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Taman tyon tarkoituksena on selvittdd millaista johtamisosaamista kolmannen sektorin palvelua
tuottavissa organisaatioissa tarvitaan, tutkia miten kolmannella sektorilla palveluja tuottavissa yh-
distyksissa johdon osaaminen vastaa osaamistarpeita, osaamiseen vaikuttavia tekij6ita ja miten
osaamista voitaisiin kehittdd. Tavoitteena on myoés selvittda, milla tavoin johtaminen on organisaa-
tioissa jaettu vastuuhenkildiden kesken. Tyodn tuloksia vodaan kayttda apuna johdon johta-
misosaamisen edistdmisessd, rekrytoinnissa ja koulutuksen suunnittelussa. Tavoitteena on tuoda
esille vastuuhenkildiden omia nakemyksia ja kokemuksia johtamistydsta ja siind tarvittavasta
osaamisesta.

Tutkimus on laadullinen, ja se toteutettiin teemahaastattelumenetelmalla. Haastateltavat henkilot
valittiin heidéan taustojensa, asiantuntijuutensa ja monipuolisen kokemuksensa perusteella. Haas-
tateltavilla on johtamiskokemusta - tai asiantuntemusta kolmannen sektorin liséksi joko julkiselta -
tai yrityssektorilta. Mukaan haluttiin ottaa vapaaehtoistoiminnan - ja projektien johtamisen asian-
tuntemusta. Yksi haastateltavista edustaa talla hetkelld koulusektoria ja kouluttaa tulevia esimiehia
ja johtajia. Haastateltavia henkildita oli kuusi kappaletta, ja he edustivat kaikki eri organisaatioita.

Koulutus, persoonalliset tekijat ja kyky johtaa omaa itsed ovat tarkeitd menestystekijoita. Tutki-
muksen mukaan johtaminen on kolmannella sektorilla vaativaa ja edellyttaa visionaarisyytta, ver-
kostoitumista, substanssiosaamista, resurssien, tydvoiman ja ajankayton allokointia, liiketoiminta-
ja markkinointiosaamista seka rahoitusmallien ja toimintaymparistén tuntemusta. Henkilostdjohta-
minen on tarkeassa osassa. On tunnettava yhteiskunnan toimintamekanismit ja markkinavoimien
merkitys ja huolehdittava siitd, ettd on sopusoinnussa arvopohjan kanssa.
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SKILFUL MANAGEMENT IN THIRD
SECTOR SERVICE PRODUCTION

The aim of this research is to find out which kind of management skills are necessary in the organ-
izations producing third sector services, how the skills of the management respond to the need,
which factors contribute to these skills and how they could be developed. The research also aims
at explaining the ways in which management tasks are divided between people in charge of these
organizations. Its results can be used in improving the skills of the management, in recruitment
and educational planning. The purpose is to bring forward the managers’ insights into and experi-
ences of their work and the expertise it requires.

The research is qualitative and it was carried out by means of theme interviews. The interviewees
were chosen on the basis of their background, expertise and versatile experience. They had man-
agement experience and/or expertise from both the third sector and either public or enterprise
sector. It was also necessary to study the skills needed in the management of volunteer activities
and projects. Also one of the interviewees works in the educational sector, training future supervi-
sors and managers. There were six interviewees altogether, all from different organizations.

The education, personal factors and capability of self-management are important success factors.
According to the research, third sector management is demanding and requiring visionarity, net-
working, field-specific knowledge, the allocation of resources, workforce and time, expertise in
business and marketing and knowledge of funding models and the operational environment. The
role of personnel management is also crucial. One must know the operational mechanisms of so-
ciety and the significance of market forces and make sure that one acts in concordance with the
basic values of the organization.
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1 JOHDANTO

1.1 TyoOn taustaa

Nyyssola (2009, 5,134) toteaa, ettd yleishyodyllisten yhdistysten odotetaan toi-
mivan palveluntuottajina seka itsenaisind demokratian, osallisuuden ja sosiaali-
sen yhteisyyden eheyttajina. Vaikka yhteisoja ohjaa ideologinen, sosiaalipolitiik-
kaan ankkuroitunut nakemys siita, ettd "toisen ihmisen hadalla ei saa ansaita”,
ohjaa niitéd hyvinvointiyhteiskunnan murroksessa my@s paine toiminnan muut-
tamiseen. Tassa kilpailuympériston muutospaineessa yhteiséjen arvoperusta on
koetuksella. YhteisOt tasapainottelevat historiastaan ja toimintansa peruslahto-
kohdista kumpuavan yleishyodyllisen arvoperinteen ja julkisen sektorin mana-
gerialismin valissa. Viinamaen (2008, 111) mukaan arvovalinnat tehdaan orga-
nisaation sisaisten arvojen ja strategisten paamaarien seka toimintaympariston
asettamien odotusten pohjalta. Yhdessd nama muodostavat johtamistyén arvo-
kombinaation.

Virtanen & Wennberg (2007, 90- 91) puolestaan toteavat johtamisen olevan
kaytannon johtamistyota erilaisissa organisaatioissa, riippumatta siitéa, johde-
taanko yksityisella, julkisella tai kansalaisjarjestdsektorilla. Heidan mukaansa
kaikkeen johtamiseen liittyy yleispatevia piirteita, jotka ilmenevat erilaisin paino-

tuksin erilaisissa tilanteissa ja organisaatioissa.

Johtamisopit ja johtamisominaisuudet ovat vaihdelleet eri aikakausina, eri mais-
sa ja kulttuureissa, eri toimialoilla ja eri kehitysvaiheissa olevissa erikokoisissa
organisaatioissa. Kauppisen (1999) mukaan suomalaiset ovat odottaneet omal-
ta johtajaltaan vision hallintaa, yhteistyokykya, rehellisyyttd, ammattitaitoa, in-
novatiivisuutta ja uudistumiskykyisyyttd. Sellaisina historiallisina ajankohtina,
jolloin on pitanyt tuottaa ennustettavia tuloksia ja vakautta, johdolta on edellytet-
ty erityisesti ongelmanratkaisutaitoja ja kykya kontrolloimiseen. Kun on ollut tar-
vetta tuottaa muutosta ja sopeutumista muuttuneisiin markkinaolosuhteisiin, on
johdolta sita vastoin edellytetty kykya innostamiseen ja motivointiin. (Kauppinen
1999, 188, 194-195.) Organisaatioiden toiminnan ennustettavuus on vahenty-
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nyt ja nykyisin johtamistaidoissa korostuvat monimutkaisten tilanteiden koko-
naishallinta ja strateginen ajattelukyky (Lonngvist 2007, 35).

Organisaation johtaminen menestykseen, hyvinvointiin ja kestavaan kehityk-
seen on ehké haasteellisempaa kuin koskaan aikaisemmin. Kiihtyva globalisaa-
tio, jatkuvasti uudelleen ryhmittyva kilpailu ja tekninen kehitys pakottavat tyéyh-

teis6t jatkuvaan muutosvalmiuteen, jotta ne parjaisivat tassa kilpailussa.

Tyoterveyslaitoksen (14.10.2011) mukaan tulevaisuuden organisaatioiden me-

nestyksen kulmakivia muutoksessa ovat:

. yrityksen ja henkildston hyvinvointi
. jatkuva uudistuminen ja oppiminen
. kehittyminen innovaatioiden kautta
. toimintaympariston muutoksiin joustavasti toimintansa muokkaava

organisaatiorakenne.

Henkildjohtaminen on kaikilla organisaation tasoilla keskeisimpia jatkuvan kehit-
tamisen valineitd. Onnistunut vuoropuhelu koko organisaatiossa on olennaisen
tarkeaa: organisaation menestykseen vaikutetaan vuorovaikutuksessa ihmisten

kanssa.

Collianderin ym.( 2009, 46) mukaan voimistuvassa kilpailutilanteessa ei riita
pelkastaan, ettd keksitaan uusia tuotteita ja palveluja, vaan myos johtamista on
kehitettava ja sita varten on pyrittava tekemaan sosiaalisia keksintoja ja inno-
vaatioita. Sydanmaanlakka, Kontio ja Merisalo (2010) toteavat ennaltaehkaisyn,
riskianalyysien, kustannusten hallinnan ja tietotekniikan hyddyntamisen olevan
arkipaivaa. Heikkojen signaalien tunnistaminen erityisesti asiakasrajapinnassa
on olennaista ja entistakin tarkedmpaa, silla palveluntuotantoon on pystyttava
laatimaan useita tulevaisuusskenaarioita. Johtamisen edellytetdédan muuttuvan
kaskyttavasta ohjaavaksi, kehittavaksi, osallistavaksi ja viimein valtuuttavaksi.
Johtamista tukevat edelleenkin toimiva tyonjako, selkeét tehtavét, kiintedn yh-

teisbn luominen ja tyontekijoiden urakehityksestd huolehtiminen. Johtamisen
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tulisi olla vastuullista, oikeudenmukaista, motivoivaa ja luovuuteen kannustavaa
ja johdon tulee osata innostua, innostaa ja innovoida. Johtaja toimii palveluam-

matissa, ja jokaisella tyontekijalla on oikeus hyvaan johtamiseen.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Kehittamistyoni sijoittuu kolmannella sektorilla toimivien, julkisen sektorin ja yri-
tysten rinnalla, palveluja tuottavien yhdistysten moniulotteiseen johtamiseen

muuttuneessa ja muuttuvassa toimintaymparistossa.

Vaikka yhdistysten rooli palvelujen tuottajina on yhteiskunnallisesti merkittava ja
johtamistyd haasteellista, on yhdistyksien johtamista tutkittu kovin vahan. Yhdis-
tyksien johtamisesta ja johtamisosaamisesta ei I6ydy juurikaan kansainvalista
eika kotimaista tutkimustietoa.

Taman kehittamistehtavan aihe syntyi alun perin lukiessani Fakta-lehden
(4/2010) artikkelia, jossa Helsingin Sanomien markkinoinnissa pitkdn uran teh-
nyt ja sittemmin sosiaalialan jarjeston johtotehtaviin siirtynyt HelsinkiMission
yhteisOjohtaja Sari Vapaavuori toteaa, ettd johtaminen poérssiyhtiossa ja kol-
mannella sektorilla eivat lopulta eroa paljonkaan toisistaan ja samat lainalaisuu-
det toimivat molemmissa. Artikkelissa Vapaavuori kuitenkin toteaa, ettd mo-
lemmissa keskeista on taito johtaa ihmisia, rakenteista ja prosesseista on pidet-
tava huolta ja jatkuvaan kehittdmiseen on panostettava. Poérssiyhtion ja kol-

mannen sektorin valimatka tuntui ensi ajattelemalla valovuosien pituiselta.

Ennakko-olettamuksenani on, ettd pienten organisaatioiden johtamishaasteet
ovat erilaiset kuin suurissa organisaatioissa. Tama nékyy ainakin resursoinnissa
ja moninaisuutena; johtotehtéavat vaativat moniosaamista. Kun toiminta ei perus-
tu voitontavoitteluun eikéa toimintaa rahoiteta liikevoitoilla, resursointi on haas-

teellisempaa kuin pienissa yrityksissa.

Taman kehittamistydn tavoitteena on tutkia, miten johdon osaaminen kolman-
nen sektorin sosiaali- ja terveysalan yhdistyksissa vastaa osaamistarpeita talla

hetkelld ja tulevaisuudessa, mitkd ovat osaamiseen vaikuttavia tekijoita ja mil-
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laista osaamisvajetta mahdollisesti esiintyy. Hallitusten rooli ja osaaminen stra-
tegian luojana ja johdon tukena on merkityksellinen osa kokonaisuutta. Tutkin
miten johtaminen on jaettu vastuuhenkildiden, johtoryhmien ja toiminnanjohta-
jan kesken, mika on ryhmien jasenten yhteenlaskettu osaamispddoma ja miten
sitd voisi kehittaa. Tavoitteena on selvittdd millaista osaamista kolmannen sek-
torin organisaatioissa tarvitaan ja loytaa sitd kautta valineitéa vastuuhenkildiden

rekrytointiin ja johtamisosaamisen edistamiseen.

Keskityn tydssani johtamiseen erityisesti kolmannen sektorin palveluntuotan-
nossa. ldeologiset, eettiset ja arvoihin liittyvat kysymykset seka voittoa tavoitte-
lemattomuus tuovat johtamiseen erityispiirteita ja vaikuttavat johtamisen paino-
tuksiin, yritystoimintaan ja julkiseen sektoriin verrattuna. Kuten Harju (2004,
110) toteaa suuremmissa yhdistyksissa luottamusjohto ja palkattu ammattijohto
hoitavat johtamistydn yhdessa. Yhdistyksen johtamistyé on vaativaa, silla joh-
dettavana on henkilésto, talous, erilaiset toiminnot ja koko organisaatio. Yhdis-
tysjohdon on tunnistettava ja hallittava oma organisaationsa ja sen perustehté-
va. Lisdksi johdon on tarkeda tunnistaa ja hallita vapaaehtoisuuden, valtion ja
markkinoiden ulottuvuuksiin liittyvat erilaiset toiminnalliset logiikat ja merkitysra-

kenteet.

Tyoskentelen kiinteistopaallikkéna yhdistyksen palveluksessa toiminnanjohtajan
alaisuudessa ja tyonkuvani on monipuolinen. Vastuualueinani ovat kiinteiston,
eli yhdistyksen kiintean omaisuuden hoidon, huollon sek& yllapidon organisointi
ja suunnittelu seké ravintohuolto ja puhtaanapito ja toimin naiden kolmen vas-
tuualueen tyontekijoiden lahiesimiehena ja vastaan niiden toiminnasta ja talou-
desta. TyOnkuvaani kuuluvat myos koko tydyhteisén turvallisuuteen, teknisiin
jarjestelmiin ja tietotekniikkaan liittyvat asiat. Olen johtoryhmén jasen ja sita
kautta osavastuussa koko organisaatiosta ja sen operatiivisesta johtamisesta.
Organisaatiomme johtoryhm&an kuuluvat lisdkseni toiminnanjohtaja, kehitta-

mispaallikko ja projektikoordinaattori.

TyOssani en “johdolla” tarkoita pelkastaan toiminnanjohtajia, vaan kaikkia joh-

dosta vastaavia henkiloita.
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Tyoni teoriaosuus pohjautuu tutkittuun tietoon ammatillisesta johtamisesta ja
johtamisosaamisesta seka kolmannesta sektorista ja silla operoivista sosiaali- ja
terveysalan toimijoista. Olen lisdksi pyrkinyt saamaan tietoa kohderyhmaan
kuuluvien organisaatioiden menestyksekkaan johtamisen osaamisvaatimuksista
talla hetkella ja tulevaisuudessa. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen

kyselytutkimus, joka toteutettiin haastatteluina.

Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttdd apuvalineené johtamisen kehittamisessa,
johtohenkildiden rekrytoinnissa ja johtamiskoulutuksen suunnittelussa.

1.3. Tutkimusmenetelma
1.3.1

Kvalitatiivinen tutkimusKvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusmenetelmén perus-
ajatus on kuvata todellista elamé&a. Se pyrkii kokonaisvaltaiseen tiedon hankin-
taan, jossa tutkimuksen aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.
Usein tutkimuksen tekija kayttaa tiedon keruun valineina ihmisia, ja luottaa seka
heidan kanssaan kaymiinsa keskusteluihin ettd omiin havaintoihinsa. Tiedon
keruun apuna voidaan kayttada esimerkiksi lomakkeita, mutta niilla saatuun tie-
toon luotetaan vdhemman kuin luonnollisissa tilanteissa koottuun aineistoon.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 157, 160.)

Laadullista tutkimusta ohjaavia kysymyksia ovat esimerkiksi, mita, miksi ja mi-
ten. Laadullisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu tutkimusaiheesta saatavil-
la olevan tutkimustiedon vahaisyys. (Kylma & Juvakka 2007, 31.) Laadullisessa
tutkimuksessa sovelletaan perussaantoja luovasti ja luodaan usein uusia saan-
t6ja, ja prosessi onkin aina jossain maarin ainutkertainen. (Alasuutari 1999, 24.)
Tilastollisiin yleistyksiin ei pyritd, vaan pyrkimyksena on kuvata jotain tapahtu-
maa, ymmartdmaan tiettya toimintaa tai ldytamaan teoreettisesti mielekkaita
tulkintoja ilmi6ista. Tutkijalla ei ole lukkoon ly6tyja ennakko-odotuksia tutkimuk-
sen tuloksista tai kohteesta (hypoteesittomuus). Tutkimuksen lahtokohtana on

kuitenkin tutkijan subjektiviteetin tunnistaminen, silla tutkija on tutkimuksensa
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keskeinen tyovaline. (Eskola & Suoranta 2005, 19, 61, 210.) Laadullisen tutki-
muksen tarkoituksena on odottamattomien seikkojen esille tuominen ja tosiasi-
oiden I6ytaminen tai paljastaminen, ei niinkaan perustelujen l6ytaminen jo laadi-
tuille vaittamille. Tiedonantajat valitaan tarkoituksenmukaisesti ja siksi tutkittavia
kasitelladn ainutlaatuisina. Ainutlaatuisuus huomioidaan myds kerattya aineis-
toa tutkittaessa. Kvalitatiivisen tutkimuksen piirteisiin kuuluvat myés joustavuus
ja suunnitelmien muuttaminen olosuhteiden sitd vaatiessa. (Hirsjarvi ym. 2007,
157, 160.) Aiheet ovat usein hyvin henkilokohtaisia, jota voidaan pitaa kvalitatii-
visen tutkimuksen yhten& ominaispiirteena. Tavoitteena on tutkimukseen osal-
listuvien ndkdkulman ymmartaminen. Tutkimuksen tekijan rooli on aktiivinen ja
han pyrkii selvittamaan tutkittavaa ilmiota tutkimukseen osallistuvien henkildiden
nakokulmasta. Laadullisen tutkimuksen aikana tutkimustehtavat voivat tarken-
tua tai niitd voi syntya lisaa. (Kylma & Juvakka 2007 20, 26, 28- 29, 31.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen kannalta on tarkeaa, etta henkildilla, joilta tieto kera-
taan, on mahdollisimman paljon tietoa tai omakohtaista kokemusta tutkittavasta
asiasta. Valinnassa voidaan kayttaa apuna erilaisia kriteereja: haastateltavien
tulee olla esimerkiksi aikaan ja paikkaan orientoituneita ja heidan taytyy pystya
iimaisemaan itsedén hyvin. (Tuomi & Sarajarvi 2003, 87- 89.) Laadulliseen ana-
lyysiin kootaan vain aineistoa, joka antaa riittavat edellytykset tulkintojen teke-
miseen. (Anttila 2007, 124.)

Tutkimuksessa osallistujia on yleensa vahan (Kylma & Juvakka 2007, 31). Ke-
ratyn aineiston riittvyytta tarkastellaan saturaatiokasitteen pohjalta. Tutkimuk-
sen tekija esimerkiksi jatkaa haastattelujen tekemistd, kunnes hén ei enaa saa
niiden avulla uutta tietoa asetettuihin tutkimustehtaviin. Aineiston keruuta aloit-
taessaan tutkija ei siis tieda, montako haastateltavaa han tulee ottamaan mu-
kaan tutkimukseensa. Saturaation toteutumisen kannalta aineisto on riittava,
kun haastatteluissa esiin nousevat asiat alkavat toistaa itseaan (Hirsjarvi ym.
2007, 177). Saturaatiopisteen maarittaminen saattaa olla vaikeaa, kun tutkitta-
vana ovat ihmisten kokemukset jostakin asiasta, silla ne ovat aina ainutkertai-
sia. Saturaatio ei nain ollen ole toimiva tapa jokaisen kvalitatiivisen tutkimusai-

neiston riittavyyden méaarittelemiseen (Vilkka 2005,128).
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Jos tutkija haluaa selvittdd, mita haastateltavat ajattelevat, kokevat, tuntevat tai
uskovat, aineisto kannattaa keratéa haastatteluin. Haastattelun merkittavana
etuna pidetaan sita, etta tilanteen mukaan ja tiedonantajia myoétaillen tiedon ke-
ruuta voidaan haastattelun aikana saadelld joustavasti: tutkija voi selventaa tai
syventaa saatuja vastauksia lisakysymysten avulla. Haastatteluun saatetaan
paatya silloinkin, jos tutkijan on ennen haastatteluihin ryhtymistaan vaikea tietaa
vastausten suuntaa, tai jos hédn ennakoi saatavien vastausten olevan monita-
hoisia. Tiedonantaja voi haastattelun aikana kertoa esimerkiksi itsestaan ja tut-
kittavasta ilmiésta enemman kuin haastattelija on ennakoinut. Haastateltaviin on
mahdollista ottaa yhteyttd, mik&li aineistoa halutaan taydentaéa varsinaisten
haastatteluiden jalkeen. Tama on yksi haastattelun eduista. (Hirsjarvi ym. 2007,
180, 200- 201.)

