikat, nuorten yhdenvertaisuuden edistamiseen liittyvat tekijat seka

keskusten rooli tulevaisuudessa.

Keskustelu nuorisokeskusten toiminnan vaikuttavuudesta seka vaikuttavuuden
mittaamisesta tai arvioinnista on ollut jo pitkdan keskusteluissa nuorisokeskus-
verkoston sisélla. Asian tausta on haasteellinen, silla kokonaisuudessaan nuori-
sokeskusten toiminnassa on kysymys ennaltaehkaisevasta nuorisotyosta, jonka
toiminnan vaikutuksien tarkoituksena on nakya ohjaavana tekijdna nuoren ela-
massa pitkakestoisesti. Tallaisen tyon vaikuttavuuden arviointi on hankalaa ja
oletettavasti siitd syysta on paadytty nykyiseen malliin, jossa mitataan volyymia
kavijamaarassa. Talla hetkella kuitenkin keskuksissa ollaan ottamassa kayttéon
SARVI-ohjelmaa (kuvio 2), jonka avulla saadaan paremmin seurattua myos laa-
dullisia tekijoita.

Nuorisokeskusten nakdkulmasta toiminnan arvioinnissa korostuvat viela liilkaa

kavijdmaariin kohdistuvat mittarit. Tilastoitavat nuorisokayttopaivat kuvaavat nuo-
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risokeskusten volyymia, mutta sen perusteella ei voida tehda péaatelmia toimin-
nan laadusta, nuorisokeskuksen vaikutuksista nuoriin tai laajemmasta toiminnan

vaikuttavuudesta. (Nuorisokeskusten arviointiraportti 2019, 8.)

Arvioi seuraavien vaittdmien perusteella kuinka hyvin nucrisckeskus tai nuorisckeskukset
kokemuksesi mukaan edistdvdt seuraavia nuerisolain mukaisia tavoitteita.

(N=145)
Edistia nuorten osallisuutta ja vaikuttamismahdollisuuksia -
ek kykyd jo edel lyt yksia toimio yhteiskunnassa (ka. 3,7) BSEE 2% 41% 18% ¢ %
Tukee nuorten kaswvug, itsendistymistd, yhteisdl lisyyttd sekd
niihin liitty w58 tietojen ja taitojen oppimista (ka 4) e 189% 45% 28 26 2
Tukee nuorten harrastamista ja toimintoa = =
kansalzisyhteiskunnassa (k. 3,9) : IW* Lal 51% 20% 5%
Edistdd nuorten yhdenvertasuutta jo taso-arvoa sekd S0 B —
cikeu ksien toteutumista (ka. 3.9) ‘1’% 23% 45% 20 % 10 %
Parantaa nuorten kasvu- ja elinoloja (ka 3,6) l’aB% 239 Ldy 0L 129 109%
0% 20% 40 %% &0 % B0 % 100 %
w1l = Téysin eri mieltd 2 3 4 w5 = Taysin samoa mieltd mEn osoc sanoa

Kuva 2. Sidosryhmien nékemys siitd, kvinka hyvin nuorisokeskukset edistévéat nuorisolain mu-
kaisia tavoitteita.

Kuvio 2. Nuorisokeskusten arviointiraportin sidosryhmakyselyn tulokset (Owal
Group 2019).

Nuorisolaissa on maaritelty yhtena tehtavana edistdé nuorten yhdenvertaisuutta
jatasa-arvoa. Tata asiaa on myods Hyvarilassa paljon pohdittu ja strategiassa tata
tullaan pitamaan painopisteena edelleenkin. Pohdin opinnaytetyon myodhem-
massa vaiheessa tasa-arvoon liittyvia tekijoita nuorisokeskuksen nakoékulmasta.
Arviointiraportissa todetaan yleisella tasolla, ettéd yhdenvertaisuus- ja tasa-arvo

on huomioitu kaikissa nuorisokeskuksissa hyvin.

Strategisesta nakdkulmasta ajatellen tulevaisuuden arviointi on keskeisessa roo-
lissa ja siitd syysté nuorisokeskusten arviointiraportin kyselyn tulokset tulevaisuu-

dessa ovat erityisen kiinnostavia.

Keskeiset havainnot nuorisokeskusten arviointiraportin (2019, 42) mukaan nuori-

sokeskusten toiminnasta tulevaisuuden muuttavassa ymparistossa.

- Nuorisokeskukset ja niiden sidosryhmat nakevat nuorisokeskusten roolin tu-
levaisuudessa edelleen tarkedn&. Monien mielesta nuorisokeskusten roolia
voisi yha teravoittda ja niiden potentiaalia hyddyntaa nuorisoty0ssé entista

enemman.
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- Nuorisokeskusten toivotaan ottavan nykyista vahvempi rooli alueellisena
nuorisotyon kehittdjana. Nuorisokeskuksilla nahdaan olevan ainutlaatuista
nuorisotydosaamista, ja tatd osaamista tulisi hyddyntaa niiden omassa nuo-
risotydssa kuten myos osaamisen jakamisessa muille nuorisoalan ammatti-
laisille. Suomen alueellisen keskittymisen jatkuessa ennusteiden mukaan
myo0s tulevaisuudessa alueellinen tehtava korostunee vastaisuudessa enti-
sestaan.

- Niin sidosryhmét kuin nuorisokeskukset itse tunnistavat, etta nuorisokeskus-
ten tulisi pyrkia lisdédmaan tunnettuuttaan.

- Nuorisokeskusten rahoituksen toivotaan turvattavan, jotta niiden toiminta voi

jatkua myos tulevaisuudessa.

15 Kilpailuneutraliteetti nuorisokeskuksissa

Nuorisokeskusten toimintaedellytyksena on julkinen rahoitus ja perustelut julki-
sella rahoituksella tehtavaan tyéhoén on kirjattu nuorisolakiin. Kuitenkin tosiasi-
assa nuorisokeskuksilla on paéllekkaisia ja samantapaisia toimintoja, joita tarjoa-
vat myds muut puhtaasti kaupallisella puolella toimivat yritykset. Akkiseltaan
ajateltuna voisi ajatella, ettéa nuorisokeskusten saama julkinen rahoitus vaaristaa

kilpailutilannetta paikallisessa markkinassa.

Jani Karjalaisen tekemassa selvityksessa Hyvantekijoita vai markkinahairikkoja
(2015, 24) todetaan kilpailuneutraliteettiin liittyvista saadoksista seuraavalla ta-
valla. Sdadodsten mukaan kielletty julkinen tuki maaritellaén siten, etta se vaaris-
taa tai uhkaa vaaristaa kilpailua ja on myonnetty julkisista varoista ja suosii jotakin
yritysta tai tuotannonalaa (on valikoiva). Lisaksi kielletty julkinen tuki on taloudel-

lista ja silla on kauppavaikutus.

Valtakunnallisille nuorisokeskuksille myonnetty valtion tuki tayttd& ensiarvioinnilla

l&hes kaikki kielletyn julkisen tuen maaritelmét (Karjalainen 2015, 25).

Kuvattu asetelma vaikuttaa siis nuorisokeskusten kannalta varsin huolestutta-
valta. EU:n kilpailunrajoitusta seka kilpailuneutraliteettia koskevat saadokset l&h-
tevat kuitenkin siita, etté niista voidaan myos poiketa, mikéali tietyt ehdot "hyvan-

tekemiselle” tayttyvat. (Karjalainen 2015, 26.)
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Karjalainen toteaa myos (2015, 31), etta aiemman lainsdadannon epakohta kil-
pailuneutraliteetin nédkdkulmasta on, etta se kuvaus nuorisokeskusten avustuk-

siin oikeutetuista tehtavista on hyvin laaja.

Selvityksen seurauksena Opetus- ja kulttuuriministerio ohjeisti keskuksia lisaa-
maan lapinakyvyytta kilpailuneutraliteetti kokonaisuuteen liittyen. Ensinnakin mi-
nisterio ohjeisti, etta yleishyoddyllisen toiminnan asiakkaiden tunnistaminen tulee
tehda selkeammaksi ja yhtenevaisemmaksi kautta linjan. Toiseksi kaikki keskuk-
set ohjeistettiin eriyttdmaan yleishyddyllisen ja elinkeinotoiminnan valinen kirjan-
pito siten, etta pystytaan aukottomasti osoittamaan niiden olevan toisistaan eril-
ladn. Naiden toimenpiteiden lisdksi uudessa nuorisolaissa on selkeytetty ja

tarkennettu nuorisokeskusten yhteiskunnallista tehtavaa.

Kilpailuneutraliteettisaanndsten ei ole tarkoitus antaa yksityiselle yritykselle suo-
jaa julkisen toimijan kilpailua vastaan. Tama on keskeinen oivallettava asia Kil-

pailuneutraliteetin osalta. (Ruohonen yms. 2018, 28.)

Kilpailuneutraliteetin nakdkulmasta toiminta on siis selkea ja oikeutus nuorisokes-
kusverkoston toiminnalle ja toimintatavalle kunnossa. Keskuksilla itsellaan jaa
kuitenkin vastuu olla aktiivisia toimintaperiaatteiden arvioinnissa ja yllapitami-
sessa. Toiminnan lahtdkohtana tulee aina olla ensisijaisesti nuorisotyon tekemi-
nen ja itse toiminnan tulee olla pedagogisesti laadukkaasti toteutettua. Myos la-
pindkyvan  hinnoittelutavan  sekd  asiakkaan tunnistaminen  jaavat
nuorisokeskusten omalle vastuulle ja on ensisijaisen tarke&a koko verkoston kan-

nalta, ettd kaikki hoitavat annetun tehtavan vastuullisesti.

2 Hyvarilan toimintaympariston kuvaus

Kuten todettu julkisen puolen johtaminen on lahtokohtaisesti erilaista, koska
yleensa tuottoa ei mitata rahallisella tuotolla, vaan toiminnan tuottamassa ar-
vossa ja yhteiskunnallisessa tehtavassa. Toisaalta Hyvérilan tuottama elin-
keinotoiminta toimii puhtaasti markkinaehtoisesti. Kahtiajako yleishyddyllisen ja
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elinkeinotoiminnan nakyy selkeasti tydtehtavissa ja niiden johtamisessa on huo-
mioitava erilainen kulttuuri ja tavoitteet. Periaatteessa henkilokunnan voi jakaa
yleishyddyllistd nuorisotoimintaa tekeviin asiantuntijatehtaviin ja kdaytannén suo-
rittavaa tyota tekeviin. Johtamisessa on osattava huomioida heidan erilaiset ar-
vomaailmansa seka se, ettd he eivat valttamatta tiedosta toistensa tyon tavoit-
teita. Toimialakenttda on siis monimuotoinen ja elinkeinotoiminnan seka
yleishyddyllisen arvopohjaisen nuorisotoiminnan valilla on lahtokohtaisesti aina

arvoristiriita.

2.1 Hyvarilan arvomaailma

Strategiaty0skentelyssa pohditaan ja kaytetddn paljon aikaa siihen, etta selvite-
taan mitka yritykset arvot ovat. Yksinkertaistettuna itse ymmarran arvot silla, mi-
ten yrityksessa halutaan tehda tyota ja mitka asiat ovat yritykselle tarkeita ja ar-

vokkaita.

Saman asian toteaa Schwartz (2012, 3-5) ja jakaa arvot kuuteen paakategoriaan.
Ensimmaisessa arvot linkittyvat suoraan tunteisiin ja tunne-elamaan. Toisessa
arvot viittaavat tavoitteisiin ja ohjaavat toimintaa. Kolmas liittyy yhteiskunnan yh-
teisiin saantoihin, joita tarvitaan muun muassa kouluissa, liikketoiminnassa tai tyo-
paikoilla. Neljas méarittelee mika on oikein ja vaarin. Viides kategoria on arvot,
jotka maarittelevat meidat yksildina ja erottavat toisistamme. Kuudes arvokate-
goria taas maarittelee toiminnat ja kayttaytymiset, joissa yhdistyy useammat eri

arvot.

Kun tybyhteisdssa on yhteisesti valitut aidot arvot, jotka kaikki pystyvat sisaista-
maan ja ottamaan omaksi, niin se arvomaailma valittyy kaikessa toiminnassa asi-
akkaalle. On selvaa, ettd nykydan kuluttajat ovat erittéin tietoisia siitd mista ja
milla arvoilla tuotettuja palveluita tai tuotteita he kayttavat. Kayttajaprofiileissakin
on toki paljon eroja ja siité syysta on tunnettava omat asiakkaansa. Nostaisinkin
tarkeimmaksi asiaksi sen, ettd arvojen tulee olla aitoja tai muuten tehdaan taysin
irrallista ja "muovista” tuotetta tai palvelua. Hyvarilassa tyota tehdaan hyvin pit-
kalle arvopohjaisesti ja kuten aiemmin totesin, niin valilla arvomaailmat ovat risti-
riidassa. Olennaista onkin se, miten toiminta nayttaytyy palvelun kayttajalle. Mi-

kali yrityksessa on siséinen ristiriita, niin se vakisin nayttaytyy lapi epéaaitoina ja
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sekavana toimintana. Tata asiaa on Hyvarilassa lahdetty tietoisesti ratkaisemaan
ja tyéstamaan henkilokunnan kanssa. Hyvarilan toiminnan kannalta on luontevaa
ja toiminnan arvojen mukaista toimia joustavasti ja asiakaslahtdisesti. Kun toi-
minta saadaan vdlitettya asiakkaalle arvopohjaisena, niin asiakkaan on helppo
samaistua tuotteeseen ja tehda valintansa oman yhtenevéisen arvopohjansa

kautta.

Kun yritetdan selittaa miksi yksilot kayttaytyvat tietylla tavalla ihmiset yleensé pe-
rustelevat sen johtuvan asenteista, uskomuksista, tavoista tai normeista. Asen-
teella tarkoitetaan sita, miten ihmiset arvioivat asioita hyvin tai pahoina. Usko-
mukset taas ovat ajatuksia siita, kuinka totta uskomme toisiinsa liittyvien asioiden
olevan. Normit taas ovat asioita ja sdantja, jotka maarittelevat meille, miten yh-
teiskunnassa tulee kayttaytya ja toimia. Tavat ja ominaisuudet ovat toistuvia aja-
tusten, tunteiden ja toimintojen kayttaytymismalleja. Inmisten tavat voivat olla ris-
tiridassa heidan arvojensa kanssa. Esimerkiksi usein ihminen voi arvostaa
viisautta, mutta kayttaytya painvastaisesti. (Schwartz 2012, 16-17.) Nuorisolaissa
on maaritelty, ettd nuorisokeskuksen tulee edistda tasa-arvoa ja yhdenvertai-

suutta seka kestavan kehityksen periaatteita.

2.2 Tasa-arvo nuorisokeskuksissa

Mikali yrityksessa on saanndllisesti yli 30 henkea tdissa, niin laki naisten ja mies-
ten valisesta tasa-arvosta maaraa toimenpiteena tasa-arvon toteutumiseen tasa-
arvosuunnitelma. Tasa-arvo suunnitelman sisallot ovat siten, ettd ensin kartoite-
taan nykytilanne ja sen jalkeen pohditaan toimenpiteet tasa-arvon edistamiseksi.
Toimenpiteiden suunnittelun jalkeen mietitddn tavoitteet ja arvioidaan aiempi
tasa-arvosuunnitelma ja miten asiasta tiedotetaan henkilokunnalle. Tasa-arvoti-
lanteen kartoittamisessa on olennaista, etta henkilokunta on mukana tekemassa
kartoitusta. Tyontekijoita tdssa voi sopimuksen mukaan edustaa joko luottamus-
mies tai tyosuojeluvaltuutettu. Kun nykytila on kartoitettu, niin sen jalkeen sovi-
taan tavoitteet sekd toimenpiteet tasa-arvon edistamiseksi sovituksi kaudeksi.
Erilaisia kaytdnnon toimenpiteitd, joita on huomioitava tasa-arvosuunnitelmassa
ovat muun muassa téiden organisointi ja rekrytointi, palkkaus ja etuudet, perhe-
velvollisuudet, koulutukset ja kurssit sekd sukupuoli-identiteetti. Suunnitelmassa

on arvioitava tasa-arvon toteutumista seka kuvata puitteet, keinot ja menetelmat,
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joilla johtamiskéaytannot edistavat tasa-arvoa. Kun tasa-arvosuunnitelma on val-
mis niin, se tulee myds hyvaksyttaa henkilokunnalla. Suunnitelman hyvaksytta-
minen on suositeltavaa tehda yt-kokouksessa. Suunnitelman tietoja tulee péivit-
taa saanndllisesti, etta se pysyy ajantasaisena. Myds paivityksista tulee tiedottaa
henkilokuntaa.

Liséksi tydnantajan on huomioitava, etta tydsopimuslaissa maarataan tasapuoli-
nen kohtelu ja syrjintakielto (Finlex 26.1.2001/55). Laissa on erikseen my6s maa-
ritelty, ettd myds maardaikaisia tyontekijoita tulee kohdella samanarvoisina, kuin

vakituisia tyontekijoita.

Hyvarilassa ei ole vakituisesti kolmeakymmenta tyontekijaa ja yrityksella ei lain
perusteella vaadita erillistd tasa-arvosuunnitelmaa. Tasta huolimatta yrityksella
on olemassa tasa-arvosuunnitelma, koska nuorisokeskuksia ohjaava nuorisolain
2. pykala (Finlex 21.12.2016/1285) maaraa edistamaan nuorten yhdenvertai-
Suutta, tasa-arvoa ja oikeuksien toteutumista. Liséksi tasa-arvoisuus on vahvasti
toiminnan arvojen mukaista. Hyvarilan siséisessa ohjeistuksessa lisaksi todetaan
tasa-arvoon liittyen yleisesti seuraavalla tavalla: Ty6hyvinvoinnin perustana on
tasa-arvoinen tyoyhteisd, jossa toteutuu oikeudenmukaisuus, osallistuminen, syr-
jimattomyys, sukupuolten tasa-arvo ja eri-ikaisten tyontekijoiden huomioon otta-
minen. Tyokyky ja tybhyvinvointi eivat ole vain yksilon terveytta ja ominaisuuksia,
vaan koko tydyhteison asia. Tyokykyisyys tarkoittaa mm. tyon hallintaa ja jaksa-
mista, tydmotivaatiota, laadukasta ja tuloksellista tyontekoa seka tyon iloa. Ty6-
kykya yllapitavan toiminnan tulee sisaltaa henkildston fyysisen ja henkisen ter-
veyden haittojen ennaltaehkaisemista ja torjumista. Kokonaisvaltainen tydkyvyn
yllapito on hyvan johtamisen tukemaa laaja-alaista tyon ja tyonteon edellytysten
kehittamista. Tyohyvinvoinnissa on tarkeda kehittaa tydterveyshuollon toimintaa
ja palveluita. Siihen kuuluu myds suunnitelmallinen ty6suojelu- ja tydymparisto
seka tyonohjaus. Vastuu tyéhyvinvoinnin edistamisesta on yhteinen. Tydnantajan
tehtavana on huolehtia hyvasta johtamisesta, henkilostdjohtamisesta, perehdyt-
tamisesta sekd muista tyon tekemisen edellytyksista siten, etta tyontekijalla on
mahdollisuus onnistua tydsséaan. Jokaisella tyontekijalla on myés oma vastuu
tydyhteison hyvinvoinnin edistamisesséa. Vastuu oman kunnon yllapidosta on en-

sisijaisesti jokaisella tyontekijalla itselladn. Tybéhyvinvoinnin edistaminen vaatii
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laaja-alaista yhteisty6ta eri tahojen kesken. (Nuoriso- ja matkailukeskus Hyvari-

l&n sisainen ohjeistus 2020.)

Kohdeyritykseen, vaikka toimiikin paaasiassa julkisella rahoituksella ja on jul-
kisomisteinen osakeyhtid, sovelletaan myds lain naisten ja miesten valisesta
tasa-arvosta 6 pykalaa. Pykéalassa todetaan, ettd tyonantajan on edistettava su-
kupuolten tasa-arvoa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti (Finlex 8.8.1986/609).
Lain tavoitteena on estaa sukupuoleen perustuva valiton ja valillinen syrjinta seka
edistdd naisten ja miesten valista tasa-arvoa ja parantaa naisten asemaa erityi-
sesti tybelamassa. Sukupuoli ei siis saa olla millaan lailla syrjiva tekija koko tyo-

suhteen kaaren aikana.

World Economic Forumin gender gap -raportin mukaan (World Economic Forum
2019), Suomi on vuonna 2020 maailman kolmanneksi tasa-arvoisin maa. Tasta-
kin huolimatta Suomessakin on viela paljon parannettavaa tasa-arvo asioissa.
Kun otetaan tasa-arvo mittauksessa huomioon molemmat sukupuolet, niin tasa-
arvotilastot nayttavatkin aivan erilaiselta. Gender equality infon (2016) tutkimuk-
sen mukaan, kun miehet otetaan mukaan tasa-arvon arvioimiseen, Suomi on si-
jalla 72. Molemmat tutkimukset mittaavat tasa-arvoa hieman eri tulokulmista,
mutta ainakin ne osoittavat, etta asia ei ole taysin yksioikoinen ja, etta parannet-
tavaa riittdd myos suomessa. Yleisesti tiedossa on, ettd Suomessa miesten tasa-
arvoon liittyvat epakohdat liittyvat poikien koulumaailmassa opettajien toimesta
kokemaan epatasa-arvoon seka miesten kohteluun huoltajuuskiistoissa, joissa
monet seka sosiaaliviranomaisten, ettd oikeusasteiden paatokset ja linjaukset

ovat selvasti tasa-arvolain vastaisia.

Tyopaikoilla on tarkeaa pystyad kdymaan avointa keskustelua sukupuolten véli-
sesta tasa-arvosta myos siitd syysta, etta asiaan liittyy paljon kaytannon asioita,
joita tyGnantaja on otettava huomioon. Esimerkiksi naispainotteisessa tyoyhtei-
sOssa tai yksikdssa, jossa on paljon pienien lasten aiteja, on valttaméatta johta-
essa huomioitava tama tekija. Tosiasiassa tyopaikoilla oman kokemukseni mu-
kaan sellaiset tyontekijat, joilla ei ole lapsia joutuvat helposti eriarvoiseen

asemaan, koska pienten lasten aidit saavat parhaimmat tyévuorot ja heidan eh-
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doillaan rakennettaan esimerkiksi tydvuorolistat. Tama on tietysti erittdin ymmar-
rettavad, mutta siitd huolimatta todellinen tasa-arvo asia ty6paikoilla. Laajemmin
yhteiskunnallisesti ajateltuna sukupuolien valinen tasa-arvo on edelleen, jopa

edistyksellisessa suomessa vieléd haasteellinen.

Monesti keskitytaan siihen, etta laki naisten ja miesten valisesta tasa-arvosta kos-
kee vain miehia ja naisia. Nykyaan on kuitenkin huomioitava kasite laaja-alaisesti
ja huomioiden myds transihmiset ja intersukupuoliset. Koska Hyvarilassa teh-
daan nuorisolain alaista nuorisoty6ta, niin tama on tarkea asia, joka on huomioi-
tava jo strategiatasolla. Osa asiakkaana olevat nuoret voivat olla epavarmoja
omasta identiteetistédan ja on tarkeada, ettd myos heidat huomioidaan ja, etta he

kokevat olonsa turvalliseksi ja tervetulleeksi.

Tasa-arvolla viitataan useissa yhteyksissa miesten ja naisten valiseen tasa-ar-
voon (laki naisten ja miesten vélisesta tasa-arvosta 609/1986). Tasa-arvon kasite
on laissa laajennettu huomioimaan sukupuolen moninaisuus. Se kattaa naisten,
miesten seka transihmisten ja intersukupuolisten tasa-arvon. Tasa-arvon toteu-
tuminen nuorisotydssa tarkoittaa sita, etta jokaiselle tyontekijalle ja toimintaan
osallistuvalle tulee taata tasa-arvoiset mahdollisuudet seké tasa-arvoinen kohtelu
riippumatta hanen oletetusta sukupuolestaan, sukupuoli-identiteetistaan tai su-
kupuolen ilmaisustaan. (Kaikki mukana? Yhdenvertaisuussuunnittelun opas nuo-
risotyéhon 2019.)

2.3 Kestava kehitys

Vaikkakin Hyvérila on ensisijaisesti valtakunnallinen Nuorisokeskus, niin matkai-
lutoiminta on myds keskeisesséa roolissa. Ensinnakin elinkeinotoimintaperustei-
sesti Hyvarilassa tehdaan perinteista matkailutoimintaa. Toisekseen nuorisokes-
kustoiminnan paatuotteet, kuten leirikoulut, ovat my6s yhta lailla

matkailutoiminnaksi luokiteltavaa toimintaa.

Valtakunnallisessa VisitFinlandin matkailustrategiassa (VisitFinland 2018,13) to-
detaan, ettd ymparistokysymykset vaikuttavat matkailualaan monilla tavoin. Il-
mastonmuutos on taman hetken suurimpia epavarmuustekij6itd maailmassa.

Vaikka sen ekologiset vaikutukset ovat osin tuntemattomat, matkailuelinkeinon
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kilpailukykyyn se vaikuttaa jo nyt matkailijoiden muuttuvien asenteiden ja lisdan-
tyvan ymparistotietoisuuden kautta. Matkailuyritysten on otettava entista selke-
ammin huomioon ymparistbasiat laajemminkin toiminnan kehittdmisessa ja mark-

kinoinnissa.

