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1 JOHDANTO

Hyva vuorovaikutus lisaa tiimin kykya ratkaista ongelmia ja parantaa organisaation
tuloksellisuutta. Johtotiimi voi toimia hyvana esimerkkina dialogisuudesta ja luoda
organisaatiokulttuuria, jossa toimiva vuorovaikutus ja yhdessa ajattelun taito nahdaan
organisaation vahvuutena. Dialogiset taidot tukevat kasvuamme seka ihmisena etta
ammatillisella tasolla. Nykymaailmassa tarvitaan esimerkkeja hyvasta dialogista ja
moninaisuutta arvostavasta johtajuudesta ja Eurooppalainen kansalaisyhteiskunta on

haasteen edessa pyrkiessaan rakentamaan moninaisuutta arvostavaa Eurooppaa.

Tiimi on useimmiten se yksikkd, missa jarjeston toimintaa ja kehittamista koskevat
paatokset tehdaan vuorovaikutuksessa muiden tiimin jasenten kanssa. Myos tiimin
jasenten valiset suhteet ja organisaatiokulttuuri muotoutuvat vuorovaikutuksessa.
Tiimin toimivuutta ja hyvaa yhteista ajattelua ei tule ottaa itsestaanselvyytena, vaan
ne vaativat tietoista kehittamista. Nykyajan tyOelamassa vaaditaan tiedostamisen
taitoja, joihin kuuluvat dialogi, luova ongelmanratkaisu, lasnaolo, reflektointi, ryhma-
tietoisuus ja kokonaisuuksien hahmottaminen. Tiedostamisen taidot perustuvat ko-

konaisvaltaisuuteen ja kykyyn nahda merkityksia. (Takanen 2005, 32.)

Tassa opinnaytetydssa kuvaan sita, miten nuorten aikuisten johtama kansainvalinen
jarjestd Rural Youth Europe rakensi oman strategiatyon mallinsa. Opinnaytety® on
tutkimuksellinen kehittamistyd, jossa tutkin jarjeston strategiatyohon sopivia mene-
telmia ja toimintatapoja. Strategiatyon taustalla oli tunne siita, etta jarjestdo on menet-
tamassa merkitystddn muuttuvassa Euroopassa. Oli aika kartoittaa, mika on RYEu-
ropen tehtava nykypaivan eurooppalaisessa kansalaisyhteiskunnassa. Tutkimukses-
sa selvitettiin, millaisia vaikutuksia RYEuropen strategiatyolla on ollut erityisesti tiimi-
tasolla. Kaytettyjen menetelmien tavoitteena oli edistaa vuorovaikutusta ja luottamus-
ta. Lisaksi niiden avulla pyrittiin luomaan tilaa erilaisille nakemyksille ja mielipiteille.
Tarkastelen, miten strategiaty® ja dialogisuus tukevat ja haastavat toisiaan ja millai-

sia jarjeston kehittamisen dynamiikkaa ohjaavia voimia prosessi nostaa esille.



Toteutin toimintatutkimuksen joulukuun 2015 ja helmikuun 2017 valilla. Tutkimusai-
neisto koostuu tyopajojen havaintomuistiinpanoista ja tuotetusta materiaalista, oppi-

mispaivakirjasta, tyopajojen videoinneista ja teemahaastatteluista.

1.1 Kehittamistyon tausta

Rural Youth Europe on Euroopan maaseudun nuorisojarjestojen sateenvarjojarjesto,
jolla on 20 jasenjarjestod. Jarjestd perustettiin vuonna 1957 rakentamaan rauhaa
toisen maailmansodan jalkeiseen Eurooppaan ja tarjoamaan maaseudun nuorille
kansainvalisia kokemuksia. Rural Youth Europen jasenjarjestot lahettavat osallistujia
RYEuropen jarjestamiin tapahtumiin ja koulutuksiin, jotka ovat jarjeston paaasiallinen
toimintamuoto. Tavoitteena on lisata tietoisuutta ja luoda tietoa maaseudun nuorison
nakokulmasta, haasteista ja mahdollisuuksista, lisata nuorten osallisuutta ja yhden-

vertaisuutta ja edistaa ihmisoikeuksia ja kulttuurienvalista dialogia.

RYEurope on nuorten johtama jarjesto; hallituksen muodostaa jasenjarjestoissa aktii-
visesti toimivien nuorten aikuisten seitseman hengen kansainvalinen ryhma. RYEu-
ropen hallituksen jasenyys on mahdollisuus oppia jarjeston kehittamista ja johtamis-
ta. Paasihteerina olen asemassa, jossa hallitus on tyonantajani ja puheenjohtaja
esimieheni, mutta samalla tuen hallituksen ty6ta ammatillisuuteni ja tyontekijan nako-

kulman kautta. Jarjestolla on lisaksi kolme osa-aikaista tyontekijaa.

Useissa RYEuropen jasenjarjestdissd on tapahtunut suuria muutoksia viimeisten
vuosien aikana ja monella jarjestolla on taloudellisia vaikeuksia. Toimintaymparisto
on jatkuvassa muutoksessa, ja Euroopan Unionin tulevaisuus vaikuttaa eurooppa-
laisten nuorisojarjestdjen tuleviin toimintamahdollisuuksiin kansainvalisen nuoriso-
tyon osalta. Rural Youth Europen 20 jasenjarjeston tarpeet muuttuvat ajan myoéta ja
nuorilla on entista enemman mahdollisuuksia kansainvaliseen toimintaan. RYEuro-
pe:n tulee pystya vastaamaan muuttuviin tarpeisiin ja pohtia, onko jarjeston suunta ja

tamanhetkinen toiminta kestavalla pohjalla.



Nama ovat signaaleja, jotka ovat saaneet RYEuropen hallituksen pohtimaan jarjeston
tulevaisuutta. RYEuropella ei ole varsinaista strategia-asiakirjaa ja kehittamissuunni-
telma, Development plan 2014-2017, nojaa pitkalti edeltavan kauden vastaavaan
asiakirjaan. Jarjestd on toistaiseksi voinut jatkaa toimintaansa kehityssuunnitelmaa
hieman paivittamalla, mutta hallitus nakee taman hetken tarkeimpana kehittamiskoh-
teenaan strategiatyon, jotta jarjeston tuleva toiminta voidaan turvata muuttuvassa

Euroopassa.

Rural Youth Europen tyota ohjaavat 20 jasenjarjeston ja niiden jasenten tarpeet ja
toiveet. Jasenjarjestot voidaan jakaa karkeasti kahteen eri ryhmaan. Young Farmers-
jarjestojen jasenena on lahinna nuoria maanviljelijoita tai maatiloilla kasvaneita nuo-
ria ja nuoria aikuisia, kun taas 4H-jarjestdissa on jasenina seka maaseudulla etta
kaupungeissa asuvia lapsia ja nuoria. Lisaksi rahoittajien asettamat raamit ja toimin-
takausien painopisteet ohjaavat vahvasti RYEuropen toimintaa. RYEuropen toimin-
taan vaikuttavat myds vapaaehtoisten hallituksen jasenten ja tyontekijoiden odotuk-

set ja toiveet.

Strategiaty0 kaynnistettiin joulukuussa 2015 keskustelulla strategiatyon tarpeesta,
tavoitteista ja siita, millaista strategiatyosta haluamme tehda. Strategiatyon ydinryh-
man muodosti jarjeston seitsemanhenkinen hallitus. ltse osallistuin tyohon tyonteki-
jan, opiskelijan ja tutkijan rooleissa. Lisaksi strategiatyohon osallistui kaksi osa-

aikaista tyontekijaa.

RYEurope tarjoaa vapaaehtoisina hallituksen jasenina toimiviille nuorille aikuisille
kokemuksen jarjestdjohtamisesta. RYEurope:n hallitus on aktiivinen ja on arvioitu,
etta hallituksen tyopanos vastaa yhteensa noin yhta kokopaivaista tyontekijaa. RY-
Europen hallituksen jasenen kausi on kaksivuotinen, jonka jalkeen jasenen on mah-
dollista hakea jatkokaudelle varapuheenjohtajana tai puheenjohtajana. Pisin mahdol-
linen hallituskausi on kuusi vuotta. Suurin osa hallituksen jasenista toimii kuitenkin
kaksi vuotta hallituksessa. Hallituksen jasenet ovat todenneet, etta tasta ensimmai-
nen vuosi kuluu tehtavaa oppiessa, ja toisena vuotena hallituksen jasen pystyy jo
osallistumaan taysivaltaisesti ja hanella on syvallisempi nakemys jarjeston toiminnas-

ta. Haasteena on hallituksen jasenten lyhyt kausi ja vaihtuvien hallituksen jasenten



myota jarjestosta haviava tieto ja osaaminen. Hallitus myos ryhmaytyy joka vuosi uu-

destaan osan jasenista vaihtuessa.

Muutamalla timimme jasenista oli aikaisempaa kokemusta strategiatyOosta esimerkik-
si oman tyonsa kautta, mutta suurimmalle osalle tama oli ensimmainen kerta osallis-
tua strategiatyohon. Itse olen edellisessa tydssani osallistunut tyOpajan vetajana
Suomen 4H-liiton strategiatydhon, mutta kokemukseni koskee vain hyvin pienta sii-
vua jarjeston strategiatyosta, jota muuten seurasin sivummalta. Tiimimme Iahti siis
rakentamaan kasitystaan strategiatyosta hyvin alusta. Ennakkokasityksena strategia-
tyosta nousivat vahvasti esille yritysten johtamisessa kaytetyt menetelmat ja kasit-

teet, ja pohdimmekin niiden kayttokelpoisuutta jarjestotyossa.

Heti prosessin alussa tiimimme huomasi, kuinka laaja strategiatyon kentta on ja kuin-
ka erilaista ja vaativaa strategiatyon vaatima ajattelu on tavallisiin kokouksiimme ver-
rattuna. Rural Youth Europen ympari Eurooppaa hajautettu johtoryhma tapaa koko
tiimin kasvokkain vain hallituksen kokouksissa noin kuusi kertaa vuodessa, jolloin

kohtaamisen, vuorovaikutuksen ja yhdessa ajattelun laadun merkitys korostuu.

Oman kokemukseni mukaan organisaatioissa keskitytdan usein suorittamaan tyota ja
yhteisdon oletetaan olevan luonnostaan tuottava ja tehokas. TyOyhteisot ratkaisevat
paivittain haastavia ongelmia, ideoivat uutta ja tekevat paatoksia yhdessa. Nama
kaikki ovat hyvaa yhteistyota ja laadukasta yhdessa ajattelua vaativia tehtavia. Tyo-
yhteis6a ryhmaytetaan ehka silloin talloin, mutta tiimina toimimista ja yhdessa ajatte-
lua ei tietoisesti kehitetd. Tiimina toimimista ja tiimina kehittymista ei myoskaan ref-
lektoida yhdessa. Yhteison toiminnan yhdessa reflektointi lisaa luottamusta ja avoi-
muutta, mika luo edellytyksia tyon tekemiselle oikeasti yhdessa. Uskon, etta aika,
joka kaytetaan tiimitoiminnan kehittdamiseen maksaa itsensa takaisin hyvan vuorovai-

kutuksen ja sen kautta myds paljon kaivattujen tuottavuuden ja tehokkuuden myota.

Lahtokohtanani tutkimukselle on humanistinen nakemys siita, ettd ihminen on poh-
jimmiltaan hyva ja ihmisilla on luontainen taipumus kehittaa itsedan ja rakentaa mer-
kityksellista elamaa. Haluan tutkimuksessani korostaa tiimimme ja sen jasenten po-

tentiaalia ja mahdollisuuksia. (Takanen 2005, 55.)



1.2 Kehittamistyon tavoitteet

Toimintatutkimusta kuvataan tieteellisen tutkimuksen ja kehittamistyon yhdistelmaksi.
Kyseessa ei ole puhtaasti tiedollinen tai looginen ongelma vaan kehitamme tutkimuk-
sen avulla jarjestomme ja tiimimme toimintaa. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-
Ylanne & Paavilainen 2013, 69.) Prosessin alussa kehittamistyoni tavoite oli RYEu-
ropen strategiatyon kehittdaminen ja uuden strategiadokumentin luominen. Nakokul-
man rajaaminen tapahtui asteittain strategiatyon edetessa. Prosessin edetessa tiimin
toiminnan kehittamiselle annettin enemman painoarvoa, ja todettiin, ettd menestyk-
sekas strategiaty0 vaatii myos tiimityon ja yhteisen ajattelun kehittamista. Tyopajois-
sa kaytyjen keskustelujen myota dialogisuus ja yhdessa ajattelu nousivat yha tarke-
ammiksi teemoiksi, joka lopulta rajasi dialogisen strategiatyon mallin luomisen kehit-
tamistyon tavoitteeksi. Lisaksi strategiatyon tavoite laajeni; strategisen dokumentin
lisaksi halusimme kehittda jatkuvaa strategiatyota tukevia toimintatapoja. Tutkimus
keskittyy erityisesti strategiatyon uutta luovaan vaiheeseen, jossa ajateltiin yhdessa,
luotiin materiaalia strategisten valintojen tekemista varten ja kehitettiin tiimin yhdessa
ajattelemisen taitoa. Tutkimus eteni toimijalahtdisesti; hallitus maaritteli tarpeen stra-
tegiatyolle ja muotoili tyon tavoitteet tyon alkaessa. Tavoitteita paivitettiin prosessin
myota (kuva 1). (Toikko & Rantanen 2009,15.) Teoreettisena tavoitteenani oli luoda
RYEurope:n prosessin pohjalta Strategic Workbook' (dialogisen strategiatydn malli),

joka yhdistaa tiimityon kehittamisen ja strategiatyon menetelmia.

Kuva 1: Kehittamiskohde, alustavat tavoitteet ja kehittamistehtava
(Mukaillen Ojasalo ym. 2014, 27)

' Rural Youth Europe's Strategic Workbook julkaistaan kevaalla 2018 RYEurope:n
oppimisalustalla jarjeston verkkosivuilla osoitteessa www.ruralyoutheurope.com
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Toimintatutkimus on tutkimusstrategia, joka pyrkii tuottamaan kaytannon hyotya ja
kehittamaan toimintaa (Heikkinen 2010, 214). Toimintatutkimuksessa tutkimuskoh-
teeseen pyritaan vaikuttamaan tutkimuksen keinoin ja saamaan aikaan muutos (Es-
kola & Suoranta 1998,12). Jarjestossamme ei juurikaan ole kayty strategiasta kes-
kustelua ja strategisen tason johtaminen on haasteellista tiimissa, jonka jasenet vaih-
tuvat melko usein. Tavoitteena oli tuoda strateginen ajattelu jarjeston tyohon ja luoda
sita tukevia toimintatapoja. Kehittamistyoni paamaaria ovat kaytannon hyoty jarjestol-
le eli strategiatydmallin kehittdminen seka tiimin innostaminen tekemaan jatkuvaa
strategiaty6ta ja kehittamaan jarjestollemme sopivia strategiatyon toimintatapoja. Li-
saksi pyrin tutkimuksen avulla tuottamaan kayttokelpoista tietoa strategiatyosta kol-
mannella sektorilla. (Heikkinen 2008, 22.)

Teimme strategiatyota tyOpajoissa hallituksen kokousten ja RYEuropen tapahtumien
yhteydessa. Hyodynsimme tyopajoissa valmentavan dialogin menetelmaa, ja tavoit-
teenamme oli luoda parempaa yhdessa ajattelua ja saada mahdollisimman monen-
laisia nakokulmia strategiatyohon. Tiimin oma oppiminen ja tiimin toiminnan kehitta-
minen ovat yksi tutkimuksen tiedontuotannollisista intresseista. Halusin tuottaa ko-
kemustietoa siita, miten voimme tukea hyvaa tiimitoimintaa ja yhdessa ajattelua, joka

on hyddyksi tiimimme jasenille niin vapaaehtoistydssa kuin tydelamassakin.

Tiedon tuottaminen myds motivoi tiimia; timimme nakee workbookin tapana viestia
jarjestomme arvoista ja toimintatavoista seka jasenjarjestdille etta eurooppalaisille

nuorisojarjestaille laajemminkin.

Tutkimuksen ja strategiatyon tavoitteet kehittyivat rinnakkain prosessin aikana. Sain
tutkijana jatkuvasti uusia impulsseja strategiatyosta ja tiimin keskusteluista. Samalla
strategiatyolle syntyi uusia nakokulmia tutkimuksen ja kaytannon kehittamisen kietou-
tuessa yhteen. Tiimin haasteena oli pysya avoimena uusille ideoille mutta samalla
pitaa tavoitteet realistisina. Tutkijana |0ysin monia erilaisia rajapintoja strategiatyolle,
joista rajasin tutkimuksen lopullisen nakokulman. Tama on uudistamisperusteista ke-
hittamistyota, jossa rakennamme meille sopivaa strategiatyon mallia erilaisten raja-

pintojen avulla (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 26).
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On harvinaista etta organisaatio pystyisi tekemaan strategiatyosta jokapaivaista jat-
kuvalla, uudistuvalla ja elavalla tavalla (Kehusmaa 2010, 18). Strategiatyon haastee-
na on usein suunnittelu- ja toteutusvaiheiden erillisyys. Yhdessa luotuun strategiaan
sitoudutaan ja siitd koetaan vastuuta. RYEuropen tiimi testasi toimintatapoja, jotka
tukevat jatkuvaa strategista vuoropuhelua. RYEurope:n tavoitteena on ollut luoda
strategia, johon seka hallitus etta tyontekijat kokevat omakseen ja jota he haluavat

sitoutua toteuttamaan jokapaivaisen jarjestotyon tasolla.