1.3.2 Teemahaastattelu

Haastattelu on keskustelu, jolla on tarkoitus. Haastattelumenetelma on peréisin
jo Aristoteleen ajoilta. Platon osoitti, miten keskustelemalla saadaan esiin asioi-
den moniselitteisyys, Sokrates puolestaan kaytti haastattelua saadakseen oppi-
laat ajattelemaan. Menetelmana haastattelu perustuu siis kielelliseen vuorovai-
kutukseen. Vuorovaikutus korostuu keskustelunomaisissa haastatteluissa, ja
tutkijan on nain mahdollista lahestya vaikeitakin tutkittavia asioita kuten sita,
kuinka ihmiset ymmartavat maailmaa ja elamaansa ja millaisia merkityksia he

antavat kokemilleen tapahtumille. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 11.)

Teemahaastattelun avulla pyritddn samaan merkityksellisia vastauksia asetet-
tuihin tutkimuskysymyksiin. Aluksi valitaan tietyt keskeiset teemat, ja haastattelu
etenee teemojen ja tarkentavien kysymysten varassa. Teemojen valintaa ohjaa
se, mitd tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsta on tiedetty jo aikaisemmin.
(Tuomi & Sarajarvi 2003, 77- 78.) Keskeiset teemat helpottavat tutkijaa haastat-
telun eteenpain viemisessa ja mahdollistavat samalla tutkittavan mielipiteiden
esiin nousemisen. Teemahaastattelussa huomioidaan se, etta sek& ihmisten

tulkinnat asioista etta heidan niille antamansa merkitykset ovat tarkeitd. Keskei-
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sena pidetdén sitd, ettd merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 48.) Tutkijan on huomioitava, etta ihmisten kielelliset valmiudet ja
kommunikaatiotyylit vaihtelevat ja sanojen sivumerkitykset vaihtelevat eri ihmi-
silla (Hirsjarvi & Hurme 2001, 53).

Anttila (2007, 124- 125) kuvaa teemahaastattelua puolistrukturoiduksi (avarasti
jasennellyksi) haastattelurungoksi, joka luo keskustelun kululle "juonen”, johon
ei valttamatta tarvitse sitoutua tiukasti. Haastattelun aihe on kontekstiinsidon-
nainen siind mielessa, etta tarkoituksena on saada tietoa maaratysta kohteesta,
joten vastaaja kertoo oman nakemyksensd haastattelijan ennalta laatimista

teemoista.

1.3.3 Aineiston kasittely ja analysoiminen

Ellei oteta huomioon jalkikasittelya, haastattelu on nopea ja helppo tapa koota
suhteellisen vahatoisesti suuriakin aineistoja. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei
ole kuitenkaan mitddn syyta pyrkid samansuuruisiin aineistoihin kuin kvantitatii-
visissa tutkimuksissa. Usein riittaa, ettd haastatellaan 5- 10 tarkasti valittua

henkil6a, jotta lopputuloksena on luotettava aineisto. (Anttila 2007, 127.)

Laadullisen tutkimuksen analyysivaihetta pidetaan yleisesti haastavana. Koska
laadullista tutkimusta eivat ohjaa tiukat sdannét, valintamahdollisuuksia on usei-
ta. Analyysivaihetta on toisaalta mielenkiintoinen ja haastava myo6s aineiston
runsauden ja sen elamanlaheisyyden vuoksi. Paasaantod on, etta tutkijan tulee
valita sellainen analyysitapa, joka antaa parhaiten vastauksen asetettuun tutki-
mustehtavaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 219- 220.)

Analyysitekniikoita ja tyoskentelytapoja on moninaisia. Laadullisessa tutkimuk-
sessa on yleisesti vahan standardoituja tekniikoita, eika ole yhta oikeaa tai mui-

ta ehdottomasti parempaa analyysitapaa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 136.)

Aineiston analyysivaihe on hyva aloittaa mahdollisimman pian haastattelujen
jalkeen. Teemahaastattelun avulla keratty aineisto on useimmiten runsas, mutta

yleensa ei ole tarpeen analysoida kaikkea kerattya materiaalia, eikd se usein
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ole mahdollistakaan. Yksittaisid tuloksia on pyrittava tarkastelemaan laajasta
perspektiivista ja kokonaisuus huomioon ottaen. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 135.)

Tutkittavasta ilmiosta pyritaan sisallonanalyysin avulla laatimaan tiivistetty ku-
vaus ja kuvaamaan aineiston sisaltéa sanallisesti. Induktiivisen (aineistolahtdi-
sen) sisélléonanalyysin avulla, kasitteitd yhdistelemélld, saadaan vastaus tutki-
mustehtavaan. Tama perustuu seka tulkintaan ettd paattelyyn, joiden avulla
edetddn kokemusperaisesta aineistosta poispain ja pyritddn luomaan kasitteel-
lisempi ndkemys tutkittavasta ilmiosta. Analyysi etenee vaihe vaiheelta. Ensin
haastattelut kuunnellaan ja litteroidaan (kirjoitetaan auki sana sanalta). (Hirsjarvi
ym. 2007, 217.)

Litteroinnin jalkeen haastattelut luetaan lapi ja niiden sisaltéoén perehdytaan.
Analyysin ensimmaéinen vaihe on aineiston redusointi eli pelkistaminen. Tutki-
muksen kannalta ep&olennainen tieto karsitaan pois haastatteluaineistosta.
Seuraava vaihe on klusterointi (ryhmittely), jossa aineistosta esiin nostetut alku-
peraisilmaisut kaydaan tarkasti lapi. Aineistosta etsitddn joko samankaltaisuuk-
sia tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteitd, tai molempia. Klusterointia seuraa
abstrahointi (kasitteellistaminen) eli teoreettisten késitteiden muodostaminen.
Tutkimuksen alkuperaisinformaatiossa kaytetyista kielellisistéa ilmauksista ede-
taan edelleen teoreettisiin kasitteisiin ja sita kautta johtopaatoksiin. (Tuomi &
Sarajarvi 2003, 105, 107, 111- 112, 114- 115.)
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2 KOLMANNEN SEKTORIN JOHTAMINEN

2.1 Kolmannen sektorin tutkimus

Vaikka kolmannella sektorilla toimivat sosiaaliset, taloudelliset, kulttuuriset ja
poliittiset liikkeet, jotka ovat organisoituneet puolueiksi, jarjestdiksi ja yhdistyk-
siksi, ovat olennaisesti vaikuttaneet lansimaisen kansalaisyhteiskunnan syntyyn
(Lattunen & Saukkonen 2008), kolmannen sektorin toimintaa on tutkittu vasta
1980-luvulta alkaen Yhdysvalloissa, ja Euroopassa vasta 1990-luvulta alkaen.
Tutkimusten kaynnistavina voimina ovat olleet lansimaisen yhteiskunnan raken-
teelliset ja ideologiset muutokset, jotka ovat luoneet tarpeen selvittdd kolman-
nen sektorin merkitysta yhteiskunnallisesti (Helander 1998, 10-11).

Hietalan (1997, 45) mukaan kolmannen sektorin tilastokaytannot ovat puutteel-
lisia, eivatka ne anna realistista kuvaa enempéa laadullisesti kuin maarallisesti-
kaan. Harju (2006, 1) toteaa, etta yhdistysten johtamiseen liittyva tieto puuttui
kokonaan viela vuonna 2006. Yhdistyksissa on Vaalikiven (2006, 142- 151) mu-
kaan mieluummin puhuttukin jarjestddemokratiasta kuin johtamisesta. Onnistu-
nut johtaminen on kuitenkin olennainen tekija yhdistyksissa ja siksi olisikin tar-

keaa tietdd mita, miksi ja miten yhdistyksissa johdetaan.

Kolmannen sektorin tutkimusta on edelleenkin tehty vahan ja yhdistysten toi-
mintaa kuvaavissa kasitteissa on ristiriitaisuuksia ja sekavuutta. Kasitteiden yh-
tendistamiseksi on ensin ratkaistava, onko kolmas sektori nykyisten toimintojen
taydentdja, itsendinen kokonaisuus, vai kokonaan uusi tai uudenlainen toiminta-
jarjestelma, ja maaritellaanko kolmatta sektoria sisalta vai ulkoa kéasin. (Suikka-
nen 1998, 42-43, 63-65.)

Helander (2002, 33- 52) toteaa, etta eri tieteenalat ovat luoneet talle toimijajou-
kolle omat ja omista teoriapohjistaan johtavat kasitteensa, joita kaytetdan usein
toistensa synonyymeina. Puhutaan kolmannesta sektorista, jarjestosektorista,
nonprofit -sektorista, vapaaehtoistydnsektorista, voittoa tavoittelemattomasta

sektorista, kansalaisyhteiskunnasta ja niin edelleen. Anheierin (2005, 38- 39)
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mukaan keskeisia kolmatta sektoria méaarittelevia kasitteitd ovat hyvantekevai-
Syys, riippumaton sektori, vapaaehtoisorganisaatiot, vapaaehtoissektori, ei-
valtiollinen organisaatio, filantropia, nonprofit- organisaatiot, nonprofitsektori

seka sosiaalinen ekonomia.

Anheier (2005, 38- 39) tarkentaa hyvantekevaisyyden tarkoittavan sita, etta or-
ganisaation tuki tulee yksityisilta tahoilta lahjoituksina. Riippumattomalla sekto-
rilla tarkoitetaan valtiosta ja liiketoiminnasta irrallaan ns. kolmantena voimana
toimivaa organisaatiota. Filantropia viittaa henkilokohtaisen varallisuuden ja tai-
tojen kayttamiseen yhteiseksi hyvaksi. Kasite nonprofit liittyy voiton (profit) vas-
takohtaan eli voitoa tavoittelemattomaan. Sosiaalisen ekonomian kasite viittaa
Anheierin mukaan liiketoimintaa harjoittaviin organisaatioihin, jotka tuottavat
palveluja laajemmalle joukolle kuin pelkastdan voittoa omistajille. Naméa organi-
saatiot ovat johtamistavaltaan ja organisoitumiseltaan itsendisia, paatdksente-
kotavaltaan demokraattisia ja korostavat sosiaalisia tekijoitd suhteessa paa-
omaan. (Nonprofit- sektorin ekonomisten maaritelmien ydin liittyy itse sanaan
nonprofit "ei voittoa”, jonka mukaan instituutiot eivat saa katetta tuotteiden tai
hyodykkeiden myynnista eivatka verotuksen kautta, vaan vapaaehtoislahteistd,

jasenilta tai tukijoilta apuna ja avustuksina (kontribuutioina).

Kuten muutkin yhteiskunnalliset toimintasektorit, on myds kolmannen sektorin
toiminta jarjestaytynytta. Toimintaa ei suoranaisesti yllapideta verovaroin, mutta
se tahtdd samansuuntaisiin paamaariin kuin valtio. Yksityissektorista kolmas
sektori poikkeaa siina, etta se toimii markkinoiden ulkopuolella, eiké se tavoitte-
le voittoa, mutta sen toiminnan on kuitenkin taloudellisesti kannattavaa. (R6nn-
berg 1998, 11.) Rénnberg (1999, 79) nakee, etta itse asiassa yhdistystoiminnan
ja yritystoiminnan ero kiteytyy suhtautumisessa voiton tuottamiseen. Yhdistys-
toiminnan taloudellisen ajattelunperustana on, etta kulut ja tuotot ovat yhta suu-

ret. Voittoa ei tavoitella, eika sita pida jaada.

Katajaméki & Lindedahl (1998, 13) toteavat kolmannen sektorin rajaamisen ole-
van epaselvada. Yhteiskunnan jakaminen julkiseen, kolmanteen ja yksityissekto-

riin on heiddn mukaansa usein juridinen kysymys.
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Mydskaan Jokisen & Saariston (2002, 252- 254) mukaan kolmannen sektorin
kasite ei ole yksiselitteinen; sen maaritelmat ovat valjia ja saattavat muuttua
asiayhteydesta riippuen. Kolmas sektori ndhdaén usein valtion ja markkinoiden
valissa olevana toimijana, joka toimii itsenaisesti mutta tiiviisti litoksissa muihin
yhteiskunnallisiin toimijoihin. Hyvinvointipalveluja voidaan kuvata kolmiomallilla
(kuvio 1), jossa perheet, valtio ja yksityiset markkinat muodostavat kolmion kul-

mat. Talldin kolmas sektori sijoittuu kolmion keskelle.

PERHEET

KOLMAS
SEKTORI

VALTIO MARKKINAT

Kuvio 1. Hyvinvointipalveluiden kentta. (Jokinen & Saaristo 2002, 254.

Yhtena yleishyddyllisen toiminnan tunnuspiirteena on Myllymaen (2006,
78)mukaan pidetty myds sita, etta toiminta on sellaista, mika jonkin julkisyhtei-
son olisi muuten toteutettava. Hietalan (1997, 42) mukaan "kolmas sektori on se
heterogeeninen jaannds, joka jaa jaljelle, kun poistetaan julkinen ja yksityinen
markkinamekanismin ehdoilla toimiva sektori”. Katajamaki & Lindedahl (1998,
13) toteavat, ettd myds kolmannen sektorin toiminta voi kuitenkin tuottaa voit-
toa, mutta sité ei saa antaa organisaation ulkopuolelle, vaan voitto pitda kayttaa
organisaation ennalta maariteltyjen periaatteiden mukaisesti. Taman maaritel-

man mukaan kolmannen sektorin toiminta on voittoa tuottamatonta.
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2.1.1 Kasitteiden selkiyttaminen ja yhtenaistaminen seka vertailtavuuden pa-

rantaminen

Epaselvét ja epayhtendiset kasitteet ovat ongelmana kolmannen sektorin toi-
minnan vertailussa myos eri maiden valilla. Kolmannen sektorin toimintaympa-
ristoon onkin alettu systemaattisesti luoda yhtenaista kasitteist6a, joka mahdol-
listaa kolmannen sektorin toiminnan vertailun kansainvélisesti. Vuonna 1991
kaynnistetty John Hopkins Comparative Nonprofit Sector -projekti (JH-projekti)
on tahan tarkoitukseen rakennettu laaja hanke, joka on laajentunut vuosittain.
(Helander & Laaksonen 1999,16-17.)

JH- hankkeessa kolmannen sektorin tunnusomaisiksi piirteiksi on kirjattu raken-
teellisuus, yksityisyys, voittoa tavoittelematon jakaminen, itsehallinnollisuus,
vapaaehtoisuus seka uskonnollinen ja poliittinen sitoutumattomuus. Rakenteel-
lisuuden tarkedaksi institutionaalisuuden tunnuspiirteeksi on maaritelty toimintaa
ohjaavat sdannott ja se, etta toiminta on muodollisesti jarjestetty. Yksityisyyden-
kriteerisséd on keskeista, etta toiminta ei ole julkisen viranomaisen valittomassa
ohjauksessa, vaan se on korkeasti autonomista. Voittoa tavoittelematonta toi-
mintaa maarittaa se, ettei se tuota taloudellista voittoa omistajilleen eika johtajil-
leen. Itsehallinnollisuudesta on kirjattu, etta organisaatiolla itsellaan on edelly-
tykset valvoa omia toimintojaan. Vapaaehtoisuus tarkoittaa, etta kaikilla toimin-
nan tasoilla sitoutuminen ja osallistuminen on enimmakseen vapaaehtoista.
(Suikkanen 1998, 57; Helander & Laaksonen 1999, 16-17).

JH- hankkeen maarittelyjen mukaan esimerkiksi saatiot eivat kuulu kolmannen
sektorin toimijoihin, koska ne ovat luonteeltaan suljettuja. Sita vastoin yhdistyk-
set muodostavat toisenlaisen organisoitumistyypin, silla ne perustuvat avoimuu-

teen ja vapaaehtoisuuteen (Helander 2001, 7; Jokinen & Saaristo 2002, 251).

2.1.2 Kolmas sektori palvelujen tuottajana

Kolmas sektori ei ole palvelujen tuottajana Suomessa suinkaan uusi eikd mar-

ginaalinen ilmi. Itse asiassa monien jarjestojen palvelutoiminta on kaynnistynyt
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jo paljon aikaisemmin kuin kuntien vastaava toiminta. Erityisesti monien sosiaa-
lialan jarjestdjen toiminta on vuosikymmenien kuluessa kehittynyt erityis-
asiantuntemusta edellyttavaksi mittavaksi palvelujen tuottamiseksi ja myymi-

seksi. (Kunnallisalan kehittamissaatio 2010, 32)

Jarjestdjen merkitys palvelujen tuottajana on suuri myds taloudellisessa mieles-
sé ja tyollistajané on. Kolmannen sektorin palvelujen laajuutta on helppo kuvata
sosiaalipalvelujen saralla, silla niistda on saatavilla kattavia tilastoja, toisin kuin
kolmannen sektorin toiminnasta yleisesti. Yhteisot ja yhdistykset voivat toimia
markkinoiden ja hyvinvointivaltion taydentajind (Helander 1998, 52). Vahitellen
kolmas sektori on lisannyt tuotantoaan ja tydllistamistaan (Sodergard 1998, 5).
TyOpaikat ovat lisdantyneet sekéa kansainvalisesti ettd erityisen paljon Lansi-
Euroopassa, painottuen voimakkaasti hyvinvointisektorille (Helander & Laakso-
nen 1999, 69).

Sosiaalialan jarjestdjen tuottamien palvelujen arvo kaikista sosiaalipalveluista oli
vuonna 2008 16,6 prosenttia eli yhteensa 1,32 miljardia euroa. Erityisesti paih-
dehuollossa ja ensi- ja turvakotien seka tyo- ja paivatoimintayksikoiden yllapita-
jané jarjestdjen osuus on merkittava, mutta myos jarjestojen yllapitdmia palvelu-
taloja ja rynmakoteja seka lasten paivahoitoa on paljon. Ennen kaikkea suurten
jarjestdjen palvelutuotannon yhtiéittamisen vuoksi jarjestdjen tuottamien sosiaa-
lipalvelujen suhteellinen osuus kaikkien tuotettujen sosiaalipalvelujen arvosta on
viime vuosina hieman pienentynyt. Silti jarjestéjen tuottamien palvelujen koko-
naisarvo on kasvanut jatkuvasti. Vuodesta 2007 vuoteen 2008 jarjestdjen tuot-
tamien sosiaalipalvelujen arvo kasvoi lahes 80 miljoonalla eurolla. (Kunnal-

lisalan kehittamissaatio 2010, 32.)

Yksityisen sektorin ja kolmannen sektorin asemaan palvelujen tuottajana vaikut-
tavat julkisen sektorin tehtavien uudelleen organisointi sekd hyvinvointipalvelu-
jen hankinta ostopalvelusopimuksin. Kolmannen sektorin toimijat ja jarjestot
tuovat julkisyhteis6jen hyvinvointipalveluille vaihtoehtoja, ja sosiaali- ja terveys-
alalla jarjestot tuottavatkin sosiaalipalveluista merkittdvan osan. Nain julkisiin
palveluihin saadaan kattavuutta; esimerkiksi vertaistuen saanti olisi muuten erit-

tain hankalaa. Tosin viimeisina vuosina sosiaali- ja terveysalalla toimivat jarjes-
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t6t ovat ammattimaistuneet ja monissa niistd vapaaehtoistyontekijat vain tay-

dentavat palkallista tydvoimaa (Myllymaki 2003, 9- 10, 77.)

Kunnat ostavat jarjestoiltd ostopalvelusopimuksin palveluja, jotka niiden on pys-
tyttava jarjestdmaan tavalla tai toisella. Kaytéssa olevaa jarjestelmaa kutsutaan
tilaaja-tuottajamalliksi. Jarjest6t ovat tilaaja-tuottajamallissa kunnan ulkoisia tuo-
tantoyksikdita, jotka tuottavat kunnalle palveluita. Tilaaja-tuottajamalli on yksin-

kertaisimmillaan kuvattu kuviossa 2.

Tilaaja

Tuotteen

Tuottaja kayttaja

Kuvio 2. Tilaaja-tuottajamallin perusrakenne (Karsio 2011, 15).