Tama sama viesti tulee myos Hyvarilan yhteistydkumppaneidemme kautta ja isot
matkatoimistot kysyvat ensimmaisena, miten teidan yrityksessanne on otettu
huomioon kestavan matkailutoiminnan periaatteet? Onko ne kirjattu yrityksen
strategiaan ja miten ne nakyvat kaytanntssa? Nama isot toimijat tuntevat asia-
kaskayttaytymisen ja vaativat luonnollisesti, ettd ndma asiat otetaan huomioon
yhteisty6kumppaneiden kanssa. Hyvarilan osalta tilanne on jo huomioitu strate-
giassa ja kestava kehitys ja kestavan kehityksen periaatteiden noudattaminen on
maaritelty nuorisolaissa valtakunnallisten nuorisokeskusten perustehtavaksi.
Tama sama asia on viestitty valtakunnallisen matkailustrategian lisdksi myds val-
takunnallisessa nuorisostrategiassa, Nurmeksen kaupungin strategiassa, nuori-
solaissa ja erityisesti huomionarvoista on, etta tama nakyy myos asiakkaiden os-
tokayttaytymisessa. Tama viesti tulee monesta suunnasta ja on myos selvasti

yksi kriittisistd menestystekijoista.

Hyvarilassa on lahdetty vastaamaan naihin arvoihin jo strategian perusasioissa.
Kaytanndossa muun muassa aktiviteetit ja ohjelmat on suunniteltu taltd pohjalta.
Moottoripohjaisia aktiviteetteja ei Hyvarilassa ole tarjolla ollenkaan ja yleistta-
pahtumat toteutetaan naiden periaatteiden mukaisesti niin pitkalle, kuin mahdol-
lista. Nurmeksen kaupungilla on my6és omaan strategiaan kirjattu kestavan kehi-
tyksen toimenpiteitd ja Nurmes on Hinku-kunta eli mukana kohti hiilineutraalia
kuntaa toimenpiteissa. Hinku-kunta toimenpiteiden kautta Hyvariladn on asen-
nettu aurinkokeraimia. Lisaksi Hyvarilassa kaytetaan niin pitkalle kuin mahdollista
|&hituotteita ja palveluita alueella. Kestavan kehityksen kaytdnnon toteutukseen
on haettu kaytannon vetoapua laatumerkkien kautta. Naiden merkkien avulla
myos viestimme asiakkaillemme, ettd toimimme naiden tiettyjen periaatteiden
mukaisesti. Hyvarilalla on talla hetkella LaatuTonni-laatumerkki, yhteiskunnalli-
nen yritysmerkki, ja kestavan matkailun laatumerkki Green Key. Green Key-ser-
tifioitu toimija on sitoutunut henkildston ja asiakkaiden ymparistotietoisuuden kas-
vattamiseen, energian- ja vedenkaytdon tehostamiseen ja majoitustoiminnan

ymparistorasituksen pienentdmiseen (Green Key 2019).



31

Hyvarila on lisdksi sertifioitu Lyke-Kehittamiskeskus. Lyke eli luonto- tai ymparis-
tékoulutoiminnalla tarkoitetaan lapsi- ja nuorisoryhmille tarjottavia ohjelmapalve-
luita, joiden tavoitteena on edistaa ekologisesti kestavaa tulevaisuutta. Ohjelma-
kokonaisuudet kestavat vahintddn tunnin, yleisimmin useamman tunnin
kerrallaan. Ohjelmapalveluihin voi osallistua haun tai ilmoittautumisen kautta, eli
toiminta on suunnattu laajemmalle alueelle kuin esimerkiksi yhdelle koululle.
Luonto- ja ymparistokoulutoiminta perustuu valtakunnallisiin varhaiskasvatus- ja
opetussuunnitelmiin ja tukee niissa asetettuja kestavan kehityksen kasvatuksen
tavoitteita. Oppiminen on monialaista, elamyksellista ja tutkivaa. Oppimisympa-
ristbna on luonto tai muu toiminnallisen oppimisen mahdollistava ymparisto kuten
museo tai luontokeskus. Luonto- tai ymparistokoulupaiva toimii myos erinomai-
sena taydennyskoulutuksena ryhméansé kanssa toimintaan osallistuvalle opetta-
jalle tai kasvattajalle, joka saa paivan aikana malleja ja vinkkeja ulko-opetuksen
ja kestavan kehityksen kasvatuksen toteuttamiseen. Osana toimintaa jarjeste-
taan lisaksi koulutuksia opettajille ja kasvattajille esimerkiksi ulkona oppimisesta,
ymparistokasvatuksesta ja kestavan kehityksen teemoista seké tuetaan kouluja
ja paivakoteja kestavan kehityksen tyossa. (Suomen luonto- ja ymparistokoulujen
liitto ry, 2020.)

Kestavan matkailun toimenpiteissé puhutaan muistakin, kuin vihreista arvoista.
Kestava matkailukohde tarkoittaa sitd, ettd myds alueen elinkeinorakenne on
kestavalla pohjalla. Vanhanaikainen ajattelu pelkdstdan omaa toimintaa ajatte-
leva itsekas toiminta ei enaa toimi. On lahdettava ajatuksesta, etta palvelun kayt-
tajan kokemus on oltava niin hyva kuin mahdollista ja, etté kaikkien toimijoiden
pitdd parjata taloudellisesti. Tama vaatii uutta ajattelumallia kaikille matkailutoi-

mijoilla alueella.

Ei voida siis laskea sen varaan, ettd toimitaan samalla tavalla kuin ennen on toi-
mittu. Mikali teet sen mita aina ennekin, niin saat sen mitd aina ennenkin. Mat-
kailussa asiakaskayttaytyminen on monella tavalla muuttunut lyhyen ajan sisaan.
Matkailussa ei voida enda myyda pelkkda majoitusta ja ruokaa. Arvoketju on
my6s muuttunut digitalisaation myo6ta. Matkailijat etsivat aitoja kokemuksia ja ela-
myksia eivat pelkkia mielikuvia. Matkailussa pitaa, niin kuin muussakin bisnek-
sessa4, linkittya isoihin palvelun tarjoajiin ja talla hetkella ollaan tilanteessa, jossa
isot matkailijoiden toimittajat vaativat meilta uusia tapoja tehda matkailutoimintaa.



32

Viesti, joka meille tulee, on se etta, etta lappi alkaa olla out, koska se on jo liian
massaturistikohde. Matkailutoiminnassa on uusi markkinarako, mutta siihen pitaa
|6ytyd uusi aito toimintamalli matkailussa. Malli, joka myy isojen toimijoiden asi-
akkaille. Aitous ja paikallisuus ovat sellaisia, jotka kiehtova talla hetkella. Isot toi-
mijat vaativat kestavan matkailukohteen, jossa saa aitoja ja paikallisia kokemuk-
sia. Kysymys kuuluukin, onko meilla talla hetkella poikkeuksellisen selvia ja
loppuun asti suunniteltuja palveluita ja markkinointitoimenpiteitd, jotka edustavat
kestdvan matkailun toimintamallia? Matkailukenttaan tarvitaankin siis yhteinen
nakemys ja tavoitetila kestavan kehityksen periaatteista, joilla pystytddn naytta-

maan toteen, etta kestavan matkailukohteen tavoitteet toteutuvat.

Visit Karelia matkailupalvelun tekemén kyselyn mukaan kansainvaliset matkailija
toivovat seuraavia aktiviteetteja ja palveluita, joista ovat valmiita maksamaan

Pohjois-Karjalassa kaydessaan:

- Opastetut luontoretket, marjanpoiminta, sienestys, lumikenkaily, liukulumi-
kenkaily

- Ohjelmapalveluita lisdd. Enemman tekemista.

- Aktiviteetteja tarjotaan myds pienille ryhmille 2 henkeé.

- Tasokas majoitus, jossa isanta paikalla ja erilaisia aktiviteetteja opastetusti.

- Lisaa laadukkaita rantamokkeja, joissa palvelut lahella, mutta naapurit ei na-
koyhteyden paassa.

- Palveluiden saamisen helppous.

- Maastopyoraretket, opastetusti

- Tilavat rantasaunat, jotka sopivat 10 hengelle missa erilliset pesutilat, pukeu-
tumistilat seké oleskelutilat.

- Erdhenkiset ruokailupaivat

- Vesistoretket

Taman kayttajalahtdisen kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen kaytadnnon to-
teuttaminen vaatii sen, ettd koko yrityksen asiakaspalvelurakenne ja on raken-

nettu tehokkaiden palveluliiketoimintaperiaatteiden pohjalle.
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2.4 Palveluliiketoiminta

Hyvarilan toiminta on kokonaisuudessaan palveluliiketoimintaa. Asiakasprofiili on
hyvinkin vaihteleva ja riippuu taysin sesongista seka asiakasryhmasta. Toimin-
nan keskiossa on kuitenkin nuorisoryhmat ja nuorisoryhmien sisallakin on isoja
eroavaisuuksia. Keskeistéa onkin pohtia ja ymmartaa asiakkuuden maaritelma ja
sen sisaltaméat muuttujat. Storbacka ja Lehtinen (1997,15) maarittelivat asiakkuu-
den olevan asiakkaan ja yrityksen vélinen prosessi, joka koostuu asiakaskohtaa-
misista, joiden aikana yrityksen ja asiakkaan valilla tapahtuu resurssien vaihdan-
taa. Tassd maaritelmassa ei ollut avattu tarkemmin, mitd kaikkea sisaltaa
resurssien vaihdanta. Voidaan olettaa, etta yritys vastaa asiakkaan tarpeeseen,
josta han on valmis maksamaan. Kuitenkin jos tata ajatusta sovelletaan kohdeyri-
tyksen toimintaan, jonka palveluista monet on maksettu julkisella rahalla kolman-
nen osapuolen tekemana, niin muuttuuko kasitys asiakkuudesta? Yrityksen kan-
nalta kyse on asiakkuudesta, ja yritykselle edelleen nama asiakkaat ja heidan
asiakastyytyvaisyytensd on yhté tarkeaa, kuin itse palvelusta maksavan asiak-
kaan. Asiakas myos varmasti kasittdad itsensd asiakkaana, mutta silti asiakas-
suhde ei ole kumpaankaan suuntaan taysin samanlainen, kun perinteisen asiak-
kuussuhteen, jossa asiakas itse maksaa palveluista. Tasta voisi ehka todeta, etta
tamantyyppisissa asiakassuhteissa korostuu viela enemman asiakkaiden huomi-
oiminen ja sitouttaminen, koska asiakassuhteen itsestaanselvyytena pitaminen
on helpompaa, jonkun muun tahon ollessa palvelun maksajana. Palvelun mak-

sajalla taas on omat odotuksensa siita, mita resursseille tuotetaan.

Palvelutalouden keskeinen elementti onkin nimenomaan kyky tuottaa oikean-
laista arvoa asiakassuhteissa. Tama ei tarkoita pelkastaan loppukayttgjien ym-
martamista. Se voi olla myds monimutkaisten tuotanto- tai jakelumallien organi-
soimista yhdessd omien yritysasiakkaiden kanssa loppukayttgjille arvoa
tuottaviksi uudenlaisiksi ratkaisuiksi. (Ruckenstein ym. 2011,30)

Iso osa Hyvarilan toiminnasta on kansainvalista nuorisoty6ta, jonka nuoret ovat
kulttuureista. On paljon erilaisia taustatekijoita, joita on otettava huomioon, kun
toimitaan eri kulttuurista tulevien asiakkaiden kanssa. Liséksi nuorisoasiakkaat
ovat monesti niin sanottuja erityisnuoria, jotka ovat herkkia tekemaan johtopéaa-
toksia pienistékin asioista ja saattavat kokea, ettd eivét ole tervetulleita. Kasvava
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nuori voi olla myds herkassa kehitysvaiheessa ja kriisissa oman identiteettinsa
kanssa. Nuorisokeskuksissa on erityisesti huomioitu naita tekijoita, koska tama
on yksi keskeisimmista tehtavista. Hyvarilassa yhtena kantavana ajatuksena on,
etta koko talo kasvattaa. Tamé malli on haastava sellaisille tyontekijoille, jotka
eivat ole nuorisotyontekijoita koulutukseltaan. Esimerkiksi yleensa ensimmainen
kontakti naille asiakkaille on vastaanoton henkild, joka on koulutukseltaan ja taus-
toiltaan yleensa aivan jotain muuta, kuin koulutettu kohtaamaan erityisnuoria. On-
neksi naissa kohtaamisissa paastaan hyvin eteenpain normaalilla hyvalla asia-
kaspalvelulla, jossa asiakas kohdataan luontevasti.

Kuten todettu, niin Hyvarilan toiminta on ensisijaisesti palveluliiketoimintaa ja
asiakaskokemus on ensiarvoisen tarkeaa, ellei jopa téarkein toiminnan siséinen
tekija. Asiakkaan palvelukokemusta voi pohtia erilaisten kayttajaprofiilien kan-
nalta ja nimenomaan huomioiden asiakaspolun (taulukko 1) sen asiakkaan na-
kokulmasta, joka on profiloitu ensisijaiseksi asiakasryhméksi. Ensisijaisesti Hy-
varilan toimintamalli perustuu raataloityinin nuorisoryhmien palvelemiseen.
Tallaiset ryhmét ovat Hyvarilan vahvuus ja taman tyyppisiin ryhmiin Hyvarilassa
on olemassa toimintamallit ja ruutini. Kannattaakin pohtia onko Hyvarilalle jarke-
vaa rakentaa palveluita yksittaisille matkailijoille, jotka tarvitsevat sellaisia palve-
luita, joita Hyvarila ei luontaisesti pysty jarjestamaan erityisesti sesongin ulkopuo-
lella. Lisaksi Hyvarilalla on jo valittuna rajattu asiakasryhma, johon on erikoistuttu
ja sen ymparille on rakennettu koko palvelurakenne. Luonnollisesti seson-
kiaikoina, jolloin Hyvarila pystyy luontevasti tarjoamaan palveluita myds yksittai-
sille matkailijoille, on jarkevaa ja mielekasta myos huomioida heidat. Hyvarilan
asiakaskohtaaminen ja asiakaspalvelu ovat perinteisesti olleet joustavaa seké
Pohjois-Karjalaisen rempseaa. Pienessa yrityksessa tyontekijat ovat tottuneet sii-
hen, ettd he toimivat useissa eri rooleissa ja pystyvat joustavasti vastaamaan

asiakkaiden tarpeisiin.

Palvelun kehitys on iteratiivista ja vuorovaikutteista, eika sille ole paatepistetta
(Ruckenstein, Suikkainen ja Tamminen 2011, 83-84).



Taulukko 1. Hyvarilan asiakaspolku.

Tarve

Asiakkaalla on
tarve paasta
irtiotolle ar-
jesta, jarjes-
taa tapahtuma
tai jarjestaa
tyopaikan kou-
lutus.

Asiakas etsii
tietoa interne-

Yhteyden-

otto

Asiakas on yhtey-
dessa sahkopostin,
messengerin tai in-
ternet-sivujen yhtey-

denottolomakkeen
kautta.
Tiedustelu  menee

vastaanoton henkil6-

Réata-
I6inti

Ryhmien ja ta-
pahtumien
kanssa tilaisuus
raataldidaan
aina asiantunti-
jan kanssa.

Asiantuntija sel-
vittda asiakkaan

Kauppa Toteutus

Kun yksityis- = Asiakas tulee en-
kohdat on sin ilmottautu-
sovittu, niin = maan vastaanot-
asiakkaan toon, josta
kanssa vahvis- = heidat ohjeiste-
tetaan  tilai- taan sovittuihin
suus majoitustiloihin

Asiakkaalle 1a- = Eri aktiviteettien

hetetdan tar-

ohjaajat nakevat
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Jalkim.

Viimeisena pai-
vana vedetaan
tapahtuma yh-
teen ja pyyde-
taan palautteet

Tilaisuuden jal-
keen seuraava

tista tai mah- kunnalle, joka hoitaa = kanssa tilaisuu- = jous kokonai- = ryhman osallis- yhteydenotto
dollisesti mat- ensikontaktoinnin ja = den erityistar- = suudesta ja @ tuja erikseen so- = on lasku.
kailutoimistoj kysyy tarvittavat lisa- = peet ja tekee asiakas kuit- = vituissa pai-
en kautta. Asi- tiedot. tarvittavat taa  kaupan @ koissa ohjelman
akkaalla on tila/aktiviteetti sovituksi suorittamista
mahdollisesti ja  resurssiva- varten.
olemassa jo rukset.
valmiiksi mie-
likuva palve-
lusta.
Tarpeeseen Mikali kyseessé on Asiantuntija kdy =Ennen tilai- Alue on iso, jo- Jos asiakkaalta
vastaaminen joku muu, kuin pelk- = tilaisuuden Idpi suuden alka- ten asiakas to- =on lupa, niin
tulee olla asi- k3a peruspalvelua talon muiden mista vas- denndkdisesti jalkimarkki-
akkaan nako- tarvitseva, niin vas- = osastoiden taanotosta kiertda alueen nointi-
kulmasta help- taanotto ohjaa tie- kanssa. lahetetaan kokonaisuudes-
poa ja dustelun eteenpdin asiakkaalle in- saan lapi ohjel- Materiaalia 13-
ensikontaktin  sellaiselle asiantunti- fopaketti Hy- mien aikana. hetetaén saan-
luontevaa. jalle, jolle asia kuu- varilasts. nollisesti
luu.
Taulukko 2. Hyvarilan palveluketjuanalyysi
Toiminta Tiedon et- | Tarvittava tieto | Yhteydenotto Raatalointi Tilaisuuden Jalkimarkki-
sintd interne- | l6ytyy toteuttami- noint
tista. nen
Kdytannon Vastaanotto Vastaanotto 13- | Myyntipalve- Talon sisdi- | Varaus kady- | Tilaisuuden
toimenpi- tarkistaa hettda tieduste- | lusta tai ohjel- | sesti tehdaan | daan lapi | jalkeen kay-
teet onko tiloja | lun sisdiseti | mapalveluista varauksen kaikkien yk- | daan lapi to-
vapaan asi- | joko myyntipal- | ollaan  asiak- | sdhkdisiin sikdiden teutus ja asi-
akkaan toivo- | veluun tai ohjel- | kaaseen yhtey- | jarjestelmiin kanssa  ja | akkaan
mana ajan- | mapalveluihin dessa ja sovi- | ja varataan | sdhkoinen palaute
kohtana taan tydvuorolis- orderi vield
yksityiskohdat | toihin tarvit- | edellisend
tavat ohjaa- | paivana.
jat
Asiakas Asiakas [0y- | Asiakkaan Alueelle tulta- | Kaytannon Asiakkaalta Asiakkaalle
tad tarvitta- | kanssa kdyddan | essa saavutaan | toteutus me- | pyydetdan laitetaan jal-
vat tiedot | ldpi  Hyvarilan | paarakennuk- nee sovitun | palautetta ti- | kimarkki-
sahkdisesti kaytannot etu- | seen ja sielld | ohjelman laisuuden nointi materi-
kateen vastaanotto mukaisesti kulusta aali
kdy lapi palve- tilaisuuden
lut ja kdytannot jalkeen.
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Kosketus- Digitaalinen Sahkdpostikon- | Alueen kyltityk- | Vastaanotto Ravintolan jalkimarkki-
pinta markkinointi takti tai puhelu | set ja huoneen | henkildkunta | nointi
ja nettisivut infokansio ja ohjaajat
Kontakti Sahkoposti Vastaanoton Paarakennuk- Ohjaaja, joka | Avainten pa- | Jalkimarkki-
asiakaspalvelija | sen digitaali- | ohjaa varsi- | lautuksen nointi
nen markki- | naisen aktivi- | yhteydessa
nointi teetin vastaanoton
asiakaspal-
velija
Takahuone | Kdytannon Vastaanotto Ohjelmapalve- | Myyntipal- Keittio. Huolto ja sii-
jarjestelyt. palveluketju ja | lut, ohjelmasi- | velu. Markki- | Ruuan ja ra- | vous. Paikat
varausjarjestel- | sallét, aikatau- | nointi eri ka- | vintolasalin kunnossa ja
mat lutus, navissa valmistelut sovitut jarjes-
aktiviteettivali- telyt toteu-
neet ja paikat tettu val-
miiksi.
Tunteet Yhteydenpito | Tilavarauksia ja | Yksityiskohtien | Tilaisuuteen Itse tilaisuu- | Tilaisuuden
ja suunnittelu | raatalointia teh- | sopimisen jal- | valmistumi- den aikana | jalkeen hel-
sujuu  rutii- | dessd vastaan- | keen olo on | nen on tar- | jannitys on | potuksen
ninomaisesti | oton ja ohjel- | helpottunut. kein  vaihe | jo taka-alalla | tunne on
mapalveluiden ennen toteut- | ja kaikki kes- | paalimmai-
paine lisaantyy, tamista, jo- | kittyvat suo- | sena mikali ti-
koska tilaisuuk- ten kaikki | ritukseen laisuus on
sia on paljon ja ovat keskitty- mennyt sovi-
ne pitad aika- neita tun  mukai-
tauluttaa keske- sesti.
naan

Asiakaspolun ja palveluketjuanalyysin (taulukko 2) pohdinnan tuotoksena saa-

daan itse havainnollistettua ne kehittamistarpeet puutteet ja ongelmat, joita mah-

dollinen asiakas kohtaa yrityksen asiakkaana.

Asiakaspolun ja palveluketjuanalyysin pohtiminen antaa hyvat lahtékohdat nahda

asiat asiakkaan nédkokulmasta ja parantaa asiakaspalvelua. Hyvarilassa tehtiin

vuonna 2019 mysteerishoppaaja asiakaspalveluanalyysi ja sitéa kautta saatiin li-

saa vahvistusta asiakkaan ndkodkulmasta. Ongelmallista mysteerishoppaaja-ana-

lyysissa oli se, ettd padaasiakasryhmasta eli leireista ei saatu tata kautta tietoa,

vaan analyysi keskittyi yksittaisten matkailijoiden kokemuksiin, vaikka toiveena

oli saada tietoa nuorisoleirien ja leirikoulujen asiakaspalveluanalyysi. Kuitenkin

saatu tieto oli arvokasta palvelun laadun parantamisen kannalta ja analyysien pe-

rusteella saimme kehitettya toimintaa asiakaslahtéisemmaksi. Analyysin perus-

teella Hyvarildssa tehtiin muun muassa muutoksia palveluketjuun, selkeytettiin ja

parannettiin tarjontaa ja parannettiin alueopasteita.
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Asiakaspalvelu on yksi palveluliiketoiminnan kivijaloista ja, etta paastaan parhai-

siin lopputuloksiin on johtamiskulttuurin tuettava tata prosessia kokonaisuudessa.

2.5 Johtamiskulttuuri Hyvarilassa

Uskon johtajana siihen, ettda ihmiset tulee kohdata inhimillisesti ja minun tehtavani
on olla tukena ja motivoimassa heita parhaisiin tuloksiin. Tuntemalla oman tiimini
jasenet mahdollisimman hyvin osaan myds motivoida heitd. Monet tiimini henkil 6t
ovat minua paremmin koulutettuja ja tuntevat oman substanssinsa minua parem-
min, joten minun tehtavani ei ole heita kouluttaa tai opettaa tyon sisaltoéja. Minun
tehtavani on ohjata heidan tekemansa ty6 oikeaan suuntaan ja saada heista pa-
ras tulos esille. Mina sallin myds virheiden tekemisen. Uskon, ettéd tydymparisto,
jossa ei tyrméata henkilokuntaa virheiden tekemisesté, on hyva maapera uusien
asioiden kehittamiselle ja innovaatioille.

Juutin (2013, 16) mukaan tyotehtavien liian tiukkojen rajojen asettaminen estaa
organisaation kulttuurista avuliaisuuden hengen, jarkevén ja joustavan tyosken-
telyn, ja joiden vuoksi ihmiset voivat ty6tehtavissdén huonosti. Huonosti toimivan
organisaation merkkeja ovat myds henkildiden arviointi pelkastaan hanen omien
tulostavoitteidensa ja omien tehtavien suorittamisen perusteella. Muita heikentéa-
via tekijoita ovat suuri tybmaara ja numeerisesti mitattavat tavoitteet. Tuloksena

on ahkerasti t6ita tekevat ihmiset, mutta tyytymattomat asiakkaat.

Johtamisessa on perimmiltddn kyse merkitysten ja uskomusten luomisesta. Joh-

tamisella luomme merkityssisaltoja ja kulttuuria (Sydanmaanlakka 2004, 132).

Hyvarilan strategiassa seka siséisissa ohjeistuksissa on hyvin huomioitu henki-
l6stdjohtamisen voimakkaasti kasvava kansainvalinen vuorovaikutus seka toi-
minnassa on reagoitu erityisesti viimevuosina lisdantyneen monikulttuurisuuden
kasvun mukanaan tuomiin vaatimuksiin. Henkildstostrategiassa nostetaan erityi-
sesti esille oikeudenmukaisuus ja eurooppalaisten arvojen kunnioittaminen. Li-
saksi henkilostdjohtamisessa painotetaan syrjiméattomyytté ja sukupuolten valista
tasa-arvoa, joka onkin nain #MeToo -kampanjan myota erittéin ajankohtainen ja
tulevaisuuden vaatimusten mukainen. Myos nuorisolaissa seka nuorisokeskus-

ten arvomaailmassa korostetaan tasa-arvon sekd yhdenvertaisuuden puolesta.
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Nakemyksemme mukaan onnistuneen strategian taustalla vaikuttavat organisaa-
tion vahva yhteinen arvopohja, yhteisollisyys ja yksildiden ja ryhmien sitoutunei-
suus organisaatioon ja sen tavoitteisiin seka aito yhteinen missio (Ambrosius,
Tikkanen & Kietavainen 2009, 73).

On myos tarpeen korostaa sita, ettd menestyksekk&an organisaation toiminnan
perustana on herkkyys nahda toimintaympariston muutokset, myos eettiset muu-
tokset, ajoissa. Oleellista on myds kyky hyddyntaéd muutoksia eikd ainoastaan
reagoida niihin (Ambrosius ym. 2009, 73).

