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Tarja Nyman ja Satu Riikonen

Kohti elinvoimaisuutta ja uudistavaa ajattelua

Moninainen ja kehittyva jarjestétoiminta — Elinvoimaisuutta ja uudistavaa
ajattelua toimintaympéariston muutoksessa -julkaisun tavoitteena on
kohdentaa katseet ajassa eldvin, elinvoimaisen ja tulevaisuuden muutoksia
ennakoivan jarjestotoiminnan #irelle. Kirja on suunnattu jirjesttyohon
suuntautuville opiskelijoille, opetushenkilostolle, kentdn toimijoille ja
sidosryhmille. Jarjestotyon ilmiditd tarkastellaan kolmannen sektorin
erilaiset arvoldahtokohdat, erityispiirteet, monipolvisuus ja monimuotoisuus
tunnistaen.

Humanistisessa ammattikorkeakoulussa toimitetun julkaisun tavoitteena
on lisatd ymmarrysta yhteisopedagogien laajasta tyokentista ja osaamisesta
tulevina jarjestotyon ammattilaisena. Humakin yhteisépedagogitutkinnossa
on mahdollista suuntautua ammatilliseen toimintaan ja kehittdmiseen
jarjestotyon toimintaymparistoissa. Niihin  suuntautumisopintoihin
sisdltyvid opintojaksoja ovat jirjestotyd muutoksessa, jasenldhtéisyys ja
vapaaehtoistoiminta, vaikuttamistoiminta ja kumppanuuksilla kehittdminen
seki kehittyva jarjestotyd. Tehtdvdnamme on ollut koota yhteen kaikkiin
edelld mainittuihin osaamisalueisiin kiinnittyvda ajattelua ja kaytintoja.
Artikkelien kirjoittajat ovat jirjestokentdn tunnustettuja ammattilaisia ja
Humakissa tyoskentelevia jarjestotyon asiantuntijoita.

Kehittyvan jarjestotyon voimavarana nahdaan ne ihmiset, joita toiminta
koskettaa seka kehittymista edistdva yhteisollinen toiminta, vuorovaikutus
ja johtajuus. Ydinkysymykseni on, miten itsedén toistavasta ja kehdméisesta
ajattelusta ja toimintatavoista voidaan tietoisesti etsid poispadsya.
Menestydkseen jarjestojen on kehityttava ja muututtava toimintaympériston
mukana. Kehittdminen edellyttdd rohkeaa, ennustettavaan ja
ennakoimattomaankin tulevaisuuteen katsomista. Se on potentiaalisten
voimavarojen suuntaamista ja kehittdmistd ja samalla kehittamistyota
tukevan tutkivan ja arvioivan toimintakulttuurin edistimistd. Humanistinen
ammattikorkeakoulu kouluttaa jarjestétyon asiantuntijoita, osallistuu
jarjestokentdn kehittdmistehtdviin sekd toimii eri tavoin eldvdn ja
elinvoimaisen kansalaisyhteiskunnan puolesta. TAama on mahdollista vain ja
ainoastaan kiintedssa yhteistyossa ja yhdessé kentén toimijoiden kanssa.






Tarja Nyman, yliopettaja, Humanistinen ammattikorkeakoulu
TOIMIJUUDEN VAHVISTAMINEN JA
JOHTAMINEN JARJESTOTYOSSA

Tasséd pienkirjassa kasitellidn muun muassa jirjestéjen paradigman muu-
tosta, tyOhyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteyttd, vapaaehtoistoiminnan
organisointia sekd inhimillisten voimavarojen tukemista erilaisilla ja hyvin
monimuotoisilla jirjestotoiminnan kentilld. Julkaisussa tehddidn nakyviksi
my0s sukupolvien kohtaamisen ja ikddntymisen kysymyksia, luottamusjoh-
don tehtavia, roolia ja toimintaorientaatiota seki verkostoitumisen mahdol-
lisuuksia. Kehittyvan jarjestotyon teemoina kisitellddn strategiatyota, jar-
jestotoimintaa kehittdmisen kohteena, kehittdvaa ja arvioivaa tyootetta seka
arvioinnin merkitystda kehittdmistyon suunnannéyttdjani ja paatoksenteon
tukena. Aivan aluksi johdattelen lukijaa pohtimaan toimijuutta ja toimijuu-
den vahvistamisen kysymyksia jarjestGtoiminnassa.

Toimijuus tulee eri tavoin esiin timén pienkirjan kaikissa luvuissa. Niissd
toimijuutta tarkastellaan yksilon ja yhteison, eri jarjestéjen yhteiskunnalli-
sen tehtdvan ja toiminnan tarkoituksen, toimintaymparistéjen muutosten ja
monimuotoisuuden nakokulmista. Tekstit johdattavat lukijaa ymmartdmaan
toimijuuden vahvistamisen yhteyden ja merkityksen jarjest6jen elinvoimai-
suudelle, yhteisollisyydelle, hyvinvoinnille, johtamiselle, kehittymiselle ja
vaikuttavuudelle.

Omassa luvussani ldhestyn toimijuutta yksilo- ja yhteisoldhtoisesti. Painotan
subjektildhtoisyyttd, minkd my6td huomio kiinnitetdan toimintaympéris-
ton sosiokulttuuristen tekijoiden lisdksi yksilon omaan merkityksenantoon
ja aktiivisuuteen. Subjektiksi tulemisen prosesseina nahdain tietoisuus
itsestd, itsensd paikantaminen suhteessa toimintaympériston tarjoamiin
mahdollisuuksiin ja vaatimuksiin seké toimijan oma aktiivisuus. Toimijuutta
voitaisiin tdti esitystdni vahvemmin tarkastella myos suhteessa valtaan, val-
tajarjestelmiin ja vallan ilmenemismuotoihin, jotka mahdollistavat tai rajoit-
tavat toimijuuden mahdollisuuksia. Tassa tekstissani vihemmalle huomiolle
jaavat myos subjektiviteetin ja toimijuuden suhde yksilon identiteettiin,
voimaantumiseen, hyvinvointiin ja luovuuteen. Niistd teemoista kiinnostu-
neet lukijat 1oytavat lisdlukemista toisaalta (ks. esim. Billett 2006, Fenwick
& Somerville 2006, Eteldpelto & Saarinen 2006, Eteldpelto & Vihdsantanen
2006, Mahlakaarto 2010, Paloniemi ym. 2010).

Omassa tekstisséni nostan esiin joitakin ajattelun avauksia, joita voi kohden-

taa, syventii ja laajentaa jirjestGtoiminnan ja jarjestojohtamisen tarkaste-
luun ja reflektointiin erilaisissa toimintaymparistoissd. Kiinnitin huomion
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jasentdd niakemys jarjestostd yksilon subjektiutta, toimintaedellytyksii,
oppimista ja kehittymista tukevana yhteisond. Oppiminen, kasvu ja kehitys
ymmairretddn tissikin yhteydessi luonteeltaan siis vahvasti sosiokonstruk-
tiivisina tapahtumina. Kokemuksellisuus, yksilolliset tarpeet, voimavarat,
tulkinta ja merkityksenanto ndhdaian valintoja ja nidin myos toimijuutta
ohjaavina tekijoina.

Toimijuus jarjestojen moninaisessa ja
kompleksisessakin todellisuudessa

Toimijuuden vahvistamista voidaan tarkastella kiinnittiméallA huomiota
yksittdiseen jirjestotoimijaan: erilaisissa tehtdvissa toimiviin ammattilaisiin,
luottamustehtivia hoitaviin, aktiivitoimijoihin tai niin sanottuihin rivijaseniin.
Voimavarojen vahvistamisen nidkékulmasta huomio kohdistuu my6s mahdol-
lisiin jdseniin ja yhteistydkumppaneihin. Yhteisollisestd ndkokulmasta toimi-
juuden vahvistamisen keskeinen teema on jarjestoorganisaatio erilaisia ja eri
muotoisia toiminta- ja osallistumismahdollisuuksia tarjoavana toimivana ja
kehittyvina yhteisona. Luottamusjohto ja luottamuselimet ovat paatosvaltaisia
ja johtajuuden nidkokulmasta merkittdvia yhteisoja jarjeston sisélla. Jarjesto
toimii aina myo0s laajemmissa yhteyksissé ja verkostoissa, jolloin toimijuuden
vahvistaminen on verkostomaisen toiminnan edistdmistd ja kehittimista.
Sidosryhmat ja luottojoukot edistavit jarjeston mahdollisuuksia toteuttaa
toiminta-ajatuksen mukaista ja strategisesti perusteltua vaikuttamistoimintaa
paikallisesti, alueellisesti, yhteiskunnallisesti ja my6s globaalisti.

Yhtailta yhteiso on psykodynaaminen kokonaisuus. Tdstd nakokulmasta se
nayttaytyy toimijoiden mielensisdisend rakennelmana “Organisaatio mie-
lessad” -ajattelu korostaa toimijoiden kokemusten ainutkertaisuutta, jolloin
my0s kokemusten kautta syntyvien merkitysten otaksutaan vaikuttavan mer-
kittavésti siithen, kuinka toimintaan sitoudutaan. Jarjestokentdn moniker-
roksisessa maailmassa ja erilaisissa ristipaineissa mielikuvien suuntaamisen
merkitys korostuu. (Vrt. Markjarvi 2012, 112—116.) Mielikuvien suuntaami-
nen voi olla yhteisesti jaettua tulevaisuuskuvaa rakentavaa visiointia. Samoin
se voi toteutua strategisesti perusteltujen painopisteiden ja kehityskohteiden
seki tavoitteita edistdvien toimintamuotojen ja toimenpiteiden valinnassa.
Suunnan l6ytdminen, tarkistaminen tai uudistaminen edellyttia, ettd val-
litsevia toimintatapoja tarkastellaan kriittisesti. Liséksi on oltava riittavisti
rohkeutta luopua toimimattomiksi osoittautuvista toimintamalleista ja niita
tukevista uskomuksista. Erilaiset yksilolliset tutkinnat ja kokemukset voivat
rikastaa vaihtoehtoisten kehittamismahdollisuuksien nikemista ja tunnista-
mista.
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Virpi Tokkari (2012, 25—27) kiteyttda edelld sanottua osuvasti todetessaan,
ettd erilaiset tulkinnat muotoilevat organisaatiota. Ne ovat vaihtoehtoisia
tapoja kisittaa ja selittdd organisaatiossa tapahtuvia asioita ja ilmioita. Yhtei-
sOssd pyritddn usein vihentdmain monitulkintaisuutta etsimilla tilanteille
yhteistd kuvausta tai selitystd. Monitulkintaisuus voi lisdtd epavarmuutta
verrattuna totuttuun ja hyvéksi havaittuun tapaan toimia, se voi edistaa kehi-
tystd. Uudet ajatukset syntyvit siitd, ettd asioita katsotaan uusista nakokul-
mista ja tulkitaan toisin kuin ennen.

Yksilon suhde jarjestéorganisaation on mielenkiintoinen, kun laht6kohdaksi
otetaan yksilollisyys, yksilolliset intressit ja kokemusmaailma. Niisti tarkas-
telukulmista ratkaiseva kysymys on, missd maarin toimija voi itse vaikuttaa
ja itse maarittda suhdettaan kyseiseen organisaatioon. Missd méaarin orga-
nisaation toiminta-ajatus, rakenteet, ideologia, toimintakulttuuri ja sisdinen
puhe asemoivat ja rajaavat toimijan itseohjautuvuutta? Yksi organisaation
yhtendisyyttd luova ilmio on kieli. Yhteinen kieli ilment&4 toimintakulttuuria,
ja yhdessa luodulla kielella ja kaytettavélla kasitteist6lla luodaan toiminnan
oikeutus. Kieli on siis valtaa: se yhdistdd, mutta voi myos sulkea pois. Jar-
jestotyon todellisuudessa kohtaa usein toiminnan kehdmaisyyttd ja muut-
tumattomuutta. Kehdmdiinen ajattelu niyttaytyy esimerkiksi toimijoiden
tasapdistimisend tai samankaltaisen ajattelun tavoitteluna. Erityisesti jir-
jeston aseman vakiinnuttua sekd moninaisuus etté erilaisuuden nikeminen
rikkautena voivat vihentya. Tall6in aitoa rohkaisua itsensi ilmaisemiseen ei
enaa ilmene, jolloin toisin ajattelevat tai toimivat ja uusia ajatuksia esittavat
saattavat jadda kokonaan pois toiminnasta. (Ks. Markjarvi 2012, 21, 62—64.)

Nakokulmia toimijuuden johtamiseen

Leena Paasivaara (2012, 60) kokoaa erilaisia toimijuuden tarkastelun ldh-
tokohtia, jotka sopivat hyvin ajattelua kokoaviksi jasennyksiksi myos tassa
yhteydessa:

*  Yksilon vahva halu toimijuuteen voi ylittdd sen, mitéd kyseisessa toimin-
taympéristossd ja yhteisossi on tarjolla (Billet 2006).

«  Valta ja vallan erilaiset ilmentymit maarittavat keskeisesti niita
toimijuuden mahdollisuuksia ja toimijuutta edistivii tai estévia tiloja
(Foucault 1986).

+  Toimijuutta voidaan tarkastella yksilon kykyna reflektoida, innovoida

tai valita tarjolla olevista toimintavaihtoehdoista itselleen sopivimmat
(Weedon 1997).
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Edelld mainitut ldhtokohdat liittyvat kokonaisvaltaisemmin tarkasteltuna
myos jarjestoorganisaation johtamiseen, yhteisollisesti jaettuun johtajuuteen
seki yksilotasolla my0s itsensi johtamiseen ja itsesaédtelyvalmiuksiin.

Yksilo toimii jarjestoorganisaation jdsenend, vapaaehtoistoimijana, luot-
tamustehtivassa, tyosuhteessa tai kumppanina. Organisaation toiminnan
kannalta on tdarkeda pohtia, miten sen toiminnan tavoitettavuutta ja saa-
vutettavuutta eli fyysistd, psyykkistd ja sosiaalista esteettomyyttd voidaan
edistada. Missd mairin ja miten organisaatiossa otetaan huomioon erilaisten
osallistumisen esteiden poistaminen? Entd missd méaarin ja miten vahviste-
taan toimijoiden uskoa omiin kykyihinsd? Usko omiin kykyihin ja toimin-
tamahdollisuuksiin perustuu omaan kokemukseen mahdollisuuksista, riit-
tavyydestd, osaamisesta, voimavaroista ja toimintakyvystd. Keskeisimmalla
sijalla on kokemus nahdyksi ja kuulluksi tulemisesta, osallisuudesta koetun
osattomuuden sijaan. Ristolainen (2014) korostaa, ettd yksinomaan riittava
osaaminen ei riitd turvamaan toimijoiden selviytymist4 ja hyvinvointia jatku-
vasti muuttuvissa tilanteissa. Lisdksi tarvitaan uskoa omiin kykyihin selviy-
tyd moninaisista tehtévista.

Jarjeston toimintatavat ja kulttuuri vaikuttavat toimijaan sen perusteella,
miten ldheinen suhde hinelld on toimintaorganisaatioon ja yhteisoon. Toi-
saalta tehtdva ja rooli muokkaavat kisitysta kyseisestd jarjestOsta toiminta-
jarjestelméni ja organisaationa. Suhde voi herittd4 mielenkiintoa, kannus-
taa ja innostaa, mutta se voi ajan kuluessa myds rutinoitua ja muotoutua
toimijalle taakaksi. Samaan aikaan toimija voi pitaa kiinni totutusta roolis-
taan niin, etti ei anna tilaa muille tai muiden uusille ajatuksille. Jarjest6 voi
my0s pitda kiinni pitkdan toimineista henkil6ist, joko siksi, ettei esimerkiksi
luottamus- tai vapaaehtoistehtaviin ole tarjolla halukkaita ja toisaalta halu-
taan olla lojaaleja pitkdan toimineita henkil6itd kohtaan. (Markjarvi 2012,
48 - 49.) Jarjestokokemus ja toimijuus ovat usein vahvasti osa toimijan iden-
titeettid, siksi pitkdédn jatkuneesta aktiivitoimijuudesta voi olla my6s vaikea
luopua. Jappinen (2012, 135) puhuu omistajuudesta. Omistajuus tarkoittaa
tdssa yhteydessd sellaista puhetta “meididn jarjestostd tai yhdistyksestd”,
joka edistdd yhteenkuuluvuutta, yhteisollisyyttd ja jokaisen osallistujan
kokemusta yhteiso6n kuulumisesta. Juuri tdman omistajuuden jakaminen
uusille toimijoille tarkoittaa arvokkaan hiljaisen tiedon jakamista ja samalla
uusiutumista.

Tyontekija kiinnittyy ja perehtyy organisaation perustehtévain tehtaviensa
kautta. Miten tdma kiinnittyminen varmistetaan, kun kysymyksessd on
lyhyt tai pidempikestoista tehtdvdd tekevd vapaaehtoinen tai jarjeston
luottamustehtavissa oleva? Jarjestotoiminta pitda sisdlladn laaja-alaisen
kirjon talon tapoja, kirjoittamattomia saant6ja ja toimijoihin henkilityneita
ajattelutapoja. Olennaista on, miten selkeésti jarjeston toiminta ja toimin-
taprosessit on kuvattu ja minkéilainen kuva toimintaan perehdytettdessi
annetaan. Kuva voi perustua toiminta-ajatukseen ja yhteisesti méaériteltyihin,
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dokumentoituihin asiakirjoihin, tai se voi olla yksittdisen toimijan nikema ja
kokema kuva kokonaisuudesta. Perehdytyksen ja toimijoiden osaamisen joh-
tamisen kysymyksia pitdaa pohtia seki palkatun tyovoiman ettd vapaaehtois-
ten ndkokulmasta niin, ettd otetaan huomioon eripituiset tyosuhteet, tyon-
kuvat, tehtévit ja roolit. Nopeasti muuttuvassa ajassa yksinomaan olemassa
olevaan todellisuuteen perehdyttdminen on turhaa ja jopa mahdotonta. Jo
perehdyttimisvaiheessa rakennetaan samalla organisaation tulevaisuutta:
inhimillisten voimavarojen, osaamisen ja asiantuntijuuden kasvua. Osaami-
sen johtamista voitaisiinkin laajemmin tarkastella yhteydessa strategiseen
ajattelun eri suuntiin (vrt. Minzberg, Santalaisen 2008, 25—26 mukaan).

Strategista ajattelua voidaan kuvata nikemiseni kuuteen eri suuntaan:

1. eteenpdin, mika tarkoittaa visiointia ja strategisten paamaarien
tarkastelua;

2. taaksepdin, miki tarkoittaa kokemuksen ja hiljaisen tiedon hyodynta-
mista;

3. ylhaalta alaspdin, mika tarkoittaa toimintakokonaisuuksien ja -proses-
sien hahmottamista;

4. alhaalta ylospiin eli toiminnan ja toimintakaytantojen nakemista ja
ymmartamista;

5. sivusuuntaan, miki tarkoittaa toimijaverkostojen nikemisti oppimisen
ja kehittymisen mahdollisuuksina; sekd

6. kuviteltavissa olevan todellisuuden yli ndkemisté, mika tarkoittaa
todennikoisten ja vaihtoehtoisten tulevaisuuskuvien ennakointia.

Parhaimmillaan jokainen toimija kiinnittyy omalla panoksellaan samaan
laajempaan yhdessi tunnistettuun tehtdviain ja tulevaisuuden nakyyn. Toi-
minnan houkuttelevuus, kiinnostavuus, mutta myos uskottavuus valittyy
ensimmaisissd kohtaamisissa. Jarjestétoiminnassa henkilostéjohtaminen
on inhimillisten voimavarojen johtamista, jossa johtamiskaytannot eroavat
muista tydelimén sektoreista. HenkilOst6johtamisen erityisyys kiinnittyy
usein projektirahoituksen mukaan maarittyviin epatyypillisiin tyosuhteisiin,
henkilokohtaista joustoa vaativiin tydaikoihin sekd ammatillisen tyon, luot-
tamusjohdon ja vapaaehtoistoiminnan suhteeseen. Tyon ja vapaa-ajan raja
on usein hailyva. Inhimillisten voimavarojen johtamiseen liittyy my6s vahva
eettinen ulottuvuus. On tirkeda pohtia, mita hyvi ja eettinen henkil6sto- ja
vapaaehtoistoiminnan johtaminen jarjestokentilld tarkoittaa sekad palkatun
henkil6stén mutta erityisesti myos luottamusjohdon ja vapaehtoisten nako-
kulmasta.
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Humakissa lukuvuonna 2014—2015 toteutetussa jarjestéjohtamisen oppiso-
pimustyyppisessa koulutuksessa osallistujat koostivat seuraavat jarjestojen
henkilost6johtamisen haastealueet:

«  Tyo0n organisointi (tydtehtdvit, toimenkuvat jne.)

«  Esimiesty0 ja johtajuus

«  Tyopaikoilla koetut ristiriidat ja jannitteet

+  Osaamisen hyodyntamisen ja johtaminen

+  Kehittymismahdollisuudet

«  Tyoyhteison toiminta, kuten suoriutumisen johtaminen ja arviointi,
palkitseminen

«  Tyosuhteiden laatu (méérallinen ja laadullinen epavarmuus)

«  Tyohyvinvointi, kuten kuormitustekijat ja tychyvinvoinnin erilaiset
uhkatekijat

Haasteet eivit tissd ajassa kohdennu pelkastdin jarjestotoimintaan, mutta
niiden konkretisointi ja suuntaaminen jarjestokentélle nostaa hyvin esiin
myo0s jarjestotyon ja jarjestojen johtamisen erityispiirteet. Heikkala (2012)
kiteyttda nididen haasteiden erityisyyden jarjestokentilld todetessaan, ettd
“jarjestojohtaminen on eldmismaailman ja systeemimaailman, vapaaehtoi-
suuden ja ammattimaisuuden, tunteikkuuden ja rationaalisuuden erilaisten
tulokulmien yhteensovittamista”. Markjarvi (2012, 217) korostaa, etta yhtei-
sollisen johtamisen lisiksi jarjeston johtaminen on myds sdantojen mukaisen
olemassaolon oikeutuksesta ja legitimiteetistad huolehtimista. Jarjeston saan-
tomaardinen perustehtava maarittaa vahvasti ajassa perusteltujen valintojen,
uudistusten ja toimintavaihtoehtojen suuntaa. Samalla se luo viitekehysta
jarjestojen eettisesti kestédville toimijuudelle ja johtajuudelle.

“Johtajuutta on aina jossain, joko johtajilla, heiddn takiaan tai heista huo-
limatta” (Jappinen 2012, 17). Miten edelld mainittu nayttaytyy esimerkiksi
paikallisjarjestotyon arjessa, kun kidytannon tyon koordinointi ja johtaminen
on palkatun toiminnanjohtajan tehtéva ja vastuu johtokunnalla tai hallituk-
sella. Toiminnanjohtajan tulee kaytdnnossd olla joustava ja darimmaéisen
monitaitoinen. Pienimmissa yhdistyksissi toimintaa saatetaan pyorittaa pel-
kastaan vapaaehtoisvoimin. Markjarvi (2012, 179) toteaa osuvasti, ettd halli-
tuksen puheenjohtaja ja toiminnanjohtaja muodostavat johtamisen ytimen,
jonka toimimattomuus tai toimivuus heijastuu koko jirjestéorganisaatioon.
Luottamushenkil6t ja tyontekijét on valittu tekeméédn todeksi ja kehittdmaan
suunnitelmissa linjattuja asioita. Heitd ei ole valittu toteuttamaan omia
intressejain tai valitsemaan niitd toimijoita, joiden kanssa haluavat toimia.
Johtajuudessa keskeista on yhteisten prosessien hahmottaminen ja vahvista-
minen seki niiden tavoitteellinen toteuttaminen ja kehittdminen. Sisdan- ja
ulospdin néyttaytyvd johdonmukainen johtaminen edistid perustehtdvin
mukaista toimijuutta sekd uskottavaa ja luottamusta herattavaa yhteiskuvaa.
Jippinen (emt, 18-19) kiteyttdd yhdistystoimintaankin hyvin soveltuvan
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ajatuksen siitd, miten johtajuus voidaan ymmartda ominaisuuksina. Ne
voivat olla ammatilliseen osaamiseen ja asiantuntijuuteen, taitoon tai taita-
mattomuuteen perustuen hyvinkin erilaisia. Johtajuus voi olla yksityista tai
yhteistd, ja se voi muuttua hyvinkin toimijaldht6isesti. Muuttumattomuus
voi siis hyvinkin johtua tilanteesta, jossa samat toimijat jatkavat vuodesta
toiseen. Kun johtajuuteen yhdistetdan selkedsti jakamisen merkitys, mah-
dollistetaan my6s henkilokohtainen muutos ja kasvu, kehittyminen yhdessa
toisten kanssa. Fokuksessa on jilleen kehityksen suunnan méérittdminen ja
paivittdiminen yhdistyksen toiminta-ajatuksen mukaisesti. Myos yhteisolli-
syyttd ja johtajuuden jakamista voidaan tarkoituksellisesti ja méaratietoisesti
kehittaa.

Yhteisollisen toiminnan tiedostava edistaminen

Yhteisollisessd toiminnassa kysymys on erilisten ihmisten kohtaamisesta,
moninaisuuden tunnistamisesta ja hyviksymisestd sekd mahdollisuudesta
nahda erilaisuus voimavarana. Thmiset osallistuvat hyvin erilaisilla ammatil-
lisilla orientaatioilla, odotuksilla, tunteilla ja taipumuksilla. Jippinen (2012)
kisittelee kirjassaan yhteisollisyyden kehittimisen kymmenti avainta. Ne
ovat moninaisuus, vuorovaikutus, asiantuntijuus, joustavuus, sitoutuminen,
vastuunotto, paatoksenteko, neuvottelu seki luottamukselle rakentuva kont-
rolli ja oman toiminnan arviointi. Ndma edellyttavit, ettd yhteiso eli tissa
tapauksessa jarjestd on tietoinen toimintansa ja my0s toimijoidensa tilasta
ja suunnasta. Keskeisessd asemassa on rakentava vuorovaikutus, jota esi-
merkiksi tunteenomainen tai yksilollisiin motiiveihin perustuva kielteinen
tai arvosteleva puhe usein vaaristda. Joustavuus kehittda yhteisollisyytta ja
vhdistdd toimijoita. Tdssad yhteydessd joustavuus tarkoittaa tutuista ja tur-
vallisista ajatuksista ja toimintatavoista luopumista tai niiden tavoitteellista
muuttamista. Se voi olla my6s oman aseman luovuttamista toiselle. Jousta-
vuus liittyy ajatteluun, tahtoon ja tunteisiin.

Toimijuuden vahvistamisessa tulisikin samanaikaisesti huomioida toimijan
ajatteluun, tahtoon ja tunteisiin kiinnittyvit tekijat (kuvio 1). Psykologiassa
naitd kutsutaan kognitiiviseksi, konatiiviseksi ja affektiiviseksi ulottuvuu-
deksi. Ne todentavat myos yksilollistd voimaantumista ja liittyvit samalla
vahvasti itsensa johtamiseen.

Merkityksellisyyden kokemus liittyy siihen, ettd toimija saa jakaa osaamis-
taan ja asiantuntemustaan tai voi avartaa ajatteluaan ja toteuttaa itsedin
mielekkadssd toiminnassa. Auttamisen halun tai kehittdmisorientaation
taustalla on tahto ja motivaatio vertaistukemiseen tai muutoksen mahdol-
listamiseen. Affektiiviselle alueelle kuuluvat myds kyvykkyysuskomukset,
rohkeus, uteliaisuus ja vastuullisuus. Vaihtoehtojen tarjoaminen tarkoittaa
erilaisia osallistumisen mahdollisuuksia auttaa, tukea, kehittyd, kehittda ja
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Kuvio 1.: Voimaantumisen ja itsensd johtamisen taustalla olevat tekijdt
(vrt. mm. Snow, Gorno & Jackson, Kuuluvainen).

vaikuttaa. Lauri Jarvilehto (2014, 376) puhuu sisdisen motivaation johta-
misesta. Ilmauksellaan han tarkoittaa toiminnan mahdollisuuksien raken-
tamista siten, ettd yhteison jasenet tyydyttavat psykososiaalisia tarpeitaan
ja samalla tuottavat yhteisolle merkityksellisid tuloksia. Jarvilehdon (emt.)
ajattelua soveltaen: riittdvd vapaus antaa mahdollisuuden toimia, tahto
tai virtaus mahdollistaa laadukkaan ja tuloksekkaan toiminnan, ja vastuu
edistda perustehtavian mukaista toimintaa ja edistaa yhteison hyvinvointia.

Erilaisuuden nikeminen rikkautena tarkoittaa myos sité, ettd erilaiset per-
soonalliset osallistumisen tavat ymmaérretdan toiminnan ja kehittimisen
voimavaroina. Kantojarvi (2012, 262—263) kuvaa toimijoiden neljaa perus-
roolia: selkeyttdjd, ideoija, kehittdja ja toteuttaja. Selkeyttaja pitda yksityis-
kohtaisesta etenemisesti, jarjestelmallisyydestd, selkeédsta tiedonsaannista ja
tutkimisesta. Ideoija tarkastelee asioita kokonaisuuksina, on visiondarinen
ja loytaa helposti ratkaisuja kisiteltdviin asioihin. Kehittdja tutkii erilaisia
vaihtoehtoja ja analysoi niitd vertailen ja huolella. Toteuttaja on kaytdnnon-
ldheinen ja nopeatempoinen asioiden edistdja. Naistd neljistd perusroolista
voi johtaa useita yhdistelmia.

Erilaiset toiminta- ja ajattelutavat ovat ldhtokohtaisesti yhtd arvokkaita. Toi-

minnan koordinoijan, ohjaajan tai johtajan nikokulmasta tdma tarkoittaa
erilaisia orientaatioita yhdistdvien lahestymistapojen taitavaa kayttod. Hyva
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koordinoija, ohjaaja tai johtaja hyodyntdd kunkin osallistujan vahvuuksia
ja suunnittelee ryhmaprosessit yhdessd toimijoiden kanssa rikastavasti ja
rakentavasti. Ylipadtaan hin aktivoi toimijoita. Hyvin toimivassa ja johde-
tussa organisaatiossa kukin toimija tulee nahdyksi ja kohdatuksi, mika edistaa
osallistumisen merkityksellisyyden ja tarpeellisuuden yksilollistd kokemusta.
Hyvi koordinoija, ohjaaja tai johtaja muistaa, ettd myds osallistumisen tavat,
viestinnilliset vahvuudet ovat yksil6llisia ja erilaisia. Voimavaroja yhdistava
sosiaalinen kyvykkyys ja tunnetaidot korostuvat aidossa kohtaamisessa ja
toimijuuden edistdmisessa.

