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1 JOHDANTO

2010-luvun edetessa jarjestokentdn toimijoille on asetettu yhd enemman odotuksia ja toimijat ja-
kautuvat hiljalleen kahteen suuntaan: ammattimaisesti toimiviin jarjestéihin ja paikallisiin vapaaeh-
toistoimijoihin. Jarjestot tarjoavat yha enemman julkisen ja yksityisen sektorin palveluita tdydentavia
palveluita ja erityisesti sosiaali- ja terveysalalla jarjestjen rooli on erittdin tarkea ihmisten kokonais-
valtaisen hyvinvoinnin lisdamisessa. Ammattimainen toiminta asettaa kuitenkin lisda haasteita jarjes-

toille, joiden toiminta pohjautuu vapaaehtoisuuteen.

Taman seurauksena jarjestot joutuvat tarkastelemaan omaa toimintaansa yha tarkemmin samalla
kun ulkopuoliset rahoittajatahot asettavat omia vaatimuksiaan ja odotuksiaan. Karrikoidusti voisi to-
deta, ettei enda hyvantahtoinen puuhastelu riita, vaan palkattujen tyéntekijéiden myéta toiminnan
odotetaan olevan vaikuttavaa ja eteenpain vievaa. Talléin myds vapaaehtoisilta vaaditaan sitoutu-
mista jarjestén suunnitelmallisen ja johdonmukaisen toiminnan toteutukseen. Jarjestét joutuvat tar-
kastelemaan omaa toimintaansa ja miettimaan sen kehittymista myds tulevaisuudessa, jotta se py-
syy mukana muuttuvassa palveluverkostossa, jossa edelldkavijat parjaavat muiden jaddessa hiljal-

leen jalkeen.

Strategian avulla jarjestot voivat tehda ryhtiliikkeen omaan toimintaansa ja selkiyttda jarjeston tule-
vaisuuden kuvaa. Strategia antaa suunnan jarjestdlle ja ohjaa eteenpdin menoa vaihe vaiheelta.
Strategia myos kertoo ulkopuolisille rahoittajille jarjestdn pyrkimyksista ja antaa uskottavuutta. Se
antaa selkeytta toiminnan toteuttamiseen ja auttaa jarjestdja vahvistamaan jalansijaa omalla toimi-

alalla.

Tassa opinndytetydssa tarkastellaan KAPY — Lapsikuolemaperheet ry:n strategian laadintaprosessia

ja sen aikana tapahtuvaa strategista oppimista.
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2 STRATEGIA

Strategia on kasitteena hyvin laaja ja sitda voidaan kuvailla monin eri tavoin. Mika Kamensky (2010,

18) Iahestyy kasitetta kolmen erilaisen, mutta toisiinsa limittaytyvan maaritelman kautta:

1. Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta
muuttuvassa maailmassa.

2. Strategian avulla yritys hallitsee ymparistoa.

3. Strategian avulla yritys hallitsee tietoisesti ulkoisia ja sisdisia tekij6ita seka niiden valisia vuoro-
vaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet

pystytadn saavuttamaan.

Pohjimmiltaan kyse on siis organisaation tavasta ja kyvysta tarkastella itsedan omassa toimiymparis-
tossaan, ennakoida siina tapahtuvia muutoksia seka muuttaa ja sopeuttaa omaa toimintaa ndiden
muutosten mukaisesti. Strategia kuvastaa sitd, miten organisaatio aikoo tuottaa arvoa omistajille,
asiakkaille ja kansalaisille. (Kaplan ja Norton 2004, 27; Karléf 2004, 19.)

Tana paivana strategian yksi tarkeimpia rooleja on toimia mielikuvan luojana niin organisaation
tyontekijoille, mutta myods asiakkaille. Toimintaymparistdssa tapahtuu jatkuvia muutoksia ja media
seuraa tarkasti kaikkea toimintaa, minka vuoksi organisaatioilta vaaditaan selkeda viestintaa. Jos or-
ganisaatio haluaa menestya, tulee sen kiinnittad huomiota positiivisten mielikuvien luomiseen itses-
taan. Asiakkaat ja yleis6 muodostavat omia mielikuviaan mediatulvan keskelld ja tekevat sen pohjal-
ta valintojaan. Strategian antamalla mielikuvalla on my6s tarkeda merkitys tyontekijdiden sitouttami-
sessa ja innostamisessa toimimaan laaditun strategian mukaisesti. Hyva strategia vetoaa henkiléston
mielikuvitukseen, alyyn ja tunteisiin seka vahvistaa organisaation imagoa. Strategialla on ratkaiseva
rooli myds sen suhteen, ettd asiakkaan saama tuote tai palvelu vastaa organisaation imagoa. (Juuti
ja Luoma 2009, 219 — 223.)

Strategian avulla organisaatio pystyy asettamaan asioita tarkeysjarjestykseen ja keskittymaan stra-
tegian kannalta tarkeimpiin tehtdviin. Tulevaisuutta ennakoimalla organisaatiot pystyvat tuottamaan
lisdarvoa niin asiakkaille kuin omistajille. Monissa organisaatioissa on tuloksellisen strategian osateki-
joitd kaytéssa, mutta kattava viitekehys puuttuu. Strategian laadinnalle ja tarkastelulle ei valttéamatta
ole varattu niiden tarvitsemaa aikaa, jolloin strategiaa koskevien kysymysten kasittely jaa vahem-
malle. Lisaksi organisaation johdossa ei valttamatta ole riittdvaa strategista osaamista. Talldin orga-
nisaation sisaiset toiminnot ovat ristiriidassa keskenaan ja hyoty jéa saavuttamatta. (Kaplan ja Nor-
ton 2009, 39 — 50; Karlof 2004, 22 - 23.)

Strategia on ollut vuosisatojen ajan sotilaallisessa kaytdssa, mutta 1900-luvulla sita alettiin hyédyn-
taa ja kehittad suunnitelmallisesti myos liike-elaman puolella. 1950-luvulla organisaatioissa alettiin
tehda pitkan tahtdimen suunnittelua ja myds tavoitejohtaminen tuli kayttdéén. Talldin suunnitelmien
painopiste oli taloudellisissa asioissa. 1970- ja 1980-luvuilla siirryttiin strategiseen suunnitteluun ja
painopiste siirtyi taloudesta liiketoimintojen sisaltéihin: liiketoiminta-alue, tuotteet ja niin edelleen.

Haasteena oli kuitenkin suunnitelmien toteutus, eli haluttu lopputulos saattoi jadda saavuttamatta.
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Taman myota alkoi kehittya strategisen johtamisen ajattelu, jonka avulla pystyttiin varmistamaan
tavoitteiden mukainen toiminta liiketoimintatasolla, resursseja kehittamalla. Strateginen johtaminen
ei kuitenkaan yksindan riitd ja organisaatioissa siirryttiin strategisen ajattelun vaiheeseen. Strategi-
nen ajattelu nousi esiin 2000-luvulla ja siind olennaista on kyky tarkastella asioita ylhdalta pain "heli-
kopterista”: on tarkasteltava itsedadn ja ymparistédaan ulkopuolelta. Johtaja, joka ajattelee strategi-
sesti, osaa yhdistad strategiatydn kasitteita ja tydkaluja kohdatessaan tydssa esiin tulevia haasteita.
Strategisen ajattelun myéta ollaan siirtymassa johtamisesta johtajuuteen ja sen my6ta strategisen
johtamisen paapaino on strategisessa vuorovaikutusjohtamisessa. Organisaatioiden moninaistuvat
toimintaymparistét ja kasvava sisdinen osaaminen asettavat haasteen johtajuudelle, jossa korostuu
organisaation niin sisdisten kuin ulkoisten vuorovaikutussuhteiden johtaminen. (Kamensky 2010, 25
— 27; Santalainen 2009, 15 - 17.)

Strategiseen ajatteluun ovat myods tuoneet oman vaikutteensa Kim ja Mauborgne Sinisen meren
strategiallaan. Vuonna 2005 julkaistussa kirjassaan Kim ja Mauborgne esittelevdat oman nakemyk-
sensa strategian kehittdmisestd ja rakentamisesta. Sinisen meren strategia ldhtee siité ajatuksesta,
ettd yritysten tulisi luoda itselleen sellainen uusi markkinatila, jossa ei ole ainaista kilpailua. Kim ja
Mauborgne (2010, 39 — 43) kuvailet yritysten strategisen toiminnan olevan usein sellaista, etta yri-
tykset pyrkivat parjadmaan samoilla areenoilla kilpailijoitaan paremmin, jolloin meri varjaantyy kil-
pailusta veren punaiseksi. Sinisen meren luomisella tarkoitetaan uutta areenaa, jossa yritys toimii
uudella konseptilla kilpailijoiden jaddessa taakse vanhoihin uriin. Esimerkkind Kim ja Mauborgne
(2010, 34 — 37) nostavat esiin Aurinkosirkuksen (Cirque du Soleil), joka uudisti sirkusmaailman tay-
sin uudenlaisella toimintakonseptilla, jossa yhdistyy niin sirkus kuin teatteri kokonaisvaltaiseksi taide-
elamyksi. Aurinkosirkus ei enaa kilpaillut perinteisten sirkusten kanssa samoista katsojista, vaan loi

itselleen kokonaan uuden kohdeyleisén.

Saman organisaation sisalld voi olla useita strategioita, jotka ohjaavat sen toimintaa eri tasoilla.
Ylimpana on omistajastrategia, jota seuraa konsernistrategia. Konsernistrategiassa tarkastellaan or-
ganisaation ylinta tasoa ja se vastaa muun muassa kysymyksiin “Miksi olemme olemassa?”, “Missa
liiketoiminnoissa olemme?” ja “Miten eri liiketoimintoja johdetaan?”. Siind maaritellddn organisaation
visio, toiminta-alue ja kohderyhma ja se varmistaa, ettd erilliset yksikét muodostavat yhtendisen ko-
konaisuuden. Lisaksi voidaan maadritella toimialastrategioita ja edelleen liiketoimintastrategioita. Lii-
joilla saavutetaan etua kilpailijoihin nahden. Se voidaan rakentaa "ulkoa sisaanpain”, jolloin kyse on
kilpailustrategiasta tai “sisalta ulospain”, jolloin puhutaan resurssistrategiasta. Tavoitteena voidaan
pitad sitda, ettd nama kaksi erilaista Idhestymistapaa kohtaavat, jolloin organisaatio voi saada aikaan
suuria tuloksia. Funktiotason strategiat eli toimintokohtaiset strategiat liittyvat organisaation perus-
toimintaan. Toimintokohtaisia strategioita ovat muuan muassa henkilstostrategia ja markkinointi-
strategia. On kuitenkin osattava tunnistaa ne toiminnot, joille téllaisen strategian laadinta on tar-
peen, muutoin seuraa herkasti vain resurssien hukkakayttéa ja turhautuneisuutta. (Kamensky 2010,
21 — 25, Santalainen 2009, 58 — 59.)
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Strategian laadinnan kannalta olennaista on havainnoida omaa toimintaymparistéa. Taman paivan
maailmassa tilanteet voivat muuttua nopeasti ja tdtd kuvataankin MEME-ymparistoksi. MEME-
ymparistolla tarkoitetaan sitd, etta toimintaymparistot ovat monimutkaisia, epdvarmoja, moniselittei-
sid ja ennustamattomia. Taman vuoksi strategian laadintaprosessissa tulee jatkuvasti seurata ympa-
rilld tapahtuvia asioita ja tehda heti strategiaan muutoksia, mikali toimintaymparistén muutokset sita
edellyttavat. Nain strategia eldaa koko ajan ja on ajan hermolla. Strategian laadinnan pohjaksi voi-
daan laatia erilaisia skenaarioita, joiden perusteella voidaan tehda strategisia valintoja. On myds
osattava tehda valintoja poisjattamisen osalta ja pyrkia vahentdémaan organisaation ylimaaraista
painolastia. Apuna strategian laadinnassa voidaan kayttda ulkopuolisia, jotka tuovat omaa nakokul-
maansa strategian laadintaan. Avoimella strategioinnilla voidaan edistda muun muassa strategian si-
saltda ja toteutumista, mutta myos siita viestimista niin sisdisesti kuin ulkoisesti. (Santalainen ja Ba-
liga 2015, 18 — 20, 38 — 39, 57 — 58, 79 — 82.)

Strategian laadinnassa voidaan kayttaa erilaisia apuvalineitd, joista Kaplanin ja Nortonin 1990-luvulla
kehittéma Balanced Scorecard (BSC) lienee téna pédivéna tunnetuin. Sen avulla organisaatio pystyy
tarkastelemaan toimintaansa neljan eri ndkékulman kautta: taloudellisesta, asiakkaan, sisdisten toi-
mintojen seké kasvun ja oppimisen nakodkulmasta. BSC:n avulla organisaatio pystyy luomaan mitta-
reita myos aineettomalle pdaomalle, joka aiemmin oli jadnyt vahemmalle huomiolle. Aineettomalla
paaomalla tarkoitetaan muun muassa sita osaamista, joka organisaation tyontekijoissa on. Vuosien
saatossa menetelmdaa on kehitetty ja tdnd pdivana BSC on vain osa sité prosessia, jonka lopputulok-
sena organisaation strategia syntyy. BSC-kortit eivat kuitenkaan korvaa strategista johtamista, mutta

ovat hyva apuvaline strategian jalkauttamisessa. (Kamensky 2010, 211.)

Strategiaa voidaan hyddyntaa myds yleishyédyllisten organisaatioiden toiminnassa. Yleishyddyllisten
organisaatioiden menestysta voidaan mitata silla, miten hyvin se toteuttaa itselleen asettamaansa
missiota, eli sitd toimintaa, miksi organisaatio on olemassa. Menestyminen perustuu sisdisten toimin-
tojen onnistumiseen. On kuitenkin huomioitava, etté yleishytdyllisten organisaatioiden strategia
eroaa yritysmaailman strategioista asiakasnakdkulman osalta. Yleishy&dyllisten organisaatioiden toi-
minnalla on enemman yhteiskunnallinen merkitys ja ne tuottavat palveluja asiakkaille usein maksut-
ta toiminnan rahoituksen tullessa erillisilta rahoittajilta. Taman vuoksi yleishyddyllisten organisaatioi-
den on toiminnassaan keskityttéva ensisijaisesti asiakkaidensa tarpeiden tyydyttamiseen, mutta
huomioitava samalla rahoittajien toiveet organisaation toiminnalle. Yleishyddyllisissé organisaatioissa
muutospaineita ei kuitenkaan valttématta aina huomata, silla jasenet eivat aaneen vaadi muutosta
toimintaan. Jarjestdjen arjessa muutostarve tulisi huomata siita, kun jasenet alkavat danestaa jaloil-
laan, eli lopettavat jasenyytensa. Strategian avulla yleishyédyllinen organisaatio pystyy lisdamaan si-
saistd yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sen avulla voidaan vahvistaa organisaation identiteettia, stra-
tegialla tavoitellaan siis ehytta ja sidosryhmia tyydyttavaa toimintaa. (Kaplan ja Norton 2004, 30 —
31; Karlof 2004, 30 — 32; Juuti ja Luoma 2009, 24.)

Olennaista strategian laadinnassa on huomioida niin lyhyen kuin pitkdn aikavalin toimien merkitys
kokonaisuudelle. Se ei sisalla vain asioita, joita organisaatio pyrkii tekemaan, vaan myds asioita, joi-

ta se paattaa olla tekemattd. Panostamalla aineettomaan padomaan voidaan luoda muista erottavaa
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ja kestavaa arvoa. Strategiassa tulisikin keskittya aineettoman paaoman kehittémiseen, mikali yli
75% sen arvosta perustuu aineettomaan padgomaan. On myos tarkedad, ettd organisaatiolla on yhtei-
nen kuva strategiasta ja tdssa voidaan hyodyntaa strategiakarttaa. Sen avulla strategiasta viestimi-
nen helpottuu, samoin kuin resurssien kohdentaminen oikein. Resurssit tulee kohdentaa niihin toi-
mintoihin, jotka ovat strategian toteutumisen kannalta ne tarkeimmat. Naitd kutsutaan strategisiksi
teemoiksi ja niiden avulla lunastetaan kohderyhmille annetut arvolupaukset. Organisaatio voi maari-
tella itselleen mission ja vision, mutta vasta strategia pistda ne toimintaan. (Kaplan ja Norton 2002,
144; Kaplan ja Norton 2004, 26 — 35, 51 — 57; Kaplan ja Norton 2009, 94.)

Onnistunut strategian toteutus vaatii strategian kuvausta ja strategista johtamista. Strategian tulee
olla visionaarinen ja niin operatiivisten kuin hallinnollisten toimintojen tulee olla laadukkaita. Ilman
laadukkaita toimintoja strategia ei ole toteuttamiskelpoinen ja ilman strategiaa ei synny toivottua tu-
losta. Epdonnistumisen taustalla voi myds olla se, ettei strategialla ole ohjausvoimaa, eli strategian
ydinajatus ei tule riittdvan selvasti esiin. Kaplan ja Norton ovat tutkineet, ettd ne organisaatiot, jotka
jarjestelmallisesti toteuttavat strategiaansa, menestyvat 2 — 3 kertaa todennakdisemmin. Tamén
vuoksi on tarkeda jalkauttaa strategia organisaation toiminnan tasolle. (Karlof 2004, 18; Kaplan ja
Norton 2004, 14; Kaplan ja Norton 2009, 15 — 22; Salminen 2008, 30.)

Strategian laatiminen lahtee johtamisesta ja siita, miten organisaation johto suhtautuu strategiaan ja
millaisia valintoja johto tekee. Strategia koostuu vaiheista, joista ensimmainen on sen hetkisen tilan-
teen ymmartaminen. Taman jalkeen johto tekee valinnan strategisen johtamisen ndkemyksen osal-
ta: ndhdaankd strategia suunnitteluna, muilta oppimisena vai tuotekehityksena. Tamén valinnan jal-
keen organisaatiossa tehdaan analyyseja, joiden perusteella tehdaan johtopaatoksia. Johto tekee
tdssa vaiheessa valinnan sen suhteen, millaisia johtopaatdksia halutaan tehda, eli kykeneeké organi-
saatio aidosti tunnistamaan omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Johtopaatoksien perusteella teh-
daan strategiset valinnat ja jalkautetaan se koko organisaation tasolle ja lopulta tehdaan valinta sii-
ta, miten strategiaa toteutetaan organisaatiossa. Strategian onnistuminen on siis paljon johtamisesta
kiinni: pystytaanko tekemaan organisaation kannalta oikeita valintoja, jotka johtavat haluttuun lop-
putulokseen. Jokainen johtaja toteuttaa johtamista omalla tavallaan ja sen vuoksi johtajalla tulee ol-
la hyva itsetuntemus ja kyky kdyda avointa vuoropuhelua. Organisaatiossa johdossa on tarkeda tun-
nistaa jokaisen vahvuudet ja osata myds hyddyntaa naité vahvuuksia organisaation eduksi. (Valpola
2010, 19 - 29.)

2.1  Strategia prosessina

Strategian toteuttaminen prosessinomaisesti auttaa organisaatiota juurruttamaan laaditun strategian
osaksi organisaation toimintaa ja ndin edesauttaa asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Oppiminen
prosessin aikana on tarkeda, mikali strategiset taidot eivat ole riittavalld tasolla strategian laadinnan
alkaessa. Prosessi kehittda strategista ajattelua, mika osaltaan vahvistaa laadittavaa strategiaa. Stra-
tegioiden toteuttamisen heikkoudeksi voi joissain tapauksissa paljastua “oikominen”, eli tavoitteiden

listauksesta hypatadn suoraan toteutukseen, jolloin paamaarien keskindiset suhteet jaavat mietti-
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matta ja strategia on enemman sekalainen joukko eri osapuolten toiveita. Prosessin ansiosta kaikilla
strategian laadintaan osallistuvilla on mahdollisuus tuoda ndkemyksensa esille ja prosessi tukee dia-
logisuutta strategian laadinnan aikana, jolloin strategiaa tarkastellaan mahdollisimman monesta na-
kokulmasta. Prosessin vetdjana voi toimia henkilé organisaation sisaltd, mutta prosessin vetadjaksi
voidaan myds palkata ulkopuolinen konsultti. Ulkopuolisen konsultin kdytt6 lisda prosessin hyvaa to-
teutumista ja nain ollen voidaan valttaa karikoita, joihin kenties aiemmin on kaaduttu. Tallainen ka-
rikko voi esimerkiksi olla se, etta strategian laadinnassa keskitytaan liiaksi sisaltéon ja juuri prosessi
jaa vahemmalle huomiolle. Prosessin avulla voidaan myds osallistaa organisaation jasenia strategian
rakentamisen eri vaiheissa, jolloin strategian viesti leviad mahdollisimman laajalle organisaation si-
salla ja ndin strategian kayttéonotto nopeutuu. (Karlof 2004, 24 — 26, 120 — 121; Salminen 2008,
31; Hakanen, Heinonen ja Sipild 2007, 88; Juuti ja Luoma 2009, 29 — 30; Kamensky 2010, 340 -
341.)

Strategian laadinta etenee prosessinomaisesti, jossa eri vaiheet seuraavat toisiaan (KUVA 1). Se al-
kaa organisaation toiminta-ajatuksen, eli mission, ja arvojen vahvistamisella, silld ne pysyvat samoi-
na toiminnan tulevaisuutta suunniteltaessa. Ne on kuitenkin syyta kdyda lapi, jolloin voidaan varmis-
taa, ettd tuleva toiminta on niiden mukaista. Samalla voidaan tehda havaintoja, mikéli organisaation
toiminta ei ole ollut esimerkiksi sen omien arvojen mukaista ja tehda tarvittavia muutoksia tulevassa
strategiassa. Visiossa madritelladn organisaation tulevaisuuden kuva lyhyella ja pitkalla aikavalilla ja
se antaa tavoitteen, jonka organisaatio toiminnallaan haluaa saavuttaa. Strategia on kuvaus organi-
saation toimintasuunnitelmasta, jota voidaan selventda laatimalla strategiakartta. Tasapainotetun
mittariston (BSC) avulla organisaatio voi seurata toiminnan tavoitteiden toteutumista eri osa-alueilla.
(Kaplan ja Norton 2009, 23 — 27.)

Kun strategia on valmis, organisaation johtaja varmistaa oikeiden hankkeiden kaynnistamisen ja tar-
vittavan rahoituksen. Samalla myds tyontekijoille laaditaan henkilékohtaiset tavoitteet, jolloin konk-
retisoituu jokaisen henkilékohtainen panos strategian saavuttamiseksi. Jalkauttamalla strategian joh-
taja varmistaa halutun paaméaran saavuttamisen ja se edesauttaa organisaation menestymista
myds tulevaisuudessa. Tama kuitenkin vaatii strategian seurantaa ja siité oppimista, seka sen tes-

taamista ja paivittamista. (Kaplan ja Norton 2009, 27 — 34.)
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Missio eli perustehtava

Miksi organisaatio on olemassa

Arvot

|¢

Mitka asiat ovat organisaatiolle tarkeita

Visio

|¢

Millainen organisaatio haluaa olla

Strategia

|¢

Organisaation toimintasuunnitelma

Strategian muuntaminen

|¢

Strategiakartta Balanced Scorecard

|¢

Tavoitteet ja hankkeet

Mitd organisaation tulee tehda

Henkilokohtaiset tavoitteet

|¢

Mitd tydntekijan tulee tehda

Strategiset tulokset

|¢

Tyytyvaiset ja asiakkaat ja rahoittajat Tehokkaat prosessit Motivoitunut ja sitoutunut henkilokunta

KUVA 1. Kuvaus strategiaprosessista. (Mukaillen Kaplan ja Norton 2004, 55.)

Strategian laadinta alkaa vision selkiyttamiselld. Tassa vaiheessa kaydaan lapi organisaation perus-
tehtdva ja arvot sekd mietitaan se viitekehys ja ne muutokset, joita halutaan seuraavassa strategias-
sa toteuttaa. Talldin myds muodostetaan visiolausumat, joista johdetaan lopullinen visio. Tavoittee-
na on vahvistaa korkean tason suuntaviivat organisaation toimintatavalle ja pdamaarille. Huomion-
arvoista on vision madritteleminen. Sen tulisi olla tarpeeksi haastava, jotta organisaatio joutuu tosis-
saan ponnistelemaan sen saavuttamiseksi, muttei kuitenkaan liian vaikea, jolloin sen toteuttaminen
ei ole mahdollista. Vision tarkoitus on yhdistda ihmisia ja saada tyontekijat jahtaamaan samaa tavoi-
tetta. Hyva visio tukee organisaation paattksentekoa ja helpottaa organisaation viestintaa. (Kaplan
ja Norton 2009, 55 — 56; Karlof 2004, 64 — 65.)

Missio, eli perustehtdva, on lyhyt maaritelma siitd, miksi organisaatio on olemassa ja se antaa orga-
nisaation toimijoille kuvan siita kokonaistavoitteesta, joka on tarkoitus yhdessa saavuttaa. Arvot

puolestaan kuvaavat sitd, mitka asiat ovat organisaatiolle tarkeitd. Ne madarittelevat organisaation
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asennetta, kaytdsmalleja ja luonnetta. Naiden lapikdyminen strategiaprosessin alussa muistuttaa
strategian laatijoita organisaation toiminnan perustuksista. Visio ilmaisee, millaisena organisaatio ha-
luaisi toisten nakevan itsensd. Hyva visio sisdltda kolme tarkead osatekijda: haastavan tavoitteen
maarittelyn, osaamisalueen maarittelyn seka aikataulun maarittelyn. Hyva visio siis poikkeaa organi-
saation tdman hetkisesta tilanteesta ja toimii kunnianhimoisena tavoitteena. (Kamensky 2010, 67 —
68; Kaplan ja Norton 2009, 56 — 60.)

Strateginen muutossuunnitelma (Kaplan & Norton 2009, 61 — 67) on tydkalu, jolla voidaan konkreti-
soida organisaation tarve muutokselle. Sen avulla kuvataan organisaation sen hetkisia rakenteita,
kykyja ja prosesseja ja verrataan niita siihen, miltd ndiden osa-alueiden tulisi ndyttad 3 — 5 vuoden
kuluttua. Taté tydkalua voidaan hyddyntaa erityisesti silloin, kun edessé on suuria strategian ja or-
ganisaation muutoksia. Parannetussa visiossa kdytetdan apuna strategiakartan neljaa nakdkulmaa,
joiden kautta tarkastellaan asetettua visiota. Parannetun vision avulla saadaan kuva niistd tekijoista,

jotka mahdollistavat vision saavuttamisen.

2.1.1 Analyysit osana strategian laadintaa

Strategian laadinnassa kadytetdan apuna erilaisia analyysejé, joilla voidaan tarkastella niin organisaa-
tion sisdista toimintaa kuin sen ulkoista ymparistéa. Niiden avulla tunnistetaan strategiaan vaikutta-
via ja sitd muokkaavia tapahtumia, tekijéité ja kokemuksia. Analyysien avulla luodaan lahtdkohta
strategian laadinnalle ja samalla, kun arvioidaan mennytta, voidaan ottaa opiksi jo tehdyista asioista
ja saada myoés ideoita tulevaa varten. (Kaplan ja Norton 2009, 56; Karléf 2004, 36; Hakanen, Heino-
nen ja Sipila 2007, 83.)

Yritykset alkoivat hyédyntaa analyyseja osana yritysten toimintaa 1960-luvulla. Talldin toiminta oli
vield pienimuotoista ja tarkoituksena oli kokeilla tietokonejarjestelmien toimivuutta informaation
analysoimisessa. Analyysien kohteena olivat muun muassa toiminnan suunnittelu ja kuljetusten reiti-
tys. Padpaino oli toisin sanoen tuolloin tekniikan kehittamisessa. Tilastollisten analyysien teko tieto-
koneilla yleistyi 1970-luvulla, jolloin markkinoille tulivat ensimmaiset ohjelmistot. Niita ei kuitenkaan
osattu hyddyntda osana paatoksentekoa, vaan saatua informaatiota kdytettiin 1dhinna liiketoiminnan
valvomiseen ja raportointiin. Oman haasteensa toi myds johdon haluttomuus kayttda ohjelmistoja.
Vuosien saatossa analyysiteknologia kuitenkin kehittyi ja kasvoi uusi johtajiston sukupolvi, joka hal-
litsi tietotekniikan kayton. Tédman seurauksena yritykset alkoivat kdyttda analyyseistd saatavaa tietoa
yha jarjestelmallisemmin, mutta haasteena on yha saadun tiedon hydédyntdminen strategisen edun
tavoittelussa. (Davenport ja Harris 2007, 31 — 33.)