Koska kyseessa on julkinen organisaatio, niin on erityisen tarke&a hoitaa rekry-
tointiprosessi avoimesti ja lapindkyvasti. Kaikki avoimet paikat laitetaan julkiseen
hakuun ja valintaprosessiin valitaan talon sisalta tiimi, joka tekee lopullisen valin-
nan kollektiivisesti. Tama lisaa yrityksen tyontekijéiden luottamusta tyénantajan
tasapuolisuuteen ja parantaa tyontekijoiden motivaatiota seka hyvinvointia. Hen-
kilokunnan hyvinvointi ja kehittaminen kokonaisuudessaan onkin yksi strategian
keskeisista tekijoista.

Henkildstén osaamisen ja hyvinvoinnin kehittamiseksi on useita eri valineita. Ke-
hityskeskusteluissa k&ydéaan lapi henkilokohtaisen osaamisen kehittdmisen tarve
ja tarvittaessa tyontekijalle raataldidaan tyon ohessa tapahtuvaa tdydennys- kou-
lutusta. Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi koulutustarpeet ja niitd toteutetaan
mahdollisuuksien mukaan. Tydnantaja maksaa 8 koulupéivaéa vuodessa tutkintoa
suoritettaessa. Naiden paivien liséksi on tydnantajan erikseen suosittelemia ly-
hytkestoisia valmennuksia ja koulutuspaivia. Myds tyonkierrolla pyritdan tyonte-
kijan osaamistason monipuolistamiseen ja tydon mielekkyyden parantamiseen.
Henkiloston urakehityksen osalta organisaatio tukee omaehtoista kouluttautu-
mista erityisesti jatkokoulutuksen osalta, jolloin tydntekija voi hankkia muodolli-

sen kelpoisuuden uusiin vaativampiin tehtaviin.

Henkil6ston vaikutusmahdollisuudet otetaan kohdeyrityksen henkiléstéstrategian
mukaan voimakkaasti esille. Henkilokunta otetaan mukaan strategia- ja toiminta-
suunnitelmaprosesseihin ja saannollisesti jarjestetddn henkilokuntapaivia tiedon-
kulun parantamiseksi. Johtoryhma kokoontuu kerran viikossa ja henkilokunnalle
tehdaan aina muistio tiedoksi kasitellyista asioista.
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Henkilostdjohtaminen on yksi isoimmista ja aikaa vievimmista kokonaisuuksista
johtamisessa. Ihmisilla on erilaiset lahtokohdat, odotukset ja tarpeet tyon suhteen
ja niiden kaikkien asioiden huomioiminen vie paljon aikaa. Henkilostdjohtamista
ei voi myoskaan tehda toimistosta kasin, vaan taytyy tuntea ne ihmiset, joiden
kanssa tekee toita ja aidosti keskustella ja tutustua ihmisiin. Toinen erityispiirre
Hyvarilan henkiloston rakenteessa on se, etta vaikka toiminta on yleishyodyllista,
niin siitd huolimatta Hyvarilassa tehddédn myds elinkeinotoimintaa. liman elin-
keinotoimintaa ei ole nuorisotoimintaa ja ilman nuorisotoimintaa ei ole elin-
keinotoimintaa. Taman lisaksi ja osittain taman takia myds henkilokunta jakautuu
selkeasti yleishyodyllista ja elinkeinotoimintaa tekeviin henkil6ihin. Tama kahtia-
jako yleishyddyllisen ja elinkeinotoiminnan nakyy selkeasti tydtehtavissa ja niiden
johtamisessa on huomioitava erilainen kulttuuri ja tavoitteet. Periaatteessa Hyva-
rilan henkildkunnan voi jakaa yleishyddyllista nuorisotoimintaa tekeviin asiantun-
tijatehtaviin ja kaytannon suorittavaa tyota tekeviin. Luonnollisesti molemmilla on
tydssaan sellaisia tehtavia, jotka kuuluvat osittain molemmille puolille. Henkilos-
t6johtamisessa on osattava huomioida heidén erilaiset arvomaailmansa seka se,
etta he eivat valttamatta tiedosta toistensa tyon tavoitteita. Hieman yleistaen voi-
kin sanoa, etta yleishyddyllistéd nuorisotytta tekevéat ovat monesti hyvin periaat-
teellisia ja he eivat valttamatta ymmarra elinkeinotoiminnan pelisdantéja seka

osittain hieman painvastoin.

Hyvarilan kaltaisen organisaation henkilostd- ja osaamisenjohtaminen vaativat
aihealueen monipuolista tietotaitoa ja henkilostohallintakykyja. Kyseessa ei ole
perinteinen voittoa tuottava tai yleishyodyllistd nakdokulmaa ajava organisaatio,
vaan seka ettd. Henkilokunnan osaamiskartoituksen ja osaamisen kehittymis-
suunnitelman laadintaan tulee perehtya tavanomaista huolellisemmin huomioi-

den eri tyontekijaryhmien toisistaan voimakkaasti poikkeavat toimenkuvat.
2.6 Osaamisen johtaminen
Strategialahtbisen yksildosaamisen johtaminen tarkoittaa yrityksen strategisten

valintojen kannalta olennaisen osaamisen tunnistamista ja tehokasta kehitta-

mista. Kaytannon kielessa osaamisen johtamisella viitataan tapauskohtaisesti
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vaihtelevaan joukkoon viime vuosina nopeasti yleistyneitda menetelmia ja tyoka-
luja. Tyypillisia tallaisia ovat (Bergaman & Moisio 1999): ydinosaamisen tunnis-
taminen (strateginen osaamisanalyysi), osaamisen mallintaminen (osaamisku-
vaukset, luokitukset ja sanakirjat), nykyosaamisen ja Kkehitystarpeiden
kartoittamismenetelmét ja arvioinnit, osaamistietojarjestelmat ja tietokannat,
osaamisen hallinnan prosessien maarittely (Kirjavainen & Laakso-Manninen
2000,94-95).

Yrityksen osaamisen johtaminen on strategisesti yritykselle erittdin tarkeassa
roolissa. Strategisiin tavoitteisiin paaseminen edellyttda ydintehtéavien kiitettavaa
suorittamista ja yleensa se vaatii montaa erilaista erityisosaamista. Henkilokunta
on yrityksen arvokkain asia ja ammattimainen tyontekija, joka osaa tyonsa on
erityisen arvokas. Yritys, joka osaa hyddyntaéa olemassa olevan henkildkunnan
osaamista on jo askeleen edelld muita. Hyvarilassa tiedostetaan osaamisen ja
jatkuvan kouluttautumisen tarkeys. Ty6nantajana Hyvarila hyvaksyy tietyn maa-
ran koulupaivia tydajaksi, kunhan koulutus liittyy Hyvarilan kehittamiseen jollain

tavalla.

Riittdva tietotaito on aina yrityksen peruspaaomaa, jota ei voi korvata millaan
muulla. Mutta toisaalta, organisaation kilpailukyvylle se ei ole enda nykypaivana
riittdva perusta. Ratkaisevaksi muodostuukin, milla tavoin yksil6t ja heidan osaa-
misensa kytkeytyvat toisiinsa ja pystyvat muodostamaan toimivia kokonaisuuk-
sia. (Stahle & Gronroos 1999,73.)

Kun osaamisen mallintamiseen ja kartoittamiseen ryhdytaan ensimmaista kertaa,
keskeisia valintoja ei tehda vain eri analyysitapojen valilla vaan myos etenemis-
tavan suhteen. Monessa mielessa merkityksellistd on, paasevatkoé henkil6t itse
vaikuttamaan osaamiskarttapohjaan (roolien kriittisiin menestystekijoihin tai kom-
petenssipuun runkoon) vain annetaanko oleelliset osaamisulottuvuudet ja — as-
teikot heille ylhaalta pyytaen heité vain tunnistamaan omat osaamisensa ja sijoit-

tamaan itsensa asteikolle. (Kirjavainen ym. 2000,115.)

Hyvéarilassa pidetaan strategisesti tarkeand asiana henkilékunnan koulutusta
seka pidetdén ylla koulutusrekisterid. Kuitenkin jarjestelmallinen kartoitus seka

kartoituksen pohjalta tehty osaamisen kehittymissuunnitelma tulisi tehda s&éan-
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nollisesti. Osaamiskartoitus tulisi tehda jaksoittain ja ottaa osaksi strategiaa. En-
sin tulisi kartoittaa osaamisen nykytilanne seké osaamisvaje ja sen jalkeen onko
jo télla hetkella sellaista osaamista olemassa, jota ei ole osattu tdhan mennessa
hyodyntaa ydintehtavien suorittamisessa. Liséksi tulisi selvittaa hiljaisen osaami-
sen maara ja siihen liittyvat riskitekijat. Tama tulisi toteuttaa osallistamalla koko
Hyvarilan henkilostd osaamiskartoitukseen. Osaamisen kartoittamisen tuloksia
tulisi kayttdd Hyvarilan osaamisen mallintamisessa, osaamisen johtamisessa
seka viestinnassa Hyvarilan asiantuntijaroolin vahvistamiseksi. Osaamiskartoi-

tuksen tuloksia voisi myds hyddyntaa rahoittajille tehtavassa raportoinnissa.

Esimiehen kaytossad osaamiskartoitus auttaa hahmottamaan ja oivalluttamaan
yksittaisen tyontekijan tai koko tiimin kehittdamispolkuja. Talléin peilataan osaa-
mistarvetta tiimin perustehtavaan ja tavoitteisiin tulevaisuudessa. Lisaksi se voi
tuottaa syvallista tietoa siitd, mihin oma tyé on menossa ja millaista osaamista

siind tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014,70.)

Oletuksena kartoituksessa on, etta yllattavaakin osaamista voi l0ytya, jota ei ole

paasty hyodyntamaan.

Kun esimies siirtda katseensa koko ryhman osaamisen kehittamiseen, hanen
roolinsa kehittdjanéd saa uudenlaisia savyja. Henkilokohtainen valmentaminen,
opastaminen ja yksildiden kanssa kaytavat keskustelut eivat enaa riitd. Tarvitaan
my6s ryhmanohjaustaitoja ja ryhman vuorovaikutuksen helpottamista, jotta

ryhma voisi oppia ja kehittya yhdessa. (Kupias ym. 2014,153.)

Ryhmaan kuuluu erilaisia muuttujia ja kun halutaan saada paras tulos tiimin ke-
hittamisesta, niin silloin on huomioitava erilaisuus ja sovitettava johtaminen eri

taustatekijat ja moninaisuus huomioiden.

2.7 Moninaisuuden johtaminen

Yhteiskunta muuttuu ja moninaistuu nopeaa vauhtia, ja samalla myds moninaiset
erilaisuuden johtamistarpeet lisaantyvat. Taustalla tietysti tarve ymmartaa mika
motivoi ketakin tyontekijad parhaiten missékin erilaisessa elamantilanteessa tai

muussa taustassa moninaisuuden kentéssa. Erilaisuus tydyhteisdssa ja erilaiset
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nakokulmat asioihin ovat aina tarpeen tydyhteiséssa. Erilaisuuden ymmartami-
nen ja sen tehokas hyédyntadminen voi siis olla merkittava kilpailutekija. Luonnol-
lisesti yrityksilla on tarve tehda asiat paremmin ja nopeammin, kuin kilpailija, jo-
ten voisi ajatella, ettd monipuolinen ymmarrys erilaisuudesta antaa yritykselle

kilpailuedun kilpailijaan nahden.

Moninaisuuden johtaminen ty6elamassa pitaa sisallaan sukupolvien erot ja muun
muassa arvokasitykset tyoelamasta, sukupuolten valiset erot, kulttuurierot, va-

kaumukset ja naiden suhde yksildiden valisiin eroihin.

Sukupolvien véliset erot tydelaméassa nakyvét vahvasti kasitteind tydelamasta.
Tybelaman murros nékyy asennemuutoksina tyon tekemista kohtaan. Pienem-
massa mittakaavassa kuten esimerkiksi ravintolan keittiolla nakyy vanhojen keit-
tiomestareiden diktaattorimainen johtamiskulttuuri, joka tosin alkaa olla hé&-
vidmassa. Pehmeat arvot tulevat tilalle kaikissa yksikdissd. Tarkeana
kokonaisuutena pitaa erottaa omanaan myds ikdjohtaminen, jossa myods suku-
polvien vélien lisaksi korostuu fyysisen ian mukanaan tuomat haasteet. Toisaalta

iakkailla inmisilla on pitka kokemus ja paljon hiljaista tietoa.

Ikavan yleista tyopaikoilla on jopa ik&rasismi ja idkkaat tyontekijat koetaan enem-
mankin rasitteena. Johtaminen ja téiden organisaatio tulisi toteuttaa niin, etta iak-
kaammillekin syntyy mahdollisuuksia ja he motivoituvat pysymaan tybelamassa
mukana. lkaantyneissa ihmisissa on paljon raskaan tyon raatajia. Heille olisi hyva

keksia kevyempié tehtavia, Linkola neuvoo. (Salo 2001.)

Iso osa kohdeyrityksen toiminnasta, kuten muissakin valtakunnallisissa nuoriso-
keskuksissa, on kansainvalista nuorisotyota ja keskuksissa on paljon asiakkaita
erilaisista kulttuureista. On paljon erilaisia taustatekij6ita, joita on otettava huomi-
oon, kun toimitaan nuorten kanssa. Nuorisoasiakkaat ovat monesti niin sanottuja
erityisnuoria, jotka ovat herkkid tekemaan johtopaatoksia pienistékin asioista ja
saattavat kokea, etta eivat ole tervetulleita. Kasvava nuori voi olla my6s herkéssa
kehitysvaiheessa ja kriisissd oman identiteettinsd kanssa. Nuorisokeskuksissa
on erityisesti huomioitu naita tekij6ita, koska tama on yksi tydomme keskeisim-

mista asioista. Ajatuksena on, ettd koko talo kasvattaa. Tama toimintamalli voi
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aiheuttaa haasteita sellaisille tyontekijoille, jotka eivat ole nuorisotyontekijoita
koulutukseltaan tai joilla ei ole kokemuksia nuorten tai erityisnuorten kohtaami-
sesta. Yleensa ensimmainen kontakti Hyvarildéan tullessa on vastaanoton hen-
kilo, joka on koulutukseltaan ja taustoiltaan yleensé aivan jotain muuta, kuin kou-
lutettu kohtaamaan erityisnuoria. Onneksi naissé kohtaamisissa paastaan hyvin
eteenpain normaalilla hyvéalla asiakaspalvelulla, jossa asiakas kohdataan luonte-
vasti ja henkilokohtaisesti. Nuorisokeskuksien osalta naita asioita maaritellaan jo
nuorisolaissa. Keskuksissa on myds tasta syysta tehty kautta linjan tasa-arvo- ja
yhdenvertaisuussuunnitelma, vaikka tasa-arvolaissa maaritelty henkilokunta-
maara ei tayttyisikdan. Yksi hyva kaytdnnoén esimerkki asiasta on tilanne, jossa
jouduimme pohtimaan sita, millaisen viestin annamme asiakkaalle Hyvarilan "pa-
ras leiri koskaan” —logoa suunnitellessamme. Logon ensimmaisessa versiossa
oli selvasti tunnistettavissa oleva poika ja tyttd antamassa toisilleen high five-
lapsya. Lahdimme pohtimaan asiaa ja paadyimme siihen, ettd haluamme viestia,
etta kaikki nuoret, myos sellaiset, jotka ovat kriisissa oman identiteettinsé kanssa,
eivatka valttamatta koe olevansa tyttoja tai poikia, tuntevat olevansa tervetulleita
Hyvarildaan (kuvio 3). Vaikka tama voi akkiseltd&n kuulostaa liiallisuuksiin mene-
valta, niin kyseessa oli asia, johon pystyimme vaikuttamaan helposti ja koimme,
ettd meilla ei ole tarvetta ottaa riskia tassa asiassa, vaan voimme helposti tehda

logosta version, joka on neutraali kaikkien suuntaan.

Kuvio 3. Hyvarilan "paras leiri koskaan-logo.
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Yleisesti ei ole mielekasta, ettd puhutaan ehdottomuudesta, oli sitten kysymys
suvaitsevaisuudesta tai mista tahansa muusta asiasta. Monikulttuurisuuteen ja
monikulttuurisuuden johtamiseen liittyy seka positiivisia, ettd negatiivisia asioita
ja molemmat puolet tulee huomioida. Parhaaseen lopputulokseen paastaan en-
nakkoluulottomuudella ja tasa-arvoisella tavalla toimia kaikkien kanssa. Eri kult-
tuureista tyopaikoille tulevia ihmisia tulee kohdella samalla tavalla, kun keta ta-
hansa muutakin tyontekijaa. Silla tavalla minua on kohdeltu, kun olen ollut
ulkomailla toissa ja silla tavalla toivon, ettd minua kohdellaan jatkossakin, mikali

lahtisin ulkomaille t6ihin uudestaan.

Kulttuurierot ovat viime aikoina puhuttaneet yhteiskunnallisesta myds negatiivi-
sissa merkeissa. Jos mietitddn asiaa puhtaasti tydelaman kannalta, niin on paljon
huomioon otettavia seikkoja. Mielenkiintoista on ollut seurata esimerkiksi keskus-
telua ja uutisointia hijabin kaytosta tydvaatteiden kanssa. Askettdin uutisoitiin
naislinja-autokuljettajasta, jolla oli tydnantajan lupa pitaa hijabia. Suhtaudun po-
sitiivisesti tdhan asiaan ja mielestani tama tydnantaja on tassa tapauksessa saa-
nut asian kdannettyd vahvuudeksi. Kuitenkin toisaalta ymmarran hyvin, jos joku
tyonantaja linjaa, ettéa hijab ei sovi heidan yrityskulttuuriinsa tai tyovaatteiden

kanssa pidettavaksi.

Kulttuurikonfliktit eivat kumpua ainoastaan nakyvista asioista kuten uskonnosta
ja kielesta. Esimerkiksi kansainvalisissa projekteissa on opittu, ettéa hyvin rutiinin-
omaiset tydskentelytavat voivat olla taysin erilaisia eri maissa. Samoin johtamis-
kasitys voi poiketa huomattavasti. Vapauksien antaminen voi tuntua suoma-
laisalaisen mielestd arvostukselta ja luottamukselta, kun taas esimiehen sama
kayttaytyminen voi jossain toisessa maassa tuntua heitteille jattamiselta. (Penna-
nen, 2004.)

Hyvaksymalla hijabin kayton tyopaikalla tydnantaja tavallaan hyvaksyy ja tukee
kyseisen henkilon uskontoa ja arvomaailmaa. Luonnollisesti jokaisella on oikeus
harjoittaa mitd tahansa uskontoa, mutta tyéssaan henkild edustaa tydonanta-
jaansa ja jotkut pitavat hijabia merkkina naisten alistamiskulttuurista. Hijabin

kayttd on kielletty muun muassa kouluissa Ranskassa.
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Moninaisuuden johtamisessa on myos otettava huomioon, etta jo lain mukaan
ihmisia on kohdeltava yhdenvertaisesti. Erityisesti hallintolain mukaan virkamies-
ten on kohdeltava ihmisia oikeudenmukaisesti, yhdenvertaisesti, suhteellisuuden

periaatetta kayttden, luottamusperiaatetta kayttéaen ja tasapuolisesti.

IkAmoninaisuuden johtaminen koskettaa yrityksia kautta linjan. Sukupolvien va-
lilld on eroja arvoissa ja uskomuksissa seka odotuksissa. Nykyisin tuntuu, etta
tydelamaan tulevat nuoret etsivat aivan jotain muuta ty6paikasta, kun esimerkiksi
20 vuotta sitten, kun itse aloitin tydelamassa. Minua yllattaa aina rekrytointeja
tehdessda, kun haastateltava antaa ymmartaa, ettd hanelle vakituinen tydsuhde
tai palkka eivat ole tarkeita tydssa. Nuoria tuntuu kilnnostavan muut asiat ja arvot
tyonteossa. Tama ei tietysti koske kaikki nuoriakaan, mutta yllattavan usein tulee
vastaan henkil6ita, jotka ilmoittavat heti, ettd heidan ei tarvitsisi tehda t6ita, mutta
he haluavat olla osa jotain ehka arvoa, mité tydssa tuotetaan. Min& koen kiehto-
vana eri sukupolvien maaritelmat ja yleistykset, joita niihin liittyy. Puhutaan x-su-
kupolvesta, y-sukupolvesta ja milleniaaleista. Itse huomasin sosiaalisessa medi-
assa minulle uuden maaritelman xenniaalit eli vuosina 1977-1983 syntyneet,
joihin itsekin kuulun. Xenniaalit ovat maaritelmédn mukaisesti mikrosukupolvi,
jotka ovat elaneet lapsuutensa osittain analogisessa ajassa, etta digitaalisessa
ajassa. Me xenniaalit muistamme hyvin ajan ennen internettia seka lankapuheli-

met, mutta silti digitalisaatio on meille luontainen asia.

Eldkeian lahestyessa toisilla ian myota ei ole mahdollista samanlaisiin tydsuori-
tuksiin, kuin nuoremmilla. Tyokykyerot kasvavat selvéasti tyduran loppuvaiheessa.
Nama vaativat esimieheltd naiden muutosten tunnistamisen seka tyotehtavien
raatalointia. Nama muutokset voivat joskus olla radikaalejakin ja tybnantajan roo-
lissa tietysti pyrin jarjestamaan tyot mahdollisuuksien mukaan silla tavalla, etta
ika seka jaksaminen otetaan huomioon. Todettava on kuitenkin, etta ty6ét on hoi-
dettava ja, etta joskus voidaan tulla sellaiseenkin tilanteeseen, ettd ian myo6ta
tyotehtavat eivat yksinkertaisesti enédé onnistu. Uransa loppuvaiheessa olevat ih-
miset kuitenkin rikastuttavat tyopaikkaa ja ty6paikan kulttuuria. Heilla on valtava
maara hiljaista tietoa ja kokemusta. Taman tiedon ja kokemuksen hyddyntaminen

on osa moninaisuuden johtamista ja osa lahes jokaista tyopaikkaa.
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Sukupolvien véliset erot tydelaméassa nakyvat vahvasti kasitteind tydelamasta.
Tybelaman murros nékyy asennemuutoksina tyon tekemista kohtaan. Pienem-
massa mittakaavassa kuten esimerkiksi ravintolan keittiolla nakyy vanhojen keit-
tiomestareiden diktaattorimainen johtamiskulttuuri, joka tosin alkaa olla hé&-
vidmassa. Pehmeat arvot tulevat tilalle kaikissa yksikoissa. Tietysti tasta pitaa
erottaa omanaan myaos ikajohtaminen, jossa myos sukupolvien vélien lisaksi ko-
rostuu fyysisen ian mukanaan tuomat haasteet. Toisaalta iakkailla ihmisilla on
pitk& kokemus ja paljon hiljaista tietoa. lk&van yleista tyopaikoilla on jopa ikéra-
sismi ja idkkaat tyontekijat koetaan enemmankin rasitteena. Johtaminen ja tdiden
organisaatio tulisi toteuttaa niin, etta idkkaammillekin syntyy mahdollisuuksia ja
he motivoituvat pysymaan tybelamassa mukana. Ikaantyneissa ihmisissa on pal-
jon raskaan tyon raatajia. Heille olisi hyva keksia kevyempia tehtavia, Linkola
neuvoo. (Salo 2001.)

3 Strategian kehittaminen

Tyo6ssani Hyvarilan toimitusjohtajana olen havainnut, ettd oma ajatteluni tyon te-
kemisen ja suunnittelun osalta on jatkuvasti pidemmalla tulevaisuudessa. Talla
hetkella arkitydssani pohdin yrityksen strategisia asioita luontevasti noin kaksi
vuotta eteenpain. Jotkut asiat kuitenkin, kuten esimerkiksi kiinteistostrategia tosin
on tehtdva pidemmalle eteenpdin ja se onkin talla hetkella tehty vuoteen 2030
saakka. Tamanhetkinen strategia on niin sanottu valistrategia ja on vain kaksi-
vuotinen 2018-2020. Seuraavan strategian ajankohta tulee olemaan 2020-2025.
Yhtena vaikuttavana tekijana tahan linjaukseen on se, ettd Suomen nuorisokes-
kusten seuraava yhteinen strategia tulee olemaan vuosiksi 2020-2025 ja tdma
strategia tulee olla linjassa Hyvarilan oman strategian kanssa. Selvda on, etta
kaikki namé pitk&kestoiset toimintasuunnitelmat ovat ohjattu nuorisolain seka

Opetus- ja kulttuuriministerion kautta.
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3.1 Strategiaprosessin tausta ja vaiheet

Hyvarilan edellinen strategia oli viisivuotinen ja siina tuotiin selkeasti esille vah-
vempi painotus nuorisotyon tekemiseen suhteessa matkailutoimintaan. Tuolloin
strategiatyo6téa tehtiin koko henkilokunnan voimalla ja myo6s hallitus osallistui stra-
tegiatydhon. Tama oli luontevaa, erityisesti siité syystd, etta haluttiin tuoda esille
nain selkeéa painopisteiden muutosta. Nykyiseen strategiatydsuunnitteluun osal-
listui johtoryhm& seka muutamia henkilokunnasta valittuja halukkaita henkil6ita,
koska kyseessa oli selvasti padasiassa edellisen strategian paivitys.