Kunnallisalan kehittamissaation vuonna 2010 julkaisema Kolmas sektori ja jul-
kinen valta -tutkimus osoittaa, ettd samaan aikaan kun julkisen sektorin suhteel-
linen osuus kaikista tuotetuista sosiaalipalveluista on pienentynyt, yritysten
osuus kasvanut ja kolmannen sektorin pysynyt ennallaan, tuotettujen sosiaali-
palvelujen kokonaisarvo on noussut 4,7 miljardista eurosta (2000) 7,9 miljardiin
euroon (2008). Kuvio 3 havainnollistaa vuosina 2000 ja 2008 tuotettujen sosiaa-

lipalvelujen jakautumista tuottavien sektorien kesken.
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Julkisen sektorin, yritysten ja kolmannen sektorin osuus
tuotettujen sosiaalipalvelujen arvosta
2000 ja 2008
90
80 TET
70
60 2000, yhieensa 4,7 mrd.€
50
40 ® 2008, yhteensa 7.9 mrd.€
30
20 17.2
6

10 61 W '
0

julkinen sektor yritykset kolmas sektori

Kuvio 3. Julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin osuus tuotettujen sosiaali-
palvelujen arvosta vuosina 2000 ja 2008 (Kunnallisalan kehittamissaéatio 2010,
33).

2.1.3 Moninainen ja erilaistuva jarjestokentta

Palvelujen tuottaminen on vain yksi jarjestdjen tehtavista. Jarjestdilla on kuntien
ja jarjestojen yhteistydon nakokulmasta monia muitakin tehtavia: jarjestot lisdavat
sosiaalista pddomaa ja hyvinvointia, tarjoavat inmisille kanavia huolehtia ja valit-
taa toisista inmisista, tarjoavat inmisille ja ihmisryhmille aineksia oman identitee-
tin rakentamiseen ja vahvistamiseen, luovat osallistumisvaylia, toimivat aanet-
tobmien &&nend, toivon tuottajina sekd innovaatiomoottoreina. Osa jarjestdista
erikoistuu, ammattimaistuu ja siirtyy palvelujen tuottajaksi, osa jatkaa perinteista

yhdistystoimintaa. Jarjestokentan erilaistumista ja jarjestdjen tuottamien palve-
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lujen moninaista kenttad voidaan havainnollistaa kuvion 4 avulla. (Kunnallisalan
kehittamissaatic 2010, 35.)

Perinteinen jarjestdtoiminta Palveluja tuottavat jarjestst

perinteiset jarjestot jérjestdjen jarjestdjen jArjestdjen X
vapaaehloisena ja tarjoama tuottamat markkinoille

-muotoisena harrastamisen,  yentajstuki, yleishyddylliset  tuottamat

sosiaalisen kanssakdymisen  yapagehfoisty  palvelut palvelut

ja yhteisen asian edistamisen
areenana

ja yhteisdllisyys

ei-taloudellinen toiminta - voittoa tavoittelematon - voittoa tavoitteleva

Kuvio 4. Jarjestot erilaistuvat (Kunnallisalan kehittamissaatio 2010, 35).

Druckerin (2008, 21) ndkemys on, etta nonprofit organisaation tarkoituksena on
muuttaa yksiloita ja yhteiskuntaa. Helanderin (2001, 5-8), mukaan yhtena kol-
mannen sektorin tarkeimmista tehtavista pidetaan sosiaalisen paaoman tuotta-
mista. Kolmas sektori kehittédé ja jakaa vaihtoehtoisia yhteiskunnallisia palvelui-
ta, nostaa esiin hyvinvointijarjestelman palvelujen aukkokohtia ja osallistuu
asenteiden ja arvojen luomiseen ja muokkaamiseen. Jotkut kolmannella sekto-
rilla toimivat yhdistykset, esimerkiksi ammattiyhdistysliikkeet, ohjaavat maan
politikkaa ja taloutta yhteistydssa maan hallituksen kanssa, ja koska kolmannen
sektorin yhteiskunnallista roolia pidetdan vahvana, on jopa YK tarjonnut yhdis-

tyksille avointa mukaantuloa poliittiseen vallankayttoon.

Kolmas sektori haluaa aktivoida ihmista itsedén vaikuttamaan omaan elamaan-
sa ja arkeensa. Tata ilmentavat vapaaehtoisuuteen, maksuttomuuteen ja keski-
naiseen tukeen perustuvat toimintamuodot, jollaisia ovat esimerkiksi vapaaeh-

toistoiminta ja vertaistuki.

Mansukosken mukaan teoksessa Drucker (2008, 8), kolmannen sektorin orga-

nisaatioita ja niissa toimivia ihmisia yhdistavét yhteisiksi koetut arvot, arvok-
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kaaksi koettu missio ja aate seka ndista johtuva vahva ja vapaaehtoinen sitou-
tuminen organisaation tavoitteisiin ja toimintaan. Mansukosken (2008) mukaan
kolmannen sektorin johtamisen merkittavyytta ilmentéaa se, etta aatteellisia yh-
teis6ja on Suomessa yli 125 000. Isoissa kolmannen sektorin organisaatioissa
on johdettavana paitsi palkattu ammattilais- ja asiantuntijaorganisaatio, usein
myoOs paikallisyhdistyksiksi organisoituneita vapaaehtoistyontekijoitd. Ammatti-
lais- ja asiantuntijaorganisaation johtaminen vaatii tiivistd ja ammattimaista liik-
keenjohdollista otetta, kun taas vapaaehtoisorganisaation johtaminen edellyttaa

poliittisluonteista, motivoivaa kansalaisliikkeen johtamista.

Taloudellinen perusta ohjaa yhdistyksen toimintaa ja niukat resurssit on kohdis-
tettava oikeisiin asioihin ja tehtaviin. Drucker (2008, 63, 65) toteaa, etta on tar-
ke&é tuntea asiakkaansa ja muistaa palveluja ja markkinointia suunniteltaessa
keskittya vain niihin asioihin, jotka osataan, ja joissa ollaan patevia. Yleishyodyl-
linen instituutio ei ole pelkastadn palveluntuottaja; se ei halua asiakkaansa ole-
van vain kayttaja vaan myos toimija. Palvelun tuottaminen on instituution tapa

aikaansaada ihmisessa muutos.

Druckerin mainitsemat yleishyddyllisen yhteisdn toiminnan periaatteet ja linja-
ukset asiakkaan kuuntelemisen tarkeydesta sopivat myods hanketoiminnan poh-
jaksi. Kaiken kaikkiaan samat linjaukset ja periaatteet, jotka on asetettu yhdis-

tyksen toiminnalle ohjaavat yhdistyksen hanketoimintaa.

Drucker (2008, 113- 114, 176) toteaa, etta yleishyddyllisen instituution toimin-
nassa on ensisijaisen tarkeda kohdistaa resurssit oikeisiin toimintoihin ja oikei-
den asioiden tekemiseen ensisijaisen tarkedksi. Hanen mukaansa nonprofit-
organisaatioiden johtajilla ja johtokunnilla on taipumus ajatella, ettd mita tahan-
sa tehdaankin, sille on moraalinen peruste ja toimintaa pitaa jatkaa riippumatta
siitd, syntyyko tuloksia vai ei. Yhdistyskentalla hankkeiden johtaminen on vaati-
va tehtava ja suhteet yhteisty6tahoihin ja sidosryhmiin ovat monesti haasta-
vampia verrattaessa yrityksen johtamiseen. Siksi ihmisten johtaminen ja yhteis-

tydsuhteiden merkitys on johtamisessa korostunut.
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2.2 Toimintaympariston muutokset

Kaikille organisaatioille on yhteista, ettéd ne ovat olemassa jotain tiettya tehtavaa
varten ja tuottavat perustehtavansad mukaisia tuotteita omaan toimintaymparis-
toonséa, josta ne erottuvat ja johon ne liittyvat aktiivisen rajapinnan kautta
(Lonnqgvist (2007, 17). Toimintoja, joiden jarjestaminen on kunnan vastuulla,
voidaan kehittdd yhteistydssa jarjestdjen kanssa. Nain on mahdollista saada
kehitystyd onnistumaan menestyksekk&ammin kuin ilman jarjestdja. (Motténen
& Niemela 2005, 210.)

Sosiaali- ja terveyspalveluja tuottavat yleishyddylliset yhteisot voivat saada jul-
kista tukea mm. Raha-automaattiyhdistykseltd (RAY). RAY onkin sosiaali- ja
terveysalalla merkittava rahoittaja (Myllymaki 2003, 77; Sodergard, 1998, 71).
Kuntien ostaessa palveluja yleishyodyllisiltéa yhteisoiltd voidaan katsoa RAY:n
jakamien avustusten kohdentuneen oikein, silla avustusten tarkoituksena on
varmistaa apua tarvitsevien ihmisten palvelujen saanti ja uudenlaisten toiminta-
kaytantojen kehittaminen. Jarjestdjen tuottamilla palveluilla voi olla tietynlaisia
vahvuuksia kuntien omaan palveluntuotantoon verrattuna. Palvelut voivat olla
kayttajien kannalta joustavampia, ja ne voivat mygs ylittad kunta- ja toimialara-
joja, jolloin uusia toimintamalleja voidaan kehittdd monipuolisemmin. Uudet ta-
vat jarjestaa palveluja seka niiden uudelleen organisointi voivat luoda uusia pal-

velumuotoja perinteisten rinnalle. (Myllyméaki 2003, 77- 78.)

Kolmas sektori on selkeasti lahentynyt muita toimintasektoreita, kun palkkatyo
ja ammatillistuminen ovat lisdéntyneet sen toiminnassa. Osaltaan tdhan on vai-
kuttanut rahoittajien rahoituskohteille asettamat kriteerit ja vaatimukset, jotka
samalla ohjaavat toimintaa ja sisdltda. Yleisessa keskustelussa on ajoittain
pohdittu mahdollisuutta siirtdéd kolmannen sektorin toimintoja julkiselle sektorille,
ja toisaalta taas kolmannelle sektorille on haluttu siirtaa julkisen sektorin toimin-
toja. Viime vuosina on julkisuudessa keskusteltu paljon kolmannen sektorin ve-

rotuksesta sek& kolmannen sektorin ja markkinoiden vélisesta yhteydesta. Kol-
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mas sektori saa rahoitusta myds muualta kuin toimintansa tuotoista ja keskuste-

lua on kayty siita vaaristadko kolmannen sektorin palvelutuotanto kilpailua.

Kolmannen sektorin palveluntuottajat ovat yleisimmin joko yhdistyksia tai séaati-

oita. Keskityn kehittamistydsséani yhdistystoimijoihin.

2.2.1 Yhdistysten menestystekijoita

Jurvansuu (2002) ja Loimu (1989) ovat esittdneet menestystekijdanalyysimallit
yhdistyksen nykytilan selvittamiseksi, ja jaljempana Loimu (2005) esittdd ympéa-

ristbanalyysimallin toimintaymparistén muutosten tutkimiseen.

Jurvansuun (2002), teoksessa Loimu (2005, 161) tutkimuksen perusteella pai-
kallisyhdistysten menestystekij6itd ovat sitoutunut ydinjoukko, koulutusmyaontei-
syys, valmius ottaa haasteita ja riskeja, jasenten mahdollisuus vaikuttaa jarjes-
tettavaan toimintaan, avoimuus ymparistén suhteen sekd monipuoliset toiminta-

tavat ja osallistumismahdollisuudet.

Myds Loimu (1989) on paatynyt kuuteen menestystekijaan (Loimu 2005, 161),
jotka hdnen mukaansa ovat jasenlahtdisyys, ihmislaheisyys — johtaminen yhdis-
tyksessa on ihmislaheistd, tuloshakuisuus - toiminnalla on selkeat tavoitteet,
uudistumiskykyisyys — yhdistys kykenee ottamaan hallittuja riskeja ja uudistu-
maan toimintaympariston muuttuessa joka tapauksessa, kaytannonlaheisyys ja
yksinkertaisuus — yhdistyksen hallinnon tarvitsema toiminta ja byrokratia on
mahdollisimman kevyttd, jotta resurssit pystytddn kohdistamaan varsinaiseen
toimintaan sekad yhtenainen ja vahva toimintakulttuuri — yhteinen kasitys siita,

mill& tavoin toimien ja mita arvostaen yhdistys menestyy.

Loimu (2005, 161- 163) esittdd mielenkiintoisen ymparistdanalyysimallin, jonka

avulla voidaan tutkia, mita yhdistyksen toimintaymparistosséa on tapahtumassa.
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=

Poliittista toimintaymparistdd tutkittaessa selvitetéan mahdollisia lain-
sdaadannon muutoksia, rahoittajien toiminnan muutoksia ja esimerkiksi

kunnan omien tilojen kaytén muutoksia.

2. Sosiaalisen toimintaympariston tilannetta ja kehitysta selvitettaessa tutki-
taan vaestorakenteen muutoksia seka ihmisten arvojen ja asenteiden

muuttumista.

3. Taloudellisen toimintaympariston tutkimuksessa selvitetdan kansanta-

louden ja esimerkiksi jasenten tulotason kehitysta.

4. Teknologisen toimintaympariston selvityksesséa tutkittavana voivat olla
esimerkiksi teknologian kehitysnakymat. Toimintaympariston tutkimuksen
tuloksia peilataan yhdistyksen toimintaan ja pohditaan niiden vaikutuksia

yhdistyksen toimintaan

2.2.2 Yhdistysten toiminnan muuttuneet reunaehdot ja niiden vaikutukset yh-
distysten toimintaan

Ajankohtainen poliittinen puhe tuo kolmannen sektorin esille nimenomaan pal-
velujen tuottajana. Maan hallitus on kirjannut ohjelmaansa tavoitteen edistaa
julkisen ja kolmannen sektorin kumppanuutta palvelujen tuotannossa. Myds
kunnat nostavat kolmannen sektorin kanssa tehtavan yhteistyon yhdeksi kes-
keisimmista keinoista parantaa palvelujen tuottamisen tehokkuutta ja tuottavuut-
ta. Lisdksi jarjestokentalla keskustellaan koskien muun muassa jarjestéjen ra-
hoituksesta, verotuksesta ja jarjestdja koskevien lainsdadanndllisten ja hallin-

nollisten tehtavien lisdéntymisesta. (Kunnallisalan kehittamissaatié 2010, 68).

Rantamaki & Witick (2008) ovat tutkineet yhdistystoiminnan haasteita ja he to-
teavat, ettd sosiaali- ja terveysalan palvelutuotannossa toimivia yhdistyksia tar-
kasteltaessa on kiinnitettdva huomiota toiminnan reunaehtoihin seka niissa ta-
pahtuneisiin muutoksiin. Reunaehdoilla he tarkoittavat yhdistysverotuslain ja
hankinta- ja kilpailulainsdadantdjen uudistuksia seké niiden vaikutuksia Raha-

automaattiyhdistyksen uusiin strategisiin linjauksiin.
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Aiemmin yhdistyksilla on ollut selke& etuoikeus saada RAY:n tukea laajoihinkin
investointeihin, palvelujen tuottamiseen pienille kohderyhmille ja uudenlaisten
toimintamuotojen kehittdmiseen ja kokeilemiseen. Tata on perusteltu niiden eri-
tyisyydella: yhdistysten toiminnassa korostuvat vapaaehtoisuus, yleishyodylli-
syys ja taloudellisen voiton tavoittelemattomuus. RAY:n avustusstrategiassa
avustustoiminnan ulkopuolelle rajataan nykydan kaikki toiminta, joka on verrat-
tavissa elinkeinotoimintaan. Kaytannossa se tarkoittaa sita, ettd suuri osa yhdis-
tysten aikaisemmin harjoittamasta palvelutoiminnasta jaa ilman RAY:n taloudel-
lista tukea. Taustalla on Euroopan Unionin paatds muuttaa kilpailulainsdadan-
toa siten, ettd NPM-ajattelun (New Public Management), mukainen tasavertai-
nen kilpailu paasee toteutumaan. Tilaaja-tuottaja-ajattelua voidaan pitaa yhtena

New Public Managementin innovaatioista.

Verohallitus on maaritellyt uudelleen yleishytdyllisen ja elinkeinotoiminnan raja-
pintaa. Uudet ohjeet ovat kiristdneet huomattavasti yleishyddyllisyyskasitteen
tulkintaa. Ongelmalliseksi tilanteen yhdistyksille tekee se, etta ratkaisut toimin-
nan yleishyodyllisyydesta tehdaan aina verovuosittain. Tama koskee erityisesti
(osto) palvelutoimintaa harjoittavia yhdistyksia, mutta myos kaikkea sita toimin-
taa, jolla yhdistykset rahoittavat toimintaansa. Epéselva tilanne ja muuttuneet
ohjeet ovat johtaneet siihen, ettd yhdistykset ovat paatyneet yhtidittamaan toi-
mintansa. Myds RAY:n strategiset linjaukset ohjaavat jarjest6ja eriyttdmaan
yleishyddyllisen jarjestétoiminnan ja elinkeinotoiminnaksi luokiteltavan markki-
naehtoisen palvelutuotannon. Vaarana on se, ettd yhdistykset eivat enda jat-
kossa kykene tarjoamaan ja kehittamaan joustavia sektorirajat ylittavia palvelui-
ta.

On oletettavaa, etteivat ihmiset sitoudu vastaavalla tavalla tyGskentelemaan
vapaaehtoisesti yhtion toiminnan eteen. Jarjestot menettavat nain suuren osan
ydinosaamisestaan ja monet palvelumuodot saattavat kadota kokonaan. Yhdis-
tysten elinkeinotoimintaan verrattavan toiminnan yhtiéittdminen on myaos ristirii-
dassa uuden hyvinvointipoliittisen ajattelun kanssa, jossa vastuuta hyvinvoinnis-
ta siirretaan yksilon itsensa liséksi kolmannelle sektorille. Palvelutoimintaa har-

joittavia yhdistyksia ohjataan nain muuttumaan yksityissektorin hyvinvointipalve-
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luyrityksiksi, ja kansalaisjarjestojen tehtavaksi ja& demokratian ja kansalaisyh-
teiskunnan yllapitaminen seka vastuun kantaminen kansalaisen hyvinvoinnista
yhteisvastuun yhteiskunnassa. Yleishyodyllisyyden maarittely seka voittoa ta-
voittelevan toiminnan ja jarjestétoiminnan suhteiden maarittely tulevat vaikutta-

maan vahvasti jarjestojen toiminnan kehittymiseen.

Seka yhteiskunnalliset ettd sosiaaliset muutokset ovat vaikuttaneet ja vaikutta-
vat voimakkaasti sosiaali- ja terveysalalla toimivien yhdistysten toimintaan.
Muutoksen kohteena ovat td&hdn mennessékin olleet niin yhdistystoiminnan ra-
kenne ja organisoituminen, yhdistysten toimintaedellytykset, ihmisten osallistu-
minen, kuin toimintaan kohdistuvat odotukset. ( Rantamaki & Witick (2008, 35-
37.)

Kuviossa 5 on Rantamaen & Witickin (2008, 37) esittama yhteenveto muutok-
sista seka siitd, kuinka ne heidan ndkemyksenséd mukaan ilmenevat yhdistysten

toiminnassa.

YHTEISKUNTAKULT-
TUURINEN MUUTOS

Y ksiléllistyvminen
Moniarvoisuus
Sitoutumattomuus

Valinnanmahdollisuuksien

korostuminen |

Kansalaisosallistumisen v-
heneminen

Oman vastuun korostuminen

YHDISTYS

Y hdistystoimijoiden viihe-
neminen

Lvhytaikaiset jasenyvdet
Tukijisenvydet

Yksilollisten tarpeiden koros-
tuminen

Organisoitumaton yvhteisdlli-
nen toiminta

Kilpaileminen markkinoilla
RAY :n linjausten muutos

Lisdifintynyt ammatillisuuden
vaatimus

Projektit ja hankkeet
Vastuu ilkeistid ongelmista

Toiminnan yhtiGittiminen

HYVINVOINTIPOLITTI-
NEN MUUTOS

Huoli kansalaisten osallistu-
misesta ja demokratian oi-
keutuksesta

Taloudellinen tehokkuus

Vastuun uudelleen jako:

| vhteistyd ja kumppanuus

Yksilon vastuun korostami-
nen

Tilaaja-tuottaja —malli: palve-
luiden ohjaus ja laadun var-
mennus

Viimesijaisen sosiaaliturvan
ehtojen tiukentuminen

Kuvio 5. Yhdistystoimintaan kohdistuvat yhteiskuntakulttuuriset ja hyvinvointipo-
liittiset muutokset (Rantamaki & Witick (2008, 37).
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3 JOHDETTAVANA IHMISET, ASIAT JA MINA ITSE

”

"Ensiksi on hallittava ja osattava johtaa itsedédn, ennen kuin voi hallita muita
(Kiinalainen sananlasku. [Jabe, 2006, 103].)