Davenport ja Harris maarittelevat teoksessaan Analysoi ja voita (2007, 45 — 58) analyyttisten yritys-
ten ominaisuuksia. He olivat havainneet, ettd menestyneita yrityksia yhdistaad seuraavat asiat:

1) analyysi tukee yrityksen strategista ja muista erottavaa ominaisuutta

2) analyyttisyys ulottuu kaikkialle yritykseen

3) ylin johto on sitoutunut analyyttiseen toimintaan ja

4) yritys perustaa strategiansa analyyttiselle kilpailulle.
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Ensimmaisella kohdalla tarkoitetaan sitd, ettd analyysia kdytetaan osana strategian laadintaa ja sen
avulla kehitetaan niita ominaisuuksia, joiden avulla erotutaan muista alan kilpailijoista. Toinen kohta
puolestaan perdankuuluttaa analyyttisyyden jalkauttamista johdolta myos yksikkotasolle, jolloin ana-
lyysien teko ja niista saadun tiedon kayttd on osa jokapaivaista toimintaa. Johdon aito sitoutuminen
ja innostuneisuus analyysien hyddyntamiseen ovat puolestaan edellytys analyysien tehokkaalle kay-
tolle organisaatiossa. Neljas kohta kuvastaa sitd, ettd organisaation strategiset tavoitteet pohjautu-
vat analyysien kautta saatuun tietoon. Edelld mainittujen ominaisuuksien lisaksi Davenport ja Harris
maarittelivat viisi vaihetta, jotka kuvastavat analyyttisen kilpailun vaiheita (KUVA 2). Paastdkseen
pyramidin huipulle yrityksen on kdytava lapi jokainen vaihe ja edettava nain askel askeleelta varmis-
taen, etta edelld mainitut ominaisuudet toteutuvat parhaalla mahdollisella tavalla jokaisessa vaihees-

sa. Myos huipulla pysyminen vaatii jatkuvaa tyo6ta ja aktiivisuutta.

N
Vaihe 5: Analyyttiset kilpailijat

Tavoite: Kilpailukyky perustuu analytiikkaan
J
p

Vaihe 4: Analyyttiset yhtiot
Tavoite: Rakentaa kattavia analyysitaitoja -
kayttaa analytiikkaa erottautumiseen
J
p
Vaihe 3: Analyyttisyytta tavoittelevat
Tavoite: Parantaa analyysin avulla erottavaa
ominaisuutta
J
N
Vaihe 2: Analyyttisesti hajanaiset
Tavoite: Parantaa analyysin avulla yht3 tai
useampia toimintoja
S
p
Vaihe 1: Analyyttisesti heikot
Tavoite: Hankkia paikkaansapitavaa dataa
toiminnan parantamiseksi

KUVA 2. Kuvaus analyyttisen kilpailun vaiheista. (Mukaillen Davenport & Harris 2007, 59 — 60.)

Kilpailuedun saavuttaminen on hetkellistd, silla toiset ottavat nopeasti menestyjdstéd mallia, tdman
vuoksi on jatkuvasti kehitettava uusia tapoja menestya ja pysyttava nadin kilpailijoiden edelld. Ne yri-
tykset, jotka menestyvat, ovat suunnitelleet toimintansa niin, ettd se on vaikeasti monistettavissa.
Tuotteet ovat helposti kopioitavissa, mutta prosessit ja yrityskulttuuri tuotteiden takana ovat vaike-
ammin saavutettavissa. On myds oivallettava oma, yksildllinen Iahestymistapa analyyttiseksi kilpaili-
jaksi muuttumisessa. Se, mika toimii toisella, ei valttamatta toimi itselld ja sen vuoksi yrityksen on
rakennettava analyyttisyyttaan omista lahtokohdistaan ja tarpeistaan. Lisdksi on yrityksen etu, mikali
se pystyy hyddyntdmaan analyyttistd osaamistaan joustavasti erilaisissa tilanteissa. Tana paivana

monet yritykset hyddyntdvat analyyseja osana toimintaansa, mutta menestyvat yritykset osaavat
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hyddyntda niitd muita paremmin ja talla tavoin pystyvat uudistamaan omaa toimintaansa ennen

muita seka sailyttamaan saavuttamansa kilpailuedun. (Davenport ja Harris 2007, 73 — 75.)

Ulkoisilla analyyseilld saadaan tietoa muun muassa toimintaymparistdsta ja asiakkaista. Ulkoisten
analyysien kautta saadusta tiedosta on osattava poimia myds sita tietoa, jota voidaan hyddyntaa si-
sdisten prosessien analysoinnissa. Jotta yritys pystyy valitsemaan ymparistonsa ja sopeuttamaan
toimintaansa, on sen tunnettava ja ymmarrettava toimintaymparistd ja siind tapahtuvat muutokset
tulevaisuudessa. Ymparistdanalyysit voidaan jakaa kahteen ryhmaéan: makro- ja yritystason ana-
lyyseihin. (Kamensky 2010, 131.)

PESTE-analyysi (KUVA 3) on makrotason analyyseista paljon kaytetty, silla siind tarkastellaan toimin-
taymparistda monesta eri nakdkulmasta ja sen nimi koostuu kunkin ndkékulman ensimmaisesta kir-
jaimesta, eli nimi toimii osaltaan analyysin muistilistana. Analyysissa tarkastellaan toimintaymparis-
toad poliittisten, ekonomisten, sosiaalisten, teknologisten seka ekologisten tekijéiden nakokulmista.
Analyysiin voidaan liittda myos tarvittaessa juridinen ndakékulma. (Kaplan & Norton 2009, 67 — 68;
Kamensky 2010, 132.)

e lainsaadannon kehitys
. esaannostely
Poliittiset tekijat e
e poliittiset ja kansainvaliset asenteet

e taloudellinen kasvu ja suhdanteet

Ekonomiset tekijét e tydvoiman kehitys, ty6ttomyysaste
e tulopolitiikan kehitys

esosiaaliset rakenteet

earvot ja asenteet

¢ eldmantyylimuutokset

e muuttuneet kulutustottumukset

Sosiaaliset tekijat

e valmistusteknologia

o tuoteteknologia

e informaatioteknologia

e teknologian leviamisaste

Teknologiset tekijat

e energiankulutus

s ekologinen kokonaisjalanjalki
e ymparistonsuojelu

e tuotetun jatteen maara

Ekologiset tekijat

KUVA 3. Kuvaus PESTE-analyysin osa-alueista. (Mukaillen Kaplan ja Norton 2009, 68; Kamensky
2010, 132.)

Yritystason analyyseilld tarkoitetaan erilaisia analyyseja, joissa tarkastellaan yrityksen toimintaa Ia-
hempada. Talloin voidaan analysoida esimerkiksi kysyntda, asiakkaita, kilpailua tai verkostoa. Naiden
analyysien avulla saadaan kuva yrityksen omasta asemasta suhteessa muihin alan toimijoihin. Ym-
paristdanalyyseja tdydentavat erilaiset tulevaisuudesta tehtdvat skenaariot, joissa hyddynnetaan
analyyseista saatuja tuloksia. Skenaarioilla hahmotellaan erilaisia vaihtoehtoja, miten asiat voivat tu-
levaisuudessa edeta ja mitka asiat naihin vaikuttavat. Naiden eri hahmotelmien ja niiden todenna-

koisyyksien avulla yritys voi valita strategiansa suunnan ja seurata samalla heikkoja signaaleja, jotka
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voivat toimia myds varoitusmekanismeina jonkin ei-toivotun skenaarion kohdalla. On tarkeaa seura-
ta toimintaymparistén muutoksia koko ajan ja oppia havaitsemaan merkkeja, jotka voivat ennakoida
muutoksia tulevaisuudessa. Naita heikkoja signaaleja hyédyntamalla yritys pystyy saamaan etumat-
kaa kilpailijoihinsa, jos se esimerkiksi pystyy ennakoimaan toimintaymparistonsa muutokset ennen
muita. (Kamensky 2010, 162 — 169.)

Sisdisten prosessien analyysien avulla tarkastellaan yrityksen taloutta, tuotantoa, tuotekehitysta ja
henkilostdhallintoa. Sisdisia prosesseja ylhaalta pain tarkasteltaessa voidaan havaita puutteita tai
haasteita, joihin strategian avulla voidaan tuoda muutosta. Lisaksi ulkoisten analyysien tulokset voi-
vat antaa syyn tarkastella jotain tiettyd osuutta yrityksen sisdisessa toiminnassa. Taman vuoksi naita
eri analyysien ldhestymistapoja on siis jossain maarin tarkasteltava yhdessa. Yrityksessa voidaan
tarkastella sen organisaatiorakennetta tai johtamista. Erilaiset asiakaskyselyt antavat rehellista pa-
lautetta yrityksen toiminnasta, samoin taloudellisten tunnuslukujen matriisimainen tarkastelu. Sisais-
ten prosessien analyyseissa on hyva tarkastella toimintaa mahdollisimman kattavasti ja tehda tarvit-
tavia lisaselvityksia. (Davenport ja Harris 2007, 86 — 87; Kamensky 2010, 170 — 189.)

Kim ja Mauborgne (2010, 51 — 63) esittelevat Sinisen meren strategia —kirjassaan oman tytkalunsa
alun lahtétilanteen selvittdmiseen. He kehottavat yritysté kysymaan itseltdén nelja kysymysta: jokai-
sen yrityksen tulisi pohtia, mita tekijoita tulisi supistaa ja mitd poistaa. Kolmantena ja neljantena
asiana yrityksen pitdisi miettia, mita tekijoita tulisi korostaa ja mita toimialalle taysin uusia tekijoita
tulisi luoda. Vastausten pohjalta voidaan luoda nelikenttd, joka antaa kaytannon ohjeen sitd, miten
uusi strategia tulisi rakentaa ja mita siina tulisi painottaa. Hyvan strategian merkkeja ovat Kimin ja
Mauborgnen mukaan se, etta yrityksen toiminnalla on selkea painopiste ja toiminta on erilaista kuin
muilla. Kolmas hyvan strategian tunnusmerkki on mieleenpainuva motto, joka tiivistaa strategian ja

valittaa selkean viestin.

Koska ymparistdanalyysit ja sisdisten prosessien analyysit lomittuvat toisiinsa, voidaan analyyseista
saadun tiedon pohjalta koota erilaisia synteesianalyyseja, joista SWOT-analyysi lienee tunnetuin.
SWOT- analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threaths) kokoaa yhteen vahvuudet ja
heikkoudet organisaation sisdisesta tilasta sekd mahdollisuudet ja uhkat organisaation toimintaym-
paristésta. Vahvuudet ja heikkoudet kuvastavat toisin sanoen nykytilaa, kun puolestaan mahdolli-
suudet ja uhkat kuvastavat tulevaisuutta. SWOT-analyysin kokoaminen on naennaisesti helppoa,
mutta haasteeksi voi muodostua esimerkiksi se, jos todellista kritiikkia yrityksen tilasta ei uskalleta
tai haluta esittda. Kritiikittdmyys voi olla este myds varsinaisten analyysien kunnolliselle toteutukselle
ja talldin analyysit eivat anna totuudenmukaista kuvaa yrityksen tilasta. SWOT-analyysi voi antaa
kuitenkin hyvan ldhtékohdan strategian laadintaan, mikali siitd vedetdan johtopaatoksia seuraavalla
tavalla:

Vahvuudet: kayta hyvaksi, vahvista

Heikkoudet: poista, lievennd, valta

Mahdollisuudet: varmista niiden hyédyntaminen

Uhkat: kierra, lievenna, poista, kadnna mahdollisuudeksi.

(Kamensky 2010, 191 — 195.)
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2.1.2 Strategiakartta

Robert S. Kaplan ja David P. Norton loivat 1990-luvun alkupuolella Balanced Scorecard menetelman,
jonka tarkoituksena oli auttaa yrityksid ndkemaan strategiansa uudesta nakdkulmasta. Yritykset oli-
vat padaosin keskittyneet seuraamaan taloudellisia tunnuslukujaan, mutta Kaplan ja Norton toivat Ba-
lanced Scorecard —mallinsa my6ta téahan tarkasteluun myos asiakasnakdkulman, sisdisten prosessien
nakokulman seka oppimisen ja kasvun nakdkulman. Balanced Scorecard auttoi luomaan ei-
taloudellisia mittareita, jolloin pystyttiin tarkastelemaan esimerkiksi aineettoman paaoman vaikutusta
strategiaan. Taustalla oli ajatus siita, etta mikali asiaa voidaan mitata, sita voidaan myds hallita. Ba-
lanced Scorecard tuli erittdin suosituksi, mutta ajansaatossa Kaplan ja Norton havaitsivat, etta olen-
naiseksi tuli linkittda eri nakdkulmien tavoitteet syy ja seuraus —suhteiksi. Téman seurauksena syntyi
strategiakartta, joka kuvastaa tavoitteiden valisia suhteita. Kaplan ja Norton pitavat strategiakarttaa
yhta tarkedna keksintdéna kuin itse mittaristoa, silld se toi mukanaan strategiset teemat, jotka koh-

distavat huomion sisaisiin prosesseihin. (Kaplan ja Norton 2004, 11 — 15.)

Strategiakartta on visuaalinen kuvaus strategiasta ja se kuvaa, kuinka organisaatio tuottaa arvoa.
Strategiakartassa strategiaa kuvataan neljan eri ndkékulman kautta ja talla tavoin tuodaan nakyvak-
si eri osa-alueiden syy ja seuraus —suhteet. Liséksi sen avulla voidaan varmistaa, ettd kaikki strate-
gian osa-alueet tulevat huomioiduiksi: jos jokin osa-alue on puutteellinen, myds itse strategia on to-
denndkoisesti ndiltd osin puutteellinen. Strategian tulee olla tasapainoinen, jotta silld paastaan halut-
tuihin tavoitteisiin. Strategiakartta on siis kuvaus siita, miten aineettoman paaoman avulla saadaan
aikaiseksi sisdisten toimintaprosessien parannuksia. Téman my6ta organisaatio pystyy tayttamaan
antamansa arvolupaukset. (Kaplan ja Norton 2004, 31 — 32, 36.)

Kaplan ja Norton kuvaavat teoksessaan Strategiakartat (2004, 32 — 36) strategiakartan periaatteet:
1. ’"Strategia tasapainottaa vastakkaisia voimia”
Strategian avulla sovitetaan yhteen Iyhyen ja pitkan aikavélin tavoitteet. Usein lyhyen tahtdimen
tuloksia parannetaan pitkdn téhtdimen investointien kustannuksella. Strategiakartan avulla voi-
daan osoittaa esimerkiksi aineettomaan padomaan tehtavien investointien vaikutus pitkalla aika-
valilla tuloksen haluttuun lisdantymiseen.
2. ’Strategia perustuu erilaistettuihin arvolupauksiin”
Strategian kannalta on olennaista maaritelld selkeésti kohderyhmille annettavat arvolupauksen.
Ajatus perustuu kestavan arvon tuottamiseen, joka saavutetaan asiakkaiden tarpeiden tyydyt-
tamiselld. Kun organisaatio pitda kiinni arvolupauksestaan, sdilyy myds asiakkaan tyytyvaisyys.
3. "Arvoa tuotetaan sisaisten toimintaprosessien avulla”
Sisdiset toimintaprosessit kuvaavat niita toimia, joiden avulla organisaatio tuottaa ja yllapitaa
antamiaan arvolupauksia. On osattava valita ne tarkeimmat sisdiset prosessit, joilla on suurin
merkitys strategian saavuttamisen kannalta. Sisdiset toimintaprosessit jakautuvat neljdan ryh-
maan: toimintaprosessit (palveluiden tuottaminen ja toimittaminen), asiakasprosessit (asiakas-
suhteiden luominen ja kehittaminen), innovaatiot (uusien palveluiden, prosessien ja suhteiden

kehittédminen) seka lainsadadantd ja yhteiskunta (lainsdddanndn noudattaminen ja yhteiséjen
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vahvistaminen). Nama eri ryhmat luovat tasapainoa strategiaan ja kustakin ryhmasta valitaan se
tarkein sisainen prosessi.

4. ’"Strategia muodostuu samanaikaisista, toisiaan tédydentédvistd teemoista”
Strategiset teemat muodostuvat niistd tarkeimmista sisdisistd prosesseista, jotka tulevat kusta-
kin neljasta sisaisten prosessien ryhmasta. Nama teemat tuottavat organisaatiolle hyoétya niin ly-
hyelld kuin pitkalla aikavalilla. Kun strategiset teemat tulevat tasapainoisesti kaikista ryhmista,
pystyy organisaatio saavuttamaan kestavaa kasvua.

5. “Strateginen kohdistus méarittas aineettoman pasoman”
Aineeton pdaoma jakautuu kolmeen ryhmaan: inhimillinen pdaoma (tyontekijoiden taidot, kyvyt
ja tietamys), informaatiopadoma (tietokannat, tietojarjestelmat, verkot ja tekninen infrastruk-
tuuri) seka organisaatiopaaoma (kulttuuri, johtajuus, tyontekijéiden kohdistaminen, tiimityo ja
tietojohtaminen). Aineettoman pddaoman arvo pohjautuu siihen, miten se tukee strategian toteu-
tumista. Aineettoman padgoman kohdistaminen pohjautuu kolmen edellda mainitun ryhman kyt-
kemista strategisiin teemoihin ja kohdistamalla tuetaan organisaation toimintavalmiutta. TallGin
organisaatio pystyy aloittamaan strategian toteuttamisen vaatiman muutosprosessin ja kykenee

yllapitdmaan sita.

Strategia

Taloudellinen nakokulma:

"Miten menestymisemme nakyy
osakkeenomistajille?"

Asiakasnakokulma:

"Miten visiomme toteutuminen nakyy
asiakkaille?"

Sisdinen nakokulma:

" Missa prosesseissa meidan on yllettava
erinomaisiin suorituksiin, jotta asiakkaamme
olisivat tyytyvaisia?"

Oppimisen ja kasvun nakdkulma :

"Kuinka organisaatiomme on opittava ja
kehityttava, jotta visiomme toteutuisi?"

KUVA 4. Kuvaus yksityisen sektorin organisaation strategiakartan arvon tuottamisen mallista. (Kap-
lan ja Norton 2004, 30.)
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Kaplanin ja Nortonin kehittdméssa Balanced Scorecard —jarjestelmassa voittoa tavoittelevien organi-
saatioiden strategiakartan huipulla on taloudellinen nakdkulma (KUVA 4). Taustalla on ajatus siita,
etta kaikella toiminnalla téhdataan taloudelliseen menestykseen. Pelkistettyna yritysstrategioiden
lahtékohtana on myyda enemman ja kuluttaa vahemman ja talléin usein lyhyen aikavalin tavoitteet
(tuottavuus) menevat pitkan aikavalin tavoitteiden (kasvun) edelle. Taloudellisessa nakdkulmassa on
tarkoitus 16ytaa tasapaino ndiden kahden tekijan valille ja talla tavalla saavuttaa talouden paatavoi-
te: osakkeen omistajan arvon kasvun ylldpitaminen. Tuottavuutta voidaan parantaa kahdella tavalla:
kustannuksia alentamalla seka hyédyntamalla taloudellisia ja fyysisia resurssejaan tehokkaammin.
Kasvua puolestaan voidaan kasvattaa asiakassuhteiden paremmalla huomioimisella. Tall6in huomio-

ta kiinnitetdan nykyisiin ja uusiin tuotteisiin seka palveluihin. (Kaplan ja Norton 2004, 58 — 60.)

Asiakasnakdkulmassa on tarkeaa maaritelld kohderyhma, josta juontuu tavoitteet ja mittarit arvolu-
pausta silmalla pitéen. Yritysten on kohderyhman osalta maariteltdva, ketka ovat sen asiakkaita ja
ketka potentiaalisia asiakkaita ja mitka ovat ndiden asiakasryhmien toiveet. Tall6in arvolupaus voi-
daan kohdentaa juuri tdlle asiakasryhmalle: kerrotaan, miten yritys huomioi ja kohtelee asiakkaitaan
paremmin kuin muut vastaavat yritykset. Yritykset voivat valita linjakseen kilpailun hinnoilla, edistyk-
sellisilla tuoteinnovaatioilla, kokonaisvaltaisilla asiakaskohtaisilla ratkaisuilla tai yritys voi pyrkia luo-
maan sellaisen tuotteen, josta tulee toimialan standardi. Muuntamalla arvolupauksensa erilaisiksi
mittareiksi, yritys pystyy viestimaan strategiastaan tyontekijoille niin, ettd syntyy ymmarrys tavoit-
teista ja tyontekijat pystyvat parantamaan toimintaansa. Asiakasnakokulman mittareina voidaan
kayttda muun muassa asiakastyytyvaisyyttd, asiakkaiden sailyttamistd, uusien asiakkaiden hankki-

mista ja markkinaosuutta. (Kaplan ja Norton 2004, 60 — 64.)

Sisdinen nakodkulma ilmaisee, millaisin kdytdnnon toimin voidaan asetetut tavoitteet saavuttaa. Si-
saisten prosessien avulla toteutetaan asiakkaille annettua arvolupausta ja parannetaan tuotantopro-
sesseja seka pyritaan alentamaan toiminnasta aiheutuvia kustannuksia. Toimintaprosesseilla tarkoi-
tetaan paivittdista perustoimintaa, eli tuotteiden ja palveluiden tuottamisesta ja tarjoamisesta. Tal-
I6in voidaan siis tarkastella esimerkiksi tuotteiden valmistamista seka jakelua, mutta myds tuotteiden
valmistusprosessin riskeja. Asiakasprosessien avulla laajennetaan ja syvennetaan asiakassuhteita.
Tahan prosessiin kuuluvat asiakkaiden valinta ja uusien hankkiminen seka asiakkaiden sailyttaminen
ja suhteiden vahvistaminen. Tavoitteiden osalta nakékulma on esimerkiksi asiakaspalvelussa, vies-
tinnassa ja asiakassuhdejohtamisessa. Innovaatioprosessit kuvaavat nimensa mukaisesti uusien pal-
veluiden, tuotteiden ja prosessien kehittamista. Olennaista on suunnittelun mahdollistaminen, jotta
syntyisi uusia ideoita, mutta yhtalailla tarkeda on johtajien tekemat valinnat siitd, mitd projekteja
viedaan eteenpain, eli mihin resurssit kohdennetaan. Kiinnittamalld huomiota lainsaddanndllisiin ja
yhteiskunnallisiin prosesseihin yritys pystyy saamaan pitkdaikaista arvoa omalle toiminnalleen, kuten
hyvan maineen tydnantajana. Huomioimalla ympariston, turvallisuuden ja ympardivan yhteisénsa,
yritys voi parantaa imagoaan niin asiakkaiden kuin eettisten sijoittajien silmissa. Naiden eri prosessi-
en pohjalta valitaan kustakin ryhmasta strategian kannalta térkeimmat prosessit. Koska kukin pro-
sessiryhma tuottaa arvoa eri ajanjaksoina, nakyy kaikkien ryhmien huomioiminen taloudellisen tu-

loksen kehittymisena niin lyhyelld kuin pitkalld aikavalilla. Esimerkiksi toimintaprosesseilla saavute-
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taan hyvin nopeasti hy6tyd, kun taas lainsdadanndlliset ja yhteiskunnalliset prosessit tuottavat arvoa
vasta vuosien saatossa. Strategisten teemojen avulla yritys pystyy kohdentamaan toimintaansa stra-

tegian kannalta olennaisiin toimintoihin. (Kaplan ja Norton 2004, 64 — 73.)

Oppimisen ja kasvun nakokulma jakaantuu kolmeen luokkaan, joista jokaisella on oma roolinsa stra-
tegian toteutumisessa. On tdrkedaa huomioida aineettoman padaoman osuus strategiaa suunniteltaes-
sa, jotta esimerkiksi henkil6stoa koulutettaessa osataan kohdentaa resurssit oikein: strategiaa hy6-
dyttdvasti. On keskityttdva niihin erityisominaisuuksiin, joita sisdiset prosessit edellyttdvat. Inhimilli-
sessd padomassa kehitetadn niita taitoja ja kykyja, joita sisdisten prosessien toteutuksessa tarvitaan.
Vastaavasti informaatiopadomassa kdydaan lapi olemassa oleva informaatiojarjestelma ja kehitetadn
sitd niiltd osin, kuin on tarpeen. Organisaatiopadomassa painotus on strategian vaatiman muutos-
prosessin kaynnistamisessa ja yllapitamisessa. Talldin voidaan vahvistaa niin johdon kuin henkildstén
strategista osaamista, jotta strategia tulee todella ja oikealla tavalla toteutetuksi. (Kaplan ja Norton
2004, 73.)

2.1.3 Tasapainotettu mittaristo

Robert S. Kaplan ja David P. Norton kehittivét tasapainotetun mittariston 1990-luvulla organisaation
aineettoman padaoman mittaamiseen. Sittemmin siita on tullut tydkalu, jonka avulla voidaan kuvata
organisaation strategiaa ja sen toteuttamista. Lahtdkohtana tasapainotetussa mittaristossa ovat lu-
vussa 1.1.2 esitellyt neljd nakdkulmaa: taloudellinen, asiakas-, sisdinen seka oppimisen ja kasvun
nakokulma. Naiden nakékulmien avulla toimintaa voidaan tarkastella kokonaisuutena ja tavoitteena
on ollut sadilyttda strategian tasapaino sen sijaan, ettd esimerkiksi taloudellinen nakékulma painottui-

si muiden nakdkulmien jdadessa vahemmalle. (Kaplan ja Norton 2004, 31 — 32.)

Siina missa strategiakartta kuvaa strategian syy ja seuraus —suhteita, muuntaa tasapainotettu mitta-
risto strategiakartan tavoitteet mittareiksi ja lyhyen aikavalin tavoitteiksi. Lisdksi tasapainotetussa
mittaristossa maaritelladn ne strategiset hankkeet, joiden avulla tavoitteet laitetaan kaytantéon.
Naille strategisille hankkeille on maariteltdva myos tarvittavat resurssit, jotta hankkeiden avulla
paastaan haluttuihin tuloksiin. Resurssit kohdennetaan strategisten teemojen mukaan ja tarkoituk-
sena on tarkastella kutakin teemaa yhtendisena investointikokonaisuutena eika erillisind projekteina.
Strategiset teemat maarittelevat tavoitteet ja aloitteet. Teemat nousevat prosesseista (KUVA 5),
joista kustakin valitaan strategian kannalta tarkein / tarkeimmat ja naille teemoille valitaan tavoit-
teet. Jokaiselle teemalle laaditaan siis oma tasapainotettu mittaristo, jolloin kunkin teeman osalta tu-
lee huomioiduksi jokainen nakékulma (KUVA 6). (Kaplan ja Norton 2004, 73 — 75.)
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Lainsaadanndlliset ja

Toimintaprosessit Asiakasprosessit Innovaatioprosessit yhteiskunnalliset
prosessit
eToimitus eValinta eTilaisuuksien eYmparisto
eTuotanto eHankinta tunnistaminen Turvallisuus ja
oJakelu «Sailytys e Tuotekehitysportfolio terveys
eRiskienhallinta eKasvu eSuunnittelu / kehitys *Tydllisyys
eMarkkinoille *Yhteiso
tuominen

KUVA 5. Sisdisen nakdkulman prosessijaottelu. (Kaplan ja Norton 2004, 86.)