Kun lahdimme henkilokunnan kanssa tydstamaan edellista strategiaa, minulla oli
tiedossa selkeasti omistajan tahtotila suunnasta, johon Hyvarilaa halutaan ohjata
seka toiminnan kannalta kriittiset menestystekijat. Strategian paékohdat ovat sa-
mat, joita edellisessa strategiassa oli linjattu ja nykyisessa strategiassa oli tarve
keskittyd enemman nostamaan tiettyja toimintakulttuuriin liittyvia asioita seka
vahvistaa entisestdan fokusta nuorisotydn suuntaan. Strategian paaajatuksena
oli, ettéa kun selkeytetaan entisestaddn Hyvarilan ydintehtavaa, niin automaattisesti
se tulee nédkymaan tuloksessa seka toiminnan laadussa. Toiminnan tulee keskit-
tya siihen mika on Hyvarilan ydinosaamista ja missa Hyvarila on vahvimmillaan.
Hyvéarilassa haasteena edelleen oli se, etta henkildkunnalle ei valttamatta ole
aina selva missa suhteessa rajallista tydpanosta tulee kayttaa elinkeinotoiminnan
seka yleishyodyllisen nuorisotoiminnan suhteen. Kuitenkin on selvaa, ettd koko
Hyvérilan osaaminen, tilat ja muut resurssit on suunniteltu paaasiassa raataloity-
jen nuorisoryhmien kanssa toimimiseen. Strategian tavoitteena on siis se, etta
henkilokunta pystyy tietoisesti tekemaan arjessa valintoja, jotka johtavat ominen
vahvuuksien kayttdmiseen. Hyvarilassa tilastoidaan elinkeinotoiminnan seka
yleishyddyllisen toiminnan kayttopaivia ja tilastojen mukaan noin 70 prosenttia
toiminnasta on yleishy6dyllistd nuorisotoimintaa, mutta arvioisin, etta tytajasta
kaytetaan jopa 70 prosenttia elinkeinotoiminnan kehittamiseen. Tama on yksi
keskeinen asia, johon koin tarvetta saada strategian avulla ohjattua muutosta.
Syy, miksi tybaikaa kaytetaan enemman elinkeinotoiminnan kehittdmiseen, 16y-
tynee Hyvarilan historiasta Nurmeksen kaupungin matkailun kehittamisyhtiona.
Naistd vanhoista toimintamalleista ja ajattelumalleista pyritaan paastamaan irti
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strategian ohjauksen avulla. Saman asian toteaa my6s Hamel (2007, 154): "Mi-
kaan ei sido sinua, kollegoitasi ja yrityksen muita tyontekijoita yhta tiiviisti johta-

misen status quo-tilanteeseen kuin vanhat uskomukset.”

Hyvarilassa painopiste matkailutoiminnan ja nuorisokeskustoiminnan valilla on
vaihdellut. Nurmeksen historia matkailukaupunkina on varmasti vaikuttanut vah-
vasti asiaan. Hyvarilan osalta toisaalta matkailussa on painopisteena nuorisomat-
kailu, joten sita kautta Hyvarila ei kilpaile muun Nurmeksen matkailutoiminnan
kanssa. Tama on selvasti Hyvarilan vahvuus Nurmeksen matkailualueella ja toi-
veena on, ettd Hyvarila koettaisiin enemmankin yhteistydkumppaniksi, kuin kil-
pailijaksi matkailuverkostossa. Ongelmaksi kuitenkin muodostuu, kun painopiste
siirtyy lilan vahvasti matkailutoiminnan tuottamiseen. Ongelma muodostuu suh-
teessa oman alueen matkailutoimijoihin seka suhteessa nuorisolakiin ja nuoriso-
toiminnan rahoittajiin. Nykyista strategiaa edeltava strategia oli ensimmainen,
jossa toiminnan painopiste on selkeasti siirretty yleishyddylliseen nuorisotoimin-
taan. Kaytannossa siis viimeiset viisi vuotta on vasta ollut "lupa” keskittaa resurs-
sit nuorisotoimintaan, joka selkeésti on Hyvérilan vahvuus. Huomionarvoista asi-
assa on, etta nuorisoty6 on nuorisolaissa maaritelty Hyvarilan yhteiskunnalliseksi
tehtavéaksi (Finlex 1285/2016 § 20). Nuorisolaissa on méaaritelty, etté elinkeinotoi-
mintaa saa myo0s toteuttaa ja, etta elinkeinotoiminnan tuotoilla tulee rahoittaa
nuorisotoimintaa, mutta myds, ettd nuorisotoiminnan taytyy olla nuorisokeskuk-

sen paaasiallinen tehtava.

Toinen painopiste nykyisessa strategiassa oli selkeyttaa ja yksinkertaistaa stra-
tegiaa. Lahtékohtana oli, etta strategia on suunnattu sisaiseen ohjaukseen ja, etta
se on helposti ymmarrettava ja sisaistettdva. Strategiasta jai pois paljon yleisia
asioita, jotka oli selvasti suunnattu sellaiselle henkilolle, joka ei entuudestaan
tunne toimintaa. Tiedostan, ettd strategia on hyva valine markkinoimiseen ja si-
dosryhmiin vaikuttamiseen, mutta koin, etta edellinen strategia oli liian laaja ja
tavoitteena oli yksinkertaistaa strategiaa. Liséksi, koska Hyvarilan toiminta on
paadasiassa yleishyodyllista, niin sen tulee olla myds lapinakyva ja tasta syysta
mielestani myods strategian on oltava kokonaisuudessaan julkinen. Strategian yk-

sinkertaistaminen oli tarke&a, koska kun strategian on helposti sisaistettavissa,
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niin se saadaan tehokkaasti jalkautettua. Strategiassa keskityttiin siis kirkasta-
maan yrityksen perustehtava ja tulevaisuuden visio. Hyvarilan vision tulee mie-
lestani olla yksinkertainen ja selkea seka sisaltaa maarittely yrityksen liiketoimin-
nan laajuudesta, kasvutavoitteesta, yrityskuvasta, alueen kilpailutilanteesta,
kilpailueduista tai sidosryhmé&suhteista. Visio on hallituksen toimesta selkeasti
maadritelty, ja se sisaltdd olennaiset asiat Hyvarildn toiminnan eteenpain vie-
miseksi. Myds yrityksen arvot uusittiin edellisen strategiatydprosessin aikana. Hy-
varilan arvot toimivat yhteishengen ja yhteenkuuluvuuden rakentajina yrityksen
sisélla. Niiden avulla maaritelladn Hyvarilan oma, riittdvan persoonallinen tapa
toimia, jolla myd6s erotutaan alueen muista toimijoista. Keskeista on tietenkin, etta

henkilokunta tuntee yrityksen arvot ja sisaistaa ne kaikkeen toimintaansa.

Kolmas asia, jota haluttiin selkeyttaa strategiassa, on alueellisen nuorisoty6n roo-
lin yhtiossa seka elinkeinotoiminnan roolin suhde yhtiossa. Asia ratkaistiin siten,
ettd alueellisen nuorisotydn osuudet on strategiassa sisallytetty kokonaisuuteen,
mutta edelliseen strategiaan erona elinkeinotoiminnalle on kokonaan oma osio
strategiassa. Alueellisen nuorisotyon sisallyttdminen nuorisokeskustoiminnan
kanssa samaan strategiaan osoittautui haasteelliseksi, koska, vaikka tehtava alu-
eellisen nuorisotydn seka nuorisokeskustoiminnan valilla on yleisella tasolla nuo-
risotydn tekeminen, niin kaytannoéssa tehtavat ovat muutamia saman tyyppisia
tehtavia lukuun ottamatta liian erilaiset. Kun naiden tehtavien strategiat yhdistet-
tiin nykyisessa strategiassa, niin strategiasta tuli liian yleisluontoinen ja osittain
huonosti kaytantda ohjaavia. Tasté syysta uudessa strategiassa tulee olla erilliset
strategiset osiot nuorisokeskustoiminnalle, alueelliselle nuorisotydlle seka elin-

keinotoiminnalle.

Strategiatyoskentely tehtiin kolmessa osassa ja kaikissa osioissa oli ajatuksia
tyostamassa koko johtoryhma sekd muita halukkaita henkildkuntaan kuuluvia
henkildita. Hallitus ei osallistunut tahan strategiatyohon. Strategiatyoskentelysta
pidettiin alustus, jossa kasiteltiin strategiaan kuuluvia peruselementtejd, omista-
jatahon tahtotila Hyvarilan strategian suhteen seka uuden nuorisolain ja Suomen
nuorisokeskusverkoston strategian vaikutukset Hyvarilan toimintaympéaristoon.
Taman jalkeen tyostettiin World Cafe menetelmalla Hyvéarilan strategiaan perus-

tehtava, arvot ja visio.
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Tavoitteena oli tehd& strategiasta runko, joka esitetaan nykyiselle hallitukselle.
Strategia tydstetaan loppuun uuden hallituksen kanssa. Strategian tuli aikataulul-
lisesti olla valmis vuoden 2018 loppuun mennessa ja se ulottuu vuoteen 2020
asti. Nain ollen mennaan samassa syklissd myés Suomen nuorisokeskusverkos-
ton strategian kanssa, ja seuraava strategiatyoprosessi voidaan kaynnistaa yhta

aikaa verkoston prosessin kanssa.

Strategian tavoitteena oli olla yksinkertainen ja kaytantdéon helposti vietavissa.
Ajatuksena oli myds kehittaa slogan tyyppinen iskulause, joka jaa helposti mie-
leen ja ohjaa toimintaa. Verrattuna Hyvéarilan edelliseen strategiaan, pyrimme
tydstamaan selvasti tivimman versio. Organisaation sisdisen strategian toivottiin
mahtuvan yhdelle A4 paperille. Taman lisaksi tehdaan mahdollisesti viestintdan
ja markkinointiin tarkoitettu painettu ja hiukan laajempi versio painottuen nuoriso-
tyohon. Tama versio kohdennetaan erityisesti sidosryhmille, valtuutetuille ja ra-

hoittajille.

Strategialla pyrittiin ensisijaisesti parantamaan organisaation tehokkuutta, jolloin
olemassa olevia hyvid resursseja pyritaan kayttamaan paremmin. Strategiaan
kirjattin myos selkeitda numeerisia tavoitteita, kuten leirien tai harjoittelijoiden
maara. Naiden nakyminen on myds viestinnallisesti tarkeaa. Kilpailuvalttina pide-
taan kuitenkin innovaatioita ja henkilokunnan osaamista, joiden parantamiseen

haluttiin panostaa.

Strategiasta johdetut tavoitteet ja toimenpiteet eriytetddn toimintasuunnitelmaan
vuosittain yksikkokohtaisesti. Talla tavalla nuorisokeskustoiminnan, alueellisen ja
paikallisen nuorisotytn seka matkailun erityispiirteet voidaan huomioida parem-
min. Eri yksikdiden eroina on eri kohderyhmat ja tyon eri tavoitteet. Alueellisen
nuorisotydn toiminta kulkee osittain rajapinnassa sosiaalitydn kanssa ja tyon tu-
loksien mittarina toimii muun muassa nuorten jatkopolkujen I6ytyminen rahallisen
tuloksen sijaan. Nuorisokeskustoiminnan taas tulee hiukan tuottaa voittoa. Elin-
keinotoiminnalle tehtiin kokonaan erillinen kohta strategiassa ja taman lisaksi
matkailu tulee nakyviin toimenpiteissa, toimintasuunnitelmassa ja myyntistrategi-
assa. Kaikkien tydssa on kuitenkin yhteista ihmisten kanssa tekeminen ja sama

arvopohja tehtavaan tyéhon.
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Strategian jalkauttamisessa tarkeinta oli henkilokunnan motivoiminen ja hengen
luominen. Tavoitteena oli luoda ilmapiiri, jossa koko henkildkunta osallistuu ja us-
koo toiminnan kehittamiseen. Negatiiviset ajattelumallit tulee muuttaa positiivi-
siksi ajattelumalleiksi ja luoda uskoa Hyvarilan kehitykseen. Johtamistapani on
horisontaalinen ja uskon tiimitydoskentelyyn, mutta ilman oikeanlaista delegointia

ei myoskaan synny tuloksia.

Tuloksiin paaseminen taas motivoi lisaa, ja nain saadaan luotua positiivinen ke-
hityksen ilmapiiri. Laheinen yhteistyd johtoryhman kanssa ja luottamuksen pa-
lauttaminen johtoon ovat avaintekij6ita strategian viemisessa kaytantdéon. Johto-
ryhman henkilokohtainen tunteminen, tehokas hyédyntdminen ja motivointi
tulevat olemaan ratkaisevassa asemassa. Mielestani on tarkeaa, etta johtoryh-
man jasenet saavat johtaa omia alaisiaan, ja minun taytyy luottaa heidan ammat-
titaitoonsa. Uskon, ettei ihmisia voi johtaa rautalankamalleilla, vaan eri tavat toi-
mivat eri ihmisille. Ihmiset ovat kokonaisuuksia ja tyontekija tulee nahda myds

sellaisena, eika vain organisaation eteen tekevana kasiparina.

Alykkaan johtajuuden mallin taustalla on kuva, jossa ihminen nahdaan kokonai-
sena; kokonaisuutena, joka pitaa sisallaan fyysisen, rationaalisen, emotionaali-
sen seka henkisen puolen. Tydntekija ei ole vain "kasipari” tai "aivot”, vaan koko-
nainen yksild, jonka kokonaiskuntoisuus rakentuu ammatillisesta, fyysisesta,
psyykkisestda, sosiaalisesta ja henkisesta kunnosta. (Sydanmaanlakka 2004,
115.)

Olennaista on myds kartoittaa, onko johtoryhmassa oikeat henkil6t oikeissa teh-
tavissa ja mika on heidan taitotasonsa seka motivaationsa tehtéavien hoitamiseen.
Nailla toimenpiteilla varmistetaan strategian jalkautuminen kaytantdéon. Strate-
gian konkreettisesti kaytantoon jalkauttamisessa ja seurannassa Hyvarildssa on
otettu kayttoon Balanced scorecard toiminnanohjausmittariston pohjalta raata-

|6ity toimintasuunnitelma.
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3.2 Balanced scorecard

BSC on lyhennys Balanced Scorecardista ja se on suomeksi tasapainotettu tu-
loskortti tai tasapainotettu mittaristo. BSC on strategisen suunnittelun mene-
telm&. Se on yrityksen/organisaation visiosta ja strategiasta johdettava mittaristo,
jonka avulla tarkastellaan yrityksen toimintaa eri nadkdkulmista. Vakiintuneita na-
kokulmia ovat talous, asiakas, prosessit ja henkilostd. BSC-lahestymistavassa
strategiset tavoitteet muutetaan helpommin seurattaviksi mittareiksi. (Jormakka
ym. 2009, 247.)

Balanced scorecard eli tasapainotettu tuloskortti on strategiatydkalu, jota Hyvari-
l&ssa jo talla hetkella kaytetaan strategian ohjaus- ja jalkauttamisvalineena, tosin
hieman muokattuna versiona. Tata tyokalua on kaytetty Hyvarilassa jo useam-
man vuoden ajan ja se on todettu erittdin toimivaksi ja monipuoliseksi malliksi.
Olennaista Hyvarilan strategiatyon kannalta on se, miten hyvin juuri tama malli
soveltuu nimenomaan Hyvérilan strategian toteuttamiseen ja jalkauttamiseen.
Kuten todettu, niin Hyvarilassa on jo kaytdssa oma raataloity versio BSC-mallista
ja mallin vahvuus onkin siina, ettd se on raatalditavissa juuri yrityksen omasta
nakokulmasta. Hyvarilassa korostuu nimenomaan tarve siitd, ettd voidaan jal-
kauttaa strategian keskeiset kohdat seka elinkeinotoiminnan nakdkulmasta, etta
yleishyddyllisen toiminnan nakokulmasta. BSC:n yhteydessa strategia tulkitaan

yleisimmin keinoiksi, joilla visio aiotaan saavuttaa.

Tamankaltainen strategia soveltuu lahtékohdaksi niin voittoa tavoitteleville kuin
voittoa tavoittelemattomille organisaatioille. Strategian l&ahtokohtina ovat talloin
johto ja johdon aikomukset. Strategioita luodaan usein toiminnan eri alueille
melko itsenéisesti (esim. markkinointi-, rahoitus-, tuotanto- ja tuotekehitysstrate-
gia), mutta BSC:n kohdalla on kysymys naiden yhdistamisesta, painottamisesta
ja tasapainosta. Tama tarkoittaa yhtenaisen ja kokonaisvaltaisen kasityksen
muodostamista seka organisaatiosta, ettd sen tavoitteista ja muutoksesta. Ta-
man kokonaisvaltaisen kasityksen aikaansaaminen edellyttdd johdolta kykya ja
tahtoa ajatella kokonaisuuden etua. (Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 63.)
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Tavoitteiden takana Hyvéarilan omassa mallissa on talla hetkella kaksi paaasial-
lista yleista seurattavaa mittaria. Nama ovat taloudellinen tulos seké laadullinen
tulos. Taloudellista tulosta seurataan koko talon osalta, koska on todella hankala
irrottaa eri yksikdiden tekemé&a tulosta toisistaan. Taloudellinen tulos seuraa koko
talon yhteen hiileen puhaltamisen seurauksena. Poikkeuksen tassa tekee alueel-
lisen nuorisotytn yksikkd Nuortenkulma kokonaisuudessaan, jonka rahoitus on
vuosittain haettava avustus kunnilta seka valtiolta, eik& tavoitteena ole tehda ta-
loudellista tulosta. Samalla periaatteella toimivat myds erilliset toiminnalliset- ja
kehittamishankkeet. Laadullista tulosta taas seurataan yksikdittdin saadun asia-
kaspalautteen kautta. Yksikdittéin asiakaspalvelun laadun seuranta onnistuu
nuorisokeskusverkoston yhteisen seuranta- ja arviointijarjestelma SARVIn
kautta. Naiden paatavoitteiden alle tietysti listautuu useita vélitavoitteita. Perintei-
sen Balaced Scorecardin -mallin mukaisesti seurattavissa paéakohdissa naiden
edelld mainittujen kohtien lisaksi mukana on myds sisaiset prosessit seka osaa-
minen ja henkilostd. Nama molemmat tekijat ovat mukana Hyvarilan strategiassa,

sisdisissa ohjeistuksissa seka jopa esimiesten tyokuvauksissa.

Balanced Scorecardin tarkoituksena on muuttaa yhtion visio ja strategia konk-
reettisiksi tavoitteiksi ja mittareiksi. Mittarit kuvaavat ulkoisten ja sisdisten mitta-
reiden valista tasapainoa. Ulkoiset mittarit on suunnattu asiakkaille ja osakkeen-
omistajille, kun taas sisdiset mittarit koskevat enemman kriittisia
liketoimintaprosesseja, innovaatiota seké oppimista ja kasvua. Balanced Score-
card korostaa sita, etté taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit tulee olla osa tyon-
tekijoille tarkoitettua tiedotusjarjestelmaa kaikilla organisaation tasoilla. Balanced
Scorecard ei toimi pelkdstaan strategian mittaustydkaluna, vaan se toimii myos

toiminnan ohjaus- ja viestintajarjestelmana. (Kaplan & Norton 1996, 10.)

Kokonaisuudessaan kohdeyrityksessé on kaikki naméa nelja paakohtaa eli talous,
asiakas, sisaiset prosessi ja henkilokunta ovat hyvin huomioitu. Kuviossa 4. on
ote Hyvarilan omasta versio Balanced Scorecardista, jossa on myés pohdittu ta-
voitteeseen paasemisen etuja ja pohdittu myos etukateen mahdollisia esteita,
joita tavoitteen saavuttamisella voi olla. Taméan prosessin l&pikaytya tiimilla on
selkea kasitys siita, millaisia tavoitteita tiimilla on ja minka takia naita tavoitellaan.

Liséksi, kun etukateen pohditaan mahdollisia esteité tavoitteiden saavuttamiselle,
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niin parannetaan merkittavasti tavoitteiden toteutumista. Hyvarilassa on kaytossa
jokaiselle organisaatiokaavion mukaiselle vastuuyksikolle omat yrityksen paa-
strategiasta johdetut tavoitteet. Tavoitteita yksikot kayvat lapi omissa tiimipalave-
reissaan seka koko henkilokunnan kanssa 2-3 kertaa vuodessa jarjestettavissa
henkilokuntapalavereissa. Kaikkien tiimien lisaksi Hyvéarilan yleisille tavoitteille on
tehty vastaava toimintasuunnitelma. Nama yleiset tavoitteet on suunnattu enem-
mankin ulospain yhteistydkumppaneille, omistajalle seké rahoittajille. Toiminta-

suunnitelmassa on otettu myds huomioon omistajan seka rahoittajan strategiset

tavoitteet.

Yhsikkd Nakokulma Ajanjakso

Nuorisotiimi Toimenpidesuunnitelma 2019

=, (0| Otsikko

ehittdmiskohde oimenpiteet ja tavoitetila ikataulu ja seuranta astuu ahdolliset esteet ja avoitteen saavuttamisen
Kehittdmiskohd Toi i j itetil; Aikataulu j Vi Mahdolli j Tavoi i
ratkaisut hyédyt

1 Leirikoulujen Opetus-/kasvatussisillon 2019 Tuija Hurri Minnan hankkeen kesto Selkeytt33 ohjelmia,
(kesa+talvi) aukikirjoittaminen, kuinka Valmisi - vain vuosi. Keskityttava helpottaz
ohjelmasisaltojen vastaa OPS:iin. Uusien mlml‘sja st ES: vain muutaman kokonaan Hyvarilan/nuerisokeskuste
kehittdminen ohjemien kehittely ja ;all‘mstl.:lmalsss. uuttuu uuden ohjelman n markkinointia. Uutta
leirikoulujen ma3rén | vanhojen ‘_f::iar Y J.s 12 me;s:e =&n laatimiseen ja vanhojen sisdltod hiljaiselle
ja ohjelmakuvausten s ‘.=en pmeTn' Sllth ohjelmien kaudelle, mahdollistaz
ymparivuotisuuden freesaaminen (eteenkin painossa ja tulossa/ freesaamiseen/aukikirjoitta | leirikoulujen maaran
lisaamiseksi. talvi, mutta myos kevat ja miseen kasvun. Vastataan

syksy) strategian tavoitteeseen
100 leirikoulua.

2 Valmiit Minna noudattaa toukeokuu 2019 Tuija Hurri Ajan loppuminen - Vastataan strategian
leirikouluchjemat ja laatimaansa vuosikelloa ja Valmis kesikuu 2019 k vuosikellon noudattaminen | tavoitteeseen 100
ohjelmakuvaukset sen toimenpiteitd valmis fesaku .‘un leirikoulua.

Minnan hanke paattyi
3 Some-nikyvyyden Haettu 3 vapaachtoista 2019 Tuija Hurri Unehdetaan, &i sitouduta, Nikyvyys, tunnettuus,
parantaminen (pitkakestoista), median — i ei tule rutiiniksi - lisaa asiakkaita, imago,
kehittamishanke - he “t tf{].”ett. yvin muistuttelu, brandi. Vastaa strategian
tavoittelevat uutta p?‘lﬂt" SIIG ssim i tiimikokoukset, kaluston tavoitteeseen 100
R leirikouluista. Paljon hyv33 . . L

kansainvilista P ol uusiminen (puhelimet) leirikoulua.
kuulizkuntaa/seuraajia P.H.Jar.\.u.:terlaa &
(tekevit videoita, kuvia, ayttoomme.
blogeja yms) JA jokaisen
osaston saannolliset
paivitykset

4 Koordinaatiotiimin Kisiteltdvit asiat (vih. 1) n. 4/vuosi Tuija Hurri Asiat esimiesten kautta

kokoukset

kultakin osallistujalta
Tuijalle vko aiemmin

Kesalomien ja syksyn
leirikoulujen jalkeen ei ole

hallituksee

Kuvio 4. Ote Hyvarilan nuorisotiimin 2019 toimintasuunnitelmasta (Hyvarilan toi-

mintasuunnitelma 2019).

Haasteena Hyvarilan kokonaisuudessa on hahmottaa se, etta elinkeinotoiminnan
seka yleishyddyllisen toiminnan tavoitteet ovat osittain erilaisia. Lisaksi myds

yleishyddyllisen toiminnan sisalla on erilaisia risteavia tavoitteita.
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Taloudellinen tulos ja kannattavuus eivat ole keskeisempia menestyksen mitta-
reita ei-voittoa tavoittelevissa yhteisoissa. Niiden tavoitteena on yleishyddyllisen
ja yhteiskunnallisen perustehtdvan toteuttaminen ei niinkd&n maksavan asiak-
kaan tarpeiden tunnistaminen ja tyydyttaminen. Talous on vain eraanlainen ra-
joite niiden toiminnassa ja sita pyritdan venyttdmaan vuosittaisen budjettiproses-
sin yhteydessa. (Maatta 2000, 187.)

Huomionarvoista onkin, ettd Hyvarilan toiminnoista tamantyyppista yleishyddyl-
listd toimintaa on ainoastaan alueellinen nuorisotyd. Nuorisokeskuksen tekeméa
nuorisotoiminta on ainoastaan osittain julkisesti rahoitettua ja osa toiminnasta ra-
hoitetaan maksutuotuotoilla. Esimerkiksi leirikoulut maksavat palveluista nuoriso-
hinnan, joka on verottajalta haetulla ennakko paatdksella arvonliséaverotonta ja
hintaan on osittain subventoitu valtion avustusta. Osa nuorisokeskustoiminnasta
on taas taysin hankerahoitettua, jolloin palvelusta ei perita asiakkaalta maksua.
Nain ollen sisdisesti nAma asiat menevat keskenddn monella tavalla ristiin kes-
ken&an ja oikeanlaisten kuvaavien mittareiden lIoytaminen tasta syysta haasteel-
lista. Toiminnan yksi kriittisista tekijoistd on nimenomaan yhteiskunnallinen vai-

kuttavuus ja sen nakyvaksi tekeminen.

Yhteiskunnallisten organisaatioiden tasapainoisen onnistumisen nakdkulmat on
tulkittu seuraavasti:

- Kansalaisen ja poliittisen paatoksentekijan nakdkulma;

Mitk& ovat kansalaisen ja poliittisen paatoksentekijan odotukset organisaation
onnistumiselle?

- Resurssien hallinnan ja talouden nakokulma;

Miten taloudellisesti ja tuottavasti organisaatio kayttaa sille uskottuja verovaroja
ja muita resursseja poliittisen paatoksentekijan ja ohjaavien organisaatioiden
mielesta?

- Organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden nakokulma;

Kuinka suorituskykyinen ja rakenteellisesti oikea organisaatio on toteuttamaan
sille asetetut tavoitteet?