Hallituksen kokouksissa etenemme asialistojen mukaan, ja syvemmalle keskustelulle
on harvoin aikaa. Strategiatyossa tiimin motivaatiot ja arvot tulevat nakyviksi, jolloin
muiden esille tuomia nakokulmia on mahdollista ymmartaa paremmin. Yhdessa te-
kemisen paatavoite oli kehittda timimme keskinaista luottamusta. Strategiatydssa on
erityisen tarkeaa saada erilaiset mielipiteet esille, ja oman nakemyksen jakaminen
ryhmassa vaatii luottamusta. Strategiatyon kautta oli tavoitteena ymmartaa oma (va-
paaehtois-) tyd osana suurempaa kokonaisuutta, jolloin tydn merkitys ja motivaatio
kasvaa. Luottamuksen ja motivaation rakentamisen kautta yhdessa tekemisesta tu-

lee tuloksellisempaa.

Strategiatyon kaytannon tavoitteena oli aloittaa RYEuropen strategiatyo luomalla jar-
jestolle arvot, visio, missio ja analysoida toimintaympariston muutoksia ja niiden vai-
kutusta jarjeston toimintaan. Samalla luotiin malli siitd, millainen strategiatyé sopii
RYEuropen kaltaiselle jarjestolle. Strategiatyon halutaan kirkastavan jarjestossa teh-
tavaa paatoksentekoa ja auttavan hallitusta ja tyontekijoitd katsomaan yhteen suun-
taan. Tama auttaa myos uusia hallituksen jasenia ja tyontekijoitda nakemaan RYEu-
ropen paamaarat selkeina ja osallistaa heidat alusta asti paatdksenteossa ja strate-
gisessa keskustelussa. Tiedon, ja erityisesti jarjeston hiljaisen tiedon siirtymisen ja
osaamisen kasvattamisen kannalta on tarkeaa, etta siirtymavaiheissa menetetaan
mahdollisimman vahan hallituksen jasenten tai tyontekijoiden osaamisesta ja tiedos-
ta. Dialogisella organisaatiokulttuurilla ja sita tukevien toimintatapojen ja menetelmien
kaytdlla voidaan vahentaa jarjeston "tietovuotoa” ja uudet henkilot saadaan perehdy-
tettya paremmin. RYEurope on jasentensa johtama jarjesto ja strategiatyossa osallis-
tettiin jasenjarjestoja, jotta RYEuropen tuleva toiminta vastaa jasenjarjestojen tarpei-

siin ja jarjestojen aktiivit kokisivat RYEuropen omakseen.
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RYEuropen hallitus toivoi kehittamistoiminnalta ensisijaisesti tietoa uuden strategian
ja jarjestolle sopivan strategiatyon mallin rakentamiseksi. Talla tiedolla vastataan se-
ka jarjeston tarpeisiin muuttuvassa toimintaymparistdossa etta pystytaan luomaan
ymmarrysta niiden valintojen taustoista, joita strategiatyossa tehdaan. Ymmarrys ja
tieto valintojen taustalla olevista prosesseista on tarkeaa erityisesti tiimillemme, mutta
my0s jasenjarjestoille, rahoittajille ja sidosryhmille. Rural Youth Europe on myds mu-
kana toimintaryhmissa, joiden tehtavana on tukea maaseudun nuorten yhdenvertai-
suutta muihin nuoriin nahden ja tuoda heidan nakdkulmaansa esille eurooppalaisille
paatoksentekijoille. Tieto jarjestojohtamisen taustalla olevista ajatteluprosesseista

auttaa perustelemaan nakdokantamme.

Tiedontuotannolla on merkitystd myos itse kehittamishankkeelle. Toimintatutkimuk-
sen luonteeseen kuuluu tiedontuottaminen ja oppiminen prosessin aikana, ja kehit-
tamishankkeen aikana syntyvaa tietoa hyodynnetaan tutkimuksen seuraavien askel-
ten suunnittelussa ja tutkimuksen uudelleensuuntaamisessa. Kokemuksia menetel-
mista hyodynnettiin Strategic workbookissa, jonka avulla prosessissa syntyneet kay-
tanteet ja hyviksi koetut menetelmat voidaan jakaa esimerkiksi jasen- ja kumppanijar-
jestdjen kayttéon. (Toikko ym. 2009, 113-115.)

Tutkimuskysymykset ovat
* Millaiset strategiatydn menetelmat ja toimintamallit sopivat RYEuropen kal-
taiselle jarjestolle?
* Millaisia vaikutuksia RYEuropen strategiatyolla on tiimitydhon?
* Miten strategiaty0 ja dialogisuus tukevat ja haastavat toisiaan?

* Millaiset voimat ohjaavat strategiaty6ta?

Toimintatutkimus kayttaa valineenaan erilaisia tutkimusmenetelmia. Tassa tutkimuk-
sessa materiaalia on keratty teemahaastatteluiden, osallistuvan havainnoinnin ja tut-

kimuspaivakirjan avulla.

Tutkimuksen nakokulman rajaaminen oli vaikeaa, silla tutkimuksen aikana nousi
useita mielenkiintoisia suuntia, jotka olisivat helposti nousseet aiheeksi strategiatyon
kehittamisessa. Osa sivupoluista nousivat esiin tutkimusprosessin myo6ta, osa taas oli

keskustelussa nousseita ideoita jarjestotyon kehittdmiseksi. Sivupolkujen esiin nou-
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seminen kuuluu toimintatutkimuksen luonteeseen ja timimme joutui arvioimaan, mit-
ka uudet avaukset ovat sellaisia, joita voimme jarjestdssamme vieda eteenpain ta-
manhetkisilla resursseilla. Osa uusista ideoista jatettin odottamaan sopivampaa
ajankohtaa tai uutta arviointia. (Valli& Aaltoila 2015, 212.)

Otimmekin muutamia sivuaskeleita prosessin aikana. Toisaalta ne veivat aikaa, mut-
ta samalla antoivat laajempaa kuvaa jarjestojohtamisesta ja tutustuttivat meita tii-
miimme entistd paremmin. Prosessin aikana nousi esille useita ideoita jarjeston toi-
minnan kehittamiseksi. Jotkut sivupoluilta vaikuttaneet tyOpajatilanteet, kuten tiimin
henkilokohtaisista arvoista kaydyt pitkat keskustelut, ovat jalkeenpain nousseet esille
tiimille tarkeana kokemuksena, joista on otettu mallia tuleviin hallituksen kokouksiin,
joissa tyo siirretaan uudelle hallitukselle. Niin sanottujen sivupolkujen kautta olemme
siis kehittaneet jarjeston toimintaa laajemmin kuin strategiatyOlle ja tutkimukselle ra-

jattujen tavoitteiden osalta.

2 TOIMINTATUTKIMUS DIALOGISEN STRATEGIATYON TUKENA

Eskolan & Suorannan (1998, 127) mukaan toimintatutkija osallistuu yhteison toimin-
taan ja tavoitteena on ratkaista yhteis6a koskeva ongelma yhdessa (Eskola & Vas-
tamaki 2010, 132). Pohdimme, millainen strategiatyo sopii jarjestdllemme, jossa ak-
tiivisen hallituksen tekeman vapaaehtoistyon osuus on suuri, ja jossa hajautettu tiimi
nakee kasvokkain vain hallituksen kokouksissa noin kuusi kertaa vuodessa. Strate-
giatyon ydintiimina toimi RYEuropen hallitus ja mina tutkijana, opiskelijana ja toimija-
na. Strategiatybmme koskee myo0s asiakkaitamme eli jasenjarjestéjamme ja heidan
jaseniaan, joten he osallistuivat kolmeen tyopajaan. (Kananen 2014a, 11.) Kehitta-
mistyota tehdaan jarjeston kestavan toiminnan turvaamiseksi. Strategiatyd on seka
jasenjarjestdjen, heidan jasentensa ettda RYEuropen hallituksen ja tyontekijoiden in-

tressin mukaista jarjeston toiminnan kehittamista. (Toikko ym. 2009, 19.)

Toimintatutkimusta voidaan visualisoida toiminnan spiraaleina, joista jokainen kuvaa

yhta toiminnan, havainnoinnin, reflektoinnin ja uudelleensuunnittelun vaiheet sisalta-
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vaa kierrosta. Kuva 2 kuvaa sita, miten tiimimme koki toimintatutkimuksen ja strate-
giatyon prosessin. Kuva ei nayta prosessiamme yksi yhteen, mutta kuvaa, kuinka
toimintatutkimus ei todellisessa elamassa kulje selkeina toiminnan sykleina eteen-
pain. Toimintatutkimus vaeltaa, kiertelee ja joskus peruuttaakin. Samalla syntyy usei-
ta sivupolkuja. Tassa opinnaytetyossa selkeina vaiheina esitetty kehitystyd kulki siis

todellisuudessa monimutkaisemman tien tiimimme kanssa.

TOIMINTATUTKIMUKSEN
MaLLl  TOPELLISUUS

o

Kuva 2: Toimintatutkimuksen syklit. Toimintatutkimuksen syklit eivat ole selkeita,

vaan vaeltelevia, paallekkaisia ja uusia suuntia tuottavia.

Kuva 3 antaa yksinkertaistetun kuvan prosessista ja sen vaiheista, mutta prosessin
yksinkertaistaminen ja pelkistaminen auttaa timiamme ja lukijaa hahmottamaan tut-
kimuksen ja toiminnan kokonaisuuden. Se ohjasi myds minut tutkijana rajaamaan

tutkimuksen nakokulmaa ja keskittymaan olennaiseen. (Valli & Aaltoila 2015, 212.)

Pelkistaen prosessia uusi toiminnan sykli alkoi, kun suunnittelin ja toteutin uuden
toimintatavan yhteistyossa tiimin kanssa. Toteutusta reflektoitiin tiimin kanssa ja ha-

vainnoin toimintaa kaytannon tyovaiheen aikana ja sen jalkeen. Naiden kokemusten
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ja keskustelujen pohjalta suunnittelimme uuden, paremman toimintatavan. Nain ym-

marrys ja tulkinta lisaantyivat tutkimusprosessin kuluessa. (Heikkinen 2008, 35-36.)

Reflektiivinen ajattelu on yksi toimintatutkimuksen lahtokohdista ja tapa, miten toimin-
tatutkimus vaikuttaa kohteeseensa. Reflektiivisyys on omien ajatustapojen, kokemus-
ten ja itsen tarkastelua uudesta nakokulmasta. Reflektiivisyyden kautta jarjestotyon
kaytanteita pyritaan ndkemaan uudessa valossa. Friedrich Fichte kuvaakin reflektiivi-
syytta itsensa katsomisena ylimaaraisella silmalla. (Heikkinen 2010, 221-222.) Muu-
tosprosessissa tapahtuneen reflektoinnin kautta olemme saaneet lisda ymmarrysta ja
tietoa tiimistamme ja jarjestostamme. Olemme kyseenalaistaneet sita, miten teemme
tiimityota, ja luoneet uusia kaytantoja yhdessa tyoskentelyn ja ajattelun parantami-

seksi.

Toimintatutkimuksen itsereflektiivisessa kehassa toiminta, sen havainnointi, reflek-
tointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan perattaisina sykleina. Kuvaan taman
tutkimuksen sykleja luvuissa 3-6. Toimintatutkimus on toiminnan ja ajattelun vuorotte-
lua, ja toimintaa kehitetdan reflektoinnin ja havainnoinnin perusteella. (Valli& Aaltoila
2015, 211.) Tutkimuksessa kehitetaan toimintaa reflektiivisen ajattelun avulla, jolloin
huomio on itsessa ajattelevana subjektina. Oman ajattelun ja kokemusten kautta opi-

taan ymmartamaan omaa ajattelua ja toimintaa paremmin. (Heikkinen 2008, 33-34.)
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Toimintatutkimus vaatii organisaation historiallisen taustan ja kehittymisen prosessin
huomioimista (Heikkinen 2010, 227). Strategiatyossa tulee hahmottaa mista olemme
jarjestona tulossa voidaksemme suunnitella tulevaa. Jarjeston historiatyd muodostui-
kin RYEuropen strategiatyon yhdeksi sivuspiraaliksi. Toimintatutkimuksesta tulee
raportoida ja julkistaa tietoa prosessin kuluessa. Kehittamistydssamme syntynytta
tietoa on julkaistu prosessin aikana RYEuropen vuosikokouksessa 2016 ja strategia-
tyota kasittelevissa artikkeleissa jarjeston Rural Voices -lehdessa. (Ojasalo ym. 2014,
46 ja Heikkinen 2010, 227.)

Oppiminen ja kehittyminen ovat toimintatutkimuksen ytimessa, ja muutoksen aikaan-
saaminen vaatii aina oppimista (Valli & Aaltoila 2015, 205). Toimintatutkimus on ajat-
telemisen taitoa -kaytannollisen toiminnan ja syvallisen ajattelun ja oppimisen yhdis-
tamista (Elliot 1997, Heikkisen mukaan 2010, 215-216). Jarjeston ja tiimin toiminnas-
ta tullaan tietoiseksi kielen ja keskustelun kautta. Toimintatutkimuksen etuna on, etta
sen avulla voidaan tavoittaa prosessi ja siihen liittyva tieto, minka lisaksi I10ytyy myds
pillossa olevaa tietoa, jota ei saada esiin ilman prosessia ja osallisuutta. Yksi toimin-
tatutkimuksen tavoitteista on tuoda ihmisten toimintaan liittyva hiljainen tieto tietoi-
suuden tasolle ja tehda sita nakyvaksi, jonka kautta yhteison toiminta kehittyy tietoi-
semmaksi ja siitd voidaan keskustella paremmin. (Kananen 2014a, 13, Valli & Aaltoi-
la 2015, 205, Heikkinen 2010, 215.) Parhaimmillaan toimintatutkimus on dialogista
oppimista, ja menetelmaksi valittu valmentava dialogi tukee toimintatutkimuksessa
tavoiteltavaa tasavertaista keskustelua, ongelmanratkaisua ja tiedonmuodostusta
(Huovinen & Rovio 2008, 102).

2.1 Strategiaty0, dialogi ja toimintatutkimus

Heikkinen kirjoittaa Carr & Kemmisiin (1986) viitaten, ettad toimintatutkimus nahdaan
yhteiskuntaa muuttavana voimana, jossa painottuvat prosessin yhteisollisyys ja de-
mokraattisuus. Seka toimintatutkimuksen ettd hyvan dialogin periaatteisiin kuuluu
vapaan kommunikatiivisen tilan luominen, jossa kaikilla on mahdollisuus osallistua.

(Heikkinen 2010, 218.) Toimintatutkimus seka edellyttaa etta kehittad hyvaa dialogia
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ja yhdessa ajattelun taitoja. Toimintatutkimuksen periaatteet ovat osaltaan ohjanneet

taman tutkimuksen tavoitteiden asettamista ja menetelmien valintaa.

Yhteisollisyys on yksi toimintatutkimuksen keskeisesta piirteista ja Heikkisen mukaan
toimintatutkimus voi sisaltdd samaan aikaan seka yhteisollisyyden etta itsereflektion
nakokulmat (Heikkinen 2010, 223-224). Mielestani tama toteutuu hyvin tiimin reflek-
toidessa yhdessa toimintaansa. Yhteisollinen reflektointi tukee jokaisen omaa itsere-

flektiota ja luottamuksellisessa dialogissa jokainen voi itsereflektoida myds aaneen.

Beinum, Fauxcheux & Vlistin (1992) mukaan kommunikaation laatu tutkijan ja tutkit-
tavien valilla on yhta kuin toimintatutkimuksen laatu (Kuula 1999, 100). Kommunika-
tiivinen toimintatutkimus kasittelee vuorovaikutusta ja sen kehittymista, mika on edel-
lytys tydorganisaatioiden uudistumiselle ja kehittymiselle (Kuula, 1999, 90). Tassa
tutkimuksessa on kommunikatiivisen toimintatutkimuksen piirteita ja kommunikatiivi-
sessa toimintatutkimuksessa kaytossa olevat demokraattisen dialogin periaatteet so-
veltuvat hyvin dialogiseen strategiatydhon. Demokraattisen dialogin periaatteista
(Gustavsen 1992) tassa tutkimuksessa korostuvat erityisesti seuraavat:
- Kaikkien, joita asia koskee, tulee saada osallistua keskusteluun.
- Kaikkien osallistujien tulee olla aktiivisia
— Kaikki osallistujat ovat tasavertaisia
- On vélttdmétonta, etta kaikki ymmartavét, misté on puhe.
- Jokaisen osanottajan on hyvaksyttava, ettd muilla saattaa olla parempia pe-
rusteluja kuin héanelléa itsellaén on
- Osanottajien on siedettdvé erilaisten mielipiteiden esiintyminen
- Dialogin tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia, jotka voivat johtaa kédytdnnén toi-
menpiteisiin. (Kuula 1999, 92.)

Kolme keskeista edellytysta kommunikatiiviselle toimintatutkimukselle ovat:

1. Tutkimuksen tavoitteena on saada aikaan muutoksia ja innovaatioita tydelamassa.
2. Tasavertainen dialogi ja siihen liittyvat kehittamisparametrit ovat kaytossa proses-
sin aikana.

3. Tutkija on riittavan kyvykas toimintatutkijaksi.

(Kuula 1999, 98.)



19

Demokraattisessa dialogissa jokaisella osallistujalla on oikeus ja samalla velvollisuus
osallistua dialogiin ja kehittdd organisaatiota asemastaan ja kokemuksestaan riippu-
matta. Lahtokohtana on se, etta ihmisilla on ajatuksia ja viisautta, mutta hierakisten
organisaatioiden toiminta ei anna riittavasti mahdollisuuksia kayttad omia kokemuk-
sia ja kertynytta osaamista organisaation hyvaksi. Demokraattisen dialogin tavoittee-
na on luoda mahdollisuuksia uudenlaiselle vuorovaikutukselle, joka luo tilaa tiimin
tayden potentiaalin kayton. (Kuula 1999, 93.) Nain saadaan myos koko tiimin taidot,

kokemukset ja ajatukset kayttoon kehittamisessa (Kuula 1999, 112).