Lopuksi kiteytidn toimijuuden vahvistamisen néakékulmia Paasivaaran (2012,
76 — 80) ajatuksia peilaten. Yhteisollisyys ilmenee ihmisten tavassa kohdata
ja kohdella toisiaan. Toimijuuden edistaminen on siis aina yksil6llista koh-
taamista ja kohtelua. YhteisO0 voi auttaa jokaista jasentddn toteuttamaan
omaa yksilollisyyttddn yhdessd méiiriteltyjen tavoitteiden suunnassa. Toi-
saalta yksiloiden erilaisuus ja yhteison moninaisuus tarkoittaa energiaa, jolla
yhteisollisyytta voidaan rakentaa. Yhteisollisyys ilmenee myos tunnetiloina
ja parhaimmillaan yhteista toimijuutta vahvistavana me-henkeni ja sosiaa-
lisena tukena. Myonteinen yhteisollisyys vahvistaa toiminnan arvoperustan
ja padmaarit tiedostavaa toimintaa ja merkityksien jakamista. Paasivaaran
kayttdma yksilon itsetuntemuksen ja sosiaalisen dlykkyyden yhdistava kasite
yhteisollinen dlykkyys sopii hyvin myds jarjestotoiminnan moninaisilla ja
monimuotoisille kentille erilaisen toimijuuden vahvistamisen ja johtamisen
perustaksi.
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YTT Juha Heikkala, Valo ry
JARJESTOTOIMINNAN PARADIGMAN*
MUUTOS

*Paradigman kdsite tarkoittaa: (a) Tieteellistd maailmankuvaa, koko-
naista uskomusten, arvojen ja tekniikoiden konstellaatiota, (b) Jaettuja
teoreettisia yleistyksid ja malleja sekd (c) Kdytdnnon ongelmanratkaisun
keinoja tieteellisessd toiminnassa (ks. Thomas Kuhn 1970, The Structure of
Scientific Revolutions, 2nd ed).

Yhdeksanvuotias Elias himmastyttda kysyessddn aidiltdan jadkiekko-otte-
lussa: "Miten tdilla osallistutaan?” Mika voisi olla vastaus? Eliaksen kysymys
kertoo uudenlaisesta tavasta ajatella ja toimia. Vastaavia esimerkkeja 16ytyy
muitakin. Kaljakelluntaan osallistuu somen vélityksella satoja ihmisia ilman
keskitettyd johtoa, ja viranomaiset kysyvit, kuka on vastuussa tapahtumasta.
Konkurssikypsa yritys Lego hoksasi padstaa leikkijat itse vaikuttamaan siihen,
mita tuotteita kannattaisi valmistaa, ja nyt se on menestyneimpia lelufirmoja
maailmassa. Froken Senja kerasi joukkorahoituksella rahaa ruotsinkirjaansa
varten, minka seurauksena lainsdatéjat joutuvat laatimaan uusia lakeja.

Olemmeko me aikuiset varautuneet siihen, ettd paivikodista saakka uusiin
toimintatapoihin tottunut Elias tulee kymmenen vuoden kuluttua penii-
maéain osallistamista, jakamista ja yhteiskehittelyd niin harrastuksissa kuin
tyoeldmissidkin? Olemmeko valmistautuneet siihen, ettd tulevaisuudessa
johtamisemme pitdd muuttua keskitetysta ja kaskyttavasta ohjaamisesta ver-
kostojen itseohjautuvuutta tukevaksi? Ymmarrammeko meneilldan olevaa
yhdistys- ja jarjestétoiminnan paradigman muutosta?

Téssd luvussa kuvaan parasta aikaa tapahtuvaa jarjestGtoiminnan paradig-
man muutosta sekd jaljitin sen syitd ja pohdin, mitd muutoksista seuraa
jarjestojen toiminnalle ja niiden johtamiselle. Paradigmalla tarkoitan tassa
tekstissd alun Kuhn-sitaattia mukaillen jarjeston toimintaan ja johtamiseen
liittyvia perusoletuksia, jisentdmisen malleja ja ongelmanratkaisun tapoja.
Olennaista on se, ettd paradigma muodostaa sellaisen itsestddnselvin perus-
tan, maailmankuvan tai ajattelutavan, jota ei osata eikd aina tarvitsekaan
ihmetelld tai kyseenalaistaa. Vasta paradigmojen murros tai tormays syn-
nyttdd tarpeen kaivaa esiin unohdettuja taustaoletuksia ja arvioida niiden
ajanmukaisuutta ja kohdallisuutta.
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Jarjestotoiminnan paradigman perusolettamukset

Jirjestotoiminnan paradigman perusolettamukset liittyvit ennen kaikkea
jarjeston tehtdviin ja asemaan yhteiskunnassa. Onko ydintehtdviana esimer-
kiksi kansalaisten omaehtoisen aktiivisuuden edistdminen, yhteisollisyyden
tukeminen, harrastustoiminnan levittdminen, yhteiskunnallisten palvelujen
tuottaminen tai kriittisend yhteiskunnallisena vaikuttajana toimiminen?
My®és rahoitusldhteista ja niiden luonteesta 16ytyy merkittavia organisaation
toimintaan liittyvid perusolettamuksia. Taltd kannalta tirkeitd kysymyksia
ovat esimerkiksi perustuuko rahoitus jasentuloihin, julkisiin tukiin, yksi-
tyisiltd markkinoilta saatuun rahoitukseen tai nididen yhdistelmiin. Jisen-
tamisen mallit kohdistuvat muun muassa hallinnon rakenteisiin, tyonteki-
joiden toimenkuviin, viestinnan kanaviin ja paatoksenteon mekanismeihin.
Tyypillisia padtoksenteon luonnetta koskevia perusolettamuksia ilmentavit
tyypillisesti vuosikokousrytmi, hallituksen esitykset ja valiokuntavalmistelut.
Ongelmanratkaisun tavat tarkoittavat vaikkapa esille tulleiden muutostar-
peiden tyOstadmistd paatosesitykseksi sita varten perustetussa tyoryhmassa.

Koko suomalaisen yhteiskunnan paradigma on muuttumassa, mika vaikut-
taa suoraan tai vilillisesti jarjestGtoiminnan perusvalintoihin aina arvoja,
toiminta-ajatusta ja visioita mydten. Muutos vertikaalisesta, keskitetysti,
monopolisoidusta ja ylhaalta alas ohjatusta yhteiskunnasta horisontaaliseen,
hajautettuun, monikeskiseen, verkostomaiseen ja alhaalta ylos ohjautuvaan
yhteiskuntaan haastaa perinteiset jarjest6toiminnan perusoletukset, jasen-
tamisen mallit ja ongelmanratkaisujen keinot. Tata kautta myos jarjestGjen
tutut peruspiirteet murenevat. Vain hiukan kirjistien sanottuna suomalai-
sen jarjestotoiminnan johtamiskisitykset, hallintomallit, sidosryhmisuhteet
jarahoitusldhteet ovat naihin aikoihin saakka perustuneet paljolti vertikaali-
seen toimintamalliin.

Tassé luvussa kuvaukseni ja argumentointini kasvavat siita tyostd, mita olen
tehnyt jarjestotoiminnan tutkijana, ennakoinnin asiantuntijana ja kaytan-
non jarjestotyon kehittdjand. Perustuntumani on, ettd muutostietoisuus on
jérjestoissd olemassa, mutta himmennysta aiheuttaa se, ettd paradigman
muutosten syitd ja seurauksia ei kyetd hahmottamaan. Muuttunutta maail-
maa tarkastellaan monessakin jarjestossa vanhojen silmélasien lapi, jolloin
muutoksen tapahtuminen kylld havaitaan, mutta kuva uuden paradigman
mukaisesta todellisuudesta jaia hamardksi. Toimintaympariston rakenteel-
liset muutokset tunnistetaan kokolailla hyvin, mutta tietoisuus toiminta-
tapojen muutoksesta on hatarampaa. Rakenteellisia muutoksia ovat muun
muassa ikddntyminen, alueellinen keskittyminen, julkisen talouden haasteet,
tyoelamin rakenteiden eriytyminen ja globalisaatio. Toimintatapojen muu-
toksiin kuuluvat puolestaan esimerkiksi omaehtoisuus ja itseohjautuvuus,
henkilokohtaisuus ja rastdlointi, osallistaminen ja joukkoistaminen, jakamis-
ja vertaistalous, tutkiva oppiminen ja kokeileminen seki digitalisoituminen
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ja sosiaalisen median kidyttiminen. Nimenomaan nidmai toiminnan tapoihin
liittyvat muutokset haastavat yhdistys- ja jarjestotoimijat uudistamaan toi-
mintansa paradigmaa.

Jarjestotoiminnan olennaiset piirteet

Jarjestoista yhtena kokonaisuutena puhuminen on vaarallista. Reilun sadan-
tuhannen rekisteréidyn yhdistyksen ja jarjeston joukkoon mahtuvat kdytan-
nossd kaikki inhimillisen toiminnan muodot harrastamisesta yhdessdoloon
ja vertaistuesta vaikuttamiseen. Mahdollisuuksia 16ytyy esimerkiksi liikun-
nan ja kulttuurin harrastamiseen, uskonnollisiin yhteis6ihin osallistumiseen,
syrjaytyneiden tai paihdeongelmaisten tukemiseen, sairauksien kanssa
kamppailevien vertaistukeen, luonnon suojelemiseen tai asuinymparistoon
vaikuttamiseen. Yhdistykset ja jarjestot ovat lisdksi jarjestaytyneet eri tavoin
paikallisella, alueellisella ja valtakunnallisella tasolla. Kuva muuttuu viela
monimuotoisemmaksi, jos tarkasteluun otetaan mukaan erilaiset vapaamuo-
toiset ryhmit ja sosiaaliset liikkeet.

Monenkirjavuudesta huolimatta rekister6idyilld yhdistyksilld ja jarjestoilla
on sellaisia perustavanlaatuisia eli konstitutiivisia piirteitd, joita ilman
kyseessi ei olisi nimenomaan yhdistys- tai jarjestotoiminta. Niitd ovat ennen
kaikkea:

a) Henkilokohtainen merkityksellisyys: yhdistys on ihmisten yhteenliit-
tyma heille merkityksellisten tarkoitusperien toteuttamiseksi.

b) Jasenyys: toiminta perustuu vapaaehtoiseen jisenyyteen ja sen poh-
jalta edustukselliseen (demokraattiseen) paatoksentekoon.

¢) Riippumattomuus kolmansista osapuolista: yhdistys on taloudellisesti
tai aatteellisesti riippumaton esimerkiksi julkinen tai yksityisen sektorin
toimijoista.

d) Voittoa tavoittelemattomuus: toiminnan tarkoituksena ei ole tuottaa
taloudellista voittoa ja toiminta perustuu ldhtokohtaisesti vapaaehtois-
tyohon.

Jos yksi tai useampi niista piirteistd muuttuu, voidaan kysya, onko kyseinen
toiminnan muoto en#a tunnistettavissa yhdistykseksi tai jarjestoksi. Konsti-
tutiivisia piirteita vastaavasti keskeisia muutoksia ovat:

1. Henkilokohtainen merkityksellisyys ei katoa mihinkain, se pdinvastoin

korostuu, ja siitd tulee yhdistysten ja jarjest6jen elinvoimaisen tulevai-
suuden avaintekija.
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2. Jasenyyden merkitys vihenee jatkuvasti, mitd myota nykymuotoisen
edustuksellisen padtoksenteon tarkoituksenmukaisuus kyseenalaiste-
taan.

3. Sekd rahoitusldhteiden etti vastavuoroisten odotusten pohjalta sidokset
eri tahoihin tiivistyvit ja monimutkaistuvat edelleen, ja samalla yhdis-
tyksen tai jarjeston riippumattomuus kaventuu.

4. Niukkenevien julkisten resurssien puitteissa yhdistykset ja jarjestot
joutuvat miettimdan uusia ratkaisuja talouden ja erityisesti oman
varainhankinnan kysymyksiin.

Jasenyyden merkityksen viheneminen, edustuksellisuuden kaventuminen,
erilaisten sidoksien tiivistyminen ja tulorahoituksen niukkeneminen eivit ole
uusia piirteitd jarjestGtoiminnassa. Valtaosassa kansalaisjarjest6ja jasenet
ovat vahentyneet. Hallitustyoskentely ei tahdo kiinnostaa, minkd vuoksi
laaja edustuksellisuus on jaanyt 1dhinna ideaaliksi. Sidokset eri sektoreiden
toimijoihin kuten kuntiin, projektirahoitusldhteisiin, rahapeliyhtiéihin ja
yksityisiin sponsoreihin ovat tiivistyneet jo vuosikymmenten ajan. Julkinen
rahoitus on vihentynyt ja se on muuttunut aiempaa lyhytjanteisemmaiksi ja
epavarmemmaksi, mikd on pakottanut jarjestot etsiméadn korvaavia resurs-
sildhteitd. Pitkdn aikavilin tarkastelun perusteella voi sanoa, ettid etenkin
valtakunnallisten jarjestdjen konstituutio on muuttunut. Uusiin ominaispiir-
teisiin on kuitenkin sopeuduttu, ja ne ovat ajan my6ta muodostuneet osaksi
yhdistys- ja jarjestétoiminnan suomalaista mallia, sen paradigmaa.

Merkittdvin paradigman muuttamisen haaste 16ytyy jasensuhteesta, tarkem-
min sanoen suhteesta yhdistyksen tai jarjeston toiminnassa mukana olevaan
yksittdiseen ihmiseen tai ihmisryhmaan. On tavallista, ettd yhdistykset ja
jarjestot tuntevat todella kehnosti omat jésenensd, heididn toiveensa ja tar-
peensa, osaamisensa ja valmiutensa. Yksi merkittdvimmista syista sille, miksi
ihmiset eiviat ole mukana vapaaehtoistoiminnassa onkin yksinkertaisesti
se, ettd "kukaan ei ole kysynyt” — ja samaan aikaan yhdistykset valittelevat
vapaaehtoisten puutetta ja jarjestot vastuunkantajien kaikkoamista! Pahim-
millaan jasenet ovat pelkistyneet tuloeriksi ja jakautuneet kahteen luokkaan
tai segmenttiin, maksaviin ja ei-maksaviin jaseniin. Jasenyytta sellaisenaan
ei ehka kyetd palauttamaan eika sité kenties tarvitsekaan palauttaa entiseen
loistoonsa, mutta suhde toiminnan piirissd olevaan ihmiseen tai ihmisryh-
main on yhdistysten ja jarjestojen tulevaisuuden kohtalonkysymys.

Vanhan paradigman nakokulmat

Suomalaisen yhteiskunnan rakenteelliset muutokset eivit enda ole uutinen.
Viesto ikadntyy, ja ikdrakenne vinoutuu voimakkaasti. Huoltosuhde muuttuu

25



epaedulliseksi ja rasittaa kansantaloutta. Julkinen talous yskahtelee, valtio vel-
kaantuu, ja erityisesti kunnissa menojen ja tulojen vilinen kuilu kasvaa edel-
leen. Alueellinen keskittyminen jatkuu, ja viesto pakkautuu Eteld-Suomeen ja
sen kasvukeskuksiin. Kasvukeskusten ulkopuolella palveluverkko rapautuu, ja
niiden sisélla palveluita kysytddn enemmén kuin mité niitd pystytdén tarjoa-
maan. Maailmatalouden trendit heiluttelevat my6s Suomen taloutta ja luovat
paineita tyoelaméan rakenteiden ja toimintatapojen uudistamiselle.

Rakenteellisten muutosten tunnistaminen ja niiden seurausten tunnistami-
nen on tiarkedd. Mutta jos keskitytddn pelkistdan niihin, varjoon jaa viela
niitd merkittivimmait ruohonjuuritason muutokset. Uusien sukupolvien
tavat toimia koulussa, harrastuksissa, kaveripiirissd ja tyGeldmaéssd ovat
radikaalisti muuttumassa. Kaskyttavan, ylhailta annetun, asiantuntijoiden
valmiiksi suunnittelemien ja massoille tarkoitettujen siséltgjen sijaan yhdis-
tys- ja jarjestotoiminnan uudessa paradigmassa korostuu omaehtoinen ja
itseohjautuva, osallistava ja joukkoistava toimintatapa ja sisillontuotanto.
Kiteytetysti: kohteeksi eli objektiksi pelkistetystd hallintoalamaisesta tulee
uudessa paradigmassa oman eldméansé toimija eli subjekti. Tamadn mahdol-
listaa muutos vertikaalisesta horisontaaliseen yhteiskuntaan yhdessa digita-
lisoitumisen ja sosiaalisen median kanssa.

Jirjestotoiminnan vanhan paradigman n#kokulmassa painottuu voimak-
kaasti itse yhdistys tai jarjesto sekd sen hallinto ja tarjonta. Vanhan para-
digman mukaisesti toimivat yhdistykset ja jarjestot tarjoavat paasaantoisesti
omaa vakiintunutta tapaansa toimia: niiden edustajat kertovat seminaareissa
ja kokouksissa sujuvasti, mitd toimenpiteitd on tarjolla, kuka tekee ne seka
milld aikataululla ja milld resursseilla ne tehdddn. Vanhan paradigman
mukaan toimiessa jai kuitenkin herkésti kertomatta, miten ehdotetut toimet
auttavat yksittdistd ihmista timén arjessa, harrastuksissa, vertaistuessa ja
vaikuttamisessa. My0s nditd teemoja saatetaan kasitelld, mutta télloinkin
ne jaavat sivujuonteeksi. Kun tdhian lisdtdan se, ettd koko yhdistys- ja jar-
jestokenttd on siiloutunut oman erikoistuneen tarjontansa mukaan, eivat eri
sektorit kohtaa ihmisté ja timin moninaisia tarpeita hinen eldménkulus-
saan, sen polkujen eri vaiheissa. Karjistetysti ilmaistuna tarjontaa 16ytyy niin
oikean kuin vasemmankin kdden pikkusormen harrastuksille tai sairauksille
mutta kokonaisvaltaisesti koko kehon huomioon ottavaa tarjontaa taytyy
etsimélla etsia.

Pahimmillaan vanhan paradigman seurauksena on se, etti jarjeston edusta-
malle asialle vihkiytyneet tosiuskovaiset muodostavat suljetun sisépiirin, he
puhuvat omaa slangiaan ja tayttavat toimimisen ja vaikuttamisen paikat iki-
aikaisen kaavan mukaisesti. Jisenet ovat yhtd ja samaa massaa ja tarjonta on
kyllastetty sen mukaisesti 'yksi koko sopii kaikille’ -ajattelulla. Painotetaan
edunvalvontaa, kaivataan valtakunnallisia kokonaisratkaisuja, ja haikaillaan
pitkdjanteisen sitoutumisen peraan.
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Pohjimmiltaan jéarjest6t ovat kaikille hyvda haluavia maailmanparannusor-
ganisaatioita, minka vuoksi ne helposti lisddvit strategioihinsa ja toiminta-
suunnitelmiinsa yha uusia asioita karsimatta mitdén pois. Niin kay silloin-
kin, kun resurssit pysyvit ennallaan tai jopa vihenevit. Niin tehden toiminta
puuroutuy, linja katoaa ja profiili hamairtyy. Perustehtidva hamartyy edelleen,
jos taseiden kasvattamisen toivossa haetaan rahoitusta sellaisiinkin projek-
teihin, jolla ei ole juurikaan tekemista perustehtdvian kanssa. Perusteluna
tuntuu olevan se, ettd kun rahaa on haettava kun siti on tarjolla.

Uuden paradigman mahdollisuudet

Vanhan paradigman ydin on tuotanto — tarjonta-ajattelussa. Sen itsestian
selva ja usein huomaamaton perusoletus on ajatus yhdistyksen tai jarjeston
kyvysti tuottaa uusia tuotteita ja palveluja omista hallinnollisista tarpeistaan
kiasin. Lahtokohtana on yhdistys ja jarjesto itsessdin sekd sen edustama asia,
eivit niinkdan ihmisten, osallistujien, toimijoiden, jasenten tai asiakkaiden
tunnistetut tarpeet. Uudessa paradigmassa kaikki tdm& kaantyy paalael-
leen ja ndkokulma vaihtuu, tuotanto—tarjonta korvautuu tarveperustaisella
ongelmanratkaisulla. Lihtokohtana ei ole yhdistyksen tai jarjeston (keskus)
hallinto tarjontoineen vaan ihminen tai ihmisryhma tarpeineen. Yhdistyksen
tai jarjeston tuloksen ja vaikuttavuuden ratkaisee se, kuinka hyvin se pystyy
tarjoamaan ihmisen tai ihmisryhmaén tarpeita vastaavia ratkaisuja harrastus-
toiminnassa, vertaistuessa tai vaikuttamisessa.

Talld paradigman muutoksella on radikaalit seuraukset. Se edellyttda hallin-
nollisten rakenteiden, esimerkiksi lukkoon ly6tyjen tiimien tai budjettimo-
menttien, purkamista tai ylittdmisti. Tiimit ja resurssit kootaan sen mukaan,
mitd kunkin kohteena olevan ihmisen tai ihmisryhmaén tarpeet edellyttavit.
Vanhassa paradigmassa ihmisen on kuljettava hallinnolliselta luukulta toi-
selle etsimissd puuttuvia ja usein yhteensovittamattomia palapelin osia
ongelmansa ratkaisemiseksi. Uudessa paradigmassa asetelma on kaintei-
nen, eri toimijatahot asettuvat ihmisen tai ihmisryhmén arjen elimankulun
polkujen varrelle ja tuovat asiantuntemuksensa ja resurssinsa heiddn kayt-
t606nsa. Tama edellyttida eri toimijatahoilta aitoa verkostoitumista ja yhteista
ongelmanratkaisua keskinaisen edunvalvonnan ja nokittelun sijaan.

Siiloutunut hallinnollinen ajattelu aiheuttaa merkittdvin né&koharhan.
Huomion kohteeksi rajautuu tietty tosiuskovaisten ’heimo’, joka on vihkiy-
tynyt juuri tietylle harrastukselle, sairaudelle tai vaikuttamisen kohteelle.
Heidan ei oleteta olevan kiinnostuneita mistddn muusta elaminsiséllosta.
Ydinheimo on kuitenkin vain yksi osa yhdistyksen tai jarjeston toiminta-
kenttdd. Valtaosa ihmisistd liikkuu erilaisten heimojen ja niiden vélisten
polkujen, siis elaminsiséltdjen ja eldmantyylin valintojen, vililld. Heimojen
ja risteilevien polkujen midrid nayttda vain lisddntyvdn ja moninaistuvan
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elamantyylien kuluttamisen kiihtyessa ja sosiaalisen median luodessa mah-
dollisuudet ajasta ja paikasta riippumattomaa, jatkuvasti risteilevdén hei-
moutumiseen.

Parhaimmillaan yhdistys tai jarjesto heimoutuu toisen yhdistyksen tai jar-
jeston kanssa seka tarjoaa jasenilleen kokonaisvaltaisempia mahdollisuuksia
osallistua ja toimia ohi ja yli perinteisten yhdistys- ja jarjestorajojen. Yhden
ja saman harrastuksen rinnalla voi kokeilla toistakin, toisen yhdistyksen tai
jarjeston toimintamuotoa. Vertaistuen iloja ja suruja voi jakaa eri toimijoi-
den kesken riippumatta omaisen sairauden sisilloistd. Vaikuttajat voivat
yhdistdi viestintdnsa resursseja vaikuttaakseen paremmin. Kysymys on siiti,
mika paa edelld asioita tehdddn. Entdpa jos puheenjohtajan virallinen puhe
vaihdetaankin muutaman jasenen omaan kertomukseen? Tai jospa uusi
tyontekija ei esittelekdin itseddn toimenkuvansa vaan intohimoisen harras-
tuksensa kautta? Tai valittomén pitkdaikaisen sitoutumisen sijaan tarjotaan-
kin matalan kynnyksen kokeilua ja sitd kautta vaylda vaativampiin tehtaviin
ja pitkdjanteiseen vastuunkantoon?

Jirjestot ja yhdistykset ovat pohjimmiltaan ja historiallisilta juuriltaan
osallistavia ja joukkoistavia organisaatioita — mistdpd muustakaan vapaa-
ehtoistoiminnassa on kyse! Jossain matkan varrella aito osallistuminen
ja joukkoistaminen on kuitenkin hukkunut yhdistys- tai jarjestokoneiston
rattaisiin. Rakenteiden tehokkuus on syrjdyttdnyt ihmisen innostuksen.
Nyt tdméa innostus kanavoituu vapaisiin toimintaryhmiin ja verkostoihin.
Uudessa paradigmassa ihminen ei ole pelkka passiivinen tuotteiden ja palve-
lujen kohde, vaan hénet otetaan aidosti mukaan suunnittelemaan ja toteut-
tamaan sitd toimintaa, johon hén itse osallistuu tai joka hdneen vaikuttaa.
Tuottamisen ja kuluttamisen rajapinta hamirtyy ja jopa havidi. Samalla
varmistetaan jo ennakolta, ettd suunnitellulle toiminnalle on kysyntaa. Tassa
palataan vapaaehtoistoiminnan ytimeen — itse tehdéén itselle — mutta nyt ote
ja konteksti ovat uudet.

Yhdistyksen tai jarjeston toimintaan liitettyjen merkitysten henkilkohtais-
tuessa ja yksil6llistyessd ihmisid tai ihmisryhmii ei voi enédi kisitelld yhtena
massana. Siksi on tdrkeda tunnistaa toiminnan kohteena olevien ihmisten
tai ihmisryhmien tarpeet ja segmentoida eli ryhmitelld niitd mielekkaiksi
kokonaisuuksiksi. Tdmén pohjalta tarjonta voidaan henkil6kohtaistaa ja jopa
raatiloida yksilon tai ryhmain tarpeiden mukaan. Edelleen, kolikon toisena
puolena, yhdistyksella tai jarjestolld ei ole varaa synnyttdd hajutonta tai
mautonta, sekavaa tai epdmaardistd mielikuvaa sen toiminnasta. Tarvitaan
selkeita valintoja ja tunnistettavan toimintaprofiilin luomista. Silloin kun
maailman on mahdollisuuksia tdynna myos yhdistys- ja jarjesttoiminnan
“kuluttajalle”, on tdrkeda erottautua. Yhdistyksen tai jarjeston on kyettdava
vastaamaan, kun siltd kysytddn, mité erityistd yhdistys tai jarjesto tarjoaa
juuri minulle.
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Mahdollisten elaménsisdltéjen ja niitd vastaavien heimojen ja polkujen
madra yha vain kasvaa. Talloin olennaiseksi tulevat yksil6lliset valinnat eri
polkujen vélilla. Valinnan ratkaisevat odotetut tai koetut henkilokohtaiset
ja yksilolliset merkitykset ja kokemukset. Tiedon ja jérjen sijaan tai niiden
lisdksi vaa’an kallistumiseen vaikuttavat mielikuvat ja tunteet. Vuosikokous
esityslistoineen tai toimintakertomus euroineen ei houkuttele. Niiden sijaan
houkuttelevat ilo, ystdvit, tunnelma — se henkilokohtainen mielekkyys
ja merkityksellisyys, jonka voi parhaimmillaan kokea kivan harrastuksen
parissa, toisen ihmisen auttamisessa tai elinymparistooni vaikuttamisessa.
Starbucks -kahvilaketjun esimerkki on valaiseva: ketjun ydintuote ei ole
kahvi, vaan kahvin juomisen luomat merkitykset ja kokemukset sosiaalisessa
ymparistossi. Tata seuraten voi kysyd, mika on loppujen lopuksi yhdistyksen
tai jarjeston “ydintuote”?

Muutos on mahdollisuus

Suomalaista mediatodellisuutta hallitsee keskustelu yhteiskunnan rakennemuu-
toksesta. Hyvinvointivaltion, siis julkisen sektorin seka erityisesti kunnallisten
palvelujen kohtalo, puhuttaa. Onko rahaa vanhusten hoitoon, lasten opettami-
seen, turvallisuuden varmistamiseen, syrjaytyneiden auttamiseen, harrastus-
paikkojen rakentamiseen? Paljastavaa tdssd keskustelussa on se, kuinka vankasti
olemme rakentaneet hyvinvointiamme julkisen sektorin varaan. Nyt tdmai oletus
haastetaan.

Suomalainen yhteiskunta tulee kokemaan ldhitulevaisuudessa melkoisen mur-
roksen. Hyvinvointipalvelujen tuottamisen tavat muokataan uusiksi. Julkinen
sektori ulkoistaa toimintojaan, ja kunnat muuttuvat palvelujen toteuttajista
niiden jarjestdjiksi ja koordinaattoreiksi. Timén seurauksena myos yhdistyksilta
ja jarjestoilta odotetaan panosta hyvinvointia edistavien palvelujen tuottami-
seen. Rakenteita ja toimintatapojen uudistetaan. Paradigma muuttuu, haluttiin
sitd tai ei.

Edelld on kuvattu kahden paradigman ideaalimallin peruspiirteet. Todellisuus
on aina moniselitteisempi ja monimutkaisempi kuin téllaiset karjistetyt ideaali-
mallit. Niitd kuitenkin tarvitaan, silla muutoin perusolettamusten tunnistaminen
voi hamairtya ja hukkua jarjestokohtaisten yksityiskohtien ja erityispiirteiden
runsauteen. Ideaalimalleja ei kannata késitelld moniulotteisen todellisuuden
korvaajina. Johtamisen, hallinnon, edunvalvonnan, edustuksellisuuden ja pitka-
jénteistd elamintehtdvaa toteuttavia tosiuskovaisia tarvitaan myos tulevaisuu-
dessa. Esitetyt paradigmojen elementit taytyy lisdksi aina suhteuttaa yhdistyksen
tai jarjeston toiminta-ajatukseen, arvoihin, kokoon ja resursseihin.