- Tyoyhteison ja henkiloston nakokulma;

Milla tavoin varmistetaan yksilo-, tyoyksikko- ja tydyhteisdtasoinen uudistuminen

seka henkildston henkinen ja fyysinen tyokyky?
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Suomessa tehdyista julkishallinnon balanced scorecardin mukaan rakennetuista
strategiaprosesseista suurimmassa osassa on kaytetty tasapainoisen onnistumi-

sen mukaista viitekehysta ja prosessia. (Maatta 2000, 192.)

Mittariston siséllon ja toiminnan kannalta keskeisessé roolissa on |0ytaa juuri ne
keskeiset tekijat ja nakokulmat, joita mittaristolla halutaan seurata. Nama tekijat

ovat yrityksen toiminnan kannalta kriittisia menestystekijoita.

3.3 Hyvarilan kriittiset menestystekijat

Ominaisuuksia ja erityispiirteitd, jotka ovat keskeisid kohdeyrityksen menestyk-
sen kannalta, on tuotu laajasti esille opinnaytetyon alkuosassa. Hyvarilan strate-
gian kriittisia menestystekijoita pohtiessa on lahdettava liikkeelle Hyvarilan omi-
naisuuksista ja kyseiselle yritykselle keskeisista tavoitteista. Naita erityispiirteita
muutettaessa strategiaksi on kysyttava mita menestyksella tarkoitetaan kysei-
sessa yrityksessa ja miten se méaaritellaan. Kohdeyrityksen osalta esimerkiksi ei
voida menestysta maaritella pelkastaan rahallisena tulostavoitteena, vaan enem-
mankin on kysymys laadullisesta siséllosta. Kun on méaaritelty mita tavoitellaan,
niin sen jalkeen voidaan maaritella mitattavat tavoitteet. Yrityksien taustat vaikut-
tavat merkittavasti tavoitteisiin ja ne tekijat, jotka voivat johtaa jonkun yrityksen
menestymiseen, voivat johtaa toisen yrityksen konkurssiin. Erilaisia vaikuttavia
tekijoita voivat olla muun muassa toimiala, sijainti, yrityksen ika ja toimintaympa-

risto.

Kriittisilla menestystekijdilla ja niissa onnistumisella yritys varmistaa strategian
toteutumisen ja yrityksen tavoitetilan saavuttamisen. Hannus maarittaa kriittiset
menestystekijat asioiksi, joissa onnistuminen on valttdAmatdnta strategisiin tavoit-
teisiin paasemiseksi. Lisdksi Hannus jakaa kriittiset menestystekijat neljaan eri
nakokulmaan tuloskorttilahestymistavan mukaisesti. Nama nelja nakokulmaa
ovat taloudellinen, asiakasnédkdkulma, sisainen toiminta ja osaaminen seka sitou-
tuminen. (Hannus 2004, 78.)

Kaytanndssa Hannuksen kriittiset menestystekijat ovat samat, kuin balanced
scorecaredin paakohdat. Hannus on jakanut henkilékunnan kannalta keskeiset

asiat osaamiseen seka sitoutumiseen. Kun mietitaan yrityksen menestystekijoita,
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niin taytyy menna syvalle yrityksen strategiaan ja olemassaolon syihin. Mikali
kriittisia menestystekijoitd ei ole kattavasti saatu selvitettya kyseisen yrityksen
strategiatydssa, niin silloin ollaan haasteellisen tilanteen edessa. Tassa tydssa
on jo tuotu esille kohdeyrityksen strategiatyon osalta muun muassa seuraavia
keskeisia tekijoita. Omistajan ja rahoittajien tahtotila, nuorisolain toteuttaminen ja
lain vaatiman arvomaailman toteuttaminen aidosti seka henkilékunnan hyvin-
vointi ja palvelun laatu. Tarkeana on myds pidetty sita, miten kuntalaiset suhtau-
tuvat Hyvarilan toimintaan. Lisaksi Hyvéarilassa on tiedostettu, ettd tulevaisuuden
asiakasvalintoja tehd&an pitkélti arvopohjalta, kuten esimerkiksi kestavan kehi-

tyksen arvoilla.

Hyvarilan strategian tuleekin nojata yrityksen kriittisiin menestystekijdihin ja ne
tulee olla selke&sti tiedostettu. Kriittisten menestystekijdiden lisdksi on huomioi-
tava tulevaisuuden trendit ja mahdolliset muutokset toimialalla. Strategiassa on-
kin selkeasti tuotu jo talla hetkella naité tekijoita esille. Ensinnakin ja yhtena tar-
keimmista asioista on se, etta toiminta on maaritelty ja ohjattu nuorisolaissa.
Tama on kohdeyrityksen olemassaolon oikeutus ja tarkein kriittinen menestyste-
kija. Mikali nuorisolain tavoitteisiin ei pystyta vastaamaan, niin toiminnan edelly-
tykset ovat vaarassa. Toinen olennainen asia on omistajan tahtotila. Omistajan
tahtotila ei voi olla ristiriidassa nuorisolain kanssa tai toiminta on taysin mahdo-
tonta. Kolmas tarkea kriittinen menestystekija on se, etté tyota tehdaan aidosti ja
koko toiminnan brandi ja brandiin liittyvat asiat on rakennettu edella mainittujen
asioiden ympaérille. Strategian, brandin ja muiden edella mainittujen tekijoiden tu-
lee olla henkilokunnalla erittain hyvin tiedossa ja henkildkunnan tulee sitoutua
naihin tavoitteisiin. Liséksi olennaista on, ettd koska toiminta perustuu paaasi-
assa julkiseen rahoitukseen, on toiminnan myos oltava kaikilta osiltaan I&pinaky-
vaa. Palveluliiketoiminnassa erityisen tarkeata on panostaa palveluketjuun ja pal-
velun laatuun. Kyseessd on myds palveluliiketoiminta ja palvelun laatu on
valttdmatta tamantyyppisessa toiminnassa yksi kriittisista tekijoista. Palvelun laa-
tua voidaan mitata erilaisilla kyselyilla ja yksi tapa varmistaa palvelun laatu on

henkilokunnan hyvinvointi.
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Kestavan kehityksen arvomaailma on kaikin puolin yhtenevainen kaikkien Hyva-
rilan toimintojen kanssa ja malli on luonteva sisallyttaa kaikkiin toimintoihin. Néai-
den toimintojen kautta tulee myds luontaisesti taloudellista hyotya, joten tama toi-
mintamalli hyddyttad monella tasolla. Olennaista on lisaksi se, ettd Hyvérilan
tavoitteena on toimia yhteiskunnallisena vaikuttajana seké toimia esimerkkina.
Monet Hyvarilan potentiaalisista asiakkaista samaistuvat myds tahan arvomaail-
maan. Kestavan kehityksen toimintamallit ovat olleet jo entuudestaan osana toi-
mintoja ja vuonna 2019 myodnnetyn Green Key- laatumerkin kriteeriston kautta
yrityksell& on olemassa toimintamalli 1api palveluketjun ja se on tehty nakyvaksi.
Kaikki palvelut, aktiviteetit ja toimintamallit tulee viela kayda lapi ja kehittda kes-
tavan kehityksen arvojen mukaiseksi. Mitaan ei tarvitse keksia uudestaan, vaan
paivitetaan toimintaa olemassa olevien resurssien mukaisesti Hyvarilan imagoon
ja brandiin sopivalla tavalla. Taméa on my@s tapa erikoistua ja erottautua kilpaili-
joista seké vahvistaa Hyvarila brandia. Keskeista toimintatavan juurruttamisessa
on henkilékunnan koulutus, johon tulee panostaa. Hyvérilassa on jo ennestaan
paljon ammattiosaamista kestavasta kehityksesta. Kestava kehitys on yksi Hyva-
rilan arvoista, ja luonto-, ja seikkailukasvatus ovat olemassa olevia toimintamal-
leja ja Hyvarila, kuten muutkin valtakunnalliset nuorisokeskukset, ovat perustettu
nimenomaan luonnon laheisyyteen koska perusarvoina on perustamisesta lah-
toisin ollut kestavan kehityksen arvot. Naihin palaamalla Hyvarila vahvistaa enti-
sestaan brandiaéan. Toimintamallissa ei sitouduta ja kiinnitytéd mihinkaan yksittai-
seen toimintaan, vaan kysymys on enemmankin ideologiasta ja arvosta, jolla
toimitaan. Kuten aiemmin on tullut esille, niin laajasti my6s matkailutoiminnassa
puhutaan enemman ja enemman kestavasta matkailusta, joten tata kautta saa-
daan vahvistettua sekd nuorisotoimintaan, etta matkailutoimintaa. Huomionar-
voista on, ettd kestavan kehityksen malleihin siséltyy myos toiminnan paikalli-
sesta kestavyydestd, jonka itse tulkitsen siten, ettd kaytetaan alueellisesti ristiin
kaikkien matkailutoimijoiden seké tavarantoimittajien palveluita ja sita kautta koko

alueen matkailu on kestavalla pohjalla ja luo luottamusta jatkuvuudesta.

Kuitenkin, kun kyseesséa on osittain julkisella rahalla toimiva yritys ja toiminnassa
tuotetaan yleishyodyllista arvoa, niin haasteena on se, miten menestystekijoita
mitataan. Mikali menestysta mitataan esimerkiksi numeerisilla arvoilla, kuten lii-

kevaihto, asiakasmaara tai tulos, niin naitd on helppo mitata. Haasteena on en-
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naltaehk&aisevan nuorisotyon mittaaminen. Miten voidaan mitata ty6ta, jonka tu-
lokset nakyvat mahdollisesti 15-20 vuoden paasta ja jatkuvat lapi kyseessa ole-
van henkilon elaman? Talla hetkella ennaltaehkaisevaa tyéta mitataan numeeri-
silla toteutuneilla maarilla, jotka antavat suuntaa toiminnan maarasta. Taman
lisdksi toiminnan laatu on maaritelty erikseen ja nain varmistetaan tietylle tasolle

asti, etta toiminta tayttaa tavoitteet.

Okkonen ja Pasanen (2017, 6-7) toteavatkin, ettd on kaksi paakategoriaa miten
pienet- ja keskisuuret yritykset mittaavat kasvua. Ensinnékin ammattilaiset hake-
vat suurinta mahdollista kasvupotentiaalia, markkinaosuutta, tuottoa ja tehok-
kuutta. Toinen kategoria on yrittajat, jotka hakevat yritykseltd enemmankin tiettya
turvallisuuden tasoa ja tiettya tulotasoa, jolla voivat pitdéd ylla omaa elamatyylia.
He eivat hae maksimaalista tuottoa vaan mukavuutta. Hyvarilan osalta kyseessa
on ehka hieman molempia tai sitten ei kumpaakaan naista tavoista. Tavoitellaan
toisaalta liikevaihtoa ja tulosta, mutta toisaalta enemmankin yhteiskunnallista vai-
kuttavuutta ja nuorisotyéllisid arvoja. Toisaalta, kun yhteiskunnallinen yritys on
menestyva seka taloudellisilla mittareilla sek& laadullisilla mittareilla silla on myds
suoranainen yhteiskunnallinen vaikutus. Kasvuyrityksilla on myds yhteiskunnalli-
nen vaikutus ja aiheuttaa positiivista vareilya. Kasvu on tarkeaa, koska kasvu lii-
tetdan usein yrityksen menestymiseen ja toisaalta mikali likevaihto laskee, niin

se mielletdan epaonnistumiseksi.

Nopeasti kehittyvassa toimintaymparistéssa on tarkeéa edistaa innovaatiotoimin-
taa seké& suunnata uusien tuotteiden ja palveluiden kehittaminen strategisesti oi-
keille alueille. Menestys ei tule niinkdan yksittaisista suurista innovaatioista, vaan
enemmankin kyvysta jatkuvasti kehittda uusia ratkaisuja strategisesti oikeille alu-
eille. (Hannus, 161.)

Selkeita tulevaisuuden trendeja Hyvarilan toiminnoissa seka nuorisotyén kentalla
vaikuttavat olevan edelleen digitaalinen nuorisotyd, kansainvalinen yhteistyo,
kansainvalinen hanketoiminta seké kehittamishanketoiminta ja kestavan kehityk-
sen periaatteet. Yha enemman kuitenkin yhteiskunnallisesti puhutaan kestavasta
kehityksesta ja kestavaan kehitykseen liittyvista arvoista. Kestava kehitys on

myo6s toimintaedellytyksend, joka on maaritelty nuorisolaissa nuorisokeskusten
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kantavaksi arvoksi. Kestava kehitys onkin ja pitaa olla jatkossakin, Hyvarilan kas-

vustrategian keskeinen kohta. Tama ohjaus tulee myds nuorisolaista.

Innovaatiotoiminnan ja uusien tuotteiden kehittdmisen lahtokohtana tulee olla
strateginen nakemys asiakkaista. Olennaista on oivaltaa, miten asiakkaiden ar-
votekijat muuttuvat ja miten uusia arvotekijoitd voidaan luoda. Edellékavija orga-
nisaation strategiana voi olla arvotekijoiden radikaali uudistaminen. (Hannus
2004, 164.)

Olennaista strategisessa ajattelussa ja strategiatydskentelyssa on vahva visio tu-

levaisuudesta ja ennakointi tulevista muuttuvista tekijoista toimintakentassa.

3.4 Ennakointi strategiatyd6ssa

Kohdeyrityksen paatoiminnot voi siis jakaa kahteen paaluokkaan, joka helpottaa
lahitulevaisuuden nakymien arvioimista. Toiminnot jaetaan elinkeinotoimintaan
seka yleishyodylliseen toimintaan. Yleishyodyllisen toiminnan puolella suurim-
pana muuttujana ovat yhteiskunnalliset asiat. Yleishyodyllinen toiminta on julki-
sesti rahoitettua ja yhteiskunnan ilmiot ovat suoraan toimintaan vaikuttavia. Vaik-
kakin nuorisotyd nadhdaan yhteisesti yli puoluerajojen sellaisena asiana, jota
halutaan kehitta&, niin siitd huolimatta julkisen talouden heikentyminen tai toimin-
taan ja rahoitukseen kohdistuvat poliittiset muutospaineet voivat aiheuttaa mah-
dollisia riskeja toiminnalle. Toisaalta taas toiminta on vakiintunutta ja nuorisoty6l-
linen yhteiskunnallinen tehtavd on maaritelty nuorisolaissa ja asetuksessa.
Toinen jo talla hetkella ja myo6s lhitulevaisuudessa nuorisotydhdn suoranaisesti
vaikuttava asia on soteuudistus. Itd-Suomessa SiunSote on jo pitkalla toimin-
nassa, mutta nuorisotyon rooli on edelleen osittain epaselva. Kunnilta on jaanyt
pois vastuu korjaavasta hoidosta, joten nuorisoty6ta ei voi enéaa perustella ennal-
taehkéisevan vaikutuksen kautta tulevilla sdastoilla, koska saéstot valuvat muulle
kuin nuorisotydn maksavalle kunnalle. Myds TE-toimiston rakenneuudistukset
ovat jo vaikuttaneet hankaloittavasti nuorisotyon tekemiseen. L&hitulevaisuu-
dessa on nékdpiirissa, etta asia hankaloituu entisestaan erityisesti, mikali TE-
toimistoja ruvetaan lakkauttamaan. Lahitulevaisuudessa on myds huomioitava

mahdollinen tuleva maakuntauudistus, joka vaikuttaa suoraan kuntatalouteen,
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vastuiden seka tehtavien jakoon ja sita kautta mahdollisesti Hyvéarilan yleis-
hyodylliseen nuorisotoimintaan. Riskin tai mahdollisuuden aiheuttaa myds nuori-
sokeskustan asioista paattavien virkamiesten vaihtuminen Opetus- ja kulttuurimi-
nisteriossa. lhmisten vaihtuessa muutoksia voi aiheuttaa linjausten seka

painopisteiden muuttumiset seka hiljaisen tiedon haviaminen.

Elinkeinotoiminnan puolella taas on nakyvissa luontaista matkailutoiminnan kas-
vua, jossa yhtena veturina niin sanottu Kiina-ilmid. Pohjois-Karjalan alue on mu-
kana Lakeland yhteisty6ssa ja Jarvi-Suomen alue onkin oikeutetusti VisitFinlan-
din karkihankkeena. Tata kautta on nahtavissa, etta myos Ita-Suomen alueelle
tulee valumaan jonkun verran luontaisesti uusia asiakkuuksia ja volyymia. Kiina-
iImié on nuorisokeskusten kannalta erityisen kiinnostava, silla nuorisokeskusten
paatuote eli leirikoulut ovat suuren kiinnostuksen kohteena Kiinassa. Tama joh-
tuu hyvin pitkalti Suomen koulutusjarjestelman menestyksesta, mielikuvasta Suo-
mesta turvallisena ja kehittyneena maana seka luontoon liittyvistd matkailutuot-

teista.

Yrityksen strategiatydssé on aivan keskigossa tehda oletuksia tulevaisuuden
suuntauksista ja asiakaskayttaytymisestda. Kun mietitdan yrityksen visiota, niin
aina pyritaan nakemaan milta yritys nayttaa lahitulevaisuudessa ja mihin tavoit-
teisiin pyritdan. Liséksi pyritaan ottamaan huomioon erilaisia riskeja, joita tulee
valtelld. Liiketaloudellisesti ajatellen on aivan itsestaan selvaa, etta se joka pystyy
lahimmaksi ennustamaan tulevaisuuden trendeja, on vahvoilla yritystoiminnas-
saan. Suuret yritysjohtajat ovat suuria visionaareja ja he tekevat mitad tahansa
saadakseen visionsa toteutumaan. Mikéli heidén visionsa yrityksensa tulevaisuu-

desta on oikea, niin my6s palkinto on korkea.

Erilaisia malleja ovat muun muassa skenaariotyoskentely, Delfi-menetelma seka
visionaarinen johtaminen. Skenaariotyoskentelyssa itse ennustettavat skenaariot
voidaan jakaa kahteen paaluokkaan, joita ovat eksploratiivinen skenario ja nor-
matiivinen skenario. Eksploratiivisessa skenariossa verrataan menneisyyden ja
nykyhetken trendeja ja ennustetaan naiden kautta tulevaa. Normatiivisessa ske-
nariossa taas lahdetaan painvastoin tulevaisuuden visiosta etenem&an nykyhe-

keen.
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Michel Godet (1987, 21) maarittelee skenaarion seuraavalla tavalla: Skenaario
on kokonaisuus, jonka muodostavat tulevan tilanteen kuvaus seké niiden tapah-
tumien kuvaus, jotka mahdollistavat siirtymisen alkuperaisesta tilanteesta tule-
vaan tilanteeseen. Itse skenaariotytskentely on prosessi, jota voidaan tehda
useilla tasoilla ja esimerkiksi eri yhteiskunnan sektoreille suunnattuna. Vaihtoeh-
toisesti voidaan tarkastella yhta sektoria (monosektoraalinen) tai useampaa sek-
toria sekoittaen (multisektoraalinen). Skenaarioita voidaan myds luokitella siten,
ettd perustuuko skenaario uhkaan vai mahdollisuuteen. Prosessin lopputuot-
teena on tavoitetilana strategiset tavoitteet tai tuotokset paattajien paatoksente-

koa varten.

Toinen tulevaisuuden ennustamisen menetelma on niin sanottu Delfi-menetelma.
Nimi viittaa muinaiseen kreikkalaiseen oraakkelipaikkaan Delfoihin ja itse mene-
telma viittaa Delfoin pappien selkedksi muokkaamiin oraakkelin sekaviin ennus-
tuksiin. Delfi menetelma perustuu kyselytutkimukseen, jossa haastatellaan useita
asiantuntijoita. Asiantuntijoita haastattelemalla saadaan selville heidan jakami-
ansa yhteisid samansuuntaisia visioita aiheeseen liittyen. Kysely tehdaan kaksi
tai kolme kertaa ja lopullinen tulos taytyy olla sellainen, josta kaikki asiantuntijat
ovat vastausten perusteella samaa mielta. Kolmas tulevaisuuden ennustamisen
tapa on niin sanottu visiondarinen johtaminen. Visionaarinen johtaminen on stra-
tegisen johtamisen menetelmd, jossa selkeytetaan yrityksen johdolle yrityksen
vision tarkeys ja luodaan selkea kuva yrityksen ydinosaamisesta ja tehdaan sen
perusteella paamaaratietoisia paatoksia yrityksen suunnasta. Keskeista visi-
on&arisessa johtamisessa on tiedostaa oman yrityksen resurssit ja miten ne ovat
jarkevaa kohdistaa. Visiondarisessa johtamisen mallissa jaetaan tasot kolmen eri
aikavalin mukaisesti. Ensimmainen taso on enintd&n vuoden mittainen ja siina
keskitytd&n lyhyen aikavalin visiointiin. Toisena tasona on strategisen johtamisen
taso, jossa katsotaan 3-5 vuoden paahén ja ennakoidaan toimintaympariston
muutoksia. Kolmantena tasona on visionaarisen johtamisen taso, jolloin puhu-
taan 5-10 vuoden pééahan sijoittuvasta ajasta ja silloin visiossa tulee huomioida
ne tulevaisuuden ydinliiketoiminnan keskeiset muutokset, joita oletetaan tarvitta-
van. (Wrange 2018, 3.)



63

Edellisessa Hyvarilan strategiatyOprosessissa olen kayttdnyt elementteja visi-
onaarisen johtamisen mallista. Olen keskittynyt yrityksen vision kirkastamiseen
ja sen ymparille pyrkinyt visioimaan tulevaisuuden mahdollisia muutoksia ja tar-
peita. Lahtokohtana on ollut ydintehtéavan kirkastaminen ja resurssien tiedosta-
minen. Ydintehtavan kirkastamisessa on ollut nimenomaan kysymys siita, etta
sen sijaan, etta ottaisimme uusia aluevaltauksia, miettisimme miké on turhaa ja
mité tehtavistimme voimme jattaa pois, ettd kaytdmme resurssimme mahdolli-
simman tehokkaasti ydintehtavan suorittamiseen. Perusideana on ollut, etta kun
saadaan kymmenen prosenttia ty0ajasta enemman kohdistettua ydintehtavan

suorittamiseen, niin se nakyy kaksikymmenta prosenttia parempana tuloksena.

Hyvarilan toiminnan kannalta digitalisaation kehityksen avulla saadaan helpotet-
tua asiakkaan ostopaatoksen tekoa ja viela yksinkertaistettua arvoketjua entises-
taan. Verkon kautta pystytaan tulevaisuudessa palvelemaan asiakkaat etana ja
sahkoisten ovijarjestelmien avulla huolehtimaan majoitukset huoneeseen asti ja
jarjestamaan asiakkaan toivomat palvelut valmiiksi. Tama on jo nykyaikaa, mutta
jarjestelmat ovat viela lapsen kengissa ja kalliita. Naiden jarjestelmien tultua ar-
kisimmiksi, saadaan ne myds kayttoon pienille toimijoille. Pienilla paikkakunnilla
tdma on erittdin taloudellinen toimintamalli, silla esimerkiksi vastaanottoa ei ole
valttamatta mielekasta pitda avoinna ymparivuorokautisesti erityisesti sesonkien
ulkopuolella. Tata kautta voidaan olettaa, etta palveluliiketoiminnassa yleensa
henkilotydvoiman méara tulee hieman putoamaan. Toisaalta, koska globaalisti
sama ilmi6 on havaittavissa kaikessa ihmisten valisessa toiminnassa, niin kilpai-
luvalttina ja erottavana tekijana tulevaisuudessa voi juuri olla oikean ihmisen tuot-
tama palvelu ja siitd ollaan mahdollisesti valmiita maksamaan enemman. Robotti
ei kuitenkaan tule koskaan korvaamaan oikean ihmisen kanssa saatua koke-

musta ja kontaktia.

Kalifornian Piilaaksossa ajatushautomo Singularity Universityssa tydskenteleva
teknologiatuntija Aaron Frank sanoo Helsingin Sanomien haastattelussa samaan
asiaan liittyen seuraavaa: "En kuulu siihen joukkoon, joka uskoo, etta teknologia
korvaa ihmiset ammateissa. Se ei ole hyddyllinen tapa lahestya asiaa. Tyonkuvat

muuttuvat, mutta ammatit eivat korvaudu. Tekoaly voi havaita syovan paremmin
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kuin laakari, mutta se vapauttaa laakarin tekeméan toisenlaisia tehtavia, esimer-

kiksi olemaan enemman potilaan kanssa.” (Tiainen, 2018.)

Hyvarilan strategiaty6taprosessissa on Kkartoitettu riskeja perinteisen SWOT-
analyysin avulla. SWOT-analyysissa on tarkastelu sisaisia seka ulkoisia heik-
kouksia ja vahvuuksia. Itse pidan tarke&na, etta jollain tasolla on mietitty valmiiksi
toimenpiteitd ja toimintamalleja erityisesti uhkakuvien toteutumisen varalta. Olen
omalta kohdalta huomannut, ettd monesti tulee enemman mietittya tulevaisuuden
riskeja, kuin mahdollisuuksia. Hyvarilan kannalta nden, ettd suurin yksittainen
riski on julkisen rahoituksen radikaali vdheneminen. Tata asiaa pohtiessamme
strategitydprosessissa totesimme, etta mikali julkinen rahoitus jostain syysta las-
kisi dramaattisesti, niin on selvaa, etta toiminnan jatkamiselle ei olisi edellytyksia.
Mitdan akkindista tamantyyppista muutosta ei oletettavasti ole nakopiirissa. Pie-
ni& muutoksia toki on mahdollista tulla ja siihen vaikuttanee suoranaisesti julkisen
talouden tilanne seka poliittiset karkihankkeet. Toinen huomioonotettava uhka-
kuva on toimipaikan maantieteellinen sijainti kaukana kasvukeskuksista. Nurmes
on ollut useina vuosina muuttotappiokunta ja muun muassa investointien kan-
nalta ei valttamatta kovinkaan kiinnostava alue. Toimialan nakdkulmasta taman
voi kaantaa positiiviseksikin asiaksi ja alue on matkailun nakékulmasta erittain
vetovoimainen. Yleisena ilmiona tydpaikoilla on selvasti ndhtavissa yleiset no-
peat ja akilliset muutokset. Toimintaymparisto, teknologia ja trendit muuttuvat en-
tistd nopeammin ja yritysten on pysyttdva mukana muutoksessa. Tasta syysta
viisivuotisstrategiat ovat haasteellisia pitkan aikavalin takia, ja niitéa on oltava val-
mis muuttamaan mahdollisesti paljonkin strategiakauden aikana ymparistdn

muuttuessa.