Sananlasku kiteyttdd osuvasti sen, mita itsensé johtaminen merkitsee johtami-
sessa. Hyvaa itsensa johtamisen taitoa pidetddn yleisesti valttamattomana me-

nestyksellisen johtamisen edellytyksena ja peruspilarina.

Rissanen (2006, 162) nakee johtamisen prosessina, joka voidaan jakaa kol-
meen ulottuvuuteen. Nama ulottuvuudet ovat ihmisten johtaminen, asioiden joh-

taminen seka itsensa johtaminen.

3.1 Operatiivinen, strateginen ja visionaarinen johtaminen

Yleisesti johtamisessa voidaan puhua lyhyen, keskipitkédn ja pitkdn aikavalin
johtamisesta. Usein puhutaan myos operatiivisesta, strategisesta ja visionaari-
sesta johtamisesta.

Operatiivisella johtamisella tarkoitetaan kausi- ja vuosisuunnitteluun liittyvien
toiminnan kokonaisuuksien hallintaa. N&itd kokonaisuuksia ovat esimerkiksi
tuotanto- tai palveluprosessien, seurannan, kirjanpidon, myynnin, ostojen ja toi-
den suunnittelu. Suunnittelu kohdistuu nykyhetkeen ja sen hetkiseen todelliseen
tietoon, jonka avulla voidaan lyhyelld aikavélilla vahvistaa paatoksentekotilan-

netta ja itse vaihtoehtoja.

Holstiuksen ja Malaskan (2004, 45) mukaan tulevan vuoden tarkkaa suunnitte-
lua voidaan pitda operatiivisena suunnitteluna. Kamenskyn (2000, 278- 279)
mukaan operatiivisen johtamisen malliin sisaltyvat organisaation tavoitteet, toi-
mintasuunnitelmat, budjetti, henkilokohtaiset tavoitteet, tyon tekeminen tavoit-
teiden mukaisesti, tulosten valvonta seka saatujen tulosten mukaan palkitsemi-
nen. Operatiivinen johtaminen on eri toimijoiden yhteistydon suunnittelua. Valt-

tamatta operatiivinen johtaja ei paata mihin padmaaraan pyritddn, vaan miten
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siihen pyritaan. Operatiivinen johtaminen on paivittaisen toiminnan johtamista,

josta vastaavat esimiehet ja pienissa organisaatioissa yleensa toimitusjohtaja.

Strategisen johtamisen aikavali on operatiivista pidempi ja siind p&&huomio
kohdistuu liikeidean, toiminnan tavoitteiden ja strategian luomiseen seka niiden
seurantaan ja jatkuvaan uudelleenarviointiin. Strateginen suunnittelu on tiedon

kehittamista tulevaisuuden paatoksenteon pohjaksi.

Holstius & Malaska (2004, 45) toteavat strateginen suunnittelun tapahtuvan
yleisesti 3-5 vuoden téhtdimella. Ahmanin & Runolan (2006, 113) mukaan stra-
tegia tarkoittaa johdon n&kdkulmasta kokonaisuuden ymmartdmistd. Tama
merkitsee mahdollisuuksia, tavoitteiden saavuttamista ja ihmisten osaamisen
hyodyntamista seka selkeda paamaaratietoista toimintaa. Jotta strategiset ta-
voitteet saavutetaan, tarvitaan arkipaivan konkreettisia toimenpiteita, joita ilma-

piiri edesauttaa.

Virtanen & Wennberg (2007, 106) esittavat strategiaa rakentavan johtamisen
olevan etenemistapojen kartoittamista ja vastuuta siita, etta maaritelty organi-
saation "maali” konkreettisen tekemisen kautta myds paikantuu. Konkreettisella
tekemisella Virtanen & Wennberg tarkoittavat kaytannon strategian suunnittelua

- sitd, ettd organisaatio tietaa, mita siltd "maaliin” padsemiseksi odotetaan.

Visiondarinen johtaminen on organisaation luotaamista kohti haluttua tulevai-
suutta yhteisen, jaetun vision avulla. Se on koko organisaation hyvin tavoitteel-
lista ja punnitsevaa elinkaaren suunnittelua. Aikajanne on pidempi kuin strategi-
sen johtamisen. Kaytdnnodssa tama tarkoittaa erilaisten vaihtoehtojen punnitse-
mista, vertailua ja sen arviointia, kuinka eri vaihtoehdot toteutuessaan vaikuttai-
sivat koko toimintaan: paivittaiseen toimintaan, talouteen ja pidemmalla aikava-
lilla koko organisaation menestymiseen. Koko prosessi suunnittelusta paatok-
sentekoon sisaltaa erilaisten vaihtoehtojen vahvuuksien, heikkouksien, uhkien

ja mahdollisuuksien pitkallista arviointia.

Holstius & Malaska (2004, 35) ja Hietanen ym. (2009, 15) toteavat, etta vi-
siondérinen johtaminen on tarked osa kehittynytta strategista johtamista. Vi-

sionaarisen suunnittelun aikajanne vaihtelee pitk&sta tahtaimesta hyvin pitkaan;
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voidaan kuitenkin yleistaa, etta visiondarinen johtamisen aikajanne on yli viisin
vuotta. Visionaarinen johtaminen voidaan nahda ennakoinnin synonyymina.
Sen avulla organisaatio suunnataan tekemaan tekoja, jotka auttavat sitd ete-

nemaan asetettua visiota kohti.

Kamppisen ym. (2002, 113-114) mukaan visionaarisen paatdoksenteon tarkeys
on korostunut 1990-luvulta lahtien. Visiondarinen paatoksenteko taydentaa stra-
tegista paatoksentekoa luomalla strategiselle johtamiselle proaktiiviset, tulevai-
suuden nakemyksiin perustuvat edellytykset. Merkityksellisiksi menestysteki-

joiksi nousevat tulevaisuustiedon etsiminen ja hyddyntaminen seka visionaari-

set kyvyt.

Virtanen & Wennberg (2007, 106) esittavat visiojohtajan osoittavan toiminnalle
suunnan seka tulevaisuuden "maalin”. Visiojohtajalla pitdisi olla selkea kasitys
realistisesta tulevaisuuden tavoitteesta ja myods suhteellisuudentajua organisaa-

tion optimaalisesta rakenteesta tavoitteeseen paasemisen kannalta.

3.2 Yhdistysten toiminnanohjaus ja johtaminen

Pienimmista yhdistyksista puuttuu usein kokonaan ammatillinen tai palkattu joh-
taja, kun taas isompien yhdistysten johtamisesta vastaavat luottamusjohto ja
ammattijohto yhdessa. Yhdistystoiminnalle on tyypillista, etta tehtavaroolit vaih-
televat tilanteiden mukaan. Yhdistysten ammattijohtajan tehtavanimikkein& ovat

useimmiten toiminnanohjaaja tai toiminnanjohtaja.

Yhdistysjohdon tehtévat ovat moninaiset. Toiminnan vaatimat taloudelliset re-
surssit koostuvat oman toiminnan tuotosta, avustuksista ja lahjoituksista. Joh-
don on huolehdittava riittavista fyysisista puitteista ja tarvittavasta osaamisesta.
Oman haasteensa johtamiseen tuo se, ettd osaaminen koostuu yhdistyksen
jasenien, luottamushenkildiden, palkatun henkiloston ja vapaaehtoisten seka
yhteisty6 - ja verkostokumppaneiden osaamisesta. Johdon tulee johtaa moni-
naista osaamista ja eri lahtokohdista toiminnassa mukana olevia ihmisia. Kuten

Harju (2006) toteaa, toiminnan ja resurssien johtamisen lisdksi johdettavana on
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ilman kosketuspintaa oleva nakymaton kulttuuri, joka on muodostunut historian,

nykyhetken, traditioiden ja myyttien sekoittuessa ja yhdistyessa.

Jarjeston johtamisessa tehtava on tarkein, ja sen maarittelemiseen kannattaa
keskittya ja toteuttamiseen paneutua. Tehtdvan selkeys antaa suuntaa tekemi-
selle, auttaa keskittdm&an voimavarat oikeisiin asioihin ja takaa sen, etta toivo-
tut tulokset on mahdollista saavuttaa. Jarjeston kannattaa ja pitaa tehda oikeita
asioita oikealla tavalla, silla rajallisten resurssien vuoksi tehtadvan epamaarai-
syyteen ja siitd koituviin vaatimattomiin tuloksiin ei ole varaa. Harjun (2009) mu-
kaan jarjestdéssa on kysyttava, saammeko ponnistuksiin nahden riittavan tulok-

sen ja onko resurssit kohdennettu parhaalla mahdollisella tavalla.

Harjun (2006) mukaan jarjest6jen johtavat kouluttautuvat lilan vahan jarjestojoh-
tamisen haasteellisuuteen nahden. Hanen mukaansa syyna voi olla joko johtaji-
en itseriittoisuus ja usko omiin kykyihinsa, johtokuntien haluttomuus varata ra-
haa ja aikaa koulutukseen, tai nama molemmat. Ongelmaksi Harju nakee myo6s
koulutustarjonnan puutteen. Suomessa on tarjolla mitd moninaisinta johtamis-
koulutusta liikeyritysten ja kuntien johtajille ja esimiehille, mutta johtamiskoulu-
tusta, joka lahtee jarjestdtoiminnan omasta logiikasta ja tarpeista, on tarjolla
vahan. Lisaksi jarjestdjohtamisen tutkimus puuttuu kokonaan. Harju toteaa, etta
koulutuksen lisdksi tarvitaan coachingia ja mentorointia; ne soveltuvat hyvin

my0s jarjestdjen johtajien ammatillisen kehittymisen tueksi.

Yhdistysten toimintaa saatelevat yhdistyslaki ja yhdistyksen sdanndét. Yhdistyk-
sen johtamisjarjestelma on moniportainen. Ylin paatdésvalta kuuluu yhdistyksen
jasenille, jotka kayttavat paatdsvaltaansa yhdistyksen kokouksissa. Jéasenet
valitsevat yhdistykselle hallituksen ja vastaavat nain ollen siita, etta hallituksen
jasenilla on yhdistyksen tehtavan ja tarkoituksen kannalta riittava ja monipuoli-
nen kokemus ja osaaminen. Ellei yhdistyksen sd&nnoéissa maaritelld toisin, halli-
tus valitsee keskuudestaan puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan. Hallituksen
puheenjohtajalla on seka hallitustyoskentelyssd ettd koko yhdistyksen toimin-
nassa keskeinen rooli. Jotta yhdistys voi menestya, se tarvitsee osaavien jasen-

ten liséksi osaavan puheenjohtajan.
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Yhdistystoimijat ovat yleensa luottamushenkildita, palkattuja tyontekijoita ja va-
paaehtoistoimijoita. Harju (2004) havainnollistaa yhdistystoimintaa kolmiomallil-

la (kuvio 6) jossa kolmion kantana on yhdistyksen jasenisto.

Toiminta Arvot Talous

\ Luottamus-
Vapaaehtoiset henkilt Tydnteku ét

AN

Jasenet /

Kuvio 6. Yhdistystoiminnan kokonaisuus (Harju 2004, 21).

Yhdistyslain mukaan hallituksen on hoidettava yhdistyksen asioita huolellisesti
lain ja saantdjen seka yhdistyksen paatdsten mukaan. Huolellisuusvelvoittee-
seen liittyy se, etté hallituksen jasenilla tulee olla yhdistyksen toiminnan kannal-
ta mahdollisimman monipuolista ja laajaa osaamista. Hallitus vastaa paatosten
toteuttamisesta ja se antaa ohjeita ja maarayksia toiminnanjohtajalle. Hallituk-
sen puheenjohtaja on yleensa toiminnanjohtajan esimies. On tarkeaa, etta halli-
tuksen jasenten ja erityisesti puheenjohtajan ja toiminnanjohtajan valinen tyon-

jako on selkeasti kirjattu. (Hyva hallintotapa jarjestossa 2011.)

Toiminnanjohtaja vastaa yhdessa muiden toimihenkildiden (johtoryhmén) kans-
sa yhdistyksen operatiivisesta johtamisesta hallituksen ohjeiden mukaisesti ja
on muiden toimihenkildiden esimies. Toiminnanjohtajan tehtaviin kuuluvat myos
edustustehtavat sekd yhteydenpito sidosryhmiin ja muihin yhteis6ihin. Usein
toiminnanjohtaja huolehtii néista tehtavista yhdessa hallituksen tai sen puheen-

johtajan kanssa.
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Osana ohjaus- ja valvontatehtdvaansa hallituksen tulee huolehtia siitd, etta
my0Os yhdistyksen johtavien toimihenkildiden roolit ja tehtdvat on méaaritelty sel-
kedsti ja ettd noudatettavista keskeisista periaatteista ja menettelytavoista on
sovittu yhteisesti. MyoOs hallituksen ja yhdistyksen johtavien toimihenkildiden
roolista ja tehtavien jaosta on syytd sopia kirjallisesti esimerkiksi tyosopimuk-
sessa tai vastaavassa hallinnollisessa ohjeessa. Toiminnan kannalta on tarke-
aa, etta kukin toimija voi hoitaa hanelle kuuluvat tehtavat itsendisesti, ennalta
sovittujen toimintatapojen mukaan. Hallituksella on kuitenkin tarvittaessa oikeus
puuttua seka toiminnanjohtajalle kuuluviin tehtaviin etta tehda paatoksia myos
yhdistyksen juoksevaan hallintoon kuuluvissa asioissa. Hallituksen tulisi kayttaa
tata paatoksenteko-oikeuttaan vain poikkeustilanteissa ja erittdin perusteellisen
harkinnan jalkeen. Ensi sijassa hallituksen tehtavana on toiminnanjohtajan tu-

keminen. (Hyva hallintotapa jarjestdéssa 2011.)

Yhdistyksen toimintaa tulee arvioida seka taloudellisten — ettd sosiaalisten tu-
losten nakodkulmasta. Jotta tavoitteiden toteutumista voidaan seurata, kaytdossa
tulee olla oikeat ja riittavat mittarit. Hallituksen on varmistuttava siita, etta yhdis-
tyksen taloudesta ja toiminnasta tuotetaan riittavasti tietoa, ja etta tieto on oi-
keasisaltoistd. Hallitus vastaa siitd, etta arvioinnin tulokset huomioidaan yhdis-
tyksen toiminnan suunnittelussa ja kehittdmisessa (Hyva hallintotapa jarjestos-
sa 2011).

3.3 Ihmisten, asioiden ja itsensa johtaminen

“the art of getting things done through people”
(Mary Parker Follett)

Yhdysvaltalaisen tutkijan Mary Parker Follettin m&aritelmé& on yleisesti hyvaksyt-
ty ja kuvaa hyvin sita, etté johtaminen tapahtuu aina vuorovaikutuksessa ja sen
padmaarana on tulosten aikaan saaminen ihmisten kanssa ja avulla — ei itse
tehden.
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Hyvinvoiva henkildstd on avain menestykseen. Nelimo (2010) toteaa hyvan joh-
tajuuden maarittyvan johtajan ja hanen henkilokuntansa vélisen vuorovaikutuk-
sen tuloksena. Hyvéan johtajuuden edellytykset syntyvéat henkilokunnan hyvak-
syessa johtajan vision, liiketoiminnan arvot ja tehdyt strategiset linjaukset ja
pyrkiessa toteuttamaan niitd tyossaan. Nain ollen hyvan johtajuuden maarittely
tulee palautteen kautta henkilokunnalta ja sidosryhmilta.

Sydanmaanlakan (2006, 297) mukaan ihmisten johtaminen (leadership) on so-
siaalista johtamista, jonka tavoitteena on sek& edesauttaa tiedonkulkua etta
motivoida ja innostaa tyontekijoitéa ja asiakkaita. Juuti & Vuorela (2002, 18—-19)
esittavat, etta ihmisten johtaminen perustuu henkiléston osallistumiseen ja tyo-
yhteison hyvaan ilmapiiriin, jossa henkildston osallistuminen parantaa tyémoti-
vaatiota, innovatiivisuutta ja sitoutumista. Rissanen (2006, 156) toteaa puoles-
taan, etta organisaation tavoitteiden konkretisoimiseksi tarvitaan ihmisten joh-

tamisen laadullisia tavoitteita.

Sydanmaanlakan (2002, 103- 104) mukaan organisaation kilpailukyky muodos-
tuu pitkalti henkilostdon osaamisesta ja motivaatiosta ja siksi ihmisten johtaminen
on tullut koko ajan tarkedmmaksi. Ihmisten johtaminen edellyttda johtajalta ky-
kya tehda yhdessa, kommunikoida, ratkoa ongelmia ja tehda paatoksia, nayttaa
suunta ja saada muut seuraamaan. lhmisten johtaminen onkin yksi vaikeimmis-

ta johtamisen lajeista.

Hyvalla ihmisten johtamisella (leadership) voidaan vaikuttaa paljon ihmisten
motivaatiotasoon. Transformationaalinen johtamistapa viittaa ihmistenvalisiin
suhteisiin, jotka nostavat seka johtajan etta alaisten motivaatiota ja moraalia ja
auttavat alaisia saavuttamaan tayden potentiaalinsa. (Sydanmaanlakka 2004,
43.) Koska, ihmiskeskeisen johtamisen paamaara on saada aikaan muutosta,
se edellyttda visiointia, strategiatytskentelya, kommunikointia, motivointia, in-
spirointia ja pyrkimysta saada ihmiset puhaltamaan yhteen hiileen. (Sydan-
maanlakka 2004, 22- 25.)

Hyvinvoiva esimies on hyvinvoivan ja tulosta tekevan tydyhteison edellytys.

Tutkimusten mukaan hyva suhde esimieheen on ensiarvoisen tarkea tekija
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tyontekijan hyvinvoinnille ja tydsta suoriutumiselle. Esimiesten stressi on kuiten-
kin lisdantynyt ja siksi on esiarvoisen tarke&a huolehtia myo6s johtajan ja esi-
miesten omasta hyvinvoinnista ja jaksamisesta. Tyoterveyslaitoksen mukaan
organisaation tuloksellisen toiminnan ja tydyhteison terveyden kannal-

ta johtamisen ja esimiestyOn haasteita ovat:

strategian jalkauttaminen

e muutosten lapivienti

« toimintaprosessien kehittdminen

« vuorovaikutustavat ja kehityskeskustelujen kdyminen

e tyOyhteistjen ongelmatilanteiden kasittely

« henkildston tydmotivaation, voimavarojen ja jaksamisen tukeminen.

(Tyoterveyslaitos 14.10.2011).

Asioiden johtaminen (management) keskittyy tekniseen ja tilastolliseen johtami-
seen, kuten esimerkiksi budjetointiin (Sydanmaanlakka 2006, 295). Manage-
ment perustuukin sdantdjen noudattamiseen ja valvontaan, ja organisaation
menestymista tarkastellaan oikein tekemisen ja numerojen avulla. Asioiden joh-
tamisessa tulos ndhdaan usein tarkedmpana kuin ihmiset, ja Juutin & Vuorelan
(2002, 12- 17) ndkemyksen mukaan juuri tama seikka tekee innovatiivisesta

ajattelusta mahdottoman.

Asiakeskeinen johtaminen kohdistuu organisaation jarjestyksen varmistamiseen
kuten suunnitteluun, budjetointiin, organisointiin, kontrollointiin ja ongelmien rat-
kaisemiseen. Asioiden ja ihmisten johtaminen tulisi kuitenkin néhdé kokonaisuu-
tena, johon kuuluu my6s itsensé johtaminen. Johtamisprosessiin liittyy suunnit-
telua, organisointia, vaikuttamista, kontrollointia, ongelmanratkaisua ja paatok-
sentekoa. Nama ovat johtamisen perustehtavat, oli kyse sitten asioiden, ihmis-

ten tai itsensa johtamisesta.
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Jabe (2006, 103) seka Salmimies & Salmimies (2002, 14) jakavat yhteisen na-
kemyksen siita, ettd jos ei osaa johtaa itseddn, omaa oppimistaan ja tunteitaan,

kuinka voisi kyeta johtamaan toisiakaan.

Sydanmaanlakan (2010, 5) mukaan itsensa johtaminen on néhtéava johtamisen
ytimena, jonka kautta voi oppia johtamaan muita. Muun muassa vuoden 2010
Tulevaisuuden johtajuusseminaarissa Sydanmaanlakka on ké&sitellyt samaa
aihetta todeten johtamisen lahtevan ensin itsensa johtamisesta ja laajenevan
sitten ihmisten johtamiseen, tiimien johtamiseen, virtuaalitimin johtamiseen,
verkoston johtamiseen, ja paatyen lopulta moninaisuuden johtamiseen, jossa
johdetaan useita erilaisia ja monikulttuurisia asiantuntijoita. Mahatma Gandhin
ajatus, "Muutos, jonka haluat ndhda ympaérillési, ldhtee sinusta itsestasi”, kuvaa

erittain hyvin itsensa johtamisen olennaista merkitysta johtamisessa.