Uuden paradigman mukainen ajattelu voi aluksi tuntua mahdottomalta laajojen
joukkojen ja rajallisten resurssien kanssa toimivien yhdistysten ja jarjestGjen
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kannalta. Mutta kyse onkin ennen kaikkea ajattelutavasta, nakokulman vaih-
tamisesta tai sen laajentamisesta. Toteuttaako jarjesto lahtokohtaisesti omaan
hallinnolliseen valiokuntaviisauteensa perustuvia tukitoimintoja yhdistykselle,
vai luoko se yhdistyksen ymparille joustavan ja joukkoistavia ongelmanratkai-
suja tarjoavan verkoston? Tekeeko yhdistys niin kuin hallinnossa on (aina)
paitetty, vai otetaanko ihmis- tai jasenryhmén tarpeet ratkaisujen lahtokoh-
daksi? Ylipaatasan, tehdaanko asiat varman paélle niin kuin ne on aina tehty,
vai uskalletaanko rikkoa perinteisia kaavoja kokeilemalla ja jopa epdonnistu-
malla?

Ajan my6ta yhdistysten ja varsinkin jarjestdjen konstituutio on muuttunut
alkuperiisesta ideaalimallista. Uusien toimintatapojen my6td muutos toden-
nikoisesti vain kiihtyy. Nykyisen kaltaisen keskitetyn johtamisen ja paatok-
senteon tarkoituksenmukaisuus haastetaan, samoin kankea edustuksellisuus
ja pitkit paatoksentekoketjut vuosikokouksineen ja valtuustoineen. Riippu-
mattomuus tai paremminkin riippuvuus suhteellistuu: tihentyvien verkostojen
maailmassa kaikki riippuu kaikesta. Yhdistykset ja jarjestot joutuvat mietti-
main radikaalejakin ratkaisuja jasentulojen, hankerahoituksen ja erityisesti
oman varainhankinnan lisaamiseksi. Perinteisten julkisten resurssien varaan
ei tulevaisuutta kannata ainakaan kokonaan rakentaa.

Yhdistyksid ja jarjestojad ei voi pakottaa muuttumaan. Kansalaistoiminnan
luonteen mukaisesti jokainen yhdistys ja jarjesto ratkaisee itse, minkalaiseen
tulevaisuuteen sen toimijat uskovat. TAima ei kuitenkaan saa tarkoittaa tuu-
dittautumista sellaiseen ruususen uneen, jossa unohdetaan tai sivuutetaan
toimintaympariston luomat haasteet. IThmisten, siis vapaaehtoisten, jasenten ja
sidosryhmien kiyttdytyminen muuttuu uusien toimintatapojen my6ta. Naihin
muutoksiin on sopeuduttava, muuten yhdistyksen tai jarjeston toiminta ont-
toutuu. Yhdistys tai jarjesto ei ole itsetarkoitus. Yhdistysten ja jarjest6jen arvot
ja toiminta-ajatukset eiviat vaihdu markkinatrendien mukaan, mutta niitékin
voi muuttaa ihmisten tarpeiden perusteella.

Yhdistykset ja jirjestot voivat 16ytdd oman sijansa uusien avautuvien mah-
dollisuuksien maailmassa, jos ne pystyvit aidosti vastaamaan ennen kaikkea
toiminnan tapojen muutoksiin ja siten uudistamaan toiminta- ja johtamiskult-
tuuriaan uusien sukupolvien nakokulmasta. Muutos voi pelottaa, mutta sita
ei voi valttaa. Yhdistysten ja jirjestdjen tarve ei ole hiipumassa, silla merki-
tyksellisen toiminnan ja hyvinvointipalveluiden kysynti vain kasvaa. Thmiset
haluavat edelleen olla mukana itselleen merkityksellisessd toiminnassa,
“hyvissa asioissa”, mika vain korostuu yksil6llistyvassa elaméantyylien ja hen-
kilokohtaisten projektien maailmassa. Olennaista jarjestGjen elinvoimaisen
tulevaisuuden kannalta on kuitenkin se, kuinka tdim& merkityksellinen side
vahvistetaan liittymé&én juuri ihmiseen itseensd, kutsuttiin hénti sitten osal-
listujaksi, toimijaksi, jaseneksi tai asiakkaaksi. Tastd paradigman muutoksesta
jokainen yhdistys ja jarjesto voi 16ytdd uuden kukoistuksen.
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Vesa Salmi, erityisasiantuntija,
SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry

YKSI MAAILMA, MONTA MAAILMANKUVAA
— KAKSIKYMPPISET JA VIISIKYMPPISET
YHTEISESSA DIGIAJASSA

Tiassd tekstissd annan heritteitd niin sanottujen diginatiivien ja aiempien
sukupolvien yhteistyon parantamiseen kuvaamalla digitalisaation merkitysta
sukupolvien vilisten suhteiden kannalta. Diginatiiveilla sukupolvilla tarkoi-
tan 1980-luvun puolivilissa tai sen jalkeen syntyneiti ikaluokkia.

Yhteisen pdamaaran jakavissa ihmisryhmissa (tyoyhteisot, yhdistykset, har-
rastuspiirit jne.) on olennaista, kuinka voidaan vilttda eri maailmankuvista
kumpuavat konfliktit ja toisaalta hyodyntaa aiemmista poikkeavat ajatteluta-
vat ja kyvyt tyoskennelld ryhmissa.

Suurissa yhteiskunnan, kulttuurin ja talouden taitoskohdissa korostuu tarve
ymmairtdd omaa tilannetta. Miten — milla vélineilld, kenen ehdoilla — kuva-
taan tai analysoidaan murrosta, jota parastaikaa itse elamme? Teknologia on
kehittynyt nopeutuvalla vauhdilla viimeiset 150 vuotta. Tilanne on kirjaimel-
lisesti ennenniakematon, kehityskululle ja -vauhdille ei ole historiassa mitaan
vertailukohtaa. Usein on ikavasti niin, ettd ymmartamisen tarpeen ollessa
suurimmillaan ymmairtdmisen eviit ovat vahimmillaén. Silti on syyta yrittaa.

Viime vuosisadan keskeisistd filosofeista Martin Heidegger (1889-1976)
korostaa klassikkotekstissaan Tekniikan kysyminen, ettd teknologian ole-
muksen kyseenalaistaminen on seki sallittua ettd valttimatonta. Heideg-
gerin katsannossa on vilttimitonta myos se, ettd teknologian olemusta
pohtivat muutkin kuin tekniikan asiantuntijat. Teknologia ja sen merkitykset
koskettavat meitd kaikkia niin syvasti, ettd sen olemuksen pohdintaa ei voi
jattaa insinooreille. Muiden muassa filosofiset, sosiologiset ja psykologiset
nakokulmat teknologiaan — ja siis teknologiaa kéyttaviin ihmisiin — ovat valt-
tamattomia. (Heidegger 1949 / 1992).

Jirjestoihmisid tavatessa yksi tavallisimmista puheen- ja huolenaiheista
on, miten nuoret saataisiin mukaan toimintaan? Enti jos vastaus onkin: ei
mitenkadn — siis mukaan nykyisenkaltaiseen, suurten ikaluokkien muovaa-
maan yhdistystoiminnan eetokseen ja kiaytant6on. Nuorten aikuisten maail-
mankuvaan sisiltyy aineksia, jotka ovat aidosti tdysin uusia ja vieraita niille,
jotka ovat kohdanneet digitalisoituneet toimintaymparistot vasta aikuisina.
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Don Tapscott on teoksessaan Grown Up Digital (2009) tutkinut ja analysoinut
diginatiivien sukupolvien tapaa toimia muun muassa ty6eldmassi. Omassa
esityksessini pohdin joitakin hanen havaitsemiaan toimintatapoja yhdistys-
toiminnan modernisointitarpeiden ndkokulmasta. Sitd ennen muutama sana
maailmankuvan ja maailmankatsomuksen kisitteistd — kiytdn tissa tekstissa
maailmankuvan kasitettd samantapaisessa merkityksessia kuin paradigman
kisitettd usein kaytetaan (ks. esim. Heikkalan luku ja siina esitetty paradig-
man maaritelma tassa teoksessa).

Maailmankatsomus ja maailmankuva

Voidaan sanoa, ettd maailmankatsomus omaksutaan ja maailmankuvaan
kasvetaan. Kasitteiden vilista eroa voi luonnehtia lyhyesti ja mutkia suoris-
taen seuraavalla tavalla.

Maailmankatsomus perustuu tahdonalaiseen ajatusty6hon: eri syistd paa-
timme omaksua tietynlaiset peruskasitykset esimerkiksi siitd, millainen
poliittinen valta tuottaisi parhaan mahdollisen yhteiskunnan tai miten
lisddntyneen maahanmuuton tai ilmastonmuutoksen synnyttdmiin haas-
teisiin tulisi suhtautua. Enemmaén tai vihemman tietoisesti me valitsemme
olevamme jotakin mielti, joskin sosioekonominen tausta madrittid maiaraa
maailmankatsomuksellista suuntautumista voimakkaasti.

Maailmankuva sité vastoin ei tassa maarittelyssa viittaa ihmisen tahdonalai-
siin paatoksiin, vaan sithen “teknologiseen alustaan”, johon synnymme ja
kasvamme kiinni, tahdoimme tai emme. Se, miké teknisessd ymparistossa
jollekulle on tai ei ole itsestddn selvdd, kertoo henkilon maailmankuvasta.
Maailmankuvaa voi paradigman tavoin verrata linssiin, jonka ldpi maail-
maa katsotaan — itse linssi ei ole kiinnostuksen kohde eika sita yleensa edes
huomata, vaikka se maaraskin, millaisena asiat ndhdaan. (Vrt. Kuhn 1962.)

Lyhyt esimerkki valaiskoon asiaa. Parikymppiselle hiiren kayttotapa ja -tar-
koitus on itsestddn selvd. Myds timén péaivan viisikymppiselle hiiren kaytto
voi olla lapsellisen helppoa, mutta se ei voi olla samassa mielessa itsestaan-
selvyys kuin parikymppiselle. Viisikymppisen on ollut mahdollista oppia taito
aikaisintaan 1980-luvun puolenvilin jalkeen yli 20-vuotiaana, mutta paljon
todenndkoisemmin hian on oppinut sen vasta 1990-luvun puolella. Nykyinen
20-vuotias on syntynyt vuonna 1995. Tietokoneet hiirineen alkoivat yleistya
kodin kayttoesineiksi samoihin aikoihin. Ainoastaan hyvin nuorena tutuksi
tullut tekniikka integroituu osaksi maailmankuvaa, itsestdénselvyydeksi.
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Sukupolvet ja niiden valiset kuilut

Kirjallisuus antaa vaihtelevia rajoja sille, mihin vuosiin tassi kisiteltivit
suuret ikdluokkarajat vedetddn. Ikdluokkien jirjestys ja nimitykset ovat
kuitenkin melko vakiintuneita. Maailmansotien vilisend aikana syntynyt ja
toisen maailmansodan aikuisena kokenut “The Great Generation”, sotien
valinen sukupolvi, alkaa olla vanhin, jonka edustajia on viela elossa. Heidan
lapsistaan muodostuu nyt eldkeikdaan saapunut ja saapuva suuri ikdluokka
("Baby Boomers”, noin v. 1945—1964 syntyneet ). He ovat osittain edelleen
tyOeldmaissi ja samalla muiden ty6idssé olevien vanhempia ja isovanhempia.
“Generation X”, x-sukupolvi, on viimeinen ennen digitalisaatiota syntynyt (s.
1965—-1976).

Don Tapscott sijoittaa ensimmaisen diginatiivin sukupolven syntymévuosien
1977-1997 viliin. Y-sukupolvea ("Generation Y”) kutsutaan suomalaisessa
kirjallisuudessa vaihtelevasti Y-sukupolveksi, nettisukupolveksi ja netti- tai
diginatiiveiksi. Keskeisenid ominaispiirteend on nihty aiempaa selvisti voi-
makkaampi taipumus kyseenalaistaa asioita, mihin englanninkieliseen nimi-
tykseen katkeytyva sanaleikkikin viittaa. Tassa on tietysti hyva muistaa, ettd
tdmintapaisesti nuoriin sukupolviin on suhtauduttu aina ennenkin.

Itse ajattelen, ettd 1970-luvun lopulla syntyneet eivit vilttaimatta jaa samaa
digitalisaation lapdisevdd maailmankuvaa kuin 1980-luvun puolessavilissa
ja sen jalkeen syntyneet, jotka ovat viettdneet lapsuutensa kotitietokoneiden
jo yleistyttya. Nykyisia sukupolvikuiluja miettiessd saattaa unohtua, etteivit
edellistenkéan sukupolvien haasteet ole olleet pienii.

Ennen toista maailmansotaa syntyneilld sukupolvilla ei ollut suuren ika-
luokan tavoin mahdollisuutta pitkitettyyn tai pitkittyneeseen nuoruuteen.
Lyhyeksi jadneen lapsuuden jédlkeen heisti tuli osa tyovoimaa, ja sitten tuli
sota. Suuri ikdluokka sité vastoin sai kasvaa sodanjélkeisten vuosikymmenien
ennenndkemittomassa vauraudessa. He kavivit kouluja vuosikausia pidem-
paan kuin omat vanhempansa. Ensimmaisené sukupolvena historiassa heilld
on ollut ajalliset ja taloudelliset resurssit kehittda oma nuorisokulttuurinsa.

Sodan kokeneen The Great Generation -sukupolven ja 1960-luvulla nuo-
ruutensa eldneen suuren ikidluokan viliset jannitteet ovat olleet luomassa
vakavia yhteiskuntarauhan uhkia 1960- ja 1970-luvuilla. Nytkin on n&h-
tavissd samantapainen, joskaan ei ainakaan toistaiseksi yhtd kirjistynyt,
sukupolvien vilinen dynamiikka. 1970-luvun lopulla tai sen jalkeen syntynyt
suuren ikédluokan jalkikasvu asettuu herkasti vastustamaan vanhempiensa
nuoruudessa vallinneita yhteiskuntapoliittisia trendeja.

Suuria ennakoijilta vield pimennossa olevia murroksia saattaa olla tulossa
meidin elinaikanamme lisddkin. Esimerkiksi teollinen internet (“Internet of
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Things”) voi muuttaa arkieldmaa tavoilla, jotka aiheuttavat yhta syvan maail-
mankuvien vilisen eron kuin digitalisaation alkuvaihe 1900-luvun viimeisina
parina vuosikymmenena.

Tekniset vaatimukset ja psykososiaaliset tarpeet

Menneini aikoina tekniikka kehittyi niin hitaasti, etta useat sukupolvet jakoi-
vat saman maailmankuvan. Lapsenlapset jakoivat isovanhempien kanssa
saman teknisen ympariston ja sen perusldhtokohdat. Talla hetkelld yhtaikaa
tyoeldmaissa olevista sukupolvista vanhimmat ovat opetelleet digitalisaation
vaatimat taidot — tietokoneen ja tietoverkon kayton ynna muut itsestainsel-
vyydet — aikuisena, ja heidan nuoremmat tyGtoverinsa ovat oppineet samat
taidot lapsena. Tyoparina voi olla viisikymppinen, joka on kayttidnyt hiirta
ensimmadisen kerran yli kolmekymppisen4, ja parikymppinen, joka kasitteli
hiirtd ensimmaisen kerran niin pienend, ettei muista sitd — samaan tapaan
kuin viisikymppinen ei muista milloin pyoritteli ensimmaisen kerran kynaa
kadessaan.

Esimerkiksi tyoeldméssd niilld kahdella ikdryhmélld on yhteinen tavoite,
johon tulisi paastd yhdessd tyoskennellen, mutta maailmankuvassa on
perustavanlaatuisia eroja. Kuilu yhtdiltd teknisen ympériston asettamien
vaatimusten ja toisaalta psykososaalisten tai emotionaalisten perustarpeiden
kannalta on ennennakemattoman syva.

Psyykkinen tai sosiaalinen perusrakenteemme ei ole muutamassa vuosikym-
menessd muuttunut miksikddn, vaikka siind ajassa on tapahtunut valtava
tekninen mullistus. Ongelma on yksilon kannalta ainakin se, ettd teknologian
omaksumisessa ja kiytossa on sopeuduttava koko ajan kiihtyvaan vauhtiin,
vaikka sama ihmismielen ja ihmisryhmien psykologiset ja sosiaaliset lainalai-
suudet noudattavat sitd vauhtia mitd ne ovat “aina” noudattaneet. Yksilon tai
ryhmain olisi kyettava elaimadn samanaikaisesti usealla eri nopeudella.

Digiajan normit yhteiseen kayttoon

Don Tapscott nimedd teoksessaan diginatiivien maailmankuvasta nousevia
normeja tai periaatteita, joiden huomioiminen saattaa olla hyvastd myos
yhdistystoiminnan kehittimisessi. Yksi keskeisimmistd normeista liittyy
kommunikaatioon — jatkuvan ja laajan vuorovaikutuksen mahdollisuuteen,
joka puolestaan luo suuria vaatimuksia ihmisryhmien (tyoyhteiséjen, yhdis-
tysten jne.) kyvylle yhteistoimintaan ja -kehittimiseen.

Kommunikaatio voi nykyaan olla lipeensa kaksisuuntaista myos kaikessa
muussa kuin kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Nidin ollen
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sellaisia organisaatiorakenteita, joissa vuorovaikutus on rakennettu yksi-
suuntaiseksi, tulisi purkaa. Ainakaan niita ei tulisi luoda lisaa.

Juha Heikkalan artikkelinsa alussa esittelemille kymmenvuotiaalle Eliak-
selle digimaailmaa edeltidvin ajan yksisuuntaisuus on vierasta. Eliaksen van-
hemmille se on osa maailmankuvaa, televisio ja radio ovat vastaanottimia.
Vuorovaikutuksesta on digitalisaation my6ta tullut lahtokohta ja itsestdaan-
selvyys Eliakselle ja hanen ikédtovereilleen. Miten yht&alta yksisuuntaiseen ja
toisaalta molempiin suuntiin tapahtuvaan viestintdan kasvaneet sukupolvet
toimivat yhdessa?

Sukupolvien valisessa yhteistyossda keskeinen kdytdnnon ongelma nayttaa
arjessa olevan se, ettda osa ryhmaésta on omaksunut ne tekniset vilineet, joilla
yhteistoimintaa voidaan harjoittaa aivan prosessin alusta asti. Esimerkiksi
kirjoitustyOssa osa ryhmaisti — yleensé ne vuosiltaan vanhemmat mutta eivit
aina — ei osaa eiki eri syistd mydskiin opettele yhteistoimintaan tarvittavien
teknisten vilineiden kaytt6ad, kuten tekstinkisittelyohjelman online-versiota
(Google Docs, Office 365 jne.). Diginatiivit tyo- tai harrastustoverit puoles-
taan turhautuvat vanhakantaiseen sdhkopostiliitteiden ja eri tiedostoversi-
oiden pyorittelyyn.

Miten nuoria saadaan mukaan toimintaan? Tai miten rekrytoidaan parhaat
pailtd diginatiiveista sukupolvista? Markkinoinnin vanhan 4P-mallin
(product — price — place — rromotion) tilalle Tapscott tarjoaa ABCDE-mallia.
Mallissa A tarkoittaa fyysisen sijainnin merkityksen havidmista (anyplace), B
itsestd tai yhteisostd vilittyvan ensivaikutelman tai yleiskuvan merkityksen
kasvua (brand), C vuorovaikutuksen kaksisuuntaisuuden ja ldpaisevyyden
korostumista (communication), D halvemman hinnan tai muutoin parem-
man vaihtoehdon 16ytdmisen mahdollisuutta (discovery) ja E kayttajakoke-
musta (experience).

ABCDE-mallia on mahdollista soveltaa my6s digiajan yhdistys- ja jarjesto-
toimintaan. Ensimmaiinen (anyplace) tarjoaa itse asiassa valtavan haasteen
kaikkeen tyon luonteiseen tekemiseen, silld se kyseenalaistaa tyOpaikan ja
siind sivussa my0s tybajan merkityksen. Digiaikaa edeltiville sukupolville
saannollinen hankkiutuminen olemaan tietyssi paikassa tiettyyn aikaan on
tarked tasmallisyyden, ahkeruuden ja luotettavuuden merkki. Digitalisaation
edetessd on kiynyt niin, ettd vanhakantainen paikkaan ja aikaan sidottujen
normien noudattaminen ennen muuta jarruttaa kehitystid. Voittajia ovat
tassa suhteessa ne tyOpaikat (sic!) ja muut yhteisot, jotka tuota jarrua onnis-
tuvat toiminnassaan holladmaan.
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Huomisen ¥h_di_$tykset, yritykset ja muut
digiajan yhteisot

Elinehto tyoyhteisoissa, yhdistyksissa ja muissa ryhmissé on, etti diginatiivit
hyviksytddn joukkoon. T#ll6in koko organisaatio voi hyodyntdad nettisuku-
polven maailmankuvaa: uutta tapaa jasentda yhteisty6ta ja kéayttaa teknisia
valineitd. TAma on suuri haaste erityisesti esimiehiné, johtajina ja paattajina
toimiville suuren ikdluokan ja x-sukupolven edustajille.

Don Tapscott toteaa, ettd suurten ikdluokkien diginatiiveihin suuntaama
kiritiikki suuntautuu usein henkil6on: siind puututaan henkiloiden pukeu-
tumiseen, kdytokseen ja niin edelleen. Tama argumentointivirhe on tuttu jo
Antiikista. Argumentum ad hominen -tyylisessd argumentoinnissa siirrytaan
sivistyneempien keinojen loppuessa asian kasittelysta eri kantaa edustavan
henkilén ominaisuuksien kisittelyyn. Tdméa tapa on tuttu myds nykyajan
politiikassa, minki jokainen uutisia ja ajankohtaisohjelmia seuraava tietéa,
somesta puhumattakaan. Ad hominem -argumentointia on aiemmin pidetty
paljon nykyistd yleisemmin osoituksena keskinkertaisista keskustelutai-
doista ja huonosta asioiden hallinnasta.

Entd mika on senioriteetin merkitys digiajalla? Miten teknologista osaamista
koskeva valta tai auktoriteetti siirretddan junioreille samalla, kun psyykkis-
ten ja sosiaalisten lainalaisuuksien vaatima senioriteetti siilytetddn? Suuret
ikaluokat ovat kasvaneet hierarkioihin kotona, koulussa ja tyopaikoilla. Tek-
nologisen kehityksen ennennikemitén kiihtyminen on kuitenkin rikkonut
vuosisataiset mestari—kisilliasetelmat, joissa tekninen mestaruus ja psyko-
sosiaalinen senioriteetti ovat kulkeneet kisi kddessd ja tukeneet toisiaan.

Miten yhdistys saa nuoria mukaan toimintaan, eli toisin sanoen, miten
vhdistys pysyy pitkalla tdhtdimella hengissa? Jos diginatiivi auktoriteetti
paastetddn tatd pohtimaan — ja ennemmin tai myohemmin on paistettava
— hén saattaa muuttaa kysymystd hankalaan suuntaan. Hén ei vilttamatta
endd missadn vaiheessa kysy, mitkd ovat yhdistyksen tarpeet, vaan ajatte-
lee epid-yhdistysldhtoisesti, ainoastaan yksittdisia ihmisid lahtokohtanaan
pitden, millaisia tarpeita yhdistyksen edustamilla ihmisilld on? Han saattaa
esittaa kysymyksia taysin riippumatta yhdistyksesta eika koe mitdan tunnon-
tuskia, jos vastauksena onkin, ettd kohderyhméin asiat hoituvat paremmin
jollakin muulla tavalla kuin perinteisen yhdistystoiminnan kautta.

Thmisten vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa muovaava tekninen ymparisto
on muuttunut niin paljon niin lyhyessa ajassa, ettd valinkauhassa ovat kaikki
vanhat yhteistoiminnan rakenteet, yhdistys- ja jarjestotoiminnan perusteita
my6ten. Niin syviltd kouraiseva muutos uhkaa olemassa olevia raken-
teita mutta antaa my0s ennen nidkeméttomid mahdollisuuksia suunnata ja
uudistaa toimintaa luovilla ja ennen nakemattomilla tavoilla.
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Kiril Hayrinen, erityisasiantuntija,

SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry

VETO- JA ELINVOIMAINEN JARJESTO JA
VAPAAEHTOISTOIMINNAN ORGANISOINTI

JirjestOjen toiminta voidaan karkeasti jakaa tukitoimintaan ja varsinaiseen
toimintaan. Tukitoiminta on pitkilti samanlaista jarjeston toiminta-alasta
ja tarkoituksesta riippumatta. Siithen sisaltyvét talous, hallinto, johtami-
nen, viestinta, vaikuttaminen, sisdinen koulutus ja vapaaehtoistoiminnan
organisointi. Vetovoimainen jirjesto asettaa itselleen strategisia tavoitteita,
suunnittelee toimintaansa seka arvioi ja kehittia sitd. Vetovoimainen jarjesto
siis seuraa toimintaymparistoddn ja ennakoi siind tapahtuvia mahdollisia
muutoksia. Liséksi silld on toimiva verkostot erilaisiin sidosryhmiinsa.

Mielekés varsinainen toiminta on kaiken veto- ja elinvoimaisuuden ydin.
Varsinainen toiminta on jérjeston sddntojen tarkoituspykalédssi esitetty ja
rajattu kuvaus siitd, mitd varten jarjesté on olemassa. Sdannoissd madritel-
l44n jarjeston toiminnan yleiset periaatteet ja reunat, mutta strategisesti on
mahdollista tehdd jonakin valittuna aikana vain osaa toiminnan tarkoituk-
sessa mainituista asioista. Mihinkd&dn muuhun, ainakaan suuressa maarin,
jarjesto ei voi keskittya ilman saant6jen muuttamista.

Varsinainen toiminta jaetaan tavallisesti niin sanottuun kansalaistoimin-
taan ja palvelutoimintaan. Karkeasti ottaen kansalaistoiminta on jirjeston
jasenistolle tai potentiaalisille jasenille suunnattua ”jarjeston toiminnan
harrastamista”. Palvelutoiminta puolestaan sisaltda jollekin, usein tarkem-
malle kohderyhmalle (joka ei vilttimatta ole suoraan jasenistod) erityisesti
kohdennettua, jirjeston toiminnan tarkoituspykildn mukaista ja kyseisen
kohderyhmain tarvitsemaa palvelua.

Kohderyhmét ovat puolestaan ne ihmiset, joilla on jarjeston toiminnan tar-
koitukseen liittyvid tarpeita. Tarpeet voivat olla joko enemman tai viahem-
man tiedostettuja.

Menestyikseen jarjeston on pystyttdva

1. tunnistamaan heidin tarkoituspykalassa mainittua toimintaansa
tarvitsevat ihmiset;

2. selvittdimidn tarkemmin kohderyhméin kuuluvien ihmisten nimen-
omaiset tarpeet ja elaméntilanteet;

38



3. tuottamaan heille oikeanlaista sisaltod, oikealla tavalla, oikeassa
paikassa, oikeaan aikaan; sekd

4. tavoittamaan heidat.

Toimintaympéristd

egia, suunnittelu, arviointi, kehittami

[ Talous Hallinto ja johtaminen Viestinta

Kansalais- ja palvelutoiminnan

L Sisdinen tuki
organisointi

[ Vaikuttaminen

Tukitoiminta

Varsinainen toiminta

Kansalaistoiminta Palvelutoiminta

Jarjesto-
jen
tarjoama
vapaaeh-
toisuu-
teen
perustu-
va vertais-
tuki

Kohderyhmét

Kuvio 2. Jarjestdjen tuki- ja varsinainen toiminta. (Hayrinen 2014.)
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Kohderyhmien tunnistaminen on segmentointia ja yhteista pohdintaa, missa
kaytetdan apuna esimerkiksi erilaisia tilastoja apuna kayttden. Kohderyhmien
tarpeiden selvittdminen on olemassa olevan tutkitun tiedon hyodyntamista
tai varta vasten tehtdvaa tutkimustyotd. Toimintamallien tuottaminen on
rajoitteista vapaata villidkin ideointia, joka jasentyy tiukasti rajatuiksi, siséi-
sesti jaetuksi toimintamalleiksi. Kohderyhmien tavoittaminen on moni- ja
molemminpuolista nykyaikaista viestintaa.

Jarjestot, jotka kipuilevat heikon vetovoiman vuoksi, yrittavit usein etsid
ratkaisuja haasteisiinsa esimerkiksi vain viestinnésta, hallinnon tehostami-
sesta tai vaikkapa vapaaehtoisten rekrytoinnista. Vetovoima ei kuitenkaan
lisadnny minkddn osaratkaisun mydta, tilanne pysyy huonona niin kauan
kuin tarkoituspykaldn mukainen varsinainen toiminta ei ole kohderyhmien
mielestd hyodyllista ja hauskaa seki oikea-aikaista ja -muotoista. (Mukaillen
Neil Borden marketing mix 1965; Patrick Ladbury social marketing 2013.)

Vetovoimaisen jirjeston varsinainen toiminta siis

1. vastaa kohderyhmain tarpeisiin juuri oikealla siséllolla seka mielek-
kaalld ja tarkoituksenmukaisella toimintatavalla;

2. tavoittaa kohderyhmin monipuolisella viestinnalla, joka vélittda oikean
mielikuvan jarjeston toiminnasta; ja

3. toiminta tapahtuu kohderyhmaille oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa
ja sithen on fyysisesti ja sosiaalisesti helppo osallistua.

Marketing mix
(Neil Borden)

Social marketing
(Patrick Ladbury)

Kohderyhmén tarpeisiin

Tuote juuri oikea sisalté
(product) mielekkaalla ja
) tarkoituksenmukaisella
toimintatavalla.
) Kohderyhmaén tavoittavalla
Mainonta monipuolisella viestinnalla
(promotion) vilitetty oikea mielikuva
Y, toiminnasta.

Kohderyhmdlle oikeaan
aikaan ja oikeassa paikassa
tapahtuva toiminta, johon
on fyysisesti ja sosiaalisesti
helppo osallistua.