Kalifornialaisessa ajatushautomo Singularity Universityssa tyoskenteleva Aaron
Frank selvittda tyokseen, miten teknologia muokkaa yhteiskuntaa ja tyota. "Jat-

kuvan muutoksen saa aikaan teknologia” Aaron Frank sanoo. (Tiainen, 2018.)

On siis ndhtavissa, etta jatkuva muutos tuleekin olemaan lasna yritystoimin-
nassa. Melkein kaikki kollegat, tuttavani ja toimijat, joiden kanssa olen asiasta

keskustellut, ovat sanoneen muutoksen toimipaikoilla olevan nopeampaa, kuin
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koskaan ennen. Nykyaan ei voikaan puhua enaa valtion leveasta ja laveasta lei-
vastd, vaan nopeat muutokset, saastot ja tehokkuus ovat iskeneet kaikkiin orga-

nisaatioihin, ja tdhan ei ole muutosta nakopiirissa.

Paataan ovat myds globaalisti nostaneet ideologiat, joissa pidetaan kestamatto-
mana talouden peruskasitetta siita, etta talouden ja bruttokansantuotteen on jat-
kuvasti kasvettava. Luonnonvarat ovat rajallisia ja uusiutuvia energialahteita ol-

laan kehittamassa jatkuvasti.

Taloustieteilijd Kate Raworth on kehittanyt ideologian donitsitaloudesta. Rawort-
hin mukaan meidan on paastava eroon jatkuvasta kasvusta, koska se rasittaa
planeettamme kantokyvyn rajoja. ldeologia perustuu siihen, etta taloutta ei tar-
vitse jatkuvasti kasvattaa, riittda, etta talous kukoistaa. Talouden kasvun ylara-

jaksi Raworth asettaa planeetan elaméaa rajoittavat tekijat. (Nissinen, 2018.)

On tosiasia, etta maapallon sietokyky on rajallinen ja tdhan liittyvat ideologiat ja
arvot vaikuttavat tulevaisuuden yritystoimintaan myds meidan alallamme merkit-
tavasti. Asia on tallakin hetkella jo vahvasti mukana arvokeskustelussa, ja Hyva-
rildkin on sitoutunut noudattamaan kestavan kehityksen periaatteita. Toisaalta
myds kasitykseni mukaan Suomenkin julkisen talouden tulevaisuuden arviot ja
laskelmat ovat tehty tietyn bkt-kasvuoletuksen mukaan. Mikéli naista kasvutavoit-
teista tingittaisiin, niin seuraukset ja vaikutukset olisivat vagjaamattomia. Joka ta-
pauksessa huomionarvoista on se, ettd kohdeyrityksen tyylinen yritys tekee jo
talla hetkella toimintaa hyvin vahvasti télla arvomaailmalla ja tekee liiketoimintaa,

mutta vahvasti ideologisesti ja nuorisolainkin méarittelemalla arvopohjalla.

Myos yksityisell& puolella suuret yritykset ovat todenneet, etté vaikka kapitalismi
on saanut paljon hyvaa aikaiseksi, niin se on myds aiheuttanut valtavat tuloerot
maailmanlaajuisesti. Marc Beniof esittdd uutta kestavan kehityksen kapitalismin
mallia. "Mikali pyrkimyksemme suurempiin voittoihin tekee maailmasta huonom-
man paikan, opetamme lapsillemme ainoastaan ahneuden voimaa", Benioff jat-
kaa New York Timesissa. Uusi kapitalismi on Benioffin mukaan oikeudenmu-
kaista, tasa-arvoista ja kestavaad. Yritykset vaikuttavat myonteisesti

sidosryhmiinsa ja ymparistoon. Toteutuakseen tdma vaatii laajempaa kasitysta
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vastuusta. "On keskityttava kaikkiin sidosryhmiin. Tyontekijéihin, asiakkaisiin, va-

estoihin ja planeettaamme.” (Beniof 2019.)

Elamme ja toimimme entistd enemman globaalissa maailmassa, jossa arvot ja
trendit ovat maailmanlaajuisia ja yhteisia. Ei voi enda ajatella, etta jotkut asiat

eivat kosketa meité fyysisen etaisyyden takia, vaan asiat ovat yhteisia.

3.5 Globaaleja trendeja

Nuorisokeskusverkostossa seka matkailun yleisissa keskusteluissa on viime vuo-
sina keskusteltu vahvasti Kiinan markkinoiden suomista kaupallisista mahdolli-
suuksista. Matkailuun ja koulutukseen vaikutukset tulevat olemaan suuria. Talla
hetkell& vain noin 6 prosenttia kiinalaisista omistaa passin, joten potentiaali on
valtava. Kiinasta ulospain suuntautuvat matkailumarkkinat tulevat olemaan

vuonna 2025 tuplasti isommat kuin Yhdysvalloista. (Lomas 2017.)

Osassa nuorisokeskuksista on jo ollut konkreettisia tuloksia leirikoulujen jarjesta-
misesta kiinalaisille nuorille, ja Hyvarilakin on valinnut Kiinan leirikoulut yhdeksi
strategiseksi kohteeksi. Kiinassa leirikoulujen jarjestdmiseen Euroopassa on ha-
vaittavissa selkea uusi markkina, joka kasvaa vuosittain. Mittasuhteet Kiinassa
ovat kaikessa valtavat ja erikoistuminen markkinoilla on tarkeaa. Leirikoulut, vaik-
kakin pieni kokonaisuus, on valtava mahdollisuus Kiinan markkinoilla. Suomi ja
pohjoismaat ovat kiinnostava kohde erityisesti kiinalaisille, joille Suomi nayttaytyy
turvallisena ja tasapainoisena. Myods Suomessa saavutetut hyvat koulujarjestel-

man tulokset kiinnostavat kaikessa tehokkaita kiinalaisia.

Yhteiskunta Kiinassa on erittain tehokas ja ty6/opiskeluorientoitunut ja kilpailu on
todella kovaa. Leirikouluun osallistumisen syyna voi olla myds pelkastaan se, etta
se nayttdd hyvaltd ansioluettelossa ja auttaa paasemaan parempiin kouluihin.
Leirikouluun lapsen l&hettdminen voi olla my6s osoitus omasta menestyksesta ja
antaa ylemmyyden tunteen sellaisia ihmisia kohtaan, joilla ei ole mahdollisuutta
lahettéaa lapsiaan Kalliisiin leirikouluihin Eurooppaan tai Yhdysvaltoihin (China
Daily 2017).
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Kiinan talouskasvu on ollut valtavan nopeaa ja parhaimpina vuosina on ollut jopa
15% kasvu bkt:ssa. Talla hetkelld, kun Kiinassa puhutaan talousnakymien heik-
kenemisesta, siitd huolimatta puhutaan 6-7% bkt:n kasvusta. Ennustetaan, etta
Kiinan kuluttajamarkkinat tulevat olemaan maailman suurimmat vuoteen 2020
mennessa. (Ku & Zito 2014,1.)

Erityisesti hyvatuloinen keskiluokka, joiden tulot ovat kasvaneet, ovat erityisen
potentiaalinen asiakasryhma. Rikas keskiluokka on valtava mahdollisuus ja hei-
dan vuosiansionsa alkaa olla jo lAhempéana lansimaista vuosiansiota. Myds osto-
kayttaytyminen on muuttumassa. Vaikka keskiluokan ostokayttaytyminen tulee
olemaan kaytannollista, niin muun muassa merkkiuskollisuus ja tuotteen aiheut-
tama yksil6llisyyden tunne ovat merkittavia tekijoita ostopaatosta tehdessa.
(McKinsey 2012.)

Kavin Kiinan Guangzhoussa 2017 tutustumassa leirikoulu ja opetusmatkailutoi-
mijoihin ja sain heidan kauttaan paljon uutta ymmarrysta siitd, miten markkina
toimii. Leirikoulujen jarjestaminen on Kiinassa yksi nopeimmin kasvava matkai-
luala, vaikka nykymuotoisen leirikoulualan historia on vain muutamia vuosia.
Talla hetkella ulkomailla kay vuosittain 400 000 - 500 000 kiinalaista opiskelijaa.
Maaraan voi olettaa olevan odotettavissa muutamassa vuodessa jopa 30-50 %
kasvu. Erityisen kiinnostavina tekijéind Suomeen suuntautuvissa leirikouluissa pi-

detddn pedagogista osaamista, turvallisuutta seka laadukkaita palveluita ja tiloja.

Jotta pystytaan varautumaan kasvuun kiinalaisten leirikoulujen osalta niin, on
tunnettava heidan kulttuuriaan, ja odotuksiaan paremmin. Kaytannon kultuurilli-
set erot on huomioitava. Kiinassa kadydessani tein seuraavanlaisia omia huomi-
oita kiinalaisesta kulttuurista. Kiinalaiset ovat selvasti suomalaisia sosiaalisem-
pia, iloisia ja helposti lahestyvat ja tulevat luontevasti juttelemaan ventovieraille.
Kuitenkin pinnan alla on kova ja raaka suorittamiskulttuuri. Lapset ovat koulussa
pitkia paivia ja illat opiskelevat tai harrastavat. Sunnuntaisin on aamupaivalla va-
paa-aikaa leikkia muiden lasten kanssa. Eurooppaan ja ulkomaille l&htevat nuo-
ret ovat rikkaista perheista ja monesti heidat on kasvattanut lastenhoitaja tai iso-

vanhemmat. Laheiset suhteet vanhempiin puuttuu, koska vanhemmat ovat koko
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ajan toissa. Keskustelin ruotsalaisen miehen kanssa, joka on jarjestanyt kiinalai-
sille nuorille ratsastusleireja tilallaan Ruotsissa ja han kertoi, ettd vanhemmat toi-
vat lapsensa leirille ja lahtivét Italiaan tai muualle Eurooppaan leirin ajaksi ostok-
sille. H&n myo6s kertoi, etta rikkaiden kiinalaisten lapset ovat yleisesti ottaen
huonotapaisia ja vaativat paljon. Hyvana vinkkina h&n neuvoi, etta ohjelmaa pitada
olla niin paljon aamusta iltaan, ettd ei jad aikaa tai energiaa ylimaaraiseen kiu-

santekoon.

Kiinasta katsoen Suomi ja Pohjoismaat eivat juuri eroa toisistaan. He eivat tee
eroa Suomen, Ruotsin ja Norjan valilla. Nain erdan kiinalaisen esityksessa Suo-
mea markkinoitavan kuvilla, jotka olivat selvasti jostain pain keski-Eurooppaa.
Kiinalaiset ovat hyvia kauppakumppaneita ja ovat hyvia ja luotettavia myymaan
omia tuotteita. Heille tuotteen myyminen onkin jo paljon hankalampaa ja perustuu
luottamukseen ja pitkajanteiseen yhteistydhon. Hyvarilassa tuleekin miettia leiri-
koulujen ohjelmasiséallot eri tavalla, kun perinteiset leirikouluohjelmat. Kiinalaisten
kiinnostus kohdistuu varmasti paljon yksinkertaisimpiin asioihin. Sellaisiin, joita
emme itse en&& nae. Luonto, rauhallisuus, kalastus, sienestys ovat sellaisia 1a-

hella olevia asioita, joita kiinalaiset Suomesta hakevat.

Neljas teollinen vallankumous tarkoittaa fyysisten ja digitaalisten teknologioiden,
kuten analytiikka, keinodly, kognitiiviset teknologiat ja 10T, yhdistymista. Millenni-
aalit ovat hyvin tietoisia meneillaén olevasta suuresta tyon murroksesta. (Talous-
elaméa 2018.)

Neljannessa teollisessa vallankumouksessa on paljon positiivisia ja tyontekoa
helpottavia tekijoitd. Robotiikka, keinodly ja 10T tulevat varmasti nakymaan li-
saantyvasta myos palveluliiketoiminnassa. Kohdeyrityksen toiminnan kannalta
varmasti tulee olemaan ty6ta helpottavia tekij6ita ja asiakkaalle esimerkiksi ma-
joituspalvelun ostamiseen on jo olemassa toimivia teknologioita, jotka toimivat

taysin ilman ihmiskontaktia.

Alykkaan teknologian markkina on arvioitu oleva vuoteen 2026 mennessa 3,5
biljoonaa dollaria (Chakravorti & Chaturvedi 2017,1).
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Talla hetkella tydon murros on yksi riskitekijoistéa Hyvarilan toiminnan kasvun kan-
nalta. 1lmi6é tyévoiman ldytamisen hankaluudesta on viimeisen parin vuoden ai-
kana korostunut yritystoiminnassa. Tyontekijoita ei tunnu I6ytyvan tekemaan toita
ja mikali 16ytyy heita ei juurikaan motivoi pelkkd vakituinen tyésuhde tai palkka.
Tarkeampia tekijoitd palkan ja organisaatiokulttuurin liséksi ovat muun muassa

tyon joustavuus seké tyon edustama arvomaailma.

Pohjoismaat ovat poikkeus globaalisti siing, etta taalla millenniaalit kokivat orga-
nisaatiokulttuurin tyépaikkaan sitouttavimpana tekijané — palkitseminen oli vasta
toisella sijalla (Talouselama, 2018).

Tyo6hon hakijoilla on ehtoja ja he ovat vaativia, muun muassa siitd, etta milloin,
milla tavalla ja missa toita tehdaan. llta- ja viikkonlopputdihin on entista vaikeam-
paa saada tekijoita. Tilanne voi olla eri kasvukeskuksissa, mutta tilanne on todella
haastava Nurmeksen alueella, jonka on tuotu esille myds Hyvarilan nykyisessa
strategiassa tulevaisuuden riskind. Riippumatta onko kyseessa asiantuntijateh-
tava tai perustehtava, niin vakituisiin paikkoihin on hakijoita todella vahan tai ei
ollenkaan ja hakijoiden laatu on heikko. Yhdessa vaiheessa Hyvarilassa haettiin
lyhyen ajanjakson aikana kuutta vakituista henkil6a t6ihin, joista paikoista vain
yksi saatiin taytettya lyhyella aikavalilla. Tilanne onkin erittéain haasteellinen yri-
tystoiminnan kannalta. Toiminta on jatkuvasti kehittyvaa ja kasvavaa, mutta pul-
lonkaulaksi on osoittautunut tyévoimapula. Hyvarila panostaa vahvasti tyéhyvin-
vointiin ja tyontekijoiden viihtyvyyteen, joten se ei selitéd syyta vahaiseen maaraan
hakijoita tehtaviin. Mikali Hyvarilalle tarjoutuisi jatkossa mahdollisuuksia laajentaa
toimintaa, niin se voi olla kaytanndssd mahdotonta toteuttaa, koska alueella ei
ole saatavilla tydvoimaa. Myds ty6hon suhtautuminen tuntuu muuttuneen, koska
vakituinen paikka ei enaa tunnu olevan sellainen asia, joka motivoi tydnhakuun.
Nama asiat liittyvat todennakdisesti moneen yhteiskunnalliseen muutokseen
seka tekijddn ja muun muassa siihen, etta tydmarkkinoille tulevat milleniaalit suh-

tautuvat lahtokohtaisesti eri tavalla tyontekoon.

Upworkin toimitusjohtaja Stephane Kasriel ennustaa neljannen teollisen vallan-
kumouksen vaikuttavan tyémarkkinoihin neljalla seuraavalla tavalla. Ensinnékin

tekoaly ja robotiikka eivat tule vahentamaan tydpaikkoja vaan lisddmaan niita, jos
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asia hoidetaan vastuullisesti. Stephanen mukaan tulevaisuudessa ongelmana ei
ole tyopaikkojen haviaminen, vaan oikeanlaisen osaamisen |6ytyminen uusiin
tehtaviin. Toiseksi Stephane ennustaa, etta naista osaavista ihmisista ei jatkossa
tule kilpailemaan yritykset vaan pikemminkin kaupungit. Tyonsuorituspaikka ei
ole jatkossa sidottu niin vahvasti tyopaikalle, vaan tyontekijat valitsevat asuin-
paikkansa kaupungin viihtyvyyden ja palveluiden nakdkulmasta. Kolmanneksi
Stephane ennustaa (kuvio 5), ettd suurin osa tyontekijoista tulee olemaan free-

lancereita vuoteen 2027 mennessa.

NON-FREELANCER
102.7M

Q

Kuvio 5. Tyén murros vuoteen 2027 mennessa (Kasriel 2017).

Neljanneksi Stephane ennustaa, ettéa koulutusjarjestelmé tulee olemaan valta-
vassa murroksessa. Nykyinen koulutusjarjestelma ei kouluta vastaamaan tule-
vaisuuden tarpeisiin. Koulutusjarjestelmén on tulevaisuudessa valmistettava

opiskelijoita jatkuvaan kehitykseen ja oppimiseen. (Kasriel 2017.)

Ty6markkinoiden murros on jo alkanut ja seuraavien vuosien aikana tama tekija
tulee korostumaan entisestaan. On ymmarrettdva milleniaalien tapaa ajatella
tyonteosta. Tyonteko ndhdééan enemmankin arvomaailman nakokulmasta ja tyon

teon pitda olla mielekasta seka joustavaa. Tybelamaan tulevien milleniaalien
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odotukset tydnteosta ja tydOnantajasta sek& organisaation suhteen ovat aivan eri-
laisia, kuin aiemmin. On ymmarrettava odotuksia ja miten ne kohdistuvat tytnan-

tajaan ja tyontekoon seka tarjota mahdollisuuksien mukaan joustavia ratkaisuja.

Mikali yritykset haluavat palauttaa millenniaalien luottamuksen, niiden on tarkea
|0ytaa omat tapansa vaikuttaa positiivisesti yhteiskunnassa esimerkiksi kestavien

arvojen ja monimuotoisuuden kautta (Talouselama 2018).

Yksi keskeisista asioista, jota meidan tulee tydyhteisdissa jatkossa ymmartaa, on
se, etta tyon tulee olla mielekasta. Tydssa viihtyvyys ja omaan ty6hon vaikutta-
minen ovat tarkeita asioita. "Kulttuurin kehittdmisesséa on tarkeaa, etta millenni-
aalit voivat kokea tekevansa mielekasta ja merkityksellista ty6ta, joka tukee hei-

dan arvojaan. Tassa hyva esimiestyo ja luottamus johtoon ovat avainasemassa.

Liséksi houkuttelevassa tyokulttuurissa panostetaan positiiviseen tyoymparis-
toéon ja yksilon mahdollisuuksiin kehittya ja vastata tyéelaman muuttuviin tarpei-
siin. Millenniaalit arvostavat esimerkiksi tydantajan tarjoamaa koulutusta”, toteaa
Deloitten organisaatiomuutospalveluista vastaava Kirsi Kemi. (Talouselaméa
2018.)

Nykyaan korostuu entistd enemman tyonantajamielikuva ja se kuka onnistuu
saamaan yritysbrandinsad houkuttelevaksi, saa selvan edun kilpailijoihinsa nah-

den.

3.6 Hyvarila brandi

Hyvarilan brandistrategiaa lahdettiin uusimaan vuoden 2018 syksyn aikana. Uu-
distus kulki prosessina siten, ettd ensin kilpailutettiin yhteistybkumppani, jonka
kanssa prosessia lahdettiin viemaan eteenpain. Jo kilpailutusvaiheessa pidettiin
olennaisena, etta uusi brandi ja siihen sopiva visuaalinen ilme tulee korostaa nuo-
risotyéllista tekemista seka sitd arvomaailmaa, jota Hyvarila nuorisokeskuksena
edustaa. Erityisen tarkeaa oli, etté yhteistydkumppani ymmartaa selkeésti toimin-

nan pohjimmaisen luonteen ja vuoropuhelu on jatkuvaa lapi prosessin.
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Hyvarilaan valittiin prosessin yhteydessa myos slogan "Hyvarila — Koska koke-
muksia ei voi korvata”. Sloganilla viitataan siihen, ettd Hyvarilan nuorisotoiminnan
kautta pyritaan tuottamaan nuorille l&pi elamén kantavia sekéa kestavia kokemuk-
sia. Taman asiakaslupaus on tarkoitus toimia toimintaa ohjaavana ja kantavana
voiman lapi kaikkien toimintojen. Sita toteutetaan luomalla nuorille turvallinen ja
kokemuksellinen kasvuymparisto. Itse toiminnan kuvaus tiivistettiin muotoon "Hy-
varila on kuin pieni kyla luonnon keskella. Taalla riittdd tekemista nuorille ja nuor-
ten kanssa toimiville kaikkina vuoden aikoina. Sijaitsemme Pohjois-Karjalassa,
entisella maatilalla kauniin Pielisen rannalla. Hyvarila on my6s oiva paikka lo-
malle, likunnalle ja monenlaisille tapahtumille”. Toiminnankuvauksessa tiivistyy

tehokkaasti muutamassa lauseessa koko Hyvarilan toiminta ja toimintaympaéristo.

Hyvarilan arvomaailmassa ja perustehtéavassa on hyvin vahvasti tuotu esille kes-
tavan kehityksen periaatteet. Kestavan kehityksen arvomaailma on sellainen,
ettd se ei ole ristiridassa mink&an Hyvarilan toimintojen kanssa ja se ajatuksena
luonteva istuttaa kaikkiin toimintoihimme. Liséksi samalla Hyvéarila vastaa nuori-
solaissa sille annettuun tehtavaan. Hyvarilan brandia onkin juuri naista syista lah-
detty rakentamaan télle pohjalle. Naiden toimintojen kautta tulee myo6s luontai-
sesti taloudellista hyotyd, joten toimintamalli hyodyttda monella tavalla.
Olennaista on lisaksi se, etta Hyvarilan tavoitteena on toimia yhteiskunnallisena
vaikuttajana seka toimia esimerkkind. Monet Hyvarilan potentiaalisista asiak-
kaista samaistuvat myos samaan arvomaailmaan. Kestavan kehityksen toiminta-
mallit ovat jo osittain osana toimintoja ja Green Key- laatumerkin kriteeriston
kautta yritys saa toimintamallin [&pi palveluketjun. Kaikki palvelut, aktiviteetit ja
toimintamallit tullaan lahitulevaisuudessa kaymaan lapi ja kehitetdén kestavan
kehityksen arvojen mukaiseksi. Mitdan ei tarvitse keksid uudestaan, vaan paivi-
tetddn toimintaa olemassa olevien resurssien mukaisesti Hyvéarilan imagoon ja
brandiin sopivalla tavalla. Tama on myds tapa erikoistua ja erottautua kilpailijoista
seka vahvistaa Hyvarila brandia. Brandity6ta tehtdessa halusimme myds raken-
taa brandin jo olemassa olevien vahvuuksien ja historiallisten tekijoiden paalle.
Tavoitteena oli, ettd kokonaisuus on aito, uskottava ja sellainen, jonka asiakkaat
kokevat omakseen. Tasta syysta esimerkiksi Hyvarilan logoa, joka on jo tunnettu
emme halunneet ruveta muuttamaan. Esimerkkind kansainvéalinen Coca-Colan
brandi ja visuaalinen ilme, joka on pysynyt muuttumattomana koko olemassa-

olonsa ajan.
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Kolmessa ensimmaisessa luvussa olen avannut taustoja kohdeyrityksen nykyti-
lasta, taustatekijoistéa sekd useista toimintaan vaikuttavista erityispiirteista. Seu-
raavassa luvussa taustoitan tiedonhankinnan perusteita seka teoriapohjaa vali-

tuille menetelmille.

4 Tiedonhankinnan menetelmat

Kun lahdettiin ratkaisemaan ongelmaa, oli valittava paras tapa kerata tietoa eri-
tyisosaamisesta, joka on hyvin keskitettyd osaamista. Oli alusta lahtien selva, etta
kyseessa on kvalitatiivinen eika kvantitatiivinen tutkimus. Kuten kuvattiin, koh-
deyrityksen toiminta sisaltaa erityisen paljon erityispiirteita, eika voi olettaa, ettéa
ongelman ratkaisemiseksi voitaisiin tehda maarallista tutkimusta. Tasta syysta
tassa opinnaytetydssa on kaytetty laadullista tutkimuksellista kehittamista. Ky-
seessa oli myds toimintatutkimus, koska opinnaytetyon tekija on tdissa kohdeyri-

tyksen palveluksessa ja tata kautta mukana arjen toiminnassa.

Tiedonhankinnan menetelmana kaytettiin padasiassa haastattelua. Haastattelun
muotona kaytettiin laadullista teemahaastattelua, koska haastattelun kysymykset
olivat avoimia sek& avointa syvahaastattelua. Muita kaytettavia tiedonhankinnan
menetelmid, joita kaytettiin osittain haastattelun tukena ovat dokumenttien kaytto,

kysely sekd havainnointi.