Sydanmaanlakka (2010, 15 -16) toteaa alykk&aan itsensa johtamisen olevan ta-
sapainoisen, hyvan elamén edellytys. Nykydan suurten yritysten johtamiskoulu-
tusohjelmat alkavatkin yleensa itsensa johtamisen jaksolla. Yksilon nakékul-
masta tyon hallinnasta on siirrytty kokonaisvaltaisempaan elaménhallintaan ja
ajanhallinnasta itsensa johtamiseen. Alykas itsensa johtaminen ei ole ainoas-
taan rationaalista alykkyyttda, vaan itsensa johtamisessa keskeista on kokonais-

valtaisen alykkyyden kaytto.

Fyysisen, rationaalisen, emotionaalisen ja henkisen alykkyyden yhdistamisella
saatetaan Sydanmaanlakan (2010, 17, 87, 162) mukaan saavuttaa jotain, jota
voidaan nimittdd viisaudeksi. On selvitettdva oma visionsa ja toiminta-
ajatuksensa. Itseaan oppii johtamaan omakohtaisen reflektoinnin ja harjoittelun
kautta. Kehittynyt tieto joka todella on tietoisuutta, ilmenee aina kaytannossa.
Tietamisen, ymmartamisen ja soveltamisen valinen ero on suuri; todellisesta
oppimisesta voidaan puhua vasta kun jotain sovelletaan kaytantbon. Erityisesti
tulevaisuudessa johtamiseen liittyy rationaalisen paatoksenteon liséaksi paljon
muutakin. Intuitio on tietoisuuden laajentamista, ja tulevaisuuden johtajan pitaa

systemaattisesti osata johtaa intuitiivista paatoksentekoaan.
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Sundvik (2006, 63) katsoo, etta itsensa johtamisessa on kysymys muun muas-
sa oman ammattitaidon yllapitamisesta ja kehittamisest&, omien tavoitteiden ja
paamaarien seka omien vahvuuksien ja kehittymiskohteiden tiedostamisesta.
Itsetuntemus ja itsesaatelykyky liittyvat oleellisesti itsensa johtamiseen. Itsetun-
temukseen kuuluu kyky tunnistaa omia siséisia prosesseja eli tunteita, ajatuk-

sia, mielikuvia ja pyrkimyksia seka naiden valisia suhteita.

Saramiehen ym. (2006, 78- 80) nakemyksen mukaan itsensa johtamisella tar-
koitetaan omien ajatusten, tunteiden ja tahdon ohjaamista seka oman mielen
johtamista tiedostaen, etta on oma valintamme, miten suhtaudumme kokemuk-
siin tyoyhteisdssa ja elamassa. Itsenséa johtamisen edellytyksia ovat hyva itse-
tunto ja itsetuntemus, vahva persoonallisuus, joustavuus sek& nopea oppimi-
nen. Itsetuntemuksen taso riippuu siitd, miten paljon henkildlla on ollut aikaa,

kykya ja mahdollisuuksia pohtia asiaa.

Sydaanmaanlakka (2006, 5, 29- 35) jakaa itsensa johtamisen neljaan osa-
alueeseen; ammatilliseen, henkiseen, psyykkiseen, fyysiseen ja sosiaaliseen
itsensa johtamiseen. Ne kytkeytyvat toisiinsa luoden pohjan hyvalle itsensa joh-

tamiselle.

Ammatillisella osaamisella tarkoitetaan Sydanmaanlakan (2006, 227) mukaan
ammatillisten tietojen ja taitojen seka ty6ta kohtaan tunnettavan motivaation

lisaksi kokemuksia ja kykya luoda seka yllapitdd ammatillista verkostoa.

Henkisen ja psyykkisen itsensa johtamisen kannalta Sydanmaanlakka (2006,
207- 209) toteaa olevan tarkeaa tiedostaa omat arvonsa. Ne ovat yksilon kayt-
taytymista ohjaavia henkilokohtaisia tunteita ja ajatuksia, jotka voivat perustua
niin tunteisiin kuin jarkeenkin. Arvojen ja tekojen keskindinen sopusointu on
henkisen ja psyykkisesti tasapainoisen elaman lahtbkohta. Arvoja on osattava
soveltaa kaytantoon, jotta ulkoisen paineen alla ei toimisi vastoin omia arvojaan
ja periaatteitaan. Albert Einstein on kuvannut arvojen ja menestyksen valista
suhdetta ja tarkeysjarjestysta seuraavasti: “Ald yrita tulla menestyneeksi ihmi-

seksi, vaan pikemminkin ihmiseksi, jolla on arvot’.
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Kasken & Kianderin (2007, 22- 23, 35, 41) nakemyksen mukaan itsetuntemus
on tietdmysta omasta minuudesta. Itsetietoinen ihminen osaakin tulkita ja hallita
omia tunteitaan tunnistaen niiden vaikutukset omaan toimintaansa. Itsetunto on
ihmisen oma subjektiivinen kasitys siitd, millainen ihminen han on. Kun ihminen
tuntee heikkoutensa ja vahvuutensa ja hyvéksyy itsensé sellaisena kuin on,
voidaan sanoa, etta hanelld on hyva itsetunto. Seka itsetunto ettd itsetuntemus
ovat keskeisia tekij6itd henkisessa ja psyykkisessa itsensa johtamisessa. lItse-
tuntoa ei pida sekoittaa itseluottamukseen; itseluottamus on hetkesta riippuvais-

ta varmuutta ja luottamusta itseensa.

Ihminen on psykofyysissosiaalinen kokonaisuus. Liikunnan merkitys terveydelle

tiedetdén, mutta tietoa ei useinkaan sovelleta kaytantoon.

Fyysisella kunnolla on kuitenkin suora yhteys ihmisen tytsséa jaksamiseen, in-
novatiivisuuteen ja hyvinvointiin. Kiireinen elamanrytmi jattad& usein levolle aivan
lian vahan aikaa, vaikka ihminen tarvitsee myds aikaa lepoon ja olemiseen. Uni
on keino huoltaa kehoa ja mieltd; kunnolliset younet auttavat palautumaan ja
uusiutumaan ja paasemaan yli niin psyykkisesta kuin fyysisestakin rasituksesta.
(Sydanmaanlakka 2006, 97, 116 -120.)

Onnistunut sosiaalinen itsensd johtaminen vaatii tunnealya ja tunteiden hallin-
taa. Tunnedlykas tunnistaa omat tunteensa ja osaa ilmaista ja hallita niita. Han
ymmartaa myos muiden tunnemaailmaa. Tunnedly on myos kykya yllapitaa tyy-
dyttavia ihmissuhteita tulematta kuitenkaan riippuvaiseksi vastapuolesta. Tun-
nealykas ihminen osaa toimia vuorovaikutustilanteissa alistamatta toista ja me-

nettamatta kontrollia omiin tunteisiinsa. (Sydanmaanlakka 2006, 173.)

3.4 Muutosten vaikutukset ja niihin varautuminen

Tulevaisuuden ennakointi on oleellinen osa organisaation johtamista. Yrityksen
tai organisaation pitkan aikavalin ndkyma, visio, on luonnollisesti keskeinen lah-
tokohta. Tulevaisuutta pohdittaessa analysoidaan oman toimintaympéariston
muutoksia suunnitellulla aikavalilla ja mietitdan, mitk& ovat tarkeimmat muutok-

sia eteenpdin ajavat voimat ja trendit. Kun ennakoitavissa olevaan tulevaisuu-
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teen varautumisen aika on entista lyhyempi, vaihtoehtoja on yha enemman ja
tulevaisuus muuttuu entista yllatyksellisemmaksi, vaatii myos johtaminen entista
enemman nakemystd, rohkeutta ja hyvia toimintatapoja. Johtamisessa korostuu
tiimien ja verkostojen hallinta, valmentava ja jaettu johtajuus sekd uudenlainen
yhteistyd. Kun innovatiivisuus ja jatkuva uudistuminen ovat menestyksen
avaimia ja edellytyksi&, ovat johtajat ja esimiehet haasteen ja sisaisen pohdin-
nan edessa. Ovatko he vanhojen, itselleen turvallisten, toimintatapojen turvaajia
vai uskaltavatko he todella kaytdnnossa kokeilla ja kehittda uutta, ottaa riskeja

ja sietdad myds virheitd, joita vaistamatta tulee.

Elinkeinoeldaman keskusliiton Tulevaisuusluotain — Verkostoitumisesta voimaa
osaamiseen - loppuraportin (2006) mukaan tulevaisuuden osaajat ovat tyos-
saan joko ratkaisujen toteuttamiseen painottuneita tekij6itd, osaamisen sovel-
tamiseen asiakkaan tarpeiden mukaisesti painottuneita soveltajia tai kehittami-
seen ja uuden luomiseen painottuneita nakijoitd. Laaja-alainen tydtehtavien hal-
linta mahdollistuu osaamistason kasvaessa, jolloin my6s eri ammattiryhmien
rajat hamartyvat. Raportin mukaan uuden luominen onnistuu osaamista jaka-

malla, yhdessa kehittamalla ja jalostamalla.

Muutos ei ole itsetarkoitus, eiké kaikessa voi olla edelléakavijan asemassa. Suuri
ja varmasti kauaskantoisin virhe on pitaa itsepintaisesti kiinni vanhasta, sulkea

silméansa kehitykselté ja olla valmistautumatta tulevaisuuteen.

Tulevaisuuden johtamisen huippuseminaarissa vuonna 2009 Sydanmaanlakka
esitti, etta tulevaisuuden johtajan tarkeimpia taitoja ovat prosessien ja tiedon
hallinta ja osaamisen ostaminen sek&a naiden johtaminen. Johdon on kyettava
kokoamaan yhteen innovatiivinen ja tulosta aikaansaava ihmisten joukko ja joh-
dettava verkostoa. Sydanmaanlakka toteaakin johtamisen tapahtuvan tiimeissa
ja verkostoissa, jotka mahdollistavat uudenlaisen yhteistoiminnan. Sydanmaan-
lakan mukaan hierarkkinen, byrokraattinen ja kontrolloiva organisaatio ei enaa
parjaa nopeasti muuttuvassa ymparistossa verkostomaiselle, itseohjautuvalle ja

avoimeen yhteistoimintaan perustuvalle organisaatiolle.
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Toimintaymparistdjen muutos on jatkuvaa ja muutosvauhti kiihtyy. Toimintaym-
paristosta on tullut monikulttuurinen ja monimuotoinen, ja globalisaatio jatkuu.
Uudet toimintatavat, uuden kehittdminen ja innovaatiot edellyttavat usein riskien
ottoa ja virheiden sietamista, mutta ovat tuloksellisen toiminnan edellytyksena,
erityisesti tulevaisuudessa. Jotta toiminnalla on tulevaisuus, on toimijan oltava
tietoinen paitsi nykytilasta, myds toimintaymparistossd kaynnissa olevista ja
odotettavissa olevista muutoksista ja niiden vaikutuksista organisaation toimin-
taan. Virtanen & Wennberg (2007, 82- 84) toteavat, etta toimintaympariston
muutostekijdiden tunnistamisen perustuu luovan ongelmanratkaisun pohjalta
tapahtuvaan alylliseen prosessiin, jossa ongelma pitdd tunnistaa, maaritella ja
ratkaista. Se ei siis suinkaan ole sattumankauppaa tai arvaamista, eika ylipaa-
taan mahdollista ilman kohdennettua ajattelua. Toimintaymparistén muutosteki-
jéiden tutkiminen ja muutoksiin varautuminen suuntautuu aina tulevaisuuteen,

silla ei ole jarkevaa keskittya vain nykytilan arvioimiseen.

Tulevaisuuteen varautuminen on menestyvan organisaation tunnusmerkki.
Toimintaympariston muutostekijat on arvioitava systemaattisesti, kriittisesti ja
realistisesti. Talloin yksiloidaan Kkilpailijat, strategiset ja muut muutostekijat ja
ennen kaikkea, miten organisaatio arvioi toimintaymparistén muuttuvan esimer-
kiksi kilpailutilanteen ja strategisten kumppaneiden kohdalla. Organisaation tu-
levaisuuden tekeminen kiteytyy kdytdnnossa visioon ja siihen, millainen strate-
gia silla on vision saavuttamiseksi. Toimintaymparistén analyysi antaa perustan

organisaation strategian maarittelylle. (Virtanen & Wennberg (2007, 82- 84.)
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Johdon tehtaviin sisaltyy normaalin toiminnan suunnittelun, ohjaamisen ja seu-
rannan lisdksi kehityshankkeiden ja uudistusten valmistelua. Muutoksen johta-
minen on entistd enemman normaalia paivatyota. Muutoksen johtaminen on
nyky-yhteiskunnassa niin merkittava osa johtamista, etta se on OECD:n (2001,
85- 87) raportissa nostettu erddksi johtajan keskeiseksi patevyysalueeksi. Muita
tarkeitd patevyysalueitta ovat ihmisten johtaminen, pddmaarasuuntautuneisuus,

likkeenjohdolliset taidot seké verkostojen ja suhteiden rakentaminen.

Johtaminen edellyttda vahvaa strategista otetta ja visiointikykya, joilla luodaan
yhteista tulevaisuutta ja aikaansaadaan todellisia muutosprosesseja, joilla vai-

kutetaan koko organisaation toimintaan ja -organisaatiokulttuuriin.

Murron (1992, 85- 87) ndkemyksen mukaan johdolta vaaditaankin tulevaisuu-
dessa yhd enemman seka sopeutumista ettéd viestinnan hallintaa. Arvonen
(1991, 13- 15) nékee, etta tulevaisuudessa johtaminen edellyttéa myos vi-
sionaarisyytta, tavoitteellisuutta, innostavuutta, itsenaisyytta ja kykya antaa tu-
kea. Johtaminen on avaintekija valmisteltaessa uusia kehitysuomia ja johtami-
sen keinoin vahennetddn ihmisten epavarmuuden tunnetta muutosvaatimusten

ja tulevien muutosten keskella.

Viestinnan hyva hallinta on muutosjohtamisen peruselementteja. Hyva muutos-
johtaja on vastuuta kantava yleisjohtaja, joka viestittda visioista ja organisaation
tavoitteista asettaen muutoksille realistisia tavoitteita. Muutosjohtajan tulee kye-
ta itsehillintddn ja -hallintaan, mika osoittaa héanella olevan edellytyksia suhtau-
tua asioihin realistisesti ja objektiivisesti. Tunteita ei voi valttaa ja niita pitaakin
kokea, mutta johtajan on tarkeaa hallita reagointitapansa. Muutosjohtajan pitaa
olla lasna ja kiinnostunut tavoitteista ja toteutumisesta. Kompetenssilla tarkoite-
taan patevyyttd ja kyvykkyyttd tietyssa tilanteessa; kykya toimia ja kayttaytya
tyotehtavassaan tiettyjen kriteerien mukaan. Muutosjohtamisessa korostuu voi-
makkaasti kyky oppia. (Stenvall & Virtanen 2007, 16, 147- 149.)

Muutosjohtaja uskaltaa pistaa itsensa likoon ja sitoutuu kulloiseenkin hankkee-

seen luoden siten luottamusta muillekin. Han luo esimerkilladn mallin, jonka
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mukaisesti toimia ja johon muut voivat luottaa. Han ei pelk&é itseenséa kohdistu-
vaa arvostelua. (Murto 1992, 131- 13; Stenvall & Virtanen 2007, 105- 106).

Keskeneraisyyttd ja muutosvastarintaa sietava johtaja on tavoitteellinen ja roh-
kea. Han uskaltautuu myds dialogiin, jolloin hanella on hyvat mahdollisuudet
onnistua tehtavassaan. Hyva muutosjohtaja etsii uusia muutoksia, suhtautuu
muutoksiin mahdollisuutena ja I0ytaa oikeita vaihtoehtoja. Omalla esimerkillaan
johtaja kykenee viem&an muutokset l&pi organisaation sisé- ja ulkopuolella.
Muutos vaatii keulakuvia, muutosagentteja ja nimenomaan johtajia, jotka uskal-
tavat panna itsensakin peliin. (Stenvall & Virtanen 2007, 149; Haapalainen
2005, 24; Drucker 2000, 89-100).
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4 KAYTANNON JOHTAMINEN KOLMANNELLA SEKTO-
RILLA

Sarajarven & Tuomen (2009, 96) mukaan olennaisinta aineistolahtdisessa tut-
kimuksessa on, etta analyysi tapahtuu haastateltavien ehdoilla eivatka tutkijan

ennakkoluulot ja olettamukset vaikuta analyysiin.

Tutkimuksen haastatteluvaiheessa valtettiin tietoisesti haastateltavien ohjailua
ja teema-alueista tehdyt lisdkysymykset olivat tarkentavia, jotta varmistui yhtei-
nen ymmarrys siita, ettd haastattelija ja haastateltava ymmarsivat kyseisen asi-

an samalla tavalla. My6s analysoinnissa pyrittiin tarkoin objektiivisuuteen.

Haastattelujen jalkeen nauhoitukset kuunneltiin useampaan kertaan lapi, jolloin
aineistosta muodostui kokonaiskuva. Tavoitteena oli kiinnittda huomiota teoreet-
tisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisimpiin asioi-

hin. Vastauksista etsittiin yhtalaisyyksia ja niiden valisia eroja.

4.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavat henkil6t valittiin tarkoin heidan taustojensa, asiantuntijuutensa ja
monipuolisen kokemuksensa perusteella. Painoarvoa valinnassa oli silla, etta
haastateltavilta 10ytyi johtamiskokemusta tai asiantuntemusta kolmannen sekto-
rin liséksi joko julkiselta - tai yrityssektorilta. Mukaan halusin ottaa kolmannelle
sektorille tyypillisen ja tarkean vapaaehtoistoiminnan - ja projektien johtamisen
asiantuntemusta ja yksi haastateltavista edustaa talla hetkella korkeakoulusek-
toria ja kouluttaa tulevia esimiehia ja johtajia. Haastateltavia henkil6ita oli kuusi
ja he edustivat eri organisaatioita. Heille lahetettiin sahkopostitse etukéateis-
tiedustelu mahdollisuudesta haastatella heitd osana opinnaytetyotani (liitel).
Osa haastateltavista ei halunnut esiintyd omalla nimellaan, joten muidenkaan
nimia ei mainita. Henkil6itd ei mydskaan koodattu, vaan haastatteluista on tehty
koonnit aihealueittain ja tulokset esitetdan kokonaisndkemyksina teema-

alueittain.
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Haastateltavien joukossa oli seka ylinta etta keskijohtoa edustavia, tai edusta-
neita henkiloitéd. Haastateltavista yksi on suorittanut opistotason tutkinnon ja viisi
ylemman korkeakoulututkinnon. Tutkinnot sijoittuivat eri tieteenaloille. Yksi kor-
keakoulututkinnon suorittaneista on suorittanut tohtorin tutkinnon. Kaikilla kuu-
della on takanaan lisaopintoja, myds johtamisopintoja. Kaikkia yhdistaa vankka

tyokokemus palvelujen tuottamisesta, myynnista tai markkinoinnista.

Heidan yhteenlaskettu tyokokemuksensa on kertynyt yritysliiketoiminnasta, so-
siaali- ja terveysalan opetustyosta, tutkimuksesta, suunnittelusta, kehittamises-
ta, diakoniatyodstd, lastensuojelusta, lapsi- ja perhetyosta, sosiaalitydsta, van-
hustenhuollosta, omaishoidosta, terveyden- ja sairaanhoidosta, vapaaehtois-
tyosta, paihdetyosta, jarjestotyostda sekd projekti- ja hanketydstd. Haastatelta-
vista yhdell&a on johtamiskokemusta 5 vuotta, kolmella 6-10 vuotta, yhdella 11-

20 vuotta ja yhdella yli 30 vuotta.

Haastatellut kuvaavat tyduriansa muun muassa seuraavasti:
”... olin eri konttorien johtajana... se oli raakaa bisnesta.”
”... olen tehnyt vapaaehtoistydta nuoresta lahtien.”

”

kotiavustajasta johtajaksi, lastensuojelusta vanhustenhuol-

toon...”