2.2 Tiimin roolit ja vastuun jakaminen

Toisin kuin tutkimuksessa perinteisesti, toimintatutkimuksessa tutkija on mukana tut-
kittavassa yhteisdssa (Heikkinen 2010, 223). Tutkijan rooli on olla osallistuja, joka
samalla tekee intervention kohteeseen (Heikkinen 2008, 22). Tutkija on muutos-
agentti, joka kayttaa tutkimusta tuottamaan muutosta ja samaan aikaa tutkija, joka

keraa tietoa prosessista (Ronkainen ym. 2013, 69).

Aloitin tyoni RYEuropen paasihteerina syksylla 2015, ja kehittamistyon aihe paatettiin
pian aloittamiseni jalkeen. Taten roolini tutkijana ja kehittajana on linkittynyt vahvasti
tyorooliini. Toimintatutkimuksessa tiimin roolit tulevat helposti osaksi tutkimusta, kun
kyseessa on oma organisaatio (Ronkainen ym. 2013, 71). Tutkijan rooli auktoriteetti-
na tai tasavertaisena osallisena onkin yksi toimintatutkimuksen keskeisista kysymyk-
sista (Kuula, 1999, 90). Tutkijan tulisi olla mahdollistaja, ei niinkdan prosessin johtaja,
ja jouduin muistuttamaan itseani ja timiamme tasta prosessin aikana (Ronkainen ym.
2013, 70).

Tutkimuksessa pyrittiin tasavertaiseen, hierarkioista vapaaseen keskusteluun. Kaikil-
la oli mahdollisuus ja samalla velvollisuus osallistua organisaation kehittamiseen.
(Kuula 1999, 112) Toimintaa kehitettiin koko tiimin (hallitus, tyontekijat ja tutkija) voi-
min. Whyten mukaan osallistavassa toimintatutkimuksessa seka tutkija etta tutkitta-
vat ovat aktiivisia ja vastuussa muutoksesta, jonka kautta tapahtuu oppimista (Ketola
2015, 1306).
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Yksi keskeisista edellytyksista kommunikatiiviselle toimintatutkimukselle on

tutkijan riittava kyvykkyys toimintatutkijaksi. Odotukseen tutkijan kyvykkyydesta sisal-
tyy ristiriita, silla kaikkien oletetaan olevan riittavan kyvykkaita kehittamaan organi-
saatiota tasa-arvoisina oman tyonsa/vapaaehtoistyonsa asiantuntijoina, mutta samal-
la tutkijalta edellytetaan erityista taitavuutta. Tama tarkoittaa sita, etta tutkijan tulee
tietoisesti valttaa tilannetta, jossa kohde tulee hanesta riippuvaiseksi muutosproses-
sin ohjaajana ja johtajana. (Kuula 1999, 98.) Pitkan tutkimusprosessin |lapivieminen
ilman, etta tutkijan rooli korostuu oli haastavaa, ja otin usein lilkkaa vastuuta prosessin
eteenpain viemisestd. Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa osallistujien tulisi

olla tai heista tulisi kehittya aktiivisia ja vastuullisia. (Kuula 1999, 113)

Tiimimme oli aktiivinen strategiatyon suunnittelussa. Tutkijana ja osittain myds paa-
sihteerin roolin myota fasilitoin tyopajat ja puhtaaksikirjoitin tydpajoissa syntyneet ma-
teriaalit jatkotyOskentelya varten vaiheissa 1-3. Nain varmistin, etta seka strategiatyo
ettd tutkimusprosessi etenivat suunnitellun aikataulun mukaisesti. Roolini oli myds
turvata kehittamisprosessin jatkuvuus ja tiedon siirtyminen hallituksen kokoonpanon
muuttuessa. Prosessin aikana kaksi hallituksen jasenta jai pois ja kolme uutta jasen-
ta aloitti kaksivuotisen kautensa. Samalla sekd puheenjohtaja etta varapuheenjohtaja

vaihtuivat.

Tutkimuksen neljannen syklin aikana vastuu prosessin jatkumisesta siirtyi taysin tii-
mille. Osallistuin kokouksiin ja tyopajoihin tasavertaisena tiimin jasenena. Tassa vai-
heessa tarvitsin tilaa ja aikaa tutkimukselle ja prosessin auki kirjoittamiselle. Kuulan
mukaan toimintatutkijan ty0 on toiminnan ja tutkimuksen maailmojen valilla siirtymis-
ta, ja tutkijan tulee valilla vetaytya toiminnan pyorteista luodakseen tilaa tutkimukselle
(Kuula 1999, 130).

Tiimimme on aktiivinen ja uusista ideoista helposti innostuva. Kukin hallituksen jasen
haluaa jattaa jalkensa ja kehittda organisaatiota, mika on ihanteellinen lahtdkohta
toimintatutkimukselle. Toisaalta innostuminen ja idearikkaus tuottivat niin paljon uusia
ideoita ja tutkimuksen sivuspiraaleja, etta tutkijana jouduin valilla ohjaamaan keskus-
telua takaisin strategiatyohon. Prosessin aikana on nakynyt myos vasymysta ja pas-

siivisuutta erityisesti loppuvaiheessa, jossa tiimin piti tehda paatoksia prosessin ja
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tuotetun materiaalin pohjalta. Tassa vaiheessa roolini oli enemman innostaja ja tukija
hallituksen viedessa prosessia eteenpain. Tutkimusten siihenastisten tulosten esittely
ja prosessin aikana tehdyn tyon ja sen tulosten hahmottaminen toimivat hyvana mo-

tivoijana koko tiimille.

Se, etta aloitin miltei heti tydsuhteeni alussa strategiatyon timimme kanssa tarkoitti
toimintatutkimuksen aloittamista ilman vahvaa ennakkokasitysta organisaatiosta ja
sen toimintakulttuurista. Toisaalta minulla oli eparealistiset ajatukset resursseistam-
me ja siita, kuinka aktiivisesti timimme tyoskentelee kokousten valilla. Siirryin pikku-
hiljaa prosessin aikana ulkopuolisesta tiimin jaseneksi seka tyoni etta toimintatutki-
muksen myota. Ymmarrykseni jarjeston toimintatavoista ja tiimin toiminnasta lisadan-
tyi, ja pystyin arvioimaan strategiatyohon kaytettavissa olevia resursseja paremmin.
Roolini oli kannustaa tiimia motivaation hiipuessa ja tarvittaessa ohjata keskustelua
takaisin aiheeseen. Valmentavien kysymysten kautta pyrin tukemaan reflektiivista
tyootetta ja tiimin kykya ajatella yhdessa. Tein my0s tiimin tekemaa tyota ja ajattelua

nakyvaksi visualisointien ja yhteenvetojen avulla.

2.2 Menetelmat ja tutkimusmateriaali

Toimintatutkimus on sekoitus erilaisia tutkimusmenetelmia (Kananen 2014a, 13).
Tassa tutkimuksessa kaytin menetelmina osallistuvaa havainnointia ja teemahaastat-
teluja. Tein tyOpajoista havainnointimuistiinpanot ja videointien avulla pystyin palaa-
maan takaisin tyopajatilanteisiin tutkimuksen nakokulman tarkentuessa. Lisaksi pidin
tutkimuspaivakirjaa, johon kirjasin ajatuksiani tutkimusprosessin aikana. Kaytin kehit-
tamisty0ssani useita eri menetelmia, jotta sain kerattya monenlaista tietoa ja nako-
kulmia strategiatyon prosessista. (Ojasalo ym. 2014, 40.) Tutkimuksen nakokulman

tarkennuttua pystyin myos palaamaan aiempiin tapahtumiin ja keskusteluihin.

Tutkimusmateriaaliani ovat videoinnit tyOpajoistamme, osallistuvan havainnoinnin
muistiinpanot, tutkimuspaivakirja ja hallituksen kanssa tehdyt teemahaastattelut litte-
roituna (kaksi kolmen hengen ryhmaa). Lisaksi kaytin materiaalina kahta strategiatyo-

tamme kasittelevaa sahkopostikeskustelua, joiden kayttamiseen pyysin luvan asian-
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omaisilta. Valitsin myds tyopajoistamme ns. avainkeskusteluita litteroitavaksi. Avain-
keskusteluissa reflektoimme strategia- ja tiimitydtamme ja niissa nousi esiin tutki-
muskysymyksiin liittyvia teemoja. Lisaksi tuotimme prosessin aikana suuren maaran
materiaalia jarjeston strategiatyota varten. Strategiatyossa tuotettu materiaali ei ole
varsinaista tutkimusmateriaalia, mutta se toimii tukena Strategic workbook:n luomi-

sessa.

Valitsin teemahaastattelut yhdeksi tutkimusmenetelmaksi. Haastattelujen kautta ha-
lusin tavoittaa tietoa siitd, miten tiimi on kokenut strategiatydn prosessin, millaisia
muutoksia he nakevat ja millaista strategiaty6ta tiimi haluaa jatkossa tehda. Maaritte-
lin teemahaastatteluiden aihepiirit ennakkoon, mutta halusin myds jattaa tilaa haas-
tatteluissa nouseville avauksille. Teemaastattelu on tiimin jasenille mahdollisuus
tuoda mielipiteensa esiin. Heilla oli myds halu kertoa omista kokemuksistaan ja jakaa
niita muiden kanssa. Toivon, ettd haastattelu tarjosi kokemuksen siita, etta haastatel-
tavien mielipiteet ovat arvokkaita ja niista voi olla hyotya esimerkiksi muille jarjestoil-
le. (Eskola & Vastamaki 2010, 27-28.)

Tein kaksi ryhmahaastattelua kolmen hengen ryhmissa Pohjois-Irlannissa tapahtu-
mamme yhteydessa elokuussa 2016. Tama oli strategiatydbmme toisen vaiheen lo-
pussa. Haastateltavat olivat hallituksemme jasenia ja haastattelutilana toimi luokkati-
la. En pitanyt kysymyksilla tarkkaa jarjestysta tai muotoa. Haastattelut olivat keskus-
telunomaisia ja kavimme listatut aihe-alueet yhdessa lapi. (Eskola ym. 2010, 28-29.)
Rakensin keskusteluille teemarungon tutkimusten aihepiirien mukaan (Liite 1). Tark-
kojen kysymysten sijaan minulla oli edessani lista aihe-alueista ja niita koskevista
tukikysymyksista, jonka tarkoituksena oli tehda haastatteluista keskustelunomaisia
(Eskola ym. 2010, 37).

Se, etta haastatteluissa oli mukana oli kolme osallistujaa kerrallaan, antoi enemman
tilaa puhua, kuin koko hallituksen haastatteleminen kerralla. Haastattelutilanteet oli-
vat tunnelmaltaan vapautuneita ja haastatteluissa tuli esille useita seikkoja, joista
olimme keskustelleet jo tyopajojen yhteydessa. Haastattelut olivat luonteva valietappi
tyopajoille ja mahdollisuus pysahtya rauhassa miettimaan siihenastista prosessia ja

pohtia suuntaa tulevalle kehitystyOlle. Samalla sain tutkijana palautetta prosessin
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vaiheessa, jossa oli viela mahdollista tehda muutoksia ja uusiakin avauksia. Litteroin

nauhoitetut teemahaastattelut aineistoanalyysia varten.

Ryhmahaastattelun avulla saavutetaan hieman erilaista tietoa kuin yksilohaastatte-
luilla (Eskola ym. 2010, 29). Ryhmahaastattelussa voidaan paasta syvemmalle kuin
yksilohaastattelussa, silla ryhma voi auttaa muistamaan asioita ja tilanteita. Ryhma-
haastattelun antama on usein totuudenmukaisempi kuin yksiléhaastatteluiden. Haas-
tatteluissa palattiin hetkiin, jotka olivat jaaneet tiimille erityisen hyvin mieleen ja ryh-
man avulla niihin saatiin erilaisia nakokulmia. Ryhmahaastattelussa haastattelijan
rooli on pienempi kuin yksilohaastattelussa ja ryhma veikin keskustelua eteenpain.
(Ojasalo ym. 2014, 41-42)

Kaytin teemahaastatteluja tiedon saamiseksi siitd, mitd haastateltavat ajattelevat,
uskovat ja tuntevat. Haastattelu oli heille mahdollisuus tuoda oma nakokulmansa
esiin. Osallistuvan havainnoinnin kautta sain tietoa siita, miten timimme toimii. Pyrin
vertailemaan havainnoinnin ja haastattelun tuloksia ja tutkimaan, mitd tuloksia ne
vahvistavat ja mitka ovat ristiriidassa keskenaan. (Hirsjarvi Remes & Sajavaara 2007,
207.)

Keskusteluissamme kaikilla oli mahdollisuus ilmaista oma nakdkulmansa, mutta jaet-
tu nakemys, joka oli muodostunut tyopajojen myota tuli vahvasti esille myds haastat-
teluissa. Hedgesin (1985) mukaan ryhma voi estaa kielteisten asioiden tai ryhman
yleisesta kannalta poikkeavien mielipiteiden esille tulon. (Hirsjarvi ym. 2007, 206.)
Eras haastateltavista vastasi kysymyksiini lyhyesti, eika juurikaan osallistunut ryhma-
keskusteluun. Myoéhemmin selvisi, etta han oli jo pitkaan kokenut strategiatyon ja
toimintatutkimuksen turhauttavana ja etta hanen mielestaan strategiatyo oltaisiin voi-
tu tehda yhden viikonlopputapaamisen aikana ja olisimme nain paatyneet samaan
lopputulokseen. Kyseinen henkild oli prosessin jatkuessa kokenut turhautumista,

mutta pitanyt mielipiteensa omanaan.

Vaikka pyrimme avoimeen dialogiin oli yksilon vaikea haastaa ryhmaa tilanteessa,
jossa muut ryhman jasenet olivat samanmielisia. Olin havainnut kyseisen henkilon
vetaytyvan valilla omiin ajatuksiinsa tyopajojen aikana, mutta luulin, ettd kyse oli

epamukavuusalueella olemisesta osallistavien menetelmien takia. Viimeisen tyopa-
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jan keskusteluja litteroidessani kuulin nauhalta strategiatyotd koskevan kommentin,
jota en ollut kuullut 8énekkaassa ryhmakeskustelutilanteessa. Tama johdatti minut
kysymaan hanelta sahkopostitse tarkennusta ja mahdollisimman avointa vastausta
siihen, miten han on kokenut kehitystydomme. Samalla pahoittelin sita, ettd en ollut
tutkijana ollut herkempi huomaamaan hanen mielentilaansa tyopajojen aikana ja luo-

nut tilaa moniaanisemmalle keskustelulle strategiatydstamme.

Osallistuva havainnointi on hyva tapa saada tietoa yhteison kulttuurisista ja sosiaali-
sista piirteista. Havainnoidessa on tarkeaa hahmottaa oma rooli tutkijana ja yhteison
jasenena. (Vilkka 2015, 143.) Havainnointi oli tydlas menetelma, mutta sen avulla
sain suoraa tietoa tiimin ja organisaation toiminnasta ja kayttaytymisesta. Havain-
nointi oli hyva menetelma vuorovaikutuksen tutkimiseen. (Hirsjarvi ym 2007, 208.)
Osallistuin samalla ryhman toimintaan, ja fasilitoin myos tyopajoja. (Hirsjarvi ym
2007, 209). Se, kuinka paljon pystyin tekemaan osallistuvaa havainnointia prosessin
aikana vaihteli. Tyopajojen fasilitointi vei huomiotani, mutta vapaampien keskustelu-

jen aikana pystyin havainnoimaan ryhmaa paremmin.

Osallistuva havainnointi sopii erityisesti hiljaisen tiedon havainnointiin, silla hiljainen
tieto siirtyy yleensa yhteisen tekemisen kautta ja sita ei valttamatta osata selittaa sa-
nallisesti toiselle esimerkiksi haastattelussa. Tutkijana jaoin havaintojani ja tein na-
kymatonta nakyvaksi koko tiimille havainnoinnin kautta. (Vilkka 2015, 144.) Samalla
olin tietoinen siita, ettd havaintoni ovat vahvasti suodattuneita subjektiivisen nako-
kulmani kautta. Havainnoidessa oli haastavaa pyrkia nakemaan asioita, mita en odot-

tanut tai toivonut prosessissa ja tiimissa tapahtuvaksi.

Tutkimuspaivakirjanani toimi muistikirja, johon kerasin huomioita ja ideoita tutkimus-
prosessin aikana. Valitsin kasin kirjoittamisen, jotta pystyin samalla myo6s kuvitta-
maan ajatuksiani. Kasin kirjoittaminen tuntuu myds tukevan luovaa ajattelua parem-
min kuin koneen aaressa istuminen. Kynnys kirjoittamiseen oli matalampi, kun tieto-
konetta ei tarvinnut avata ja vihkoon oli helppo lisata vaikka vain yhden post-it lapun
verran ajatuksia kerrallaan. Mahdollisuus piirtda jopa houkutteli valilla tutkimuksen
aarelle, vaikkei kirjoittaminen aina inspiroinut. Samaan vihkoon kerasin myds muis-
tiinpanoja keskeisimmista lahteista. Tietokoneen ruudulla tydskentelyyn verrattuna

tama oli mukavan konkreettinen tapa tyostaa prosessia eteenpain. Tutkimusproses-
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siin liittyvia huomioita kirjoitin erityisesti tydopajojen ja kokousten jalkeen. Kirjoittami-
nen ja piirtdminen toimivat tukena, kun jokin tutkimukseen liittyva seikka vaati ratkai-
sua. Samalla pystyin myos jattdamaan asioita auki palatakseni niihin myéhemmin, il-
man, ettd ne painoivat mielta. Toimintatutkimuksessa metodeja ja materiaaleja voi-
daan kayttaa luovalla tavalla ongelmanratkaisussa, silla ongelmanratkaisu on tarke-
ampaa kuin tietyn metodin soveltaminen kirjaimellisesti. Toimintatutkimus toimii siis
oppimisalustana myos metodien ja materiaalien kayton suhteen. (Heikkinen 2010,
214.)