Strategiakartta Tasapainotettu Toimintasuunnitelma

mittaristo

Teema Tavoitteet Mittarit Tavoi- Hanke Budjetti

tearvo

Taloudelli-
nen nako-

kulma

Asiakasna-

kokulma

Sisainen

nakokulma

Oppimisen
ja kasvun

nakokulma

Kokonaisbudjetti | XXX

KUVA 6. Kuvaus tasapainotetun mittariston rakenteesta. (Kaplan ja Norton 2004, 75.)

Teemat valitaan sen mukaan, mitka parhaiten edistavat asetettujen arvolupausten saavuttamista.
Arvolupaukset annetaan niin taloudellisesta nékékulmasta kuin asiakkaan nakokulmasta. Ne ohjaa-
vat siis kunkin teeman tavoitteiden asettamista. Mittariston tarkoituksena on luoda jokaiselle tavoit-
teelle mittari, jonka avulla voidaan seurata tavoitteen toteutumista. Kullekin mittarille asetetaan
my®6s oma tavoitearvonsa, joka ilmaisee tavoitteen mitattavassa muodossa. Mittarit eivdt kuitenkaan
yksindan riitd, vaan tarkeintd on maaritelld ne strategiset hankkeet, joita toteuttamalla tahdottuun
tavoitteeseen pyritdan. Jokaiselle hankkeelle my®s maaritelldan budjetti, mikd varmistaa resurssien
strategian mukaisen kohdentamisen. Kun hankkeelle on varattu budjetista oma osuus, on se silloin
paremmin toteutettavissa. (Kaplan ja Norton 2009, 92 — 93, 108 — 113.)

Mittariston luonti alkaa sisdisten prosessien tarkastelulla. Kuvassa 4 esitelldan kuhunkin sisdiseen
prosessiin kuuluvia asioita, joiden pohjalta tavoitteet voidaan nimeta. Esimerkiksi toimintaprosessien
jakelu —kohdassa voi tavoitteena olla oikeat toimitukset asiakkaalle. Tall6in mittareina voidaan kayt-

taa ajallaan tapahtuvien toimitusten osuutta tai tilauksesta toimitukseen kulunutta aikaa. Naille mit-
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tareille asetetaan haluttu tavoitearvo, eli esimerkiksi voidaan haluta, ettd kaikki toimitukset tapahtu-
vat ajallaan, eli tavoitearvo olisi 100%. Hankkeen kohdalla sitten maaritelldan ne toimet, joihin ryh-

dytdan, jotta tavoitearvo saavutettaisiin ja naille toimille varataan tarvittava budjetti. (Kaplan ja Nor-
ton 2004, 87 — 97.)

Sisdisen nakokulman jalkeen tarkastellaan asetettujen tavoitteiden vaikutusta asiakasnakdkulmaan,
jolloin syntyy automaattisesti syy ja seuraus —suhde ndiden kahden nakdkulman valille, jota strate-
giakartassa kuvataan. Tavoitteet voivat koskea niin sopivaa laatua kuin erinomaista valikoimaa. Nai-
den tavoitteiden vaikutusta arvioidaan seuraavaksi taloudelliseen ndkékulmaan, jossa maaritelladn
vastaavasti ne tavoitteet, mihin valitulla teemalla vaikutetaan arvolupauksen osalta. Lopuksi pala-
taan oppimisen ja kasvun ndakokulmaan ja mietitdan ne tavoitteet inhimillisen, informaatio- ja orga-
nisaatiopadaoman kannalta, jotka edesauttavat teeman toteutumista. Mikali esimerkiksi halutaan pa-
rantaa toimitusaikoja, voi olla tarpeen kehittaa teknologiaa, jolla saadaan valitdnta palautetta pro-
sessin etenemisesta. Tallbin toimituksissa tapahtuviin ongelmiin voidaan tarvittaessa heti puuttua,
kun tydntekijat saavat tydnsa toteutukseen tarvitsemaansa tietoa. Mittaristot laaditaan ndissa muis-
sa nakdkulmissa samalla tavalla kuin edeltdvassa kappaleessa on esitelty.

(Kaplan ja Norton 2004, 97 — 104.)

2.2  Strateginen johtaminen

Johtaja vastaa strategian laadinnasta ja prosessin lapiviemisesta. Kun strategia on valmis, alkaa var-
sinainen strateginen johtaminen, joka koostuu monista osista. Johtamiseen kuuluu organisaation
sopeuttaminen strategiaan, strategisten hankkeiden toteuttaminen, strategian seuranta ja siita op-
piminen sekd sen testaaminen ja paivittdminen. Jotta strategia voidaan toteuttaa onnistuneesta,
vaatii se sitoutuneisuutta organisaation kaikilla tasoilla. On elintarkead, etta uusi strategia saa hy-
vaksynnan ja ettd strategian ydinkohdat ymmarretaan samalla tavalla. Tdman vuoksi strategiasta
viestiminen nousee keskioon, kun halutaan lahted viemaan strategiaprosessia eteenpdin. (Kaplan ja
Norton 2009, 27 — 34; Salminen 2008, 40.)

Onnistunut strategian toteuttaminen perustuu innostavaan strategiaan ja vuoropuheluun, esimiesten
toimintaan, yhdessa tekemiseen ja aikaansaamisen kulttuuriin. Johtajan oma asennoituminen ja joh-
tamisosaaminen nousevat keskiton, silla johtaja on vastuussa siita, miten toteutus tapahtuu. Johta-
juuteen kuuluu strategian aito sisdistdaminen sekd oman ajattelun ja toiminnan muuttaminen strate-
gian mukaiseksi. Johtajilta vaaditaan taitoa ihmiskeskeisen muutoksen johtamiseen, mutta myés tai-
toa valmentaa ja jarjestaa tukea tarpeen vaatiessa. Johtaja toimii siis innostajana ja kannustajana
seuratessaan strategian edistymistd. Laaditun strategian ei tule olla tdysin kiveen hakattu, jotta esit-
telyvaiheessa tulevat ideat ja ehdotukset voidaan ottaa huomioon ja mukauttaa strategiaa tarpeen
mukaan. Hyva strategia eldd toteutuksen aikana ja johtajan tehtavéa on luoda yhdessa tekemisen il-
mapiiri. (Niutanen ja Kvist 2010, 51 — 56.)
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Taman paivan organisaatiot muodostuvat yha enemman asiantuntijoista, jotka eivat kaipaa perin-
teista ylhaalta alaspain johtamista, vaan suoriutuvat parhaiten olosuhteissa, joissa heihin luotetaan.
Johtajan rooli on talldin toimia valmentajana, joka kannustaa ja neuvoo tydntekijéitadn suoriutu-
maan tydstdan parhaalla mahdollisella tavalla. Tarkoituksena on asettaa yhdessa tavoitteita ja kayda
saanndllisia keskusteluja, joiden avulla seurataan tavoitteiden saavuttamista. Valtuuttamalla tydnte-
kijat omaan ty6honsa lisatdan heidan sitoutumistaan organisaatioon ja saadaan tyontekijoiden koko
potentiaali organisaation kayttéon. Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijéille tulee luoda mahdolli-
suus kehittda ja kehittyd, mikali heidan halutaan pysyvan saman organisaation palveluksessa. Yhta
tarkeda on tuoda nakyviin tyontekijéiden tyon vaikutus koko organisaatioon ja sen menestykseen,
silla se lisaa sitoutumista. Uusi tapa johtaa vaatii johtajalta itseltadn uudenlaista ajattelutapaa ja ky-
kya kehittaa ja muuttaa omaa johtajuutta. Johtajan tulee itse uskoa valmentavaan johtamiskasityk-
seen ja omata arvostava ihmiskasitys. Kun johtaja luottaa ihmisten osaamiseen ja kykyyn kantaa
vastuuta, pystytdan organisaatiossa saavuttamaan huipputuloksia. Tama vaatii arjessa innostavia
tavoitteita, yhteista arviointia seka aktiivista osaamisen kehittdmista ja myonteistd ohjausta. (Kvist
2010, 131 -137.)

2.2.1 Organisaation sopeuttaminen strategiaan

Organisaation sopeuttaminen pitda sisallaan niin toimintayksikdiden, tukitoimintojen kuin henkildstén
sopeuttamisen strategiaan. Jokaisella on oma roolinsa siing, jotta strategia lapdisee koko organisaa-
tion ja jotta strategia voi siirtya suunnitelmasta toteutukseen. Strategian jalkauttaminen on osa stra-
tegiaprosessia, jossa suunnittelusta siirrytddn strategiasta viestimiseen, raportointiin ja toteuttami-
seen. Tehdyn strategian tarkoitus on ohjata arjen ty6td, jotta asetetut tavoitteet saavutettaisiin.
(Mantere, Hamalainen, Aaltonen, Ikdvalko ja Teikari 2003, 104 — 105.)

Kaplanin ja Nortonin mallissa toimintayksikdiden sopeuttamisen tavoitteena on valuttaa yritystason
strategia ylemmalta tasolta alas ja tuottaa néin ollen toimintayksikéille omat strategiat, jotka ovat
linjassa ylemman tason strategian kanssa. Haasteena saattaa usein olla toimintayksikéiden itsendi-
syys, jolloin katse on suunnattu omaan toimintaan eika kokonaisuuteen. Tall6in ylemman tason stra-
tegia saattaa jaada vahemmalle huomiolle, samoin kuin yhteistyon nakdkulma muihin toimintayksi-
kdihin, vaikka ne toimisivatkin saman ylemman paamaarén toteuttamiseksi. Sopeuttamisen apuvali-
neena voidaan kayttda esimerkiksi strategiakarttoja, joiden avulla voidaan konkreettisesti yritystasol-
la esittda, millaista lisdarvoa syntyy, kun toimintayksik&t toimivat yritystason strategian mukaisesti.
Tallaiset strategiakartat auttavat toimintayksikéité nakemaan oman roolinsa ja niiden avulla ne voi-
vat suunnitella omat strategiansa. Strategian sopeuttamista taytyy tapahtua niin pysty- etta vaaka-
tasossa. Pystytason sopeuttaminen tarkoittaa sita, etta strategia valutetaan ylhaalta alaspain kautta
linjan, aina tiimeihin ja yksildihin asti. Tassa voidaan hyddyntda strategisia teemoja, jolloin mietitddn
teeman toteutumista organisaatiossa pystytasolla. Vaakatason sopeuttaminen puolestaan tahtaa sii-
hen, miten esimerkiksi yksikdiden, osastojen ja tiimien yhteisty6ta tulisi lisdta, jotta se lisdisi arvoa
yritystasolla.

(Kaplan ja Norton 2009, 153 - 163.)
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Tukiyksikéiden sopeuttaminen alkaa sitten, kun yritys- ja yksikkétasojen strategiat ovat selvinneet.
Talloin tukiyksikot pystyvat arvioimaan omassa toiminnassaan sitda, miten ne pystyvat parhaiten tu-
kemaan naita strategioita ja pystyvat maarittelemaan tarjottavat palvelut. Tukiyksikét laativat omat
strategiakarttansa ja tuloskorttinsa, joissa keskitytdan ensisijaisesti toimintayksikdiden toiminnan tu-
kemiseen, vaikka tukiyksikailld olisi muitakin asiakkaita, mutta kuitenkin niin, ettd sidosryhmat huo-
mioidaan toiminnan suunnittelussa. Olennaista on ymmartaa yritystason menestyksen perimmaista
mittaria, joka maarittelee sen, mihin koko toiminnalla tahdataan. (Kaplan ja Norton 2009, 163 -
166.)

Henkildstdn sopeuttaminen strategiaan koostuu kolmesta vaiheesta: strategiaan perehdyttamisesta,
henkildkohtaisista tavoitteista ja kannustimista seka strategian toteuttamiseen tarvittavista tiedoista,
taidoista ja osaamisesta. Strategiaan perehdyttamisen kulmakivid ovat viestinta ja koulutus. Strate-
giakartat ja mittaristot ovat hyva apu strategiasta viestittdessa, silld niiden avulla on helppo hahmot-
taa kokonaisuus. Henkilostolle selvida, mitéd paamaaria organisaatiolla on ja miten ne on tarkoitus
saavuttaa. On tarkeaa, ettd yksittdinen tyontekija ymmartaa, miten oma tydpanos vaikuttaa koko-
naisuuteen. Talldin tyontekija pystyy jokapdivdisessa tydssaan tekemdan valintoja, jotka edesautta-
vat isomman paamaaran saavuttamisessa. Viestinnalla pystytdadn myos vaikuttamaan ty6paikan toi-
mintakulttuuriin, kuten asiakaslahtoisyyteen tai jatkuvaan kehittémiseen. (Kaplan ja Norton 2009,
168 - 177.)

Henkilokohtaiset tavoitteet ja kannustimet on helppo tehda osana strategian “valuttamista”. Kun va-
lutetut tuloskortit on tehty osana organisaation sopeuttamista, voidaan niiden perusteella laatia hen-
kilokohtaiset tuloskortit. Talloin jokainen tydntekija maarittelee omat henkilékohtaiset tavoitteet kul-
lekin tuloskortin neljalle nékdékulmalle. Taman jalkeen tavoitteille laaditaan yhdessé esimiehen kans-
sa sopivat mittarit ja tavoitearvot. Ndiden asetettujen tavoitearvojen ansiosta kannustepalkkaus on
helppo kytkea osaksi tydntekijan toimintaa. On kuitenkin muistettava, mikali palkitaan vain henkil6-
kohtaisista suorituksista, heikentda se pitkalla aikavalilla yksikon tiimityéskentelyd. Taman vuoksi on
tarkead luoda jarjestelmat niin henkilokohtaiselle palkitsemiselle kuin toimintayksikén ja yrityksen tu-
loksiin perustuvalle palkitsemiselle. (Kaplan ja Norton 2009, 178 — 180.)

tarkeda tunnistaa strategian kannalta keskeisin osaaminen, jota tydntekijoissa tulee kehittaa. Téma
voi tarkoittaa esimerkiksi tietyn yksikén osaamisen kokonaisvaltaista kehittamistd, jolla voidaan saa-
vuttaa tuloksia jo lyhyelld aikavalilla. Osaamista on kuitenkin ajateltava myos pitkalld aikavalilla ja

sen vuoksi on pidettava huolta, ettd kaikilla on mahdollisuus kehittda itseadn. Sen sijaan, etta tyén-
koulutus, joka edistaa tydn toteuttamista strategian kannalta parhaiten. Tall6in tyontekijoille syntyy

kokemus siitd, ettd koulutus sopii juuri heidan toimenkuvaansa. (Kaplan ja Norton 2009, 180 — 183.)

Salminen (2008, 69 — 73) tuo esiin kritiikkia Kaplanin ja Nortonin strategian jalkauttamismallia koh-
taan. Salminen painottaa ennen kaikkea strategisen viestinndn merkitysta ja tuo esiin oman vaihto-

ehtonsa, jossa korostetaan strategian lanseeraamista, muutosenergian lisdamista seka strategista
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johtajuutta. Strategian jalkauttaminen alkaa jo strategiaprosessin alusta, jolloin strategiaa laaditta-
essa voidaan huomioida sen kayttodn ottaminen ja siihen tarvittavat resurssit, esimerkiksi johta-
misosaaminen. Hyva suunnitelma strategian jalkauttamisesta vastaa kysymyksiin mitd?, miksi?, ku-
ka?, miten? ja milloin?. Vastaamalla ndihin kysymyksiin lyhyesti ja selkedsti voidaan edistaa strate-
gian nopeaa omaksumista (Salminen 2008, 76 — 78). Salmisen kritiikki ei siis sindlladn kohdistu itse
Nortonin ja Kaplanin malliin, vaan siihen, ettd henkilokohtaiset tuloskortit eivat yksindan riita, elleivat
tyontekijat tieda, mitd ovat tekemassa. Myds muut tuovat esiin sen, ettd organisaation on I6ydettava
itselleen sopiva tapa strategian jalkauttamiseen, johon vaikuttavat niin organisaation kulttuuri kuin
kaytannoét. Jalkauttamisessa voidaan siis kayttad apuna yhta lailla esimerkiksi niin tuloskortteja kuin
kehityskeskusteluja (Mantere ym. 2003, 135 — 136).

Juuti ja Luoma (2009, 234 — 240) neuvovat organisaatioita avaamaan strategiaa tyontekijoille tari-
noiden kautta. Kayttamalla vertauskuvia ja esimerkkeja strategia tulee Iahelle tydntekijan arkea ja
auttaa hahmottamaan strategian tydntekijan nakdkulmasta. Tall6in valtytaan silta, etta virallinen
strategiamateriaali etdannyttdisi vaikeaselkoisuudellaan tydntekijat. Sen sijaan hyva tarina avaa stra-
tegiamateriaalin sille tasolle, etta tydntekijan on helppo se omaksua ilman, etta se tuntuu "ylhaalta”
pain tulleelta. Tarinoiden kertomisessa voidaan kayttaa apuna my®os erilaisia skenaarioita, olennaista
on ymmartaad draaman kaarta, jolloin tarinasta tulee tunteisiin vetoava. Taman paivan organisaatiot
ovat yha enemman asiantuntijaorganisaatioita ja verkostoja, jolloin vuorovaikutuksellisuuden merki-
tys nousee hyvin tarkedksi. Tyontekijoita tulee siis kannustaa l6ytdmaan onnistumisen tarinoita ar-

jestaan, jotka omalta osaltaan vievdt strategian toteutumista eteenpain.

2.2.2 Strategian toteuttaminen

Strategiaa toteutetaan Kaplanin ja Nortonin mallissa BSC-korteissa nimettyjen teemojen alaisten
hankkeiden kautta. Strategiaa laadittaessa kullekin teemalle nimetdan omistajat, jotka yleensa koos-
tuvat johtavassa asemassa olevista ihmisista. Talléin omistajat pystyvat varmistamaan, etta teeman
hankkeiden toteutukseen on olemassa riittévat resurssit ja heilld on myods valtaa tehda tarvittaessa
muutoksia toiminnan toteutukseen. Omistajien alaisuudessa tydskentelee teemaryhma, joka huoleh-
tii resurssien oikeasta kohdentamisesta ja valitsee kullekin hankkeelle vastuuhenkilén tai vastuuta-
hot. Teemaryhma toimii teeman omistajien tukena teeman strategisessa arvioinnissa ja télla tavalla
tuovat lisdd nakdkulmaa ja osaamistaan strategian toteutukseen. (Kaplan ja Norton 2009, 145 —
149.)

Hankkeet liittyvat useimmiten erilaisten strategisten prosessien parantamiseen. Tarkoituksena on siis
sopeuttaa erilaiset prosessit osaksi uutta strategiaa. Jo strategiaa luodessa pyritdan I6ytamaan sel-
laisia mittareita, jotka edistavat prosessien toteuttamista, mutta joskus on tarpeen luoda my®s erilli-
sia prosessimittareita, joilla voidaan saada nopeaa palautetta prosessien toteutuksesta. Naiden mit-
tareiden avulla tyontekijat voivat esimerkiksi saada heti palautteen tuotteen valmistuksessa tapah-
tuneista virheistd ennen kuin tuote lahtee ulos yrityksesta. Vaihtoehtoisesti he voivat saada valitonta
palautetta tuotteiden valmistus- tai toimitusajoista. Talla tavoin tydntekijat saavat tyénsa kannalta

tarkeaa tietoa ja voivat tiedon perusteella mukauttaa omaa tydskentelyaan. Mikali yrityksessa on
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kaytdssa jo erilaisia prosessien toteutumisesta kertovia mittareita, on tarpeellista myés kayda nama
uudelleen l3pi ja katsoa, mitataanko niilla strategian kannalta oikeita asioita. Strategia myods ohjaa
keskittymaan oikeisiin prosesseihin ja talldin resursseja voidaan vapauttaa sellaisista prosesseista,
jotka esimerkiksi toimivat jo strategian kannalta riittavalla tavalla, ja kohdentaa vapautuvia resursse-
ja tarkedmpien prosessien parantamiseen. Esimiehelld on tarkea rooli sen suhteen, etta tydyhteists-
sd ymmarretaan strategian merkitys ja rooli osana jokaisen omaa toimenkuvaa, silla virallisissa stra-
tegiamateriaaleissa kaytettavat termit eivat valttdmatta avaudu tyontekijatasolla. (Kaplan ja Norton
2009, 188 — 190, 207 — 208; Mantere ym. 2003, 119 — 123.)

Hankkeita voidaan kutsua myos strategisiksi projekteiksi, merkitys on sinalladn sama ja olennaista
on selked aloitus, asetetut tavoitteet ja selked lopetus. Ylhaalta alaspdin —mallissa projektit nimetaan
ylemmalla tasolla, mika nopeuttaa niiden toteutumista ja varmistaa projektien oikean sisallén. Pro-
jektien toteutumisen kannalta on tarkedd, etta projektiin nimetdan sellaiset ihmiset, jotka ovat kiin-
nostuneita ja motivoituneita projektin toteutukseen. Lisdksi tarvitaan vastuuhenkil®, joka valvoo pro-
jektin toteutusta ja on vastuussa taloudellisesta puolesta. Yhteiset pelisaannét ja sitoutuminen toi-
mivat kulmakivina projektin toteuttamisessa, samoin avoin tiedonkulku niin projektin sisalla kuin ul-
kopuolella. Organisaation sisalla tulee pitaa huolta siita, ettei projektien kesken ole paallekkaisyytta,
vaan ne tukevat toteutuessaan toinen toisiaan. Tana paivana projektien kestot ovat lyhentyneet ja
my0s asiakkaita houkutellaan mukaan kehitystydhon. Beta-versiot erilaisista tuotteista ovat arkipai-
vaa ja kehitysta viedaan eteenpain asiakkailta saatavien kayttékokemusten perusteella. Tallainen
nopeus ja ketteryys joka paivaisessa toiminnassa tuo kilpailuetua muihin nahden ja viestii kehityk-
sesta myds ulospdin, mutta vaatii organisaatiolta uudenlaista asennoitumista hopeatempoiseen ja

jatkuvasti muuntuvaan tydskentelyyn. (Heimonen 2010, 67 — 80.)

Kaplan ja Norton seka Kamensky painottavat budjetoinnissa uudenlaista ajattelua. He neuvovat yri-
tyksia siirtymdan perinteisesta vuosibudjetoinnista erilaisiin rullaaviin budjetteihin ja ennusteisiin.
Edelld mainittujen tekijéiden teoksissa tuodaan esille sitd, etta perinteiset budjetoinnit usein syévat
paljon resursseja ja joissain tapauksissa myds rajoittavat toiminnan toteuttamista ja sulkevat pois
mahdollisuuksia. Tata perustellaan silla, ettd perinteisia budjetteja kdytettaessa johtajat keskittyvét
seuraamaan vain budjetteja ja pyrkivat pysymdaan niiden rajoissa. Myds budjetteja suunnitellessa
voidaan tehda liian pienia tavoitteita, jotta ei tarvitsisi kirjoittaa selostuksia siitd, miksi tavoitteisiin ei
paasty. Rullaavat taloudelliset ennusteet ovat joustavampia ja tuovat johtamiseen toiminnan enna-
kointia. Talldin nahdaan tulevat uhkat ja mahdollisuudet ja toimintaa voidaan sopeuttaa joustavam-
min ja tehda tarvittavia toimia. Tuloskortteja voidaan puolestaan kayttda arvioitaessa vuosi tasolla
tavoitteiden saavuttamista sen sijaan, etta tarkasteltaisiin vain taloudellista budjettia. Tall6in tarkas-
tellaan strategian kannalta olennaisia asioita ja nahdaan yrityksen tila kokonaisuudessaan eika vain
taloudellisten tunnuslukujen valossa. (Kaplan ja Norton 2009, 218 - 243; Kamensky 2010, 309 -
318)
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2.2.3 Strategian kehittdminen jatkuvaksi prosessiksi

Kun strategia on valmis ja sitd lahdetdan toteuttamaan, on tarkeda luoda puitteet sen seurannalle.
Kaplan ja Norton esittelevdt oman nakemyksensa taman seurannan toteuttamisesta. Tama pitaa si-
sallad@n niin operatiivisen toiminnan ja strategian seurantakokoukset, mutta myds strategian testaus-

ja paivityskokoukset.

Operatiivisen toiminnan ja strategian seurantakokousten tarkoitus on auttaa organisaatiota oikealla
kurssilla. Operatiivisen toiminnan seurantakokouksissa hyédynnetdan mittareilla saatuja tietoja ja
ratkotaan esiin nousevia ongelmia. Tarkoituksena on myds ottaa oppia saaduista tiedoista ja jakaa
hyvéksihavaittuja kayténteita. Strategian seurantakokouksia on harvemmin, muutama vuodessa, ja
niissa arvioidaan strategian tuloksellisuutta ja tarvittaessa annetaan ohjausta toiminnan totetukseen.
Strategian seurantakokouksessa myds kaydaan lapi strategian toteutukseen liittyvia riskeja. Strate-
gian testaus- ja paivityskokouksen tarkoitus on tarkastella strategian paikkaansapitdvyytta. Strategi-
an toteutumista tarkastellaan eri mittareiden ja toimintaymparistdssa tapahtuvia muutoksien naké-
kulmasta. Strategian sa@nndllinen tarkastelu auttaa organisaatiota pysymaan oikealla suunnalla ja
tarvittaessa organisaatio voi ryhtya tarvittaviin muutostoimiin, mikali strategian toteutumisen edelly-
tykset ovat radikaalisti muuttuneet. Lisdksi tarkastelu ylhdalta pain auttaa nakemaén koko toiminnan
kokonaisuuden ja talldin voidaan l6ytdaa uusia yhteistydmahdollisuuksia eri osastojen valilla, mita

valttamatta osastoilla ei itse huomattaisi. (Kaplan ja Norton 2009, 257 — 322.)

Kaplan ja Norton (2009, 323 — 348) esittavat organisaatioiden strategisen johtamisen huipuksi stra-
tegian johtamistoimistoa. Johtamistoimisto toimii arkkitehting, joka valvoo strategian kokonaisval-
taista toteutumista ja se sopeuttaa myds organisaation sisdista johtamista osaksi strategiaa. Kaplan
ja Norton suosittelevat kokonaisvaltaisen johtamisjarjestelman luomista, silld se tukee strategian

taysivaltaista toteutumista ja auttaa pitémaan strategian ja operatiivisen toiminnan tasapainossa.

Kamensky (2010, 342 — 347) on samoilla linjoilla Kaplanin ja Nortonin kanssa painottaessaan strate-
giaprosessin jatkumista strategian valmistumisen jalkeen. Strategian laadinta on siis osa strategista
prosessia, joka ei sindlladn koskaan lopu, silla uuden strategian laadinta aloittaa seuraavan proses-
sin. Johtajan tehtava on ylldpitda prosessia ja huolehtia siitd, etta strategia saa tarvitsemansa huo-
mion. Joillain aloilla strategia vaatii tiheampaa paivitysta, mutta vakaammilla aloilla strategioiden va-
lilla riittaa kokoukset, joissa strategiaa tarkastellaan ja paivitetéan. Olennaista on tiedostaa se, kei-
den tulee osallistua prosessiin ja miten prosessia viedaan eteenpain. Strategiaprosessin tarkoitus on
osallistaa organisaation henkil6t strategian toteuttamiseen, minka vuoksi kunkin tulee paasta osalli-
seksi prosessiin, mutta tarkeda on osallistumisen ajoittaminen: kaikki eivat osallistu prosessiin yhta
aikaa, vaan kullakin on oma roolinsa prosessin toteutuksessa. Strategiaprosessin eteenpain viejana
voidaan kayttad ulkopuolista ohjaajaa, jonka rooli on lisdta strategista tietémysta ja tarvittaessa ky-
seenalaistaa toimintaa. Ulkopuolinen ohjaaja voi myds toimia sisdisten ristiriitojen sovittelijana ja

samalla varmistaa, etta organisaatio etenee valitun strategian mukaisesti.
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2.3  Strategian rooli jérjestétoiminnassa

Kehittaminen ja kehittyminen ovat elinehtoja tdman paivan jarjestétoiminnassa. Suomessa jarjestot
eivat ole lahtokohtaisesti olleet kovin innokkaita jarjestelmalliseen kehittdmiseen, silla varsinaista kil-
pailua jarjestdjen arjessa ei ole ja jarjestot saavat paljon yleista rahoitusta toimintaansa. Lisaksi
haasteena arjessa ovat jarjestdjen aktiiviset, mutta samalla hyvin erilaiset toimijat. Toisin kuin yri-
tyselamassa, jarjeston toimijoiden osaaminen, intressit ja sitoutuminen voivat vaihdella paljon. Sen
vuoksi jarjeston sisdlla voi olla vaikeaa maaritella sitd, mihin toiminnalla pyritdan, mita tehdaan ja
mihin keskitytdan. Kehittymisella jarjestot kuitenkin voivat varmistaa toiminnan jatkumisen myos tu-
levaisuudessa. Strategia on yksi tapa kehittaa jarjeston toimintaa ja sen avulla voidaan saavuttaa
haluttua toimintaa ja 16ytaa tasapaino toiminnan ja rajallisten resurssien valille. Liséksi toimintaa ke-
hittamalla voidaan lisata toiminnan rahoitusta seka jarjestdn mielenkiintoa ihmisten silmissa. (Harju
2005, 27 - 28.)