4.2 Haastattelun tuloksia

4.2.1 Koulutuksen merkitys

Haastateltavilta kysyttiin, millaiseksi he kokivat koulutuksen merkityksellisen
johtamistydssaan ja millaisia evaita koulutus oli heille siihen antanut. Haastatel-
tavat kokivat koulutuksen tarkeaksi tekijaksi johtamistytéssd menestymisen kan-
nalta. Koulutus ei kuitenkaan tee kenesta tahansa hyvaa johtajaa, vaan myos

"kasvualustan” pitaa olla hyva ja koulusta pitaa jatkuvasti paivittaa. Erityista joh-
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tamiskoulutusta ja sen paivittamista pidettiin tarkeana. Monen kohdalla johta-
miskoulutusta oli sisaltynyt pohjakoulutukseen.

"Koulutus ei ole koskaan huono... antaa evaéita tiimin johtamiseen.”
"Koulutus on aina hyvéksi... koulutus ei koskaan mene hukkaan.”

"Kaikki koulutus antaa evaita itsensa kasvuun, ja johtaminen on aina it-

sensa kasvattamista lainausmerkeissa.”
"Johtamiskoulutus on tarkea.”

"Muodollinen koulutus antaa tietyn laatutason... on joutunut lukemaan,

miettimé&an, keskustelemaan.”

"Koulutus takaa tietyn laatutason, mutta ei tee johtajaa... ei itsearvona
tuota hyviéa johtajia, taytyy olla hyvéa kasvualusta... pitdé liséksi olla otet-
ta, ndkemysta, viitselidisyyttd, vastuunkantoa, itsendisyytta... ajatusten

vaihto on koulutuksen tehtava.”
"Koulutuksen myéta péatevyysvaatimukset kasvavat yleisesti.”

"80-luvun maisterin opeilla ei pérjatd nykyéén... lisGkoulutusta pitaéa
hankkia.” "Edustan nopean toiminnan joukkoja... en oo mikdan teoreetik-

ko, muftta ei koulutuksesta ole haittaakaan...”
Ylemman korkeakoulututkinnon merkitys

Ylempi korkeakoulututkinto ei ole itseisarvo. Ylempéaéa korkeakoulututkintoa pi-
dettiin kuitenkin yleisesti tarkeana, jopa ratkaisevan tarkeana. Tutkinto antaa
valmiuksia, nakemysta ja tietoa laajalla rintamalla. Erityisesti ylimmassa johdos-
sa sen merkitys haastateltavien mielestd korostuu. Heidan mielestaan tutkinto
antaa muun muassa sisaltéa, pohjaa, mihin peilata, laajaa ndkemysta, sub-
stanssia, varmuutta, lainsdddannon tuntemusta, henkildsté-, talous-, kilpailutus-
, markkinointi- ja tuotekehitysosaamista, arviointimenetelmien tuntemusta, kieli-

taitoa ja valmiuksia osaamisen hankkimiseen. Teorian kautta tuntee myos kay-
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tannon. Koulutuksella hankitaan status ja mitda enemman tyohon kuuluu henki-

|6stojohtamista sita tarkeammaksi ylempi korkeakoulututkinto nahtiin.

"Nékee asioita ja nékee niitten yhteyksiéa ja todennékdoisyyksid, seuraa-
muksia ynnéd muita, ynna muita...” "On pohja, mihin peilata... osaa suh-

teuttaa asioita laajoihin kokonaisuuksiin... ndkee kokonaisuuksia.”

"Kun tuntee teorian, niin ymmartéé kdytédnnén, ja sen takia tulee silmét
avoinna aina sitte seurata teorioita ja teorioitten kehityksia, vaikkei se
olekaan paaasia johtamisessa, mutta se on aivan olennainen asia... ja
sielta 16ytyy kuitenkin &arettoman kriittisella otteella toimiessa ne valmiu-

det toimia johtajana.”

"Osaa perustella asioita... osaa etsia tietoja... kaikki hankehakemukset,
raportit ja tutkimussuunnitelmat, ni niihin auttaa kyl tosi paljon... Kasva-
tustieteen ja sosiologian opinnoissa oli paljon just hallintoa ja suunnitte-

lua... ylempi korkeakoulututkinto on sopiva hanketyéhén...”

*Johtamiskoulutus on avainasemassa ylemmissd (AMK- tutkinnoissa)...
antaa nakemysta, sisaltod, substanssia, huomaa onko johtajaksi vai ei,
antaa varmuutta, lainsdadanto, talous, markkinointi, tuotekehittely, kilpai-
lutus, taloushallinto, henkilostdhallinto, ndkemys 2010-luvun johtamisesta

sosiaalipalveluissa.”

"Mité& enemmén liidershippia, niin lukeneisuus kyll& auttaa... myds pro-
sessien ymmartamisessa se auttaa... Ylemméassa (ammattikorkeakoulu-
tutkinto) opitaan niin sanottu johtamisen Kkieli... sielld myds opiskelija

huomaa, onko hanesta johtajaksi.”
4.2.2 Muita osaamiseen vaikuttavia tekij6ita

Koulutuksen lisaksi esille tulleita tarkeitd osaamiseen ja onnistumiseen vaikut-
tavia tekijoitd on paljon. Johtajan on oltava esimerkkind. Me - hengen luominen

on tarkeaa, johtajan on kyettava innostamaan alaisiaan ja hanen on oltava ai-
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dosti avoin, luotettava ja oikeudenmukainen. Oman itsensa johtamisen merkitys
on olennainen. Vertaistuella, verkostoitumisella, kokemuksella, persoonalla,
henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja kompetenssilla on suuri merkitys. On oltava
kykya ottaa riskeja, organisointikykya, oltava innostunut, kiinnostunut, jaAmakka
ja luova vastuun kantaja. On seurattava yhteiskuntaa, suuntauduttava tulevai-
suuteen, johtaminen on osattava sijoittaa kontekstiinsa ja on otettava huomioon
historia tAméa paiva ja tulevaisuus. On keskityttava olennaiseen, siedettava jat-
kuvaa keskeneraisyytta, osattava delegoida ja myds luotettava alaisiinsa. Syval-
lista substanssiosaamista ei tarvitse johtotasolla olla, mutta sita pitaa olla kay-
tettavissa. Talousosaamista on ehdottomasti oltava ja se n&htiin myds yleisim-
pana puutteena ja kehittamisalueena. Vertaistuella on suuri merkitys ja myos
johdettavien taitoja olla johdettavina pidettiin tarkeana tekijana ja johtamisen

"toisena ulottuvuutena”.
Henkilokohtaiset ominaisuudet - ja osaamisalueet

"Térkedéa on henkilbkohtainen kompetenssi, patevyys, ottaa vastuu asi-
oista, olla luova, olla kiinnostunut, vieda asioita eteenpain, osaa sanoa ei

Ja joo.”

"Yhté oikeaa johtamismallia - tai oppia ei ole, mutta myonteisen johtami-
sen psykologiasta voidaan ammentaa, sielta 16ytyy monta vastausta. On
oltava aidosti avoin, luotettava ja oikeudenmukainen. Ne ovat avain sa-
noja yhdistettynd mihin tahansa johtamisen malliin... Johtaja on yksi
meista ja nain johtaja vie ryhmaa, loukkaamatta ja astumatta minkaan

ryhman, tai minkaan muun varpaille.”

"Nykyisin tulee hylétad keppi ja porkkana... hyvéa johtaja osaa innostaa
alaisiaan oma-aloitteiseen ja itsendiseen tybhon... tybntekij& on pieni
yrittdjé... kaikki puhaltaisivat yhteen hiileen ja me-henki olisi kaikki kai-
kessa’”... taytyy oftaa huomioon historia, tdma paiva ja tulevaisuus. Suh-

tautua kriittisesti.”
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“Jalat téytyy olla tukevasti ilmassa... ja on oltava lahellé ihmisié, joissa
konkretisoituvat avoimuus, luotettavuus ja oikeudenmukaisuus, nain voi-

daan tehdé yksi plus yhdesté kolme tai nelja.”

“Johtaja on johtaja silloin, kun on seuraajia, jotka tunnustavat hanet joh-
tajaksi”... ’johtaja toimii aina jossain kokonaisuudessa ja on yht& riippu-
vainen alaisistaan kuin alaiset johtajasta... johtajaa seurataan, koska ha-
nessa ryhmaidentiteetti personoituu, ruumiillistuu”... “johtaja on elévédna

esimerkkindg.”

Oman itsen johtaminen

Kyky johtaa ja hallita omaa itsedan koettiin monessa mielessé perustavaa laa-
tua olevaksi edellytykseksi toimia johtotehtdvissa. Vaaditaan ajankaytonhallin-
taa ja paniikin - ja kaaoksen sietdmistd. Oma henkilokohtainen kasvu, hyvin-
vointi ja harmonia ovat tarkeita tekijoita. Tarkeda on myds tietoisesti kehittaa
oman itsensé johtamistaitoja. On oltava intuitiivinen, siedettava keskeneraisyyt-
ta, epavarmuutta, kritiikkid seka keskityttava olennaiseen. Paatoksentekokyky ja
itseohjautuvuus, maaratietoisuus, aikatauluttaminen, oman toiminnan suunnitte-
lu ja kriittinen arviointi, ndyryys seka valmius omaksua uutta ovat tekijoitd, jotka
tulivat esille haastatteluissa. Henkisen hyvinvoinnin ohella on pidettava huolta
myds fyysisesta hyvinvoinnistaan. Tyonohjaus nahtiin yhtena keinona kehittéa

itsensa johtamista.

"Tosi térke&éd! Méérétietoisuus, aikatauluttaminen, oman toiminnan
suunnittelu, kritisointi ja arviointi”... "ilman tavoitteita jéisi aika lillumisek-

I

SI

“Intuitiivinen osuus on aivan késittdméattémén tarkeé asia... ja valmius

omaksua mitd tahansa uutta ja hylata mitéa tahansa vanhaa.”

"Taytyy kouluttaa ja kasvattaa itsedén henkisestikin... myés fyysinen it-
sensé johtaminen on &arettbmén térkeéé... Itsenséd johtaminen vaatii

néyryytté... Oman itsensé mielipiteet ja maailmankatsomus taytyy niin
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monesti muuttaa... Ei osaaminen ja tietdminen ole vain sitd, mitd me
osataan... taytyy vaan hyvéksyéa, ettei itse varmaankaan oikeassa ole,
mutta taytyy saada muut hyvaksymaan jotain itsestdén... Kaikki on

kompromissia, ja johonkin suuntaan ollaan menossa.”

"Epédvarmuuden sietokyky taytyy olla suuri ja sitéd on kasvatettava koko
ajan’... tdytyy muistaa, ettd epdvarmuus on koko ajan ldsné ja sita téytyy
sietdé... On paljon asioita, jotka ovat koko ajan prosessissa ja taytyy olla

valmius ottaa ne késittelyyn”... p&étoksia on tehtava, mutta ei hosuen.”

"Omalla kasvamisella, hyvinvoinnilla ja harmonialla on suuri merkitys...

Jos ei pysty hallitsemaan kaaosta itse, ei pysty tiimikééan.”
Talousosaaminen

Talousosaamista on ehdottomasti oltava ja se nahtiin myds yleisimpana puut-

teena ja kehittdmisalueena.

"Talousosaaminen on aarettoman tarkeda. Se on konkretisoitunut viimei-

sen kahdenkymmenen vuoden aikana kolmannella sektorilla...”
"Missé tahansa on toissa, pitaa tarkastella taloutta.”
"Vaikka ihminen tulee ensin, mutta taytyy ajatella kokonaisuutta.”
“Talouspuoli on heikoin lenkki.”

Vertaistuki

Vertaistukiverkko ja kyky verkostoitua koettiin merkittavaksi tuen jakamisen ja
saamisen, seka osaamisen jakamisen ja kehittamisen valineeksi. Myds mento-
rointi koettiin erittéin tarkedna. Vertaistukiverkko ja kyky verkostoitua néhtiin
merkittavaksi tuen jakamisen ja saamisen sek& osaamisen jakamisen ja kehit-
tdmisen valineeksi. Verkostoituminen yhdistda voimat ja auttaa pysymaan ajan
tasalla. Tarkeana pidettiin verkostoitumista ja yhteistyota yli sektorirajojen. Ver-

kostojen kautta saa my6s apua rekrytointiin.
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"Tosi tarkedd... koulutuksiinkin menen sen takia, et siella saa vertaistu-

kea muilta koulutuksessa olijoilta.”

"Silld on hirvedn suuri merkitys ... kollega on térkeé... tukiverkko on tar-

7

kea.

”... Ihminen, joka ymmértaa, IHANAA” ...”pystytédén auttamaan ja tuke-

maan toisiamme.”
Verkostoituminen

Verkostoituminen nahtiin keinona yhdistaa voimat, pysya ajan tasalla, vaikuttaa,
jakaa ongelmia, auttaa ja saada apua. Tarkeana pidettiin verkostoitumista ja
yhteisty6ta yli sektorirajojen. Verkostoitumisen etuna nahtiin myds se, etta nii-

den kautta saa apua rekrytointiin.

"Ehdotonta! Muuten on lyhyt tie. Verkostojen merkitys tulee lisdénty-

maaéan.”

”...on yhteiset ongelmat. Me hoidetaan oma siivumme. Kumppanuus on
tarkedd... Ei niin, ettd on julkinen, privaatti ja kolmas sektori... kaikki hyo-

tyy yhteisty6sta.”

”...verkostojen kautta vaikuttaminen, koska julkisella puolella ei néy ole-
van ymmértdmysta... vaikuttaminen opiskelijoiden suuntautumiseen, eli

oppilaitosyhteistyd.”
Substanssiosaaminen

Kaikki haastatellut peilasivat substanssiosaamisen merkitysta sosiaali- ja terve-
ysalan organisaatiossa johtamisen nakokulmasta. Johtaja tarvitsee tietoa kai-
kesta, mutta ei spesifista terveydenhoitoalan tietoa tai, koulutusta. Taytyy nahda
laajempia kokonaisuuksia. Mitd ylemmasséa johdossa toimii, sitd vdhemmaéan
pitaa yksityiskohtaista tietoa olla. Tassa aihealueessa tuli esille jo edella kasitel-
lyn verkostoitumisen merkitys — tietoa on oltava saatavissa ja sitd pitdd osata
hankkia. Talousosaaminen tuli tassékin aihealueessa esille ja hallinnollisen ja

kaupallisen koulutuksen todettiin antavan evaat johtamiselle. My6s oikeustie-
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teellinen osaaminen on tarpeellista. Substanssiosaamisen todettiin olevan asia-

kaspalveluosaamista.

"Hoitoalan koulutuksesta on paljon hydtyéa... mutta se voi joskus olla
myo6s taakka. Talousosaamista tarvitaan... Johtajalla voi olla my6s kau-

pallinen koulutus.”

"Ei vélttamaétté tarvita terveydenhuollon koulutusta... tédytyy néhdé laa-

Jjempia kokonaisuuksia. Kuitenkin pitdé olla hyva hallinnon koulutus.”

"No, substanssiosaaminen voi olla niin monel taval. Mun mialest vahva

asiakaspalveluosaaminen on se.”

"Johtaja tarvitsee kaikkea osaamista... mitd korkeammalla johtaja on, si-
ta vahemman taytyy yksityiskohtaisesti tietaa. Kaikki taytyy tietaa, kaikki
mika liittyy toimintaan. Eli taytyy verkottua omassa tydyhteisdssa ja yh-
teiskunnassa siten, etté tieto on kéaytettévissé ja saatavissa... Oikeustie-
teellisesti pitdé olla tietoa... tietdd, mistd on kysymys. Osaa kysyé ja ver-

kottua.”
4.2.3 Toimintaymparistolahtoiset tekijat — tulevaisuuteen varautuminen

Toimintaympériston tuntemus on valttaméatonta ja siind tapahtuvat muutokset
tuovat tulevaisuuden nakokulmasta katsottuna osaamiselle entista suurempia
haasteita. Voimien yhdistdminen ja kaikkien sektoreiden yhteistyd tulee ole-

maan valttamatonta.

Kolmannen - ja yksityisen sektorin merkitys palvelujen tuottajana tulee tulevai-
suudessa kasvamaan. Haastattelussa esille tulleita tulevaisuuden muutosteki-
joita ovat vaestorakenteen muutokset, tydvoiman saatavuuden heikkeneminen
ja tyévoiman liikkuvuus, globalisoitumisen vaikutukset, yhteiskunnan jakautumi-
nen, kovenevat yhteiskunnalliset arvot, lainsdadannolliset asiat kolmannen sek-
torin toiminnan mahdollistajina, monikansallisten yhtididen laajentuminen, kan-
salaistoiminnassa tapahtuvat muutokset, yksilon oman vastuun lisdantyminen,

"y-sukupolven” tydmarkkinoille tulon vaikutuksia.
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Johtamiselle naiden tekijoiden katsottiin asettavan suuria haasteita. Muutoksis-
sa mukana pysyminen ja muutoksen johtaminen edellyttavat laajojen kokonai-

suuksien hallintaa, ja koulutuksen merkitys tulee viela entisestdédn korostumaan.

Kehityksen karjessa pysyminen edellyttdd yhd enemman tietoja ja taitoa, henki-
|6kohtaista kompetenssia, uskallusta, vastuunottokykya, luovuutta ja idearik-
kautta. Johtaminen suuntautuu enemman ulos organisaatiosta ja verkostoitumi-
sen merkitys kasvaa. Yrityshenkisyys, talousosaaminen, markkinointiosaami-
nen, kielitaito, kulttuurinen osaaminen, sosiaalisen median ja teknologian hallin-
ta, yhteiskunnallisten asioiden seuraaminen, henkilostéjohtaminen, henkilékun-
nan osaamisen varmistaminen, laatuasiat ja kilpailutusosaaminen ovat tekijoita,

joita vaaditaan tulevaisuuden johtamiselta.

Tulevaisuuden johtamisen tarkeitd funktioita tulevat olemaan vastuullisuus, it-

senaisyys, haasteellisuus ja kannustavuus.

"Ei ainakaan vdhemmalla tiedolla ja osaamisella tulla pdrigdmaéan... yh-
teiskunta muuttuu, paineita globalisoitumisen myétéa... Kaikki liittyy kaik-
keen. Edellytyksia taytyy lainsdddannon tasoltakin lahted kolmannella
sektorilla parantamaan ja ainakin varmistamaan. On kaikkien etu, yksityi-

sen-, julkisen- ja kolmannen sektorin. Ennen kaikkea kansalaisen etu.”

"Koulutuksen merkitys tulee korostumaan tulevaisuudessa. On oltava
verkottunut, kouluttaa itsedén, seuraa yhteiskuntaa... peilaa kaikkia edel-

lisid oman johtamisen ja organisaation kautta.”

”...taytyy osata lukea yhteiskuntaa... Kulttuurinen osaaminen, tyévoiman

liikkuvuus, véestén ikdantyminen, monikulttuurisuus, koulutus, tyévoima.”

“tulevaisuudes vaaditaan viel enemmén osaamista... on talous, yritys-
henkisyys, kilpailutus, lainsaadantd, palvelusetelit, laatu, markkinointi ja
mainonta, kohderyhmien l6ytdminen, monikulttuurisuus, kielitaito, verkos-
toituminen ympéari maailmaa. Yksin toimiminen on vanhanaikasta, pitda

kauheasti laajentua... Pitda hallita laajempia kokonaisuuksia...”
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"Oma vastuu tulee lisddntyméén ... taytyy osata lukea yhteiskuntaa...
kulttuurinen osaaminen, tydvoiman liikkuvuus, vaeston ikaantyminen,
monikulttuurisuus, koulutus, tyévoima... tulevaisuudessa johtaminen ta-
pahtuu paljon myéds tybyhteisén ulkopuolella... koulutus, ymmarrys, Iu-
keneisuus, verkostoituminen, ndkemysten vaihto on aarimmaisen tarkei-

ta... tulevaisuusverstaat... téytyy olla kehityksen kérjesséa...”... tulevai-

suudessa kehittamistoiminta siirretddn kolmannelle sektorille...”

4.2.4 Tyontekijoihin liittyvat tekijat
Tyoyhteisotaidot

Tyoyhteisotaidot, johdettavien kyky olla johdettavina on olennainen johtamiseen
vaikuttava tekija ja johtamisen "toinen ulottuvuus”. Myds johdettavien Itseohjau-
tuvuus ja persoonan merkitys tulivat esille haastatteluissa. Itseohjautuvuuden
merkitys korostuu tydyhteistssa, jota johdetaan keskeltd, joissa johtaja on "yksi

meista”.