2.3 Aineiston analyysi

Aloitin aineiston analyysin lukemalla litteroidut haastattelut, litteroidut keskustelut, ja
havaintomuistiinpanot lapi useampaan kertaan. Samalla etsin aineistossa toistuvia
teemoja tutkimuskysymykset mielessa pitaen (Kananen 2014a,109). Luokittelin ai-
neistoa teemahaastattelurunkoa apuvalineena kayttden (Eskola ym. 1998, 152). Tut-
kimusmateriaalia oli pitkan prosessin aikana kertynyt paljon, joten aineiston lapikay-
minen oli tydlasta. Toisaalta suuri maara aineistoa tuottaa mielenkiintoisia rajapintoja
ja uusia ideoita. Samalla se tarjoaa mahdollisuuden vertailla eri menetelmilla keratty-

ja materiaaleja.

On mahdotonta tehda ilmiota kokonaan kuvaavaa tutkimusta, joka esittaisi koko ku-
van. "Todellisuus" nayttaytyy erilaisena eri tilanteissa ja eri ihmisille. Tutkimuksen
tulee siis asettaa nakokulma, joka koostuu keskeisista lahtokohdista eli oletuksista ja
rajauksista. Mielestani hyva tiimityo on yhta kuin hyva vuorovaikutus, joten tutkin yh-
dessa ajattelua ja sen kehittymista jarjeston strategiatydssa. Nakokulmaksi rajautui
erityisesti tiimitason tutkiminen, silla jarjestomme strategisen tason paatokset teh-
daan tiimissa. Taman nakokulman valinta suuntaa katseen, mutta samalla rajaa jo-
tain pois nakyvista. Tutkimustyosta rajautui pois strategiadokumentin muodostamisen
prosessi ja kaytettyjen strategiatyokalujen arviointi. Tutkimuksen nakokulman rajaa-
minen ja tiedostaminen tunnustaa tietamisen rajallisuuden. Nakokulmaisuus on lasna
kaikissa tutkimuksissa, vaikkei valintoja tehtaisi tietoisesti. (Ronkainen ym. 2013, 74-

76. ) Valittu nakokulma vaikuttaa siihen, mita aineistosta I0ydetaan ja otetaan kayt-
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toon tutkimuksessa. (Kananen 2014b, 115.) Tutkin strategiatyota tiimin vuorovaiku-
tuksen kehittymisen ja prosessissa esille nousevien voimien nakokulmasta. Lopputu-
loksena on jarjeston strategiatyon ja dialogisuuden yhdistava Dialogisen strategia-
tyon malli. (Strategic workbook). Tama on RYEuropen tiimin kokemuksiin ja nako-

kulmaan perustuva malli. (Ronkainen ym. 2013, 74-76.)

Tiimimme jasenet peilaavat strategiatyota ja jarjestdjohtamista oman maailmanku-
vansa kautta. He nostivat kehitystyossa esiin itselleen tarkeita ja merkityksellisia asi-
oita. Tutkimuksessa nousi esiin paljon samankaltaisuutta esimerkiksi dialogin vaiku-
tuksiin ja tiimitydn kehittymiseen liittyen. Aineiston tulkinnan alkuvaiheessa hain
enemman samankaltaisuuksia, kun taas loppuvaiheessa erilaisten maailmankuvien
tuottamat dynamiikat ja vaikutukset yhteiseen ajatteluun korostuivat ja nayttaytyivat
tarkeina tiimia ja jarjestoa kehittavina voimina. (Kananen 2014b, 86.) Tulkinta syntyi
teorian ja aineiston keskustelun tuottamista oivalluksista (Ronkainen ym. 2013, 126).
Tulosten analysoinnin jalkeen pyrin laatimaan synteeseja, jotka kokosivat tutkimuk-
sen paaseikat yhteen ja antoivat vastauksia tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen joh-

topaatokset perustuvat naihin synteeseihin. (Hirsjarvi ym. 2007, 225.)

Havaitsemme asioita eri tavoin ja tulkitsemme niitd vielda moninaisemmin tavoin. Tii-
min ja minun nakokulmani tuottaisivat erilaisia tulkintoja prosessista. Lopulta myos
opinnaytetyon lukija muodostaa oman tulkintansa kehitystyosta. Naista tulkinnoista
Ioytyy varmasti jonkin verran yhtenaisyytta, mutta osa tulkinnoista eriaa. (Hirsjarvi
ym. 2017, 224-225)

Videoin tyOpajat, jotta voin tarvittaessa palata pajoissa kaytyihin keskusteluihin. Valit-
sin videoinnin, jotta voin tarvittaessa myos tutkia ei-verbaalista vuorovaikutusta. En
kuitenkaan hyodyntanyt kaikkea keradmaani materiaalia, ja tydpajoista poimin litteroi-
tavaksi vain ns. avainkeskustelut, joissa reflektoitiin strategiatyota. Itse strategiakes-
kusteluista otin kayttoon osallistuvan havainnoinnin muistiinpanot. Tyopajoista kerty-
nyt videomateriaali oli kaytossa vain avainkeskusteluiden osalta, silla avainkeskuste-
lut, haastattelut ja havaintomuistiinpanot tuottivat tarpeeksi materiaalia ja lisdmateri-
aali ei tuottaisi aiheesta enaa uutta tietoa, eli aineiston saturaatiopiste oli saavutettu.
(Huovinen & Rovio 2007, 105.)
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2.4 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa jo aiheen valitseminen. Opinnaytetyon aihe ei
saa olla tutkijalle liian henkilokohtainen, silla se voi johtaa ennalta lukkoon lydtyihin
johtopaatoksiin. (Hakala 2015, 20-21) Strategiaty0 nousi opinnaytetyoni aiheeksi sik-
si, etta jarjestollamme oli tarve strategiatyoOlle. Minulla oli hyvin vahan kokemusta
strategiatyosta prosessia aloitettaessa, eikd minulla ollut vahvaa ennakkokasitysta

aiheesta.

Tutkimusaineiston hankinnan peruskriteereja ovat aineiston sisainen ja ulkoinen luo-
tettavuus. Sisainen luotettavuus tarkoittaa sita, miten hyvin keratyt tiedot kuvaavat
juuri tata ilmidta. (Hakala 2015, 23-24) Menetelmatriangulaatiossa kaytin useita eri
menetelmia aineiston keraamiseen ja ilmion tutkimiseen. Pyrin saamaan vahvistusta
tulkinnalleni haastatteluaineiston, osallistuvan havainnoinnin materiaalien, avainkes-
kustelujen ja sahkopostien avulla. Lisaksi tukena toimi tutkimuspaivakirjaani kirjaa-
mani havainnot. (Kananen 2014b, 120-121)

Jos kerattyjen tietojen pohjalta on mahdollista tehda yleisia paatelmia, on tutkimus
myOs ulkoisesti luotettava. Jarjeston organisaatiorakenne, koko, ammattilaisten ja
vapaaehtoisten tekeman tydon osuus, arvot ja toimintakulttuuri vaikuttavat jarjestolle
sopivaan strategiatyohon. Kerattyjen tietojen pohjalta voidaan tehda yleisia paatelmia
jotka voivat tukea samankaltaisten jarjestojen ja tiimien tekemaa strategiatyota. Tut-
kimuksen tarkoituksena ei ole niinkaan antaa valmiita vastauksia tai mallia jarjestoille
sopivaan strategiatyOhon, vaan antaa esimerkki siitd, miten rakentaa hyvaan strate-
giatyohon tarvittavaa dialogia ja miten luoda juuri omalle jarjestdlle sopiva strategia-
tyon malli. (Hakala 2015, 23-24)

Kvale (1996) on ehdottanut validoinnin kasitteen kayttamista validiteetin sijaan toi-
mintatutkimuksessa. Validointi on prosessi, jossa ymmarrys maailmasta lisaantyy.
Tutkimuksessani Rural Youth Europen tiimi kehitti ymmarrystaan jarjestostamme,
timistamme ja siita, mika on meidan tehtavamme maailmassa. Toimintatutkimukses-
sa totuus ei ole koskaan valmis, vaan se on jatkuvaa dialogia ja neuvottelua aihees-
ta. (Heikkinen & Syrjala 2008, 149.)
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Somekhin (2006) mukaan toimintatutkimus sijoittuu historialliseen ja ideologiseen
yhteyteen ja se on osa toiminnan kehittymisen jatkumoa. Toimintatutkimusta voi-
daankin tarkastella kansalaisyhteiskunnan kehittymisen tai sosiaalisen yhteison ta-
solla, kuten tassa tutkimuksessa. Olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimusta niin, etta luki-
jalla on mahdollisuus seurata tapahtumien syy-seurausketjua. (Heikkinen & Syrjala
2008, 149-151.) Olen pyrkinyt kuvaamaan tutkimuksen vahvuuksia, mika tassa tut-
kimuksessa toimi hyvin ja on hyodyllista. Kuvaan my0s prosessin haasteita ja heik-
kouksia. (Heikkinen & Syrjala 2008, 156-157.)

Toimintatutkimuksen syklit perustuvat reflektiivisyydelle; tulkinta kehittyy tutkijan ym-
marryksen lisaantyessa tutkimuksen edetessa. Someksihn (2006) mukaan minun
tulee tutkijana reflektoida omaa rooliani ja sita, miten oma identiteettini rakentuu pro-
sessin rinnalla. Olen myos pyrkinyt tunnistamaan oman tietamiseni rajat ja mahdolli-
suudet ja olemaan tietoinen siita, millaisia oletuksia minulla on aiheen suhteen (Heik-
kinen & Syrjala 2008, 149-152.) Se, miten suhtaudun tutkimuskohteeseeni vaikuttaa
tulkintaani. (Heikkinen & Syrjala 2008, 153.) Reflektiivisyys tekee tutkimuksesta la-
pindkyvamman ja antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida ajatusteni ja tulkintojeni
prosessia ja niiden patevyytta (Heikkinen & Syrjala 2008, 154). Richard Winterin
(2002) mukaan toimintatutkimuksessa tutkimukseen osallistuvien aanet tuodaan esiin
mahdollisimman autenttisina, raportti on monidaninen ja sisaltdd monia nakokulmia
ja tulkintoja, riitasointujakin (Heikkinen & Syrjala 2008, 155).

Onnistunut tutkimus saa tiimin uskomaan omiin kykyihinsa ja taitoihinsa ja kaytta-
maan niita jarjestotydssa jatkossakin. Taman toimintatutkimuksen tavoitteena oli lisa-
ta timimme uskoa kykyynsa yhdessa ajatteluun ja strategiseen johtajuuteen muuttu-
vassa toimintaymparistossa. Haastatteluissa nousi esille haastateltavien ylpeys yh-
dessa kaydyista keskusteluista ja tiimityosta ja luottamus kykyyn ajatella yhdessa
strategisesti. (Heikkinen & Syrjala 2008, 157-158.)

A: And we’re smart!
B: We're so smairt...

Kriittinen osallistava toimintatutkimus pyrkii tasa-arvoiseen ja avoimeen keskustelu-
kulttuuriin ja kehittamisen perustana on kommunikatiivinen tila. Tama toimintatutki-

mus on vaikuttanut jarjestomme keskustelukulttuuriin luomalla tilaa dialogille. Yhtei-
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nen prosessi on myos lisannyt timimme tietoisuutta siita, miten keskustelemme ja
ajattelemme yhdessa. Samalla olemme luoneet jarjestoon uutta demokraattista kes-

kustelukulttuuria. (Heikkinen ym. 179.)

Halusimme myos lisatad kykyamme puhua avoimesti vallasta, sen jakautumisesta ja
kaytosta yhteisbssamme. Voimaantuneella, itseensa luottava tiimilla on kykya vas-
tustaa esimerkiksi vallanhaluista tai tiimia hajottavaa kayttaytymista. Tavoitteena oli
tukea dialogisen toimintakulttuurin syntymista, jotta voimme keskustella avoimesti
my0Os vaikeistakin asioista. Kavimme prosessin aikana keskusteluja siita, miten tii-
mimme nakee vallan ja johtajuuden jakautumisen jarjestossamme. (Heikkinen & Syr-
jala 2008, 157-158.)

Vallankayttd voi olla myoOs kielessa ja sen kautta voimme vaikuttaa ajatuksiin, mieli-
kuviin ja toimintaan. Toimintatutkimus auttaa nakemaan kasitteita eri tavoin ja valit-
simmekin strategiatyossa kayttdmamme kasitteet yhdessa. Puhumme tiimista, joka
kasittaa seka hallituksen etta tyontekijat. Aikaisemmin hallitus ja tyontekijat nahtiin
enemmankin erillisind yksikkdina. Olemme myds puhuneet siita, millaisia kasitteita
haluamme kayttaa strategiatyossa. Jarjesto voisi halutessaan kieltaytya kayttamasta
talouselaman kielta strategiaty0ssa, ja puhua esimerkiksi olemassaolonsa tarkoituk-
sesta (missio) ja unelmastaan (visio). Pitdydyimme perinteisissa strategiatyon ter-
meissa, mutta vaihtoehtoisten termien pohtiminen auttoi ymmartamaan termistoa
paremmin. (Heikkinen & Syrjala 2008, 157.) Termeista oli tarkeaa keskustella, silla
tiimin jasenet voivat ymmartaa kasitteet eri tavoin. Pohdimme esimerkiksi sanojen
strategia, strategiatyd ja dialogin merkityksia, jotta puhuisimme samoista asioista.
(Hirsjarvi 2007, 227.)

Toimintatutkimus pyrkii muutokseen tutkittavassa organisaatiossa. Asiaan vaikuttavi-
en tekijoiden selvittaminen on helpompaa kuin itse muutoksen aikaansaaminen. Pi-
demman aikavalin muutoksen aikaansaamisen tutkiminen vaatisi pidemman tutki-
musajan, kuin mita tassa tutkimuksessa on mahdollista toteuttaa. (Kananen 2014a,
11.) Olemme myos pohtineet, kuinka sidonnaisia syntyneet muutokset ovat tutkitta-
vaan ryhmaan ja luoneet kaytanteita, joiden kautta toivomme dialogia ja strategista

johtamista tukevien toimintatapojen siirtyvan myos uusille tiimin jasenille.
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Tutkimuksessa kehitetty parempi kaytantd on aina tilapainen ja se saattaa myods
muuttua tutkimusprosessin jalkeen (Heikkinen 2008, 29). RYEuropen strategiatyon
mallia kokeillaan kaytanndssa ja muokataan kaytannon tarpeiden mukaan. Riskina
on, etta mallista tulee liian raskas jarjeston resursseilla toteutettavaksi. Jotta strate-
giatyo jatkuu ja strategia toteutuu, tulee sita tukevien kaytantojen olla mukana jarjes-
ton rutiineissa ja vuosikalenterissa. Hyva tiimity0o ja yhdessa ajattelu tulee tiedostaa
ja tunnistaa jarjeston menestystekijoing, jotta niihin liittyva toimintakulttuuri ja kaytan-

not sailyisivat.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta ja sita, ettd tutkimuksessa
saavutettaisiin samat tutkimustulokset, jos se tehtaisiin uudestaan. (Hirsjarvi ym.
2007, 226) Toimintatutkimuksen kautta saavutetaan ja tuotetaan henkilokohtaiselle
kokemukselle pohjautuvaa tietoa, joka on tulkinta tietysta nakokulmasta (Heikkinen
2010, 223). Tama tutkimus kuvaa ja tulkitsee tietyn ajanjakson aikana tapahtunutta
ainutlaatuista prosessia, jota ei ole mahdollista toistaa, silla toimintatutkimus on saa-

nut aikaan muutoksia tutkittavassa yhteisossa (Heikkinen & Syrjala 2008, 148).

Testasimme toimintatutkimuksessa ratkaisuja ongelmaan, joka oli jarjestéllemme so-
pivan strategiatyon mallin kehittaminen (Kananen 2014a, 117) Tutkimuksen tavoit-
teena oli myOs dialogisuuden ja tiimin yhteisen ajattelun kehittdminen. Ratkaisuna
hyvaan strategiatyohon tassa kehittamistydssa esitan dialogin ja tiimityon kehittamis-

ta.

3 TULEVAISUUDEN TURVAAMINEN MUUTTUVASSA MAAILMASSA

Strategiatyon ensimmainen vaihe: lokakuu 2015 - maaliskuu 2016

* Paatos strategiatyon aloittamisesta
» Kaksi Skype -kokousta
* KaksityOpajaa

No one should be surprised if the process feels less like a comfortable
trip on a commuter train and more like a ride on a roller coaster, but re-
member that even roller coaster cars arrive at their destination, as long
as they stay on track. (Allison & Kaye 2015, 5)
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Rural Youth Europen strategiatyon ja tutkimukseni ensimmainen vaihe alkoi, kun jar-
jeston hallitus paatti strategiatyon aloittamisesta lokakuussa 2015. Olin juuri aloitta-
nut tyoni paasihteerina ja kartoitin aihetta opinnaytetyolleni. Hallitus totesi, ettéd vanha
Development plan kaipasi uudistusta, silla sita oli paivitetty vain pintapuolisesti usei-
den strategiakausien ajan, eika se vastannut jarjeston tarpeisiin. Lisaksi nopeat muu-
tokset Eurooppalaisessa toimintaymparistossa ja jasenjarjestoissa toimivat sysayk-
sena strategiatyon aloittamiselle. Strategiatyo vaikutti myos erityisen herkulliselta ai-

heelta toimintatutkimukselle.