Raha-automaattiyhdistys (RAY) tukee vuosittain noin 800 jarjestéa Suomessa. Uusimmassa strate-
giassaan, joka kohdistuu vuosiin 2016 — 2019, RAY painottaa sitd, ettd se tukee tavoitteellista ja vai-
kuttavaa toimintaa. Taman myo6ta se kannustaa ja odottaa, etta avustetut jarjestot seuraavat toi-
mintaymparistdnsa muutoksia ja kiinnittdvat huomiota arvioivaan ja kehittavaan tydotteeseen. RAY
pitda tarkeana sitd, ettd toiminnalle asetetaan konkreettisia tavoitteita, kohderyhmat osallistuvat
toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen ja etté jarjestot pyrkivat aktiivisesti tekemaan yhteistyéota
niin muiden 3. sektorin toimijoiden kuin julkisen ja yksityisen sektorin toimijoiden kanssa (Raha-
automaattiyhdistys 2015). Jotta jarjestét pystyvat vastaamaan néihin rahoittajatahon odotuksiin, on

strategia oikea valine jarjest6jen toiminnan selkeyttamiseen.

Jarjest6t ovat jatkuvan muutoksen alla niin rahoittajien, henkiléston kuin odotusten suhteen. Tamén
vuoksi strategia auttaa jarjest6@ ennakoimaan ja sopeutumaan muutoksiin seka auttaa pitémaan
jarjestdn fokuksen oikeassa suunnassa. Strategisen suunnittelun avulla jarjestét pystyvat ennen
kaikkea parantamaan strategista ajatteluaan ja toimintaansa, mutta myds kohdentamaan rajalliset
resurssinsa paremmin ja strategiaa voidaan kayttad myos paatoksenteon tukena. Jarjestéille on elin-
tarkead, etta ne viestivat ulkopuolelle oikealla tavalla omasta toiminnastaan ja ettd ne pystyvat jat-
kuvasti vastaamaan niihin kohdistettuihin odotuksiin. Jarjestdilléd on usein valmiiksi kaytdssaan joi-
tain strategisia rakennuspalikoita, kuten arvot ja tavoitteita. Strategia auttaa jarjest6ja kuitenkin ko-
koamaan nama usein irralliset palikat yhteen ja hahmottamaan paremmin toiminnan kokonaiskuvan
pitkalla aikavalilla. (Bryson 1995, 3 — 9; Bryson ja Alston 2005, 3 — 8.)

Brysonin ja Alstonin mukaan jarjestot voivat herata strategian tarpeeseen hyvin erilaisissa tilanteissa
ja teorian nakdkulmasta prosessin eri vaiheissa. Tallé he tarkoittavat sitd, ettd jarjestdt ovat saatta-
neet ryhtya arvioimaan omaa mennytta toimintaansa ja se herattaakin ajatuksen siitd, ettd on tarve
strategialle. Lisaksi prosessin aikana voidaan palata takaisin vaiheeseen, joka jo periaatteessa on
ohitettu. Eli strategiaprosessi ei valttdmattd etene yhta suoraviivaisesti kuin jossain yrityksessa, mis-
sa se saatetaan vieda jarjestelmallisesti lapi. Bryson ja Alston myds kuvaavat prosessin kehdamaisyyt-

ta, eli loppuun paastya aloitetaan alusta. Talla tarkoitetaan strategian arviointia ja uudistamista, eli
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kerran tehty strategia ei riitd, vaan strategia vaatii jatkuvaa omien toimintojen ja ymparistdn seuran-
taa seka tarvittavien muutoksien tekemistd. Tata Bryson ja Alston kutsuvat vapaasti suomennettuna
Strategian muutoskehdksi (KUVA 7). (Bryson ja Alston 2005, 15 — 21.)
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KUVA 7. The Strategic Change Cycle. (Bryson ja Alston 2005, 16.)

Strategian laadintaprosessi etenee voittoatavoittelemattomien organisaatioissa siis pagosin samalla
tavalla kuten muissakin organisaatioissa. Kuitenkin eroavaisuuksia tulee painotuksissa, silla voitto-

atavoittelemattomat organisaatiot asettavat asiakkaat hierarkian huipulle taloudellisen nakékulman
rinnalle (KUVA 8). Taman taustalla vaikuttaa se lahtékohtainen ajatus, ettd kun asiakas on tyytyvai-

nen, myos rahoittaja on tyytyvainen. Ylimpana on jarjestdn tehtava, joka muistuttaa toimijoita siita,
mihin kaikella toiminnalla tahdataan.
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KUVA 8. Kuvaus julkisen sektorin ja yleishyddyllisen organisaation strategiakartan rakenteesta, ver-
taa KUVA 4. (Kaplan ja Norton 2004, 30)

Analyysit ovat avainasemassa myos jarjestétoiminnassa, silla niiden avulla jarjestét saavat tietoa
esimerkiksi omasta toimintaymparistostaan ja jasenistostaan. Vaikka analyysien avulla ei jarjestoissa
tavoitella varsinaista kilpailuetua, kuten yritysmaailmassa, voidaan analyysien avulla tehostaa ja ke-
hittda itse toimintaa seka parantaa resurssien kohdentamista (Davenport ja Harris 2007, 76 — 78).
Ulkoisten analyysien teossa voidaan hyédyntaa samalla tavalla PESTE-analyysia kuin yritysmaailmas-
sa. Samat analyysit ovat sinalladn kayttokelpoisia myds jarjestdissa, silla niita voidaan hyvin sovel-
taa, vaikkakin taloudellisia tunnuslukuja voidaan tarkastella sellaisenaan. Siind missa yritykset tar-
kastelevat asiakastyytyvaisyytta, voivat jarjestot tehda jasentyytyvaisyys-kyselyn. Sisdisten toiminto-
jen osalta RAY on laatinut Itsearviointi toiminnan kehittdmisen vdlineend —oppaan, jossa se neuvoo

jarjest6ja sisdisten toimintojen analysoinnissa.

Strateginen johtamisosaaminen on jarjestdissa elintarkeaa. Jarjestéjen toiminnassa mukana olevien
ihmisten vaihtuvuus (hallitus, palkattu henkilostd) ja rahoituksen epavarmuus ovat arkea ja tallGin
strategian avulla voidaan turvata toiminnan jatkuvuus pitkalla aikavalilld. Toiminnan laajentuminen
voi myds tuoda tullessaan sisdisia ristiriitoja perustajajasenten ja uusien jasenten vdlille, lisdksi jase-
nistélld voi olla hyvin monenlaisia ndkemyksia siitd, mihin suuntaan jarjeston tulisi edeta. Talléin ko-
rostuu strategisen johtamisen rooli jarjestdn suunnan nayttdjana ja erilaisten ndkemysten yhteen
sovittajana. Jarjeston strategisessa johtamisessa tulee huomioida toiminnan historia, mutta myds
arvioida tdman hetkinen tilanne ja nostaa tarvittaessa niin sanotusti kissa pdydalle. On tarkeaa, etta
jarjestd kykenee avoimesti myontdmdan oman toimintansa kipukohdat, koska tall6in naditéd ongelma-
kohtia voidaan muuttaa: voidaan laatia strategia. Jarjestostrategia on syyta laatia tai paivittda, mika-

li toiminta on esimerkiksi laajenemassa, on tarve vakauttaa toiminnan rahoitusta, halutaan kehittda
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palveluita tai jarjestdn toiminnassa tapahtuu paljon henkildstomuutoksia. (Nutt ja Backoff 1992, 3 -
21.)

Jarjestoissa strategialla ei siis tavoitella ensi sijaisesti taloudellista hyétyd, kuten yrityspuolen organi-
saatioissa, mutta toisaalta strategian avulla voidaan osoittaa, miksi esimerkiksi taloudellisen hyddyn
tavoittelu voi olla tarpeellista jarjeston kokonaistoiminnan ja mission osalta. Onnistuakseen toimin-
tansa kehittamisessa yleishyddyllinen organisaatio tarvitsee suunnitelmaa, ihmisia ja rahaa. Lisaksi
tarvitaan hyvaa markkinointia, silla lahjoittajille myyddan aineetonta palvelua. On siis huomioitava,
ettd lahjoittajat ovat usein eri ihmisia kuin yleishyddyllisen organisaation palvelujen kayttdjat. Olen-
naista on, ettd organisaatio kiinnittda strategiassaan huomiota ulospain suuntautuneeseen viestin-
taan, jotta se saa sanomansa kuuluviin kaikille sen asiakkaille, niin kayttajille kuin rahoittajille.
(Drucker 2008, 63 — 67.)

3 JARJESTOTOIMINTA

Kolmas sektori —kdsitteellad tarkoitetaan lahtdkohtaisesti Suomessa toimintaa, joka jaa yksityisen ja
julkisen sektorin valiin. Talle sektorille on ominaista voittoa tavoittelematon toiminta seka toiminta
yhteiskunnallisten, sosiaalisten ja yleista hyvinvointia lisdavien tavoitteiden edistdmiseksi. Lisaksi

toimintaa toteutetaan paljolti vapaaehtoisten voimin. (Pihlaja 2010, 21.)

3.1 Kolmannen sektorin rooli Suomessa

Vuosien saatossa kolmannen sektorin rooli on kehittynyt ja poliittisessa keskustelussa kolmannen
sektorin toimintaan liitetadn usein termi kumppanuus. Talla kumppanuudella tarkoitetaan poliittises-
sa keskustelussa sitd, etta valtiovallan taholta halutaan vahvistaa sektorirajat ylittévaa yhteistyéta ja
kolmannen sektorin roolia hyvinvoinnin lisddjana halutaan vahvistaa. Sosiaali- ja terveysministerio
katsoo, ettd jarjestétoiminnalla edistetaén kansalaisten osallistumista ja hyvan elamén edellytyksia.
Kansalaisten osallistumismahdollisuuksia vahvistamalla tuetaan aktiivista ja itsendista elamaa, joka
omalta osaltaan edistda hyvinvointia, vahentaa sairauspoissaoloja seka tukee kuntoutumista. Tavoit-
teena on siirtya korjaavasta tydsta hyvinvoinnin aktiiviseen edistamiseen, mika edellyttaa viran-
omaisten ja jarjest6jen valista yhteisty6ta. (Sosiaali- ja terveysministerié 2010, 37; Sosiaali- ja ter-

veysministerié 2011, 5 — 8; Sosiaali- ja terveysministerié 2014, 11 — 12.)

Kolmannen sektorin kentta on nadiden kenttdan kohdistuneiden odotusten myé6ta hajaantunut perin-
teistd jarjestétoimintaa harjoittaviin jarjestdihin ja palveluja tuottaviin jarjestéihin. Perinteinen jarjes-
tétoiminta on ei-taloudellista, esimerkiksi harrastustoiminnan jarjestaminen. Palveluja tuottava jar-
jestotoiminta voi olla voittoa tavoittelevaa, kuten lastensuojelupalvelut. Naiden kahden &aripaan va-
lille jaa voittoa tavoittelematon jarjestétoiminta, joihin kuuluvat erilaiset vertaistukitoiminnat ja
yleishyddylliset palvelut. (Pihlaja 2010, 35.)
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Pihlajan (2010) tekemassa tutkimuksessa selvitettiin kolmannen sektorin ja julkisen sektorin yhteis-
tydn mahdollisuuksia ja haasteita. Lahtdkohtaisesti haastatellut kuntien johtavassa asemassa olevat
tyontekijat nakivat kolmannen sektorin tyon tarkeyden ja merkitykset, mutta toisaalta nakivat samal-
la haasteita yhteistyon toteuttamiselle. Keskeisimpia haasteita olivat jarjestdjen toiminnan rahoituk-
sen epavarmuus ja jarjestovaen ikadntyminen seka aktiivisten toimijoiden vahyys. Erityisesti haastei-
ta on maaseutukunnissa, joissa asutus on hajaantunut isolle alueelle. Jarjestdjen taholta nahdaan
nama samat haasteet. Lisdksi haasteeksi nousee vapaaehtoisten mahdollisuus sitoutua, silla mita
ammatillisemmaksi vapaaehtoistyd muuttuu, sitd vaikeampaa on saada niita vapaaehtoisia, jotka
voivat sitoutua viikoittaiseen ty6hon. Jarjestdjen toiminnan laajentuminen ja ammatillistuminen tuo-
vat myds omat haasteensa jarjestén joka paivaiseen toimintaan, jolloin jarjeston johtamiseen tarvi-
taan ammatillista osaamista ja palkattua henkildstéa byrokratian hoitamiseen. Kolmannen sektorin
toimintaa hankaloittaa sen jaaminen julkisen ja yksityisen sektorin valikdteen: missa kulkee raja sii-

nd, milloin jarjestén toiminta muuttuu elinkeinotoiminnaksi.

Pihlaja (2010, 108 — 115) maalaakin viisi erilaista tulevaisuudenkuvaa jarjestdjen ja kuntien valiseen
yhteistyohon. Naitd vaihtoehtoihin kuuluvat erilaiset yhteiskunnalliset yritykset tai osuuskunnat, joita
jarjestoét ja kunnat perustaisivat yhdessa. Yhteissuunnittelun ja —tuotannon tavoitteena olisi osallis-
taa asukkaita mukaan toimintaan. Jarjestéty6tulolla voitaisiin turvata sellaisten toimintojen toteutus,
jotka muutoin jdisivat toteutumatta. Tyon toteuttaja saisi tassa vaihtoehdossa jarjestotyétuloa, joka
toimisi korvauksena térkedasta tyosta. Viides vaihtoehto on perustaa yhteisty6jarjestdja, jotka toimi-
vat kuntien ja jarjestojen vadlikdtena. Pihlaja tuo esiin jokaisen vaihtoehdon kohdalla esimerkkeja jo
kaytdssa olevista kaytanteista niin Suomessa kuin maailmalla ja ndiden tulevaisuudenkuvien tarkoi-

tus onkin tuoda esiin se, miten eri tavoin voidaan sektorien valista kumppanuutta lisata ja parantaa.

Daniela Grudinschi (2014) tutki vaitoskirjassaan Strategic management of value networks: how to
create value in cross-sector collaboration and partnerships sita, miten tulevaisuudessa eri sektorit
voisivat tehda yha tiiviimmin yhteisty6ta yhteiskunnallisten ongelmien ratkomiseksi. Haasteena on
kuitenkin tdman paivan yhteistydn organisoimattomuus, silla jotta yhteisty® olisi tehokasta ja hyo-
dyllistd, tarvitaan vahvaa johtamisosaamista, seké@ ennen kaikkea kehitystd verkostojen strategisella
tasolla. Grudinschi esittelee vaitdskirjassaan termin “Strategic management of value networks”, eli
vapaasti suomennettuna arvoverkostojen strategisen johtamisen, seké kaksi konkreettista tydkalua,
joilla voidaan luoda lisdarvoa eri sektorien valisessa yhteistydssa: Arvoverkkokartta (“Value network

mapping method”) ja Arvoverkko-Scorecard (“Value Network Scorecard”).

Arvoverkkokartassa tarkastellaan niin nykyista kuin tulevaa tilannetta. Nykyisyyden osalta tarkastel-
laan, mita kukin tuo yhteiseen pdytaan ja mitd kukin hydtyy yhteistydn tekemisestd. Tulevaisuuden
osalta kartoitetaan ne etuudet, mitd yhteisty6lla on mahdollista saavuttaa. Tarkoituksena on vertailla
naita kahta karttaa ja tata kautta lisata ymmartamysta siita, miten hyédyntaa koko yhteistydn po-
tentiaalisuus. Arvoverkko-Scorecardin avulla voidaan ottaa tarkasteluun arvoverkkokartan tulevai-
suuden osuus. Olennaista on strateginen nakemys ja visio: yhteinen pdamaara, jonka eteen tyds-
kennellddn yhdessa. Yhteiskunnallisten ongelmien ratkomiseen tarvitaan kaikkia kolmea sektoria ja

tdman vuoksi Arvoverkko-Scorecardin avulla voidaan jakaa vastuualueita aina kunkin ongelman sa-
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ralla. Tama vaatii kuitenkin johtamistiimia, joka tuntee kunkin sektorin vahvuudet ja resurssit. Gru-
dinschi pitda arvoverkostojen strategista johtamisosaamista elintdrkeana, jotta verkostot voivat hyo-
dyntaa koko potentiaalinsa. Johtamistiimin tulee toimia yli rajojen, silla talla hetkellda ongelmat joh-
tuvat paljon my®és siitd, etta verkoston tahojen kesken ole olemassa todellista kumppanuutta, vaan
asioita tehdaan "yhdessa erilladn”. Johtamistiimi pystyy kohdentamaan verkoston toimintaa niin, et-
ta sen toiminta on mahdollisimman tehokasta. Grudinschi painottaa, etta pelkka kertaluontoinen ti-
lannearvio ei riitg, silla yhden ongelman ratkettua tulee uusia ongelmia ja tdman vuoksi tilannekar-

toitusta tulee tehda koko ajan sadnnénmukaisesti. (Grudinschi 2014, 85 — 90.)

3.2  Yhdistystoiminnan ohjaava lainsaadantd Suomessa ja EU:n ohjeistukset

Suomessa on vuonna 1989 saadetty yhdistyslaki, joka koskee yhdistyksia ja niiden toimintaa. Laki
koskee voittoa tavoittelemattomia yhdistyksia ja siind maaritellddn myos kriteerit kielletyille ja luvan-
varaisille yhdistyksille. Laki sisdltda ohjeistukset yhdistyksen perustamiselle ja sadntdjen muodosta-
miselle. Lisdksi se kasittelee yhdistyksen jasenyyttd, paatdsvaltaa, padtdksentekoa, yhdistyksen hal-
lintoa. Laissa maaritelldan myds toimet, joilla yhdistyksen toiminta purkautuu ja sen toiminta voi-
daan lakkauttaa. Yhdistykset voivat olla joko rekisterdityja tai rekisterdimattémia, paaasiallinen ero
naiden valilla on se, etta rekisterdity yhdistys on oikeuskelpoinen. Lakia uudistettiin vuonna 2010,
jolloin mahdollistettiin etdosallistuminen hallituksen kokouksiin ja muutettiin pienten yhdistysten ti-
lintarkastus toiminnantarkastukseksi. Liséksi uudistuksessa selvennettiin hallituksen tehtavia. (Yhdis-
tyslaki 1989, §1 —45.)

Henkil6tietolaki ohjaa henkildtietojen oikeaa ja hyvaa kasittelya ja sen tarkoituksena on suojata yksi-
tyisyytta. Laissa madritellddn ne reunaehdot, joilla henkilttietoja voidaan rekisterdida ja miten niita
tulee kasitelld, esimerkiksi arkaluonteisiksi maariteltyja asioita, kuten terveydentilaa, ei saa rekiste-
roéida, ellei siihen ole rekisterdidyn henkilon nimenomaista suostumusta. Laissa maaritelladn myos
muut poikkeukset, jolloin arkaluontoisia tietoja voidaan rekisterdida. Henkil6tietoja voidaan kayttaa
my®s laissa maariteltyjen erityistarkoituksia varten, nditd ovat esimerkiksi tutkimuskaytto tai tilas-
tointi. Henkildrekisterin yllapitdjan tulee lain mukaan laatia rekisteriseloste, jossa kerrotaan henkil-
tietojen kasittelytarkoitus, kuvaus rekisterdidysta ryhmasta, mihin tietoja luovutetaan seka kuvataan
rekisterin suojausperiaatteet. (Henkil6tietolaki 1999, §2 — 37.)

Rahankerayslain tarkoituksena on mahdollistaa yleishyddyllisten tahojen rahankerays toiminnan ra-
hoittamiseksi ja samalla estda eparehellistd toimintaa rahankerdysten yhteydessa. Rahankeradyslupia
myoénnetdadn Suomessa toimiville rekisterdidyille yhdistyksille, joilla on yleishyddyllinen tarkoitus, se-
ka rekisterdimattomille yhdistyksille, mikali ne tayttavat laissa annetut kriteerit. Laissa maaritelladn
my6s reunaehdot rahankerdyksen toteuttamiselle, esimerkiksi rahankerdys, jossa on vaarana sekoit-
taa kaupankaynti ja jasenhankinta tai rahankerdys, on kiellettyd. Rahankerdyslupaa ei kaikissa tapa-
uksissa mydnneta: hylkdamisen perusteena voi olla muun muassa se, jos kerdys- ja kayttdsuunni-
telmassa on arvioitujen tuottojen ja kulujen valilld epasuhta tai jos aiemmat keraykset eivat ole ol-
leet mydnnetyn luvan mukaisia. Kerayksien tulee myds olla lakien ja hyvien tapojen mukaisia. Ra-

hankerdajat ovat tilivelvollisia lupaviranomaisille ja heidan tulee toimittaa keratyista varoista selvitys
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luvan myodntdneelle taholle kuuden kuukauden sisélla luvan paattymisestd. Tarvittaessa lupaviran-
omaiset voivat pyytaa tietoja myds muulloin, mikali tdhdn on aihetta. Taman selvityksen avulla lupa-
viranomaiset valvovat rahankerdyksen lain mukaisuutta. Mikali kerattyjen varojen kaytossa ilmenee
epaselvyyksid, voi lupaviranomainen kieltda rahankerdyksen ja asettaa uhkasakon. Rahankeradyslupa
voidaan myds peruuttaa tai kerdajalle voidaan antaa kirjallinen varoitus. Vaarinkaytoksien osalta so-

velletaan tarvittaessa rikoslain pykalida. (Rahankerayslaki 2006, §1 — 26.)

Verotus koskee yhtalailla jarjestdja ja saatidita. Elinkeinotuloveroa tulee maksaa silloin kun yhdistys
kattaa toimintansa kulut myymalla tuotteita tai palveluita samaan tapaan kuin muut markkinoilla
toimivat yritykset. Mikali myynti on kuitenkin pienimuotoista ja kyse on vahaisesta toiminnasta, sita
ei katsota elinkeinotuloksi. Kiinteistétulo on verovapaata, mikali kiinteistoa kaytetaan yleiseen tai
yleishyodylliseen tarkoitukseen, muussa tapauksessa kiinteistostd saatavasta tulosta on maksettava
veroa. Jos yhdistys on yleishyddyllinen, on sen saamat henkildkohtaiset tulolahteet verovapaita. Nai-
ta henkildkohtaisia tuloldhteiksi luokitellaan muun muassa jasenmaksut, lahjoitukset ja avustukset.
Yleishyodyllisilla yhdistyksilla on myds mahdollisuus anoa veronhuojennusta tuloverosta. Mikali kyse

on rekisterdimattomasta yhdistyksestd, tulee kaikesta tulosta maksaa veroa. (Verohallinto 2015)

Lisaksi yhdistysten tulee huomioida myds muu lainsaadanté niiltd osin, kuin se toimintaa koskettaa.
Esimerkiksi palkatun henkilokunnan osalta tulee noudattaa ty6lainsaddantéa ja alan tyéehtosopi-

muksia.

Euroopan Unioni haluaa edistda hyvaa jarjestétoimintaa koko unionin alueella ja antaa neuvoja val-
tioille paikallisen lainsaadannén laatimiseen. Euroopan Unioni haluaa paikallisen lainsaadannon kaut-
ta lisata jarjestétoiminnan vastuullisuutta ja lapindkyvyyttd. Kattavalla ja lapinakyvyytta tukevalla
lainsdadanndlld on myds turvallisuuspoliittinen nakdkulma ja sen avulla halutaan estda esimerkiksi
terrorismin rahoittamista ja rahanpesua. Jasenvaltioita kannustetaan yhteistydhén kolmannen sekto-
rin toimijoiden kanssa yhteisten tavoitteiden edistémiseksi, liséksi mallia kannustetaan ottamaan
muiden maiden jo olemassa olevasta lainsaddanndstd. Esimerkiksi Suomen rahankerdyslaki saa ke-
huja sen ansiosta, etté sen avulla voidaan torjua rahankerayksen vaarinkaytoksia ja jérjestdjen ra-
hankdyttéa myds valvotaan. (European Center for Not-for-Profit Law 2009, 8 — 9, 70 — 72, 96 — 99;

European Parliamentary Research Service 2015, 1 -7.)

Sosiaali- ja terveysalan jarjestot

Suomessa toimii valtakunnallisesti noin 200 sosiaali- ja terveysalan jarjestéa. Naiden lisdksi Suomes-
sa on noin 300 piiriyhdistysta seka yli 8000 paikallisyhdistysta. Valtakunnallisista jarjestdista suurin
osa (36%) on kansanterveysjarjesttja, jonka jalkeen tulevat vammaisjarjestot (18%), lastensuojelu-
jarjestot (14%) ja padihdejarjestot (13%). Paikallisyhdistyksistd suurimmat ovat vanhusyhdistykset
(36%), kansanterveysyhdistykset (30%) ja vammaisyhdistykset (17%). Jasenia paikallisyhdistyksis-
sd on noin 1,3 miljoonaa. (SOSTE ry 2012, 4 -5.)
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Sosiaali- ja terveysalan valtakunnallisilla jarjestéilld on térkea asiantuntijarooli omalla alallaan. Jar-
jestot osallistuvat niin paikalliseen kuin valtakunnalliseen vaikuttamisty6hon ja tuovat esille aja-
maansa asiaa. Valtakunnalliset jarjestét myds usein organisoivat vapaaehtois- ja vertaistoimintaa.
Taman myo6ta niilld on rooli muun muuassa kouluttajina ja toiminnan kehittajina. Lisaksi jarjestot
saattavat tuottaa sosiaali- ja terveysalan palveluita. Yhdistysten rooli on olla paikallinen toiminta ja
ne kokoavat ihmisia yhteen. Niiden tarkeimpia tehtavia on harrastus- ja virkistystoiminnan jarjesta-
minen, mutta my®s vapaaehtois- ja vertaistoiminta. Ne toimivat tiedonvalittdjina ja antavat ohjausta
ja neuvontaa. Ennen kaikkea yhdistysten rooli on ennaltaehkaistd ongelmia ja yllapitaa ihmisten
toimintakykya. (SOSTE ry 2012, 8 - 9.)

Jarjestoilla on Suomessa merkittéva rooli sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottajina ja kehittajina.
Vuonna 2008 jarjestot tuottivat 16% sosiaalipalveluista ja 4% terveyspalveluista. Erityisesti ensi- ja
turvakotien seka paihdehuollon asumispalveluissa jarjestdilla on suuri rooli. Vuonna 2010 jarjestdjen
osuus sosiaalipalveluiden toimintayksikodista oli 35%, mutta viime vuosina jarjestdjen rooli palvelujen
tuottajana on vaikeutunut. Taustalla ovat erindiset tulkinnat jarjestdjen elinkeinotoiminnasta seka
erilaiset kilpailutuskdytannot ja hankintakriteerit kunnissa ja Kelalla. (SOSTE ry 2012, 12 — 13.)