"Alaistaidot ovat aivan olennainen asia”... "avoimuus molempiin suuntiin
vaatii alaisiltakin uutta osaamista... osaamisen jatkuva lisGdminen on

tarkeaa”

"Tybyhteisétaidot on johtamisen toinen linkki. Etta ottaa vastuun omasta

tyostdén. Pomo ei voi aina olla ohjastamassa...”
"Y-sukupolvi”

Tyon tekemisen merkityksen todettiin muuttuneen. Tyomarkkinoille tulevien
tyontekijoiden ajattelumaailma ja asenne ovat erilaiset. Tydohon suhtaudutaan
eri lailla kuin ennen. Osa haastateltavista naki asian melko negatiivisena, mutta
mielipiteet jakautuivat ja positiivisia ndkemyksia I6ytyi p. Johtamiselle tama "y-
sukupolvi” asettaa haasteita. Tyontekijat ovat kyseenalaistavia ja vaativia ja joh-
tamiselta tdméa edellyttda uudenlaista suhtautumista. Auktoriteetteihin perustu-

va ja hierarkkinen johtamistapa ei johda tuloksiin.
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”...ndkyy sitoutumisessa, ei valttdmaétta sitouduta. Vaihdetaan tybpaikkaa
sinne, missd on kivaa... ajattelumaailma on erilainen. Suhtautuminen

tybhén on muuttunut.”

"Siindpa meil on haasteita... jo opiskelijana on eri asenne. Tekevét kylléa

téitd, mutta asenne on eri.”

"N&én positiivisena omat kokemukseni... ovat kyl kyseenalaistavia ja

vaativia... ovat ajassa. Pitdé antaa tilaa miettia itse...”

"Esimiehen tehtdvé heiddn kohdallaan on osata I6ytaé heistd parhaat
puolet ja ohjata sellasiin tehtaviin, ettd he kukoistavat omassa tehtavas-
sédn... sosiokulttuurinen innostaminen ja siihen pohjautuva johtamiskasi-

”

tys.

"Protestanttinen tyén etiikka ei ole tiensd padassa, mutta tulossa... Avoi-
min mielin... Téytyy ndhdé tulevaisuuteen... Pieni& viitteitd on opittava

lukemaan.”
Ulkomaalaiset tyontekijéat

Maahan muuttavien tuloon tyémarkkinoille suhtauduttiin osin positiivisella mie-
lenkiinnolla, mutta katsottiin myds, ettd olemassa oleva tydvoimaresurssi pitda
saada ensin kayttoon ja toimenkuvia on hiottava. Seka johtajien ettd koko tyo-
yhteison koulutus on tarkead, jotta kulttuurien kohtaaminen sujuisi parhaalla

mahdollisella tavalla. Kielitaito on merkittava tekija.
”... tuovat positiivista vérié ja iloa...”
”... erilainen kieli, kulttuuri, uskonto ja arvopohja...”

”... olemassa oleva resurssi katsottava uudelleen... jaykkid toimenkuvia
on hiottava... Kannustavuus, ettd suomalaiset tulevat tdihin ja kouluttau-

tuvat.”

”... on suomalaisen kulttuurin opettelu, kulttuurien ymmartadminen ja us-

konto, johtajien koulutus, kielitaito... koko henkilbkunnan koulutuksella
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on iso rooli... myds rikkaus. Suomi on osa Eurooppaa ja tarvitaan tyo-

voimaa.”
4.2.5 Kolmannen sektorin johtamisen erityispiirteita

Haastateltavien valintavaiheessa oli kiinnitetty huomiota heidan monipuoliseen
ja sektorirajat ylittavaan johtamiskokemukseensa. Johtamisen todettiin kolman-
nella sektorilla olevan vaativaa. Arvopohjan ja talouden yhteensovittaminen on
haasteellista ja aiheuttaa arvoristiriitoja. Johtamiselta edellytetdén visionaari-
syytta, tutkimuksellista osaamista, verkostoitumista, substanssiosaamista, re-
surssien, tydvoiman ja ajankayton allokointia, liiketoimintaosaamista seka rahoi-
tusmallien, viranomaiskaytantojen ja lupamenettelyjen tuntemusta. Toiminta on
lainsdadannolla tarkkaan saadeltya ja luvanvaraista. Taytyy tuntea yhteiskun-
nan toimintamekanismit ja markkinavoimien merkitys. Imagon on samalla oltava

puolueeton ja kunnossa ja sopusoinnussa arvopohjan kanssa.

Julkiset palvelut rahoitetaan verovaroilla, mutta kolmannen sektorin rahoitus
kertyy sen toiminnasta. MyoOs yritystoimintaan verrattuna kolmannen sektorin
johtaminen vaatii enemman osaamista kuin kaupallisella puolella, jossa markki-
navoimat ja raha ovat merkitsevid. Kolmannella sektorilla ei ole taloudellisia
puskureita. Voittoa ei tavoitella eiké tuoteta, mutta toiminnalla on katettava me-
not. Kolmannen sektorin paatoksenteko on hitaampaa ja vahemman resursoitu
johtuen sen luonteesta ja lainsaadannosta. Tama koskee nimenomaan organi-

saatioiden ulkoista paatoksentekoa.

Yrittdjahenkisyys on ominaista seka kolmannelle etta yksityiselle sektorille ja
siella johtamisen voi asettaa samalle viivalle myds konsernin johtamisen kans-
sa. Kun julkisen sektorin tarkoituksena on hyvinvoinnin tuottaminen ja yksityi-
sen sektorin tuloksen tekeminen, yhdistyvéat kolmannella sektorilla nuo molem-

mat.

"Taytyy olla vision&éri... kontaktien hankkiminen, verkostoituminen, ole-

Mminen sosiaalisessa mediassa... rahoitus tulee niin monesta suunnasta.”
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"Vaatii enemmén osaamista kuin kaupallisella puolella, koska siella
markkinavoimat ja raha ratkaisevat niin paljon. Taloudelliset puskurit

puuttuvat, milla menn& huonomman ajan yli.”

”...yksityiselld sektorilla tuloksen tekeminen, julkisella... hyvinvoinnin

tuottaminen, hyvén tuottaminen. Kolmannella yhdistyy molemmat.”

”... arvopohjan ja talouden yhteen sovittaminen... arvoristiritaa on vélil-

l4... hallituksen ja johdon on huolehdittava arvojen toteutumisesta, etté

rahat kéytetédan arvopohjan mukaan.”

Haastateltavat vertasivat toisiinsa kolmannen sektorin ja porssiyhtion joh-
tamista todeten, ettei suurta eroa ole. Henkilosté on etusijalla ja proses-
sien on oltava kunnossa. Erona néhtiin kolmannen sektorin toimintaa oh-
jaavat syvdlliset arvot, kun sijoitusmaailmassa pyritddn voiton tuottami-

seen.

"Johtaminen ei misséén eroa paljon. Prosessien pitda olla kunnossa ja
henkilostd tarkein. Eettinen osaaminen on suurempaa kolmannella sek-

torilla.”

"Varmaan néin on... mutta en ihan niin oikasis. Taloudella ei loppuun asti
hoideta hoivayrityksia. Taytyy olla substanssia. Pelkalla hoivaosaamisel-

lakaan ei péarjééa...”

"Yhdistystoiminta on tavallaan myos yrittamista. Kansalaisyhdistyksissa
toimitaan maarattyjen syvallisten arvojen pohjalta, sijoitusmaailmassa yri-
tetdan saada voittoa ja vastinetta sijoitetuille rahoille. En ihan allekirjoita,

mutta en kielldkaan.”

Johtamisen ydinalueet, tydajan jakautuminen - mik& on tarkeinté johtamisessa

”...johtamisen sietdmaton ihanuus on siin&d, miten voi allokoida aika...”
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Lause on hyva yhteenveto ja koonti kaikista haastatteluista. Yhdistyksen arvot,
visio ja toiminta-ajatus on pidettdva sopusoinnussa toiminnan kanssa ja huo-
lehdittava viitekehyksen toteutumisesta. Henkiléstohallintoon liittyviin asioihin
kuluu suuri osa tydajasta. Haastatteluissa nousee esille lukuisia tydssa lasna
olevia tekijoita, joita ovat taloushallinto ja rahoituksen etsiminen, markkinointi ja
viestintd, kehittdminen, asiakaspalvelu, yhteistydé muiden toimijoiden kanssa ja
laatujarjestelman rakentaminen. Mainittuja asioita ovat myds itsensa johtami-
nen, uusiutuminen, asiakkaan kohtaaminen, tasapainon l6ytaminen, tydnkuvien
selkiyttaminen, esimerkkind oleminen, kaytettavissd oleminen, keskeltd johta-
minen, tasapuolisuus, oikeudenmukaisuus, asiakaskeskeisyys ja tuotteen elin-

kaariajattelu.

”...arvot, visio ja toiminta-ajatus. Johtaa siihen suuntaan, ettd yhdistyk-
sen strategia ja arvot toteutuvat... tybhyvinvoinnin johtaminen, talous-
puoli aisoissa... kehittdminen, tyétekijbiden osaamisesta huolehtimi-
nen... Palapelin kokoaminen vie paljon aikaa. Henkildstbjohtaminen, va-

paaehtoiset ja palkattu... harjoittelijat.”
”...noin puolet tybajasta on markkinointia.”

”... osata rekrytoida oikeat ihmiset... tavoitteiden saavuttamisen varmis-

taminen... etté tyontekijéat kehittyvat myds ihmisend.”

”...hakemukset, selvitykset, rahoitusanomukset... teettdd paljon paperi-

tyota... se vie suuren osan tybajasta.”

"Oman itsensé johtaminen, aikataulutus, ajankaytén hallinta, asiakkaan
kohtaaminen! Keskeytykset... ei vastaanottoaikoja. Ei voi linnoittautua...

silloin ei tunne asukkaita eikd henkilostoa, ei tieda, mita tapahtuu.”
Hankkeet ja kehittdminen

Hankkeet, projektit, ja kehitystoiminta niiden kautta, ovat tarkea osa yhdistysten

toimintaa ja niiden johtaminen ja hallinnointi vaatii erityisosaamista. Tama tuli
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aiemmin esille myos ylemp&é korkeakoulututkintoa kasittelevassé osiossa, jos-
sa ylemman korkeakoulututkinnon todettiin antavan hyvan pohjan hanketoimin-
nan johtamiseen. Hanketoiminta on myos keino pysya kehityksen karjessa ja

edellakavijana. Osittain projektit nahdaan yhdistyksen keinona olla olemassa.

Kehittamistoiminnan johtaminen vaatii osaamista ja nakemystd. Raha-
automaattiyhdistyksen uusi arviointimalli ja kiristyneet avustusten myontamiskri-
teerit asettavat uusia vaatimuksia projektien hallinta- ja johtamisosaamiselle.
Vaikka vaikuttavuuden arvioinnin ja seurannan kiristyminen aiheuttaa kilpailua
yhdistysten valilla, ovat arvioinnin ja seurannan kehittymisen hyvid puolia itse
toiminnan- seka toiminnan laadun kehittyminen ja yhteistyon lisaantyminen. Iso-
jen hankkeiden hallinta tuo yhteistydon myo6ta etuja ja haasteita. Talousosaami-
sen tarkeys tulee esille tassakin teemassa ja esimiestyon erityishaasteet tulevat

muun muassa maaraaikaisten tydsuhteiden ja epavarmuuden kautta.

Tarked osa keittdmistoimintaa on oppilaitosyhteistyd, jota yhdistykset tekevat

huomattavan paljon. Yhdistykset ovat myds itse haluttuja kouluttajia.

"Se (RAY:n muuttuneet ja kiristyneet avustuskriteerit) teettda liséé tyota
littyen vaikuttavuuden arviointiin ja seurantaan. Pitdd tuntea laajemmin

verotusta ja kilpailutuksia... talouden osaamista ja tukea tarvitsisi lisda.”

” Ne (yhdistykset, jarjestot, isommat organisaatiot) nayttais olevan kehi-
tyksen karjessa ja sosiaali- ja terveyspalvelujen kehitysta johdetaan sita

kautta.”

”...rahoituspohjan turvattomuus aiheuttaa huolta... Esimiehen tuki on

tarkeaa, ei voi jaada tuleen makaamaan...”

"Aiheuttaa (RAY:n muuttuneet ja kiristyneet avustuskriteerit) varmaan
my0s Kilpailua yhdistysten valilla, eikd siksi ole aina hyva asia, vaikka
seuranta ja arviointi ovat hyvia, koska niiden kautta toiminta kehittyy ja
samoin toiminnan laatu... My0s yhteistyon lisaantyminen ja isojenkin
hankkeiden hallinta, ja sen kautta yhteistydn edut ja haasteet ovat tulleet

enemman kuvioon.”
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Vapaaehtoistyo

Vapaaehtoisty® on perinteinen ja olennainen osa yhdistysten toimintaa. On jo-
kaisen ihmiset kansalaisoikeus saada toimia vapaaehtoisena, ja yhteiskunnalli-
sestikin ajateltuna olisi erittdin tarkeaa saada ihmisid mukaan vapaaehtoistoi-
mintaan. Tana paivana kansalaisaktiivisuuden ja yhteisdllisyyden vahenemises-
t& puhutaan kuitenkin yleistyvana ilmiona. Vapaaehtoistoimintaan pitaisi resur-
soida ja toiminnan edellytyksia olisi parannettava yhteiskunnan taholta.

Vapaaehtoistyon ja vapaaehtoisten tyontekijoiden johtaminen poikkeaa palka-
tun tydvoiman johtamisesta monin tavoin. Johtaminen edellyttaa tavallista
enemman empatiakykya ja sympaattisuutta, on ldydettava potentiaaliset ihmiset
ja saatava heidat mukaan toimintaan. Tyypillisesti yhdistyksissa toteutetaan
viriketoimintaa vapaaehtoisvoimin. Suuren vastuun ja paineita esimiestydhon
tuo se, etteivat vapaaehtoistytntekijat useinkaan ole alalle koulutettuja, vaan he

toimivat maallikon tietojen ja taitojen pohjalta.

Vapaaehtoiset eivét ole tydsuhteessa eivatka alaisen asemassa. Toimintaa tay-
tyy kuitenkin organisoida ja johtaa. On huolehdittava siita, ettd vapaaehtoisty®

palkitsee tekijoitddn muutoin, kun rahallisen korvauksen muodossa.

Palkatun tyévoiman ja vapaaehtoisten vdlille saattaa syntya jannitteitd, mutta
tiedon lisddmisen ja koulutuksen kautta saadaan poistettua palkatun tyévoiman
mahdollisia ennakkoluuloja vapaaehtoisia kohtaan.

Kansalaistoiminnan nédhd&&n oleva voimissaan ja kansalaisjarjestbjen toimin-
nan nahdaan jatkuvan ja. Kolmannen sektorin sosiaali- ja terveysalan palvelun-
tuotannon tulevaisuudessa on epavarmuustekijoita suuryritysten laajentaessa

toimintaansa.

"Yhteiskunnalla on suuri taloudellinen intressi saada vapaaehtoistyété
tekevid toimimaan... intressin pitédisi my6s nékyé... pitéisi resursoida

lainsaadanndllisesti, taloudellisesti, tilallisesti...”

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Sade Suominen



62

... vaatii (johtamiselta) empatiakykyd, sympaattisuutta, saada ihmiset
Mmukaan, 16ytaa ihmisia... itsestdén joutuu antamaan. Taytyy muistaa, et-

ta johtaminen on erilaista... he tulee silloin, kun haluavat...”

"Vapaaehtoiset toimii tavallisen ihmisen taidoilla. Vastuu on kova, jos sat-
tuu jotain jonkun vanhuksen kanssa... et, mita tyota voi antaa ja, mitéa voi
odottaa... ... on oltava laadullisia, henkisié ja motivoivia elementteja, jot-

ta he pysyvét taéllé vapaaehtoisesti.”

"Kansalaisjérjestét séilyy senkin jélkeen, kun kaikki muu on kaatunu. So-

te- saralla ei varmaan oo tulevaisuutta. Suuryritykset ostaa ne...”
Johtamisorganisaation rakenne, osaaminen ja osaamisen kehittaminen

Johtamisorganisaation optimaalinen rakenne on nahtava kontekstistaan kasin ja
suhteutettava kaytdssa oleviin resursseihin. Organisaation sisélta |0ytyvia re-
sursseja tdydennetaan tarvittaessa verkottumalla, kouluttamalla ja osaamisen

ostamisella. Osaamisen jatkuvasta paivittdmisesta on pidettava huolta.

Yhdistysten johtamisorganisaatiot ovat rakentuneet eri tavoin. Kaikkia yhdistaa
kuitenkin se, etta ylin paatosvalta on jasenistolla, joka valitsee yhdistykselle hal-
lituksen.

Koulutus, vertaistuki, verkostot, mentorointi, omaehtoinen tiedon etsiminen ja
opiskelu, tulevaisuusverstaat, osaamisen ostaminen ja kokemuksen kautta op-
piminen nahtiin keinoina, joiden avulla johtamista kehitetddn vastaamaan tule-

vaisuuden haasteita.

"Kaikki osaamistarpeet ovat siihen kontekstiin ja resursseihin, mitéd on.
Ideaalista kokoonpanoa ei ole... tehddan hyva mixi plus verkottuminen,
plus hallitus, plus kouluttaminen, plus ostaminen... oppilaitokset, korkea-

koulut... osaamisen péivittdmisprosessi téytyy olla kéynnissé koko ajan.”

”... meil on johtokunta, johtaja ja viisikko, johon kuluu hallinnon-, sosiaali-
ja terveyspuolen- ja ravitsemus- ja puhdistuspalvelujen palvelupaallikét.

Sit on laajennettu viisikko, johon kuuluu vastaavat tyontekijat... Isannait-
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sija on ulkopuolelta ja kiinteistohuolto on ulkoistettu. Tietotekniikan palve-

luihin ostetaan...”
”...taloushallintopuoli on erikseen ja sieltd saa apua ja tukea.”

”... oli hallitus ja johtaja... oli vastaava hoitaja, emanta ja toimistonhoita-

ja, jotka ei olleet vastuussa omista alueistaan, eli oli kokonaisbudjetti.”

Kaytannossa hallituksen rooli ja kokoonpano on haastattelujen perusteella erit-
tain tarked osa kokonaisuutta. Hallituksen pitdisi pystya tukemaan johtajaa ja
operatiivista toimintaa kaikilla osaamisalueilla. Hallituksesta olisi 16ydyttava laa-
jalla rintamalla kaikkea yhdistyksen toimialueeseen kuuluvaa osaamista, néke-
mysta ja asiantuntijuutta, ja sen jasenten olisi oltava omien alojensa ammattilai-

sia.

Hallitukselta odotetaan vahvaa substanssiosaamista. Osassa yhdistyksien halli-
tuksia sen jasenilla on omat vastuualueet, joita tarkastellaan maaraajoin, ja

kaikki ndkivat taman tarkoituksenmukaiseksi.

Hallituksen tehtaviksi néhtiin suurten linjausten tekeminen ja strategioiden luon-
ti, yhdistyksen tavoitteiden ajaminen, arvojen ja asenteiden aktiivinen eteenpain
vieminen, visiointi, ja tulevaisuuden suunnitelmien tekeminen. Hallituksen vah-
van osaamisen katsottiin olevan myos hallituksen itsensa etu. Poliittisin perus-
tein kootun hallituksen ja pelkin maallikon taidoin varustettujen jasenten toimin-

taedellytyksia kyseenalaistettiin.

"Hallitus pitéisi olla sellainen, ettd se pystyy tukemaan joka osaamisen

alueella johtajaa ja operatiivista toimintaa.”

”...kaikkea osaamista, mitd yhdistyksen toimialueeseen kuuluu ja niiden
alueiden suunnittelu yhdessé johtoryhmén kanssa... linjan vetoja ja vieda

arvoja ja asenteita aktiivisesti eteenpéin.”

”...heil on kaikil omat vastuualueet... kulttuuri, vapaaehtoistyd, talous,
yhteiskuntasuhteet... kahdesti vuodessa kéydéaéan vastuualueiden tilan-

teet lapi kokouksissa.”
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"Johtamisen osaaminen on tdrke&a”... esimiehen tukena toiminnanjohta-

jalle...”

"Hallituksen tehtédvéné on tehdé tulevaisuuden suunnitelmia ja strategisia

linjauksia, joita johtoryhmé ja muut toteuttavat”

Hallituksen puheenjohtajan osuutta pidettiin erityisen merkityksellisena. Hanet
nahtiin yhdistyksen kayntikorttina, ja hanen roolinsa on tarkea seka johdon esi-
miehena, kehittdjana, yhteiskunnallisena vaikuttajana, verkostojen luojana etta

kumppanien etsijana.

"Taytyy tuntea alaa ja osata suuntautua tulevaisuuteen... puheenjohtaja

on yhdistyksen kayntikortti johtoryhman liséksi.”

"Puheenjohtajan rooli on tarked. Kolmannella sektorilla se on aarettdman

tarked.”