Tutkimuksissa voidaan siis yhdistella useita eri menetelmia tilanteesta ja tavoit-
teista riippuen, kuten tdssa opinnaytetydssa on tehty. Hirsijarvi yms. (2007, 187)
toteaakin, etta tapaustutkimuksessa on yhdessa tapauksessa voitu kayttaa konk-
reettina menetelmané vain havainnointia, toisessa tapauksessa seka havainnoin-

tia ettd haastattelua.
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4.1 Tiedonhankinnan menetelmien valinta

Tutkimuksellinen kehittamistyd voidaan jakaa kolmeen eri kategoriaan. Nama
ovat, tieteellinen tutkimus, tutkimuksellinen kehittaminen ja kehittdminen arkiajat-
telulla. Tieteellisessa tutkimuksessa tutkijalla ei valttdméatta ole juurikaan vuoro-
vaikutusta tutkimuksen kohteen kanssa. Tutkimuksellisessa kehittamisessa, ku-
ten tassa opinnaytetydssa, puolestaan pyritdan ratkaisemaan kaytannon
ongelmia, uudistamaan kaytantoja tai luomaan uutta tietoa tydelamaan (kuvio 6).
Tietoa kerataan seka kaytannosta, etté teoriasta kriittisesti arvioimalla. Tutkimuk-
sellisessa kehittamisessa vuorovaikutus tutkimuksen kohteen kanssa on aktii-
vista ja tutkimuksessa kaytetaan monipuolisesti erilaisia menetelmia. Tutkimus-
tuloksia esitellaan tutkimuksen eri vaiheissa eri kohderyhmille ja nain tutkimusta
saadaan vietya eteenpdin. Kolmas tutkimuksellinen kehittamistapa on kehittami-
nen arkiajattelulla. Talla tutkimustavalla pyritdadn ratkaisemaan kaytannosta
nousseisiin ongelmiin ja kaytantoihin. Tietoa kerataan kaytannon kokemuksista
ja sattumanvaraisesti. Paatelmia ei valttamatta perustella ja ne perustuvat omiin
ideoihin. Vuorovaikutusta ei juuri ole ja mikali tutkimus raportoidaan, niin se ra-

portoidaan, kun tyd on kokonaan valmis. (Ojasalo yms. 2009.)

Tutkimuksellisen kehittamistyon prosessi

N L q 1. Kehittdmiskohteen tunnistaminen
6. Kehittdmisprosessin ja lopputulosten 4

ja alustavien tavoitteiden maérittdminen

gcoienog . 2. Kehittdmiskohteeseen perehtyminen
5. Kehittdmishankkeen toteuttaminen . S T
teoriassa ja kdytdnndssa

ja julkistaminen eri muodoissa 'l
4. Tietoperustan laatiminen seka <: 3. Kehittdmistehtvan maarittdminen

lahestymistavan ja menetelmien ja kehittdmiskohteen rajaaminen
suunnittelu

Lihde: Ojasalo ym. 2009

Kuvio 6. Tutkimuksellisen kehittamistydn prosessi (Ojasalo ym. 2009).
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4.2 Kehittamistyon ndkokulmat

Tutkimuksen onnistumista voidaan arvioida erityisesti siitd nakdkulmasta, miten
hyvin se kykenee antamaan vastauksia tai tuomaan selkeytta tutkittavaan ongel-
maan. Taman vuoksi tutkimusongelman selkeyttaminen on tarkeéata seka tutki-
muksen toimeksiantajan, etta tutkimuksen toteuttajan nakdkulmasta. Mika on siis
se ongelma, johon tutkimuksella halutaan etsia ratkaisua tai lisaymmarrysta? Ta-
man tutkimusongelman selkeyttamisen jalkeen voidaan arvioida, millaisella tutki-
musaineistolla kyseisen ongelman pystyy ratkaisemaan. (Mantyneva, Heinonen,
Wrange 2008, 28.)

Kehittamistydssa voidaan valita joko maarallinen tai laadullinen eli kvantitatiivi-
nen tai kvalitatiivinen lahestymistapa. Molemmissa on omat hyvét puolensa ja se
kumpi lahestymistapa valitaan, riippuu ratkaistavasta ongelmasta. Maarallista ja
laadullista lahestymistapaa voi myds yhdistaa esimerkiksi ensin kayttamalla laa-
dullista haastattelua ja nadiden haastattelukysymysten pohjalta voi tehda maaral-

lisen lahestymistavan kyselylomakkeen.

Tutkimuksen tekemisessa — niin kvalitatiivisessa, kuin kvantitatiivisessakin tutki-
muksessa — oleellista on kysya Pilatuksen tavoin: Ti eoTiv aAriBeia, mika on to-
tuus? Totuuden etsimisessa ei olekaan oleellista se, paastaanko lahimmaksi to-
tuutta kvalitatiivisella vai kvantitatiivisella menetelmalla, pyrkimys on paasta sita

niin lahelle, kuin mahdollista. (Metsamuuronen 2002, 170.)

Laadullisessa tutkimuksessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa tietoa ker&tdan
haastattelemalla valitun teeman ymparilla. Ongelmana haastattelutilanteessa
taas on, ettd tietomé&éara kasvaa liian laajaksi. Kun tietoa on liikaa, riskind on, etta
haastattelija poimii asioita oman tulkintansa mukaan. Tasta syysté vastaukset ei-

vat siis ole faktoja.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on kuvata todellista ela-
maa ja sille on ominaista kohteen mahdollisimman kokonaisvaltainen tutkiminen.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksena ensisijaisesti [0ytaa tai paljastaa
tosiasioita sen sijaan, etta todennettaisiin jo olemassa olevia (totuus)vaittamia.
(Hirsijarvi ym. 2007, 152.)



76

Kvalitatiivisen tutkimuksen keskeisia piirteita ovat Hirsijarven ym. (2007, 155) mu-
kaan seuraavat tekijat:
- tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto
kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa
- suositaan ihmisia tiedon keruun instrumenttina eli tutkija luottaa enemman
omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa kuin mittausva-
lineilla hankittavaan tietoon
- kaytetdaan induktiivista analyysia eli tutkijan pyrkimys on paljastaa odotta-
mattomia seikkoja muun muassa aineiston monitahoisella ja yksityiskoh-
taisella tarkastelulla
- laadullisten menetelmien kaytté aineiston hankinnassa suosimalla meto-
deja, joissa tutkittavien nakodkulmat ja "aani” paasevat esille (muun mu-
assa teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhméhaastattelut ja eri-
laisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit)
- valitaan kohdejoukko tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisotoksen mene-
telmaa kayttaen
- tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa, eli tutkimus toteu-
tetaan joustavasti ja suunnitelmia voidaan muuttaa olosuhteiden mukaan

- kasitellaan tapauksia ainutlaatuisina ja tulkitaan aineistoa sen mukaisesti

4.3 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus ei ole sama asia kuin toiminnallinen opinnéytetyd. Toiminnal-
lista opinnaytettadn valmistavat ammattikorkeakoululaiset tekevét usein fyysisen
tuotoksen tai kehittavat jotakin ammatillista toimintaa. Toiminnallisen osuuden
ohessa he kirjoittavat tuotosta ja kehittdmisprosessia koskevan raportin. Rapor-
tissa ei kuitenkaan kayda toimintatutkimuksen edellyttdmaa alan tieteellista ja yh-
teiskunnallista keskustelua, vaan raportti toimii pikemminkin opiskelijan ammatil-
lisen tiedon, taidon ja sivistyksen naytteena fyysisesta tuotoksesta tai opiskelijan
kehittamasta toiminnasta (Vilkka 2006, 76).

Toimintatutkimuksessa pyritaan kehittamaan kohteena olevaa organisaatiota ja
tutkijan mukana arjessa oleminen on hyvaksyttavaa. Toimintatutkimuksessa kar-

toitetaan nykytilanne ja selvitetdan tutkimukseen vaikuttavia kohtia, ideoidaan,
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toteutetaan, seurataan, havainnoidaan, tehdaan johtopaatoksia. Toimintatutki-
mus voi olla limittain tapaustutkimuksen kanssa, jossa tutkitaan syvallisesti yhta
tai muutamaa kohdetta tai ilmiéta. Toimintatutkimus on laadullista tutkimusta ja
siina pyritdan kehittAmaan kohteena olevaa organisaatiota, kuten opinnaytetyos-
séani on tarkoitus. Organisaation kehittaminen tapahtuu organisaation toimintata-
poihin vaikuttamisen kautta. Tastd on nimenomaan pohjimmiltaan kysymys tassa
opinnaytetydssa. Keskeista on siis vaikuttaminen toimintatapoihin seka tutkijan
osallistuminen organisaation arkipaivaan. Tavassa yhdistyy siis kohteen analyysi
ja siihen vaikuttaminen. Tutkimuksen alkuvaiheessa kartoitetaan nykytilanne ja
selvitetddn lahtékohdat. Taman lahtokohdan pohjalta tehdaan vaikuttamisoh-
jelma. (Aaltola yms. 2001, 170.)

4.4 Tiedonhankinnan menetelmien vertailu

Vaikka tutkimustyypit eroavat toisistaan tarkastelukohteidensa perusteella, niilla
on kuitenkin yhteisia piirteitd. Yhteistd on nimenomaan se, etta niissa kaytetaan
samoja aineistonkeruumenetelmia. Voitaisiin jopa puhua aineistonkeruun perus-
menetelmistd, koska ne ovat niin tunnettuja, kaytettyja ja yhteisia monissa lahes-
tymistavoissa ja tutkimusotteissa. Naitd perusmenetelmid ovat kysely, haastat-
telu, havainnointi ja dokumenttien kayttd. (Hirsijarvi ym. 2007, 186-187.)

Paaasiallisena tiedonkeruumenetelmana tassa tutkimuksessa kaytettiin haastat-
telua. Haastattelu valittiin siitd syystd, etta ongelma, jota haluttiin selvittda, oli
saatavissa pienelld ennakkoon tiedetylla joukolla. Haastattelun kohteeksi valittiin
nuorisokeskusverkostosta sellaisia asiantuntijoita, joiden tiedettiin olleen keskei-
sessad asemassa strategiatydprosessissa jossain valtakunnallisessa nuorisokes-
kuksessa. Pdaasiassa haastateltaviksi valittiin entisia tai nykyisiad nuorisokeskus-

johtajia. Haastattelussa kaytettiin syvahaastattelu menetelmaa.

Perustiedonkeruumenetelmina luetellaan usein haastattelu, havainnointi, kysely
ja kirjalliseen materiaaliin tutustuminen. Haastattelussa voidaan viela erottaa sy-
vahaastattelu ja survey-haastattelu, havainnoinnissa ulkopuolisena tapahtuva

havainnointi ja osallistuva havainnointi, kyselyssa suljetut ja avoimet kysymykset
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seka kirjallisessa materiaalissa paatokset ja kuvaukset. (Jarvinen & Jarvinen
2004, 145.)

Haastattelu on siind suhteessa ainutlaatuinen tiedonkeruumenetelma, etta siina
ollaan suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa. Tasta sei-
kasta on seka etuja, ettd haittoja. Suurimpana etuna pidetaan yleensa jousta-
vuutta aineistoa keratessa. Muitakin etuja on olemassa. (Hirsijarvi ym. 2007,
199.)

Haastattelu valitaan Hirsijarven ym. (2007, 200-201) mukaan seuraavista syista:
- halutaan korostaa sita, ettd ihminen on nahtava tutkimustilanteessa sub-
jektina. Hanelle on annettava mahdollisuus tuoda esille itseaan koskevia
asioita mahdollisimman vapaasti. Ihminen on tutkimuksessa merkityksia

luova ja aktiivinen osapuoli.

- kysymyksessa on vahan kartoitettu, tuntematon alue. Tutkijan on vaikea
tietda etukateen vastauksen suuntia.

- halutaan sijoittaa tulos (puhe) laajempaan kontekstiin. Haastattelussa on
mahdollista néhda vastaaja, hanen ilmeensa ja eleensa. Haastateltava voi
myo6s kertoa itsestdan ja aiheesta laajemminkin kuin tutkija pystyy enna-
koimaan.

- jo ennalta tiedetaan, etta tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoi-
sesti ja moniin suuntiin.

- halutaan selventaa saatavia vastauksia.

- halutaan syventaa saatavia tietoja. Voidaan esimerkiksi pyytaa perusteluja
esitetyille mielipiteille. Lisakysymyksia voidaan kayttaa tarpeen mukaan.

- halutaan tutkia arkoja tai vaikeita aiheita. (ks. esim. Borg & Gall 1989,
447). Tama on kiistanalainen asia tutkijoiden piirissé. Jotkut katsovat, etta
kyselylomakkein kerattava aineisto olisi sopivampi, koska tutkittava voi tal-

|6in jaada anonyymiksi ja tarkoituksellisesti etaiseksi.

Hirsijarven ym. (2007, 203-204), mukaan haastattelut voidaan jakaa kolmeen
haastattelutyyppiin. Nama haastattelutyypit ovat strukturoitu haastattelu, teema-
haastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoitu haastattelu eli lomakehaastattelu to-

teutetaan lomaketta apuna kayttden. Teemahaastattelu on lomake- ja avoimen
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haastattelun valimuoto. Teemahaastattelussa on tyypillista, ettd teema-alueet
ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muotoilu puuttuu. Avoin haastattelu tar-
koittaa nimensa mukaisesti sita, etta haastattelija selvittdd haastateltavan ajatuk-
sia sitd mukaan, kun ne tulevat aidosti esille. Avoimesta haastattelusta kaytetaan
useita eri nimityksia kuten, vapaa haastattelu, syvahaastattelu, informaali haas-

tattelu, ei-johdettu haastattelu ja strukturoimaton haastattelu.

Syvahaastattelumenetelmassa I16ytyy monien laadullisten haastattelutyyppien
ominaisuuksia, jotka koskevat nimenomaan haastattelukysymysten esitystapaa.
Menetelma muistuttaa keskusteluhaastattelua, jolle tyypillista on spontaani tie-

donvaihto ja keskustelunomaisuus. (Aaltola ym. 2001, 43.)

45 Havainnointi

Kyselyn ja haastattelun avulla saadaan selville, mitd henkilot ajattelevat, tuntevat
ja uskovat. Ne kertovat, miten tutkittavat havaitsevat mita ymparilla tapahtuu.
Mutta ne eivat kerro, mita todella tapahtuu. Havainnoin avulla saadaan tietoa,

toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat toimivansa. (Hirsijarvi ym. 2007, 207.)

Havainnoinnin suurin etu Hirsijarven ym. (2007, 208-209) mukaan on se, etta silla
saadaan valitonta ja suoraa tietoa. Havainnointi on todellisen elaman tutkimusta
ja sopii hyvin kvalitatiivisen tutkimuksen menetelméksi. Havainnoimalla voidaan
tutkia hyvin esimerkiksi vuorovaikutuksen tutkimusta tai tilanteita, jotka ovat vai-
keasti ennakoitavissa. Havainnointia on kritisoitu siing, etta tutkija voi hairita tut-
kimustilannetta. Havainnointi voidaan jakaa kahteen paatyyppiin systemaattiseen
havainnointiin sek& osallistuvaan havainnointiin. Systemaattinen havainnointi on
jasenneltya ja havainnoija on ulkopuolinen, kun osallistuva havainnointi muotou-

tuu vapaasti tilanteen mukaan ja havainnoija osallistuu toimintaan.

Havainto on aina valikoivaa tutkimuksessa. Valikointia saatetaan tehda tutkimuk-
sen kannalta seka kielteisesséa etta myonteisessd mielesséa. Kielteisessa mie-
lessd saatamme havaita esimerkiksi vain tuttuja asioita, ja saamme sellaisia tut-
kimustuloksia kuin haluamme. Siten emme tavoita tutkimuskohteessa olevaa
hiljaisen tiedon tasoa. (Vilkka 2006, 13.)
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Havainnointia on siind mielessa kaytetty tiedonkeruumenetelmana tassa opin-
naytetydssa, etta tekija on mukana yrityksen arkisessa toiminnassa ja tekeméssa
havaintoja toiminnasta. Riskind omien havainnointien kayttdmisessa strategia-
tydssé on se, ettd on lilan lahella omaa toimintaa, eika nde kokonaisuuksia tar-

peeksi selvasti.

Samasta syysta opinnaytetydssa kaytettin myds dokumenttien kayttéa yhtena
tiedonkeruumenetelména. Opinnaytetyontekijalla oli kaytéssaan kohdeyrityksen
dokumentteja, kuten esimerkiksi nykyinen strategia, brandistrategia, tasa-arvo-
suunnitelma ja henkilostostrategia. Nama dokumentit ovat keskeisia asioita yri-
tyksen strategiatyoprosessissa ja luonnollisesti naitd on hyddynnetty opinnéayte-

tyota tehdessa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen my6té ovat yleistyneet monet sellaiset tiedonkeruuta-
vat, joissa pyritddn ymmartamaan toimijoita heidan itsensa tuottamien kertomus-
ten, tarinoiden ja muistelujen avulla. Tassa yhteydessa puhutaan elamankerralli-
sista lahestymistavoista ja persoonallisin  dokumentteihin  perustuvasta
tutkimuksesta. Aineistoina voi olla monenlaisia dokumentteja: omaelamakerrat,

paivakirjat, kirjeet, muistelmat, viralliset dokumentit. (Hirsijarvi ym. 2007, 212.)

5 Haastattelujen kulku

Haastattelut tehtiin puhelimitse tai kasvotusten ja etukateen haastateltaville hen-
kil6ille oli annettu pohdittavaksi muutamia keskeisia kysymyksia taman opinnay-
tetyon ratkaistavasta ongelmasta. Koska kohdeyritys kuuluu verkostoon, jossa
on yhdeksan samoilla periaatteilla toimivaa nuorisokeskusta, oli luontevaa koh-
distaa laadulliset haastattelut padasiassa nuorisokeskusjohtajille. Keskusjohtajat
ovat oman yrityksensé osalta pohtineet samoja erityispiirteita, kuin opinnaytetyén
kohdeyrityksessa ja ovat parhaita asiantuntijoita haastateltavaksi teemaan liit-
tyen. Hieman erilaista ndkdkulmaa toivottiin saatavan Hyvarilan hallituksen pitké&-

aikaiselta puheenjohtajalta.

Ennen haastattelun alkua pohjustettiin ndkdkulmaa asiaan ja pyydettiin pohti-
maan asiaa seka prosessin, etta sisallon ndkokulmasta. Liséksi painotettiin, etta
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haastattelun aikana on tarkoitus saada nakemyksia heidan keskuksensa oma
persoonallinen tapa lahestya strategiatytta seka strategiaprosessia. Tarkoituk-
sena ei ollut saada "oikeita vastauksia”, vaan nimenomaan heidan nakemyk-
sidnsa ja kokemuksia teemaan liittyen. Haastattelun tavoitteena oli saada esille
eri keskusten havaintoja strategiatyon haasteista, onnistumisista ja tuntemuk-
sista. Lisaksi pyrittiin tuomaan esille keskusten valiset erityispiirteet ja niiden vai-
kuttaminen prosessiin. Haastattelussa tarkoituksena oli selvittaa siis heidan stra-
tegiatydprosessinsa eteneminen seka siséllon keskeiset asiat. Kaikki haastattelut
nauhoitettiin ja haastateltaville kerrottiin, ettd nauhat tuhotaan valittémasti, kun
keskeiset asiat on saatu kirjattua. Lisaksi haastattelun kirjattu muistio l&hetettiin
haastateltavalle tarkastettavaksi ja hyvaksyttavaksi asiavirheiden valttamiseksi.
Haastattelussa kaytiin [&pi etukateen l&hetetyt kysymyspohjat ja haastattelija
esitti tarkentavia kysymyksia tarvittaessa. Haastatteluja tehtiin niin pitkaan, kun-
nes asiat rupesivat toistamaan itsedaan ja uutta sisaltéa ei vaikuttanut tulevan.
Liséksi varattiin mahdollisuus palata haastatteluihin uudestaan, mikali jalkikateen

tuli ilmi uusia nakokulmia.

Haastattelukutsu (Liite 1) lahetettiin kaikille yhdekséalle nuorisokeskusjohtajalle,
SNK Ry:n toiminnanjohtajalle, kahdelle entiselle nuorisokeskusjohtajalle seka
Hyvarilan hallituksen puheenjohtajalle. Haastattelut tehtiin loppujen lopuksi kaikki
muut puhelinhaastatteluina, paitsi Hyvarilan hallituksen puheenjohtajan haastat-
telu, joka pidettiin Hyvarilassa. Tahan ratkaisuun paadyttiin, koska koronapande-
mia alkoi levitd Suomeen juuri haastattelujen aikaan. Haastatteluja paadyttiin te-
kemaan yhteensa nelja kappaletta. Nuorisokeskusjohtajista p&adyttiin
haastattelemaan nuorisokeskus Marttisen toimitusjohtaja Katariina Sallomya,
nuorisokeskus Metsékartanon toimitusjohtaja Jari Korkalaista, nuorisokeskus Va-
satokan toimitusjohtaja Riitta Kamaraista seka nuorisokeskus Hyvarilan hallituk-
sen puheenjohtaja Anneli Ollilaista. Haastatteluihin varattiin aikaa noin tunti,
mutta kaikkien haastateltavien kanssa aikaa meni selvasti enemman. Haastatte-
luista kirjoitettiin muistiot ja ne nauhoitettiin. Haastattelumuistioihin tuli yhteensa
viisitoista sivua muistiinpanoja ja huomioita ja keskusteluissa pohdittiin hyvin sy-
vastikin aihepiiria. Haastattelurungon apukysymyksia kaytettiin pohjana kaikissa
haastatteluissa ja niilla ohjattiin haastattelun kulkua. Yhteen haastatteluun palat-

tiin jalkikateen tarkennuksia varten. Haastatteluihin saatiin kokonaisuudessaan
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hyva kattaus erilaista ndkdkulmaa ja haastateltavilla henkil6illa oli erilaisia koulu-
tus- seka tyttaustoja sekad osa heista oli ollut pidempaan nuorisokeskusverkos-

tossa toissa, ja osa oli ollut lyhyemman ajan tekemisissa verkoston kanssa.

Haastattelumuistioista kerattiin sellaiset asiat, jotka olivat selkeésti toistuvia ja
samansuuntaisia kaikilla haastatelluilla. Na&ita kokonaisuuksia peilattiin suh-
teessa koko opinnaytetydn aikaisempiin selvityksiin ja lopputulemana olikin sel-
keita yhtenevaisyyksia ja lainalaisuuksia. Haastattelun kautta saadut tulokset ei-
vat olleet yllattavia, mutta vahvistivat monia ké&sityksia aiemmista tyon
selvityksista. Haastattelujen kautta tuli myos selvasti ilmi, ettd teemat, joita haas-
tattelussa kasiteltiin, olivat kaikille haastateltaville tuttuja ja sellaisia kysymyksia,

joita he ovat itse pohtineet omassa ty6ssaan.

6 Haastattelujen tulokset

Haastatteluja tehdessa tuli heti hyvin vahvasti esille, etta vaikka tutkimuksen koh-
teena olevilla nuorisokeskuksilla onkin sama nuorisolain maarittelema tehtava,
niin erilaisia ndkdkulmia seka strategiatyoprosessiin, etta yleisesti toiminnan to-
teuttamiseen tuli ilmi. Vaikka onkin selvaa, etta keskuksilla on toisistaan poik-
keavia piirteita, niin kuitenkin haastatteluista tuli melko pian ilmi myds, etta poh-
jimmiltaan asioista ja toiminnan suuntauksista ajateltiin hyvin pitkalle samalla

tavalla.

Tarkeimpana ohjaavana tekijana kaikki haastateltavat pitivat nuorisolakia ja tata
pidettiin itsestdan selvana. Tama ei luonnollisesti tullut yllatyksena ja kaikki haas-
tateltavat pitivat nuorisolakia hyvana arvopohjana seké antaa asiakkaiden suun-
taan laatutakuun.
Nuorisolaki on hyva selkaranka ja antaa puitteet toiminnalle. Liséksi sii-
hen on hyva nojata, se ohjaa hyvin strategiaa ja helpottaa myds palvelun

kehittdmisessa. Kun asiakaskin tietaa, ettd toimimme nuorisolain alaisuu-
dessa, niin tilanne on asiakkaallekin helppo. (Sallomy 2020.)
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Nuorisolaki koettiin kaikkien haastateltavien mukaan erittdin hyvana ohjaavana
yhteisena ja nuorisokeskuksia yhdistavana tekijana. Nuorisolaki on selkénoja ja
se ohjaa vahvasti toimintaa arjessa. Kaikki haastateltavat my6s kokivat, etta nuo-
risolaki ei missd&n nimessé ole rajoittava tekijd, vaan painvastoin toimintaa sel-

keyttava asia.

Merkittdvana haasteena koettiin sellainen oletettu tilanne, jossa omistajan ja ra-
hoittajan tahtotilat toiminnan suuntaamisesta eivat olisi yhtenaiset. Lahes kaikki
haastateltavat totesivat jossain vaiheessa haastattelua, etta téllainen oletettu ti-
lanne olisi erittain kriittinen ja haastava toiminnan kannalta. Tata riskia tulee mi-
nimoida hyvalla tiedottamisella ja toiminnan saanndllisella avaamisella omistaja-
tahon suuntaan.

Strategiasta viestiminen omistajalle pitd& onnistua taydellisesti nappiin.

Omistajatahon ihmiset muuttuvat ja heidan tulee koko ajan tietdd, mika

on fokus tassa toiminnassa. Sama fokus ja tahtotila tulee sailyttaa vuo-
desta toiseen. (Ollilainen 2020.)

Kukaan haastatelluista ei todennut, ettd yleishyddyllisen toiminnan ja elin-
keinotoiminnan yhdistdminen olisi aiheuttanut ristiriitaa sisaisesti. Koettiin, etta
nama toiminnot sulautuivat luontevasti toisiinsa ja, etta toimintatapa oli my6s
koko henkilékunnalle ollut koko ajan selva. Kohdeyrityksessa toisaalta on koros-
tunut henkilokunnan hyvinvointikyselyissa, yleisissa keskusteluissa ja tietyissa
haastavissa henkilostdasioissa, ettd osa henkilokunnasta kokee naiden arvojen
oleva lilan vahvasti ristiriidassa keskendan. Tasta voi mielestani vetaé sellaisen
johtopaatoksen, ettd kunnallinen nuorisotyd on toiminnaltaan ja rahoituspohjal-
taan niin erilaista, etté kun elinkeinotoimintaperusteisia arvovalintoja seka toimin-
takulttuuria yhdistetaan tahan, niin se aiheuttaa herkasti kriisitilanteita. Toisaalta
tdma voi myds olla henkildperusteista, koska kyseessa on pieni henkilémé&ara,
joita tamé& asia koskee. Mielestani kuitenkin selke&éa on, ettd kohdeyrityksessa
tama seikka on huomioitava sekd henkilostéjohtamisessa, etta strategiatyopro-
sessissa.