Sosiaali- ja terveysalan jarjest6jen ja yhdistysten suurin rahoittaja on Raha-automaattiyhdistys
(RAY). Muita tulonladhteitd ovat julkiset avustukset, asiakaspalvelumaksut, vuokrat, toiminnan muut
tuotot, varainhankinta seka jadsenmaksut. RAY:n rooli on varsinkin pienten jarjestojen taloudessa
erittain suuri, keskimaarin 60%, kun taas isoissa jarjestdissa se jaa noin 10%:iin. Julkiset avustukset
ovat yleisid, mutta samalla kuntien mydntéamat toiminta-avustukset voivat olla hyvin pienid, keski-
maarin noin 550 euroa. Palveluntuottajille asiakaspalvelumaksut ovat suurin tulonlahde. Valtakun-
nallisista jarjestdista lahes kaikilla on yli 100 000 euron budjetit, kun taas paikallisyhdistysten osalta
yli puolella budijetit jadvat vuositasolla alle 10 000 euron. RAY:n avustamat jarjestot tyollistavat noin
30 000 asiantuntijaa, suurimmassa osassa alle 50 palkattua tyéntekijda. Yhdistykset toimivat paa-
osin vapaaehtoisvoimin, vain noin neljdsosassa on palkattua henkildkuntaa, keskimaarin alle 5 pal-
kattua tyontekijaa. (SOSTE ry 2012, 17 — 19.)

3.4 Kolmas sektori kansainvélisestd nakokulmasta

Kolmannen sektorin rooli ja merkitys ovat lahtdkohtaisesti samankaltaiset ympari maailmaa. Kol-
mannen sektorin toimintaa kuvastaa kuitenkin alueellinen omaleimaisuus, silld eri maanosissa toi-

mintaa toteutetaan kunkin maanosan omista lahtokohdista.

Yhdysvalloissa kolmannella sektorilla on merkittava rooli koulutuksen ja terveydenhuollon saralla. Li-
saksi jarjestot ovat olleet olennainen osa valtion demokraattista kehitysta, silla niiden avulla on rat-
kottu sosiaalisia ongelmia. Vapaaehtoistoiminta on vahvistanut ihmisten aloitteellisuutta ja valtion
taholta on pyritty turvaamaan laaja kolmannen sektorin toiminta. Jarjestétoiminnan taustalla nakyy
vahvasti yksityinen rahoitus, eli jérjestot rahoittavat toimintansa paaosin lahjoitusten kautta. On ar-
vioitu, ettd vuonna 2013 Yhdysvalloissa lahjoitettiin hyvantekevaisyyteen noin 335 miljardia dollaria

(Giving USA 2014). Lahjoitusten maara on lahtenyt takaisin kasvuun muutaman laskevan vuoden
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jalkeen. Huomion arvoista on kuitenkin lahjoitusten painopisteen muuttuminen: eniten on noussut
koulutuksen saaman lahjoitusten osuus, kun puolestaan kansainvalisten suhteiden osuus laski eni-
ten. Lahjoittajat olivat siis vahentdmisen sijaan myds muuttaneet lahjoituksen kohteitaan, minka ar-
vioidaan johtuvan kiristyneesta taloustilanteesta: rahaa lahjoitetaan sinne, missa sita arvellaan tar-
vittavan eniten talouskriisin hetkella. Tama lahjoittajien painopisteiden muuttuminen asettaa omat
haasteensa jarjestoille, jotka joutuvat tekemaan toitd, jotta jo olemassa olevat lahjoitukset séilyvat
myds tulevaisuudessa. Jarjestdja neuvotaan laatimaan strategia, jonka avulla rahoitusta voidaan
turvata jatkossakin. Olennaista on rakentaa mahdollisimman laaja pohja lahjoittajista, jolloin rahoi-
tus ei ole riippuvainen yhdesta rahoittajatahosta. (Salamon, Anheier, List, Toepler ja Sokolowski
1999, 261 — 262; Giving USA 2014.)

Afrikassa sektorijako ei ole yhta selkea kuin muualla, silld 1900-luvun kehitys on ollut mutkikas. Eri-
tyyppista kansalaistoimintaa on ollut aina, mutta toiminta on hakenut uomaansa niin siirtomaa-
aikana kuin sen jdlkeenkin Afrikan maiden itsendisyyden aikaan. Afrikassa omat haasteensa tuovat
myos poliittinen epavakaus, korruptio ja taloudellinen kehitys. Afrikassa jarjest6t voivat toimia hyvin
ruohonjuuritasolla ja sitten on omat jarjestot, jotka ajavat yhteiskunnallisia asioita. Kaiken toiminnan
taustalla on kuitenkin yhteisdn tahto ja tuki, mita ilman jarjestét eivat voisi toimia. Lahtdkohtaisesti
eri toimijat tekevat toita yhteisen hyvan (common good) eteen. Taman vuoksi esimerkiksi seksuaali-
vahemmistdjen oikeudet eivat ole Afrikassa nousseet samalla tavalla pinnalle kuin muualla, silld va-
hemmistdn edun katsotaan olevan ristiriidassa yhteisen hyvan kanssa. Kysymykseksi nouseekin se,
minka verran lansimaisille arvoille pitdisi antaa painoarvoa Afrikan maiden arvomaailmojen kehityk-
sessd. Eli tulisiko Afrikan mukautua nopeasti muualta tulevan painostuksen mukaan, vai saavatko
Afrikan valtiot tilaa kehittya omassa tahdissaan? (ISTR Africa 2014.)

Aasiassa kolmannen sektorin toimijoita on ollut aina, mutta erityisesti 1980- ja 1990-luvulla poliitti-
sen ilmapiirin muuttuessa kolmannen sektorin jarjestdjen maara kasvoi runsaasti. Kolmannella sek-
torilla oli my®s olennainen rooli valtioiden hyvén hallinnon kehittymisessa ja demokratian edistémi-
sessa. Jarjestot yllapitavat poliittista vakautta, silla ne houkuttelivat toimintaansa mukaan paljon
nuoria koulutettuja, joiden liberaalit ajatukset saattavat olla ristiriidassa hallinnon kanssa. Samalla
kolmas sektori toimi palveluiden tuottajana ja edistda ndin omalta osaltaan hyvinvointia. Monessa
valtiossa tuetaan kolmannen sektorin toimintaa, koska sen vastuulla on jérjestaa osa hyvinvointipal-
veluista ndissd maissa. Aasiassa kolmannen sektorin toimijat saavat paljon ulkomaista rahoitusta,
mika edesauttaa naiden jarjestdjen asian ajamista. Kolmannen sektorin nopean kehittymisen myéta
Aasiassa on alettu kehittdmaan kolmannen sektorin lainsdadantda ja valvontaa. (Hasan & Onyx
2008, 2 -4.)

Latinalaisessa Amerikassa kolmannen sektorin historia ulottuu kauas ja vuosisatojen aikana myos
katolisella kirkolla on ollut iso rooli muun muassa hyvantekevaisyyden ja koulutuksen saralla. Sit-
temmin kentta on kokenut suurta uudistumista liberaalimman ajattelun myéta ja ihmisten osallisuu-
den vahvistumisella on ollut vaikutusta myds demokratian kehittymiseen alueella. Vaikka erilaiset yh-
teisolliset ja ihmisoikeuksia ajavat jarjestot ovat yleistyneet, on kirkolla kuitenkin yh& vahva asema

koulujen ja sairaaloiden ylldpitdmisessa. Sektorin rooli on aiemmin ollut jasentymatén, mutta hiljal-



4

36 (68)

leen jarjestot ovat alkaneet tunnistaa oman toimintakentténsa yksityisen ja julkisen sektorin rinnalla.
(Salamon ym. 1999, 371.)

KAPY — LAPSIKUOLEMAPERHEET RY

KAPY - Lapsikuolemaperheet ry (KAPY ry) on perustettu vuonna 1991 ja se on valtakunnallinen ver-
taistukiyhdistys, jonka tarkoituksena on tukea lapsensa menettdneitd perheita kuolintavasta ja idsta
riippumatta. Yhdistys on aatteellisesti sitoutumaton ja voittoa tavoittelematon ja se tarjoaa tukea
erilaisten tukimuotojen avulla perheen vanhemmille, sisaruksille ja isovanhemmille. Lisiksi KAPY ry
tuottaa tietoutta lapsikuolemaperheits tydssadn kohtaaville asiantuntijoille. (KAPY - Lapsikuolema-
perheet ry 2013, 3.)

Yhdistys on alun perin perustettu tukemaan katkytkuoleman kokeneita perheitd, mutta tuen tarpeen
lisadntyessa tukea ryhdyttiin tarjoamaan myds muille lapsensa menettaneille. Tdman myéta yhdis-
tyksen nimi muutettiin KAPY kétkyt- ja lapsikuolemaperheiden yhdistys ry:ksi vuonna 2000. Vuodes-
ta 2010 yhdistyksen nimi on ollut KAPY — Lapsikuolemaperheet ry, koska oli tarpeen lisitd ihmisten
tietoisuutta siité, ettd yhdistys tarjoaa tukea kaikille lapsensa menetténeille. (KAPY — Lapsikuolema-
perheet ry 2011, 2.)

KAPY ry on vakiinnuttanut asemansa osana surujarjestjen joukkoa ja se kuuluu Monimuotoiset
perheet —verkostoon, jonka tehtdvana ovat yhteiskunnallinen vaikuttaminen ja edunvalvonta. Ver-
kostoon kuuluvat KAPY ry:n lisdksi Lapsettomien yhdistys Simpukka ry, Adoptioperheet ry, Familia
Club ry, Perhehoitoliitto ry, Sateenkaariperheet ry, Suomen Monikkoperheet ry, Suomen nuoret les-
ket ry, Suomen Uusperheiden Liitto ry sekd Yhden vanhemman perheiden liitto ry. Tiiviimmin KAPY
ry tekee yhteistydtda Suomen nuoret lesket ry:n, Surunauha ry:n ja HUOMA - Henkirikoksen uhrien
laheisten ry:n kanssa. Lisaksi KAPY ry on kansainvilisen International Society for the Study and Pre-
vention of Infant Death ISPIDin jasen ja kuuluu Nordisk Forumiin, joka on pohjoismaissa toimivien
lapsen kuolemaa kasittelevien vertaistukijarjestéjen verkosto. Naiden verkostojen kautta yhdistys

osallistuu edunvalvonta- ja vaikuttamistydhon. (KAPY — Lapsikuolemaperheet ry 2011, 3 - 4.)

Suurimmat taloudelliset menoerat muodostuvat yhdistykselld palkkakuluista ja vertaistuellisten per-
heviikonloppujen jarjestamisesta. Yhdistyksessa tydskentelee talla hetkella kaksi kokoaikaista tydn-
tekijaa: toiminnanjohtaja ja vapaaehtoistoiminnan koordinaattori. Lisaksi yhdistys on saanut Raha-
automaattiyhdistykseltd projektirahoituksen, jonka ansiosta yhdistys pystyy palkkaamaan 1,5 projek-
titydntekijad. Naiden tydntekijdiden lisaksi tarve olisi sihteerille, joka vastaisi jasenasioiden hoitami-
sesta ja muista toimiston tydtehtavista. Yhdistyksen suurin rahoittaja on talla hetkella Raha-
automaattiyhdistys, lisaksi tuloja saadaan jasenmaksuista. Muita tuloja yhdistys on saanut saatidilta
seka lahjoituksina, mutta ndma tulot ovat kuitenkin huonosti ennakoitavissa. (KAPY — Lapsikuolema-
perheet ry 2014, 22; Uittomaki 2015, 5.)
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KAPY ry:n jdsenmaéra on viimeisen kymmenen vuoden aikana kaksinkertaistunut sen ollessa vuoden
2014 lopussa 1245 jasentd. Jasenmaara on kehittynyt tasaisesti ja yhdistyksen ydintoimintaa on eri-
laisten tukitoimintojen jarjestaminen. Yhdistys ylldpitda muun muassa tukihenkil6- ja vertaisryhma-
toimintaa, perheviikonloppuja seka tukipuhelinta ja tukisdhkdpostia. Lisaksi eraat yhdistyksen aktiivi-
set vapaaehtoiset yllapitavat sosiaalisessa mediassa suljettua ryhmaa, mutta tdma ei ole yhdistyksen
virallista toimintaa. Taman epavirallisen ryhman tarkeydesta kertoo kuitenkin se, etta ryhmassa on
Iahes 1000 jasentd. Taman vuoksi yhdistys tukee ryhman yllapitdmistd ja haluaa vahvistaa omaa ja-
lansijaansa sosiaalisessa mediassa myds tulevaisuudessa. (KAPY — Lapsikuolemaperheet ry 2014, 5
-6, 14; KAPY - Lapsikuolemaperheet ry 2015, 5 — 6.)

Yhdistyksellda on my6s tarked rooli alan ammattilaisten tietoisuuden lisddmisessa ja KAPY ry yllapitda
aktiivisesti omaa tukikirjallisuuttaan ja tekee tutkimusyhteistyota Tampereen yliopiston terveystietei-
den yksikdn kanssa. Lisaksi uuden projektin tavoitteena on luoda materiaalia alan ammattilaisten
kayttoon. KAPY ry on myds mukana jarjestiméssi vuosittaista Surukonferenssia yhdessa muiden

yhteistyokumppaneidensa kanssa. (KAPY — Lapsikuolemaperheet ry 2015, 3 — 4, 7.)

5 TOIMINTATUTKIMUS

Toimintatutkimuksen tarkoitus on tuottaa tietoa kdytannon kehittamiseksi. Toimintatutkimuksessa
on siis kyse tietoisesta interventiosta, joka voidaan toteuttaa viidelld eri tasolla: yksilén, ryhman,
ryhmien valisten suhteiden, organisaation tai alueellisen verkoston tasolla. Toimintatutkimuksen
erona muihin tutkimusmenetelmiin on sen tavoite saada aikaan pysyva muutos tutkittavassa koh-
teessa. Lisaksi tutkimuksen tekija osallistuu aktiivisesti tdhan prosessiin. (Heikkinen 2008, 16 — 17;
Kananen 2014, 11 - 15.)

Tutkijan rooli on toimia vetdjana, joka tukee toimintatutkimukseen osallistuvaa ryhmaa oivaltamaan
itse tarvittavat muutoskohteet ja tekemaén tarvittavat muutokset toimintaan. Tutkijalta voidaan
odottaa kasiteltavan ilmién asiantuntijuutta, mika omalta osaltaan auttaa prosessin eteenpain viemi-
sessd. Mikali vetdja tulee esimerkiksi kehitettavan tydyhteison sisalta, on osattava tunnistaa myds
siihen liittyva subjektiivisuus. Ulkopuolinen vetdja puolestaan ei valttdmatta tunne tilannetta syvalli-
sesti, mutta on toisaalta kasiteltavan ilmidn osalta puolueeton. Tarkeintd kuitenkin on, ettad vetdja
pystyy luomaan ryhmaan luottamuksellisen ilmapiirin, jossa kaikki kunnioittavat ja osallistuvat ryh-
man toimintaan. (Kananen 2014, 67 — 70; Kuula 2001, 118 — 121.)

Dialogisuus ja reflektointi ovat olennainen osa toimintatutkimusta. Kaytanndssa se tarkoittaa sita, et-
ta henkild tai yhteisd, johon kehittdminen kohdistuu, on aktiivisesti mukana kehittdémassa ja luomas-
sa muutosta. Talléin myds saadaan hyddynnettya tyontekijdissa oleva hiljainen tietous ja asiantunti-
juus. Toimintatutkimuksen avulla voidaan voimaannuttaa ja valtauttaa tyontekij6ita, eli heista teh-

daan aktiivisia oman tydyhteisénsa jdsenid. (Heikkinen 2008, 18 — 19, 34.)
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Toimintatutkimuksessa kehittéminen tapahtuu spiraalinomaisissa sykleissa (KUVA 9), joista jokainen
alkaa suunnittelulla, joka pohjautuu nykytilan kartoitukseen. Suunnitelman pohjalta aloitetaan toi-
minnan toteutus. Taman jalkeen toimintaa havainnoidaan ja reflektoidaan ja ndin paastaan jalleen
suunnitteluun, eli uuteen sykliin, jossa aiempaa toimintaa muutetaan tai hienosaadetdan tehtyjen
havaintojen ja reflektoinnin perusteella. Koska téllainen spiraalimainen kehittaminen voi jatkua ikui-
sesti, on toimintatutkimuksessa asetettava aikajanne, jonka aikana toimintaa tarkastellaan osana
tutkimusta. Ihanteellisessa tilanteessa kehittdminen jatkuu yhteisdssa vield toimintatutkimuksen
paatyttya. Toimintatutkimus toimisi talloin jatkuvan kehityksen alulle panijana. (Heikkinen 2008, 19,
29, 78 — 81; Kananen 2014, 34 - 37.)
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KUVA 9. Toimintatutkimuksen eteneminen (Linturi 2003).
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6 TUTKIMUSPROSESSIN KULKU, TUOTOKSET JA VAIKUTUS

6.1 Strategiaprosessin kulku

Loppu kevat ja kesa 2014 Yhteistydsta sopiminen, tutkijan itsendinen tutustuminen yhdistyk-
seltd saatuun aineistoon, strategiatyéryhman nimittdminen hallituk-

sen toimesta

Syksy 2014 Strategiatydryhman tydskentely etdna ja 3 kokoontumista: strate-
gian tausta-aineiston kokoaminen ja jasentely, analyysien teon

aloittaminen, strategisen muutossuunnitelman luominen

Vuoden vaihde 2014 - 2015 Strategian kokonaiskuvan kokoaminen tutkijan, yhdistyksen toimin-

nanjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan toimesta

Talvi 2015 Analyysien koostaminen loppuun, luotujen materiaalien muokkaa-

minen, BSC-korttien teon aloittaminen

Maaliskuu 2015 BSC-korttien ja muun materiaalin viimeistely, tyéryhman viimeinen
tapaaminen

Huhtikuu 2015 Strategian materiaalien viimeistelya, valmis strategia

Toukokuu 2015 Palautekysely strategiaprosessista

TAULUKKO 1. Strategiaprosessin eteneminen lyhyesti.

Tutkimus sai alkunsa, kun tutkija oli yhteydessa loppu kevéaastd 2014 KAPY — Lapsikuolemaperheet —
yhdistykseen (jatkossa KAPY) ja kysyi tarvetta yhteistydlle. Yhdistyksen taholta oltiin kiinnostuneita
yhteistydstd, silla yhdistyksessa oli tarve uudelle strategialle ja tdman myota sovittiin yhteistyosta
alustavasti. Yhdistys oli laatinut itselleen ensimmaisen strategian vuosille 2011 — 2014. Talldin paa-
paino oli kehittdmistoimenpiteissa, jotta rajallisten resurssien kdytto olisi mahdollisimman tehokasta.
Kehittamistoimenpiteiden myota yhdistyksen toimitilat vaihtuivat ja esimerkiksi jasenkirje muuttui
sahkdiseksi. Toiminnan keskidssa oli kuitenkin halu turvata vertaistukipalvelut ja vahvistaa niiden
pysyvyytta.

KAPYn toiminnanjohtaja luovutti tutkijalle keséksi 2014 luettavaksi yhdistyksen kirjallista materiaalia
(edeltavien vuosien toimintakertomukset, sen hetkinen strategia ja hallituksen mietint&ja uuteen

strategiaan liittyen) ja tutkija allekirjoitti vaitiolovelvollisuus —lomakkeen. Yhteistydsta sovittiin aluksi
alustavasti, silla hallitus kokoontuisi elokuussa 2014, jolloin yhteistyd voitaisiin vahvistaa. N&in ollen
tutkijalla oli kesa aikaa tutustua alustavasti yhdistyksen tilanteeseen ja esittaa tarvittaessa kysymyk-
sida. Elokuun hallituksen kokouksessa hallitus esitti strategiatydryhman perustamista, johon kuuluisi-

vat tutkijan liséksi yhdistyksen molemmat tyontekijat seka yksi hallituksen edustaja.

Ty6ryhma aloitti tydskentelyn sopimalla ensimmaisen tapaamisen ajankohdan, joka ajoittui syyskuun
lopulle 2014. Ennen tapaamista tutkija laittoi prosessin alulle perustamalla sahkdisen asiakirjan, jo-
hon jokainen tydryhman jasen saattoi kayda kirjoittamassa ajatuksiaan strategian eri osa-alueiden

osalta. Tarkoituksena oli syventda tutkijan tietamysta yhdistyksesta, joka siihen asti perustui kirjalli-
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seen materiaaliin. Tydryhman jasenet kavivat keskustelunomaista pohdintaa muun muassa visioon
ja arvoihin liittyen. Lisaksi analyyseihin liittyen kaytiin keskustelua siita, millaista tietoa tarvittaisiin li-
saad. Yhdistyksen tyontekijat kertoivat asiakirjassa, etta loppu vuodesta oli tulossa jasenkysely ja tas-
sd yhteydessa myos herdsi mietteitd sen suhteen, millaisia kysymyksia tdhan jasenkyselyyn voisi tul-
la strategian nakokulmaa ajatellen. Tassa vaiheessa tydskentelya tuli hyvin vahvasti esiin se, etta
yhdistyksessa on paljon ideoita tulevaisuuteen liittyen, mutta samalla yhdistyksen tyontekijat toivat

vahvasti esiin resurssien rajallisuuden.

Ensimmaisessa tydryhman tapaamisessa kaytiin 1api aluksi ajatuksia strategiaan liittyen. Strategia oli
kasitteena kaikille tyéryhman jasenille tuttu, mutta se miellettiin padosin kdytannon ideoiden listaa-
miseksi, toiminnanjohtajalla oli teorian tasolla parempi kasitys strategiasta, mutta hanella ei ollut
juurikaan kokemusta strategian laatimisesta. Taman seurauksena keskustelussa olivat aluksi paljon
esilla ideat siitd, miten yhdistys voisi kasvattaa rajallisia resurssejaan tulevaisuudessa seka miten
yhdistys voisi lisdtd omaa tunnettuuttaan. Tyoryhman ensimmadista tapaamista voisi kuvailla innos-
tuneeksi ja sen vuoksi keskustelu myds polveili paljon varsinaisen asian vieresta. Vision ja arvojen
mietintd oli haastavaa, silld mietteet eivat olleet vield tdssa vaiheessa jasentyneet ja ryhmassa hera-
si jatkuvasti ideoita kaikista kaytanndn toimista, mita yhdistyksessa voitaisiin toteuttaa. Ideoita he-
rasi paljon, mutta lahes kaikki tyssasivét siihen tosiasiaan, ettei yhdistyksella ole varaa toteuttaa
ideoita. Lisaksi tydryhmassa suhtauduttiin hyvin ristiriitaisin miettein hallituksen alustavaan arvo -
mietintdon, silld osan arvojen sisaltd oli epaselvaa tydryhmén jasenille. Yksistaan jo taman vuoksi
tyoryhma katsoi, etta arvoja pitda tarkastella uudelleen tarkemmin, jotta ne aukeaisivat lukijalle heti

ensi silmaykselld.

Oman haasteensa ensimmaisessa tapaamisessa toi myos visio, johon ei ollut taysin selkedé linjausta
hallitukselta, ettd mihin asioihin hallitus haluaa keskittya. Lisaksi pitkan aikavalin visio heratti pohdin-
taa, silla ei ollut taysin selkead kuvaa siitd, mitd esimerkiksi hallitus ajattelee yhdistyksen pitkan ai-
kavalin tulevaisuudesta, silla hallituksen mietinnéissa oli keskitytty vain uuden strategian ajanjak-
soon. Lisaksi osa tyéryhman jasenista koki, etta hallituksella on paljon hyvia ideoita tulevaan strate-
giaan, mutta ne eivat ole realistisia rajallisten resurssien vuoksi. Hallitus oli tehnyt pitkan listauksen
asioista, joita tuleva strategia voisi sisaltda ja ndin ollen tydryhman tehtdavaksi muodostui ndiden aja-
tusten puiminen, eli mihin yhdistyksen pitdisi keskittyda. Ensimmaisessa tapaamisessa ei vield selkeda
kasitysta muodostunut, silla aineistoa oli niin paljon. Tyéryhma sai kuitenkin koostettua alustavia

mietteita hallituksen seuraavaan kokoukseen esiteltavaksi.

Lokakuussa tyéryhma jatkoi tydskentelyaan sahkoisen asiakirjan kautta. Tyoskentelyd jouduttiin te-
kemaan padosin etdng, silla yhdistyksen toimipiste oli Tampereella ja tydryhman kaksi muuta jasen-
ta olivat Helsingista ja Kuopiosta. Ennen hallituksen kokousta etatydskentelyyn osallistui paaosin
tutkija ja yhdistyksen toiminnanjohtaja. Lokakuussa paapaino oli yhdistyksen toiminnan arvioinnissa,
eli analyyseihin liittyvien tietojen koostamisessa. Taman arvioinnin pohjalta saattoi hiljalleen hah-
mottaa olennaisia ja epaolennaisia ideoita. Kuun lopussa ollut hallituksen kokous antoi ohjausta ty6-
ryhman ty6skentelylle. Hallitus nimesi strategisia painopisteita ja otti ohjat myds arvojen muodosta-

miseen. Hallitukseen oli syyskokouksessa tullut valituksi jasen, jolla oli kokemusta arvotydskentelys-
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ta ja tdman vuoksi arvojen muodostaminen paatettiin siirtdd seuraavaan hallituksen kokoukseen.
Hallitus my0s palautti vision tydstamisen tyéryhmadlle, tavoitteeksi annettiin esitelld selkeampi kuva

strategiasta seuraavassa hallituksen kokouksessa, joka olisi alku vuodesta 2015.

Hallituksen antamat strategiset painopisteet auttoivat tyéryhmaa jatkamaan tydskentelyd. Tutkija
kokosi tydryhman mietteitd yhteen ennen marraskuun alussa ollutta toista tapaamista. Tahan mar-
raskuun 2014 alussa olleeseen tapaamiseen tutkija laati ehdotukset visiosta, ydintoiminta-alueista
seka kriittisistd menestystekijoista. Nama tutkijan ehdotukset kaytiin 18pi toisessa tapaamisessa, jos-
sa tutkija myos kertoi tarkemmin asioista myds teorian nakdkulmasta. Tutkijan tekema koonti koet-
tiin hyvaksi pienin muokkauksin. Tapaamisessa keskustelu paneutui enemman strategian merkityk-
seen yhdistyksen toiminnalle. Strategiaa ja sen tekemista pidettiin térkeéna, mutta sen laadinnan
prosessimaisuus oli uutta. Esiin nousivat myos vahvasti yhdistyksessa jo tehdyt uudistukset ja re-

surssien rajallisuus, minka koettiin jarruttavan toimintaa kaikin tavoin.

Tyontekijat toivat tapaamisessa esille myos strategian jalkauttamisen, minka myéta keskusteltu stra-
tegian nakyvaksi tekemisestd myos yhdistyksen vapaaehtoisille toimijoille, joilla on suurin rooli tuki-
palveluiden jarjestémisessa. Tydntekijat pitivat tarkeana sitd, ettd jarjeston aktiiviset toimijat ym-
martavat sen, ettd yhdistys on muutakin kuin perheille tuotettavat tukipalvelut ja ettd kaikki muu
toiminta, kuten varainhankinta, tukee tata tarkeinta toimintaa. Tyontekijat pohtivat, antaisiko strate-
gia vaaranlaisen kuvan yhdistyksesta esimerkiksi vapaaehtoisille, jos nama eivat ymmartaisi strate-
gian kokonaisuutta. Taustalla oli pelko siitd, etta vapaaehtoiset luulevat yhdistyksen keskittyvan vain
varainhankintaan, jolloin tukipalvelut jaisivat vdhemmalle. Toisaalta varainhankinta on vélttamaton-

ta, jotta tukipalveluita voidaan tulevaisuudessa jarjestaa.