Paatimme kayttaa termia strategiatyo, silla se korostaa tyon jatkuvuutta, eika aseta
strategiatyota ajallisesti rajatuksi, jarjestotyosta erilliseksi prosessiksi. Tavoit-
teenamme oli alusta asti tuoda lisda strategista ajattelua jarjestotyohon ja
paatoksentekoon. Kehusmaan mukaan sanan strategiatyd alle voidaan asettaa
strateginen suunnittelu, johtaminen ja strategian toteuttaminen. Haluamme nahda
strategian osana jarjeston tyotda emmeka erillisena strategiaprosessina. (Kehusmaa
2010, 15.)

Ensimmainen tyopaja aloitettiin keskustelulla siita, millaista strategiaty6ta haluamme
tehda ja mitka ovat tavoitteemme. Samalla tutustuimme strategiatyon erilaisiin koulu-
kuntiin. Taman tuloksena tuotimme ensimmaisen maarittelyn ja suunnitelman RYEu-
ropen strategiatyosta. Aivan alussa strategiatyohon osallistui vain osa hallituksesta,
mutta totesimme pian, ettd koko hallituksen tulee olla mukana. Kaksi osa-aikaista
tyontekijaa ei osallistunut hallituksen kokouksiin, joten keskustelin heidan kanssaan
strategiatyosta skypen valityksella. Pidimme myds jasenjarjestdjen osallisuutta tar-

keana.

Tiimimme naki strategisen dokumentin tuottamisen olennaisena tavoitteena strate-
giatyodlle, mutta samalla halusimme luoda jatkuvuutta strategiselle ajattelulle. Tutki-
muksen ja strategiatydmme lahtdtilanteessa Rural Youth Europella ei ollut varsinaista
strategia-asiakirjaa ja kaytdssa oleva strategisia elementteja sisaltava dokumentti oli
Development plan 2014-2017.
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Kiireisessa jarjestotyossa keskitytdan helposti tiukkoihin asialistoihin ja prosessien
parantamiseen. Erityisesti vapaaehtoistydhon niinkin vahvasti nojautuvassa jarjes-
tossa kuin RYEuropessa on tarkeaa tarkkailla ryhman kehittymista ja tukea ryhmaa
kasvamaan hyvaksi tiimiksi. Vapaaehtoisten on oltava motivoituneita ja syttya teke-
maan toita yhteisten tavoitteiden eteen. Talldin ryhman ja sen jasenten hyvinvointi ja
luottamus korreloi hyvien tulosten ja tehokkuuden kanssa. Jarjeston ilmapiirin ja tii-
min toiminnan kehittaminen nahdaan helposti vain ns. pehmeita arvoja mukailevana
toimintana. Toisaalta ryhmalta voidaan odottaa enemman ja tavoitteet asettaa korke-
ammalle ryhman toimiessa motivoituneena tiimina, jolla on selkeat, yhteiset tavoitteet

ja jaettu nakemys jarjeston tulevaisuuden tilasta.

D: "...thinking about the board as a team — when sharing our knowledge
and opinions we became more like a team because usually during the
board meeting we do just the usual stuff - we don’t talk about life, what
do you want or how do you see the aspirations and dreams of others..."

Jarjeston arvoista keskustelu aloitettin omien arvojen pohdinnalla ja jakamisella.
Tama oli tiimille tarkea harjoite, jonka kautta opimme tuntemaan toisiamme parem-
min, ja ymmartamaan syvemmin, millaisten arvojen kautta kukin meistd on Kki-
innittynyt  jarjestoomme. Omien, henkilokohtaisten tavoitteiden ja jarjestotyon
yhteydet tulivat nakyviksi, mika auttaa ymmartamaan tiimissa esiin nousevia intenti-

oita paremmin.

Parhaatkaan prosessit tai johtamismallit eivat toimi, jos tiimi ei ajattele ja toimi hyvin
yhdessa. Tahan kannattaa mielestani kayttaa aikaa, jotta koko tiimi on myos tietoinen
siitd, ettd hyvaa yhteistyota ja jaettua johtajuutta tulee vaalia. Keskustelimme, kan-
nattaako tiimin omistajuuden tunteen ja laadukkaan yhteisen ajattelun kehittdmiseen
kayttaa aikaa, kun osa hallituksesta kuitenkin vaihtuu joka vuosi. Pidemmalla aikava-
lilla hyvasta tiimityosta voidaan tehda osa organisaatiokulttuuria, joka kantaa yli halli-
tuksen jasenten vaihdosten. Tahan tarvitaan myos hyvaa tiimityoskentelya tukevia
kaytantoja. Hyvan tiimityon kulttuuri myos suojaa jarjestoa mahdollisilta hairidtekijoilta

ja antaa turvaa suurissakin muutostilanteissa.
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3.1 Strategiaty® kolmannella sektorilla

Strategiatyota on tutkittu Iahinna liikkkeenjohdon ja voittoa tuottavan yrityksen nako-
kulmasta. Ketola kuvaa vaitoskirjassaan Suomen Luonnonsuojeluliiton strategiatyota
tulevaisuustyona, ja han kyseenalaistaa strategiatyon mallien ja kielen siirtamisen
sellaisenaan jarjestotyohon. Yhteisten merkitysten luominen ja viestinta yhteisyyden
luomisen valineena nousevat Ketolan tutkimuksessa rakenteita tarkeammiksi kansa-
laisjarjeston tulevaisuustyossa. (Ketola, 2015.) Jarjestotyon ja kolmannen sektorin
erityispiirteet otettiin huomioon RYEuropen strategiatydn mallia kehittaessa. Vapaa-
ehtoistydon suuri rooli ja Euroopan laajuinen toimintaymparistd vaikuttavat RYEuro-

pe:lle sopivan strategiatyomallin rakentumiseen.

Tiimimme keskustelussa jarjeston ja yrityksen eroista strategiatyon viitekehyksessa
nousivat vahvasti esille jaseniston vaikutusvalta ja johtajuus. RYEurope on jasenjar-
jestdjensa johtama sateenvarjojarjesto, ja jasenjarjestoja edustavat tiimissamme alu-
eelliset hallituksen jasenet. Hallituksen jasenet toivat strategiatydhon omien aluei-
densa nakokulman. Lisaksi tarjosimme suoria strategiatydohon osallistumisen muoto-
ja, jotta jasenjarjestdjen ja heidan jasentensa aani ja tarpeet ohjaavat strategiatyo-

tamme.

Jarjestd on riippuvainen rahoittajistaan, ja rahoitus ohjaa vahvasti jarjeston suuntaa
ja toiminnan sisaltoja. RYEuropelle tama tarkoittaa sita, ettd Euroopan Neuvoston
tavoitteet, rahoituskausien painopisteet ja Euroopan Unionin Erasmus+ rahoituksen
painopisteet asettavat tietyt reunaehdot toiminnallemme. Strategiatyon my6ta tiimi
myoOs kyseenalaisti rahoituksen asettamia raameja ja tyopajoissa nousi esille myos

ehdotus kokeilla erilaisia rahoituskanavia.

Yksi suurimmista eroista yrityksen ja jarjeston valilla ovat erilaiset tavoitteet. Useim-
pien yritysten tavoitteena on tehda voittoa. Jarjeston tavoitteena on toimia vaikutta-
misen valineena, jonka avulla voidaan muuttaa ihmisten elamismaailmaa ja yhteis-
kunnallista todellisuutta. RYEurope on valine, jonka avulla ihmiset saadaan ponniste-
lemaan yhteisen asian puolesta. Strategiatyd kirkastaa ja rakentaa nakemysta siita,
minka puolesta ponnistelemme ja tarkistaa samalla toimintamme vastaamaan jasen-

temme tarpeita. Jarjestolla on arvopohjaiset juuret; RYEurope perustettin 1957 ra-
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kentamaan rauhaa maailmansotien jalkeisessa Euroopassa. Jarjestd yhdistda am-
matillista ja kansalaisyhteiskunnallista toimintaa; vapaaehtoistyon osuus RYEuropen
toiminnassa on suuri, ja seka vapaaehtoistydhon ettd palkkatyohon on sitouduttu
henkilokohtaisten arvojen kautta. (Markjarvi 2012, 49-51.)

Jarjestolla on voimakas yhteisollinen ulottuvuus ja RYEuropen toiminnassa tama on
erityisesti esilla nuorten aikuisten muodostaman hallituksen ja tapahtumiin osallistu-
vien nuorten kautta. Useissa jasenjarjestdissdamme on huomattu, etta vahvojen aat-
teiden ja pitkaaikaisten jasenyyksien tilalle on syntynyt jotain muuta. Nuoret haluavat
kayttaa toimintaa oman identiteettinsa rakentamiseen ja paikkansa tarkasteluun maa-
ilmassa. Toiminta kytkeytyy hetkiin ja tilapaisiin yhteisoihin, joissa jaetaan yhteisia
intohimoja, arvoja ja pyrkimyksia. Nuoret eivat enaa valttamatta sitoudu jarjestotoi-
mintaan samalla tavalla kuin aiemmin, ja jarjestoilla on haasteena muokata toimin-
taansa niin, etta nuorilla on mahdollisuus osallistua ja irtautua toiminnasta lennossa.
(Markjarvi 2012, 49-51.) Lennossa osallistuminen ei kuitenkaan sovellu jarjestojoh-
tamiseen, jossa pyritaan nakemaan toimintamme suuremmassa kontekstissa, toteut-
tamaan jaettua visiota ja saamaan aikaan positiivisia muutoksia tyon kohteessa. Va-
paaehtoistyd RYEuropen hallituksessa vaatiikin poikkeuksellista sitoutumista pitka-

janteiseen tiimityoskentelyyn.

Giddensin mukaan olemme siirtyneet yksittaisten auktoriteettien ajasta monien auk-
toriteettien ja annetuista identiteeteista itse luotujen ja moninaisten minakuvien ai-
kaan. Sosiaalinen toiminta irtoaa yha enemman paikallisesta yhteydesta ja liikkumi-
nen helpottuu. Myods uudet kommunikaatiovalineet irrottavat sosiaalisen toiminnan
paikallisesta yhteydestd. RYEurope tuo yhteen nuoria jarjestdaktiiveja ympari Eu-
rooppaa, ja tarjoaa vapaaehtoisillemme mahdollisuuden liittya itselleen merkitykselli-
seen sosiaaliseen ryhmaan, joka ei ole paikallisesti sidottu. Yhteisollisyyden muutos
asettaa vahvalle perinteelle rakentuneelle jarjestotyolle haasteita luoda yhteisollisyyt-
ta muuttuvassa maailmassa, jossa traditio ei enda kannattele yhteis6a. Arvomaailmat
erilaistuvat ja paikalliselta tasolta ei ole aina mahdollista 10ytaa itselle sopivaa yhtei-
s6a, mutta kansainvalinen jarjestotyo tarjoaa mahdollisuuden arvomaailmaltaan sa-
mankaltaisten vapaaehtoisten yhteistyolle yhteisen projektin kautta Euroopan tasolla.

(Juote). Samalla arvomaailmojen erilaistuminen myos haastaa jarjestomme nake-
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maan ja hyddyntamaan moninaisuuden voimavarana, ja toivottamaan tervetulleeksi

my0s perinteesta poikkeavat nakemykset.

RYEuropen hallituksen jasenten kausi on kaksivuotinen, ja joka vuosi osa hallituksen
jasenista vaihtuu. Tama johtaa haasteisiin tiedon ja osaamisen siirtdmisessa ja tiimi-
tyossa. Yksi strategiatyon tavoitteista on luoda toimintatapoja, jotka tuovat jatkuvuut-
ta hallitustyolle ja strategiselle ajattelulle. Vaikka vaihtuvuus tuokin haasteita, samaan
aikaan johtamisen nakdkulma pysyy tuoreena, jos uusille hallituksen jasenille anne-

taan tilaa haastaa vanhoja toimintatapoja ja tuoda uusia nakemyksia keskusteluun.

3.2 Jarjestdnsa nakoinen strategiatyo

RYEurope:n strategiatyon tavoitteena on turvata jarjeston tulevaisuus ja pitkan aika-
valin menestyminen. Pyrimme vastaamaan entista paremmin jasenjarjestdjen ja
nuorten tarpeisiin muuttuvassa Euroopassa. Kansallisen tason haasteet jasenjarjes-
toissa heijastuvat myds meihin. Haluamme strategiatyon avulla pitaa jarjeston teke-
man tyon merkityksellisena ja kilpailukykyisend. Samalla pyrimme rakentamaan ja-
senjarjestojen ja nuorten kokemaa omistajuutta ja tekemaan jarjestosta entista

enemman jasentensa johtaman.

Strategia oli uusi ja vaikeakin kasite joillekin tiimimme jasenille. On tarkeaa, etta kaik-
ki organisaatiossamme ymmartavat, mita strategisella ajattelulla tarkoitetaan. Pyrim-
me strategiatydssamme pois liilan rationaalisesta kaiusta ja haluamme tuoda strate-
gian mukaan kaikkeen jarjestossa tapahtuvaan keskusteluun. (Juuti 2007, 157.) Stra-
tegiatyota aloitettaessa hallituksemme tyo keskittyi ohjaamaan enimmakseen opera-
tiivisen tason toimintaa. Linjaukset toiminnan suunnasta tapahtuivat suurelta osin

tyontekijoiden puolesta, erityisesti rahoitushakemusten sisaltdjen kautta.

Strategiaty0 toimii johtamisen valineena ja auttaa organisaatiotamme pohtimaan,
teemmeko oikeita asioita ja teemmeko naita valittuja oikeita asioita oikealla tavalla
(Allison ym. 2015, 3). Jarjestdssamme on usein tehty paatoksia toiminnan sisallosta

ja toteutettavista projekteista ilman jaettua pitkan aikavalin suunnitelmaa tai visiota.
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Toivomme strategian helpottavan ja linjaavan vyhteista paatdksentekoa.

Strategiaty0 on strategian mukaista etenemista kohti yhteista tahtotilaa. Strategia
kuvaa jarjeston haluttua tahtotilaa ja sita, kuinka se saavutetaan (Kehusmaa 2010,
17). Strategiatydomme on luovaa, avointa ja non-formaalia, mutta lopputulos eli stra-
tegiadokumentti on formaalissa muodossa. Lahestyimme strategiaty6ta ammattimai-
sesti, mutta kokeilun kulttuuria tukien. Halusimme kokeilla erilaisia yritysmaailmassa-
kin kaytettyja menetelmia (esim. SWOT-analyysi) mahdollisimman monipuolisesti ja
jarjestotyohon soveltaen. Toimintatutkimuksen aikana toteutimme strategiatyon
suunnitteluprosessin ja loimme strategiadokumentin. Dokumenttia tullaan paivitta-
maan saanndllisesti ja itse strategiatyd tulee olemaan jatkuvaa. Jasenjarjestojen
osallistuminen strategiatyohon on tarkeaa, ja samalla kasvatamme jasenjarjestojen

kokemaa omistajuutta RYEuropea kohtaan.

Kuva 4: Strategia elaa. Strategia kasvaa organisaation ulkoisten ja sisaisten muutos-

ten mukana ja tiimin oppiminen tukee strategian kehittymista.
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Strategian suunnittelun ja toteuttamisen valille tulee I0ytaa tasapaino. Toimimme
parhaiten, kun jotkut asiat ovat itsestdan selvia ja sovittuja. Strategia auttaa maarit-
tamaan suuret linjat, jotta voimme keskittya toimimaan naiden raamien sisalla. Stra-
tegian kasite perustuu vakaudelle, mutta strategiatutkimus keskittyy paljolti muutok-
seen. Muutoksen hallinta ja nakdkulman muuttuminen ovat haastavia. Strategia aja-
tusmallina voi estaa jarjestoa nakemasta tarvetta paivittamiselle. Se voi olla kuin sil-
malaput hevoselle; Pitavat menossa yhteen suuntaan mutta estavat nakemasta si-
vuille. Strategian olemassaolo ja poissaolo ovat siis kummatkin elintarkeita jarjestolle.
Jarjestot, jotka kontrolloivat toimintaansa ja joiden toimintatavat ovat kaavamaisia
voivat menettaa kyvyn kokeilla ja innovoida. Tama voi myos estaa oppimista ja sovel-
tamista. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998, 17-19.)

Perinteisen strategiatydon mallin mukaan strategiatydossa tapahtuu ensin strategian
luominen, jonka jalkeen strategia sovelletaan kaytantoon ja sen toteuttamista valvo-
taan. Hartin mukaan (Hart 1991:121); Toimivat strategiat sekoittavat eri koulukuntia
ja ovat samaan aikaan suunniteltuja ja kasvavia, ohjaavia ja osallistavia, kontrolloivia

ja voimaannuttavia, visionaarisia ja yksityiskohtaisia. (Mintzberg ym. 1998, 19-20.)

Strategia voi olla seka positiivinen etta negatiivinen voima jarjestotyossa. Strategia
antaa suunnan, mutta voi samalla rajoittaa nakokulmaa ja mahdolliset vaarat voivat
jaada nakematta. Se myos keskittdd voimavarat mutta voi aiheuttaa liian vahvaa
"ryhmaajattelua”, jossa muita mahdollisuuksia ei enaa nahda. Strategia maarittaa
organisaation ja erottaa sen muista mutta voi tehda sen liian yksinkertaisesti, jolloin
olennaisia seikkoja jaa huomioimatta. Strategia antaa johdonmukaisuutta ja luo jar-
jestysta. Toisaalta luovuus kasvaa epajohdonmukaisuudessa ja vapaudessa. On
muistettava, etta jokainen strategia on yksinkertaistus todellisuudesta. Haasteena on
myoOs se, ettd toimintaympariston muuttuessa tarkkaan laaditusta strategiasta voi
syntya riskitekija. (Mintzberg ym. 1998, 15-18.)