Hinta ja paikka

(price, place)

Kuvio 3: Vetovoimainen jérjestétoiminta.
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Vapaaehtoistoiminta

Téssé kehyksessi vapaaehtoistoiminta ei ole synonyymi jirjestotoiminnalle,
vaan se on jarjestétoiminnan yksi ja usein tarkeimmaéksi mielletty osa-alue.
Vapaaehtoisista puhuttaessa voidaan eri yhteyksissa tarkoittaa

«  jarjeston toimintaan osallistuvia;

e jarjestOn jaseni;

+  jarjeston varsinaisen toiminnan vapaaehtoisia;

«  jarjeston eri toimintojen jarjestimisen vastuuhenkil6ita; seka
e jarjeston luottamushenkilgita.

Téssa tekstissa pohdin nimenomaan varsinaisen toiminnan vapaaehtoisten
organisointia ja johtamista.

Vapaaehtoistoiminta tutkimusten valossa

Tutkimustieto ei kerro, ettd vapaaehtoistoiminta olisi kriisissa. Yhdistykset
kuitenkin kantavat huolta vapaaehtoistoiminnan tulevaisuudesta. Sen
organisointi vaatii suunnitelmallisuutta ja resursseja yhta lailla kuin mika
tahansa muu jirjeston toiminnan osa-alue. Hyvilld vapaaehtoistoiminnan
organisoinnilla saadaan myos tulevaisuudessa vapaaehtoisia mukaan jarjes-
tojen toimintaan.

Vapaaehtoistoiminnan avulla yhteiskunnassa tapahtuu monia merkittavia
asioita, joiden jarjestiminen siini laajuudessa ei olisi mahdollista palkattujen
ihmisten avulla. Lahes puolet suomalaisista osallistuu vuosittain vapaaeh-
toistoimintaan, mikd on kansainvélisesti kiitettdvan korkea luku. Tallaiseen
satsaukseen yhteiskunnallamme ei olisi varaa ilman tavallisten ihmisten
halua toimia yhteiseksi hyviksi ja itsensa kehittdmiseksi.

Suomessa on noin 13 000 rekisterditya sosiaali- ja terveysyhdistystd. Suomen
sosiaali- ja terveys ry:n (SOSTE) julkaiseman jarjestobarometrin perusjouk-
koon kuuluvilla 151 valtakunnallisella jarjestolla on yli 8000 paikallista
vhdistysta. (Jarjestobarometri 2013, 33.)

Vapaaehtoistoiminta on keskeinen osa suomalaista jarjestotoimintaa. Sen
merkitys sosiaali- ja terveysalan yhdistyksille on toiseksi suurin heti harras-
tus- ja virkistystoiminnan jalkeen. Myoskaan yhdistystoiminnan painopistei-
den kokonaiskuvassa ei ole tapahtunut suuria muutoksia, eika sellaisia ole
nakyvissi ldhitulevaisuudessa. (Jarjestobarometri 2013, 45.)
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Harrastus- ja virkistystoiminta
Vapaaehtoistoiminta
Vertaistoiminta

Tiedonvilitys
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Ohjaus ja neuvonta
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Vaikuttamistoiminta
Palveluntuottaminen

Koulutus

Hankkeet, projektit

mSuuri  mKohtalainen mPieni m Ei koske yhdistysta

Kuvio 4. Yhdistysten arvio eri toimintamuotojen painoarvosta.
(Jarjestébarometri 2013, kuvio 3.)

Jarjestobarometreissa on seurattu usean vuoden ajan sosiaali- ja terveys-
vhdistysten vapaaehtoistoimijoiden maaran kehitystd. Se on ollut hyvin
myoOnteistd: noin 80 prosentilla yhdistyksistd vapaaehtoisten maira on viime
vuosina joko pysynyt ennallaan tai kasvanut.
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Yhteistyoverkosto
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Kuvio 5. Yhdistysten vuosina 2011 ja 2013 arvioimat toiminnassa ja toiminta-
edellytyksissé kahden edellisvuoden aikana tapahtuneet muutokset.
(Jarjestébarometri 2013, kuvio 1.)
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Barometreista kdy ilmi kuitenkin myos, ettd toimintaan kaivataan lisia
vapaaehtoisia: yli puolet yhdistyksistd on huolestunut omien “vapaaehtoisre-
serviensa” riittdvyydesti. Vapaaehtoistensa mairaan tyytyviisid on noin nel-
jdsosa (26 %) ja siitd huolissaan on yli puolet (54 %) sosiaali- ja terveysyhdis-
tyksista. Tyytyviisimpid vapaaehtoisten maaraan ovat eldkeldisyhdistykset.
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Kuvio 6. Yhdistysten arviot tyytyvéisyyden- ja huolenaiheista.
(Jérjestébarometri 2013, kuvio 2.)

Kansalaisbarometrin (2011) mukaan 64 prosenttia taysi-ikdisistd suomalai-
sista pitdd vapaaehtoistyOssd toimimista itselleen vdhintdian jonkin verran
tarkedna. Sosiaali- ja terveysalan yhdistysten vapaaehtoistoiminnalla on
runsaasti potentiaalisia osallistujia. Lahes 300 000 téysi-ikdistd suomalaista,
joka ei nyt osallistu sosiaali- ja terveysyhdistysten vapaaehtoistoimintaan,
ilmoittaa olevansa jatkossa kiinnostunut tulemaan mukaan niiden vapaaeh-
toiseksi. (Kansalaisbarometri 2011, 163.)

Naiset kokevat vapaaehtoisty0ssd toimimisen jonkin verran miehid tér-
kedmmaksi, samoin vanhemmat enemmaén kuin nuoret. Lahes puolet (48 %)
nuorista kokee, ettd vapaaehtoistyolla voi vaikuttaa erittdin tai melko paljon.
Vapaaehtoisty6hon osallistuu, omien sanojensa mukaan, usein tai joskus 43
prosenttia nuorista. (Nuorisobarometri 2013, 25, 27.) Ikdluokista innokkaim-
min (22 %) vapaaehtoistoimintaan osallistuvat keski-ikdiset (Kansallinen
litkuntatutkimus 2010, 7). Pienituloiset pitdvit vapaaehtoistoimintaa muita
useammin vahemman tarkednd. Alueellisesti vapaaehtoisty6ta pidetdan
tarkedmpiand maaseutumaisissa kunnissa ja Eteld-Suomen ulkopuolella.
(Kansalaisbarometri 2011, 143, Kansallinen liikuntatutkimus 2010, 7).
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Vapaaehtoistyossd mukana olevat kayttavit toimintaan omaa aikaansa noin
10 tuntia kuukaudessa. Vapaaehtoistyossd mukana olevat tekevit aiempaa
enemman padllekkaisid tehtavia, vaikka esimerkiksi liikuntapuolella vapaa-
ehtoisten maira tai vapaaehtoistoimintaan kiytetyt tunnit eivit ole lisdan-
tyneet. Tastd voitaneen paitelld, ettd vapaaehtoistoiminnan organisointi on
tehostunut. (Kansallinen liikuntatutkimus 2010, 7, 9.)

Uitk

| |

Talouteen liittyvat uhkat/riskit 103 22
Aktiivien/osallistujien/vapaaehtoisten vahyys/viaheneminen 90 19
Jasenten/aktiivien ikidntyminen, nuorempia ei saa tilalle 85 18
Toimitiloihin liittyvat uhkat/riskit 58 12
Jasenméaaran vahyys/vaheneminen 37 8
Luottamushenkildiden saamisen vaikeus 35 7
Yhdistyksen palvelutuotantoon liittyvat uhkat/riskit 27 6
Kuntaliitoksiin liittyvat uhkat/riskit 12 2

Taulukko 1. Yhdistysten yleisimmin mainitsemat uhkat ja riskit.
(Taulukko 12, Jarjestébarometri 2013.)

Noin viidennes (19 %) sosiaali- ja terveysalan yhdistyksista kokee, ettd vapaa-
ehtoisten toimijoiden vihyys uhkaa niiden toimintaa. Tutkimusten valossa
suomalaisten halukkuus osallistua vapaaehtoistoimintaan ei kuitenkaan ole
vahenemain pdin. Myoskadn vapaaehtoistoimintaa jarjestdvat yhdistykset
eivit Suomesta ole loppumassa. Pulmana on enemminkin jarjestgjen toimin-
nan tunnettuuden ja nakyvyyden lisddminen. Erityisesti yhdistyksissi olisi
kiinnitettdva huomiota vapaaehtoistoiminnan hyvéaan organisointiin.

Vapaaehtoistoiminnan hyva organisointi

Kuten talous, hallinto tai viestintd ei synny sattumalta vailla suunnitelmal-
lisuutta, resursointia ja osaamista. TAma péatee myds vapaaehtoistoimintaa.
Jirjeston vapaaehtoistoiminta ei onnistu itsestdén, se vaatii samanlaista
organisointia, kuin mika muukin tahansa toiminta jarjestossa.
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Hyvi vapaaehtoistoiminnan organisointi sisaltaa :

1. strategian (vapaaehtoistoiminnan arvojen, asenteiden, toimintaympa-
riston, strategian ja toimintatapojen maarittely);

2. osaamisen (osaamistarpeiden méérittely, kartoitus ja osaamisen
kartuttaminen);

3. resursoinnin (resursoinnin suunnittelu ja varmistaminen);

4. johtamisen (tehtdvien paketointi, rekrytointi, vapaaehtoissopimus,
perehdytys jarjestoon ja tehtavain, ohjaus ja vuorovaikutus, yhteisolli-
syys ja osallisuus, kiittdminen ja palkitseminen ja kunniakas lopettami-
nen); seki

5. arvioinnin ja kehittdmisen.

Aika ajoin jérjeston on tirkead kayda syvallisempaa keskustelua siita, mita
vapaaehtoistoiminta sille merkitsee ja minkalaisia toimintatapoja siini
voidaan ja on jarkeva kayttaa. Vapaaehtoisten kanssa toimiminen niet eroaa
palkattujen tyontekijoiden kanssa toimimisesta. Onnistunut vapaaehtois-
toiminta tarvitsee seké rahallisia ettd henkilopanosresursseja. Lisédksi siind
tarvitaan tietynlaista osaamista, jota voidaan kartuttaa ja yllapitaa.

Yksi onnistumisen kannalta tarkeimmista vaiheista on jarjeston kyky nahda
mahdolliset vapaaehtoistehtivit ja “murustella” ne eri taito- ja sitoutumis-
tasoa vaativiin osasiin. Vapaaehtoistehtdvista pitdisi 16ytya pitkia ja lyhyita
sekd helppoja ja vaikeita tehtdvid. Rekrytoinnin tulee olla todenmukaista,
ilmeeltdan houkuttelevaa ja siina tulee kiyttdd monipuolisesti eri viestinnéan
kanavia. Henkilokohtainen kontaktointi on edelleen rekrytoinnin tulokselli-
sin muoto.

Vapaaehtoisten johtamisen pitii olla jarjestelmallistd ja kannustavaa. Huono
johtaminen on yksi yleisimmistd syisti vapaaehtoistehtidvien lopettami-
seen. Vapaaehtoisen kanssa on hyva tehda suullinen ja kirjallinen sopimus,
jossa sovitaan molemminpuolisista odotuksista, sitoutumisesta ja tuesta.
Vapaaehtoinen on perehdytettava kunnolla seki koko jarjestoon etta tehta-
viinsi. Jarjestoissa on pidettdva mielessd myo0s, ettd koko vapaaehtoisproses-
sin ajan vapaaehtoinen tarvitsee neuvontaa, vuorovaikutusta ja toimintansa
kehittamista.

Vapaaehtoistoimintaa tehdddn nimensa mukaisesti ilman rahallista palk-
kiota. Kiittdminen ja muistaminen motivoivat vapaaehtoista jaksamaan ja
jatkamaan. Tarked huomioitava asia on myos mahdollisuus vapaaehtois-
tehtdvan kunniakkaaseen lopettamiseen. Selkedn aloituspisteen lisdksi on
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hyva olla my6s toiminnan paattymispiste. Tama edesauttaa paremmin myos
uusien vapaaehtoistehtdvien vastaanottamista. Kaikkea tita tulee arvioida
etukéteen tehdyn arviointisuunnitelman pohjalta, ja toimintaa tulee kehittaa
arvioinnin tulosten pohjalta.
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Ruut Kaukinen, lehtori, Humanistinen ammattikorkeakoulu
VUOROVAIKUTUS JA VAPAAEHTOISTEN
INHIMILLISTEN VOIMAVAROJEN TUKEMINEN

Yhteisopedagogitutkinnolla sijoitutaan perinteisesti tyotehtaviin, jotka perus-
tuvat ihmisten viliseen vuorovaikutukseen, ja yhteisépedagogin keskeisia
tyovilineitd ovat ihmissuhdetaidot. Oli kyseessa sitten ihmisten johtaminen,
ohjaaminen, neuvonta- tai muu tuki- ja palvelutyo, puhutaan vuorovaikutuk-
sen merkityksestd ihmisten kohtaamisessa. Tyopaikkailmoituksissa perdan-
kuulutetaan vuorovaikutusosaamista ja siihen saatetaan vastata toteamalla,
etta tullaan hyvin ihmisten kanssa toimeen. Mutta riittaako se?

Kaytdnnon tyoelaméssi kerrotaan vain harvoin jos ollenkaan, miti vuorovai-
kutusosaamisella tarkoitetaan. Tama viestii siitd, etta sitd pidetdan itsestdin-
selvyytena. Tdssd luvussani teen niakyviksi vuorovaikutuksen merkitysté ja
tarkastelen sen moniulotteisuutta erityisesti ihmisten valisissd kohtaamisissa
jérjestotoiminnan kentalld. Tarkastelu kiinnittyy jarjestotoiminnan konteks-
tissa ohjaukseen ja tarkemmin vapaaehtoisten inhimillisten voivavarojen
tukemiseen. Vuorovaikutusta tuen antamisessa ja vastaanottamisessa peilaan
vapaaehtoistoiminnan kentilla kehitetyn kannustavan ohjauksen malliin (ks.
Pessi 2010).

Vuorovaikutus vapaaehtoistoiminnassa

Jirjestoty0ossd toiminnan keskeisenid resurssina ovat vapaaehtoistoimijat.
Jarjestotoiminnan kehittdmisessd onkin alettu yhd enemméan Kkiinnittaa
huomiota heiddn ohjaamisensa osana laadukasta jarjest6toimintaa. Nykyaan
puhutaan seki asioiden ettd ihmisten johtamisesta (Laimio ja Valimaki 2011,
23). Vapaaehtoistoiminta on monisdikeinen jo kasitteen madarittelyltdan,
mutta erityisen moninainen se on tehtavikentaltaédn. Siind, missa yksi vapaa-
ehtoinen toimii esimerkiksi tukihenkilond heikommassa asemassa olevalle,
voi toiselle vapaaehtoistoiminta olla yhdistyksen hallitusty6skentelyyn osal-
listumista.

Tehtdvistd riippumatta keskeistd vapaaehtoisuudessa on halu osallistua ja
vaikuttaa. Eskola (2001) mairittelee vapaaehtoistoiminnan vuorovaikutuk-
seen perustuvaan organisoituun auttamis- ja tukitoimintaan osallistumiseksi
(Eskola 2001, Laimion ja Vélimden 2011, 10 mukaan). Vapaaehtoistoimin-
nan méaritelmét vaihtelevat maakohtaisesti, mutta on yleinen nakemys, etta
palkattomuuden, avoimuuden ja vapaatahtoisuuden lisidksi vapaaehtoistoi-
minnalle yhteisti on, ettd se hyodyttaa toista ihmisté tai yhteisod (Pessin ja
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Oravasaaren 2010, 9 mukaan). Pessi ja Oravasaari (2010) niin ikdan koros-
tavat, ettd ihmisten vilinen vuorovaikutus ja yhteisollisyyden edistaminen
nayttdytyvit erityisind vapaaehtoistoiminnan merkityksind niin tekijoille,
jarjestoille, palveluiden Kkayttdjille kuin yhteiskunnassa yleisemminkin.
Heidan tutkimuksensa vahvistaa omaa kasitystini siité, ettd laadukas vapaa-
ehtoistoiminta lisdd sosiaalista pddomaa eli lopulta ihmisten ja ryhmien
valista vuorovaikutusta ja luottamusta. (Emt. 2010, 162—-165.)

Monet asiantuntijat viittaavat vapaaehtoisuuden yhteydessd vahvasti vuo-
rovaikutukseen, mutta ilmiota ei tarkastella juuri sen yksityiskohtaisem-
min. Téssd esityksessdni madrittelen vuorovaikutuksen viestintatieteiden
tutkimuksille ominaisesti ihmisten sosiaaliseksi kayttdytymiseksi, jossa
ldhetetddn, vastaanotetaan, vaihdetaan ja tulkitaan viesteji. Vuorovaikutusta
tapahtuu seka tehtavi- ettd suhdetasolla (ks. Aira 2012, 20—21). Tehtdvana
voi olla esimerkiksi osallistujien saaminen toimintaan mukaan. Niin ollen
vuorovaikutuksen sisdltd, argumentointi ja kohdentamisen taidot koros-
tuvat. Suhdetasolla vuorovaikutus ilmenee esimerkiksi kuuntelemisen ja
havainnoinnin taitoina.

Vapaaehtoistoiminta on vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa, ja ihmiset
toimivat yhteisten tavoitteiden puolesta. Vuorovaikutusta voi olla jarjeston
henkiloston ja vapaaehtoisten vililld, vapaaehtoisen ja mahdolliseen toimin-
taan osallistuvien ihmisten vililld sekéd vapaaehtoisten kesken. Toiminnassa
vapaaehtoinen hyodyntda usein myos omia ammatillisia vuorovaikutusver-
kostojaan. Jo yksin timén moninaisuuden vuoksi ihmisten vélisen vuoro-
vaikutuksen tarkastelu vapaaehtoistoiminnan kontekstissa on erittdin mie-
lenkiintoista. Yhden luvun mitassa koko kenttéa ei kuitenkaan voi késitelld;
tdssd tekstissdni paneudun tarkemmin vapaaehtoisen ja hidnen ohjaajansa
valisen vuorovaikutuksen tuen osoittamisessa ja vastaanottamisessa seka
vapaehtoisen inhimillisten voimavarojen tukemisessa.

Inhimilliset voimavarat vapaaehtoisuudessa

Kun toiminnassa huomioidaan inhimillisia voimavaroja tarkoittaa se kay-
tannossa sitd, ettd huomioidaan toiminnassa mukana olevia ihmisid, heidan
osaamistaan ja aikaansa. Osallistumisen mahdollistaminen, osallisuus ja
kommunikointi ovat keskeisid teemoja. Vapaaehtoiset ovat usein hetero-
geeninen joukko ihmisid, joilla on vaihtelevaa osaamista. Inhimillisten
voimavarojen tukemisella ja kehittdmiselld tdt4 osaamista voidaan suunnata
tarkoituksenmukaisesti sekd mahdollistaa vapaaehtoisen kasvu ja kehittymi-
nen.

On tirkeda, ettd vapaaehtoisten erilaiset motiivit ja mahdollisuudet osal-
listua vapaaehtoistoimintaan otetaan huomioon myos silloin, kun tuetaan
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heidian inhimillisid voimavarojaan. Suomalaisessa vapaaehtoistoiminnassa
motiiveina korostuvat yleisesti antaminen, toiminnallisuus ja jatkuvuuden
etsintd (ks. esim. Pessi & Oravasaari 2011). Erilaisissa elaméanvaiheissa
ihmisten motiivit ja mahdollisuudet osallistua vaihtelevat, minkd vuoksi
vapaaehtoistehtivien variaatioissa on tarpeen huomioida myos eliménkaa-
ren eri vaiheita. Tahin viitaten jérjest6t raportoivat nykyisin lyhytkestoisen
ja projektimaisen vapaaehtoistyon kysynnan merkittavésta lisaantymisesta
(Pessi ja Oravasaari 2010, 170, 175). Jarjestot voivat pitda vapaaehtoisista
huolta kannustamalla ja tukemalla heita 16ytim&a4n oma aktiivinen roolinsa
vapaaehtoistoiminnassa seki kehittdimalld vapaaehtoisten yksilollisid voima-
varoja toiminnan jatkuvuuden takaamiseksi.

Vapaaehtoisen sitoutumista edistdd tunnetusti kokemus osallisuudesta.
Osallisuuden kokemuksen ei tarvitse olla sidoksissa osallistumisen maaraan
tai esimerkiksi tehtivin vaativuuteen. Erilaista osallistumista voidaan tukea
ja sitd kautta mahdollistaa osallisuuden kokemuksia erilaisissa tehtéavissa.
Laimio ja Valimaki (2011) korostavat etukéteen sovittujen rajojen merkitysta.
Vapaaehtoisella on oltava selked kasitys siitd, mitd haneltd odotetaan. (Emt.
2011, 28.) Vastaavasti my0s vapaaehtoiselle on annettava mahdollisuus kertoa
omista resursseistaan, motiiveista ja tavoitteistaan vapaaehtoistoiminnassa.
Vapaaehtoinen kokee osallisuutta, kun hian saa tukea sekd mahdollisuuden
kasvaa ja kehittya vapaaehtoistoimijana ja ihmisena. Tutkimukset osoittavat,
ettd sosiaalisesti integroitunut vapaaehtoistoimija sitoutuu toimintaan pitka-
janteisesti (Pessi ja Oravasaari 2010, 180).

Motiivien huomioiminen, vapaaehtoisten osallisuuden edistiminen, sitout-
taminen ja tukeminen mainitaan usein jarjestGjen tavoitteissa ja toiminta-
suunnitelmissa. Kaytdnnossa niiden toteutuminen jaa kuitenkin keveiksi ja
puutteelliseksi, ne toteutuvat vain, jos vapaaehtoistyontekija itse ottaa kehit-
tymisessédén aktiivisen roolin hakemalla tukea, vaittidvat Pessi ja Oravasaari
(2010). Inhimillisten voimavarojen tukemisen keinoihin myds kidytannon
tasolla olisi siis syyta kiinnittd4 huomiota. Viestint4, erityisesti tuen viestinta
eli supportiivinen viestintd, on myos tissa tarkeédssa roolissa.

Tuen vuorovaikutuksellisuus

Tuen vuorovaikutuksellisuutta on omassa asiantuntijakontekstissani puhe-
viestinndssd tarkasteltu erityisesti ammatillisissa auttamissuhteissa. Tal-
laisia ovat esimerkiksi potilaan ja hoitajan vélinen vuorovaikutus, ldheiset
ihmissuhteet sekd tyOpaikan vuorovaikutussuhteet, ldhinni esimies-alais-
suhteet. Tuki on kiinnostanut tutkijoita eri nakokulmista my6s muilla aloilla.
Sosiaalisen tuen tirkeys korostuu yleensa silloin, kun arvioidaan, miten
ihmissuhdetyotd tekevdat ihmiset selviytyvit tehtavistdan. Esimerkiksi
tyonohjausta ja yhteistyota kisittelevissa selvityksissd tuen osoittaminen ja

49



saaminen nayttdytyvat merkityksellisind. Sosiaalinen tuki on kiinnostavaa
myos erilaisten tukiryhmien, kuten vertaisryhmien toiminnan tarkastelussa.
Kollegiaalinen tuki henkil6ilts, joilla on yhteisia kokemuksia, on tutkimuk-
sissakin todettu erittdin merkittaviksi (Mikkola 2006, 62).

Vapaaehtoisen ja hanen ohjaajansa vilisessd vuorovaikutussuhteessa
sanomat osoitetaan yhdeltd yhdelle. Tallaisia viestintdsuhteita nimitetaan
interperoonallisiksi. Vuorovaikutuksen relationaalisuus viittaa siihen, etta
viestinndssd ilmaistaan asiatason lisdksi my0s suhtautumista toiseen ihmi-
seen. (Ks. Mikkola 2006, 17.) Puheviestinnédn asiantuntijana ajattelen, ettd
laadukkaassa vuorovaikutussuhteessa osapuolilla on vahva keskindinen luot-
tamus ja arvostus, tuki ja rohkaisu. Vuorovaikutussuhdetta, jossa korostuvat
erityisesti tuen hakemiseen ja osoittamiseen liittyvit sanomat, kuvataan
puheviestinnin alalla supportiivisena viestintdnd (Mikkola 2006, 12).

Vapaaehtoistoiminnan kontekstissa oman mielenkiintoni kohde on tuen
ilmeneminen ohjaajan ja vapaaehtoisen vilisessd suhteessa. Kirkkososiolo-
gian professori Anne Birgitta Pessi (2010, 178) on hahmotellut kannustavan
tuen mallin kuvaamaan sosiaalisen tuen ilmiota tyonohjauksellisesta nako-
kulmasta. Kannustavan tuen malli siséltda tavoitteita, joiden myo6ta pyritaan
lisidmain toimijoiden hyvinvointia vapaaehtoistoiminnassa. Toisin sanoen
kyse on vahvasti vapaaehtoisten inhimillisten voimavarojen tukemisesta.
Kannustavan ohjauksen mallissa on paljon yhtymékohtia tuen viestintaan,
mika tekee mallin syvemman tarkastelun itselleni mielenkiintoiseksi.

Kannustavan ohjauksen mallin kuusi kulmakived esittelevit tavoiteltavaa
tilaa vapaaehtoisen ja hinen “kannustajansa” kohtaamisessa, viestinti-
suhteessa. Keskeisid kulmakivid vapaaehtoisten ohjauksessa Pessin (2010)
mukaan ovat (1) kiinnostuksen osoittaminen vapaaehtoisen jaksamista, kiin-
nostuksen kohteita ja ideoita kohtaan; (2) aito ja ldsna oleva kohtaaminen;
(3) toiminnan arvostaminen ja kiittdminen sanoin ja teoin; (4) vapaaehtoisen
erityisyyden korostaminen ja sen osoittaminen; (5) vapaaehtoisen muutos-
tarpeiden, esimerkiksi eldmédnkaaren eri vaiheiden, huomioiminen seka
(6) vapaaehtoisen pitdminen tirkedna osana yhteisoa sisiltden reagoinnin,
mikéli hin jattaytyy yllattden toiminnan ulkopuolelle. (Pessi ja Oravasaari
2010, 178; Laimio ja Valimaki 2011, 34.) Kuvaamani kannustavan tuen malli
ja supportiivinen viestinti sivuavat ainakin temaattisesti toisiaan. Seuraa-
vassa paneudun tarkemmin niiden vilisiin samuuksiin ja eroihin kiytan-
nossa tapahtuvan viestinnin siséltdjen ja ilmaisujen ndkokulmista.
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Inhimillisia voimavaroja tukevan
vuorovaikutuksen luonteesta

Vuorovaikutussuhteessa saatu tuki vdhentda epavarmuutta, mikd saattaa
liittya tilanteen hallintaan, itseen, toiseen tai heiddn viliseensd suhteeseen
(esim. Albrect ja Adelman 1987). Hallinnan tunteen lisidntymisen ohella
toinen vuorovaikutuksessa osoitetun tuen merkittava funktio on hyviksy-
misen ja kuulumisen tunteen lisidntyminen. Kannustavan ohjauksen mallin
periaatteiden tarkempi tarkastelu osoittaa, ettd mallin avulla tavoitellaan
juuri naitd tuen viestinndn keskeisid funktioita, hallinnan tunnetta seki
hyviksymisen ja kuulumisen tunteen lisdéntymisté, jotka aktivoituvat vapaa-
ehtoisen ja ohjaajan vilisessa vuorovaikutussuhteessa.

Inhimillisten voimavarojen tukemisessa ja kehittdmisessé tahdatdaan niiden
vahvistumiseen. Tamai itsestddn selviltd kuulostava tavoite ei kuitenkaan
kiytannossa useinkaan toteudu. Monesti kehittdmistyota tekevit kiinnitta-
vat huomiota vain sithen, miten tukea osoitetaan, mutta yhti lailla tarkeaa
on tarkeaa kiinnittda huomiota myds siihen, miten tuki havaitaan ja vastaan-
otetaan. Kannustavan tuen mallissa korostuu tuen antajan toiminta, siina
ei suoranaisesti oteta kantaa tuen havaitsemisen tai vastaanottamisen mer-
kitykseen. Supportiivisen viestinnidn luonne sitid vastoin selittda syvemmin
tuen vaikuttavuutta ja siihen liittyvia tekijoita kuten tuen sisélt6a eli muotoa,
tuen antajan ja vastaanottajan ilmaisua seki esimerkiksi tilannetta ja suh-
detta, jossa tuki ilmenee (ks. Mikkola 2006). Mallit siis tdydentavit toisiaan
jalisdavat ymmarrysta vuorovaikutuksen luonteesta. Tdma puolestaan mah-
dollistaa vuorovaikutustaitojen kehittdmisen.

Tukea annetaan silloin, kun tukea tarvitaan. Tdmi on kuitenkin vain yksi
nakokulma tuen viestintddn. Akuuttitilanteessa annettava apu vaikuttaa
puskurin tavoin: tuki tulee puskuriksi tuen saajan ja hanen akuutin tilan-
teensa viliin. Tuki vaikuttaa kuitenkin myos yleisemmalla tasolla: vaikka
tuen saaja ei olisi akuutisti tuen tarpeessa, hinen havaitsemansa ja saamansa
tuki ja tuen mahdollisuus vastaavat muun muassa tarpeeseen tulla hyvik-
sytyksi ja kuulua osaksi yhteisoa. (Ks. Mikkola 2006, 40—42.) Kannustavan
ohjauksen mallissa korostuu erityisesti yleinen tuki. Tavoitteena on selvisti
vahvistaa vapaaehtoisen sitoutumisen ja osallisuuden tunnetta seka lisata
luottamusta toimijoiden kesken yleiselld tasolla. Nama4 tavoitteet ovat varsin
ymmarrettiavid, kun huomioidaan vapaaehtoisuuteen liittyvia erityispiirteita
kuten vapaaehtoisten vaihtuvuus, vapaaehtoisten erilaiset koulutus- ja muut
taustat seki osallistumisen vapaaehtoisuus.