Marraskuussa 2014 tutkija jatkoi itsendisesti analyysien koostamista (mm. PESTE-analyysi). Tutkija

kuitenkin laati yhdistyksen tyontekijdille yksinkertaisen lomakkeen, jonka avulla tyéntekijat tayttivat
verkostokumppanianalyysin KAPYn nakékulmasta, eli tydntekijat arvioivat, miten sen hetkinen ver-

kosto hyddyttda KAPY ry:td. Taustalla oli niin hallituksen kuin tydntekijdiden ajatus siité, ettd yhdis-
tyksen taytyy harkita tarkkaan verkostot ja yhteisty6tahot, silla kun resurssit ovat rajalliset, tulee jo-
kaisen verkoston hyodyttaa yhdistyksen toimintaa. Yhdistyksen tyontekijdiden tdytettya lomakkeen,
tutkija veti johtopaatdksia annettujen tietojen pohjalta, peilaten niitd yhdistyksen kirjalliseen materi-

aaliin.

Joulukuun 2014 alussa tyéryhma kokoontui kolmannen kerran. Paikalla olivat yhdistyksen tydntekijat
ja tutkija, tyéryhman neljas jasen oli estynyt saapumasta paikalle. Tutkija esitteli tapaamisessa stra-
tegian sen hetkista tilannetta. Strategia oli tdssa vaiheessa jasentynyt strategisen muutossuunnitel-
man muotoon, jonka pohjalta tutkija oli hahmotellut strategiakarttaa ja BSC-kortteja esimerkin
omaisesti, jotta tydryhma saa kasityksen siitd, miten prosessi seuraavaksi etenee. Lisaksi tutkija kavi
tydryhmalle Iapi tahan mennessa koottuja analyyseja. Yhdistyksen tydntekijat kokivat tutkijan 16yta-
neen keskeiset asiat strategian kannalta ja keskusteltu myés analyyseista. Analyysien osalta jasenis-
ton toiveita saatettiin vain ennakoida, silld jasenkyselyn tulokset olisi saatavissa vasta alku vuodesta.

Kuitenkin strategian kannalta oli olennaista ennakoida jasenistén mahdollisia toiveita, jotta ne voitai-
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siin huomioida lopullisessa strategiassa. Tapaamisessa kayty lapi jalleen visiota, ydintoiminta-aluetta
ja kriittisid menestystekijoita. Varsinkin vision sanamuotoja hiottiin, silld visio on hahmottunut hiljal-
leen tapaamisten ja materiaaliin paneutumisen myoéta. Keskusteltu myds siitd, miten visioita voidaan
miettia myos yli tulevan strategiakauden. Talléin voidaan hahmottaa yhdistyksen tulevaisuutta ja

sen etenemista askel askeleelta kohti pitkan aikavalin visiota.

Tapaamisen jdlkeen seka joulun jalkeen tutkija kdvi useaan otteeseen sahkopostin vaihtoa yhdistyk-
sen toiminnanjohtajan kanssa strategiaan liittyen. Toiminnanjohtaja oli sopinut yhdistyksen hallituk-
sen puheenjohtajan kanssa tammikuun alkuun tapaamisen, jossa puheenjohtaja voi tutustua strate-
gian sen hetkiseen tilanteeseen ennen hallituksen kokousta. Yhteydenpidon myéta tutkija hioi yh-
dessa toiminnanjohtajan kanssa strategian sen hetkisia osa-alueita niin, ettd puheenjohtajalle pys-
tyttiin esittelemaan kokonaiskuva tulevasta strategiasta. Strategialle hahmottui téssa vaiheessa nelja
teemaa: toiminnan kehittdminen, hyvinvoivat tyéntekijat ja vapaaehtoiset seké viestinta ja verkos-
toituminen. Hallituksen puheenjohtaja osallistui tédssa vaiheessa strategian tydstédmiseen ja antoi
omia ehdotuksiaan, joiden pohjalta kokonaisstrategian kuvausta muokattiin. Ennen hallituksen ko-
kousta tutkija ja yhdistyksen ty®ntekijat muokkasivat vield strategista muutossuunnitelmaa. Tassa
vaiheessa muutosten teko kohdistunut lIdhinnd sanavalintoihin, silld sisalldllisesti ne vastasivat jo

strategian tavoitteita.

Yhdistyksen hallitus kokoontui tammikuun puolessa valissa 2015 ja kokouksessa strategian sen het-
kisen tilanteen esitteli yhdistyksen toiminnanjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja. Toiminnanjohtaja
kertoi tutkijalle laittamassaan sahkopostissa, etta hallitus oli ollut tyytyvainen tyéryhman tydskente-
lyyn, mutta olivat jossain maarin vierastaneet strategian kokonaiskuvausta, se oli koettu liian "stra-
tegiamaiseksi”. Hallitus oli kuitenkin toiminnanjohtajan mukaan ollut innostunut strategian laadin-
nasta ja ymmartanyt nyt myds paremmin asioiden vdlisia yhteyksia. Hallitus oli tehnyt joitain muu-
toksia, jotka olivat koskeneet Idhinnd sanavalintoja, liséksi hallitus teki joitain yksittdisia lisayksia.
Hallitus tydsti kokouksessaan myods yhdistyksen arvot. Arvojen muodostumisen myéta hallitus hioi
tulevan strategian vision lopulliseen muotoonsa. Pitkdn aikavalin vision hallitus jatti myéhempaa

tyOstamista varten.

Tammi-helmikuun 2015 aikana tyéryhman tydskentely oli rauhallisempaa, tutkija teki itsendisesti
analyyseja olemassa olevan tiedon perusteella. Helmikuussa tutkija loi SEISKA-itsearviointikyselyn,
jolla tutkija halusi varmistaa, etta tehdyt johtopaatdkset ovat oikean suuntaisia. Itsearviointikyselyyn
vastasivat strategian tekemiseen ldheisesti osallistuneet ja vastaukset olivat yhtenevaisia yhdistyk-
sen toiminnasta vedettyjen johtopaatdsten kanssa. Lisaksi alku vuodesta yhdistys sai koostettua ja-
senkyselyn tulokset. Ndiden vastausten osalta tehtiin tarkistuksia strategiaan, mutta yleisella tasolla

jasenkyselyn tuloksia oli osattu ennakoida aika hyvin.

Tutkija laati maaliskuun 2015 alussa strategian materiaaleja lopulliseen muotoonsa ja lahetti ne ty6-
ryhman ja hallituksen puheenjohtajan kommentoitavaksi. Tulleiden kommenttien pohjalta tutkija teki
tarvittavia muutoksia ennen tyéryhman viimeista tapaamista maaliskuun 2015 puolen valin jalkeen.

Tassa tapaamisessa tyéryhma kavi pikaisesti lapi tutkijan tuottaman materiaalin ja teki joitain muu-
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toksia materiaalin ulkoasuun ja sanavalintoihin liittyen, esimerkiksi strategiseen muutossuunnitel-
maan. Lisaksi tyoryhma viilasi yhdistyksen ydintoiminta-alueita ja kriittisia menestystekij6itd. Padpai-
no tapaamisessa oli kuitenkin BSC-korttien lapi kdymisessa. Tutkija oli laatinut oman ehdotuksensa
BSC-korttien pohjaksi, joita tydbryhmdssa kaytiin lapi ja muokattiin. Tapaamisen tahti oli kiivas, silla
aika oli rajallinen ja BSC-korttien tavoitteet ja mittarit herattivat paljon keskustelua. Tyoryhmasta
paikalla olivat tutkijan lisaksi yhdistyksen tyontekijat. Paikalla olijat osallistuivat aktiivisesti tydsken-
telyyn ja lopulta I6ytyi vuoropuhelun kautta riittavan haastavat tavoitteet, niiden toteutumista valvo-
vat mittarit seka toimet, joilla tavoitteita Iahdettdisiin tavoittelemaan. Viimeisen tapaamisen jalkeen

tusten perusteella ja lahetti lopullisen strategiamateriaalin strategiaprosessiin osallistuneille.

Huhtikuussa tutkija kavi vield sahkopostin vaihtoa strategiaprosessiin osallistuneiden kanssa, silla
strategia esiteltaisiin huhtikuun lopussa yhdistyksen kevatkokouksessa. Toiminnanjohtaja tiedotti
myos vield hallituksen tekemastd muutoksesta. Hallitus muutti strategian ajoitusta: strategian oli
alun perin tarkoitus kohdentua 2015 — 2017 ajanjaksolle, mutta hallitus katsoi paremmaksi, etta se
koskettaa 2015 — 2019 valistd ajanjaksoa. Lisaksi hallituksen puheenjohtaja laati strategiasta kirjalli-
sen esityksen, jonka lahetti tydryhmalle néhtdvaksi, strategia tdydentyi myods pitkan aikavalin visiol-
la: KAPY ry 2030. Kirjallisessa esityksessa oli kerrottu sanallisesti strategian siséltd, mutta siing ei ol-
lut kaytetty tydryhman tuottamia materiaaleja, kuten strategian kokonaiskuvausta. Toukokuussa
tutkija vield muutti viimeisen kerran BSC-kortteja yhden sanavalinnan osalta ja postitti ne strategia-
prosessiin osallistuneille. Hallituksen puheenjohtaja vastasi ja Kiitti vield tydryhmaa sen tekemasta
tyosta. Tutkija teki toukokuussa prosessin paatyttya kyselyn, jossa pyysi palautetta prosessiin osal-

listuneilta. Vain yksi prosessiin osallistuneista ei vastannut palautekyselyyn.

6.2 Strategiaprosessin tuotokset

Strategian laadinta alkoi yhdistyksen toiminta-ajatuksen vahvistamisella ja arvojen mietinnalla. Arvot
syntyivat prosessin aikana hallituksen toimesta ja kuvaavat hyvin yhdistyksen arvomaailmaa. Alussa
alkoi my6s vision muodostaminen, joka kehittyi lopulliseen muotoonsa prosessin aikana. Lisaksi ty6-
ryhma kavi lapi yhdistyksen ydintoiminta-alueet ja kriittiset menestystekijat. Néma edelld mainitut

asiakohdat koottiin yhteen ja niista syntyi strategian pohja (LIITE 1).

Sisdisten toimintojen osalta tarkasteltiin yhdistyksen taloudellista tilannetta, SEISKA-
itsearviointitestia, jasenkyselyn tuloksia, yhdistyksen palveluita, vapaaehtoisille tehdyn kyselyn tulok-
sia, yhdistyksen tunnettuus kyselyn tuloksia, yhdistyksen jasenkehitystd, verkostokumppaneita. Nai-
den pohjalta tehtiin yhteenvetoja. Naiden yhteenvetojen pohjalta laadittiin SWOT-analyysi (LIITE 2).
SWOT-analyysia tdydennettiin PESTE-analyysista saaduilla tiedoilla. PESTE-analyysin tiedot koottiin
omaksi kokonaisuudekseen (LIITE 3). PESTE-analyysin teossa kaytettiin Idhteina ministerididen li-

saksi tutkimuksia sekd muun muassa RAY:n raportteja ja uutta strategiaa.
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Ty6éryhmalle alkoi syksyn 2014 aikana muodostua kuva niistd asioista, joihin halutaan vaikuttaa tule-
valla strategialla. Ndista asioista muodostui listaus, jota kutsutaan strategiseksi muutossuunnitel-
maksi (LIITE 4). Muutossuunnitelmassa havainnollistetaan yksinkertaisesti ne asiat, milla tavalla asi-
oiden halutaan muuttuvan. Muutossuunnitelma tehtiin nuolen muotoon, jolla haluttiin lisdta ajatusta
eteenpain siirtymisestd. Taman my6ta nuolen vasempaan laitaan on laitettu otsakkeittain kuvaus
asioiden nykytilasta. Oikeaan laitaan nuolen karjen suuntaan on listattu kunkin kohdan osalta se tu-
levaisuuden tila, joka strategian avulla halutaan saavuttaa. Esimerkiksi yhdistyksen viestinta on ta-
han asti ollut vahaista ja melko perinteista. Nyt strategian my6ta yhdistyksessa halutaan muuttaa té-
ta tilannetta ja ottaa aktiiviseen kdyttddn nykyaikaisia viestinndn kanavia ja valineitd. Viestinnan

my®ds halutaan olevan tulevaisuudessa aktivoivaa ja tunnettuutta lisdavaa.

Kun strategian kokonaisuus alkoi hahmottua, koottiin strategia yhdelle paperille, josta kdy ilmi stra-
tegian tekijoiden valiset suhteet (LIITE 5). Kuvausta luetaan alhaalta pain, jolloin voi ymmartaa, mil-
le pohjalle strategia rakentuu. Arvot ovat laitettu kuvauksessa alimmaiseksi, koska arvot toimivat
kaiken toiminnan perustana. Seuraavana tulee oppimisen ja kasvun nakékulma, jossa padpaino on
strategisen osaamisen vahvistamisessa. Yhdistyksen toiminnan kannalta on tarkeaa, ettad se vahvis-
taa jo olemassa olevaa osaamista, mutta samalla myds pystyy hyddyntdmdan jo olemassa olevaa
osaamistaan paremmin. Sisdisen nakdkulman kohdalla on kuvattu strategiset teemat: toiminnan ke-
hittdminen, verkostojen hyédyntaminen, viestinndn kehittdminen ja hyvinvoinnin lisdédminen. Strate-
ginen osaaminen mahdollistaa ndiden teemojen toteutumisen. Jokaisella teemalla on oma vaikutuk-
sensa niin strategian asiakasnakdkulmaan kuin taloudelliseen nakdkulmaan. Asiakkaiden osalta yh-
distys haluaa edistaa lapsen kuoleman kokeneiden perheiden hyvinvointia lisadmalla toiminnan per-
heldhtdisyytta, laatua, monipuolisuutta seka saatavuutta. Rahoittajien ndkdkulmasta yhdistys haluaa
kehittda taloudellista tilannettaan niin varainhankinnan kuin taloudellisen toiminnan kautta. Nama
kaikki toimet yhteen tuotuna mahdollistavat yhdistyksen vision toteutumisen, mutta ennen kaikkea
tukevat yhdistysté toteuttamaan sen ydintehtsvaa: KAPY ry tukee lapsen kuoleman kokeneita per-

heita.

Viimeisena strategiset teemat avattiin BSC-korttien kautta (LIITE 6). Kullekin teemalle sanoitettiin
oma visio, joka auttaa ymmartamaan kunkin teeman tarkoituksen. BSC-korttien vasemmassa reu-
nassa on avainsanoilla kuvattu teeman toimien vaikutus toisiinsa nahden ja kuvattu kunkin osa-
alueen tavoitteet. Tdman jélkeen kullekin tavoitteelle on nimetty mittarit ja tavoite-arvot, jotka stra-
tegialla halutaan saavuttaa. Viimeisend on mietitty ne konkreettiset toimet, joilla kukin tavoite voi-
daan saavuttaa. Oikeassa reunassa on oma sarake toteumalle. Téhén sarakkeeseen on tarkoitus ar-

vioida strategian toteutumisen tasoa kunkin toimen ja mittarin osalta.

Toiminnan kehittdminen —teeman visio kertoo lyhyesti teeman tavoitteen: "Selkedt toimintatavat
mahdollistavat tehokkaan, laadukkaan ja perheiden tarpeiden mukaisen tuen jarjestamisen”. Laht6-
kohtaisesti jasenet ovat olleet tyytyvaisia tarjolla olevaan tukeen, mutta jasenkyselyssa nousi esiin
myds toiveita tuen kohdentamisesta. Lisdksi yhdistyksen sisalla oli herdnnyt halu kiinnittéa enem-
man huomiota toiminnan laadun jarjestelmalliseen seurantaan. Toimintaansa kehittamalld yhdistys

pystyy vaikuttamaan toiminnan laatuun ja monipuolisuuteen. Lisaksi toiminnan kehittédmiselld on
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suora vaikutus yhdistyksen varainhankintaan ja taloudelliseen toimintaan. Rajallisten resurssien

vuoksi niiden kayton oikea kohdentuminen on elintdrkedd. Kun tuki kohdentuu oikein, lisda se omal-
ta osaltaan jasentyytyvaisyytta ja tuen vaikutuksellisuutta. Vaikuttava ja laadukas toiminta parantaa
yhdistyksen mahdollisuuksia saada ulkopuolista rahoitusta, mika osaltaan mahdollistaa monipuoliset
tukimuodot. Toiminnan kehittdmisen tulee kuitenkin pohjautua tietoon, jolloin strategisen osaamisen

rooli kaiken taustalla korostuu.

Verkostojen hyédyntdminen on olennainen osa téman paivan yhdistystoimintaa. On kuitenkin osat-
tava valita oikeat verkostot ja sen vuoksi visioksi muodostui “KAPY ry on aktiivinen toimija verkos-
toissa, jotka edesauttavat strategian toteutumista ja edunvalvontaa”. Verkostoitumisen taustalla on
ymmartamys siitd, miten verkostoty® hyodyttaa yhdistysta. Verkostoituminen ei kuitenkaan voi olla
vain yhdistyksen tyontekijoiden harteilla, vaan vapaaehtoisia tarvitaan luomaan kontakteja paikalli-
sella tasolla. Verkosto-osaamisen vahvistaminen auttaa saavuttamaan sisdisen ndkokulman tavoit-
teet. Kokemuskouluttajien avulla yhdistys voi lisata alan ammattilaisten tietamysta yhdistyksen ole-
massaolosta ja toiminnasta. Oikeiden kumppaneiden kanssa voidaan toteuttaa jasenistdoa hyddytta-
vaa yhteisty6ta ja samalla voidaan karsia mahdollisia paallekkaisyyksia. Yhdistyksella on entuudes-
taan hyvia kokemuksia muun muassa yhdessa toteutetuista koulutuksista ja nain ollen yhteisty6-
mahdollisuuksia halutaan tarkastella lisad. Tekemalla yhteisty6ta yhdistys pystyy toteuttamaan laa-
dukkaampaa edunvalvontaa, silld yhdistykset tulevat paremmin kuulluiksi yhdessa. Verkostoitumalla

yhdistykset pystyvat my6s vastaamaan paremmin perheiden yksil6llisiin tuen tarpeisiin.

Viestinnan kehittamiselld yhdistys haluaa lisata tunnettuuttaan. Viestinnalla yhdistys pystyy lisaa-
maan nakyvyyttdan ja tdna paivana erilaiset sahkodiset kanavat antavat paljon erilaisia ja helppoja
mahdollisuuksia tahan. Nékyvyydelld on olennainen osa varainhankinnan kannalta, silld tunnettuus
lisad lahjoitusten maaraa. Viestinnan avulla yhdistys pystyy myo6s kasvattamaan jasenmaaraansa.
Kuitenkin ennen kaikkea viestintaa kehittamalld yhdistyksen tukipalvelut tavoittaa paremmin lapsi-
kuolemaperheité ja sosiaalinen media avaa uusia mahdollisuuksia vertaistuen laajempaan tarjon-
taan. Viestinnan saralla on tapahtunut muutamassa vuodessa paljon, erityisesti sosiaalisen median
osalta. Tama vaatii uudenlaista viestinnan osaamista niin yhdistyksen tydntekij6iltd kuin muilta aktii-
visilta toimijoilta. Kehitystd tapahtuu koko ajan ja jotta yhdistys pysyy ajan hermolla, on sen yllapi-

dettava jatkuvan kehittdmisen kulttuuria.

KAPY ry haluaa taata laadukkaan toiminnan hyvinvoivilla ja koulutetuilla tydntekijéilla ja vapaaehtoi-
silla. Yhdistys haluaa vahvistaa ty6hyvinvointiosaamistaan ja talla tavoin ennaltaehkaista tyontekijoi-
den ja vapaaehtoisten psyykkista kuormittumista. Hyvinvointiin panostamalla yhdistys voi véhentaa
mahdollisesta kuormittuneisuudesta johtuvien sairauspoissaolojen kuluja ja varmistaa, ettei koulu-
tettuja vapaaehtoisia jaa pois toiminnasta kuormittumisen vuoksi. Hyvinvoivat tyontekijdt ja vapaa-
ehtoiset toteuttavat laadukasta tukitoimintaa ja talldin perheet saavat tarvitsemaansa tukea raskaas-

sa elamantilanteessa.
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6.3 Strategiaprosessin vaikutukset

Prosessin alussa kaikilla tydryhman jasenilla oli jonkinlainen kasitys siitda, mita strategialla tarkoite-
taan ja miksi yhdistys tarvitsee strategian. Yhdistyksessa oli aiemmin tehty yksi strategia, jolle talla
uudella strategialla haettiin jatkumoa. Uuden strategian laadinnan alkua voisi kuitenkin kuvailla jos-
sain maarin niin, ettd tydryhmassa oli intoa enemman kuin osaamista, lisdksi resurssien rajallisuus
koettiin isoksi esteeksi kehittymiselle. My0s strategian laadinnan prosessimaisuus oli vierasta, minka
vuoksi alku tuntui haastavalta, kun kaikilla oli paljon ideoita kdytdnndn toimintaan. Alun jalkeen pro-
sessi kuitenkin pyorahti hyvin liikkeelle ja tydryhma tuotti paljon pohjamateriaalia tutkijan tyostetta-
vaksi. Vei kuitenkin aikaa ennen kuin kaikki tieto alkoi hiljalleen jésentya ja alkoi muodostua jon-

kinasteinen kokonaiskuva.

Tutkija teetti tydryhman jasenilld ja hallituksen puheenjohtajalla SEISKA-itsearviointikyselyn, jonka
tarkoituksena oli selventaa tydryhman jasenten nakemysta yhdistyksen tilanteesta. Kyselyn perus-
teella tutkija pystyi todentamaan havaintonsa siitd, ettd yhdistykselld on selkeé kuva siitd, mika hei-
dan kohderyhménsé on ja mihin toiminnalla kohderyhmén osalta tdhdataan. Vastaajat kuitenkin ko-
kivat, etteivat resurssit ole riittdvia eika aika tunnu aina riittdvan tehtavien laadukkaaseen hoitami-
seen. Lisdksi vastauksista tuli esille, ettd yhdistyksen sisalla on ristiriitaisia ndkemyksia sen suhteen,

mihin asioihin pitdisi keskittya.

“miten pystytéan vastaamaan jésenten toiveisiin ja kohdentamaan toimintaa olemas-
sa olevien resurssien puitteissa, kun vanhasta ei haluta luopua....mutta ei voi tehda

uutta jos ei jéta jotakin pois”

"Litan pienilld resursseilla aikaa el tunnu riittavéan laadukkaaseen tyohdn, mutta toki
muutaman vuoden takaiseen verrattuna tilanne on nyt todella hyva. Silti on vield
matkaa sithen ettd toimintaa ehdittaisiin toteuttamaan tarpeeksi hyvin ja perusteelli-
sesti, tietyt kokonalsuudet mm. edunvalvonta jéavat nykyresursseilla todella pienelle

huomiolle.”

Tyontekijét kokivat oman tehtavankuvansa selkedksi, mutta hallituksen osalta koettiin, ettd tehta-
vankuvia tulisi selkeyttaa, lisaksi nousi esiin sisdisen viestinndn puuttellisuus. Puutteellinen sisdinen
viestinta lienee johtanut siihen, ettd yhdistyksen sisalla koetaan olevan paljon erilaisia nakemyksia
siitd, miten yhdistyksen toimintaa tulisi toteuttaa. Hallituksen rooli on olennainen KAPYn osalta, silld
yhdistys on kooltaan pieni ja taman vuoksi toiminnan toteuttamiseen tarvitaan myds hallituksen ja-
senilta aktiivista panosta. Tyontekijdiden ja hallituksen jasenten osaamista kehittamalla nahtiin ole-

van vaikutusta koko yhdistyksen toiminnan laatuun.

"Hallituksen sisélld odotuksia ja vastuita on selkeytettdvd. Seka hallituksessa ettad
muidenkin vapaaehtoisten osalta kdy helposti niin, ettd tehtdvat kasautuvat muuta-
malle aktiiviselle. Jasenistolle on kommunikoitava selkedmmin strategiasta, tavoitteis-

ta, tarpeista ja mahdollisuuksista toiminnan osalta.”
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“Toiminnan tavoitteista ja tarpeista on kommunikoitava enemman.”

“hallituksen tydskentelyd voi kai aina terdvoittdd, varsinkin kun operatiivinen osa jaa

kahden ihmisen harteille. Henkilostén osaamista hyva tukea esim. koulutuksin”

"Osaamisen kehittdmiseen pitdisi olla enemman aikaa (seka hallituksen etta tydnteki-

joiden), jotta toimintaa voitaisiin toteuttaa entistd laadukkaammin ja tehokkaammin.”

Toiminnan kehittdmisen osalta nousi esille strateginen osaaminen ja viestinta. Yhdistyksen ensim-

mainen strategia laadittiin vuosille 2011 — 2014, mutta vastauksista tulee ilmi se, ettd strateginen

tyoskentely ei ole vield juurtunut osaksi toiminnan perustaa. Viestinnan osalta yhdistyksella on ollut
kaytdssaan jasenlehti ja internet-sivut. Lisaksi muutama aktiivinen vapaaehtoinen on yllapitanyt so-
siaalisessa mediassa vertaistukiryhmaa, mutta se ei ole ollut yhdistyksen virallista toimintaa. Viestin-
nan osalta siis nahddaan mahdollisuuksia tulevaisuudessa, mutta samalla viestinnan liséamiseen suh-
taudutaan varauksella, silla niukkojen resurssien vuoksi yhdistyksessa arvellaan, ettei se voisi vasta-

ta tunnettuuden lisadméaan kysyntaan.

Saanndllisyys, jatkuvuus, tydkalu. Jatkuva strateginen kehittdminen ja toimintaympda-

riston seuraaminen véhintaankin vuosittain. Télld hetkelld tehty melko kevyesti.”

"Viestinta ei siis ole ollut suunnitelmallista eika tyontekijoiden aika ole riittanyt viestin-
taan - toisaalta resurssien vahyys vs tunnettuuden lisdéntyminen ovat vaikuttaneet

siihen etta viestintaa ei ole haluttu tehda suuresti.”

Toiminnan katsotaan olevan vaikuttavaa ja tieto on pohjautunut paljolti asian tiimoilta tehtyihin tut-
kimuksiin. Yhdistys onkin aloittanut vuonna 2014 saanndnmukaisen arvioinnin, joista prosessin aika-
na tehty jasenkysely oli ensimmainen. Vastauksissa todetaan, etta aiemmin palautteen kerdaminen
on ollut satunnaista. Tutkija on voinut kuitenkin prosessin aikana todeta, etta yhdistyksessa on ollut
vahva ndppituntuma jasenistdn tarpeista, silld jasenkyselyn vastauksia osattiin ennakoida yhdistyk-
sessa melko hyvin.

“Tutkimukset osoittavat tyon olevan merkitykselliseltd ja sekéd inhimillisestd ettd yh-

teiskunnallisesta ndkokulmasta katsoen tuloksellista ihmisten tojpumisessa. ”

’Saannonmukainen arviointi on aloitettu vuonna 2014. Jatkossa tullaan arvioimaan ja
kehittamaan toimintaa sen pohjalta. Aiemmin palautteen kerdaminen on ollut satun-

naista.”

Hiljalleen prosessin aikana tyéryhman jasenten strateginen osaaminen vahvistui ja strategiaa osattiin
tarkastella aina vain uudemmasta ndkdkulmasta. Kun tietoa jasenneltiin aina uudelleen, alkoi hiljal-

leen tippua ylimaaraiset ja strategian kannalta epdolennaiset asiat pois ja keskiéon jaivat ne tar-



48 (68)

keimmat asiat. Tutkijan prosessin lopussa tekeman palautekyselyn perusteella tyéryhmassa myos
herasi hiljalleen se tietoisuus siitd, mika merkitys on prosessimaisella etenemiselld ja myods kasityk-
set strategiasta muuttuivat. Yhdistyksen taholta pidettiin jalkikateen hyvana my®os sitd, ettd proses-

sissa oli mukana ulkopuolinen (tutkija), joka omalta osaltaan toi toisenlaista nakdkulmaa.