Haasteena elinkeinotoiminnan seka yleishyddyllisen toiminnan yhdistdmisessa
koettiin se, etta jos rahoittajan viesti elinkeinotoiminnan ja yleishyodyllisen toimin-
nan suhteesta on epaselva, niin se hankaloittaa strategista suunnittelua. Brandia

on hankala rakentaa, jos ei selvasti osata viestia mika on toiminnan ydin.
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Koska nailla alueilla asiakashankinta on yleisesti vaikeaa, niin ajatuksena
on ollut, ettd kaikille pitdd sanoa kylla, ettei meneteta asiakkaita. Tasta
syysta viesti on ollut puuroinen ja hankalasti tunnistettava. (Korkalainen
2020.)

Haastattelussa tuli esille myds nakdkulma siita, etta elinkeinotoiminnan muodot
eivat voi olla ristiriidassa yleishyoddyllisen toiminnan kanssa. Mikali tehtava elin-
keinotoiminnan muoto olisi ristiriidassa yleishy6dyllisen toiminnan kanssa, niin se
voisi helposti sydda uskottavuutta toiminnalta kokonaisuudessa. Taman kokonai-
suuden linjauksessa on kaytettava harkintaa ja miettia missa raja voisi ylittya.
Tapahtumat esimerkiksi kaupungin omissa tilaisuuksissa sopivat meille
tosi hyvin. Haluammekin jarjestda kaupungin jarjestamiin tilaisuuksiin ja

tapahtumiin ohjelmaa. Tuolloin toiminta pitdé olla meidan arvopohjamme
mukaista. (Sallomy 2020.)

Esimerkiksi Hyvarilassa pidettavat elinkeinotoiminnan tapahtumat voisivat jos-
sain tapauksessa olla sellaisia, joiden arvopohjaa saattaisi olla hyva pohtia. Lah-
tokohtana Hyvarilassa onkin se, ettd muita kuin nuorisotoimintaan liittyvia tapah-
tumia pidetddn nuorisotoiminnallisen sesongin ulkopuolella muuten hiljaisena
aikana. Hyvana esimerkkind Hyvarilan Pikkujoulushow, joka on pidetty marras-
kuussa, jolloin ei juuri muuta toimintaa alueella ole. Lisaksi tilaisuus pidetaan ur-

heiluhalli PielisAreenalla, jota ei suoranaisesti mielleta nuorisokeskustoiminnaksi.

Selkeéa ero on my6s siina milla tavalla keskusten painopisteet nuorisotyonteke-
misessa eroavat. Hyvarila poikkeaa erityisen paljon muista keskuksista siina, etta
yritys tekee erittain laajasti alueellista nuorisoty6ta ostopalvelusopimuksilla. Muut
nuorisokeskukset ovat keskittyneet selkedmmin puhtaasti nuorisokeskustoimin-
nan pyorittdmiseen ja kehittdmiseen seka ovat erikoistuneet johonkin nuorisotyol-
liseen toimintamuotoon ja siten erottautuneet muista nuorisokeskuksista. Alueel-
linen nuorisoty® on kuntien lakisaateistd nuorisoty6ta ja poikkeaa luonteeltaan
seka rahoitusmalliltaan nuorisokeskustoiminnasta. Vaikkakin Hyvérilalle on tullut
selkedé etua siita, etta nuorisotybn osaaminen on keskittynyt saman organisaa-
tion sisélle, niin toiminta on selkeasti erilaista. Haastateltavat my6s painottivat
sitd, ettd keskusten pitaa olla osa paikallista yhteis6a.

Strategian keskeisia asioita pitaa olla alueen ja toiminnan vahvuudet. Toi-

mintakulttuuri seké aluehistoria ovat keskeisia voimavaroja. Hyvérila on

osa toimintaymparistda, ei muusta ymparistosta irrallinen toimija. Tama
tekija ei kuitenkaan saa olla lilan hallitseva tekija. (Ollilainen 2020.)
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Yhteisena haasteena oli lahes kaikilla haastatelluilla keskuksilla se, ettd jossain
vaiheessa toimintaa joko omistaja, toimitusjohtaja tai yksittédisen toimintaa vah-
vasti ohjaava maaratietoinen henkilé on lahtenyt ohjaamaan toimintaa liilaksi mat-
kailutoiminnan suuntaan. Tama sama ilmié on myads ollut historian saatossa myds
haasteena Hyvarilassa ja edelleen Hyvarila mielletdan alueellisesti matkailupal-
veluja tarjoavaksi keskukseksi. Monelle asiakkaalle, joka mieltaa Hyvarilan mat-
kailukeskukseksi saattaa kuitenkin tulla pettymyksena se, ettd Hyvarilan palvelu-
rakenne ja infra on kehitetty raataldityja ryhmatoimintoja varten. Yksittaista
matkailijaa ruokalatyyppinen ravintola, ohjatut ryhmaaktiviteetit tai usealle hen-
gelle tehdyt majoitustilat eivat valttamatta palvele. Lisdksi aukioloajat on myds
raataloity tiettyja sesonkeja ajatellen, eivat ne kohtaa aina matkailijan palvelun-
tarvetta. Keskeista olisikin kirkastaa ensin siséisesti yrityksen perustehtava ja sit-
ten viestia yrityksen ulkopuolelle.
Keskuksilla on osaamista matkailutoiminnasta, mutta riskina etta se oh-
jaa liikkaa toimintaa vaaraan suuntaan. Me voimme toki tarjota tiloja mat-
kailutoimintaan, mutta emme voi rakentaa toimintaamme sen ymparille.
Matkailun suuntaan likaa meneminen on riski, koska helposti unohtuu

lahtbkohta toiminnalle. Meidan taytyy huolehtia, ettd meidan oma lahto-
kohtamme ei unohdu. (Sallomy 2020.)

Strategiaty0ssa oli kaytetty vaihtelevasti erilaisia strategiatyOkaluja, mutta suu-
rimmaksi osaksi prosessi oli kehittynyt sisaisesti ajan kuluessa. Merkillepantavaa
oli, etté haastateltavilla oli toiminnanohjausmalleja, jotka olivat hyvin lahella opin-
naytetyossa esimerkkind kaytettya balanced scorecard -mallinnusta.

Kevyessa strategiassa olen itselleni rakenteellisesti paatavoitteet jakanut

nuorisotoimintaan, talouteen, henkil6éstoon, infraan, kumppaneihin ja
viestintaan (Korkalainen 2020).

Haastatteluissa tuli myds ilmi, ettd strategian tulee nykyajan nopeasti muuttu-
vassa yhteiskunnassa olla ketterd, lyhytkestoinen ja nopeasti muutettavissa. Toi-
nen keskeinen ilmi tullut asia strategiatytssa on se, etta se tulee pitda yksinker-

taisena seka toimintaa vahvasti ohjaavana.

Strategia-ajattelussa nykyaan suosin suppeita tiiviitd ja lyhytkestoisia
strategioita, joissa on muutamia maarallisia tavoitteita lyhyelle aikavalille,
enintaan 2-3 vuotta. Strategia pitdd mahtua kahdelle paperille. Jos on
yhtaan pitempi, niin se ei enda ohjaa toimintaa. Kevyt strategia on mie-
lestani ainoa tydkalu, joka voi oikeasti ohjata toimintaa. Strategian vaa-
rana on se, etta se kahlitsee liikaa. Se saattaa sulkea pois hyvia juttuja.
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Etunsa perinteisessa strategiassa on siina se, ettd se on ennustettava ja
linjassa pysyvaa ja vakaata. Se kuitenkin jaykistéda organisaation. Jos ny-
kyaikana organisaatiossa ei ole tilaa luovuudelle, niin sellainen organi-
saatio epaonnistuu. (Korkalainen 2020.)

Strategiatyoprosessin kannalta taas kaytannét olivat eri haastateltavien kesken
hyvin erilaisia. Toisissa keskuksissa oli kaytetty ulkopuolista konsulttia apuna
koko prosessin ajan, toisissa vain tietyissa osioissa ja osassa ei ollut kaytetty
ollenkaan ulkopuolista apua. Luontevaa olisi, etta ulkopuolista konsulttia kaytet-
taisiin mukana sellaisissa strategitydprosessin osuuksissa, joissa ulkopuolinen
konsultti voi toimia ajatuksia herattelevassa roolissa. Itse strategian tuottami-
sessa taysin ulkopuolinen konsultti ei mielestani pysty olemaan tukena, koska
toiminnassa on niin paljon erityispiirteitd, jotka on tunnettava ja huomioitava.
Haastateltavat olivat kaytténeet erilaisia kaytanteita itse strategian tuottamisessa,
mutta yleisesti ottaen henkilokunnan osallistamista mukaan prosessiin pidettiin
tarkeana.

Koko henkilokunta osallistuu kehittdmispaiviin. Osaamisen maara ja taso

on naiden kehittamispaivien yhteydessa tullut hyvin esille ja sen ymmar-
taminen tuo potentiaalia toiminnan kehittamiseen. (Kamarainen 2020.)

Henkildkunnan siis pitda olla mukana strategiatydprosessissa, mutta johtajan pi-
taa muotoilla, tiivistdd ja tehda lopullinen tuotos missa on keskeisimmat asiat.
Yksittaisten henkilékunnan hyvienkin ajatusten strategiaan vieminen ei aina valt-
tamatta ole mielekéasta, koska he voisivat ajatella kokonaisuutta omasta nakokul-
mastaan, eivatka koko organisaation kehittamisen nakokulmasta.

Jamakkyys puuttuu ja juoni héviéa ja strategiasta tulee toiveiden tynnyri

ja sekava. Strategia pitaa jalostaa naista yhdessa tuotetuista osioista ja
oma linjaus ohjaa juonen. (Korkalainen 2020.)

Viime aikoina nuorisokeskusverkostossa on ollut keskustelua yhteisestéa yleis-
luontoisesta ohjaavasta strategiasta. Haastattelujen perusteella téllainen malli
koettiin hyvéaksi pienella varauksella. Haasteena tallaisessa strategiassa on mie-
lestani se, ettd se ei ohjaa kenenkaan toimintaa suoranaisesti, koska jokainen
keskus on itsenéinen toimija ja tekee omat strategiset suunnitelmansa. Naiden
asioiden yhdistaminen siten, etteivat ne sulkisi toisiaan pois vaan enemmankin
olisivat toisiaan tukevia, olisi tdmantyyppisessa verkostossa toimiva koko-

naisuus.
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Katariina Sallomy (2020), toteaakin haastattelussa, etta valtakunnalli-
sesti ja kansainvélisesti taas Suomen nuorisokeskusyhdistys ja nuoriso-
keskusverkosto nayttelee tarkeaa roolia. Marttisten resurssit riittavat pai-
kalliseen ja alueelliseen vaikuttamiseen, mutta kun teemme
valtakunnallista toimintaa, niin tarvitsemme yhteista nuorisokeskusver-
koston strategiaa.

Tallaisen strategian tulisi olla hyvin yleisluontoinen, etta se jattaisi tilaa keskusten
omille ominaispiirteille, mutta liian yleisluontoinen strategia taas ei ole toimintaa
ohjaava. Toisaalta nuorisolaki on jo tallainen yhteinen ohjaava tekija. Jonkinlai-
nen yhteisesti verkostoa sitova ja yhteen vetava dokumentti, jossa olisi sovittuna
yhteisia pelisdantoja olisi kuitenkin tarpeellinen. Yhteistyon lisdamisesta verkos-
ton sisaisesti kaikki haastateltavat olivatkin samaa mielta. Lisdksi Suomen nuori-

sokeskusyhdistyksen tehtavaa ja roolia tulisi tarkentaa.

7 Johtopdaatdokset ja pohdinta

Kuten haastatteluiden analyyseissa tuli selvasti esille, niin on selkeita lainalai-
suuksia ja kokonaisuuksia mitka vaikuttavat erityisen paljon elinkeinotoimintaa
seka yleishyoddyllista toimintaa tekevaan yhtion strategiatyoprosessiin. Opinnay-
tetyotd pohtiessa on tullut selvéksi kohdeyrityksen ja nuorisokeskusverkoston toi-
minnan monimuotoisuus, erityislaatuisuus seka monet eri ndkdkulmat, jotka stra-

tegiatydssa on huomioitava.

Seka opinnaytetytn selvityksissa ja haastatteluissa nousivat tietyt asiat keskei-
simpiné tekijoinda. Nama tekijat olivat osittain entuudestaan selvid, mutta my6s
uusia asioita tuli esille. Kohdeyrityksen kannalta opinnaytetydn tuloksena koko-
naisuus voidaan jakaa kolmeen tekijaan (kuvio 7), strategian rakenteeseen, stra-

tegian keskeisiin kokonaisuuksiin sek& strategiatydprosessiin.
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kokoaa keskeiset sisallot yhteen

03 Ulkopuolisen konsultin kdyttd halutessa erikseen
b valituissa tydvaiheissa.

01 Strategian seuranta ja vieminen kiytantéén
toimintasuunnitelmien kautta.

05 Herkki reagointi toimintaympéristén muutoksiin

Kuvio 7. Yhteenveto opinnaytetyon johtopaatoksista strategiatydssa
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Vaikka opinnaytetydsséa on pohdittu laajasti strategiatyohon liittyvia erityispiirteita
kohdeyrityksen nakokulmasta, niin tietyt tekijat ovat nousseet erityisesti esille
huomioitavina tekijoina. Nuorisolaki ja opetus- ja kulttuuriministerion toiminnan
ohjaus, taustaorganisaation ja omistajan tahtotila seka omistajan ja hallinnon
syva ymmartaminen toiminnan luonteesta. Toiminnan kirkastaminen sisaisesti oi-
keaan suuntaan ja toiminnasta viestiminen ulkoisesti. Mielikuvaa Nurmeksen
kaupungin konserniyhtiosta tulee laajentaa maakunnalliseksi nuorisokeskukseksi

lahialueviestinndssa.

Balanced scorecardin -mittaristo on hyva pohja strategialle ja sitd pohdittaessa
tulee ehdottomasti ottaa huomioon toiminnan julkinen luonne ja miettia vaikutta-
misstrategiaa siltd pohjalta, etta seka rahoittajat, omistaja, paikallispoliitikot, ver-
kostot seka kuntalaisten mielipide toiminnasta on huomioitu. Kilpailuneutraliteet-
tiin liittyvat kokonaisuudet tulee huomioida ja tuoda esille siihen liittyvat keskeiset
asiat, joista tarkeimpana toiminnan yleishyodyllisyys ja nuorisolaissa maaritelty
voittovarojen kayttd nuorisotoiminnan kehittdmiseen. Toiminnan arvopohja, johon
littyy muun muassa humanistinen ihmiskasitys, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus,
moninaisuuden huomioiminen seka kestava kehitys, tulee olla nakyva osa toimin-
taa ja henkilokunnan samaistua tdhan arvomaailmaan. Lisaksi nuorisokeskusver-
koston yhteisen toiminnan muuttamisen voimavaraksi on hyva olla yksi keskei-
sista strategisista nakokulmista. Tulevaisuuden rohkea visiointi sekd koko
henkilokunnan avoin asenne innovaatioihin ja toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen

on myds huomioitava strategisina painopisteina.

Mielenkiintoinen huomioitava nakdkulma yleishyddyllistd seka elinkeinotoimintaa
tekevan yrityksen toimintaan on opinnaytetyon selvityksessa ilmi tullut ideologia
uusi kapitalismi tai kestavan kehityksen kapitalismi, joka on oikeudenmukaista,
tasa-arvoista ja kestavaa. Nuorisokeskukset jo talla hetkella toteuttavat tata ideo-
logiaa ja ovat tassé asiassa edella kavijoita. Tatd nakokulmaa tulee vahvistaa
edelleen ja ottaa koko verkoston yhteiseksi viestinnalliseksi kéarjeksi. Naista ko-
konaisuuksista, kun lahdetddn kirkastamaan niita valittuja kokonaisuuksia, joita
koetaan tarkeimmiksi asioiksi, saadaan koottua ohjaava strategia. Nama ovat
kuitenkin isoja kokonaisuuksia, joten on selvaa, etta kaikkea ei voi sisallyttaa stra-
tegiaan, ettei sisalto kasva liian laajaksi. Strategia ei voikaan olla dokumentti, jo-
hon on kirjattu kaikki asiat, joita yrityksessa halutaan tehda tai pitdd huomioida.
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Keskeista onkin 10ytaa sellaiset ohjaavat tekijat, jotka vievat toimintaa eteenpain

ja oikeaan suuntaan. Sellaiset tekijat, jotka oikeasti ohjaavat arjessa toimintaa.

Kaytannossa strategian laadinta tulisi timan selvityksen seka haastattelujen pe-
rusteella kohdeyrityksen osalta menna siten, ettd ylatasolla strategia on jaettu
kolmeen erilliseen osakokonaisuuteen, joita ovat nuorisokeskustoiminta, elin-
keinotoiminta seka alueellinen nuorisotyd. Naméa kolme paalinjaa eroavat niin
paljon toiminnallisesti sisallgiltaan ja painopisteiltdan, etta niiden yhdistaminen
saman strategian alle johtaisi liian yleisluontoiseen strategiaan, joka ei enaa oh-
jaisi toimintaa.

Strategian tulee olla lyhyt, selkeasti ymmarrettavissa ja suoraan kaytantbon vie-
tavissa. Strategian tulee olla ajallisesti kohtuullisen lyhytkestoinen ja sita tulee
saanndllisesti seurata ja olla valmis nopeallakin aikataululla muuttamaan. Strate-
gia tulee tehda sellaiseen muotoon, ettd sen pystyy tarvittaessa nopeasti viesti-
maan selkeasti myos talon ulkopuolisille henkilGille. Strategian taytyy sisaltaa mi-
tattavia tavoitteita, sekd laadullisia, ettd numeerisia. Tavoitteiden toteutumista
pitdd seurata saanndllisesti ja henkilokunnan tulee ymmartad, miksi naita tavoi-

tellaan ja mita hyotya siitd on seka organisaatiolla ja heille henkilina.

Itse prosessissa tulee olla mukana laajasti henkildkunnan seka hallituksen edus-
tajia seka tarvittaessa ulkopuolista asiantuntijaa voi kayttaa ajatuksia herattele-
maan ja ohjaamaan strategiasuunnittelutilaisuuksia. Naista kokonaisuuksista lo-
pullisen strategiatydn tuottaa ihannetilanteessa valmiiksi toimitusjohtaja,
hallituksen puheenjohtaja seka tarvittaessa muu hallitus. Toimitusjohtajalla sek&
hallituksella on osakeyhtion toiminnasta henkilokohtainen vastuu sekéa heidan tu-
lee ajatella yhtion etua seka kokonaisuutta laajasta kuitenkin huomioiden ja kuun-

nelle herkasti henkilékunnalta tulevat ajatukset strategian suhteen.

Yleisella tasolla huomioitava tekijd on myds se, etté nuorisokeskuksilla on erilai-
sia omistus- ja yhtiopohjia. Osa on konserniyhtiditd kohdeyritys Hyvarilan lailla,
mutta on myds saatioitd seka kunnallisia liikelaitoksia. Jo pelkdstaan yhtiomuoto
vaikuttaa suoranaisesti silhen miten itsenaisesti strategisia suuntauksia tehdaan.
Varmasti eri taustaorganisaatioilla on omat hyvat ja huonot puolensa, mutta haas-

tattelujen seké taustaselvityksen perusteella olisin silla kannalla, ettd kaupungin



91

konserniyhtio olisi paras vaihtoehto. Kaupunki omistajana tuo tietynlaista va-
kautta ja turvallisuutta esimerkiksi kriisiaikoina. Hallitustydskentelyn ja ohjauksen
kannalta kuntalaki seké osakeyhtidlaki maarittelevat tarkat osaamisvaatimukset
seka yhtion edun ajamisen hallitustyoskentelyssa. Hallituksessa voi olla myds ul-
kopuolisia hallitusasiantuntijoita, joka voisi olla Hyvéarilankin kannalta sellainen
asia, josta olisi tulevaisuudessa kannattavaa kayda avointa keskustelua omista-

jan kanssa.

Kokonaisuutta pohtiessa on helppo todeta, etta opinnaytetyd on vastannut hyvin
sen tavoitteisiin. Opinnaytetydn otsikon mukaisesti tavoitteena oli kehittaa yleis-
hyodyllista nuorisotoimintaa seka elinkeinotoimintaa tuottavan yrityksen strate-
giatyota. Opinnaytety6 on avannut paljon uusia nakokulmia strategiatyohon seka
strategiatyoprosessiin ja kaikki tyon sisallot tulevat vaikuttamaan suoraan kaytan-
non toimintaan kohdeyrityksessa. Hyvarilan parhaillaan meneilla oleva strategia-
tyo tulee etenemaan kuluvan vuoden aikana tdméan opinnaytetyon johtopaatok-

sien mukaisesti seka sisallon etté prosessin osalta.

Aikataulullisesti prosessi eteni juuri suunnitelman mukaisesti kohdeyrityksen stra-
tegiatydn toteuttamisen kannalta. Itselleni oli ehka isoin yllatys, miten vahvasti
haastatteluiden kautta tuli esille, ettéd haastateltavat eivat kokeneet yleishyddylli-
sen seka elinkeinotoiminnan olevan millaéan lailla ristiriidassa keskenaén, vaan
enemmankin toisiaan tukevina ja itsestddn selvana asiana. Yleishyodyllisen ja
elinkeinotoiminnan toiminnan yhdistaminen kuitenkin asettaa johtamisen kan-
nalta haasteen siind mielessa, etta johtaminen on tehtava julkisen johtamisen pe-
riaatteiden mukaisesti seké yleishyddyllisen etta elinkeinotoiminnan kannalta.
Tama havainto on kohdeyrityksen kannalta tehnytkin selvaksi, etté strategian ra-

kenne tulee olla yhteenvedossa esitetyn mukainen.

Opinnaytetyoprosessissa itsellenikin monet asiat ovat selkeytyneet ja vaikka
asiat ovat tuttuja, niin niiden merkitys on selkeytynyt sek& ymmartaminen syven-
tynyt. Opinnaytetyon kirjoittaminen on ollut pitk& prosessi ja jo tdn& aikana osa
alkuvaiheessa kirjoitetuista asioista on vanhentunut. Tama onkin mielestani eri-
tyisen kuvaava asia myo0s strategiatyon kannalta yleisella tasolla. Juuri tasta
syysta yksi keskeisimmisté asioista, jota opinnaytetydprosessi on opettanut, on

se, ettd strategian tulee menna suoraan kaytantoon ja sen tulee olla toimintaa
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ohjaava seké kettera. Strategiatydssa tulee sisaistaa erityisesti ketteryys, ja sen
on oltava osa organisaatiokulttuuria. Opinnaytety6ta kirjoittaessa on meneillaéan
parhaillaan maailmanlaajuinen koronaviruspandemia ja tamakin mielesténi osoit-
taa sen, miten nopeasti tilanteet voivat muuttua ja koska ihan kaikkiin skenaarioi-
hin on mahdotonta valmistautua, niin strategian tulee olla joustava, kettera seka
se on pystyttava ottamaan tarkasteluun, milloin tahansa hyvinkin kevyella kyn-

nyksella.
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Haastattelujen pohjustus ja haastattelurunko Liite 1

Ennakkoviesti haastatelluille:

"Kiitoksia osallistumisesta haastatteluun. Haastattelu on osa tekemé&éani opinnay-
tetyota, jossa pohditaan yleishyodyllista seka elinkeinotoimintaa tekevan yrityk-
sen strategiatyon erityispiirteita. Toivoisin sinun pohtivan ennakkoon merkittavim-
pia tekijoita edustamasi keskuksen strategiatyon sisallon sekd prosessin
nakokulmasta. Tarkoituksena ei ole 16ytaa oikeita vastauksia ja yhta ainoaa tapaa
toteuttaa ja tehda strategiatyotd, vaan mieluumminkin niita tekijoitd, jotka ovat
olennaisia oman keskuksesi kehittamisen kannalta. Mitk& ovat sellaisia asioita,
joita olette oppineet kokemuksen ja virheiden kautta?”.

Haastattelun tukikysymykset:
Millaisia yleisia asioita olette oppineet kokemuksen ja virheiden kautta strate-
giatyOprosessissa?
Oletteko kayttaneet jotain strategia tyokalua prosessissa? Oletteko huomioineet
strategiatytsséa bsc padkohdat, tehokkaat siséiset prosessit, tyontekijoiden hy-
vinvointi, laadukas asiakaspalvelu ja laadukas taloudenhoito?
Miten nuorisolaki nékyy ja on huomioitu strategiatydssa?
Miten tarkeana taustaorganisaatio kokee teidan yrityksenne toiminnan ja tu-
keel/ei tue toimintaa?
Mika rooli Opetus- ja kulttuuriministerion ohjauksella on strategiatydssa.
Ovatko omistajan tahtotilat yhtenevaiset nuorisolain ja Opetus- ja kulttuuriminis-
terion linjausten kanssa.
Miten toteutitte kaytanndssa strategiatydprosessin? Henkilokunnan osallistami-
sen, sitouttamisen ja jalkauttamisen?
Miten paljon elinkeinotoimintaa teidan keskuksessanne tehdaan ja miten se vai-
kuttaa strategiaty6hon?
Onko yleishyddyllisen ja elinkeinotoiminnan valilla ristiriitaa toimintojen kesken
ja jos on, niin miten se nakyy?
Millainen rakenne teidan strategiassanne on?
Voisiko mielestasi nuorisokeskuksilla olla yksi yhteinen toimintaa ohjaava stra-

tegia