Kuten jo edelld ilmeni, tuen saaminen jaa kuitenkin usein lopulta tukea
tarvitsevan, tassd tapauksessa vapaaehtoisen, oman aktiivisuuden varaan.
Siihen, hakeeko vapaaehtoinen tukea, vaikuttavat keskeisesti muun muassa
valtasuhteet vapaaehtoisen ja hidnen ohjaajansa vililld. Valtahierarkian
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lisaksi laheisyyden aste ja osapuolten keskindinen riippuvuus vaikuttavat
merkittavasti sithen, miten tukea annetaan ja miten tuen vastaanottaja saa-
mansa tukea tulkitsee. Ohjaaja saattaa esimerkiksi haluta viestia kiinnostus-
taan vapaaehtoiselle, mutta vapaaehtoinen voi tulkita tuen olevan ehdollista
vaihtokauppaa. Till6in tuki lisdd riippuvuutta. Silloin, kun tuki viestitiin
onnistuneesti, vapaaehtoisen selviytymisen ja autonomian tunne lisdéntyvat.
Juuri autonomian lisddntyminen vaikuttaakin merkittavasti tuen saajan
resurssien vahvistumiseen. (Ks. Mikkola 2006, 61-62.)

Tuen tarvetta voidaan ilmaista suorasti tai episuorasti. Aktiivinen suora
tuenhakija saa tukea tyypillisesti helpommin kuin henkilo, joka ilmaisee tuen
tarvetta epasuorasti esimerkiksi sanattomalla viestinnalla tai vaikkapa teh-
tavia valttamalla. Kannustavan ohjauksen viimeisessa kohdassa tavoitellaan
juuri vapaaehtoisten rohkaisua osallisuuden kokemukseen osana yhteisoa,
jotta hdn tukea tarvitessaan ei vain hiljaisesti jattaytyisi toiminnan ulkopuo-
lelle. Kun tuen tarve ilmenee episuorasti, on vaarana molemminpuoliset
tulkintavirheet ja vaarinymmarrykset. Herkistyminen vapaaehtoisen tuen
tarpeelle edellyttaakin tukijalta erityisen hyviad havainnoinnin taitoja ja har-
kintaa oman viestintatyylinsa valintaan tuen tarpeeseen nihden sopivaksi.
Tuen antaja voi erityisesti ongelmatilanteissa reagoida tilanteeseen vahvan
ratkaisukeskeisesti, tunnekeskeisesti lohduttamalla ja kannustamalla,
vahittelemalld tai perati valttelemailld asian kasittelyd (Mikkolan 2006, 48
mukaan) muun muassa sen mukaan, millainen hinen viestintikompetens-
sinsa on.

Sisillollisesti tukea antava viestinti voi olla luonteeltaan padasiallisesti emoti-
onaalista, tiedollista, arvioivaa tai instrumentaalista. (Mikkola 2006, 43—46.)
Erityisesti huolenpitoa osoittava emotionaalinen tuki vaikuttaa merkittavasti
tyohon sitoutumiseen, motivaatioon ja tyouupumuksesta selviytymiseen
(ks. Mikkola 2006, 44). Tamin kaltaisen tuen viestiminen kuuntelemalla
ja huolenpitoa osoittamalla on vapaaehtoisten inhimillisten voimavarojen
tukemisessa keskeistd. Kannustavan ohjauksen mallista 16ytyy viitteitd myos
tiedollisen tuen viestinnasti. Arviointitutkimuksissa on todettu, etta riittava
ja sensitiivisesti ilmaistu tieto esimerkiksi henkilon osaamisen kehittdmisen
kohteista auttaa tatd muodostamaan realistista mindkuvaa ja tukee myos
henkil6n itsearvostuksen tunnetta.

Supportiivisen viestinndn yhteydessa arvioiva tuki kisitetddn usein tiedol-
lisesta ja emotionaalisesta tuesta erillisend, mutta se voidaan ndhda myos
niiden osana. Tall6in tarkoitetaan erityisesti tietoon ja toimintaan liittyvien
asioiden arviointia tai mahdollisten emotionaalisten reagointitapojen tunnis-
tamista ja arvioimista. Kannustava palaute nayttaytyy kannustavan ohjauk-
sen mallissa erityisesti arvostuksen osoituksena ja kehumisena. Myonteisella
palautteella on arvokas paikkansa tuen osoittamisessa vapaaehtoiselle.
Ammatillisissa tyoyhteisoissd kaytetyt kehityskeskustelut voisivat hyvin
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toimia my0s vapaaehtoistoiminnassa yhtena kaytannon vilineena inhimillis-
ten voimavarojen tukemisessa.

Supportiivisen viestinnén yhteydessa tiedollisen, emotionaalisen ja arvioivan
tuen muotojen lisdksi esitetddn myos instrumentaalinen eli vilineellinen tuki.
Talla tarkoitetaan materiaalisen tuen lisdksi vélineellisid keinoja inhimillis-
ten resurssien tukemiseen. Tallaisia ovat esimerkiksi selked ohjaustoimintaa
koskeva suunnitelma ja koulutus vapaaehtoistoimintaan. Nama asiat kuulu-
vat mielestidni keskeisesti laadukkaan vapaaehtoistoiminnan ohjaamiseen.
Henkilokohtainen toiminnan suunnitelmallisuus ja kouluttautumismahdol-
lisuudet ovat vapaaehtoisen erityisyyden huomioimista. Vaikka tuen viestinta
olisi siséllollisesti tarkoituksenmukaista, ei se mahdollista vapaaehtoisen
inhimillisten voimavarojen tukemista, jos ilmaisu viestintdsuhteessa ontuu.
Tuen vaikuttavuus on kiinni siitd, millainen kompetenssi tuen antajalla on
sekd tunne-, ettd toimintasuuntautuneiden sanomien viestijana.

Mikili ohjaajan ja vapaaehtoisen vilille kehittyy tuen osoittamiselle ja vas-
taanottamiselle otollinen viestintdsuhde, toteutuu vaistamatta dialogisuuden
periaate, jota pidetddn inhimillisten voimavarojen tukemisessa merkitté-
vind. Perehtyminen tyonohjaukselliseen otteeseen vapaaehtoistyossa on
osoittanut minulle, miten arvokasta on tarjota sadnnollista tyonohjausta tuen
viestinndn mahdollistamiseksi tilanteessa, jossa toimijat ovat usein hyvin
itsendisid ja toimivat ikddn kuin hajautettuna tyoyhteisona.

Olen téssa tekstissani tarkastellut nikokulmia vapaaehtoisen inhimillisten
voimavarojen tukemiseen tuen viestinnin valossa. Aihe on darimmaéisen laaja,
eika sitd voi yhdessa lyhyessi tekstissa kisitella tyhjentaviasti. Monista ulko-
puolelle jadneistd tulokulmista yksi mielenkiintoinen on johtajuuden merki-
tys inhimillisten voimavarojen tukemisessa ja niiden kehittdmisessa. Yhteiso-
pedagogin osaamisen kehittdmiseksi olisi merkityksellistd jatkaa syvemmin
vuorovaikutuskompetenssin tarkastelua vield kaytannollisemmalld, taitojen
tasolla. Kuten Humanistisen ammattikorkeakoulun yhteisépedagogitutkin-
non johtaja Katariina Soanjirvi kerran lausui, yhteisopedagogitutkinnolla
tyoskentelevien toimijoiden asiantuntemus kumpuaa kompetenssista syn-
nyttdad ryhmassé osallisuutta ja aktiivisuutta, joka synnyttaa yksilossa halua
ldhted toimimaan ja vaikuttamaan. Téssa lauseessa kiteytyy syvempi vastaus
tyopaikkailmoitusten perdédnkuuluttamaan vuorovaikutusosaamiseen.
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Antti Teittinen, dosentti, Kehitysvammaliitto
VAMMAISJARJESTOJEN ASEMA JA
TOIMINTAYMPARISTO

Suomalaisella kansalaisjarjestétoiminnalla on yli satavuotinen perinne. Jérjes-
tOistd on ajan myo6ta kehittynyt merkittavia tyollistéjia, ja niiden toiminta vaatii
myo6s merkittdvid rahallisia resursseja. Esimerkiksi vuonna 2011 palkkaty6ta
tehtiin jarjestoissd 77 000 henkilotyovuoden verran (Ruuskanen, Selander ja
Anttila 2013). Jarjest6jen keskeiset toiminnan muodot eroavat julkisen pal-
velusektorin toiminnasta, ja nédin esimerkiksi vammaisjarjestot ovat tuoneet
uusia ulottuvuuksia hyvinvointi- ja asiantuntijapalveluiden kentille.

Hyvinvointiyhteiskunnan kenttd muotoutuu erilaisten toiminnallisten sekto-
reiden ja ympéristotekijoiden tuloksena. Sitd, millaiseksi kenttd muodostuu,
on vaikea ennustaa. Téssd tilanteessa hyvinvointiyhteiskunnan toiminnan
kannalta sosiaalisten verkostojen toiminta-alue ja tehtavat eivat ole néhtévissa
etukiteen kovinkaan hyvin. Sosiaaliset verkostot ovat nykyisissd ilmenemis-
muodoissaan joustavia, ja ne muuntuvat kulloiseenkin tilanteeseen riippuen
siitd, miten laaja ja sisillollisesti monipuolinen verkosto on. Sosiaalinen ver-
kosto voi olla ominaisuuksiltaan siis 1ahes vastakohta hyvinvointiyhteiskunnan
nykyisiin organisatorisiin muotoihin verrattuna.

Julkisten varojen leikkausten my6ti kansalaisjirjestdjen sosiaalisten verkos-
tojen monipuolisuus ja muuntumiskyky ovat nousseet aiempaa tarkeimpaan
asemaan myo6s hyvinvointipalveluiden kentdlld. Talld hetkelld sosiaaliset
verkostot ovat rinnakkaisia ja jopa vaihtoehtoisia julkisen sektorin kanssa.
Tendenssi on muuttanut perinteisen hyvinvointivaltion eetoksellista luon-
netta. Yksilotasolla vastuu omasta itsestd on korostuneesti esilla. Rakenteel-
lisesti aiemmasta valtio-ohjaavuudesta on siirrytty korostamaan asiakkaiden
oma-aloitteisuutta, ja jarjestetyn palvelutoiminnan valintavaihtoehtojen maara
on ainakin periaatteessa kasvanut. Olennaista muutoksessa néyttiisi olevan,
ettd julkisen sektorin ja sitd ympér6ivan sosiaalisen verkoston vilinen suhde
maaritellaan aina uudestaan. Jotta kyseisen suhteen ennakoimaton ja joustava
luonne tulisi ymmarrettivimmaksi, olisi sosiaalisten verkostojen merkitys
kyettdva laajasti suhteellistamaan yhteiskunnallisiin muutosprosesseihin.

Jarjestojen ja yhdistysten yhteistoiminnan ldhtokohtana julkisen sektorin
kanssa on neuvotteluyhteiskunta. Siind etsitdan tasapainotilaa, ja kysymys
on myoOs valtasuhteesta. Neuvotteluissa muodostuvissa tasapainotiloissa
pyritddn madrittelem&idn, mitka ovat vallan kanavoitumisen yleisesti hyvak-
syttdvit muodot. Valtasuhteen erittely on kiinnostava asiakokonaisuus,
silld siihen sisdltyy yhtddltd asiakkaan ja viranomaisen vilinen suhde ja
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jarjestétoiminnan rooli, mutta yhta olennaisia ovat myos viranomaisen téyt-
tamat velvoitteet organisaatiotaan kohtaan. Mainitut ulottuvuudet tiivistyvat
hallintamentaliteetissa, joka tarkoittaa yleisesti ajatellen siti, ettd kidytannol-
lisin& piirteina ovat tieto- ja totuustuotannot seké hallinnoimisen paamaériin
soveltuvat rationaalisuudet ja tekniikat. Kdytdnnon tasolla kysymys on palve-
lujen toteuttamisen tavoista, joiden kriteerist6 rakentuu tarpeista ja maarara-
hoista seka neuvottelusta niiden valilla, kumpi tekija on ratkaisevampi palve-

Naistd lahtokohdista voidaan rakentaa vammaisjirjestGjen asemia ja rooleja
kuvaava asetelma, jossa kiinnitetddn huomiota niiden asemaan paikallisessa
toimintaymparistossi ja -kulttuurissa. Samalla on olennaista kiinnittdd huo-
miota my6s vammaisjarjestéjen paikallisen ja valtakunnallisen tason viliseen
yhteistyohon, siihen, miten jirjestot toimivat osana yleisemp#a sosiaalista
jérjestysta.

Jarjestojen toiminnan verkostomaisuus

Verkostoanalyysi tarjoaa kelpo tavan l1dhestya jarjesttoiminnan toimintamuo-
toja ja -alueita, silld se kohdentuu kollektiiviseen toimintaan (esim. Loblich &
Pfaff-Riidiger 2011, 630—641; Alapuro 1998, 333). Esityksessini tuon esille
niitd piirteitd, jotka verkostoanalyysin nikokulmasta ovat tyypillisid ominai-
suuksia vammaisjarjest6jen toiminnassa esitetyissi asetelmissa.

Vammaisjarjestojen keskeisimmit toimintamuodot on yhtiiltd johdettu
rakenteellisista ehdoista eli siitd, mikd niiden sisélléllinen osaaminen ja
yhteiskunnallinen asema on. Yhté olennaista niiden jarjestdjen toiminnassa
on niiden oma aktiivisuus, jonka avulla ne maarittavat itselleen politiikkaa ja
paikkaa virallisten ja epavirallisten toimijoiden muodostamassa sosiaalisessa
perustuu Pierre Bourdieun (esim. 1998) esitykseen reproduktiosta, jolloin
voidaan ajatella, ettd rakenteellisista ehdoista ldhtevd kolmannen sektorin
toiminta on vain vallitsevien rakenteiden uusintamista. Toimiessaan sosiaali-
sessa verkostossa erilaiset liikkeet ja jarjestot — my6s vammaisjarjestot — ovat
valtasuhteiden kentélla. Niin ajatellen esittimani asetelma voidaan ymmartaa
eri tasoilla olevien valtasuhteiden analyysiksi. Valtasuhteet néyttaytyvit eri
tasoilla eri tavoin, mutta yhdessd ne muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla
pyrin osoittamaan vammaisjarjestojen todellisen paikan ja sisillollisen mer-
kityksen kolmannen sektorin toimijoina hyvinvointiyhteiskunnan yllapidossa.

Ensimmadiinen valtasuhteiden taso on vammaisjarjesto paikallisessa toimin-

taymparistossd ja -kulttuurissa. Tdmén tason keskeisid kysymyksid ovat,
kuinka paikallinen vammaisjéarjesté on muotoutunut ja miten se maarittaa
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oman paikkansa politiikassa. Valtasuhteet jasentyvit talloin ainakin jarjes-
tGjen ja niiden avainhenkil6iden muodostamissa verkostoissa sekd suhteessa
paikalliseen kunnallishallintoon ja -politiikkaan. T#lla tasolla erilaisten int-
ressiryhmien edustus on yleensa paéllekkaistd ja rinnakkaista, ja jos halutaan
saada tarkempi kuva valtasuhteista, taytyy tarkastella myds muita valtasuhtei-
den tasoja. Keskeistéd on kuitenkin, kykeneek6 vammaisjérjest6 vaikuttamaan
yleisiin asioihin paikallisyhdistyksen kautta.

Toisena valtasuhteiden tasona on vammaisjirjeston paikallistason ja valtakun-
nallisen tason vilinen yhteisty6. Keskusjarjeston harjoittamasta politiikasta
riippuu, kuinka vapaasti esimerkiksi paikallistason vammaisjérjeston yhdis-
tys voi toimia. Keskeisia riippuvuuden elementteja ovat taloudellinen tuki ja
toimintapolitiikan itsenaisyys tai keskusjirjestojohtoisuus. Taloudellinen tuki
on yleensa ratkaiseva: se turvaa paikallistason toimintaedellytykset. Keskusjar-
jestojen rahoitusmallit saattavat samalla ohjata my0s paikallistason toimintaa,
silld tukimuotoiset rahat on tavallisesti kédytettdva siihen toimintaan, mihin ne
on osoitettu. Taloudelliseen riippuvaisuuteen perustuva toimintaedellytysten
mahdollistaminen ei ole kuitenkaan yksiselitteinen valta- ja vuorovaikutus-
suhde organisaation ylatasolta ruohonjuuritasolle. Vammaisjarjestoissa suun-
niteltujen toimintojen laajuuden ja muodon todentavat lopulta paikallistason
sosiaaliset verkostot eri toimijoiden kesken.

Edelld mainitut kaksi valtasuhteiden tasoa kertovat jo osaltaan siitd, millai-
sesta valtasuhteesta on kyse silloin, kun vammaisjarjesté on osa sosiaalista
jarjestystd. Vammaisjérjestdjen toiminta on hyvin lihelld jarjestelméitasoista
lakisdéteistd palvelutoimintaa. Téstd syystd hyvinvointijarjestelmalld on
vankka asema my0s vammaisjirjestGjen toimintaa ohjaavana organisaationa.
(Saukkonen 2013; Suikkanen & Rostila 1999, 295-306). Lainsdddannon
ohjaava vaikutus jarjest6tason palveluihin asettaa paikallistason jarjestot usein
tilanteeseen, jossa riippuvuussuhde keskusjarjestotasoon on ilmeinen. Jarjes-
ton yllapitdméan palvelutoiminnan mahdollistavat taloudellinen tuki ja amma-
tillinen asiantuntijuus, jotka nekin ovat usein riippuvaisia keskusjarjestosta.
Vaikka yhteistyo paikallis- ja keskusjirjeston vililla toimisikin, yhtd tarked
toiminnan onnistumisen edellytys on, ettd myos paikallistason sosiaaliset ver-
kostot toimivat. Tama piirre on tullut selkeasti esiin tutkittaessa 1990-luvun
laman yhteyttd sosiaalipalveluiden muutokseen. Yleiset sosiaalis-taloudel-
liset trendit méaarittyvit lopulta vasta paikallistasolla johonkin neuvoteltuun
muotoon (Simpura 2000). Tita taustaa vasten nousee selkeisti esiin, etta kol-
mannen sektorin toimijana vammaisjarjestossa on aina sisillytettyna kollektii-
visen kamppailun ajatus. Vammaisjarjesto on jarjestelmatason nakokulmasta
julkisen hyvinvointipalvelun taydentaja, ja tdydentdja siksi, ettd sen sisdltama
muutoksen mahdollisuus olisi jarjestelméatason kontrollissa.
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Kaupallinen toimijuus ja jarjestot?

Edella olen kuvannut erityisesti vammaisjirjestoihin mutta myos yleisemmin
jarjestGtoimintaan kiinnittyvia verkostoanalyysin tasoja. Verkostoanalyysissa
eri toimijaosapuolten taloudelliset, kulttuuriset ja poliittiset keskindiset ja/tai
vaikuttavat yhteydet tuottavat uudenlaista hyvinvointipolitiikkaa. Suomalai-
nen hyvinvointiyhteiskunta perustuu hyvinvoinnin monituottajamallille. Siina
jarjestoilla on ollut keskeinen rooli hyvinvoinnin ja terveyden edistijing, tuen
ja palvelujen tuottajina seki yhteiskunnallisina vaikuttajina.

Jarjestojen toimintakenttd on kuitenkin muutoksessa. Hyvinvoinnin moni-
tuottajamallin kehitysté on viime vuosina hallinnut markkinoistuminen ja pyr-
kimys parantaa yritysten toimintaedellytyksia, mika on aiheuttanut haasteita
jarjestoille. JarjestGjen palvelutuotanto on pienentynyt, ja jarjestot ovat myos
alkaneet yhti6ittda palvelujaan. Samalla uusien palvelumuotojen kehittiminen
on jarjestoissd hiipunut. Kaupallinen toiminta ei kuitenkaan valttimaétta pysty
vastaamaan kaikkiin tarpeisiin yhteiskunnassa. Erityisesti pienten erityisryh-
mien ja heikoimmassa asemassa olevien henkil6iden kannalta standardisoi-
tuva, homogenisoituva ja suurille yrityksille keskittyva palvelujarjestelma on
ongelmallinen kehityssuunta. Kehityskulku ei kuitenkaan ole viistiméton.
Esimerkiksi EU:n kilpailulainsdddant6on sisdltyy mahdollisuuksia sosiaalipal-
velujen suojaamiseen ja jarjestojen palveluntuotannon turvaamiseen naissi
tilanteissa. (STM 2014.)

Téssa tilanteessa tarvitaan tietoa siitd, miten vammaisjérjestot toimivat muut-
tuvassa toimintaymparistossd ja miten ne vastaavat — tai jattavat vastaamatta
— sen tuomiin haasteisiin MyGs vammaisjarjestGjen tuottamien palvelujen ja
tuen (laajasti ymmarrettynd) muotoa ja erityislaatua tulisi tutkia tarkemmin.
Mika on nykytilanteessa vammaisjarjestojen rooli ja paikka? Mihin niita tarvi-
taan? Tata kysymysta selvitettaessa tehdaan samalla nakyvaksi jarjestojen toi-
minnan seurauksia vammaisten ihmisten ja heidin laheistensa hyvinvoinnille.
Naiita seurauksia on katsottava pitkilld aikavilillad ja laaja-alaisesti, heiddn
kansalaisuutensa rakentumisen kannalta.
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Pekka Kaunismaa, TKIl-paallikko ja Minna Rajalin,
projektipaallikkd, Humanistinen ammattikorkeakoulu

TYOHYVINVOINNISTA TUOTTAVUUTTA
- MYOS JARJESTOALALLA

Tyohyvinvointi on noussut tydeliman kehittdmisen keskeiseksi teemaksi
ainakin puheen tasolla. Kansantalous tulee saada nousuun lisiamailla tyon
tuottavuutta, vihentamailld tyOurien katkoksia ja jatkamalla tyouria seka
niiden alku- ettd loppupéaasta.

Usein esitetty viite tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden valisestid suhteesta on,
ettd tychyvinvoinnin tukeminen edistéda tuottavuutta ja tuloksellisuutta jopa
kuusinkertaisesti panostukseen nidhden. Vihentyneet sairauspoissaolot,
myohéainen elakoityminen ja hallinnassa oleva tyontekijoiden vaihtuvuus ovat
asioita, joita voidaan pitkalla aikavililla seurata erilaisten mittareiden avulla.
Tuloksellisuuden mittaaminen ei kuitenkaan ole yksiselitteista. Millaisilla
mittareilla osoitetaan vaikkapa innovatiivisuuden sidos tyGhyvinvointiin?
Enti kuinka mitataan tuottavuutta voittoa tavoittelemattomalla kolmannella
sektorilla? Tata kysymysta tarkastelemme téssa tekstissimme.

Tydelaman kehittamisen vaade ja painopisteet

Tyoelaman kehittdmisstrategian tavoite on, ettd Suomen tyoeldaméa on Euroopan
paras vuoteen 2020 mennessid. Meneillddn oleva ty0elimén rakennemuutos
uudistaa koko tyon tekemisen: ty6tehtavia havida ja syntyy aivan uudenlaisia
t6ita. Toimihenkilo- ja tyontekijaammattien vilinen raja hamartyy. Innovointi-
jauudistumiskykya tarvitaan kaikilla sektoreilla, kun etsitdan uudenlaisia avauk-
sia ja markkinoita. Kehittimisen strategisia painopisteitd ovat myds luottamus ja
yhteisty0, tydhyvinvointi ja terveys seki osaaminen. (TEM 2012.)

Talouskasvun kahtena tarkeimpana osatekijand pidetdan tuottavuuden kasvua
ja tyohon osallistumisasetetta. (TEM 2012, 5) Tyohon osallistumisasteen
parantamisella tarkoitetaan usein mediakeskustelussa tyourien pidentamista:
koulutuksesta ty6elamain siirtymisen tehostamista ja eldkeidn nostoa. TyGurien
pidentimiseen liittyvit oleellisesti my0s tydhyvinvoinnin edistiminen, tyokyvyt-
tomyyden ehkdiseminen ja osatyokykyisten tydmahdollisuuksien parantaminen
(Poyhonen 2011). TyGurien pidentdmisen lisdksi niitd on myds eheytettava:
nuorten ty6eldimaan siirtymisen on tapahduttava nykyista aiemmin ja tyouran
ei-toivotut katkokset on minimoitava. (Ty0 ja terveys 2012, 7).
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Ty6ssdan hyvinvoivat ihmiset ovat yleensa innostuneita ja tyolleen omis-
tautuneita. Hyvinvoivat tyOyhteisot toimivat tehokkaasti ja laadukkaasti.
Tyohyvinvoinnin puute aiheuttaa lisddntyneitd sairauspoissaoloja ja jopa
tyokyvyttomyytta (ks. esim. Otala ja Ahonen 2003). TyGeldman tutkijoiden
mukaan tychyvinvoinnin edistdminen heijastuu tuottavuuteen ja tulokselli-
suuteen. Pelkdstaan turhien sairauspoissaolojen karsiminen saéstaa vuosita-
solla suuria summia.

Yksilon tyohyvinvointi on yhtddltd myos subjektiivinen kokemus, johon vai-
kuttavat tyon koettu mielekkyys ja tyontekijan osaaminen suhteessa tehtaviin.
Tyontekijan voinnin ja osaamisen lisdksi merkittava rooli tydhyvinvoinnin
rakentumisessa on myos tydyhteisolld, organisaatiolla ja sen johtamisella.
(Ks. esim. Manka ym. 2013.) Nykytulkinnan mukaan tyohyvinvointi jasentyy
siis useimmiten monitahoisena ilmioén4, johon vaikuttavat yksittdisen tyonte-
kijan lisdksi koko tyoyhteiso ja organisaatio johtamiskaytdntoineen.

Hyvinvoivat tyontekijat tekevat ty6tdan laadukkaammin ja tyShyvinvointi
heijastuu myos asiakkaiden, jarjestotyossa myos toiminnassa mukana olevien
vapaaehtoisten hyvinvointiin ja tyytyvaisyyteen. Toimiva tyoyhteiso ja hyva
sosiaalinen ilmapiiri lisaavat halua ty0ssa jatkamiseen. TyGpaikoissa, joissa
on hyva ilmapiiri ja runsaasti sosiaalista padomaa, tyontekijit sairastavat
vidhemmin ja jadvat myohemmin eldkkeelle. (Manka ja Larjovuori 2013, 10.)

Tuottavuuden mittaamisesta

Perinteisesti tuottavuudella Kkisitetddn tuotosten suhdetta panokseen.
Julkisisissa palveluissa tuottavuutta voidaan tarkastella kahdesta eri ndko-
kulmasta: (1) panoksella saavutettujen palvelusuoritteiden maara tai (2)
panoksella saavutettujen palveluiden vaikuttavuus. (Kangasharju 2008,
7.) Jarjestoalan tuottavuutta tarkastelevia tutkimuksia ei juurikaan ole 16y-
dettdvissd. TyOhyvinvoinnin asiantuntijoiden Marja-Liisa Mankan, Kirsi
Heikkila-Tammen ja Anne Vauhkosen (2012, 13) mukaan voittoa tavoittele-
mattomalla kuntasektorilla tuloksellisuus tarkoittaa taloudellisesti jarkevasti
tuotettuja laadukkaita ja vaikuttavia palveluilta, sujuvia toimintaprosesseja
seki aikaansaapaa henkilosta.

Tuottavuus on osa tuloksellisuutta, ja sen kehittdmisella pyritaan siihen, etta oikeita
asioita tehddin tarkoituksenmukaisella tavalla (Kuntatyonantajat 2011). Kolmas
sektori poikkeaa muista sektoreista, mutta my0s jirjestGjen on osoitettava, ettd
niille annetut resurssit kohdistuvat oikein ja vaikuttavasti. Minna Riikka Jéarvinen
tarkasteli Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakouluun tekemassaan MBA-loppu-
tyOssd jarjestojen tuloksellisuutta. Jarvisen (2011, 40) mukaan jarjestosektorilla
tuloksellisuuden tarkeimmat mittarit ovat kunkin jarjeston omat missiot, visiot ja
strategiat: ne lahtokohdat ja tavoitteet, jota toteuttamaan jarjesto on syntynyt.
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Jarjestojen missiot, visiot ja tavoitteet eroavat toisistaan. Jotta tyhyvinvoin-
nin edistdmisté pystytdan tarkastelemaan suhteessa tuottavuuteen tai tulok-
sellisuuteen, on jokaisen jarjeston taustasta tunnistettava tukityo6llistimiseen
liittyvat tavoitteet ja periaatteet sekd niihin kédytettdvd panos. Todenn&koi-
sesti toimintojen rahoitus vaikuttaa myds toiminnan tavoitteisiin, tuottavuu-
teen ja tuloksellisuuteen.

Onko siis jarjestotyon tuottavuudesta puhuminen turhaa retoriikkaa? Mie-
lestimme ei. Ainakin voidaan tarkastella toiminnan laatua ja vaikuttavuutta.
Oleellinen osa on perustehtdvan mukaisen toiminnan toteuttaminen laaduk-
kaasti ja mahdollisimman vaikuttavasti. Jarjestdjen tuottavuuden tarkaste-
lussa ei sovi unohtaa myGskaan vapaaehtoistyontekijéiden panosta. Kolman-
nen sektorin toiminnan tuottavuutta on tarkasteltava moniulotteisesti.

Jarjestojen tuottavuus

Kuten edelld jo totesimme, tuottavuus tarkoittaa yleisesti panosten ja tuo-
tosten vilistd suhdetta. Tuottavuus kasvaa, kun tuotanto lisaantyy suhteessa
kaytossa oleviin panoksiin. Tuottavuuden kolmantena elementtini panosten
ja tuotosten vilissd on se, mitd ja miten tuotanto tehddan, organisaation
sisdiset prosessit ja tapahtumat.

Tuottavuuden kasite ymmarretddn ensisijassa liiketaloudellisin termein:
taloudellisen panoksen ja markkinoilla saatavien tuottojen vilisena suh-
teena. Jarjestdjen tuottavuuden pohdinnassa tdméa on auttamattoman kapea
ndkokulma, silld jarjestot eivat padsddntoisesti pyri markkinoistuneeseen
tavaran- tai palveluntuotantoon. On siis avattava erikseen mitd tuotannon
panokset, tuottamisen prosessit ja tuotokset ovat jarjestoissd. Muutoin kay
helposti niin, ettd liiketaloudelliseen kisitteistoon pohjautuva tarkastelu
aiheuttaa vaarintunnistamisen, jossa ei oteta huomioon jirjestoorganisaati-
oiden erityistd luonnetta ja pAdmaaria.