“Vaikka tulit toimiston ja hallituksen ulkopuolelta, olit todella hyvin perill§ KAPYn ja
yleisestikin yhdistysmaailman toiminnasta. Saimme paljon hyvid ajatuksia ja ideoita -
Jja kannustusta mm. varainhankinnan kehittémiseen. Uskalsit myds kyseenalaistaa joi-
tain ajatuksiamme ja mielipiteitdmme, mika oli hienoa! Ilman vanhojen ajatusmallien

haastamista kun ei voi syntya uutta!”

“En olisi voinut mitenkdan etukdteen kuvitella miten kattava kokonaisuus strategia-
prosessi néin tehtynd voi olla. Olen ollut otettu tyon ammattimaisuudesta, laajuudesta
Jja sitoutuneisuudesta, jota tyoryhmd ja erityisesti Helmiina osoitti... Koen, ettad oli
erinomainen idea ottaa mukaan hallituksen ja henkiloston ulkopuolelta ihmisia. Néin

objektiivisuus sailyi varmasti parempana kuin sisdisen tyoryhmdén tekeménd. ”

“Strategia tyon prosessi opetti tyon fokuksen arviointia, mihin tdhdétéan ja mitd saatu
aikaan kirkastuivat. Tavoitteellisuutta. Rajaukset térkeitd, mitd yljpasténsa voidaan
néilld resursseifla tehds ja mitd el I6hdetd tekemdadan... Strategian laatimisen prosessiin
Helmiina oli hyvin perehtynyt ja nain syntyprosessi oli looginen ja selkeytyi yhdistyk-

sen tyontekijoille jokaisella kerralla aina vain paremmin.”

Palaute kertoo omalta osaltaan siitd strategisen osaamisen vahvistumisesta, jonka prosessi sai ai-

kaan, seka itse strategian merkityksesta ja tarkeydesta yhdistyksen toiminnalle. Strategia sai uuden
merkityksen yhdistyksen toiminnan ohjaajana ja perustana. Strategian avulla pystyttiin selkeyttd-

maan yhdistyksen eri toimintojen merkitysta kokonaisuuden kannalta ja selkeyttdmaan niitd toimin-
toja, jotka ovat kriittisia yhdistyksen tulevaisuuden kannalta. Prosessin aikana niin tydryhmassa kuin
hallituksessa vierastettiin strategian tuotoksia “liian strategisina”, mutta myds ndiden osalta ymmar-
tamys kasvoi ja lopulta niita pidettiin strategiaa selventdvind. Tuotoksien julkistamista kuitenkin sel-
vasti arasteltiin, minka voi paatella siita, ettei strategian kokonaiskuvausta kdytetty osana strategian

kirjallista tuotosta. Kuitenkin yhdistys aikoo hyddyntad tuotoksia osana yhdistyksen tyota.

” Olemme jo hallituksen kanssa peilanneet tulevaisuuden suunnitelmia strategiaan,
mm. tehdessdmme vuoden 2016 toimintasuunnitelmaa ja pohtiessamme uusia yhtels-
tydideoita. Uusi strategia jdmakdoittda yhdistyksen toimintaa ja luo sille hyvat suunta-

viivat. Opin myas itse uutta mm. BSC-Kkorttien rakentamisesta.”

“Strategian merkitys on todella suuri. Tuntuu silté, etta kaikki hallituksessakin todella
ymmadrtdvat muutoksen ja oman aktiivisen varainhankinnan merkityksellisyyden ai-
empaa selkedmmin. Kokonaisuus on nyt tuotu tasolle, jota voidaan pitda todellisena

tybkaluna sekd sisdisen tyon ettd ulkoisen viestinnan osalta.”
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“Erittdin merkittava hyoty yhdistykselle on péivittéa aika ajoin mitd tehdaan, miksi,
kenelle, miten ja mitd kohti. Kehittamiselle tuli selkedmmadat raamit. Ilman strategiaa
emme pystyisi mydskaan selkedsti uudistumaan. Prosessi oli hyvin selkes, osallistava
Jja avautui tyontekijoille hyvin ja varmasti tuli lGhemmds meitd, koska teimme sitd yh-
dessd. Kirjatut haasteet ja tavoitteet antavat tydlle paémdéarid joita kohti tavoitellaan

Jja arviointi onnistuu niiden pohjalta.”

Tulevaisuuden osalta strategiaprosessia ja sen etenemista tulisi tuoda seuraavalla kerralla enemman
hallituksen tietoisuuteen. Hallitukselle olisi pitényt pystya paremmin avaamaan prosessin etenemista

ja strategian sisaltoa.

"Ehkd oppina se, ettad prosessissa olisi voinut olla pari vélikatsausta hallitukselle, nyt

Jai aika ohuiksi maininnoiksi Iahinng toiminnanjohtajan toimesta.”

7 POHDINTA

Strategiaa kaytetaan laajasti yritysmaailmassa, mutta Suomen jarjestokentalla strategioiden kayttd
on viela pieni muotoista. Suuret jarjestét ovat kayttaneet niita pidempaan ja osa pienemmista on
laatinut jollain tasolla omia strategioitaan. Kuitenkin teoriaan tiiviisti nojaavia strategioita on viela
vahemman. Ihmisilla tuntuu ldhtékohtaisesti olevan jokin kasitys siitd, mita strategia on, mutta téssa
opinnaytetydprosessissa tuli hyvin esiin se, etta strategian prosessimainen rakentaminen ja erilaisten
menetelmien kayttd on viela vieraampaa. Voisi kai todeta, etta strategioita tehtaneen paljon vaiheita

oikoen, jolloin ne eivat valttdmattéd rakennu yhta kestaviksi kuin suunnitelmallisesti tehtyna.

Strategia

Laadittu strategia antaa vahvan suunnan yhdistyksen tulevaisuudelle. Olennaiseen rooliin nousee
kuitenkin mygs strategiasta viestiminen niin jasenistélle kuin rahoittajatahoille. Strategiaprosessin
aikana syntyneet materiaalit tukevat strategista viestintaa ja kokoavat selkeasti yhteen sen paamaa-
ran, jonka yhdistys haluaa saavuttaa. Materiaali selvasti heratti yhdistyksessa mietteitd sen suhteen,
voisiko sita esitella sellaisenaan jasenistolle ja sitd pidettiin jossain maarin “liian strategisena”. On
vaikea sanoa, ettd onko kyse epailyksestd, etta jasenistd voisi kokea yhdistyksen strategian "yritys-
maisenad” ja etta yhdistys olisi eksynyt pois siltd polulta, mité varten toimintaa toteutetaan. Kuitenkin
materiaaliin perehtymalla lukija voi havaita, etta kaiken toiminnan keskiéssa on edelleen lapsikuole-
maperheille jarjestettavat palvelut ja etta kaikella muulla toiminnalla tahdataan naiden palveluiden
turvaamiseen. Lisdksi toiminnanjohtaja on kertonut, etta yhdistys aikoo kayttaa nyt luotuja materi-
aaleja esimerkiksi osana uusien tydntekijoiden perehdyttédmista. Voi siis olla, ettd kunhan strategia

on sisdistetty yhdistyksen sisalla viela enemman, sita selkeammin siita viestitaan ulospain.
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Opinnaytety6n tuotoksena syntynyt strategia pitaa sisdllaén hyvan strategian elementteja ja laaditut
BSC-kortit sisaltavat konkreettisia toimia, joiden kautta yhdistys voi kehittda toimintaansa halua-
maansa suuntaan. Tyéryhman yhdessa laatimat mittarit auttavat yhdistystd seuraamaan toimien
vaikutusta ja niiden avulla voidaan tehda lopullinen arviointi yhdistyksen strategian vaikuttavuudesta
muutaman vuoden kuluttua. Mittareiden valinnassa hyddynnettiin jossain maarin jo olemassa olevia
tiedunkeruutapoja, mutta mietittiin myds samalla uusia tapoja mitata tavoitteita. Uusien mittareiden
kohdalla piti kuitenkin huomioida niiden kayton helppous, jotta niiden kaytté on osa arkea sen si-
jaan, ettd ne hankaloittaisivat joka paivaista tyoskentelyd. Sen vuoksi jokin idea jai kdyttamatta, silla
talla hetkelld sen toteuttaminen ei olisi ollut mahdollista. Tahtdimena kuitenkin on, etta strateginen

tyoskentely kuuluu mutkattomalla tavalla jokaiseen paivaan.

Pitkan aikavalin visio vaatii yhdistysta jatkamaan tavoitteellista tydskentelya ja ohjaa tulevia strate-
gioita. On kuitenkin tarkeda seurata toimintaymparistéssa tapahtuvia muutoksia myds tulevaisuu-
dessa, silla ne voivat olennaisesti vaikuttaa yhdistyksen toimintaedellytyksiin. Téman seurauksena
yhdistyksen on oltava valmis tekemaan tarvittavia muutoksia myds jo tulevan strategian aikana, mi-
kali ympariltd tulevat heikot signaalit niin antavat ymmartaa. Strategian onnistunut toteuttaminen
vaatii jatkuvaa valppautta ja sitoutumista niin yhdistyksen tyontekij6ilta, mutta myés hallituksen ja-
senilta. Yhdistyksen toiminnan kannalta verkostoty6lla on tassa suhteessa tarkea merkitys, silld yh-
distyksen ei tarvitse yksin tehda havaintoja, vaan yhdistys saa viestia ympariltdéan useasta suunnasta

ja voi noiden viestien perusteella tehda tarvittaessa omaan toimintaan liittyvia paatoksia.

Prosessin aikana tuli joitakin kertoja esiin se, etté yhdistyksen hallituksen sisalla on ollut monia na-
kemyksia siita, miten ja millaista yhdistyksen toimintaa tulisi toteuttaa. Sinalladn kaikki ajatukset ja
ideat ovat olleet hyvia, mutta tyontekijat toivat esille myds ideoiden toteuttamisen oikea aikaisuu-
den. Talla tarkoitettiin sitd, etta jotkin hyvat ideat pitaa laittaa korvan taakse odottamaan oikeaa
ajankohtaa. Strategia auttaa hallitusta keskittymadn silla hetkella toiminnan kannalta tarkeimpiin
elementteihin ja antaa vahvan perustelun resurssien maaratylle kohdentamiselle. Strategia vaatii
my6s uusia hallituksen jasenia sitoutumaan jo laadittuihin linjauksiin eikd yhdistyksessa tarvitse kay-
da vuosittaista keskustelua siitd, mihin suuntaan yhdistysta halutaan vieda. Kuitenkin uudet hallituk-
sen jasenet voivat tuoda ajatuksensa esiin strategian vuosittaisissa tarkasteluissa ja olla omalta osal-
taan vaikuttamassa tuleviin strategioihin. Téma strategiaprosessi lisési yhdistyksen sisdista pitkan ai-
ka valin ajattelua ja suositeltavaa olisikin, etta yhdistyksessa laadittaisiin erdanlaiset strategiset por-
taat. Strategisten portaiden avulla yhdistys pystyisi hahmottamaan seuraavien strategioiden siséltéja

ja tarvittavia toimia niin, etta portaat lopulta johtavat pitkan aikavalin vision saavuttamiseen.

Onko laadittu strategia radikaali ja uutta luova huippustrategia? Ei valttdmatta, jos sita tarkastellaan
yrityselaman ndkokulmasta. Mutta jos sitd tarkastellaan yhdistyksen toiminnan nakékulmasta, on ti-
lanne toinen. KAPY ry on vield pieni yhdistys, joka pyrkii vahvistamaan omaa jalansijaansa muiden
valtakunnallisten jarjestétoimijoiden keskelld. Yhdistyksen taholta ei my&skaan havitella suurta kas-
vua, vaan tavoitteena on taata laadukkaat ja jasenistén tarpeiden mukaiset palvelut lapsen kuole-
man kokeneille perheille. Yhdistyksen strateginen toiminta on myds vield alussa: yhdistyksessa on

paljon tahtoa ja ideoita, mutta rajalliset resurssit ja vasta kehittymdssa oleva strateginen ajattelu
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asettavat omia rajoituksiaan toiminnan kehitykselle. Laaditulla strategialla pyritdan ensisijaisesti tur-
vaamaan yhdistyksen vakaa taloudellinen tilanne, jotta yhdistys voi jatkossa kehittda toimintaansa
haluamaansa suuntaan. Tahan tarvitaan myds strategisen osaamisen vahvistumista, johon uusi stra-
tegia antaa mahdollisuuden. Seuraava strategia voidaan varmasti jo laatia ihan erilaisesta lahtétilan-
teesta ja talléin mahdollisuuksia on enemman, mutta yhdistyksen taman hetkisessé tilanteessa ta-

voitteena oli rakentaa vakaa pohja toiminnan pysyvyydelle.

Laadittu strategia tayttaa sille asetetut vaatimukset ja se on laadittu soveltaen teoreettista tietamys-
t4. Strategiassa yhdistyy KAPY ry:n omaleimaisuus arvojen osalta, mutta samalla KAPY ry tarkaste-
lee nykyista toimintaymparistdaan ja sopeuttaa oman toimintansa havaintojensa perusteella. Avain
onnistuneeseen strategiaan on ollut tydryhman avoimuus ja rehellisyys my6s heikkouksien myénta-
misen osalta. Nadin ollen strategialla voidaan tarttua yhdistyksen toiminnan kannalta kriittisiin tekijoi-

hin, jotta yhdistyksen tarked toiminta voidaan turvata myds jatkossa.

Haasteena laaditun strategian toteutumiselle on se, miten yhdistys kykenee ja haluaa sopeuttaa
oman toimintansa strategian mukaisesti. Strategiasta viestittémisella on tassa iso rooli ja mikali yh-
distyksessa arkaillaan nyt tuotettujen materiaalien julkista kayttéd, voi se nékya toiminnassa niin, et-
ta tyontekijat, hallituksen jésenet ja vapaaehtoiset eivat veda yhta koytta. Mikali strategiaa ei jal-
kauteta tarpeeksi vapaaehtoisille ja aukaista sita roolia, mika strategiassa on vapaaehtoisille varattu,
eivat vapaaehtoiset pysty toimimaan heilté odotetulla tavalla. Myds hallituksen sitoutuminen on tar-
keda, silla hallitus tekee viime kadessa toimintaa koskevat linjaukset. Toimintasuunnitelmia laaditta-
essa on lahtokohdaksi otettava ne toiminnot, jotka ovat strategiassa maaritelty tarkeimmiksi. Talldin
resurssit voidaan kohdentaa toiminnan kannalta olennaisiin asioihin. Strategian sisdaistaminen on tal-
1a hetkelld elintdrkeaa yhdistyksen toiminnalle ja se vaatii jarjestelmallista ja avointa viestintaa yh-

distyksessa.

Prosessi

Taman opinndytetydn prosessi eteni hyvassa yhteistydssa ja tydryhma osallistui aktiivisesti strategi-
an rakentamiseen. Yhdistyksen taholta oltiin valmiita tarkastelemaan omaa toimintaa kriittisesti, mi-
ka on edellytys kehitykselle. Prosessin etenemisen kannalta oli olennaista se, ettaé tydéryhma pystyi
yllapitamaan vuorovaikutuksellista yhteydenpitoa myds tapaamisten valill, jolloin strategia rakentui
kerros kerrokselta. Vuorovaikutuksen ansiosta erilaisia ndkemyksia voitiin peilata ja 16ytéa yhdistyk-
sen ja strategian kannalta olennaisia asioita. Etdtydskentely toimi omalta osaltaan johdatuksena aina

seuraavaan tapaamiseen ja tapaamisissa pystyttiin keskittymdan olennaisiin ja tarkeimpiin asioihin.

Hallituksen tuki tyéryhman tydskentelylle oli tarkeda, samalla hallituksella oli olennainen rooli linjaus-
ten varmistajana. Hallitus oli kuitenkin odottanut, etta strategia olisi rakentunut jo pidemmalle kuin

mita tydryhma oli ensimmadisen tapaamisen jdlkeen ehtinyt. Taman taustalla varmasti vaikutti se, et-
ta strategian rakentuminen prosessina oli uutta ja sen vuoksi tuloksia odotettiin nopeammin. Hallitus

kuitenkin antoi tilaa ja aikaa tydryhman tydskentelylle, minka myo6ta seuraavassa hallituksen koko-
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uksessa tydryhma pystyi esittelemadn karkean kokonaiskuvan tulevasta strategiasta. Hallituksen

tehtavaksi jai tehda haluamiaan muutoksia sanavalintoihin ja vahvistaa lyhyen aikavalin visio.

Prosessi eteni hyvin vahvasti toimintatutkimuksen syklien mukaisesti. Isossa mittakaavassa voitaisiin
katsoa, ettd tdma strategian teko ja toteuttaminen olisi yksi sykli ja toinen alkaisi vasta sitten, kun
olisi aika tehda seuraava strategia. Kuitenkin prosessia tarkastellessa voidaan havaita pienia syklia
aina sitd mukaa, kun tyéryhma sai uusia oivalluksia. Ensimmainen sykli vei ajallisesti pisimpaan syk-
sylla 2014, mutta seuraavat syklit seurasivat toisiaan hyvinkin nopealla tahdilla. Ensimmainen sykli
muodostui syksylld 2014 siita, kun tydryhma alkoi hiljalleen muodostaa kasitysta strategiasta. Sykli
sai sysayksensa lokakuussa olleesta hallituksen kokouksesta ja nain jasentyi strateginen muutos-
suunnitelma. Tata seurasi hahmotelma strategian kokonaiskuvauksesta, jonka jalkeen naité osia
muokattiin aina uudelleen ja uudelleen, kunnes lopullinen muoto 16ytyi. My6és BSC-korttien laadinta
vei monta vaihetta, ennen kuin I6ytyivat lopulliset sanamuodot. Visio koki samalla tavalla monta
muodonmuutosta aina sita mukaa, kun prosessi eteni ja tydryhmdn seka hallituksen nakemys kirkas-

tui.

Prosessissa oli myds tunnistettavissa yhdistyksen strategian laadinnan ominaispiirteitd, kuten vaihei-
den limittdinen eteneminen ja jo ohitettuun vaiheeseen palaaminen. Esimerkiksi sisdisten toiminto-
jen analysoiminen aloitettiin syksylla 2014 ja ne saatiin lopullisesti valmiiksi maaliskuussa 2015. Kui-
tenkin strategian laadinta eteni koko ajan rinnalla ja aina uuden tiedon osalta jo tehtyja asioita tar-
kasteltiin ja téll4 tavoin varmistettiin, ettd tehty strategia pohjautuu oikeisiin tietoihin. KAPY ry tyds-
kentelee tiivisti lapsikuolemaperheiden kanssa ja toimintaan osallistuu paljon aktiivisia vapaaehtoisia,
minka ansiosta yhdistyksessa oli hyva ndppituntuma perheiden toiveista. Se mahdollisti strategian

eteenpdin viemisen ennen varsinaisten kyselyvastausten saamista.

Nyt tehty strategia nojautuu Kaplanin ja Nortonin teoreettiseen nakemykseen strategian laadinnasta.
Kaplanin ja Nortonin tapa rakentaa strategia prosessimaisesti tukee strategisen ajattelun kehittymis-
ta ja luo konkreettisia tyovalineitd yhdistyksen arkeen. BSC-korttien nimetyt tavoitteet auttavat yh-
distyksen tyontekij6itd arjessa tekemaan strategisesti oikeita valintoja ja korttien avulla strategian
toteutumista on helppo mitata. Itse laaditut mittarit ovat sellaisia, joiden kirjaaminen ja seuranta ei-
vat vaadi suurta ylimaaraista ty6ta, vaan mittaristo on laadittu niin, etta arvioinnissa kaytettéva do-

kumentaatio syntyy luonnollisesti osana joka paivaista tydskentelya.

Palautekyselyssa saatujen vastausten perusteella voidaan paatelld, ettd tydryhman jasenet olivat oi-
valtaneet prosessin merkityksen strategisen oppimisen kannalta. Tama vahvistaa sen kasityksen, et-

ta opinndytetydssa on voitu toteuttaa onnistunut ja tuloksellinen prosessi.
Tutkija
Opinnaytetytn aihe oli haastava, mutta antoisa. Suurin haaste taman opinnaytety6n ja strategiapro-

sessin toteutuksessa oli tutkijan kokemattomuus niin toimintatutkimuksen saralla kuin myés strate-

gian laadinnan osalta. Tutkija oli ensikertalainen, mika omalta osaltaan nakyi prosessin alun seka-
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vuutena. Prosessin myoéta tutkijan oma osaaminen ja asiantuntijuus kuitenkin kasvoivat, minka ansi-
osta prosessin edistyminen napakoitui ja kokonaisuus alkoi jasentya paremmin. Tutkija pystyi siis to-
teuttamaan toimintatutkimukseen kuuluvaa tutkijan roolia olemalla tydryhman ajatusten kokoaja ja

aktiivinen eteenpadin vieja.

Prosessin alussa tutkija oli viela noviisi strategisen tydskentelyn saralla. Tutkijan alkuperdinen suun-
nitelma oli perehtya kesan 2014 aikana tarvittavaan teoria-aineistoon, mutta tama ei lopulta ollut
mahdollista tutkijan etuajassa pikkukeskosena syntyneen lapsen vuoksi. Taman seurauksena tutkija
ehti tutustumaan kesan 2014 aikana vain yhdistykselta saatuun materiaaliin ja joutui aloittamaan
prosessin hyvin pintapuolisin tiedoin ja kartuttamaan teoreettista osaamistaan prosessin aikana.
Tama heijastui prosessin kokonaistoteutukseen prosessin aloittamisen heikkoutena ja tutkija pyrki
paikkaamaan tata aukkoa perehtymalla teoriaan vahvasti syksyn 2014 aikana. Asiantuntijuuden ke-
hittymisen voi havaita prosessissa siita, ettd joulukuun 2014 strategiatyéryhmén tapaamisessa tutki-
jalla oli jo huomattavasti napakampi ote prosessin vetamiseen ja myos strategisia tuotoksia alkoi

muodostua (strateginen muutossuunnitelma).

Palautekyselyssa tuli ilmi se, ettd hallituksen suuntaan olisi toivottu tiivimpaa informaatiota proses-
sin etenemisesta. Jalkikdteen on helppo todeta, ettd tdma asia jéi sopimatta silloin, kun tydéryhma
perustettiin. Tutkijan alun kokemattomuus vaikutti omalta osaltaan tahan ja asiasta olisi pitéanyt so-
pia tarkemmin tydskentelyn alettua. Liséksi asiaan vaikutti se, etta hallitus aloitti toimintansa uudella
kokoonpanolla syyskuun lopussa 2014. Haasteena oli mygs, etté ajankohtaisten paatdsasioiden
runsauden vuoksi strategiaprosessin vaiheita ei ehditty kunnolla kdymaan lapi syksyn viimeisessa
kokouksessa lokakuun lopussa 2014. Naiden ajallisten haasteiden vuoksi hallituksen kanssa sovit-
tiin, etta strategiatydéryhman tuotokset kdydaan sen sijaan lapi laajemmin vasta tammikuun kokouk-
sessa 2015. Tutkijan ndkodkulmasta tdma opetti sen, ettd jatkossa tutkijan tulisi ottaa selkeésti rooli
viestijana eri osapuolten valilla tai sopia viestinnan toteutuksesta muulla tavoin niin, ettd eri tahot

ovat ajan tasalla prosessin eri vaiheista.

Taman toimintatutkimuksen tutkimusaineistona tutkija kaytti olemassa olevaa dokumentaatiota: tut-
kijan itsensa pitamaa tutkimuspaivakirjaa, strategiatydryhman valistéd sahkopostin vaihtoa seka tyo-
ryhman tuotoksia ja palautekyselyd. Témé dokumentaatio on kuvattu selkeasti auki prosessikuvauk-
sessa (LUKU 6) ja ndin lukija voi itse tehda samoja johtopaatoksia kuin tutkija. My6s palautekyselys-
ta saadut vastaukset tukevat tutkijan tekemia johtopaatdksia. Eri aineistoista koottu tieto lisda to-
teutetun toimintatutkimuksen luotettavuutta. Tédman prosessin alussa olisi pitdnyt tehda kartoitus,
jolla olisi selvitetty tarkemmin kunkin tyéryhman jasenen mietteitd alku vaiheessa. Tall6in naita aja-
tuksia olisi voinut verrata lopun palautekyselyn mietteisiin. Toisaalta tutkimuspdivakirjaan tutkijan
kirjaamia havaintoja tyoskentelyn alusta sekd SEISKA-itsearviointikyselyn vastauksia voidaan kayttaa
alkukartoituksen tapaan. Nama alun vaihtelevat ajatukset ovat kuvattu luvussa 6, joten talléin lopun
palautekyselyn vastauksia voidaan verrata ndihin alussa tehtyihin havaintoihin. Palautekyselyn vas-
tauksissa myds tuli hyvin esiin se, ettd nyt toteutettu prosessi laajensi kasityksia strategian laadin-

nasta. Talléin voidaan todeta, etta vaikka dokumentaatio olisi voinut alussa olla tutkijan osalta joh-
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donmukaisempaa, on tutkija voinut todentaa prosessin aikana tapahtunutta muutosta riittavan hy-

vin.

Tutkija pystyi prosessin aikana lisadmaan yhdistyksen strategista osaamista, tosin on todettava, etta
kyse on strategisen tydskentelyn perusteista, silla prosessi oli tutkijallekin ensimmainen. Laajempi ja
syvempi strateginen osaaminen ja kehittyminen jaavat yhdistyksen vastuulle nyt laaditun strategian
myota. Nain jalkikateen voidaan todeta, etta tutkijan olisi pitanyt kiinnittdd enemman huomiota vield
strategiseen viestintaan eli siihen, miten strategia jalkautetaan yhdistyksessa. Nyt prosessi paattyi
tutkijan osalta strategian valmistumiseen ja yhdistyksen vastuulla on huolehtia strategian jalkautta-
misesta. Jdlkikateen on helppo myos todeta, ettd mikali tutkija Iahtisi toteuttaa samaa prosessia uu-
delleen, tapahtuisi se huomattavasti jasennellymmin ja selkedmmin, kun tutkijan omakin osaaminen
on vahvistunut. Prosessille olisi uudella kerralla helpompi rakentaa selkeampi runko ja sen eri vai-
heissa pystyisi helpommin soveltamaan erilaisia menetelmia vield enemman. Myds strategisen
osaamisen vahvistaminen tapahtuisi suunnitelmallisemmin ja vetdjana pystyisi paremmin tarkkaile-

maan prosessin etenemistd ja osaamisen kehittymista.

Luotettavuus

Toimintatutkimusta voidaan pitda onnistuneena silloin, jos se on saavuttanut sille asetetut tavoitteet
(Kananen 2008, 137). Palautekyselyn vastausten perusteella osallistujat kokevat prosessin lopputu-
loksen vastaavan sille asetettuja odotuksia. Yhdistys halusi strategian, joka antaa suuntaviivoja tule-
vaisuutta varten ja prosessin tuotoksena syntynyt strategia sisaltéa nelja teemaa, joiden ymparille
yhdistys voi rakentaa tulevan toimintansa. Strategiaprosessi itsessdan lisasi tydryhmdn strategista
osaamista prosessimaisuudellaan, jolloin osaaminen rakentui hiljalleen ja kasvoi kerros kerrokselta.
Prosessimaisuus nakyy hyvin tydryhman tuotosten syntymisessa. Tuotokset valmistuivat yksitellen ja
kunkin tuotoksen kohdalla aina palattiin edelliseen tuotokseen, johon tarvittaessa tehtiin muutoksia.
Lopussa paino oli sanamuodoissa, kun sisalté itsessaan oli jo hahmottunut. On selvasti havaittavissa,
ettd tassa strategiaprosessissa toistuivat teoriassa jo hahmotellut yleislinjat, eli strategiaprosessin
lopputulos naytti toteen teorian paikkaansa pitavyyden. Tall6in toimintatutkimuksen prosessia voi-

daan pitda luotettavana ja onnistuneena.