Heti strategiatyon alussa tunnistimme tarpeen jarjeston historian tutkimiselle, silla
RYEurope:n historiaa ei ole dokumentoitu jarjestelmallisesti. Historian kirjoittaminen
oli my6s ajankohtaista jarjeston tayttaessa 60 vuotta vuonna 2017. Strategiatydssa

tulee ymmartaa jarjeston perustamisen taustat ja tietda vuosien varrella kohdatut
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haasteet ja menestystarinat. Nykyisyytta ja tulevaa tulee voida peilata jarjeston men-

neisyyteen.

Haluamme kartoittaa "kilpailjamme" ja yhteistydkumppanimme, jotta osaamme ase-
moida jarjestomme oikein niin asiakkaiden kuin rahoittajienkin nakokulmasta. Nuorilla
on entistd enemman mahdollisuuksia saada kansainvalisia kokemuksia. strategiatyo
auttaa RYEurope:a erottumaan muista maaseudun nuorisojarjestoista ja muista nuo-

rille tarjotuista koulutuksista ja mahdollisuuksista.

3.3 Ajatteleva, oppiva organisaatio

Kuuselan mukaan muutosta ei ole ilman oppimista eikd oppimista tapahdu ilman
muutosta. Strategiatyd vaatii siis uuden oppimista mutta myds tuottaa oppimista or-
ganisaatiossa. Tiimi on organisaation ydin (Kuusela 2015, 54-55). Tiimi myos toimii
oppimisen perusyksikkona nykypaivan organisaatioissa (Sydanmaanlakka 2012, 16).
OpinnaytetyOossani tarkastelen strategiatyota erityisesti tiimitasolla. Tiimissa osaami-
nen jaetaan ja tiimi oppii yhdessa ja tiimin kautta yksildiden ja tiimin osaaminen jalos-

tuu organisaation osaamiseksi (Sydanmaanlakka 2012, 50).

Kolbin kokemuksellisen oppimisen mallia hyddyntaen strategiatyota tekevan tiimin
oppiminen kulkee neljan eri vaiheen kautta: 1. Tiimillda on kokemusta tyon tai vapaa-
ehtoistyon kautta seka RYEuropesta ettd omasta kotiorganisaatiostaan. Heilla on
halu oppia kokemuksistaan ja kayttaa niita strategiatyossa. 2. Heilld on riittavasti ai-
kaa reflektoinnille, jossa nakemyksia ja tosiasioita yhdistetaan tiedoksi. 3. Tiimi ym-
martaa ja sisaistaa muodostetun tiedon 4. Tiimi soveltaa opittua tietoa kaytantoon.
Lopuksi tapahtunut oppiminen tulee myos dokumentoida, joka tapahtuu opinnayte-
tyoprosessin ja strategiatyota tukevien toimintamallien kautta. (Sydanmaanlakka
2012, 38-39.)

Avoin, oppimista tukeva kulttuuri on erityisen tarked muutostilanteessa (Stenvall &
Virtanen 2007, 65). Nykyisessa oppimisteoreettisessa nakemyksessa tietoa ja ideoita
on pystyttava luomaan ja samalla arvioimaan niiden toteuttamiskelpoisuutta ja sovel-

tuvuutta. Vuorovaikutteisessa strategiatydssa on tarkeaa kuunnella muiden nake-
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myksia ja yrittda ymmartaa heidan ajatuksiaan ja intressejaan, silla jokainen hahmot-
taa organisaation omalla tavallaan. Talléin tyoyhteisdssa tapahtuu toisilta oppimista
ja syntyy uusia oivalluksia. (Stenvall ym. 2007, 63.) Yhdessa oppiminen ja osaami-
sen jakaminen on osa strategiatyota (Juholin 2013, 178). Osalla hallituksen jasenista
ja tyontekijoista on paljon kokemusta RYEuropessa tydskentelysta, joka tuo pidem-
man aikavalin perspektiivia strategiatybhomme. Uudemmat tulokkaat tuovat taas eri-
laisia, kyseenalaistaviakin nakokulmia jarjestomme toimintaan. Puhutaan vastuulli-
sesta dialogista, joka on vuorovaikutusta, jossa vaihdetaan tietoa, osaamista ja ko-
kemuksia. (Juholin 2013, 175.) Anneli Hujalan mukaan tavoitteena on tyontekijoiden
ja hallituksen jasenten oivallus siita, etta heidan osaamistaan ja nakemystaan tarvi-

taan jarjeston menestymiseen (Seppanen-Jarvela & Vataja 2009, 35).

Ensimmaisen asteen muutos organisaatiossa tarkoittaa toiminnan parantamista van-
han ajatusmallin mukaisesti. Tahan liittyva oppimisen taso on single-loop oppiminen
(Argyris & Schon), jossa tavoitteet toteutetaan vallitsevan ajatusmallin mukaisesti.
Tassa tutkimuksessa tavoiteltava toisen asteen muutos vaatii toiminnan perusoletus-
ten ja viitekehyksen uudelleenarviointia. Se vaikuttaa maailmankuvaan ja ajattelu- ja
toimintatapojen muuttumiseen. Tahan rinnastettava double-loop oppiminen tarkoittaa
nykyisten tavoitteiden ja strategioiden kyseenalaistamista perusoletuksia myoten ja

mahdollistaa paradigman syntymisen. (Makirintala 2011, 237-240.)

TyOkulttuurin muutos vaatii oppimista yksilon, tiimien ja koko tydyhteison tasolla.
(Stenvall ym. 2007, 40.) Choon (1998) mukaan organisaatioissa on osaamiseen ja
kokemukseen liittyvaa hiljaista tietoa, saantoihin ja kaytantoihin liittyvaa nakyvaa tie-
toa ja kulttuurista tietoa, joka nakyy oletuksissa, uskomuksissa ja normeissa. Kaikki
tama vaikuttaa strategiatyohon ja organisaation tulevaisuuteen. (Hamalainen & Mau-
la 2004, 42.)

Kokemus ei opeta, vaan kokemuksen reflektointi. Strategiatydoskentelyssa tulee vara-
ta aikaa ja tilaa reflektoinnille. Vaadittu lisaaika voi olla pieni, mutta merkityksellinen
lopputuloksen kannalta. Strateginen ajattelu syvenee, kun itsereflektointia syvenne-
taan kollektiivisella reflektoinnilla. Talle varattiin aikaa tyopajapaivien aikana. (Santa-
lainen 2008, 30.)
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4 YHTEINEN SUUNTA DIALOGIN AVULLA

Strategiatyon toinen vaihe maaliskuu - elokuu 2016:
* KaksityOpajaa
* Kaksi teemahaastattelua kolmen hengen ryhmissa hallituksen kanssa

* Kolme tyOpajaa jasenjarjestojen ja aktiivisten jasenten kanssa

Strategiatyon ensimmaisen vaiheen aikana huomasimme, kuinka paljon strategiaty®
tuo esiin henkilokohtaisia arvojamme ja herattaa tunteita. Sitoudumme jarjesto- ja
vapaaehtoistydhon vahvasti omien arvojen kautta. Strategiatyo nosti esiin omia moti-
vaatioitamme, ja huomasimme tarvitsevamme tyOkaluja yhdessa ajatteluun, jotta
pystymme paremmin hyvaksymaan ja kuuntelemaan erilaisia nakemyksia ja mielipi-
teitd. Hyva strategiaty0o vaatii yhdessa ajattelun kehittamista ja moninaisuuden ym-
martamista. Valmentavan dialogin kysymysmallit (Liite 3) sopivat hyvin seka strate-
giatydohon etta toimintatutkimuksen reflektointia korostavaan luonteeseen. Strategia-
tydssa nouseviin kysymyksiin ei ole yhta oikeaa vastausta, ja kysymysmallit auttoivat

minua tutkijana pitamaan kysymykset avoimina ja ei-ohjaavina.

Halusimme jasenjarjestojen ja heidan jasentensa osallistuvan strategiatybhomme,
jotta strategia lahtisi mahdollisimman paljon heidan tarpeistaan. Dialogisuuden tulisi
yltdd oman tiimimme ulkopuolelle, ja samalla halusimme vahvistaa jasenjarjestdjen
kokemaa omistajuutta RYEuropea kohtaan. Saimme jasenjarjestéjen ydinhenkilGilta
palautetta, ettd he eivat halua osallistua sahkopostikyselyiden tai -lomakkeiden kaut-
ta. Vain pieni osa jasenjarjestojen jasenista, vapaaehtoisista ja tyontekijoista tuntee
RYEuropen toimintaa niin, ettéd he voisivat tai haluaisivat osallistua strategiatydhom-
me. On helppo ajatella, etta jasenjarjestomme olisivat hyvin kiinnostuneita osallistu-
maan ja vaikuttamaan, mutta loppujen lopuksi se toiminta, mita RYEurope heille tar-
joaa on vain pieni siivu heidan toiminnastaan. Tama oli hyva muistutus siita, etta toi-

mintamme ei ole jasenjarjestoillemme korvaamatonta.

Jasenjarjestdjemme vuosikokousedustajat osallistuivat strategiatydpajaan vuosiko-
kouksemme yhteydessa Belfastissa. Tyopajassa kasittelimme RYEuropen missiota

jasenjarjestdjen nakokulmasta ja nuorten eurooppalaisten muuttuvia tarpeita ja toivei-
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ta. Samalla viikolla kutsuimme suurimmassa vuosittaisessa tapahtumassamme toi-
mintamme tuntevia aktiivisia nuoria ja nuoria aikuisia mukaan kahteen tyOpajaan,

joissa kasiteltiin missiotamme, talla kertaa nuorten jasenten nakokulmasta.

Tassa vaiheessa kerasin kahdessa puolistrukturoidussa teemahaastattelussa halli-
tuksen jasenilta tietoa strategiatyon vaikutuksista ja tapahtuneista muutoksista. Kay-
timme haastattelujen tuloksia jatkosuunnitelman tekemisessa ja tyOpajoissa kaytetta-
vien menetelmien valinnoissa. Haastattelujen ja tydpajojen pohjalta maarittelimme

toisen kerran millainen strategiatyo sopii RYEurope:lle.

Strategiatydn myoéta olemme miettineet jarjeston olemassaolon tarkoitusta ja kehit-
tamisen suuntaa. Emme voi jatkuvasti kyseenalaistaa toiminnan peruspilareita, mutta
voimme tarkistaa suuntaa esimerkiksi vuosittaisen strategisen katsauksen avulla.
Strategiatyon alussa osa hallituksen jasenistd koki, etta jarjestomme on
menettamassa merkitystdan kansainvalisten koulutusten tarjoajana, silla nuorille on
tarjolla yna enemman mahdollisuuksia kansainvaliseen toimintaan. Suuret muutokset
ja haasteet Euroopassa heijastuvat jasenjarjestdjemme tarpeissa ja rahoittajien lin-
jauksissa. Vuoden 2016 poliittiset muutokset, aarioikeiston aktivoituminen Euroopas-
sa ja Brexit ovat tuoneet tyOllemme uutta merkitysta erityisesti kansainvalisyys- ja
ihmisoikeuskasvatuksen osalta. Talla hetkelld hallitus nakee tekemamme tyon
erittdin  ajankohtaisena ja tarpeellisena. Keskitymme entistd enemman
asiakaslahtoisyyteen ja dialogiin jasenjarjestojen kanssa ja kehitdamme toimintaamme
niilla aihealueilla, jotka erityisesti koskettavat jasenjarjestdjamme muuttuvassa Eu-
roopassa. Strategian tulee olla nakyva ja lapinakyva, jotta jasenjarjestot kokevat sen

omakseen.

Strategiatyon alussa yksi tavoitteistamme oli vahvistaa jasenjarjestojen kokemaa
omistajuutta RYEuropea kohtaan. Strategiatyon myo6ta on kuitenkin tullut nakyvaksi
se, ettd meidan tulee ensisijaisesti vahvistaa hallituksen ja tyontekijoiden kokemaa
omistajuutta. Jarjestonsa tunteva ja hyvin yhdessa toimiva tiimi ovat paras tapa
houkutella jasenjarjestdja ja nuoria sitoutumaan toimintaan. Hyva tiimityo ja si-
toutuneisuus nakyvat ulospain seka viestinnassa etta tapahtumissamme, ja kasvat-
tavat yhteison vetovoimaisuutta. Toimiva ja motivoitunut tiimi myos viestii mielellaan

ja enemman jarjestonsa toiminnasta.
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Samana nayttaytyvat asiat muodostavat perustan yhteisojen elamalle. Tama tarkoit-
taa jarjestdssa yhteisia arvoja ja jaettua todellisuutta (Alhanen 2016, 28). Tyopajois-
samme tuli nakyvaksi, kuinka pidamme helposti itsestaanselvyytena, ettda ymmar-
ramme ja tulkitsemme jarjestotyota ja sen merkityksia samalla tavalla (Juuti 2013,
40). Strategiatyo on nostanut RYEuropen tiimissa esiin arvoja ja motivaatioita, joiden
kautta tiimin jasenet Kkiinnittyvat jarjestotyohon. Samalla nakyvat myos jasenjar-

jestojen ja heidan jasentensa erilaiset arvot ja tarpeet.

Erilaiset kokemusmaailmat ovat haaste yhteisomme toiminnalle mutta samalla sen
vahvuus. Dialogi auttaa taman moninaisuuden ja sen haasteiden kasittelemisessa.
(Alhanen 2016, 28.). Visioita luodessamme yllatyimme siita, etta tiimimme jasenilla
oli hyvin erilaisia visioita jarjestomme tulevaisuudesta. Halusimme luoda jarjestolle
yhteisen vision, jonka toteuttamiseen kaikki tiimin jasenet haluavat sitoutua ja joka
motivoi tiimia. Tasapainon I6ytaminen kunnianhimoisen, inspiroivan vision ja realis-
tisuuden kanssa oli haastavaa. Visio saa meidat nakemaan pidemmalle, mutta
tarvitsemme myoOs konkreettisia ja realistisia askeleita vision toteutumiseksi. Nama
toiminnan askeleet konkretisoidaan Compass -dokumentissa (Liite 4), jotta strategian

mukainen toiminta toteutuu jarjestomme jokapaivaisessa tyossa.

Compass on Balanced Scorecard -tyyppinen tyovaline, joka auttaa meita seuraa-
maan ja arvioimaan strategiatyon toteutumista. Compass on tyddokumentti, jota
paivitetdan ja jonka toteutumista seurataan indikaattorien avulla. Kaytamme doku-
menttia uusien hallituksen jasenten ja tyontekijoiden perehdyttamisen apuna. Emme
tieda, miten suunnittelemamme malli toimii kdytanndssa. Toisaalta mallin ei ole tar-

koituskaan olla pysyva, vaan kokeilujen myo6ta uudistettavissa.

4.1 Strategiaty0 on vuorovaikutusta

Tietoa on saatavilla maarattomasti. Me valitsemme ja meidan puolestamme valitaan,
millaiselle tiedolle altistumme. Internetin valmiiksi suodatettu sisaltd ei juuri altista

meita tiedolle, joka kyseenalaistaisi nakemyksemme tai maailmankuvamme ja tassa
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tiedon kuplassa elaminen tekee toistemme nakokulmien ymmartamisesta haastavaa.
Yleisimmin kaytettdva kommunikaatiotapa on dialektinen, jossa perusoletuksena on,
ettd aiheeseen on olemassa oikea vastaus, joka selvitetaan kommunikaation avulla
toisen osapuolen "voittaessa" keskustelun. Dialektisuus sopii selkeiden asioiden
paattamiseen tehokkaana ja nopeana keskustelumuotona esimerkiksi kokouksien
yhteydessa. Tehokas keskustelu toimii silloin, kun aihe ei ole perustavanlaatuinen,
eika herata suuria intohimoja tiimissa. Talloin aiheesta myos ajatellaan jo melko lailla

samansuuntaisesti. (Jarvilehto 2010.)

Dialektisuus sopii kuitenkin huonosti monimutkaisten ongelmien ratkaisemiseen sil-
loin, kun kysymykseen ei ole yhtd oikeaa vastausta. Dialektisuus ei talldin tarjoa
tarpeeksi monipuolista kuvaa keskusteltavasta aiheesta ja rakentaa vastakkainaset-
teluja ratkaisujen sijaan. (Jarvilehto 2010.) Jarjestdjohtaminen ja strategiatyo asetta-
vat tiimillemme monimutkaisia ongelmia ratkaistaviksi, ja dialogin harjoittelu tukee
jarjestojohtamista erityisesti nyt, kun haluamme tehda uudistuksia (Heinonen, Kling-
berg & Pentti 2013, 155-156).

Strategiaty0ssa tarvitaan seka keskustelua ettd dialogia. Keskustelu on usein tar-
peellista ja tuo hyvia tuloksia, kun tehdaan paatoksia ja halutaan puhua rajatusta
maarasta vaihtoehtoja (Isaacs 1999, 46). Kummallekin on aikansa ja paikkansa jar-
jestotydssa, ja tiimimme pyrkii tunnistamaan, milloin tarvitsemme tehokasta dialek-
tisuutta ja milloin haluamme luoda tilaa pohdiskelevalle dialogille. (Jarvilehto 2010.)
Keskustelu ainoana kommunikaation muotona on liian rajoittunutta, eikd anna mah-
dollisuutta luoda yhteista nakemysta (Isaacs 1999, 46). Mitd paremmin ymmarramme
maailmaa ja ihmisia ymparillamme, sita enemman meilla on jarjestona vapautta valita
eri vaihtoehtojen valilla (Alhanen 2016, 31).