JirjestOjen tuottavuutta tarkasteltaessa on huomioitava ensinnikin, ettd
merkittava osa jarjestojen panoksista on muuta kuin rahaa tai materiaalista
padomaa. Toiseksi on otettava huomioon jarjestojen luonne paasaantoisesti
pienini organisaatioina, joilla on omintakeinen hallinto ja runsaasti vapaa-
ehtoista osallistumista sisiltavat toimintaprosessit. Myds niiden tuotokset
ovat omintakeisia: palvelujen tuottamisen ohella ne vahvistavat osallisuutta,
lisddvat hyvinvointia ja vaikuttavat yhteiskunnallisesti.
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Panokset ovat voimavaroja

Jarjestoille taloudelliset voimavarat ovat ensiarvoisen tirkeitd. Niidet tulot
koostuvat vaihtelevista ldhteisti. Joillekin merkittdvin tulolihde on palve-
luista ja tuotteista saatavat tuotot, toisille jasenmaksut ja kolmansille avus-
tukset. Jasenmaksut ja avustukset eivit perustu vilittomaan taloudellisten
tuottojen ja tuotannon viliseen linkkiin. Ne perustuvat pikemminkin luotta-
mukseen: jasenet tai muut rahoittajat luottavat siihen, etta yhdistys tuottaa
perustehtiviin tai erillistehtéviin liittyvia tuloksia.

Jirjestojen resurssien erityispiirre on vapaaehtoistoiminnan suuri miiri,
mutta sen merkitys tosin vaihtelee jarjestoittdin vihaisesta todella merkitta-
vaan. Vapaaehtoistoimintaa ei voi suoraan rinnastaa palkattuun tyovoimaan.
Yhtildistd on osaamisen hyodyntdminen ja padmairia tavoitteleva toimin-
talogiikka, mutta eroja 16ytyy motivaation perusteista ja vapaaehtoisuuteen
sisdltyvistd intressipohjaisuudesta. Vapaaehtoista voi ohjata, kannustaa,
vastuuttaa ja voimaannuttaa (kuten palkattua tydvoimaakin), mutta kiske-
malla ja velvoittamalla ei vapaaehtoisten resursseja saada liikkeelle.

Jirjestojen tuottavuuden paikalleen asettamisessa ensimmdiinen havainto
onkin, ettd jirjest6jen tuotannon resurssit perustuvat suurelta osalta luot-
tamukseen, innostukseen ja sitoutumiseen. Panoksista merkittdva osa jai
nakymaéttomiin ja tunnistamatta, jos niitd arvioidaan vain liiketoiminnalli-
sena taloudellisen panoksen ja tulosten vilisena suhteena.

Tuotannon sisaiset prosessit ovat toimintaa

Edelld sanotun perusteella on selvdi, ettd jarjestGjen tuotannon prosessit
eroavat puhtaiden ammattiorganisaatioiden (yritykset, julkisen sektorin
organisaatiot) prosesseista. Jarjestoissd on yleensd kaksi organisaatiota
sisdkkdin: vapaaehtoistoimintaan perustuva kansalaistoiminnan organisaa-
tio ja palkattuun henkil6st66n perustuva tyon organisaatio. Ero niiden vililla
on kuitenkin vain analyyttinen, kdytdnnon eldméssi niilld on yhteinen hal-
linto ja yhteiset padmaarat.

Palkattuun henkil6st66n perustuvan tyon organisaatiossa patevat pitkalti
samat tuottavuuden periaatteet kuin yrityksissa ja julkisorganisaatioissa.
Tuottavuuden kasvua voi hakea tuottamisen prosessien parantamisella, teh-
tdvien ja toimintojen priorisoinnilla, paremmalla johtamisella, osaamisen
kehittdmisell4 ja tyohyvinvoinnin parantamisella.

Kuitenkin voidaan tehdd muutamia reunamerkint6ja, miten nama jarjesto-
tyon maailmassa painottuvat.
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1. Pieni koko. Jarjestot ovat paasaantoisesti pienid tyopaikkoja. Lukuun
ottamatta suuria valtakunnallisia liittoja ja joitakin palvelutuotannon
organisaatioita, voidaan puhua mikrotyopaikkojen mosaiikista. Ver-
tailukohtaa haettaessa suuret yritykset tai kuntasektorin organisaatiot
eivit ole ldhelldkddn, mutta pk-yritysten ja erityisesti pienten yritysten
kanssa jarjest6illa on yhteisid piirteitd. Tallaisille organisaatioille on
ominaista hallinnon ja tyon laheinen yhteys ja matala organisaatio.

2. Johtaminen. Merkitystd on myo0s silld, ettd yhdistyksen hallituksella
on ty6nantajan vastuu. Hallitukset koostuvat vapaaehtoistoimi-
joista, joiden mielenkiinto perustuu usein jirjestdjen tarkoitukseen
tai missioon. TyOnantajaosaamisessa on todenndkdisesti monissa
jarjestoissd merkittavid puutteita. Tama korostaa osaltaan jérjesto-
jen palkatun johtajan (johtajiston) itsendisyyttd ja vastuullisuutta.

3. Osaaminen. Suuressa osassa jarjestéalan tyotehtavia tyonkuva muodos-
tuu useista osa-alueista. Jarjestotyontekijoille on tyypillist, etta heilld on
jérjeston varsinaiseen substanssiin liittyvien tehtavien lisaksi esimerkiksi
henkilostohallintoon, taloushallintoon, varainhankintaan, viestintdin,
koulutukseen ja verkostoitumiseen liittyvia tehtdvii. Toisin sanoen teh-
tavankuvat edellyttdvit moniosaamista ja monenlaisia tyotaitoja. Ndin
ollen korostettuun asemaan tulevat tyon hallinta ja oppimisen taidot.

4. Tyohyvinvointi. Pienissi organisaatioissa tyohyvinvointi rakentuu mer-
kittavalta osalta tyon hallinnan kautta. Tyoyhteisot ovat pienid, hallin-
non rakenteet korostavat tyontekijoiden autonomista vastuuta tyostaian
ja moniosaamista edellyttiavit tyotehtdvit voivat olla tyohyvinvoinnin
riskitekijoita.

Tyon ja tyoprosessien hallinta on jérjestotyopaikoissa tuottavuuden keskei-
nen tekija. Tdma on yleensikin tyypillista asiantuntijatehtaviin perustuvissa
organisaatioissa. Tuottavuuden kehittdmisessi olennaista on hakea ratkai-
suja, jotka saavat aikaan parempaa tyon hallintaa, toimivampaa osaamisen
kayttdmisti ja osaamisen aukkojen tayttadmista.

Vapaaehtoistoiminnan tuottavuauden kehittdminen on laht6kohdiltaan hyvin
toisenlaista. Karkeasti luokitellen tuottavuutta voidaan nostaa neljilla teki-
jélla: motivoimalla vapaaehtoistoimijoita, johtamalla heidan toimintaansa ja
tyonjakoaan paremmin, etsimailla tehtivii, joissa vapaaehtoistoimijat voivat
hy6dyntdd osaamistaan paremmin sekd huolehtimalla vapaaehtoistoimin-
nan hyvasta hengesta ja jaksamisesta.
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Tuotokset ovat yhteiskunnallisia vaikutuksia

Jirjestojen toiminnan tuotokset ovat merkittdvilta osalta muuta kuin yri-
tysten ja julkisorganisaatioiden tuottamat tavarat, hyodykkeet ja palvelut.
Osa jirjestoistd tuottaa myos palveluita, mutta erityisesti jarjestot tuottavat
vaikutuksia. Esimerkiksi urheiluseura tuottaa palveluja, kuten urheilutapah-
tumia, kuluttajien saataville. Mutta sen varsinainen toiminnan tarkoitus on
kuitenkin tehda osallistujien kesken mielekista toimintaa ja saada aikaan
yhteiskunnallisia vaikutuksia. Esimerkissd toiminnan tarkoitus on tehdi
mahdolliseksi kiinnostava ja motivoiva osallistuva tekeminen (liikunnan har-
rastaminen). Vaikutuksia ovat hyodyt osallistujille (esim. kohonnut kunto tai
terveys) seka vilillisesti yhteiskunnalle (kohonnut kansanterveys).

Yhdistyksen tuottavuuden arvioinnissa térkeéda on analysoida tuotoksia jar-
jeston tarkoituksen ja tavoitteenasettelun kannalta. Liiketaloudellinen nako-
kulma auttaa tissa asiassa vain vihin. Olennaisempaa on arvioida toiminnan
vaikuttavuutta suhteessa tavoitteisiin ja yhteiskunnalliseen hyvinvointiin.
Tunnetusti vaikuttavuuden arviointi on tyolasta ja valittomien vaikutusten
ulkopuolelle mentdessda monimutkaista toimintaa.

Pieni organisaatiokoko ja tuottavuus

Tekstimme alussa totesimme, ettd tuottavuuden kasvulle on suomalaisessa
yhteiskunnassa asetettu tavoitteet, joilla on kansantaloudellista merkitysta.
Suomalaisista tyopaikoista 3—4 prosenttia on jarjestoissi, ja mainittu tavoite
koskee tietenkin myo0s jirjestotyopaikkoja. On jirkevdd ja hyviksyttavaa
edellyttaa jarjestoilta tuottavampia tyoprosesseja.

Tarkastelumme lopputulemana on, etta tuottavuuden kisite soveltuu jarjes-
t6jen tarkasteluun, mutta vain varauksin. Yritysten tai julkisorganisaatioiden
toimintaan kehitetty tuottavuuden késitetti ei voi suoraan soveltaa jarjes-
t6ihin, jos ne eivit ole vain ja ainoastaan palvelujen tuotantoihin tahtdavia
organisaatioita. Jos jérjeston toiminnassa jasenten osallistumisella, kansa-
laistoiminnalla ja vaikuttamisella on merkitysta, tuottavuuden kisitettd on
sovellettava jarjestospesifisti. Tama tarkoittaa, etta jarjestéjen moniulottei-
suus, niiden toiminnan tavoitteet ja vaikuttavuuden luonne on muistettava
ottaa huomioon.

Pienyritysten tyohyvinvointia koskevassa selvityksessa Mika Liuhamo (2015)
toteaa pien- ja mikroyrityksilld olevan huomattavasti kapeammat mahdol-
lisuudet hoitaa tyohyvinvointia kuin keskisuurilla tai suurilla yrityksilla.
Liuhamo (2015, 55) kirjoittaa, ettd tyohyvinvointiin panostaminen nayttay-
tyy usein vain kulueréni, vaikka “todellisuudessa tyohyvinvointipanostuk-
sissa on yrityksen kannalta poikkeuksetta investoinneista, mutta ongelmana

65



on panosten osuuden erottelu tuloksesta ja sita kautta (...) kannattavuuden
madrittely.”

YhdistystyOpaikoissa asia lienee samansuuntainen. Panostaminen tyon hal-
lintaan, tyon priorisointiin, osaamiseen, tyoyhteison toimivuuteen ja tyoter-
veyteen vaatii resursseja ja tyoajan kayttod. Lyhyella aikavililla tarkasteltuna
niiden kehittdminen vaatii resurssipanostuksia ja toimintamallien kehitta-
mistd, mutta pitkaaikaisesti niiden tuoma hyoty lienee merkittava.

Yksi ongelma saattaa olla my0s, ettd tyohyvinvoinnin ja ty6n prosessien
kehittdmisen tyokalut ja menetelmét on usein laadittu isojen organisaati-
oiden tarpeisiin. TyGtyytyvaisyyskyselyt tai ty6hyvinvoinnin prosessimallit
voivat nayttaytyd suoraan sovellettuna naurettavina, jos yhteis6 muodostuu
hallituksesta ja parista, kolmesta tyontekijasta.

Pienissd organisaatioissa tyon tuottavuuden kehittiminen meneekin niin
sanotusti iholle eli kdytannon tyontekemisen arkeen. Yhdistyksissi se haastaa
organisaation keskittyméén perustehtdvain ja ydintoimintoihin. Se haastaa
myo0s tyontekijoita pienyhteisollisesti ja omakohtaisesti huolehtimaan tyon
prosessien hallinnasta: ty6ajan kiyton itsesaatelyyn, tyotehtavien priorisoin-
tiin, osaamisen tarkistamiseen ja pienen tyoyhteison toimivuuteen. Pienessa
organisaatioissa ei ole henkilostohallintoa tai tyohyvinvointiyksikkoad joka
erillisend huolehtisi naistd asioista. Yhdistyksen johtamisen kannalta mie-
lekkainta on ajatella hallituksen tehtavana olevan enemmankin mahdollistaa
ja voimaannuttaa tyontekijoitd, ja myos vapaaehtoistoimijoita, kuin laatia
heille ohjelmia tai ulkoisia ohjeita tuottavuuden kehittdmiseen.
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Henri Rinkinen, yhdistyskoordinaattori, MTKL
MIELENTERVEYDEN KESKUSLIITON
YHDISTYSTOIMINNAN STRATEGIAN
LUOMINEN JA JASENYHDISTYSTEN
TUKEMINEN

Suomi on yhdistysten luvattu maa. Yhdistysrekisterissd on noin 120 000
erilaista yhdistysta. Néista toimivia on vihan yli puolet, eli noin 70 00 yhdis-
tystd. Henkil6jdsenia jarjest6issa on noin 15 000 000. Mairi on kolminker-
tainen asukaslukuumme verrattuna. SOSTE — Suomen sosiaali- ja terveys
ry:n mukaan valtakunnallisia jarjest6ja pelkdstddn sosiaali- ja terveysalalla
on noin parisataa. Kattojirjest6illd on kolmesataa piiriyhdistysté ja yli 8000
paikallisyhdistysta. Jo pelkistddn ndiden jarjestGjen toimintaan osallistuu
melkein miljoona suomalaista.

Jokainen kansalainen on varmasti jossain eldméansa vaiheessa ollut tekemi-
sissa yhdistystoiminnan kanssa: koulujen vanhempainyhdistykset jarjestavit
monenlaista toimintaa koululaisten tueksi; moni on mukana urheilu- ja har-
rastustoiminnassa; ammattiyhdistykset tarjoavat tukeaan jasenilleen tyoela-
man monissa haasteissa. Yhdistysten luottamushallinnon on ainakin pidettiava
kirkkaana se perustehtivi, joka sdanndéissd on kerrottu. Strategia puolestaan
antaa tyokalut luottamushallinnolle tuon perustehtavin toteuttamiseksi.

Mielenterveyden keskusliitto ry.

Mielenterveyden keskusliitto on 1971 perustettu kansalaisjérjest6. Liiton
tarkoituksena on ”"Suomen mielenterveyspotilaiden ja mielenterveyskun-
toutujien yhdistysten keskus- ja yhteistyojéarjestoné valvoa ja ajaa heididn
etujaan yhteiskunnassa, toimia asiantuntijana heita koskevissa kysymyksissa
ja tuottaa heidan tarvitsemiaan palveluja.”

Mielenterveyden keskusliittoon kuuluu tdnd pédivdna 160 toimivaa jdsen-
yhdistyst4, ja niissd on noin 17 000 jasentd. Raha-automaattiyhdistyksen
(RAY) avustusten piirissd on noin 60 yhdistystd. Yhdistyksistd kolmasosa
tulee toimeen alle 4 500 € vuosibudjetilla, ja viimeisen kolmanneksen vuosi-
budjetti on alle 2500€. Yhdistysten toiminta pohjautuu vapaaehtoistoimin-
taan ja vertaistukeen. Liiton vuosibudjetti on noin 4,5 miljoonaa euroa, ja
liiton palkkalistoilla on noin 40 vakituista tyontekijaa.
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Mielenterveyden keskusliitossa tehtiin yhdistystoiminnan strategia vuonna
2014. Sen tehtdva on tarkentaa liiton toimintaa suhteessa jasenyhdistyksiin
seki tukea jasenyhdistysten vapaaehtoista kansalaisjarjestétoimintaa. Stra-
tegian luomisen aikana liitossa tehtiin organisaatiomuutos ja uudistettiin
jasenyhdistyksille myonnettavien avustusten haku- ja raportointiohjeet seka
haku- ja raportointikriteerit.

Toimintaympariston muutokset ja
niiden vaikutukset

Mielenterveyden ongelmat ovat suurimpia syita ennenaikaiselle eldakkeelle
jaamiseen. Suomessa on tdlld hetkelld 260 000 tyokyvyttomyyselakkeella
olevaa henkilod. Joka piiva viisi alle 30-vuotiasta nuorta jaa mielenterve-
ysongelmien vuoksi tyokyvyttomyyseldkkeelle. Masennuksen vuoksi alka-
neiden tyokyvyttomyyseldkkeiden miira on kaksinkertaistunut 1990-luvun
puolivilin jalkeen. Tutkimusten mukaan 40 000 heistd haluaisi t6ihin ja
neljasosalla on vihintdan kohtalainen tyokyky. TyGtoimintaan osallistuvia
mielenterveyskuntoutujia on vuosittain noin 9 000, joista puolet toivoo
padsevinsa tyosuhteiseen tyohon. Yhteensad vajaakuntoisia tyonhakijoita on
90 000. Vuonna 2012 itsemurhan teki 873 henkil6a. Itsemurhakuolleisuus
Suomessa on pienentynyt 20 vuodessa yli 40 prosenttia.

Ennusteet kertovat, ettd mielenterveyden erikoissairaanhoidon avohoi-
tokdynnit nuoriso- ja lastenpsykiatrialla sekd sairaalahoidot lisddntyneet
hoitotarpeen vuoksi lisddntyvit tulevaisuudessa. Koko mielenterveyskentin
haasteena on laitoshoitopaikkojen viheneminen, avohoidon lisddntyminen
ja kehittdminen. Tulevaisuudessa kokemuksellisuuden ja kayttajalahtoisyy-
den tarve on yha lisddntymaéssa palveluiden kehittdmisessa. Jarjest6jen rooli
palveluiden kehittdmisessd ja palveluiden tuottamisessa sekid jarjestojen
vapaaehtois- ja vertaistoiminta on huomioitu esimerkiksi THL:n mielenter-
veys- ja padihdepalveluiden toteuttamissuunnitelmassa 2009—20015. Tdma
rooli jarjestoilld on my6s kirjoittamishetkelld keskenerdisessda SOTE-uudis-
tuksessa.

Strategiatyota taustoittaneet
yhteiskunnalliset muutokset

Mielenterveyden keskusliiton toiminnanjohtaja Olavi Syddnmaanlakka
toteaa MTKL:n jasenlehdessid Revanssissa 2/2014: ” Strateginen ajattelu on
jatkuva toiminnan tila, jossa otetaan huomioon ulkopuolinen yhteiskunta ja
mielenterveyskuntoutujat.”
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MTKL:n tutkimuspéaéllikké Heini Kapanen kokosi puolestan vuonna 2014
MTKL:n jéarjestostrategiaa varten listan keskeisisté jarjeston toimintaan liit-
tyvistd yhteiskunnallisista muutoksista. Ne ovat:

«  tarve julkisten palveluiden tuottavuuden parantamiseen;

«  kunta- seki sosiaali- ja terveyspalveluiden rakenteet ovat keskella
murrosta;

«  viesto ikdédntyy, tyovoima vihenee, sosiaali- ja terveyspalveluiden tarve
kasvaa;

« tarve tyOurien pidentdmiseen ja tyollisyysasteen nostamiseen;

«  tarve tyokyvyttomyysjaksojen lyhentdmiseen ja osatyokykyisten
tyollistamiseen kasvaa;

«  nuorten tyollisyystakuu;

+  tyonteon muodot muuttuvat, tyén henkinen kuormittavuus kasvaa;

« avopalvelujen, ennaltaehkiisevien ja matalan kynnyksen palveluiden
puutteet;

«  ihmisten vilinen vuorovaikutus on saanut uusia muotoja sosiaalisen
median my6té, uusyhteisollisyys: perinteisen vuorovaikutuksen ja
virtuaalivuorovaikutuksen sekoitukset;

« tieto- ja viestintdteknologian mahdollisuudet ennaltaehkéisevissa ja
terveyttd edistdvissa toiminnassa;

« individualismin muodot, eriarvoisuus, syrjaytyminen, tuloerot;

«  ihmisten liikkuvuus ja monikulttuurisuus; seka

«  sosiaalinen, taloudellinen ja ekologinen kestavyys.

(Kapanen, Heini. MTKL:n strategia 2014.)

MTKL:n yhdistystoiminnan strategia

Mielenterveyden keskusliiton Liiton yhdistystoiminnan strategiassa méaa-
ritellddn MTKL:n jasenyhdistysten tavoitteet, ne keinot, joilla tavoitteisiin
paastdan sekd mittarit, joilla mitataan, kuinka hyvin tavoitteisiin on paisty.
Strategian kautta asetetaan myos toimintaan tarvittavat resurssit koko lii-
tossa. Yhdistystoiminnan strategia maarittdia myos liiton eri toiminnanloh-
kojen osuuden ja suhteen koko liiton yhdistystoimintaan. Yhdistystoiminnan
strategian avulla pyritdan auttamaan liiton jasenyhdistyksia tekemé&én niissa
tehty ty6 nakyvaksi.

Jokaisen yhdistyksen perustehtidvian maarittdd sen sddntojen toinen pykali,
toiminta ja tarkoitus. Tuon tirkedn pykaldn on oltava vdhintdankin koko
hallituksen, ja mielellaan my6s mahdollisten tyontekijéiden tiedossa. Koko
yhdistyksen toiminta pohjautuu siihen, se kertoo syyn yhdistyksen olemassa-
ololle ja maarittda koko yhdistyksen toiminnan suunnittelun, toteutuksen ja
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toimintaa kuvaavat tunnusluvut, mittarit. Strategiassa puolestaan kuvataan,
miten toimintaa suunnitellaan ja miten asetettuihin tavoitteisiin paédstaan.
Strategiassa annetaan suunta organisaation tulevaisuudelle pitkalld aika-
valilld, ja siind hahmotellaan my0s resepti organisaation menestykselle.
Tarkedi on, etti siihen siséltyy pohdinta siitd, miten organisaatio hyodyntaa
resurssejaan muuttuvissa toimintaymparistoissd. Maininnat organisaation
ominaislaadusta ja tavoista, joilla se tayttda markkinoiden ja sidosryhmiensa
odotukset sisdltyvit hyviin strategiaan.

Strategiassa kerrotaan siis yhdistyksen peruslinja, toiminnan punainen
lanka. Johdon ja koko toiminnan ty0kaluna se viitoittaa organisaatiolle
suunnan, joka vie asetettuihin tavoitteisiin. Tamén liséksi strategiaa tarvi-
taan kohdistamaan ja yhtendistimé&én organisaation tekemisié, rakentamaan
organisaatiolle identiteettid ja tuomaan johdonmukaisuutta toimintaan.

Strategiaty6td aloittaessaan MTKL:n johto médritteli, ettd MTKL:n jasenyhdis-
tykset ovat toiminnassa keskeisella sijalla. Liiton padstrategian alastrategiana
olevaa yhdistystoiminnan strategiaa on tehty kisi kdadessa yhdessa paastrate-
gian kanssa. Passtrategiassa kaiken toiminnan lapaiseviksi teemoiksi eri pai-
nopistealueilla asetettiin kolme asiantuntijuutta ja kansalaislaht6inen yhdis-
tystoiminta. Kolmen asiantuntijuuden kokonaisuus koostuu kuntoutujan,
kuntoutumiskokemuksen omaavan kuntoutuneen henkilén ja alan ammat-
tilaisen asiantuntijuuksista. Kansalaislahtdinen yhdistystoiminta tarkoittaa
MTKL:ssa sita, ettd MTKL toimii keskus- ja yhteistyGjarjestona, joka valvoo ja
ajaa jasenyhdistysten etua.

MTKL:n yhdistystoiminnan strategia luotiin nimenomaan jasenyhdistysten
tarpeista kisin. 2013—-2014 vuodenvaihteessa kerdsin MTKL:n jasenyhdistys-
ten ndkemyksia ja kokemuksia strategian pohjaksi. Kaikkiaan tiedonkeruuti-
laisuuksiin osallistui 60 jasenyhdistysta. Informantit olivat 1ahinna luottamus-
hallinnon edustajia, mutta mukana oli my6s jasenyhdistysten tyontekijoita.
Pidin tarkedna, ettd alkuun mukana oli mahdollisimman monenlaisia tahoja,
jotka ovat yhdistystoiminnassa mukana toiminnan eri tasoilla ja rooleissa.
Varsinainen strategia luotiin kevddn ja syksyn 2014 aikana. Haasteena oli
yhdistystoiminnan strategian luominen yhta aikaa organisaatiomuutoksen ja
jasenyhdistysten saamien avustuksien hakuja raportointikriteerien kanssa.

Yhdistystoiminnan strategian on tarkoitus auttaa MTKL:n jasenyhdistyksia
muun muassa toiminnan suunnittelussa ja tavoitteiden asettamisessa. Stra-
tegian on tarkoitus my0s antaa tyckaluja toiminnan kuvaamiseen. Sen lisdksi
strategia ja jasenyhdistyksien liitolta hakemat ja saamat tukevat toisiaan. Eri-
laisia avustuksia hakiessaan jasenyhdistykset voivat vedota liiton yhdistystoi-
minnan strategiaan. Kaiken kaikkiaan tavoitteena on tukea ja aktivoida liiton
jasenyhdistysten tekeméd, vapaaehtoista vertaistukeen pohjautuvaa kansalais-
jarjestotoimintaa.
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Strategian jalkauttaminen

MTKL:n yhdistystoiminnan strategia valmistui syyskuussa 2014. Suuri
haaste oli ja on sen jalkauttaminen jasenyhdistyksiin. Oman aikansa koulut-
tamisen ja viestinnin avulla lisdksi ottaa se, ettd strategia muuttuu jasenyh-
distyksissd osaksi niiden toiminnan suunnittelua ja toimintaa. Sillekin on
varattava aikaa. Toiminta jasenyhdistyksissd pohjautuu vapaaehtoisuuteen:
jokainen jasenyhdistys paattaa itsendisesti omasta toiminnastaan. Liitto ei
voi madratd, mitéd jasenyhdistys saa ja miti se ei saa tehda. Strategian otta-
minen osaksi jasenyhdistysten toimintaa tapahtuu, jos on tapahtuakseen,
motivoinnin kautta, mika sekdin ei kidy ihan hetkessa. Yhden pulman luo
se, ettd yhdistyksissd toiminnasta vastaavat hallitukset valitaan vuosittain.
Tama taas tuo oman haasteensa toiminnan kehittimisessa ja suunnittelussa:
esimerkiksi koulutuksen ja tiedon jakamisen tarve liiton jasenyhdistyksissa
on jatkuvaa. Sen lisdksi, ettd jisenyhdistysten hallitukset valitaan vuosittain,
niiden toiminnassa mukana olevat henkil6t ovat vapaaehtoisia. Vapaaehtoi-
nen henkil6 on toiminnassa tietyn aikaa, ja my0s vapaaehtoisia on tuettava
ja koulutettava.

Yhteiskuntatieteiden tohtori Liisa Hokkanen, Lapin yliopistosta tutki MTKL:n
jasenyhdistyksia ja niiden aktiiveja 2013—2014. Hén oli erityisen kiinnostu-
nut MTKL:n jéasenjirjestoissd tehtdvin tyon vaikutuksista yksil6ihin. Vas-
taajat arvioivat seki positiivisiksi ettd negatiivisiksi kokemiaan vaikutuksia.
Moni vastaaja totesi, ettd osallistuminen toimintaan on ollut mielekasta, se
on tuonut mukanaan elimén mielekkyyden kokemuksia, mitka saattavat olla
vihissa tai puuttua kokonaan mielenterveyden ongelmista kérsiviltd. Jo tima
tulos kertoo MTKL:n jdsenjarjestGjen tekemén tyon tarkeydestd. Mielekkyy-
den ohella vahvoja myonteisid vaikutuksia olivat yhteis66n kuuluminen seka
kuululuksituleminen. Myo6s nama liittyvat olennaisesti mahdollisuuteen
toteuttaa sosiaalista ihmisyytta.

Talous

MTKL:n yhdistystoiminnan strategiatydssa on tietoisesti jitetty ottamatta
kantaa talouteen. Strategiassa on pyritty kuitenkin huomioimaan ne periaat-
teet, joilla jasenyhdistykset voivat hakea MTKL:n jakamaa jasenyhdistyksille
maksettavaa avustusta. Yhdistykset toimivat itsendisesti. Taloudellinen tuki
ja ohjaus liiton ja jasenyhdistysten vililla toteutuu muiden prosessien kautta.
Raha-automaattiyhdistys myontdaa Mielenterveyden keskusliitolle avustusta,
jota voidaan jakaa edelleen pienten jasenyhdistysten toiminnan tukemiseen ja
kehittdmiseen. Jatkossa nimitdn tatd AK6-avustukseksi. RAY myontaa myos
muille valtakunnallisille liitoille vastaavaa avustusta, joita ne edelleen jakavat
omille jisenyhdistyksilleen toiminnan turvaamiseksi ja kehittdmiseksi.
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Olen uudistanut marraskuun 2013 ja huhtikuun 2014 vilisend aikana
MTKL:n jasenyhdistyksille jaettavan AK6-avustuksen selvitys- ja raportoin-
tiohjeet ja -lomakkeet, avustuksen jakoperiaatteet ja avustusten hakulomak-
keet ja -ohjeet. Avustuksia myonnettiin aikaisemmin yhdistyksen jisenmaa-
radn perusteella, mutta nyt painopistettd haluttiin siirtda selkeésti toiminnan
tukemiseen ja toteuttamiseen.