Taman toimintatutkimuksen osalta luotettavuutta tulee arvioida taman nimenomaisen tapauksen
osalta. Taman tutkimuksen kohdalla kyse oli organisaatiotason kehittdmisesta. Talléin toimintatutki-
muksen tarkoituksena on muodostaa yhteison pitkan aikavalin toiminnalliset tavoitteet (Heikkinen
2008, 18). Laaditulla strategialla pystyttiin asettamaan yhdistykselle tavoitteita, jotka toteuttamalla
yhdistys pystyy vastaamaan tulevaisuuden yhdistyskentdn haasteisiin. Yhdistyksen tyytyvaisyys lop-
putulokseen on tarkein mittari prosessin onnistumisesta ja ndin ollen opinnadytety6ta ja sen tuotok-

sena syntynytta strategiaa voidaan pitda onnistuneena.
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Aihe

Opinnaytety6n aihe on ajankohtainen kolmannen sektorin toimintaympariston muutosten keskella.
Kuten jo todettua, on jarjestokenttd hiljalleen alkanut jakautua isoihin valtakunnallisiin toimijoihin ja
pieniin paikallisiin toimijoihin. Kolmannelta sektorilta odotetaan tulevaisuudessa yha isompaa roolin
ottamista kansalaisten hyvinvoinnin lisdadjina, mutta samalla kolmannen sektorin toimintaedellytyk-
sia, kuten rahoitusta, on kiristetty. Strategia tuo kolmannen sektorin toimintaan suunnitelmallisuu-
den lisaksi uskottavuutta ja ammattimaisuutta, mita tarvitaan, kun keskindinen kilpailu kovenee.
Strategialla voidaan helposti havainnollistaa ja arvioida toiminnan vaikuttavuutta, mika on elinehto

kolmannen sektorin toimijoille.

Kolmannen sektorin toimintaymparistd on kokenut viime vuosien aikana suuria muutoksia ja myds
sosiaalinen media on avannut uusia mahdollisuuksia kolmannen sektorin toimintaan ja tunnettuuden
lisadmiseen. Laaditussa strategiassa onkin tartuttu tahdn viestinnan osa-alueeseen, joka vaatii aktii-
visuutta ja uutta osaamista kaikilta jarjestdn toimijoilta. Vastaavasti kolmas sektori joutuu etsimaan
uusia rahoittajatahoja perustoiminnan yllapitamiseen, mika vaatii uudenlaista suunnitelmallisuutta.
Kolmannen sektorin toimijat tekevat kaikki tarkeda tyétd, mutta keskindinen kilpailu pakottaa jarjes-

téja erottautumaan toisistaan, jolloin vain vahvat parjaavat.

Strategian laadinta on ollut paljon esilla suomalaisessa mediassa 2015 loppukevaan aikana eduskun-
tavaaleissa tapahtuneen poliittisen vallanvaihdoksen seurauksena. Tama kertoo omalta osaltaan sii-
ta, etta strategiaa voidaan soveltaa hyvin erilaisissa toimintaymparistdissa: yrityksissa, jarjestoissa ja
valtion tasolla. My6s politiikassa strategian rooli on toimia tienndyttajana haluttuihin lopputuloksiin.
Strategialla halutaan ohjata resurssien oikeaa kohdentumista taloudellisesti haastavina aikoina. Sosi-
aali- ja terveysalaan tama heijastuu uudistuksina, silla talla hetkelld sosiaali- ja terveyspalveluihin
kuluu suuri osa valtion varoista eika palveluilla aina saavuteta haluttuja ja kestavia tuloksia. Taman
vuoksi uudistukset ovat tarpeen ja sen my6ta alan toimijoilta vaaditaan kykya nahda asiat uusin sil-
min yli hallintorajojen. Voidaan siis todeta, etta tama opinnaytety6 on tehty aikana, jolloin strategi-
sen osaamisen tarkeys on nostettu tapetille ja tétéd osaamista tarvitaan kaikilla toimialoilla tulevai-

suudessa entista enemman.
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LIITE 1: STRATEGIAN POHJA

KAPY — lapsikuolemaperheet ry

Toiminta-ajatus
KAPY ry:n tarkoitus on tukea lapsen kuoleman kokeneita perheita.

Arvot

JASENTASO

Kuolleen lapsen arvostus
Yksil6llisen surun kunnioitus
Luottamuksellisuus
Vertaisuus

Toivo ja usko tulevaisuuteen

ORGANISAATIOTASO
Kuolleen lapsen arvostus
Luottamuksellisuus
Valittaminen
Ammattimaisuus

YHTEISKUNTATASO

Kuolleen lapsen arvostus

Toivo ja usko tulevaisuuteen
Selviytymiskeinoja suruun
Tieteellisyys

Kokemusasiantuntijuus

Perheiden hyvinvoinnin edistdminen

VISIO: KAPY ry 2015 - 2019

Yhdistys ajaa rohkeasti kuolleen lapsen arvostusta yhteiskunnassa.

Koulutetut vapaaehtoiset mahdollistavat laadukkaan ja perheiden tarpeiden mukaisen vertaistuen
tarjoamisen valtakunnallisesti.

Kokemusasiantuntijuuttaan ja strategista osaamistaan vahvistamalla yhdistys pystyy lisaédmaéan tun-
nettuuttaan alan ammattilaisten keskuudessa ja kehittdémdan varainhankintaansa

VISIO: KAPY ry 2030

KAPY ry on valtakunnallisesti toimiva, arvostettu ja tunnustettu sosiaalialan jarjesto, joka tukee lap-
sen kuoleman kohdanneita emotionaalisesti, tiedollisesti ja konkreettisesti.

Yhdistys ajaa heidan etuaan yhteiskunnassa ja lainsaadannéssa. Yhdistyksen tunnettuus on korke-
alla tasolla seké& alan ammattilaisten etta suuren yleisdn joukossa.

KAPYn ydintoiminta-alueet

e Laadukkaat vertaistukipalvelut perheille

e Vapaaehtoisten kouluttaminen ja tyénohjaus

e Koulutus- ja asiantuntijapalvelut ammattilaisille
e Edunvalvonta ja vaikuttaminen

KAPYn kriittiset menestystekijit

Kokemusasiantuntijuus lapsikuolemaperheiden tukemisessa
Varainhankinta

Aktiivinen toimijuus muuttuvassa yhteiskunnassa ja toimintaymparistéssa
Strategiaa hyddyttdva verkostotydskentely

Monipuolinen viestinta
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Vahvuudet

uskollisuus omalle ydintoiminnalle
tyontekijoiden ja vapaaehtoisten
sitoutuneisuus

olemassa olevat verkostot

asiantuntijuus lapsikuolemaperheita
koskevissa asioissa

halu kehittda ja priorisoida toimintaa —
heikkouksien myontdminen

jasenten tyytyvaisyys toimintaan < hyva
perustoiminta

lapsikuolemaperheet l6ytavat yhdistyksen
kohtuullisen hyvin < tasaisesti uusia
osallistujia toiminnassa

vertaistuki koetaan erittain tarkeana

Heikkoudet

o rajalliset resurssit kaikilla tavoin

o ‘“vanhanaikaiset” tiedotuskanavat

o tyOntekijoiden ja vapaaehtoisten
tyohyvinvoinnista huolehtiminen

e asiantuntijuuden parempi
hyddyntaminen

e verkostoituminen alan
ammattilaisiin < tunnettuus alan
ammattilaisten keskuudessa

e toiminnan pienimuotoisuus
« toiminnan haavoittuvuus

e ei suunnitelmallista
laadunvarmistusta

e ei suunnitelmallista
varainhankintaa

e perheiden tarpeiden parempi
huomioiminen

e tyOntekijoiden
jatkokouluttautumiseen ei
resursseja yhdistyksella

Mahdollisuudet

sosiaalinen media tiedotuksen vélineena,
sahkoisten palveluiden hyddyntdminen
osana erilaisia tukimuotoja

ihmisten halu toimia vapaaehtoisena ja
lahjoittajana

jarjestot nahdaan julkisen sektorin
toimijoiden kumppaneina

Uhkat

o paikalleen jAdminen
toimintaympariston muuttuessa

e avustuksien vaheneminen, yleisen
taloudellisen tilanteen
heikkeneminen

e jarjestojen valinen kilpailu
lahjoittajista

e vapaaehtoistyon trendit: ei haluta
sitoutua pitkaaikaisesti
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LIITE 3: PESTE-ANALYYSI

Jarjestot ndhdaan tulevaisuudessa yha enemman kumppaneina, joilla on tarkea rooli
sosiaalisen hyvinvoinnin lisaajind. Sosiaali- ja terveysministerion jarjestopoliittisessa lin-
jauksessa (2011) katsotaan, ettd ” jarjestotoiminta edesauttaa kansalaisten osallistumis-
ta ja hyvan elaman edellytysten luomista”. Sosiaali- ja terveysministerion tulevaisuuden
katsauksessa (2014) todetaan lisaksi, ettd “palvelujen tuottajilta edellytetdadn asiakas-
keskeista ja ihmisen voimavaroja vahvistavaa, asiakkaalle varhaista tukea antavaa ty6-
otetta. Palveluja on kehitettdva ja arvioitava yhdessa niiden kayttdjien kanssa”. Toteute-
tun toiminnan tulee olla asiakaslahtgista ja ihmisten hyvinvointia lisadvaa.

POLIITTISET TEKIJAT

Valtio tukee jarjestéja RAY:n kautta, jolla on oma avustusstrategia, jonka perusteella se
myontda ja kohdentaa avustuksia. Nama linjaukset on syyta huomioida avustuksia haet-
taessa. Yhdistys voi suunnitella ja kehittda omaa toimintaansa niin, ettd se vastaa myds
valtion toiveita jarjestdja kohtaan, talléin voidaan varmistaa rahoituksen jatkuminen
myos tulevaisuudessa. On huomioitava, etta RAY on linjannut vuosille 2016 - 2019 jar-
jestoille toiveen siitd, etta nama kehittdvat mm. sosiaalisen median kayttod osana toi-
mintaansa sekd kannustaa jarjestéja omaan varainhankintaan. Oman varainhankinnan
rooli korostuu entisestdan, mikali RAY:n avustusmaarat tulevina vuosina laskevat, kuten
on arvioitu. Avustustuksia haettaessa on huomioitava RAY:n viime vuosien linja avustus-
ten myontamisessa: yha suurempi osa varoista myénnetaén kohdennettuna toiminta-
avustuksena, yleisavustusten osuuden pysyessa samalla tasolla. Varainhankinnan osalta
tulee huomioida tdman paivan trendi, eli lahjoittajista kdydaan kilpailua. Ihmiset ovat
yha valmiimpia lahjoittamaan, mutta kilpailussa vain osa jarjestoista menestyy. Jarjesto-
jen tulee itse olla aktiivisia ja monipuolisia varainhankkijoita ja osattava tuoda kerdyksen
kohde oikeassa valossa esiin, jolloin lahjoittajat ovat halukkaita lahjoittamaan.

EKONOMISET TEKIJAT

Ihmiset haluavat tehda vapaaehtoisty6td, mutta eivat halua sitoutua pitkaaikaisesti.
Vaikka ihmiset kokevat auttamisty®n itsessdan jo palkitsevana, on kuitenkin kiinnitettava
huomiota vapaaehtoisten hyvinvointiin ja sitouttamiseen seka palkitsemiseen. Jarjestdis-
sa painitaan yleisesti aika samanlaisten ongelmien kanssa vapaaehtoisuuteen liittyen,
taman vuoksi huomioita tulevaisuuden trendit myds vapaaehtoisuuden saralla. Huomioi-
tava toiminnassa aktiivinen verkostoituminen kunnan toimijoiden (tyéntekijdiden) ja
muiden jarjestdjen kanssa.

SOSIAALISET
TEKDAT

Sosiaalinen media (some) on olennainen osa tdéman padivan jarjestétoimintaa, erilaisten
sahkoisten palveluiden avulla voidaan laajentaa tarjolla olevia palveluita seka helpottaa
niiden saatavuutta. Somen kaytdssa voidaan hyddyntaad aktiivisia vapaaehtoisia jérjest6-
jen tyontekijoiden ohella. RAY kannustaa jarjestdja vertaisnetin kdyttéon ja kannustaa
myo6s hyddyntdmaan jarjeston vapaaehtoisia vertaismoderoijina, jotka tuovat mukanaan
kokemusasiantuntijuutta. Sosiaali- ja terveysministerié katsoo tulevaisuuskatsauksessaan
(2011), etta sahkoisten palveluiden avulla voidaan parantaa ihmisten tasapuolista palve-
lua, silld palvelut ovat saatavilla ajasta ja paikasta riippumatta. Teknologian avulla voi-
daan tehostaa toimintoja ja parantaa saatavuutta.

TEKNOLOGISET TEKIJAT

Suomen valtio odottaa yhteiskunnan eri toimijoilta, myds jarjestoiltd, sitoutumista kesta-
van kehityksen tavoitteisiin. Toimintojen toteuttamisessa on huomioitava sen vaikutukset
niin luonnonvarojen kuin energian kaytolle, mutta myds ymparéivalle yhteisélle. Valtio
haluaa omalla esimerkilladn edistad avoimuutta hallinnon lapindkyvyydelld, joka omalta
osaltaan lisaa toiminnan luotettavuutta.

EKOLOGISET
TEKDAT




LIITE 4: STRATEGINEN MUUTOSSUUNNITELMA
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Toiminta Vertaistuki Idhinna vanhemmille P Perheiden tarpeiden mukaiset tukimuodot, vertaisuus edelleen ytimessa
Henkilosto Tyontekijoiden kuormittumisriski ja vapaaehtoisille vain vahaista tukea P Hyvinvoiva tydyhteisd, hyvinvoivat vapaaehtoiset @
@ Rahoitus Riippuvuus yhdesta rahoituslahteesta P Omavaraisuuden lisdaminen ) )
Verkostotyoskentely | Yhteistyd ammattilaisten kanssa: satunnaista, ei suunnitelmallista Aktiivinen ja suunnitelmallinen yhteistyé ammattilaisten kanssa seka uusien olennaisten ) )
Surujarjestot ja Surukonferenssin jarjestajat: aktiivinen rooli verkostojen I6ytaminen mm. kuntayhteisty6. Aktiivinen toimija verkostoissa, jotka
Kaikkien perheiden Suomi: minimi panostus p| edesauttavat strategian toteutumista ja edunvalvontaa. @
Nordic forum, ISPID; Eu bereavement network: hyvin pienimuotoista Kontaktihenkil6t joka sote-alueella
@p) —
—— Asiantuntijuus Tutkimus ja Luennot / kokemuspuheenvuorot ammattilaisille: Yhdistyksen vahvuus, asiantuntijuus monella eri osa-alueella <
Hyédynnetty jonkun verran, ei systemaattisesti > >
Viestinta Vahaista ja melko perinteista Viestintd on aktivoivaa (sisdinen) ja tunnettuutta lisaavaa (ulkoinen)
P Hyodynnetdan nykyaikaisia kanavia ja valineitd
>‘ Laatu Ei suunnitelmallista valvontaa .| Jérjestelmallinen seuranta |:|—|
L
Z Tunnettuus Tunnettuus pienen lapsen menettaneiden yhdistyksena Hyvin tunnettu lapsikuolemaperheiden ja ammattilaisten keskuudessa, ammattilaiset ja D
> perheet tietdvat ettd tukea saa riippumatta kuolleen lapsen iasta ja kuolinsyysta
Kouluttaminen Pari kertaa vuodessa | Vapaaehtoisten koulutusten maara lisdantyy, kokemuskouluttajat toimivat aktiivisesti eri
»

puolilla Suomea




LIITE 5: KUVAUS KOKO-
NAISSTRATEGIASTA

KAPY RY TUKEE LAPSEN KUOLEMAN KOKENEITA PERHEITA

VISIO:

Yhdistys ajaa rohkeasti kuolleen lapsen arvostusta yhteiskunnassa.

Koulutetut vapaaehtoiset mahdollistavat laadukkaan ja perheiden tarpeiden mukaisen vertaistuen tarjoamisen valtakunnallisesti.

Kokemusasiantuntijuuttaan ja strategista osaamistaan vahvistamalla yhdistys pystyy lisadmaan tunnettuuttaan alan ammattilaisten

keskuudessa ja kehittdmaan varainhankintaansa.

”KAPY ry edistdd lapsen kuoleman kokeneiden
perheiden hyvinvointia”

perheldhtdisyys laatu monipuolisuus saatavuus

”KAPY ry kehittdd taloudellista tilannettaan”

/N

varainhankinta

taloudellisuus

TOIMINNAN
KEHITTAMINEN

VERKOSTOIJEN
HYODYNTAMINEN

VIESTINNAN
KEHITTAMINEN

TYOHYVINVOINNIN
LISAAMINEN

1T

osaamisen vahvistaminen

osaamisen hyddyntaminen

+

*

STRATEGINEN OSAAMINEN

- 0O< ™ >

JASENTASO

Kuolleen lapsen arvostus
Yksil6llisen surun kunnioitus
Luottamuksellisuus
Vertaisuus

Toivo ja usko tulevaisuuteen

ORGANISAATIOTASO
Kuolleen lapsen arvostus
Luottamuksellisuus
Valittdminen
Ammattimaisuus

YHTEISKUNTATASO
Kuolleen lapsen arvostus

Toivo ja usko tulevaisuuteen
Selviytymiskeinoja suruun

Tieteellisyys
Kokemusasiantuntijuus

Perheiden hyvinvoinnin edistaminen
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LIITE 6: BSC-KORTIT

Strategiatydryhma laati jokaiselle teemalle oman BSC-kortin, jotka ovat kuvattuna seuraavilla sivuilla.



VISIO: ”Selkeat toimintatavat mahdollistavat tehokkaan, laadukkaan ja perheiden tarpeiden mukaisen tuen jarjestamisen”
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Strategiakartta

Balanced Scorecard

Toimintasuunnitelma

Prosessi:
Toimintaprosessi
Teema:

Toiminnan kehittdminen

Tavoitteet

Mittarit

Tavoite

Hanke

(nimetaan vastuuryhma, joka koostuu
niin tyontekijoista, hallituslaisista kuin
vapaaehtoisista, yksi ryhmasta on
teeman vetdja / vastuuhenkil6)

Toteuma

Perheiden tarpeiden mukaiset tukimuodot

Jasentyytyvaisyys

4< (asteikolla 1 -5)

Vuotuinen jasenkysely

100% tayttoaste

g Ijaatu{ tukitapahtumissa
% S monipuolisuus Tukitoimintojen osallistuja-ja | Ryhmat/tapahtumat
= fé hakijamaarat eivat lopu
B e pelkdstaan pienen
< < Kavijamaaran vuoksi

Kehittamissuunnitelman
Olemassa olevien resurssien tehokas kaytto Strategisten hankkeiden 100% pdivittdminen strategian
. toteutumisprosentti mukaiseksi
s Varain-
£ g hankinta Tulojen mééran lisddminen (jasenhankinta, Tulojen méaaran kasvu € 50 000e v 2018 Aktiivinen mainonta
g S 'y lahjoitukset, avustukset) mennessa kannatusjasenten ja lahjoitusten
g %6 hankkimiseksi, avustusten
© - Palveluiden kayttajista jasenia | 80% hakeminen uusille tukimuodoille
\ Uusien tukimuotojen kehittdminen Uusien tukimuotojen maara 3 uutta 2016 Tehdaan kartoitus perheiden

© .. mennessa tarpeista ja kohdennetaan uusia
c £ Toiminnan tukimuotoja ndiden mukaan.
o Q kehittaminen
g ;% " Laadun jarjestelmallinen seuranta I(.Ij/ad)un seurantajarjestelma 2018 mennessa Laatukasikirjan tekeminen
n c e

Oppimisen ja kasvun nakodkulma

Osaamisen
vahvistaminen

Osaamisen
hyodyntaminen

Strateginen
osaaminen

Strategisen osaamisen vahvistaminen

Asiantuntijuuden hydédyntaminen

Analyyttisen ajattelun kehittdminen

Strategiaan perehdytettyjen
tyontekijoiden / hallituksen
jasenten / aktiivisten
vapaaehtoisten maara

Uuden hankkeen tuottaman
asiantuntijamateriaalin maara

Toiminnan suunnittelussa
kaytetyt analyysimenetelmat

100%

hankkeen
toimintasuunnitel-
man mukaan

PESTE-analyysi,
sisadisten toimintojen
analyysi

Strategian esittely yhdistyksen
toiminnassa mukana oleville

Toimintaa suunnitellessa
kaytetdadn apuna olemassa olevaa
tutkittua seka kokemuksellista
tietamysta

Yhdistyksen toimintaa ja
toimintaymparistda seurataan ja
analysoidaan aktiivisesti ja
tehddan tarvittaessa sen
perusteella muutoksia




VISIO: ”KAPY ry on aktiivinen toimija verkostoissa, jotka edesauttavat strategian toteutumista ja edunvalvontaa”
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Strategiakartta

Balanced Scorecard

Toimintasuunnitelma

verkostotapaaminen

Prosessi: Tavoitteet Mittarit Tavoite Hanke Toteuma
Asiakasprosessi (nimetty vastuuryhma)
Teema:
Verkostojen hyddyntaminen
g Perheet saavat tarvitsemaansa
S tukea tarvitsemaltaan taholta
=
2
© Edunvalvonta Edunvalvontaan 10 kpl / vuosi Lapsikuolemaperheitd koskevien
§ Perhelahtdisyys liittyvien epékohtien nostaminen
x toimenpiteiden nakyvammin esille osana
B maara viestinnan uudistamista
<
Toimintojen toteuttaminen Yhdessa toteutetut 7 toimintoa Selvitetdadan mahdollisuudet
c yhteistydssd muiden kanssa toiminnot vuosittain jarjestaa toimintoja yhteistydssa
GC" © . (paallekkaisten kulujen karsinta) esim. muiden jarjestdjen kanssa
% § Ta|0ude||ISUUS (kou|utuksia ym)
T 2
RS 5
T (©
— c
g Strategian kannalta tarkeiden Verkostokysely: Arvosana 4< Keskitytaan kayttamaan aikaa
S kumppanuuksien vahvistaminen ja (Vanhojen ja uusien yhteistyosta niihin verkostoihin, jotka
:—é . . lisddminen kumppanuuksien edesauttavat toimintaa,
= Verkostoituminen maara ja merkitys) hyddynnetidn vapaaehtoisia
< verkostojen rakentamisessa
qc) A Yhdistyksen tunnettuuden
;% lisdaminen alan ammattilaisten Kontaktihenkildiden Vih. 1/sotealue Kontaktihenkild jokaiselta sote-
.‘mﬁ keskuudessa maara alueelta
Osaamisen Vapaaehtoisten verkosto- Kokemuskouluttajien Hankkeen Vapaaehtoisia perehdytetdan
hvistami osaamisen lisddminen puheenvuorojen toimintasuunn. toimimaan paikallisina
g vanhvistaminen maara mukaan vaikuttajina ja esitteiden jakajina
>
a /'y
~
.5,
g E
Q Strateginen . e e ) . . e . .
2 5 g_ Parhaiden kaytantdjen jakaminen Uudet toimintamallit 1 uusi Kapyn Avoin vuorovaikutus verkostoon
cga. S Osaaminen toimintaa kuuluvien kanssa
Q 5 hyddyttava idea /
O c




VISIO: ”KAPY ry lisaa tunnettuuttaan viestinnalld”
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Strategiakartta

Balanced Scorecard

Toimintasuunnitelma

hyodyntaen.

Prosessi: Tavoitteet Mittarit Tavoite Hanke Toteuma
Innovaatioprosessi (nimetty vastuuryhma)
Teema:
Viestinta
Tukitarjonta tavoittaa perheet Vertaistukitoiminnan | 100% tayttoaste
kavijamaarat/ vuosi tukitapahtumissa
g FB:n vertaisryhman FB: 200 uutta
oS Saatavuus kayttajamaara jasenta / vuosi
-2 = Vertaistuen valtakunnallinen tarjonta Tarjonnan hajonta Ryhma joka Vapaaehtoisten aktivointi
< = f A maakunnassa
Lahjoitusten maaran lisdédminen Lahjoitusten m3ara € | 15 000€ /vuosi Varainhankinnan kehittdminen:
2018 mennessa mm. vuotuisen
] varainhankintatapahtuman
Varain- luominen
S hankinta
£ G
g % 4 Jasenmaaran lisadminen Jasenmaaran kasvu 10 uutta Aktiivinen jasenmarkkinointi,
g é kannatusjdsentd / erityisesti kannatusjdsenten
lf_u i vuosi hankinta
Sahkoisten viestintdkanavien Kaytossa olevat 2 uutta sahkoista Yhdistyksessa pdivitetdan jo
kayttéonotto ja uudistaminen sahkoiset viestintdakanavaa olemassa olevia sahkoisia
viestintakanavat, viestintdkanavia tdman padivan
some: “tykkaajien” 1000 "tykkaajaa” tarpeita vastaavaksi, uusien
g Viestinta masra kanavien (somen) kdyttédnotto.
=2 A
2 Yhdistyksen ndkyvyyden lisddminen Tunnettuus 70% alan Materiaalipankki alan
‘e (tutkimus) ammattilaisista ammattilaisille
S tuntee KAPY ry:n
= Aktiivisen ulkoisen viestinnan
2 aloittaminen sahkoisia kanavia
n

Oppimisen ja kasvun

nakokulma

Osaamisen
vahvistaminen

A

Strateginen
osaaminen

Henkiloston, hallituksen ja
vapaaehtoisten viestintataitojen
vahvistaminen

Jatkuvan kehittamisen kulttuuri

Koulutettujen
henkildiden maara

Uudet kehitysideat

100%
henkilostosta ja
hallituksesta, 20
vapaaehtoista

5 toteuttamis-
kelpoista ideaa
2017 mennessa

Jarjestetdan tarkoituksen
mukaista koulutusta (some-
koulutus, kokemuspuhuja-
koulutus ym.)

Aktiivinen uusien ideoiden
kehittely, ideoiden kerdaminen
jasenistolta
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VISIO: ” KAPY ry:n hyvinvoivat ja koulutetut tydntekijit ja vapaaehtoiset takaavat laadukkaan toiminnan”

Strategiakartta

Balanced Scorecard

Toimintasuunnitelma

Prosessi:
Lainsdadannolliset ja
yhteiskunnalliset prosessit
Teema:

Hyvinvointi

Tavoitteet

Mittarit

Tavoite

Hanke
(nimetty vastuuryhma)

Toteuma

Laadukas tuki perheille

Jasentyytyvaisyys

4< (asteikolla 1 -5)

Vuotuinen jasenkysely

[¢°]
£
2
0 Laatu
v
2
il A
©
X
©
%)
<
Kuormittuneisuudesta johtuvien Tydnkuormittavuus <2 (asteikolla 1 -5) Tyon kuormittavuuden seuranta
poissaolojen ennaltaehkaisy tyoterveyden kanssa
C .
o Taloudellisuus Koulutettujen vapaaehtoisten Lopettaneiden Ei kuormituksesta Vuotuinen vapaaehtoiskysely
= £ pysyminen mukana toiminnassa vapaaehtoisten maara | johtuvia lopetuksia
T =
$ 3 A rsyy
=
o
T (O
- c
g Tyontekijoiden ja vapaaehtoisten Selvitys 4< (asteikolla 1 -5) Saannollisen tydnohjauksen
S kuormittumisen ehkdiseminen tyonohjauksen jarjestdminen
% ] o onnistumisesta
:Aé Hyvinvointi Koulutus- ja
c hyvinvointisuunnitelman
GCJ A laatiminen
£
i
)
n
Ty6hyvinvointiosaamisen Perehdytettyjen 100% Hyvinvointiosaaminen osa
5 0 . lisddminen maara henkildston ja vapaaehtoisten
> s§am|s§n perehdytysta
o vahvistaminen
©
p g A
O
=2 - Ty6hyvinvointiymmartamyksen Ty6hyvinvointi- 2 Yksi tyontekija ja hallituksen
g = Strateginen yonyvinvointly y yony v al
‘3 0 i vahvistaminen koulutuksen edustaja suorittaa
8. - Osaaminen suorittaneiden maars tydhyvinvointikortti -
c

koulutuksen