"Puheenjohtajan rooli on suuri mahdollisuus. Voi ottaa kantaa ja osaa yh-
teiskunnalliseen keskusteluun, on vaikutusvaltaa... verkostojen luonti ja

kumppaneiden I6ytdminen.”

"Puheenjohtaja on toiminnanjohtajan esimies ja hanen kanssaan kay-
déaén tuloskeskustelut... vélilld puuttuu palautetta, miten on onnistunut,

vaikka tavoitteita asetetaan...”
Johtohenkildiden rekrytointi

Rekrytoitaessa uusia osaajia johtamisorganisaatioon huomiota on kiinnitettava
koulutukseen, laaja-alaiseen osaamiseen ja tydkokemukseen, liilke-elaman tun-
temukseen, arvoihin, verkostoihin ja verkostoitumisosaamiseen, palveluosaami-
seen, paineensietokykyyn, organisointikykyyn, persoonaan, johtamistaitoihin,
sektorirajat ylittdvaan johtamiskokemukseen, aitoon avoimuuteen, luotettavuu-

teen ja oikeudenmukaisuuteen.

”...viimeinen tekniikka hallussa, vahva koulutus... laaja tydkokemus, ar-

vostaa tyota ja sen tekemistd, omaa verkostoja, osaa verkostoitua.”
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... mielelldan olis ihan toisesta maailmasta, liike-elamésta... substans-

siosaaminen on palveluosaaminen.”

"Koulutus tietenkin... paineensietokykyéa... Moniosaamista tarvitaan...
organisointikykya, koska on laaja toimenkuva... persoona on merkityk-
sellinen... tybkokemus,... johtamistaidot, monipuolista tyékokemusta

my0s eri sektoreilta, se lisdd ymmaérrysta.”

"Kykenee omaksumaan myénteistd johtamisen psykologiaa plus aidosti

avoin, luotettava ja oikeudenmukainen... yksi meista.”
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5 TARVITTAVA OSAAMINEN, SIIHEN VAIKUTTAVAT
TEKIJAT JA SEN KEHITTAMINEN

5.1 Osaaminen ja siihen vaikuttavat tekijat

Johtamisen edellytetddn muuttuvan yh& enemman kaskyttavastd ohjaavaksi,
kehittavaksi, osallistavaksi ja valtuuttavaksi. Tarkedd on toimiva tyonjako, sel-
keat tehtavat, kiintean yhteisén luominen ja tyontekijoiden urakehityksesta huo-
lehtiminen. Johtamisen tulee olla vastuullista, oikeudenmukaista, motivoivaa ja
luovuuteen kannustavaa ja johdon tulee osata innostua, innostaa ja innovoida.
(Kontio & Merisalo 2010.)

Johtaminen on osattava sijoittaa kontekstiinsa ja on otettava huomioon historia
tama paiva ja tulevaisuus. Henkiléstdjohtamiseen menee suuri osa johtavien-
henkildiden ty6ajasta. Johdon on oltava esimerkkind koko tydyhteisdlle. On pys-
tyttava luomaan yhteen hiileen puhaltamisen ilmapiiri, kokemus siita, etta ollaan
"samassa veneessa”. On kyettava innostamaan henkilokuntaa ja oltava aidosti

avoin, luotettava ja oikeudenmukainen, luova vastuun kantaja.

Menestyksen avain on hyvinvoiva henkiléstd. Nelimon (2010) mukaan hyva joh-
tajuus maarittyy johtajan ja hanen henkilokuntansa valisen vuorovaikutuksen
tuloksena. Hyvan johtajuuden edellytykset syntyvat, kun henkilokunta hyvaksyy
johtajan vision, liiketoiminnan arvot ja tehdyt strategiset linjaukset ja pyrkii to-
teuttamaan niita tydéssaan. Hyvan johtajuuden maarittely tulee siis palautteen

kautta henkilokunnalta ja sidosryhmilta.

Itsensa johtaminen on johtamisen ydin, jonka kautta voi oppia johtamaan muita.
Sydanmaanlakka (2010, 5). Hyvan oman itsenséa johtamisen merkitys on olen-
nainen, jotta voi johtaa muita. Persoona, henkilokohtaiset ominaisuudet ja
kompetenssi ovat merkittavia hyvan johtamisen elementteja. On uskallettava
ottaa riskeja, oltava innostunut ja suuntauduttava tulevaisuuteen. On seurattava
yhteiskuntaa. On keskityttava olennaiseen, siedettava jatkuvaa keskeneraisyyt-

ta, osattava delegoida ja myos luotettava alaisiinsa. Jos ei 0saa johtaa itseaan,
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omaa oppimistaan ja tunteitaan, kuinka voisi kyeta johtamaan toisiakaan (Jabe
2006, 103), (Salmimies & Salmimies 2002, 14).

Harjun (2006) mukaan jarjestdjen johtohenkildt kouluttautuvat lilan vahan jarjes-
téjohtamisen haasteellisuuteen nahden. Vaalikiven (2006, 142- 151) mukaan
yhdistyksissé on mieluummin puhuttukin jarjestodemokratiasta kuin johtamises-
ta. Onnistunut johtaminen on kuitenkin olennainen tekija yhdistyksissa ja siksi
olisikin tarkeaa tietaa mita, miksi ja miten yhdistyksisséa johdetaan. Jarjeston on
tehtava oikeita asioita oikealla tavalla, silla rajallisten resurssien vuoksi tehtavan
epamaaraisyyteen ja siita koituviin vaatimattomiin tuloksiin ei ole varaa. Harjun
(2009) mukaan on kysyttava, saammeko ponnistuksiin nahden riittdvan tulok-

sen ja onko resurssit kohdennettu parhaalla mahdollisella tavalla.

Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd operatiivisessa johdossa toimivat
henkilot ndkevat kolmannen sektorin johtamisen olevan haasteellista ja vaativan
kouluttautumista ja koulutuksen jatkuvaa paivittamista. Koulutus antaa vankan
teoreettisen pohjan, tiedot ja taidot ja antaa valmiuksia tiedon hankintaan. Eri-
tyinen johtamiskoulutus on tarkeda. Harju (2006) nakee ongelmaksi jarjestotoi-
minnan omasta logiikasta ja tarpeista lahtevan johtamiskoulutuksen puuttumi-
sen. Haastatteluista kay kuitenkin ilmi, ettd samat johtamisen lainalaisuudet pa-
tevat rippumatta siité johdetaanko kolmannella, yksityisella tai julkisella sektoril-
la. Yrityksen ja henkildstén hyvinvointi, jatkuva uudistuminen, kehittyminen in-
novaatioiden kautta ja toimintaympdariston muutoksiin toimintansa joustavasti
muokkaava organisaatiorakenne ovat tulevaisuuden kulmakivia (Tyoterveyslai-
tos 14.10.2011).

Harju (2006) toteaa, ettd koulutuksen liséksi tarvitaan coachingia ja mentoroin-
tia, jotka soveltuvat hyvin myos jarjestdjen johtajien ammatillisen kehittymisen
tueksi. Muita tassé tutkimuksessa esille nousseita kehittymisen keinoja ovat
vertaistuki, verkostot, omaehtoinen tiedon etsiminen ja opiskelu, tulevaisuus-

verstaat, osaamisen ostaminen ja kokemuksen kautta oppiminen.

Yrittdjahenkisyys on ominaista kolmannelle sektorille ja sielld johtamista voi ver-

rata voi verrata myos konsernin johtamisen kanssa. Erityisesti monien sosiaa-
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lialan jarjestdjen toiminta on vuosikymmenien kuluessa kehittynyt erityis-
asiantuntemusta edellyttavaksi mittavaksi palvelujen tuottamiseksi ja myymi-
seksi. (Kunnallisalan kehittamissaatié 2010, 32). Kontion & Merisalon (2010)
mukaan heikkojen signaalien tunnistaminen erityisesti asiakasrajapinnassa on
tulevaisuudessa entistakin tadrkeampaa. On pystyttava laatimaan palveluntuo-

tantoon on useita tulevaisuusskenaarioita.

Tarkeimmaksi kehittamisalueeksi téasséa tutkimuksessa nousi talousosaamisen
vahvistaminen. Palvelujen tuottaminen ja myynti edellyttavat hyvaa liiketaloudel-
lista ymmarrystd, hankintaosaamista ja sdadosten asiantuntemusta, resurssien,
tydvoiman ja ajankayton allokointia seka rahoitusmallien, viranomaiskaytantdjen
ja lupamenettelyjen tuntemusta. On tunnettava yhteiskunnan toimintamekanis-
mit ja markkinavoimien merkitys. Imagon on oltava puolueeton ja kunnossa
sekad sopusoinnussa arvopohjan kanssa. Kaytannon toiminnassa arvopohjan ja
talouden yhteensovittaminen on usein hyvin haasteellista ja aiheuttaa arvoristi-

riitoja.

Yhdistyslaki ja yhdistysten sdannét sdatelevat yhdistysten toimintaa. Monipor-
taisessa johtamisjarjestelmassa ylin paatdsvalta kuuluu yhdistyksen jasenille,

jotka valitsevat yhdistykselle hallituksen.

Hallituksen jasenilla tulee olla yhdistyksen toiminnan kannalta mahdollisimman
monipuolista ja laajaa osaamista. Hallitus vastaa paatdsten toteuttamisesta ja
se antaa ohjeita ja maarayksia toiminnanjohtajalle. Hallituksen puheenjohtaja

on yleensa toiminnanjohtajan esimies. (Hyva hallintotapa jarjestossa 2011.)

Hallituksen pitdisi pystyd tukemaan johtajaa ja operatiivista toimintaa kaikilla
osaamisalueilla. Osassa yhdistyksien hallituksia sen jasenilla on omat vastuu-
alueet, joita tarkastellaan maaraajoin, ja kaikki haastateltavat nakivat taman

hyvin tarkoituksenmukaiseksi.

Kolmannen sektorin johtamisen erityispiirteena on erikoisosaamista vaativa
hankkeiden ja projektien johtaminen ja hallinnointi. Hanketoiminta on myods yh-
distysten keino pysya kehityksen karjessa ja edellakavijana. Kehittamistoimin-

nan johtaminen vaatii osaamista ja nakemysta. Erityisesti isojen hankkeiden
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hallinta tuo yhteistyon my6ta etuja ja haasteita. Talousosaamisen merkitys ko-
rostuu ja maaraaikaiset tydsuhteet ja rahoituksen epavarmuus tuovat esimies-
tyohon omat erityisvaatimuksensa. Druckerin (2008, 113- 114, 176) mukaan
yhdistyskentélla hankkeiden johtaminen on vaativa tehtava. Suhteet yhteistyo-
tahoihin ja sidosryhmiin ovat monesti haastavampia verrattaessa yrityksen joh-
tamiseen. Siksi ihmisten johtaminen ja yhteisty6suhteiden merkitys on johtami-
sessa korostunut. Myos arviointimenetelmien tuntemus on valttdmatonta ja ha-
kemukset ja raportointi vaativat spesifistd osaamista. Tiivis oppilaitosyhteistyo
on yhdistyksille tyypillista ja edellakéavijyys tuo myods yhdistyksille itselleen mu-

kanaan koulutusosaamisen vaatimuksen.

Toinen kolmannen sektorin tyypillinen toimintamuoto on, yhteiskunnallisestikin
ajateltuna erittéin tarked vapaaehtoistyd, jonka johtaminen poikkeaa palkatun
tydvoiman johtamisesta monin tavoin. Vapaaehtoisten ldytaminen ja johtaminen
edellyttaa tavallista enemmdan empatiakykya ja sympaattisuutta. Druckerin
(2008, 21) mukaan vapaaehtoistoiminta ja vertaistuki ilmentavat kolmannen
sektorin pyrkimysta aktivoida ihmista itseaan vaikuttamaan omaan elamaansa

ja arkeensa.
5.2 Osaamisen kehittaminen

Johtamiseen vaikuttavat, paitsi johtajan itsensa tiedot, taidot, osaaminen ja per-
soona, myds ymparistosta tulevat tekijat ja johdettavien tydyhteisotaidot.
Osaamisen kehittaminen lahtee strategiasta ja sen pitaa kattaa koko henkildsto,
jotta johtamiselle ja koko organisaation menestymiselle ja hyvinvoinnille luo-

daan parhaat mahdolliset edellytykset.

Kaiken kaikkiaan koulutuksen ja sen jatkuvan paivittdmisen merkitys on merki-
tyksellinen. Koulutusta ja tietotaitoa pitaa olla, ja osaamisen kehittdmisesta ja

kehittymisesta on pidettava huolta organisaation joka tasolla.

Muita esille tulleita johtamisosaamisen kehittamisen vélineitéd ovat tydnohjaus,
verkostot, mentorointi, vertaistuki, tydnohjaus, tulevaisuusverstaat, osaamisen
ostaminen, oppimista ja kehittymista tukeva ilmapiiri, itsearviointi, itsensa joh-

tamisen tietoinen kehittdminen ja itsestaan ja jaksamisestaan huolehtiminen.
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Kun rekrytoidaan uusia osaajia johtamisorganisaatioon, haastateltavat totesivat,
ettd huomiota on kiinnitettava koulutukseen, laaja-alaiseen osaamiseen ja tyo-
kokemukseen, liike-elaméan tuntemukseen, arvoihin, verkostoihin ja verkostoi-
tumisosaamiseen, palveluosaamiseen, paineensietokykyyn, organisointikykyyn,
persoonaan, johtamistaitoihin, sektorirajat ylittavaan johtamiskokemukseen,

aitoon avoimuuteen, luotettavuuteen ja oikeudenmukaisuuteen.

Tassé tutkimuksessa on edella mainittujen osaamisalueiden lisaksi tullut esille
valtava maaré tarvittavaa osaamista, jota tarvitaan kolmannen sektorin palve-

luntuotannon johtamisessa ja johtamisessa yleisesti.
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6 YHTEENVETO

Tybn tavoitteena oli tutkia, miten kolmannella sektorilla toimivissa, palveluja
tuottavissa, sosiaali- ja terveysalan yhdistyksissa johdon osaaminen vastaa
osaamistarpeita télla hetkelld ja tulevaisuuden ndkokulmasta, johtamisosaami-
seen vaikuttavia tekijoita ja millaista mahdollista osaamisvajetta esiintyy. Tavoit-
teena oli tuoda esille vastuuhenkildiden omia nakemyksia ja kokemuksia johta-
mistyOsta ja siina tarvittavasta osaamisesta. Tarkoitus oli tutkia miten johtami-
nen on eri organisaatioissa jaettu vastuuhenkildiden kesken, mik& on ryhmien
jasenten yhteenlaskettu osaaminen ja miten sita voisi kehittd&d? Tavoitteena oli
selvittad millaista johtamisosaamista kolmannen sektorin organisaatioissa tarvi-
taan ja loytaa apuvalineita vastuuhenkildiden rekrytointiin ja johtamisosaamisen

edistdmiseen.

Aineisto koottiin teemahaastattelumenetelmalla. Haastateltavat edustivat kaikki
eri organisaatioita ja heidat valittin heiddn taustojensa, asiantuntijuutensa ja
monipuolisen kokemuksensa perusteella. Haastateltavilta 16ytyy johtamiskoke-
musta tai syvempaa tietamysta kolmannen sektorin lisaksi myos julkiselta - tai
yrityssektorilta. Joukosta I6ytyy asiantuntemusta myds, kolmannelle sektorille
tyypillisen ja tarkean vapaaehtoistoiminnan ja hanketoiminnan johtamisesta se-
ka johtamiskoulutuksen osa-alueelta. Haastateltavien joukossa on seka ylinta
ettd keskijohtoa edustavia, tai edustaneita henkiloita. Haastateltavien johtamis-

kokemus vaihteli 8 -35:een vuoteen.

Tyoni teoriaosuus nojaa tutkittuun tietoon ammatillisesta johtamisesta ja johta-
misosaamisesta seka kolmannesta sektorista ja silla operoivista sosiaali- ja ter-
veysalan toimijoista. Olen pyrkinyt keradmaan tietoa kohderyhmaan kuuluvien
organisaatioiden menestyksekkaan johtamisen osaamisvaatimuksista talla het-

kelld ja selvittamaan tulevaisuuden osaamisvaatimuksia.

Kun julkisen sektorin tarkoituksena on hyvinvoinnin tuottaminen ja yksityisen
sektorin tuloksen tekeminen, yhdistyvat kolmannella sektorilla nuo molemmat.
Palveluja tuottavan yhdistyksen osaavan johtamisen elementit ovat hyvin pitkalti

verrattavissa yrityksen johtamiseen. ldeologiset, eettiset ja arvoihin liittyvat ky-
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symykset, seka voittoa tavoittelemattomuus tuovat johtamiseen erityispiirteita ja
vaikuttavat johtamisen painotuksiin, yritystoimintaan ja julkiseen sektoriin verrat-

tuna.

Yhdistyksissa tarvitaan vahvaa ja ammattimaista ihmisten ja asioiden johtamis-
taitoa. Koulutus, persoona, henkilokohtainen kompetenssi, tiedot, taidot ja ko-
kemus luovat edellytykset taitavalle johtamiselle. Itseaan on osattava johtaa,
jotta voi johtaa muita. Vuorovaikutustaidot korostuvat ja omasta kehittymises-
tdan ja kasvustaan on pidettava huolta. Verkostoituminen, viestintataidot ja jat-
kuvasti lisaantyvan tekniikan hallintaa ovat olennaisia. Kehittdmistoiminnan,
hankkeiden ja projektien hallinnointi- ja johtamisosaaminen ja vapaaehtoistyon

organisointi ja johtaminen ovat kolmannen sektorin johtamisen erityispiirteita.

Yhdistysten johtamisorganisaatiot ovat rakentuneet eri tavoin eika optimaalista,
kaikille sopivaa mallia ole. Kaikkia yhdistaa kuitenkin se, etté ylin p&atosvalta on
jasenistolla, joka valitsee yhdistykselle hallituksen. Hallitus vastaa strategisesta
johtamisesta ja sen alaisena operatiivista toimintaa johtaa toiminnanjohtaja yh-
desséa muun johtamisorganisaation kanssa. Osaavan palkatun johdon liséksi
ovat hallituksen rooli ja osaaminen erittain merkittavia yhdistysten menestysteki-

jOita.

Opinnaytetyoni aihe syntyi alun perin lukemastani vaittamasta, etteivat porssi-
yhtion johtaminen ja kolmannen sektorin johtaminen poikkeaisi paljonkaan toi-
sistaan ja kysyin haastateltavien mielipidetta asiaan. Yleinen mielipide tuki pit-
kalti alkuperéaista vaittamaa. Kolmannella sektorilla tarvitaan lisdksi osaamista,
jota porssiyhtion johtamisessa ei tarvita. Samojen johtamisen lainalaisuuksien
todettiin patevan, huolimatta siita, missa johdetaan, henkildst6é on tarkein ja pro-
sessien on oltava kunnossa. Eroavaisuuksia néhtiin eniten toiminnan arvopoh-

jassa ja eettisissa periaatteissa.
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Suoritan ylempéaéa korkeakoulututkintoa Turun ammattikorkeakoulussa palvelu-

liketoiminnan koulutusohjelmassa.

Opintojeni lopputy6 sijoittuu kolmannen sektorin palveluntuotantoon. Kehitta-
mistyOni tavoitteena on tutkia, miten kolmannella sektorilla toimivissa sosiaali- ja
terveysalan yhdistyksissa johdon osaaminen vastaa osaamistarpeita talla het-
kelld ja tulevaisuuden nakokulmasta, osaamiseen vaikuttavia tekijoita ja millais-
ta mahdollista osaamisvajetta esiintyy. Tarkoitus on tutkia miten johtaminen on
jaettu vastuuhenkildiden kesken, mika on ryhmien jasenten yhteenlaskettu
osaaminen ja miten sita voisi kehittaa? Tavoitteena on selvittda millaista johta-
misosaamista kolmannen sektorin organisaatioissa tarvitaan ja saada esille tie-
toa, jota voidaan kayttda apuna rekrytoinnissa ja vastuuhenkildiden johta-
misosaamisen edistamisessa. Kyselyn tavoitteena on tuoda esille vastuuhenki-
[6iden omia ndkemyksia ja kokemuksia johtamistydsta ja siind tarvittavasta

osaamisesta.

Suunnitelmani mukaan tulen kayttdmaan teemahaastattelumenetelmaa. Toivon

Teidan osallistuvan tahan kartoitukseen.

Lopputyoni noudattaa ylemman korkeakoulututkinnon kriteereita, jotka sisalta-

vat myos tutkimuseettiset ohjeet ja sopimukset.
Y hteistyoterveisin
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