Lomakkeiden lisdksi yhdistykset toimittavat Mielenterveyden keskusliittoon
toimintasuunnitelman, talousarvion, syyskokouksen poytikirjan, tilin-
paatoksen, tuloslaskelman, taseen, toiminnantarkastajan/tilintarkastajan
lausunnon, toimintakertomuksen ja kevitkokouksen poytikirjan. Ndma nor-
maaliin yhdistyksen toimintaan liittyvat asiakirjat toimitetaan MTKL:oon,
jottavoidaan varmistua yhdistyksen olevan aktiivisesti elossa. Syyskokouksen
poytikirjoista saadaan tieto yhdistyksen seuraavan vuoden hallituksesta ja
tulevasta toiminnasta. Toimintasuunnitelmista ja -kertomuksista pystytdan
toteamaan myo0s se, miten hyvin ne seuraavat MTKL:n yhdistystoiminnan
strategiaa.

Viikoittain MTKL:n jasenyhdistysten vapaaehtoisiin vertaistukiryhmiin ja
yhdistysten muuhun toimintaan osallistuu vdhintdankin tuhansia ihmisia.
Yhdistystoiminta muuttuu. Tarvitaan enemmain ihmisten johtamista. Vapaa-
ehtoiset valitsevat entistd enemmén, missa ja miten he vapaaehtoisina toi-
mivat. Taman vuoksi yhdistyksen puheenjohtajalta vaaditaan enenevissa
maérin taitoja johtaa yhdistysti. Ihmisille on tarjolla paljon vaihtoehtoja eri-
tyyppiseen vapaaehtoistyohon, paletti, josta jokainen voi valita oman uransa
vapaaehtoistyossi, on laaja.

Erityisesti yhdistysten puheenjohtajat tarvitsevat muuttuneessa tilanteessa
uudenlaista koulutusta, silld nykyaan oikeastaan kaikki johtaminen (ei vain
vhdistysten) painottuu enemman ihmisten kuin asioiden johtamiseen. Kou-
lutuksen tulisi antaa tyokaluja muun muassa ryhmén ohjaamiseen, vuoro-
vaikutukseen, osallistamisen mahdollisuuksiin, motivointiin ja vapaaehtoi-
sena jaksamiseen. Vapaaehtoisten johtaminen tulisi painottua tidna paivina
enemman ihmisten johtamiseen erityisesti, jos yhdistyksissd halutaan pitai
entiset ja uudet vapaaehtoiset mukana toiminnassa. Haasteena on levittaa
uusi johtamisen ajattelutapa niin, ettd puheenjohtajat nikevit asiajohtami-
sen rinnalle nousseen ihmisten johtamisen yhta tarkeini, jopa tarkeAmpéana.

Kehittamisajatuksia, omia pohdintoja

MTKL:n organisaatiomuutoksen ldaht6kohtana ovat olleet selkedsti ensisi-
jaisesti taloudelliset ldhtokohdat. Organisaatiomuutoksen toisena tavoit-
teena on ollut eri toiminnanlohkojen vélisen yhteistyon lisiaminen. Selkeita
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tavoitteita ei organisaatiomuutokselle maaritelty, myoskaan muutosten vai-
kutusta eri toimintoihin tai henkilokuntaan ei tarkemmin mietitty.

Samaan aikaan organisaatiomuutoksen kanssa tehty strategiaty6é on asetta-
nut henkilokunnan uuden ajattelun ja uudenlaisen tekemisen eteen. Orga-
nisaatiota alettiin muuttaa ennen kuin strategia ja strategiset tavoitteet ja
tavoitteisiin liittyvat mittarit oli maaritelty. Yhtaalta tima on tarjonnut mah-
dollisuuden piaista irti vanhoista toimintatavoista ja -kulttuureista. Vaarana
on kuitenkin ollut ja on edelleen, ettd muutoksen loputtua olemme takaisin
lahtotilanteessa.

MTKL:n henkilokunta on ottanut muutoshaasteen vastaan kohtuullisen
avoimin mielin. Suhtautuminen muutoksiin on ollut varovaisen positiivista,
ja henkilokunta on ymmartinyt muutostarpeen. Muutos on nahty mahdol-
lisuutena. Haasteena on organisaation rakentaminen strategian mukaisiin
tavoitteisiin nihden sopivaksi. Haasteita asettaa erityisesti uudenlaisten
yhteistydmuotojen rakentaminen eri toiminnanlohkojen vélilla.

Strategian kehittaminen tilanteessa, jossa samaan aikaan on ollut meneillaan
organisaatiomuutos, on ollut vaikeaa. Strategiatyolle on ollut selked tarve,
koska sité ei ole aikaisemmin ollut. Organisaatiomuutos aloitettiin selvasti
taloudellisten seikkojen pohjalta, eiki siind tuoksinassa ehditty pohtia tar-
kemmin, millaisiin haasteisiin muuttuneella organisaatiolla vastattaisiin.
Mitka syyt johtivat sindnsa tarpeelliseen liiton strategian ja sen alastrategian,
yhdistystoiminnan strategian luomiseen? Yhta kaikki, toiminnan kuvaami-
nen ja etenkin vapaaehtoistoiminnan vaikutusten kuvaaminen on tullut koko
ajan tarkeammaksi yhdistysten oman toiminnan kehittdmiseksi. Toiminnan
ja sen vaikutusten kuvaus on tirkeii jo yksin resurssien hakemisen kannalta.
Organisaatiomuutoksella on pyritty myos purkamaan erilaisten toimin-
nanlohkojen muodostamia “taskuja”, joiden keskindinen kilpailu saattaisi
pahimmillaan invalidisoida koko jarjeston.

Nyt on kuitenkin aikaansaatu koko liittoa koskeva strategia ja sen yhdeksi
alastrategiaksi yhdistystoiminnan strategia. Strategian luominen ja sen jal-
kauttamien jdsenyhdistyksiin on haastava ja aikaa vievd prosessi. Liitolle on
kuitenkin luotu perustavaa laatua oleva pohja, jota ei ihan heti tarvitse muuttaa.

Strategia on se pohja, johon koko liito toiminta perustuu. Se sisiltda liiton
pitkdn tdhtdimen toiminta-ajatuksen. Vuosittaista sddt6a toiminnan suun-
taan, maaraa ja laatuun tehddin muun muassa resursoimalla eri toimintoja,
miettimélla toimintaa kuvaavia mittareita sekd vertaamalla aikaansaatuja
tuloksia suhteessa tavoitteisiin ja resursseihin.

Jatkossa organisaatiota, strategiaa ja toimintaa muutettaessa tavoitteet
kannattaa maarittda selkeammin, toimintaa kuvaavat mittarit tulee miettia
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paremmin, muutosta tulee johtaa paremmin ja tavoitteisiin paasemiseksi toi-
minta tulee olla oikein resursoitua. Muutosta tukee monesti se, ettd osaava
henkilékunta ja johto yhdessd miettivdt, miten asetettuihin tavoitteisiin
padstddan. Se sitouttaa vden tavoitteisiin ja vdhentdd muutosvastarintaa.
Samalla pystytddn 16ytdmaadn tai miettimidin mahdolliset ongelmakohdat,
jotka voivat jatkossa olla toiminnan tai sen kehittimisen esteena.

Tulevaisuudessa hyodyntédisin muutosta tehtdessd erilaisten tyokalujen
kayttod. Yksi hyva tyckalu mielestdni on sinisen meren strategia. Se sopii
tilanteisiin, joissa mietitddn toiminnan uusia suuntia. Alun perin se on
kehitetty liiketoimintaan, ja sen perusajatuksena on uusien markkinoiden
luominen ja 16ytdminen. Siniselld valtamerelld viitataan kilpailemattomiin
markkinoihin, jotka ovat saavutettavissa. Strategian luojat painottavat, etta
ei ole olemassa pysyvisti erinomaisia yrityksid tai toimialoja, vaan menes-
tyvit yritykset ovat valinneet kasvavan alan tai ovat osanneet tehda oikeita
strategisia siirtoja. Sinisen meren strategia sopii myds jarjestokentille, silld
se auttaa jarjestotoimijoita tarkastelemaan nopeasti muuttuvaa toimintaym-
paristoaan perinteistd poikkeavista ndkokulmista ja hakemaan uudenlaisia
toimintamuotoja muuttuviin tarpeisiin. Strategiaa voi esimerkiksi hyodyntaa
tilanteessa, jossa halutaan tavoittaa uusia jasenid. Olennaista on siis pohtia
kriittisesti sitd, minkéalaiset arvot ja uudet toimintamuodot ovat kohderyhmi-
lle tarkeitd nyt ja tulevaisuudessa. Muutosta méaariteltdessa miettisin jatkossa
tarkemmin sen, mitd olemme tekemaissa, kenelle ja miksi. Tavoitteiden maa-
rittelyn jalkeen tulee miettia, miten ja milla resursseilla tavoitteisiin paédstaan
ja miten toiminnan tuloksia mitataan.

Lahteet:

Kapanen, Heini. MTKL:n strategia 2014
Hokkanen, Liisa (2014). Mielenterveysaktiivien toiminta-kysely Mielenter-
veysaktiivien toimijoille. Lapin yliopiston yhteiskuntatieteellisia julkaisuja
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Hanna Laitinen, lehtori, Humanistinen ammattikorkeakoulu
JARJESTOTOIMINTA KEHITTAMISEN
KOHTEENA - MITA KEHITETAAN?

Jarjestotoiminta muuttuu ja muovautuu vaistimatta samalla, kun toimin-
taympéristo ja siin tarjoutuvat mahdollisuudet ovat muutoksessa ja jarjestot
maarittavit toimintansa tarpeita ja mahdollisuuksia uudelleen. Sopeutuvan
muutoksen lisdksi jarjestissd tehddan paljon myos aktiivista uuden toimin-
nan kehittdmistyota. Tdssa tekstissidni jasennan jarjestdjen kehittdmispyrki-
myksia tiivistden niitd muutamiin ulottuvuuksiin. Esitykseni perustuu jarjes-
t6tyon opetuksen ja opinniytetdiden ohjauksen my6ta saamiini kokemuksiin
seki havaintoihini jarjestojen kehittimistehtavissa.

Aluksi tarkastelen, mitd jarjestoissa kehitetddn. Samalla teen koostetta siiti,
millaisia asioita Humakin opiskelijat ovat opinnaytetoidensa kautta kehitta-
neet jarjestoissa vuosina 2014—2015. Toiseksi erittelen erilaisia jarjest6jen
kehittdmisen tapoja esitellen viisi erilaista vastausta kysymykseen, miten jér-
jest6ja kehitetddn. Lopuksi pohdin lyhyesti, millaista kehittimisyhteistyota
jarjestot ja Humak ovat tdhdn mennessi tehneet ja millaisia kehittdmisen
suuntia voitaisiin tulevaisuudessa ldhtea kokeilemaan.

Mita kehitetaan ja miksi?

Jirjeston kokonaisvaltainen tai jonkun sen toimintalohkon kehittdminen on
tuttua puuhaa luultavasti kaikille jarjest6toiminnassa mukana olevalle. Hyva
niin, koska tuskin kukaan jaksaa innostua toiminnan samanlaisesta pyoritta-
misesta vuodesta toiseen. Usein kehittamista tehdddn oman tyon tai vapaa-
ehtoistoiminnan osana, toisinaan kehittimisen avuksi pyydetdan ulkopuo-
lista apua. Humakissa tuota apua voi tarjota opiskelija, lehtori, yliopettaja,
kehittdja tai jotkut néistéd yhdessa.

Kun kehittamista aletaan suunnitella, ensimmaéinen rajaus koskee kehitta-
misen kohdetta. Kuviossa 7 olen jakanut vaihtoehdot kolmeen ryhmééan: var-
sinaisen toiminnan kehittdmiseen, organisaation kehittdmiseen ja ulkoisten
suhteiden kehittdmiseen. Neljanneksi jarjest6a voi kehittdd kokonaisuutena
esimerkiksi laatu- tai strategiatyon kautta.

Jarjeston toiminta on luultavasti se osa jirjestGtoimintaa, jonka kehitta-

miseen on helpointa tarttua, ja sitd tehddan myos jatkuvasti osana tyonte-
kijéiden ja vapaaehtoisten toiminnan vetdjien ty6td. Toiminnan jarjestajat
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1. Toiminta,
tavoitteiden
saavuttaminen

Jarjestd 2. Organisaatio,
kokonaisuutena sisdinen
3. Ulkoiset kehittdminen
suhteet,
yhteistyo

Kuvio 7. Jérjestdn kehittdmisen ulottuvuuksia

arvioivat omaa onnistumistaan, tapahtumien osallistujilta kerdtaan palautet-
ta, vahiisen osallistujamééran tai toiminnan kustannusten syitd pohditaan
ja niiden tilalle kehitetdan uusia tapoja tehda asia tai paasta kohti haluttua
tavoitetta. Laajempaa toiminnan kehittdmistd toteutetaan usein projektin
muodossa, jolloin kehittdmiseen voidaan hankkia erillistd rahoitusta.

Kehittdmisen ldhtokohtana on usein havainto siitd, ettd toiminta ei saavuta
tavoitteitaan riittavan hyvin tai ettd toiminnan vaikuttavuus jaa haluttua va-
hidisemmaiksi. Monet Humakin yhteisépedagogiopiskelijat ovat osallistuneet
jarjestdjen toiminnan kehittimiseen opinnaytetoissdaan. Vuosina 2014—2015
opiskelijat ovat kehittineet muun muassa nuoriso- ja varhaisnuorisotoimin-
taa (Aarnio 2014; Tanskanen 2014) globaalikasvatuksen ja rasisminvastai-
sen tyon menetelmia (Laurila ja Hemmila 2014; Steenbeck 2014), nuorten
globaaleja yhteistychankkeita (Adahl 2015), ylisukupolvista toimintaa (Usmi
2015), vertaistoiminnan menetelmia ja vaikuttavuutta (Kukkonen 2014; Vil-
jamaa 2014) seka yhteisldhtoista toimintaa (Ypya 2014). Nididen opinnéyte-
toiden kautta on luotu ja otettu kéayttoon uusia toimintatapoja seké tuotettu
jarjestaille tietoa ja vilineitd toimintansa kehittimiseen myos jatkossa.

Kun jarjest6a kehitetdan organisaationa, kehittdmisen tavoitteena on paran-

taa organisaation toimivuutta ja sujuvuutta seki varmistaa, ettd jarjeston toi-
mijat — jdsenet, vapaaehtoiset, luottamushenkilot ja tyontekijat — padsevit
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osallistumaan organisaation toimintaan parhaalla mahdollisella tavalla. Hu-
makin opiskelijoiden tarkastelun ja kehittimisen kohteena ovat viime vuo-
sina olleet muun muassa johtaminen ammattijohtajan ja luottamusjohtajan
nédkokulmista (Cerina 2015; Jarvinen 2014; Rantanen 2014), organisaation
eri osien viliset suhteet (Dufva & Jarvinen 2014) sekd nuorten osallisuutta
jarjestossa (Seppanen 2015). Uudempana nidkokulmana jarjestojen kehit-
tamisesta tyontekijoiden ndkokulmasta on esiin noussut tychyvinvoinnin
kehittdminen (Savolainen 2015; Uusimaki 2015). Tyt ovat tuottaneet jar-
jestoille tietoa organisaatioiden toiminnasta seka ideoita ja malleja sen ke-
hittdmiseen.

Useiden Humakin opiskelijoiden tekemaét kehittdmistehtdvat ovat liittyneet
jarjestojen vapaaehtoisten osallistumiseen ja motivaatioon seka vapaaeh-
toistoiminnan organisointiin. Opinniytety6t antavatkin monipuolista kuvaa
vapaaehtoisten motivaatiosta, kokemuksista ja organisoinnin mahdollisuuk-
sista erityyppisissa jarjestoissi (ks. Laine 2014; Lillman 2014; Silvonen 2014;
Toropainen 2015). Liséksi niissd on tarkasteltu muun muassa sukupuolisen-
sitiivistd vapaaehtoisty6ta (Kujala 2014), vapaaehtoisen osallistumisen mah-
dollisuuksia sosiaalisessa mediassa (Salmijarvi 2014) ja talkootyon organi-
sointia (Murtoo 2014). Opinndytetéiden myoté jarjestot ovat saaneet tietoa
jarjestonsa vapaaehtoisista seka heidan odotuksistaan ja kokemuksistaan va-
paaehtoistyOssa seki ideoita vapaaehtoistyon kehittdmiseen tulevaisuudessa.
Jarjeston ulkoisten suhteiden ja yhteistyon kehittdmista tarkastellaan ny-
kyisin usein verkostotyon kautta. Tdhan voidaan liittdda myos ulospdin
suuntautuva viestintd. Humakin opiskelijat ovat viime vuosina olleet opin-
naytetoidensd myota mukana kehittdméassia muun muassa alueellista verkos-
totyotd (Salminen 2015), yritysyhteisty6td (Laukkanen & Orthen 2015) sekd
jarjestotiedotuksen vilineitd (Lind & Ramberg 2014).

Jarjeston kokonaisvaltaisessa kehittamisessa jarjestotyon ulottuvuuksia tar-
kastellaan yhdessa. Strategiaty0ssa tavoitteena on kirkastaa jarjeston perus-
tehtdva mahdollisesti muuttuneissa olosuhteissa ja varmistaa, ettd jarjesto
on kokonaisuudessaan viritetty menemain samaan suuntaan. Strategia pyri-
tddn usein laatimaan yhdessi jarjeston eri toimijoiden kanssa, miké sitouttaa
heitd samalla yhteiseen paamaaraan ja strategiatyossé tehtaviin valintoihin.
Siksi strategiatyo on yleensi pidempi ja laajempi prosessi kuin mihin Huma-
kin opiskelijat voivat opintojensa osana osallistua. Jarjestojen strategiatyo-
hon liittyvit opinnéytety6t ovatkin usein luonteeltaan strategiatyotéd tukevia
jasenkyselyita tai esiselvityksia (esim. Reijo 2015).

78



Miten kehitetaan?

Jarjestotoiminnan kehittdmisessd voidaan kayttdd hyvaksi samoja menetel-
mii ja toimintatapoja kuin misséd tahansa toiminnan kehittdmisessa. Esitte-
len tdssa viisi kehittdmisen ldhestymistapaa, joita olen havainnut kiytettavin
erityisesti kolmannella sektorilla toimivien jarjestojen kehittimiseen: jasen-
lahtoinen kehittdminen, osallistava kehittdminen, arvioiva kehittdminen, ko-
keileva kehittiminen ja osaamisen lisdaaminen. Liahestymistapojen erilaisten
painotuksien kuvaamisen vuoksi piddn ne esittelysséni erilldan, vaikka ne
todellisuudessa yhdistyvitkin monin tavoin.

Jasenldhtoisessa kehittamisessd 1ahdetdan liikkeelle nimenomaisesti jarjes-
ton jasenistd. Ajatuksena on tilloin, ettd jarjesto on ensisijaisesti olemassa
jasenidan varten. Jos jasenid yhdistava intressi katoaa tai jasenet eivit enaa
koe saavansa jasenyydeltd odottamiaan asioita, jarjeston olemassaolo tulee
kyseenalaiseksi. Kehittdmisen kimmokkeena voi olla havainto jisenmiirien
laskusta tai osallistujaméarien vihenemisesta. Usein liikkeelle 1ahdetidan te-
kemalld kaikki jasenet kattava jasenkysely tai osan jasenista kattava haas-
tattelututkimus. Kysymysten kautta halutaan selvittda, miksi jasenet ovat
liittyneet jarjestoon, mité he siltd odottavat ja mita ovat jo saaneet, millaisia
toiveita heilld on toimintaa kohtaan ja minkalaisissa toiminnoissa he olisi-
vat valmiita ottamaan aktiivisempia rooleja itse esimerkiksi vapaaehtoisina.
Jasenkyselyiden ongelma on usein se, ettd vastausprosentit jaavat pieniksi.
Jo pientdkin vastausmairiaa analysoimalla jarjesto voi kuitenkin tehda uusia
painotuksia tai kehittda uudenlaista toimintaa.

Osallistava kehittdminen ldhtee liikkeelle ajatuksesta, ettd jarjeston jdsenet
ja muut toimintaan osallistuvat ihmiset, toimintaa jarjestivat tyontekijat ja
vapaaehtoiset sekd erilaisten tyoryhmien ja paitdselinten jasenet olisivat
parhaita resurssihenkil6ita kehittdimaan jarjest6d, mutta heidan ajatuksensa
ja ideansa eivit tule kuuluviin ilman, ettd sithen kiinnitetdén erityista huo-
miota. Tdhéan pyritddn jarjestimailld avoimia kehittdmisfoorumeita, strate-
giapdivid, ideapajoja, aivoriihid, tulevaisuusverstaita tai muita tilaisuuksia ja
kayttdmalld niissd monipuolisia ja tarkkaan harkittuja osallistavia menetel-
mia. Talla tavalla pyritddn usein varmistamaan, etté tilaisuuksiin osallistuvat
ihmiset ovat itse myos halukkaita panemaan yhdessa tehdyt suunnitelmat
taytantoon. Thmiset sitoutetaan saman tien toimintaan.

Arvioivassa kehittdmisessa katse suuntautuu tarkemmin jo olemassa ole-
van toiminnan tai koko organisaation nykytilaan. Periaatteessa jokainen
pienikin yhdistys voi sisillyttda arvioivan otteen toimintaansa verratessaan
tekemiinsa toimintasuunnitelmaa todellisuuteen ja kirjoittaa arvioivan
toimintakertomuksen, joka toimii kehittdmisen pohjana seuraavan vuoden
suunnitelmalle. Viime aikoina arviointiin on alettu kiinnittda huomattavasti
aiempaa suurempia odotuksia ja sithen on kehitetty monenlaisia menetelmia.
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Nain erityisesti siksi, ettd julkiset rahoittajat haluavat saada naytt6on perustu-
via osoituksia siitd, mitd avustusrahalla on saatu aikaan. Arvioinnin valmistelu
alkaakin jo toiminnan suunnitteluvaiheessa, kun tavoitteiden saavuttamisen
arviointiin kehitetdaan seurattavia mittareita. Vaikka arviointi sindnsa suuntau-
tuukin menneisyyteen, sen tavoite on usein tuottaa tietoa, jonka perusteella
voidaan tehda paitoksid toiminnan kehittamiseksi jatkossa. Hyva arviointi
tuottaakin johtopaatoksenaan myos suosituksia tulevaisuutta ajatellen.

Kokeilevan kehittdmisen idea perustuu periaatteessa yrityksen ja erehdyk-
sen kautta oppimiseen. Toki erilaisista pilottihankkeista ja testauksista on
opittavissa enemmankin kuin vain se, onnistuuko joku uusi toiminta vai ei.
Hyvin suunnitelluissa kokeiluissa keritaan tietoa ja arvioidaan testattavaa
toimintaa jatkuvasti niin, ettd kokeilulla on osittaista sovellusarvoa, vaikka
se ei tdysin onnistuisikaan.

Osaamisen kehittdminen on 1dht6kohdaltaan erilainen tapa suhtautua kehit-
tdmiseen kuin edelliset nelja. Usein se yhdistyy johonkin muista tavoista. Jar-
jestotoiminnan ammatillistumisen my6ta on kuitenkin heratty huomaamaan,
ettd jarjestGjen tyontekijoiden — ja toisinaan myos luottamusjohdon — osaami-
sen lisaidminen voi olla hyva tapa kehittdd koko jirjestoa. Joskus se on aivan
valttdimatonta. Jarjeston eri toiminnoista vastaavat henkil6t tuovat mukanaan
uusia ideoita ja toimintamalleja omalle toimintalohkolleen, josta ne voivat le-
vitd my6s muualle, ja erityisesti jarjeston johtajien kouluttaminen voi tuoda
mukanaan uudenlaisia ajattelu- ja toimintatapoja koko jarjestoon.

Osaamisen kehittimisessi Humakin toimijat kuuluvat useimmiten henkil6-
kuntaan. Opiskelijoiden opinnéytet6issda puolestaan voidaan soveltaa kaikkia
muita neljai kehittdmisen lahestymistapaa. Opinnéaytetdissa niitd yhdistaa tut-
kiva ja kehittavé ote. Tutkivan otteen ldhtokohtana on, etta opiskelija yhdistaa
uteliaan tiedonhankinnan kaytannon kehittimiseen. Han keraa opinnéytetyol-
leen aiemmasta tiedosta, teoriasta ja tutkimuksesta koostuvan kattavan tieto-
perustan ja hankkii my6s uutta ainutkertaista tietoa. Usein tdma tarkoittaa,
ettd hén keraa tyossaan esimerkiksi kyselyin tai haastatteluin nikemyksia ja
kokemuksia jasenilts, osallistujilta, vapaaehtoisilta, tyontekijoiltd, yhteistyo-
kumppaneilta tai muilta toimijoilta sen mukaan, mik& kulloinkin on tarkeinta.
Uuden tiedon keradminen voi tapahtua myos pilotointien ja testausten kautta.
Prosessin kautta tilaaja saa perusteltuja kehittimisehdotuksia, joissa yhdiste-
tdén aiempaa ja uutta tietoa sekd kokemusta.

Lisaa kehittamisajatuksia

Tassa tekstissi olen kuvannut jarjestGjen kehittdmista erityisesti siitd nako-
kulmasta, millaisessa kehittdmisessd Humanistisen ammattikorkeakoulun
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kansalaistoiminnan ja nuorisotyon opiskelijat ovat opinnaytetoidensa kaut-
ta mukana. Paljon on vuosien varrella ehditty tehdd, mutta paljon olisi viela
tehtavissakin.

Opiskelijoiden opinnéytety6t antavat opiskelijalle hyvin mahdollisuuden pe-
rehtyd jonkun yksittdisen jarjeston tai verkoston toimintaan ja tarkkailla sita
kehittdmisen nakokulmasta. Jarjestolle opiskelijan ty6 antaa mahdollisuu-
den tarkastella omaa toimintaa hiukan perusteellisemmin kuin mika paivit-
téisessd tyossd on mahdollista. Opiskelijan tekemé& tiedonhankinta palvelee
jarjest6a tuottaen materiaalia sekd aiemmista vastaavista kehittdmisen alu-
eista muualla ettid usein myos oman jarjeston muiden toimijoiden mielipi-
teista ja ideoista.

Humakin opinniytetyo on laajuudeltaan 15 opintopistettd, mika tarkoittaa
ajallisesti noin 10 viikon kokopiivaistd tyotd. Vaikka aika jakautuu usein
pidemmaille ajanjaksolle, ja vaikka opinndytetyohon usein liitetddn myds
harjoittelua, opiskelijan mahdollisuus paneutua jarjeston toimintaan on kui-
tenkin yleensa maksimissaan puoli vuotta. Taiméa on liian lyhyt aika perus-
teellisempien kehittdmisprosessien lapiviemiseen. Olisikin hyva, jos Humak
ja jarjestot voisivat sopia vaikkapa useampien opiskelijatdiden perdkkaisesta
hyodyntdmisestd kehittdmistyossda mieluiten niin, etti opiskelijoita ohjaava
lehtori olisi mukana koko prosessin ajan.

Humakin uudessa valmennuspedagogiikassa opetus ja TKI-toiminta ovat
entistd ldhempana toisiaan. TAma antaa mahdollisuuden yhdistaa opiske-
lijoiden oppimistehtdvid ja opinnéytet6itd hankkeisiin, joissa kaytetdan hy-
viksi myos Humakin lehtorien ja kehittdjien ammatillista osaamista seki
tutkimus- ja kehittdmisintresseja. Téllaisen pitkdjanteisen ja monitoimijai-
sen yhteistyon rakentaminen voisi olla hyva tapa ldhted kehittimaan uusia
toimintatapoja erilaisiin yhteiskunnasta nouseviin haasteisiin.
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Mervi Aalto-Kallio, erityisasiantuntija,
SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry

LUOTTAMUSJOHDON ROOLI JARJESTOJEN
ARVIOINTI- JA KEHITTAMISTYOSSA

Muutosten tuulet puhaltavat suomalaisessa yhteiskunnassa. Menestyikseen
jarjestojen on kehityttdva ja muututtava toimintaympariston mukana. Urau-
tumiseen ei ole varaa. Huolimatta siit4, ettd kehittdmisessa ollaan siirtymas-
sd kohti nopeita kokeiluja ja moniin muutoksiin tulee reagoida nopeastikin,
jarjestojen kehittdmiseen ja muuttumiseen tarvitaan myos systemaattisuut-
ta. Kun jarjeston toiminta on rakennettu ennakoinnin, suunnittelun ja ar-
vioinnin pohjalta, silld on muutoskyvykkyyttd toiminnan kehittdmiseksi ja
kyky4 proaktiivisesti reagoida muutostarpeisiin. Kehittdmista tulee johtaa.

Eri alojen jarjestGjen hyvéa hallintotapaa koskevissa oppaissa on maaritelty
luottamusjohdolle lakisaateisten tehtivien lisdksi myos muita tehtévid, jotka
koskevat esimerkiksi arviointia ja kehittamisti. Kevailld 2015 oikeusminis-
terio kokosi tietoa kaikkia jarjest6ja yhdistavien hyvien yhdistyskédytantjen
kehittdmiseksi. Esille nousivat myos kehittdmiseen ja arviointiin liittyvat
tehtdviat. Taman tekstin aihe on siis ajankohtainen. Tavoitteena on tuoda na-
kokulmia luottamusjohdon roolista jarjest6jen arviointi- ja kehittdmistyossa.
Tarkastelussa luottamusjohdon on ajateltu toimivan jarjestossa, jossa jarjes-
tOn niin sanottua konkreettista toimintaa toteuttavat muutamat palkatut toi-
mihenkil6t ja jossa luottamusjohdon rooli on strateginen toiminnanjohtajan
vastatessa operatiivisesta johtamisesta. Tamé on olennainen rajaus ottaen
huomioon jarjestokentdn monimuotoisuus.