RYEuropen strategiatydssa dialogin merkitys korostui strategiatyon alkupuolella, kun
pyrimme puhumaan vapaasti ja luovasti ja tuottamaan materiaalia myohempia paa-
toksia varten. Dialogi sopiikin strategiatydon luovaan vaiheeseen, jossa tarvitaan
mahdollisimman innovatiivista ajattelua ja luovuutta rajoittavista ajatusmalleista luo-

pumista.
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Itsereflektointi yksilo- ja tiimitasolla tyopajojen aikana tuki dialogisuutta ja tiimityon
kehittamista. Dialogia harjoitellessa huomasimme, etta dialogille voidaan luoda otolli-
set olosuhteet, mutta sita ei voida pakottaa. Dialogille on tunnusomaista, etta se tulee
ja menee samankin keskustelun aikana, eika sita voida rajata tai tunnistaa tarkasti.
(Bohm 2014, 6.) ltsereflektointi tiimitasolla vaikutti valilla niin, etta olimme liian tietoi-
sia tavastamme kommunikoida, mika vaikeutti itse aiheeseen keskittymista ja dialo-
gin syntymista. Dialogin rakentaminen vaatii harjoittelua ja tietoisuutta vuorovaikutuk-
sen tavoista tiimissamme, mutta samalla tarvitaan rentoutta, joka ruokkii kykya luo-
vuuteen ja heittaytymiseen. On siis parasta olla ottamatta dialogin harjoittelua liian

vakavasti.

e
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Kuva 5: Dialogin ainesosat

Dialogi tyovalineena auttaa ottamaan RYEuropen kollektiivisen alykkyyden kayttoon
ja pyrkii muuttamaan sita, miten yhteisomme ajattelee yhdessa (Bohm 2014,10). Yh-

dessa ajattelu tekee meista tietoisempia, alykkaampia ja kykenevampia ratkaise-
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maan ongelmia (Isaacs 1999, 11). Saamme ihmisten yhdessa tyoskentelyn voiman
kayttoon dialogin avulla (Isaacs 1999, 48). Dialogi voidaan nahda kollektiivisena im-
provisaationa ja luovana prosessina, joka tukee jarjestomme strategiatyota. (Isaacs
1999, 11). Menestyksekas strategiaty0 edellyttda oppimista, ja dialogi voi voimauttaa
yksil6itd oppimaan muilta ja tiimia oppimaan yhdessa (Isaacs 1999, 12). Ihmiset voi-
vat jakaessaan kokemuksiaan ja merkityksia luoda jotain sellaista, mihin emme yksin
kykene. (Alhanen 2016, 48)

B: To do such a thing alone would be very tough or not even pos
sible because you need different point of views, different perspectives
and ideas from different people.

Strategiatyd on ennen kaikkea kommunikaatiota ja se auttaa tiimidmme tydmme koh-
teen kollektiivisessa ymmartamisessa (Markjarvi 2012, 29). Dialogi on tapa ajatella,
reflektoida ja tutkia aihetta kollektiivisesti. Dialogissa puhumme toistemme kanssa,
emmeka toisilemme. Emme my6skaan pyri saamaan toista puolellemme tai ymmar-
tamaan meita. (Isaacs 1999, 9, Heinonen ym. 2013, 44.) Dialogiin ei kuulu pyrkimys
voittamiseen oikeassa olemalla (Bohm, 2014, 7). Vaikka pyrimme strategiatydssa
luomaan ymmarrysta tyostamme ja jarjestomme merkityksesta, emme hae dialogissa
oikeaa vastausta tai edes samanmielisyytta. Tavoitteenamme on ymmartaa toistem-
me nakokantoja ja hyvaksya, etta jatkossakin voimme kasittaa asiat eri tavoin. (Alha-
nen 2016, 43.) Dialogisuuden kautta tiimimme pyrki laajentamaan maail-
mankuvaansa ja tuomaan erilaisia nakokulmia keskusteluun. Vaikka ajattelemme eri
tavoin ja edustamme erilaisia ndkodkantoja, dialogi auttaa luomaan hedelmallisen
keskustelutilanteen vaittelyn sijaan. Dialogi vaatii omien mielipiteiden pidattamista ja
muiden kuuntelemista (Bohm 2014, 30). Kun puolustamme omia mielipiteitamme,
emme pysty ajattelemaan yhdessa. Ajatusten jatkumo ja flow tarkoittaa sita, etta yksi

ottaa kiinni toisen ajatuksesta ja jatkaa siita (Bohm 2014, 30).

D: Those ideas that came working together were amazing, those
compilations, one talking and the others supporting and then the
ideas grow up...

C: | have learned we are different and there is different levels of
thinking but there is always one level where we come together.
That’s the level where we are working on that gives us an opportunity to
cooperate and to function together as a team.
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Strategiatyé on merkitysten jakamista ja yhteisten merkitysten luomista. Tasta merki-
tysten flowsta voi syntya uutta ymmarrysta, jotain odottamatonta ja luovaa, joka aut-
taa jarjestdéa loytamaan oman paikkansa maailmassa. Jaetut merkitykset limaavat
samalla tiimin ja laajemmin jarjeston yhteisona yhteen. (Bohm, 2014, 7.) Strategia-
tyon avulla luodut yhteiset merkitykset tukevat strategian toteuttamista kaytannossa,

silla jaetuista merkityksista seuraa jaettua toimintaa (Isaacs 1999, 10).

Seka dialogisuus ettd strategiatyd vaativat pohdittavan aiheen avoinna pitamista.
Liian varhainen paatdksenteko voi sulkea pois yhteisesta ajattelusta esiin nousevia

ideoita ja vaihtoehtoja.

E: ...It was about participating at the right pace and letting things
happen naturally rather that pushing them and | think as time went
on...a tough day and we were letting things move along at their
own pace rather than trying to influence them and that was a thing
of experience | think.

Strategiatyon avoinna pitaminen on ollut haastavaa, ja tyOpajojen aikana on tullut
hetkia, jolloin timiamme on turhauttanut se, ettei aineiston yhteenvetoa ja strategisia
paatoksia voitu kiirehtia. Vankkojen mielipiteiden muodostamisen lykkaaminen oli
haastavaa. (Heinonen ym. 2013, 43.) Dialogi ei tarjoa nopeita tuloksia tai varmoja
vastauksia, mika voi johtaa tiimin kyllastymiseen tai hammentymiseen (Emt. 2013,
154). Toisaalta osa tiimistamme on nauttinut prosessista ja yhteisen tiedon luomises-
ta. Prosessissa ei ole ollut takuuta siita, ettda saamme tuloksia, silla yhdessa luomi-
seen sisaltyy myos riski, ettda mitaan merkittavaa tai uutta ei synny (Alhanen 2016,
51).

A: At some point its been quite..'ve been lost | would say... but
then | started seeing that this is going somewhere...it's also
rewarding...And of course I'm not so patient so it's been sometimes
hard.

D: I'm in the opposite; I'm the one who gathers the facts. When
there's a pile you collect them and | know that you need a pile of
facts to collect the information that you can use...It's not confusing
for me to collect information for half a year.

Dialogisuus ja yhdessa ajattelu vaativat aikaa ja lasnaoloa. Loytaaksemme aikaa

strategiatyOpajoille sovimme, etta hallituksen kokoukset pidetaan aiempaa tiiviimpina.
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Yhteisen tahtotilan myo6ta ennen kaksipaivaisena pidetyista kokouksista pystyttiin
tekemaan yksipaivaisia. Valmistaudumme kokouksiin hyvin, jotta ne voidaan pitaa
tiiviina ja toinen kokouspaivamme on kehittamispaiva, jolloin keskitymme jarjeston ja

tiimityon kehittamiseen. Tama tukee strategiatyota ja dialogisuutta myos jatkossa.

D: "I guess since we are working like this the board meetings be
came more structured, they are not so extended and... because
there was a time when we could talk and talk and talk and it wouldn’t
stop..."

4.2 Valmentava dialogi strategiaty0ssa

Yhdessa ajattelu haastaa jarjestdjohtamista seka yksilon, tiimin etta jarjeston tasolla,
ja tarvitsemme tyOkaluja tukemaan yhdessa ajattelua ja jaettujen merkitysten luomis-
ta eri tasoilla (Isaacs 1999, 3). Valmentava dialogi on sparraavaa keskustelua, jolla
pyritdan saada ryhmasta I6ytyva erilainen ajattelu kayttoon. Moniaanisyys ja parempi
keskittyminen kasilla olevaan aiheeseen parantavat yhteisen ajattelun laatua ja tulos-
ta. Valmentavan dialogin avulla paastetaan irti urautuneista toimintamalleista, jolloin
saamme tiimin koko kapasiteetin kayttoon. (Heinonen, Klingberg & Pentti 2013, 152.)
Valmentavan dialogin tavoitteena on parantaa yhteisen ajattelun laatua ja julkituotu-
jen ajatusten maaraa. (Heinonen ym. 2013, 153) Atjosen mukaan tassa toimintatut-
kimuksessa mukana olevilla toimijoilla on erilaisia nakokulmia, ja valmentavan dialo-
gin avulla voimme edesauttaa tasavertaisuutta, kehittajan ja tiimin valista dialogia,
erilaisten intressien esiintuloa ja nakemysten sovittamista yhteen (Toikko ym. 2009,
10).

Valmentavassa dialogissa tutkija, esimies tai valmentaja ei voi taysin ulkoistaa itse-
aan coaching-rooliin, vaan han on mukana ajattelussa, jolloin vastuu dialogista ja sen
tuloksista on yhteinen. (Heinonen ym. 2013, 153). Valmentavan dialogin taidot ovat
hyodyllisia erityisesti muutostilanteissa ja silloin kun halutaan luoda jotain uutta tai
haetaan ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin (Heinonen ym. 2013, 155-156). Tavoit-
teena on luottamuksen rakentamisen kautta mahdollistaa eri mielta oleminen. Tama
tuo strategiatyohon siina tarvittavaa dynamiikkaa ja mahdollistaa kehittymisen ja op-

pimisen ryhmassa. Oppiminen lisaa sitoutumista ryhmaan, jolloin ryhman jasenten
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vastuullisuus lisaantyy ja ryhman tulos paranee. Tama johtaa edelleen luottamuksen
lisaantymiseen. Valmentavan dialogin tavoitteena on saada tama hyvan keha toimi-

maan organisaatiossa. (Heinonen ym. 2013, 118.)

RYEuropen tyontekijoilla ja hallituksella on erilaisia nakemyksia jarjeston tavoitteista,
missiosta ja siita, miten jarjestd menestyisi parhaiten muuttuvassa toimintaymparis-
tossa. Monet naistd nakemyksista jaavat ajatusten tasolle, eika niita jaeta jarjesto-
tyon arjessa. Hallituksen ryhmakoheesio on suuri ja jasenet motivoituneita; he ovat
itse hakeneet ja tulleet valituiksi hallitustyoskentelyyn. Tama voi johtaa ryhmaajatte-
luun ja siihen, ettei omia nakemyksia tiedosteta tai tuoda julki. (Harviainen, Marila,
Mikkola, Porhola, Valkonen, Valo & Ylinen 2002.) Kun erilaiset nakemykset saadaan
nakyville, ne voidaan Laineen & Vaaran mukaan nahda vuoropuhelua luovana dy-
namiikkana, joka vie strategiakeskustelua eteenpain ja synnyttda uusia oivalluksia
(Laine & Vaara 2011, 30-33). Kaytin valmentavaa dialogia RYEurope:n strategia-

tydssa menetelmana, jonka avulla rakensimme hyvaa tiimityota ja yhdessa ajattelua.

Sovelsin strategiatydopajoissamme John Whitmoren valmentavan dialogin GROW -
mallia. GROW koostuu sanoista Goal-tavoite, Reality-todellisuus/tilanne, Options-
vaihtoehdot ja Will - tahto/motivaatio (Heinonen ym. 2013, 186). Kokosin GROW-
mallin ja tydpajojemme pohjalta valmentavan dialogin mukaisen kysymyslistan stra-

tegiaty6ta ja sen paivityksia tukemaan (Liite 1: Strategic workbook).

Hyvaan kysymykseen ei ole helppoa tai selvaa vastausta. Se osuu, pysayttaa ja voi
myOs herattaa tunteita. Hyvaan kysymykseen vastaamiseen tarvitaan aikaa. Hyva
kysymys ei sisdlla vastausta tai olettamusta, silla muuten vastaaja helposti reagoi
oletuksen mukaan. Kun haluamme vaikuttaa alykkailtd muiden tiimilaistemme silmis-
sa, vastaamisesta tulee helposti tarkeampaa kuin ajattelusta. (Heinonen ym. 2013,
191-192.)

Erilaiset valmentavat kysymykset toimivat eri ihmisten kanssa, ja siksi on hyva kokeil-
la erityyppisia kysymyksia. Esimerkiksi strategiatyosta voi kysya "Mita mielta olet ta-
hanastisesta strategiatyostamme?" tai "Miltd strategiatyd on tuntunut?" (Heinonen
ym. 2013, 189-191). Tyopajojen myota opin tunnistamaan paremmin, millaiset kysy-

myksenasettelut toimivat erilaisten tiimin jasenten kanssa. Jos esimerkiksi tunteisiin
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liittyvaan kysymykseen syntyi voimakas negatiivinen vastareaktio, uudelleenmuotoilin
kysymyksen mielipide- tai faktanakokulmasta. Eras tiimimme jasen totesikin haastat-
telussa, ettei han ymmarra tunteisiin liittyvia tai ei-faktapohjaisia kysymyksia, eika

halua tai osaa vastata niihin.

5 MONINAISUUS JA AJETTU JOHTAJUUS

Strategiatyon kolmas vaihe syyskuu 2016 - tammikuu 2017
* Yksi tyopaja hallituksen handover -kokouksessa
* Uusi hallitus on valittu; kolme uutta jasenta tulee mukaan, kaksi jaa pois tyo-

pajan jalkeen

Kolmannessa vaiheessa pidin tyopajan uuden ja vanhan hallituksen yhteisessa ta-
paamisessa. Tiimiimme tuli hallituksen vaihtuessa kolme uutta jasenta ja kaksi tahan
asti mukana ollutta jai pois. Jaoimme tahanastisen strategiatydn pohdinnat ja tulokset
uusien tiimilaisten kanssa. Pohdimme yhdessa uuden ryhman kanssa, mita hyva dia-
logi mielestamme on. Paivitimme strategiatyon tavoitteet yhdessa ja loimme kolman-
nen strategiatydon maarittelyn. Lisaksi keskustelimme siita, millaista johtajuutta jarjes-
tossamme on ja koemmeko jakavamme johtajuutta, vai keskittyyko johtajuus esimer-

kiksi erityisesti puheenjohtajalle.

Havaitsemme helpoiten tietoa, joka sopii aiempiin ajatusmalleihimme ja vahvistaa
olemassaolevia kasityksiamme. Meidan on vaikeampi havaita uutta, nykykasitys-
tamme kyseenalaistavaa tietoa. Ristiriitatilanteessa joudumme arvioimaan asioita
uudelleen, mikd muuttaa vanhaa sisaistd malliamme ja jopa maailmankuvaamme.
Erimielisyyksien ja ristiriitojen kautta voimme siis halutessamme oppia uutta. (Taka-
nen 2005, 79.) TybehteisOssa erilaisuus voi nayttaytya ongelmana, vaikka todellinen
ongelma on samanlaistaminen halu ja mukavuusalueella pysyminen. Pelkddmme
lahtokohtaisesti erilaisuutta ja tuntematonta. (Takanen 2005, 89.) Dialogissa otamme
erilaisuuden ja erilaisten nakemysten energian ja kaytamme sen luodaksemme jotain
uutta. (Isaacs 1999, 19)



50

Pitka strategiatyon prosessi tutustutti timiimme jasenet toisiinsa ja jarjestdomme ja
hallitus toimii aktiivisesti. Toisaalta vasymyksen merkkeja oli havaittavissa ja hajaute-
tun tiimin nahdessa toisiaan vain harvoin oli strategiatyota vaikea pitaa ylla kokous-

ten valilla.

Dialogi on edelleen haastavaa, mutta ryhmamme on tietoisempi siitd, miten kommu-
nikoimme yhdessa. Metataidojen kehittyminen on yksi tarkeimpia strategiatyon tulok-
sia tiimitasolla. Reflektointi ja dialogi ovat metataitoja vaativia taitoja, joita olemme
kehittaneet yhdessa strategiatydon kautta. Dialogi ja yhdessa reflektointi ovat taitoja,

joiden kautta luomme tietoa ja kehitamme tiimityota. (Takanen 2005, 66.)

Strategiaty0é on luonut tilan, jonka kautta voimme tutkia tyétamme ja toimintaamme.
Kun jarjeston aatteeseen perehtyy syvemmin, voi yllattden nousta ristiriitoja oman
ajattelun kanssa (Markjarvi 2012,131). Strategiantyon kolmannessa vaiheessa nousi
esille erilaisia kasityksia esimerkiksi jarjeston perustehtavasta. Nama voivat johtua
erilaisista organisaatiomielikuvista. (Markjarvi 2012, 130.) Pohdimme mista jar-
jestomme aate ja perustehtava rakentuvat ja kuinka toimintaympariston ja jaseniston
tarpeiden muutokset vaikuttavat niihin. Esiin nousi myos kysymys, kuinka paljon jar-
jeston toimintaa voi ylipaatdan muuttaa tai kehittdd suhteessa alkuperaiseen pe-
rustehtavaan. Peilasimme nykytehtaviamme jarjeston historiaan ja siihen, miksi jar-
jestod on alunperin perustettu. Perustamisen taustalla ollut rauhanrakentamisen ajatus
tuntuu tiimistamme ajankohtaiselta myos nykypaivan Euroopassa. Tiimin jasenten
vaihtuessa usein on vaarana, etta jarjeston perustehtava ei saily kirkkaana. Kaikkien
timin jasenten tulee saada vaikuttaa toimintaan, mutta strategia ja selkea pe-

rustehtava antavat toiminnalle raamit, joiden avulla katsomme samaan suuntaan.