Systemaattisen kehittamisen keha

Jarjestojen hyvaa hallintotapaa koskevissa oppaissa todetaan yleisesti, etta
hallitus kantaa vastuun yhdistyksen toiminnasta ja taloudesta seka sen suun-
nittelusta, seurannasta ja raportoinnista — ja tatd kautta myds toiminnan
kehittdmisestd. Kuvioon 8 on kuvattu tarkemmin luottamusjohdon roo-
leja ja vastuita jarjeston systemaattisessa kehittdmisessa. Mekaaninen eri
osa-alueiden toteuttaminen ei vélttdmatta vield johda tulokselliseen ja kehit-
tamissuuntautuneeseen toimintaan. Liséksi tarvitaan rakentavaa ja reflektii-
vista vuoropuhelua seki tahtoa saavuttaa, kehittds ja toimeenpanna asioita.
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Toiminnan perustehtavan
arviointi, toiminnan
onnistumisten ja
kehittamistarpeiden
paikantaminen

Toimintaympariston
seuranta, ennakointi,
strategisten
painopisteiden valinta
toimintavuodelle

N13IHNdOYONA

> Kehittamistyon > Strateginen ohjaus

ohjaus ja valvonta ja valvonta
HELU

Toiminnan raportointi, Resursseihin
johtopaatdsten ja tasapainotetun
yhteenvedon tekeminen toimintasuunnitelman

> Toiminnan toimeenpano

tuloksellisuuden ja > Toimeenpanon
talouden valvonta ohjaus ja valvonta

Koko toiminnan
toteutuksen ja
tuloksellisuuden
seuranta ja valvonta

> Seurannan ohjaus
ja valvonta

Kuvio 8. Luottamusjohdon rooli ja vastuut jarjestéjen systemaattisessa
kehittdmisessé.
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Luottamusjohdon tehtidva on seurata toimintaymparist64 ja sen pohjalta teh-
di strategisia valintoja seuraavan vuoden toiminnan painopisteiksi. Vuoden
aikana luottamusjohdon vastuulla on toimeenpanna yhdistyksen kokouksen
hyvaksyma talouteen tasapainotettu toimintasuunnitelma, jossa on huomi-
oitu seka esitetyt painopisteet ettd edellisestd vuodesta nousseet kehittdmis-
tarpeet.

Luottamusjohto pystyy seuraamaan ja valvomaan toiminnan toteutumista
saadessaan tietoa sen etenemisestd ja tuloksista jatkuvasti. Talloin kehitta-
mistarpeisiin on mahdollista tarvittaessa reagoida heti ja oikea-aikaisesti.
Toisaalta se voi myds edellyttad, ettd joistain ajankohtaisista asioista kootaan
(arviointi)tietoa padtoksenteon tai vaikuttamistyon tueksi nopeastikin.
Vuoden lopussa luottamusjohdon vastuulla on vetda yhteen jarjeston kulu-
neen vuoden toiminta ja raportoida siitdi muun muassa sidosryhmille ja ra-
hoittajille. Joko vuoden lopussa tai heti alkavan toimintakauden alussa on
tarkedd, ettd luottamusjohto kay arvioivan keskustelun siitd, miten jirjesto
on onnistunut omassa perustehtavissdan, mita tuloksia on saatu aikaan ja
mitéd sellaisia kehittdmistarpeita on noussut esille, jotka tulee ottaa huo-
mioon seuraavan vuoden toiminnan suunnittelussa. Kehittdmisen kehissa
on systemaattisuutta.

Arviointitieto kehittamistyon
suunnannayttajana ja paatoksenteon tukena

Ilman arviointia kehittdminen ei valttimatta suuntaudu oikeisiin asioihin.
Arviointi on parhaimmillaan johtamisen tyokalu; se antaa tietoa toiminnan
ohjaamiseksi ja paatoksenteon tueksi. Arvioinnin avulla saadaan nakyviksi
tulokset sekd kehittdmis- ja muutostarpeet. Luottamusjohdon vastuulla on
varmistaa, ettd jarjeston toimihenkilot seuraavat ja arvioivat toimintaa, ja
etta tieto valittyy luottamusjohdolle. Jérjestossa voidaan myds sopia arvioin-
tikaytdnnosta, jossa luottamusjohdolle kootaan yhteenveto toiminnan etene-
misesti ja tuloksista esimerkiksi kolme kertaa vuodessa.

Arviointitieto hyodyttaa luottamusjohtoa ensinnékin toiminnan suuntaviivo-
jen ja painopisteiden seka kehittamistarpeiden méarittdmisessa. Hyodyllisi-
na arviointiaineistoina toimivat esimerkiksi vaikutusten ennakkoarvioinnit,
toimintaymparistoanalyysit sek jasen- ja sidosryhmatarpeiden kartoitukset.
Strategiaa tyOstdessd aineistoa voi keratda hyodyntamalla esimerkiksi sinisen
valtameren strategian tyovilineitd. Toiminnan suunnittelussa on olennaista
muistaa riskien arvioinnin tarpeellisuus.

Toiseksi arviointitieto hyodyttaa luottamusjohtoa toiminnan tuloksellisuu-

den ja kehittdmistarpeiden todentamisessa. Tietoa toiminnasta saadaan
esimerkiksi osallistuja- ja sidosryhmépalautteista, projektiarvioinneista
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seki toiminnan maaraa, laajuutta ja osallistujamairia koskevista seuranta-
tiedoista. N&ita toiminnasta koottuja seuranta- ja arviointitietoon perustuvia
tuloksia peilataan toimintasuunnitelmaan kirjattuihin tavoitteisiin; saatiin-
ko toimintasuunnitelmaan kirjatuilla toimenpiteilld toteutettua se, mika oli
tavoitteena ja miten hyvin onnistuttiin, mité pitdisi kehittd4 ja mita opittiin.

Kolmanneksi arviointitietoa tarvitaan raportoinnissa (esim. vuosikertomus,
vuosikatsaus, tilinpaatos tai toimintakertomus). Raportointi on velvollisuus,
mutta se pitdisi ndhda myos yhtend viyldna tehda toiminta lapinakyvaksi ja
viestid jarjeston toiminnan tarpeellisuudesta ja uskottavuudesta. Ulospiin
on tarked osoittaa, mitd tavoiteltiin, milld resursseilla toiminta toteutettiin
ja mité tuloksia saatiin aikaiseksi. Olennaista on raportoida myos mahdolli-
set epaonnistumiset ja kehittamista edellyttavit asiat. Niiden esille tuominen
kertoo jarjeston kyvysti reflektoida, oppia ja pyrkia jatkuvaan toiminnan ke-
hittdmiseen.

Neljanneksi luottamusjohto voi ylpedna edustaa jarjest6d, kun silla on arvi-
ointitietoon perustuvaa naytt6a yhdistyksen tuloksellisuudesta ja laadusta.
My®és uusia luottamushenkil6ita sitoutuu helpommin toimintaa, kun se nayt-
taa hyvin johdetulta ja tuloksellisuudessaan houkuttelevalta. Kun jarjestolla
on osoittaa toiminnan aikaansaannokset, se helpottaa myG6s avustusten hake-
mista, niistd kdytidvid neuvotteluja ja etenkin avustusten saamista. Timé on
tarked huomioida tilanteessa, jossa jarjestéille suunnatut avustusmasrarahat
ovat niukentuneet.

Viidenneksi ja viimeisimpéana, luottamusjohdon on hyodyllista arvioida myos
itse omaa toimintaansa ja suoriutumista vuosittain seka analysoida jarjeston
perustehtiva: Onko jarjeston perustehtdvd kunnossa? Harjoittaako jarjesto
sdantoihin kirjattua toimintaa? Taté varten 16ytyy esimerkiksi paikallisyhdis-
tyksen itsearviointilomake tai hallitukselle suunniteltu itsearviointilomake.

Kehittava tyoote luottamusjohdon
orientaationa

Taulukkoon 2 on koottu rinnakkain joukko kehittdmiseen aktiivisesti ja
vastaavasti passiivisesti orientoituneen luottamusjohdon ominaisuuksia.
Joukko ei valttdmatta ole kattava, eivatkd ominaisuudet ole tiysin toistensa
vastakohtia — havainnollisuuden vuoksi ne kuitenkin esitetdan karrikoituina
aaripdind. Tarkoitus on hahmottaa, millaisista asioista aktiivinen kehittami-
sorientaatio koostuu. Taulukon kokoamisessa on hydédynnetty Jari Stenvallin
ja Petri Virtasen (2013, 248—260) maaritelmia hyvan kehittamiskulttuurin
ominaisuuksista. Lisaksi niitd on sovellettu luottamusjohdon nakokulmaan.
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Avoin ja ennakkoluuloton

. vastaanottaa uusia ideoita, imee vaikutteita myos
epatyypillisilta tahoilta

. kay keskustelua ja kriittista arviointia uusien ideoiden ja
vaikutteiden merkityksesta ja huomioimisesta jarjeston

kehittamiseksi

Ennakoiva ja kehittdmistarpeet tunnistava

. seuraa toimintaymparistén muutoksia ja

edelldka 3, varautuu muutoksiin ja tunnistaa
sisdiséltd ja ulkopuolelta valittyvidt muutostarpeet
. suuntaa toiminnan painopisteitd muutoksiin

vastaamiseksi

Tietoinen kehitt&ja, kokeiluihin kannustaja

. ohjaa aktiiviseen kehittd arkityén
lomassa
. tukee kannattavia, mutta rohkeita kokeiluja

suhtautumalla ymmaérrykselld myés virheisiin

Kehittamista arvostava

. huolehtii, ettd toiminta on tasapainossa suhteessa
resursseihin siten, etta kehittamiseen on resursoitu
aikaa ja sille on tarvittavat taloudelliset edellytykset

. viestii kehittdmisen tarkeydesta ja luo ndin omalta

osaltaan kehittamiskulttuuria

Toimeenpaneva

. vahvasti kehitta !
jaseuraa
Arviointimyonteinen ja kriittinen r
. edellyttaa arviointia osana toiminnan toteuttamista ja

kehittamistd
. tukee arvioivan ja reflektiivisen tydotteen omaksumista

. kykenee kriittiseen reflektiiviseen arviointiin

Palautteen antaja, keskustelija
. on aidosti kiinnostunut toiminnasta ja kykenee
antamaan rakentavaa palautetta ja keskustelemaan

ja kehitta peista suoraan

toimihenkildiden kanssa

Urautunut ja perinteinen

. toimii totuttujen tapojen mukaan ja kdy

vuor 1a padasi samar isesti
ajattelevien kanssa

o jattashy ta uudet kehittamisideat ja

lahesty jarjeston kehitta

Reaktiivinen ja jalkiviisas

. reagoi muutostarpeisiin vasta, kun muutosten
toimeenpanolle on riittdvan suuri varmuus ja selittad
muutoksiin reagoinnin hitautta jélkiviisaasti

. ei toteuta systemaattista ennakkoarviointia

Sattumanvarainen kehittdja, epdonnistumisia valttava
. kehittamistd ei katsota olennaisena ja puheeksi

otettavana asiana ohjauksen nikékulmasta

. suhtautuu liian r isiil iluihin,

joissa on epdonnistumisen riski

Kehittdamista aliarvoiva

. ei nde kehittdmisen edellyttdvin panostusta
ajallisesti tai taloudellisesti

. kehittaminen ei esiinny kaytettavassa kielessa sanan

varsinaisessa merkityksessa

Laissez-faire —ajattelu
. on passiivinen tekemaan paatoksia, odottaa

ennemmin esityksid, kuin tekisi niita aktiivisesti itse

Arviointikielteinen

. ei nde arviointia merkittéavana toiminnan
kehittamisen kannalta tai ei osaa hyodyntaa
arviointitietoa toiminnan ohjaamiseksi,

kehittamiseksi ja paatoksenteon tukena

. ei kdy kehittamiseen tahtdavaa kriittista ja
reflektiivista arviointia

Etdinen

. ei ole aitoa ja toimivaa kommunikaatioyhteyttd
toimihenkilihin

. ei nde omaa rooliaan palautteen antajana

merkittdvana

Taulukko 2. Kehittédmisorientaatiot luottamusjohdon nékékulmasta.
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Lopuksi: Kehittamalla menestyjaksi

Kehittdminen on muotia. Siitd puhutaan koko ajan. Pelkit kauniit puheet
kehittdmistyosta eivit vield riitd. Kehittimisen ja uudistamisen ydin on toi-
meenpanossa ja siind, ettd se nahdain yhteiseni asiana ja siihen sitoudutaan.
Menestykseen tarvitaan kehittdmistyon johtamista, joka tukee siirtymista sa-
noista tekoihin. Kehittdva ja arvioiva tyoote ei synny hetkessd, se rakentuu
vaiheittain (ks. opas Arvioiva toimintakulttuuri jarjestoarkeen).

Kehittdva ja arvioiva tyOote on orientaatio, tapa toimia. Onpa rooli jarjes-
tosséd luottamushenkild, toiminnanjohtaja, toimihenkil6 tai vapaaehtoinen,
kehittavésta tydotteesta on vain etua. Tulee kuitenkin muistaa, ettd myos
kehittdmisen on tapahduttava resurssien ehdoilla ja sen on oltava tarkoi-
tuksenmukaista ja tavoitteellista. Se ei ole itsetarkoitus. Kehittdminen ei ole
tulkinnanvarainen taikasana, kuten on kirjoitettu. Kehittdminen on véayla
muuttaa ja parantaa toimintaa ja tehda siitd menestyksekésta. Ndind muu-
toksen aikoina se on vélttamatonta.
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Verkkosivut:

SOSTEn arviointitoiminnan verkkosivut: http://www.soste.fi/elinvoimaiset-jar-
jestot/arviointitoiminta.html

ARTSI-projektin verkkosivut: http://www.kuntoutussaatio.fi/artsi
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Riitta Kittila, erityisasiantuntija,
SOSTE Suomen sosiaali ja terveys ry
VERKOSTOT JARJESTON TYOVALINEENA

Verkostoja on kaikkialla. Kalaverkko on solmujen ja lankojen muodostama
verkosto, joka kokoaa parhaimmillaan isoja saaliita. Rautateista ja rautatie-
asemista muodostuu junaliikenteen verkosto, joka kuljettaa tehokkaasti pai-
kasta toiseen niin tavaraa kuin ihmisii ja avaa uusia maailmoja. Sosiaalisen
median kaveri- ja seuraajalistat verkostoivat ihmisié yli maantieteellisten ja
ammatillisten rajojen. Monet eldinlajit muodostavat omat ekosysteeminsa,
kuten tiaisparvet, joissa jokainen tiaislaji on erikoistunut metséan eri ker-
roksissa olevan ruuan hankkimiseen. Kurjenmiekan maavarsi jatkaa katket-
tuaankin kasvamista erilldan alkuperiisesta kasvista ja symboloi ndin rajat-
tomasti levittdytyvaa rihmastomaista verkostoa.

Jarjestotoiminnan johtaminen ja kehittiminenkin on yha enemman erilais-
ten verkostosuhteiden johtamista ja kehittamista. Pelkidstdan oman organi-
saation toimintaan keskittymailld ei endd menesty. Sen sijaan tarpeeksi in-
nostava tavoite vetdd muutkin mukaan ja nostaa samalla koko organisaation
lentoon. Heimot ja parvet rakentuvat sinne, missd tapahtuu. Muuttumatto-
mien rakenteiden yhteiskunnasta on siirrytty verkostosuhteiden yhteiskun-
taan, jossa instituutioiden sijasta sitoudutaan verkostoihin.

Verkostomainen toimintatapa on jarjestoille luontaista. Jarjest6toiminnassa
yhdistyy ammattilaisten, vapaaehtoisten ja kokemusasiantuntijoiden osaa-
minen. Jarjestojen vaikuttamis- ja vapaaehtoistoiminnassa kohdataan toimi-
joita yhteiskunnan eri sektoreilta. Jarjestétoiminnan ketju ulottuu monissa
jarjestoissa paikalliselta tasolla kansainviliselle tasolle asti. Verkostotyossa
onnistuminen ei ole silti itsestddn selvéd asia. Verkostoty6 synnyttda monia
kysymyksid. Missa verkostoissa pitdisi olla mukana? Miten hallita monimuo-
toisia verkostoja? Miten verkostotyOstd saa enemman irti? Téassa tekstissd
pohdin niita verkostotyGssa usein toistuvia kysymyksia.

Jarjeston erilaiset verkostot

Verkosto kisite on himmentdvin moniulotteinen. Verkostoilla tarkoitetaan
yhtdiltad organisaatioiden vilistd verkostoitumista, toisaalta arkikielessa ver-
kostoilla tarkoitetaan usein henkilokohtaisia sosiaalisia verkostoja. Tassa
esityksessani keskityn erityisesti organisaatioiden viliseen tavoitteelliseen
verkostoitumiseen, joka sekin perustuu viime kddessa organisaation tyonte-
kijoiden kykyyn synnyttaa toimivaa verkostoyhteistyota.
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Jarjesto tarvitsee verkostoja, silld verkostomainen tyoskentelytapa mahdol-
listaa resurssien yhdistamisen ja tekemisen tavalla, johon yksikidan toimija ei
yksin kykene. Verkostot ovat jarjeston sosiaalista pddomaa. Se, kenen kanssa
jarjeston kannattaa verkostoitua, maarittyy sen kautta, mitkd ovat jarjeston
tavoitteet ja toimintamuodot. Olennaista on pohtia, ket tarvitaan jarjeston
tavoitteiden saavuttamiseksi.

Verkostotyon ldhtokohta on jirjeston strategia. Strategiaan voi sisallyttda
kuvauksen nykyisistd verkostosuhteista ja uusista tavoiteltavista verkosto-
suhteista sekid kuvauksen siitd, mikd on verkostojen merkitys jarjeston ta-
voitteiden saavuttamisessa. Toimintasuunnitelmassa on hyva kuvata ver-
kostoyhteistyon konkreettiset tavoitteet seka se, milld keinoilla tavoitteisiin
paastdan. Samalla verkostotyohon tulee varattua sen tarvitsema tyoaika ja
resurssit. Organisaation verkostosuhteita pohtiessa on tiarked hahmottaa ver-
kostotyon strategisten tavoitteiden lisdksi verkostotyon toimintaymparisto.
Mitd verkostoja on jo olemassa? Mita verkostoja perustamme ja yllapidimme
itse, mihin verkostoihin menemme mukaan?

Verkostot ovat vain yksi yhdessi toimimisen tapa. Yhteistoimintaa voidaan
tehdd my6s monessa muussa muodossa. Ryhma on usein virallisesti nimitet-
ty ja tyoskentelee ennalta madratyn ajan ja suorittaa tietyn rajatun tehtavan.
Ryhmai on verkostoa hierarkkisempi toimintamuoto. Sidosryhmaiyhteistyo
on tavoitteellista verkostoa 16yhempaa vuorovaikutusta yhteistyokumppanei-
den kanssa. Verkostot toimintamuotona sijoittuvat ndiden kahden aaripaan,
tarkasti méaritellyt yhteistyon ja 16yhén vuorovaikutuksen vilimaastoon.

Verkoston perustaminen ja toiminnan
suunnitteleminen

Verkostojen ohjaus on erilaista kuin perinteinen hierarkkinen organisaation
ohjaus. Hierarkiassa toimintaa ohjataan sddnnéilla, sopimuksilla ja pro-
sessikuvauksilla, kyse on valtasuhteesta. Verkostoissa ei myoskidan toimita
markkinoiden pelisddnnoilld, joita ovat hinta ja toimittajien kilpailuttami-
nen. Verkostot perustuvat tasavertaisiin suhteisiin, joten verkostoissa ei ole
sijaa madrailylle eikd kaupankéynnille. Verkostoja ohjaa yhteisesti jaettu né-
kemys, keskindinen tunteminen, luottamus ja sitoutuminen.

Verkostomaisten tyoskentelyn luonteesta johtuen verkosto ei ole kovin no-
pea tyokalu, vaan vaatii pitkdjanteista sitoutumista. Avoimen ja vastavuoroi-
sen toimintakulttuurin luominen vie aikaa. Verkoston toimintaa kannattaa
valmistella hyvin ja pohtia jo etukateen, ketkd ovat potentiaalisia verkoston
jasenid, miten verkoston toiminta organisoidaan, mitka ovat toiminnan kes-
keiset periaatteet ja mitd resursseja verkosto tarvitsee. Alussa on hyva myos
madritelld, mika on verkoston suhde ympéristoon: onko verkosto avoin vai
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suljettu, onko verkosto paikallinen vai valtakunnallinen, onko kyse strategi-
sen vai operatiivisen tason verkostoitumisesta

Verkoston kehittdmispolulla on nelji askelmaa:

1. verkoston haasteen kartoittaminen ja verkoston koollekutsuminen;

2. yhteisen tavoitteen mairittely ja toimintatapojen suunnittelu;

3. systemaattinen verkostotyoskentely tavoitteiden saavuttamiseksi ja
seuraamiseksi; ja

4. verkoston tuotosten levittdminen.

Verkoston kehittdimisen ndkokulmasta on olennaista tuntea hyvin verkos-
ton jasenet. Verkoston jasenten rooli omassa organisaatiossaan ja valtuudet
tehda paatoksia vaikuttavat sithen, miten he voivat toimia verkostossa. Ver-
koston jasenten toimintaan vaikuttaa myos se, ovatko he henkilokohtaisesti
kiinnostuneita verkoston toiminnasta vai ovatko he verkostossa mukana "vi-
ran puolesta”. Henkil6kohtainen innostus tuo lisdpotkua verkostoitumiseen,
mutta tirkedd on myos jokaisen verkoston jasenen taustaorganisaation tuki
verkostoon osallistumiselle.

Verkoston tyoskentelyn onnistumisen kannalta kriittisintd on yhteisen ta-
voitteen muodostaminen. Verkosto ilman yhteisté tavoitetta ja yhteisia teko-
ja kuivuu nopeasti kasaan. Yhteinen tavoite sitouttaa mukaan, ja sen kautta
voi my0s arvioida verkoston tuloksia ja hyotyja. Tavoitteen voi jokainen ver-
kosto asettaa haluamalleen tasolle. Joissain verkostoissa riittdva tavoite on
kontaktien laajentaminen, tiedon vaihtaminen ja hiljaisten signaalien kuu-
leminen. Joissain verkostoissa tavoitteeksi muodostuu yhteinen kehittdmis-
tai vaikuttamiskohde, vaativimmillaan jopa yhteisen tuotteen tai palvelun
synnyttdminen.

Verkosto on yhdessa tekemisen tyokalu, mutta se ei sulje pois jannitteita ja
kilpailua. Yhteisistad periaatteista sopiminen verkoston kidynnistysvaiheessa
viahentéa ristiriitoja. Vastuuta pitda jakaa oikeudenmukaisesti niin, ettei ke-
nenkiin toiminta vaarannu verkoston takia. Ajoittaiset hankaluudet eivat
sindnséd kaada verkostoa. Pdinvastoin, ristiriitojen kohtaaminen ja selvitta-
minen voi vahvistaa verkoston toimintaa.

Verkoston hyoty ei valttdmattd jakaudu tasaisesti koko ajan. Toiset verkos-
ton jasenet ovat toisinaan enemmaén antajan roolissa ja toiset saajat roolis-
sa, seuraavassa vaiheessa roolit voivat kddntya toisinpain. Pddasia on, ettd
verkostossa hyva kiertaa eikd kukaan ulosmittaa verkoston saavutuksia vain
omaksi hyodyksi.
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Verkostojohtajan tyokalut

Verkoston johtajan tehtdviand on mahdollistaa ja tukea verkoston toimintaa.
Verkoston johtaja rakentaa tietosiltoja ja tulkkaa verkoston jiasenten erilai-
suutta yhteistyon esteiden poistamiseksi, luo hyvilla tyoskentelykaytannoilla
luottamusta verkoston kykyyn tyoskennelld seké fokusoi verkoston toimintaa
yhteisten asiakirjojen ja materiaalien avulla. Verkoston johtaja pitda langat
kisissddan, mutta ei tee paatoksiad verkoston puolesta eikd pyri hallitsemaan
verkostoa.

Viestintd on yksi verkoston johtajan tyokalu. Verkoston kdynnistysvaiheessa
verkoston johtajan tehtdvidna on kertoa verkoston toiminnasta ja etsid ver-
kostosta kiinnostuneita tahoja. Mitd selkeimmin ja yksinkertaisemmin ver-
koston tavoite on maaritelty, sitd helpompi verkostosta on viestid. Verkoston
vakiintuessa verkoston toiminnasta viestiminen kuuluu verkoston johtajan
lisdksi jokaiselle verkoston jasenelle. Verkostosta viestimistéd helpottaa ver-
koston visualisointi infografiikan keinoin. Visualisoida voi esimerkiksi ver-
koston maantieteellista kattavuutta, verkoston rakennetta tai verkoston tee-
moja.

Verkoston toiminta on paljolti puhetta. Verkostossa tarvitaan puhetta toi-
minnan tavoitteista ja suunnasta sekid konkreettisista toimenpiteisté, joita
tehdéddn yhdessd. Tarvitaan mielipiteitd ja kannanmuodostusta siitd, mika
on ryhméan ndkemys eri asioista. Tarvitaan myos kuulumiskierroksia, joiden
avulla hahmotetaan verkoston toimintaymparist6a ja 16ydetdaan yhdessa hil-
jaisia signaaleja. Kuulumiskierrokset ja muu vapaamuotoinen ohjelma tukee
myos toisiin tutustumista.

Puheen rinnalla tarvitaan aktiivista kuuntelemista. Kun kuuntelen ja etsin
kuulemastani tietoa ja asioita, joista minulle on hy6tyi, saan verkostosta uut-
ta tietoa. Kun kuuntelen arvostavasti ja keskittyneesti ja haluan ymmartiaa
puhujaa ja hinen ndkokulmaansa, voin kehittdd oman osaamiseni lisdksi yh-
teistd ymmarrysta ja luottamusta. Verkoston johtajan tehtdva on huolehtia
puhumisen ja kuuntelemisen tasapainosta ja tehda tilaa myos verkoston hil-
jaisemmille jasenille.

Verkoston johtaja voi rytmittda verkoston tyoskentelya erilaisilla ryhmatyo-
menetelmilld, fasilitoida verkoston toimintaa. Osallistavat ja toiminnalliset
menetelmit tdydentavit perinteistd keskustelua. Fasilitoinnista 16ytyy mo-
nenlaisia opaskirjoja ja tukiaineistoja, joista voi poimia menetelmia omaan
tarpeeseen. Fasilitoinnilla voidaan edesauttaa tiedonvaihtoa ja yhteista op-
pimista. Tand pédivana verkostot ovat mitd suurimmassa maarin oppimi-
sen areenoita virallisten koulutustapahtumien rinnalla. Verkostoissa oppi
saadaan usein suoraan omaan tyoarkeen raitaloityna. Verkoston toimintaa
voi eldvoittdd myos vaihtelemalla verkoston tapaamispaikkaa ja tapaamisen
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vetdjad. Se auttaa verkoston jasenia tuntemaan verkoston omakseen.
Saannollisin viliajoin on hyva arvioida verkoston toimintaa. Verkoston tar-
vetta ja onnistumista voi tarkastella monesta ndkékulmasta. SOSTEn Virkista
verkostojasi -koulutuksessa kehitettiin verkostotutka, jonka avulla voi pikai-
sesti testata verkoston tilaa. Verkostotutka koostuu kolmesta kysymyksesta:

«  Miten olet kiytannossa hyotynyt verkoston tyoskentelysta?
«  Miten jérjestosi kohderyhma on hyotynyt verkostotyoskentelysta?
«  Mitd olet itse tuonut/antanut verkostoon?

Verkostotutkalla voi testata verkoston toiminnan tehokuutta halutessaan
vaikka jokaisen verkostotapaamisen jalkeen. Verkostotutkaa sopii myos ver-
koston vapaamuotoiseen tapaamiseen. Esimerkiksi nuotion diressa kysy-
myksiin voi 16ytda ihan uuden nakokulman. Téarkeéa on ainakin silloin tallin
pysahtya verkostossa sen ddreen, mistd on lahdetty ja mitd on saatu aikaan.
Jos verkostolle ei ole enéa tarvetta, on viisasta lopettaa verkosto yhteisella
paatoksella.

Verkostomainen tyo

Verkostomainen tyOtapa muuttaa tyontekijan arkea. Yhden selvirajaisen
tyOyhteison sijasta tyd muodostuu nykypaiviana verkostosuhteiden kimpusta,
joka on jokaisella omanlaisensa: on hallintorakenteen mukaiset tiimit ja yk-
sikot, hallinnolliset rajat ylittavit kahvi- ja lounasporukat, organisaatiorajat
ammatilliset kollegaverkostot, projektien ohjausryhmait, koulutusprosesseis-
sa muodostuvat verkostot ja monet muut viralliset ja epaviralliset verkostot.
Verkostomainen ty6tapa muuttaa myos johtamista.

Verkostomaiseen ty6hon ei voi antaa valmiita malleja eikéd vastauksia, vaan
se vaatii valjyytta ja valmiutta muutokseen. Silti tyontekija tarvitsee tukea
verkostotyon hallintaan ja verkostotyon tulosten jalkauttamiseen omassa
organisaatiossa. Johtaminen verkostomaisessa maailmassa onkin paljolti
yhteisen tilannekuvan rakentamista ja edellytysten luomista verkostoitumi-
selle.
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Menestyidkseen jarjestojen on kehityttdva ja muututtava toimintaym-
pariston mukana. Kehittiminen edellyttad rohkeaa, ennustettavaan ja
ennakoimattomaankin tulevaisuuteen katsomista sekid sitoutunutta,
motivoitunutta ja osaavaa henkilokuntaa ja jisenistoa.

Kirjassa tarkastellaan ajassa eldvii, elinvoimaista ja tulevaisuuden
muutoksia ennakoivaa jarjestotoimintaa. Jarjestotyon ilmioista kerro-
taan kolmannen sektorin erilaiset arvolahtokohdat, erityispiirteet, mo-
nipolvisuus ja monimuotoisuus tunnistaen.

Kirjan tavoitteena on lisatd ymmarrysta yhteisopedagogien laajasta tyo-
kentdsta ja osaamisesta tulevina jarjestotyon ammattilaisena. Huma-
nistisen ammattikorkeakoulun (Humak) yhteisopedagogitutkinnoissa
(AMK ja ylempi AMK) on mahdollista suuntautua ammatilliseen toi-
mintaan ja kehittdmiseen jarjestotyon toimintaymparistoissa.

Artikkelien kirjoittajat ovat jarjestokentdn tunnustettuja ammattilaisia
ja Humakissa tyoskentelevii jarjestotyon asiantuntijoita. Kirjan kohde-
ryhmina ovat jarjestotyohon suuntautuvat opiskelijat, opetushenkil6sto,
kentdn toimijat ja sidosryhmét.
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