5.1 Moninaisuus strategiatyossa

Perinteisesti ihmisten monimuotoisuudesta tydelamassa puhuttaessa on tarkasteltu
kulttuuritaustaa, ikaa ja esimerkiksi sukupuolta. Jokaista tiimia kuitenkin haastaa eni-
ten persoonallisuuksien erilaisuus. (Ajanko 2016, 19.) Strategiatyd vie tiimin syvem-
piin vesiin kuin tavalliset kokoukset ja asettaa ryhman jasenten erilaiset arvot ja maa-

ilmankuvat vertailuun. Samalla tiimin jasenten erilaiset persoonallisuudet ja tavat ka-
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sitella ja ratkaista ongelmia nousevat esiin. Erilaisuus koetaan usein lahtokohtaisesti
negatiivisena ja hankalana asiana, josta pitaisi oikeastaan paasta eroon, ja pyrkia
koostamaan tiimeistd samanmielisia, joka helpottaisi paatoksentekoa. (Ajanko 2016,
19.) Erilaisuutta voidaan kuvata myds sanalla moninaisuus, joka herattda positiivi-

sempia mielleyhtymia.

Tiimimme on monikulttuurinen ja kulttuuritaustamme vaikuttaa toimintatapoihimme.
Naen kuitenkin erilaiset persoonat ja maailmankuvat suurempana moninaisuuden
lahteena kuin kulttuuritaustat. Henkilokohtaiset arvot ovat paljon syvemmalla ja tule-
vat harvemmin suoraan esiin paivittaisessa organisaatiotydssa. Strategiatyd on saa-
nut meidat jakamaan arvojamme ja motivaatioitamme. Arvojen jakaminen on koettu
yhdeksi parhaaksi tavaksi tutustua tiimin jaseniin syvemmalla tasolla. Esimerkiksi
jokaisen tuottamissa visioissa nakyy selvasti heidan arvostuksensa ja arvonsa, mika
on saanut aikaan kiihkedakin keskustelua jarjestolle oikeasta suunnasta. Samaan
aikaan tiimimme uskoo myos etta pystymme I6ytdmaan tason ja suunnan, jolla kaik-
kien arvot ja toiveet organisaatiomme suhteen kohtaavat niin, ettd olemme tiimina

motivoituneita toimimaan yhdessa luotujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Olemme keskustelleet paljon siitd, kuinka hallitukseen tulisi saada mukaan oikeita
henkiloita. Tama voi helposti johtaa siihen, ettd haluamme mukaan "hyvia tyyppeja",
jotka sopivat olemassa olevaan ajatteluun eivatkd haasta ryhmaamme. Yhdessa te-
keminen ja paatoksenteko on helpompaa, kun paatoksia ei juuri tarvitse perustella.
Samankaltaisten ihmisten kanssa tyoskentely kaventaa kuitenkin nakokulmaa. Stra-
tegiatydssa tarvitaan moniaanisyytta ja haastamista, joka tulee tiimin sisaltd. Nain
joudumme perustelemaan paatoksemme ja pohtimaan erilaisia vaihtoehtoja. (Ajanko
2016, 36.) Tama on tarkeaa jarjeston arkitydssa mutta korostuu strategiatydssa, silla
erilaisten nakokulmien esille tuominen ja mahdollisimman laajalle ndkeminen on hy-

van strategiatyon edellytys.

D: We have quite different characters in the group. We have started
to think as a group. Before it was like one opinion, another one...Now
we have become more together as a team, now we have this

level we can understand and relate all of them so | think this has been
the change.
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Jokaisella on vaaristymia siind miten naemme maailman, toiset inmiset ja organisaa-
tiomme. Se, ettad koko tiimi osallistuu moninaisine nakdkulmineen luo kokonaiskuvan,
jossa on mahdollisimman vahan vaaristymaa. Moninaisuus auttaa laajempia ja moni-
puolisempia nakodkantoja, se myos edistaa luovuutta. Moninaisuus ei tee prosesseja

helpoiksi mutta tuottaa parempia tuloksia. (Ajanko 2016, 31.)

Nonakan & Takeuchin mukaan uusi tieto ja osaaminen syntyvat organisaation ja ym-
pariston vastakkainasettelun ja ihmisten valisten nakemyserojen kautta. Ihmisten na-
kemyseroja ja ristiriitoja on perinteisesti pyritty hillitsemaan, mutta ristiriidoista tulisi
tehda organisaatioita kehittavaa toimintaa ja ne tulisi nahda mahdollisuutena oppia ja
luoda uutta. (Juuti 2013, 168.) Moninaisuutta tarvitaan dynaamisen dialogin syntymi-
seen, silla jos meilla olisi kaikilla sama maailmankuva ja olisimme kaikki samaa miel-

ta, ei syntyisi dialogia, joka kehittaa ajatteluamme.

Kolmannessa vaiheessa uusien tiimin jasenten mukaantulo tuotti seka energiaa ja
voimaa strategiatyohon, mutta aiheutti myos turhautumista. Tietoisuus moninaisuu-
den hyoddyista ja avoin dialogi auttavat arvostamaan ja vaalimaan moninaisuutta.
Strategiatydn myota timimme on ollut hyva huomata, etta kiivaskin keskustelu on
mahdollista; tiimissamme on turvallista olla eri mieltd. Erimielisyys ja yleisen mielipi-
teen haastaminen voidaan edelleen kokea voimia vievana, mutta samaan aikaan
osaamme arvostaa erimielisia, jotka tuovat uutta nakdkulmaa. Esimerkiksi koko stra-
tegiatydn mielekkyyden haastaminen on pakottanut timimme perustelemaan tyohon

kayttdmamme resurssit ja miettimaan, miten jatkamme tyota entista tehokkaammin.

Kansalaisyhteiskunta perustuu moninaisuudelle ja ihmisten erilaisuudelle. Moninai-
suus yllapitaa kykya uusiin aloitteisiin ja avauksiin. Jokaisen tiimimme jasenen yksi-
IGllisyys tulee tunnustaa ja heille tulee antaa mahdollisuus ja tila osallistua omana
itsenaan. Kansalaisyhteiskunnan tehtavana on luoda tiloja, joissa moninaisuus ja
luovuus kukoistavat, ja jossa yksildilla on mahdollista rakentaa omaa identiteettiaan.
(Hautamaki ym. 2005, 40.) Vuorovaikutuksen laadun pysyva muutos jarjestossamme
vaatii sitoutumista pitkdaikaiseen kehitystydhon, omien toimintatapojemme kriittista
arviointia ja strategiatydssa rakennetun uuden vuorovaikutustavan harjoittelua.
(Markjarvi 2012, 29.)
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E: | would not interact with them as well or not participate in a meet
ing so well with someone | have a quite a few differences with.
Through this process | worked with people who are different in
some aspects. We are similar in some aspects as well...It was in
teresting that | actually got to enjoy working with everybody and
people who are quite opposite from me.

5.2 Johtamisen metataitojen ja osallisuustajun kehittyminen

Kehittamisprosessimme on kehittanyt erityisesti johtamisen metataitoja tiimissamme.
Olemme ymmartaneet, etta tiedon kasittely ei riitd menestyksekkaaseen jarjestojoh-
tamiseen, vaan tarvitaan myos kykya reflektoida itsedamme, toimintaamme ja kykya
kohdata tunnetasolla. Strategiatyd on myos kehittanyt kykyamme ajatteluttaa tii-

miamme ja hahmottaa kokonaisuuksia. (Heinonen ym. 2013, 47.)

Strategiatyon myota hallituksen jasenet nakevat tydmme laajemmasta nakokulmasta
kuin aiemmin. Esimerkiksi alueitaan edustavat hallituksen jasenet nakevat toimin-
tamme enemman koko jarjeston ja kaikkien jasenjarjestdjen nakokulmasta sen si-

jaan, etta he ajaisivat vain edustamiensa alueiden ja jarjestojen asiaa.

C: We are working together as an organisation and we are re sponsible
for all the other organisations as well. Yeah and it's really stupid but |
didn’t realise it before...but | think it's one of the key things that actually
keeps organisations together that you actually know that even though
you’re just a name on the paper in (regional) group four but actually
we are a team.

Strategiatyon avulla olemme pyrkineet oppimaan tunnistamaan erilaisia nakokulmia,
joiden kautta puhumme ja viemme asioita eteenpain. Sipulirakenteen sisin kerros on
oma nakokulma, jonka paalle rakentuvat kerroksittain oma kansallinen jarjestd, oma
alue, Rural Youth Europe, eurooppalainen yhteisé/yhteiskunta ja uloimpana kerrok-
sena globaali nakokulma ja yhteinen hyva. Johtajien on tarkeaa tunnistaa se intressi
ja nakodkulma, jonka kautta ajattelemme, puhumme ja toimimme. Strategiatyd vie
meidat helposti hyvin henkildkohtaiselle tasolle, ja kokeaksemme jarjestotyon ja va-
paaehtoistyon mielekkaaksi meidan tulee pystya sitoutumaan toimintaan hyvin henki-

IOkohtaisella tasolla omien arvojemme kautta. Emme kuitenkaan paase parhaaseen
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mahdolliseen lopputulokseen, jos pyrimme kehittdmaan jarjestdéa vain oman intres-
simme tai pelkdstaan oman paikallisen organisaatiomme intressin mukaisesti. Jarjes-
ton toimintaa kehitettdessa tulee pyrkia tunnistamaan oma nakodkulma ja pohtia kehit-
tamiskohteita, esimerkiksi jarjeston avaintehtavia erilaisista nakokulmista. Ulkokehal-
le liikkuessa tulee helpommaksi nahda kokonaisuuksia, joka on tarkea taito johtajalle.
Talloin tulee myos mahdolliseksi ymmartaa muiden nakokulmia ja motiiveja ja johtaa
jarjestdd yhdessa. Dialogi auttaa meita nakemaan muiden nakokulmia ja laajempia
kokonaisuuksia. Haasteena on oppia nakemaan johtajuuden vaatimia laajempia ko-

konaisuuksia kaksivuotisen hallituskauden aikana.

B: | became more sensitive to understanding the responsibili-
ties...because we are young and sometimes we don’t have this
knowledge yet so it was a huge gain personally to understand
this...that there is more behind than just going to the rally and leading
some ice-breakers.

Nykyiset demokratiat kaipaavat kansalaishyvetta, joka auttaa kansalaisia ymmarta-
maan itsensa osaksi seka lahiyhteisd6a etta maailmanlaajuisia verkostoja. Kai Alha-
nen kutsuu tata hyvetta osallisuustajuksi. Osallisuustajun kautta ymmarramme mihin
kuulumme ja osallistumme tassd maailmassa. Ymmarramme myods oman erityisen
kytkeytymisemme verkostoihin ja ihmisyhteisojen yhteisiin asioihin ja toisiin ihmisiin.
Hahmotamme mihin vaikutamme jarjestona ja tiimina ja mitka asiat ja prosessit vai-
kuttavat meihin. (Alhanen 2016, 205-206.)

Osallisuustaju auttaa meita hahmottamaan jarjestomme tehtavan osana maailmaa ja
eurooppalaista kansalaisyhteiskuntaa. Tama tukee tiimiamme strategiatyossa tarvit-
tavia suurempien merkitysten nakemisessa. Samalla osallisuustaju tukee jarjeston
perustehtavan ja tavoitteiden maarittelemisessa jarjeston kohderyhman ja suurem-
man, Euroopan- ja maailmanlaajuisen kuvan kautta. Samalla tiimimme jasenet teke-
vat omaa identiteettityotaan, ja hakevat kukin omaa paikkaansa ja rooliansa tassa

suuremmassa kuvassa.
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Mika on
kansalaisyhteiskunn
an tehtava?
Miksi
kansalaistoimintaa
tarvitaan?

tiimimme rooli?

Mitka ovat
tiimimme
tavoitteet?

Mika on RYEuropen
rooli maailmassa?

Mitka ovat
tavoitteemme
"asiakkaidemme"
elaman
parantamiseksi?

Kuva 6: Osallisuustajun ja yhteisen hyvan nakdkulman kehittyminen jarjeston strate-

giatyossa

Osallisuustajuun on kasvettava ja sitd on aktiivisesti kehitettava ja yllapidettava jar-
jestossa. Kaytamme dialogia tyovalineena osallisuustajuun kasvamisessa, silla se
auttaa hahmottamaan alati muuttuvaa maailmaa ymparillamme. Osallisuustajun ke-
hittdminen sitoo yhteen julkisen toimintamme jarjestona, yksityisesti kaydyt keskuste-
lut ja omat henkilékohtaiset pohdintamme. (Alhanen 2016, 205-206.)
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6 STRATEGIATYON VOIMAT

Strategiatyon neljas vaihe helmikuu 2017-huhtikuu 2017
* Yksi tyopaja
* Yksi skype-kokous

Neljannessa vaiheessa hallitus otti tayden vetovastuun strategiatyosta, mika tarkoitti
sita, ettd hallituksen jasenet suunnittelivat tarvittavat tyopajat ja fasilitoivat ne. ltse
osallistuin tydpajoihin osallistujana ja tutkijana, mutta en enaa fasilitoinut prosessia.
Tarkoituksena oli antaa tiimin jasenille tasavertainen mahdollisuus fasilitoida ja ottaa
vastuuta strategiatydsta. Nain hallituksen jasenet kokevat myods vahvempaa omista-

juutta tyon tuloksia kohtaan.

Tiimi ryhtyi tekemaan strategisia valintoja tyopajoista keratyn aineiston pohjalta. Ai-
neiston maara on suuri, ja sen pohjalta oli luotu lauseita missiota ja visiota varten
edellisessa tyOpajassa. Lauseista valittiin skype -tyOpajassa meille tarkeimmat. Ta-
man jalkeen hallituksen jasenet tyostivat paritydbna missiosta, visiosta ja arvoista do-
kumentit, jotka he esittelivat tyopajassa. Tuotetun materiaalin maara oli haastava, ja
sen tyostamiseen tarviittiin useita vaiheita. Valilla syntyi tilanteita, joissa kyseenalais-
timme tehtyja valintoja ja ajattelun prosessia ja tunsimme tarvetta palata taaksepain.
Prosessissa tehtyyn ajatteluun ja valintoihin tulee kuitenkin voida luottaa. Ajankayton
ja tiimin jaksamisen kannalta on tarkeaa, ettemme ajattele jo mietittyja valintoja uu-
destaan, ellei siihen ole todellista tarvetta, kuten uusi nakokulma, jota emme ole

huomioineet tai merkittdva muutos toimintaymparistossa.

Pitkan strategiatyoprosessin aikana syntyy helposti paineita hyvalle lopputulokselle
eli jarjestotoimintaa uudistaville ja ohjaaville strategisille valinnoille ja teksteille. Tama
voi aiheuttaa vaikeuksia linjata tulevaa toimintaa ja tehda paatoksia. Keskustelimme
tiimin kanssa, etta vaikka teemme valintoja ja paatoksia, ne eivat ole kiveen kirjoitet-
tuja. Voimme halutessamme paivittaa strategiaamme. Tarkoituksena oli joka tapauk-
sessa luoda elava strategia, johon palataan vuosittain ja jota paivitetaan tarpeen vaa-

tiessa.
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Slack yhteisbalusta oli edelleen kaytossamme tiedon jakamista varten tyOpajo-
jen/kokousten valisina aikoina. Se ei kuitenkaan muodostunut aktiiviseksi yhteyden-
pidon valineeksi, ja enimmakseen jaoin Slackissa yhteenvetoja ja materiaaleja. Joko
uusi tyovaline koettiin hankalaksi ottaa kayttoon tai tiimi ei |I0ytanyt sen kaytolle aikaa.
On myos toiminnallemme tyypillista, etta hallitus on aktiivisimmillaan kokouksissa ja
tapahtumissa, juuri niitd ennen ja niiden jalkeen. Haastatteluissa kuitenkin todettiin
strategiatyon lisanneen aktiivisuutta kokousten valilla. Parhaiten hajautetun tiimin
yhteydenpidon valineina toimivat sahkoposti ja Skype, joita tukivat Dropbox ja Slack
tiedon tallentamisen ja jakamisen valineina. Kaytimme myods google docs:ia Skypes-
sa pidetyssa tyOpajassa, jotta koko tiimi pystyi tydostdmaan samaa dokumenttia yh-

dessa.

6.1 Valinnat ja jatkosuunnitelma

Paatosten tekeminen pitkan prosessin jalkeen tuntui suurelta askeleelta, ja tiimimme
oli samaan aikaan vasynyt ja helpottunut, kun paatoksia ja konkreettisia tuloksia alkoi
syntya. Olimme tiivistaneet suurta materiaalimaaraa, ja sen pohjalta tuotimme missi-
on, vision ja jarjeston arvot. Naiden pohjalta teimme nostoja toiminnan painopisteiksi.
Painopisteiden kautta loimme tavoitteet. Vision, mission, arvojen, painopistealueiden
ja tavoitteiden "Strategy flow chart"-kuva auttaa hahmottamaan kokonaisuutta, ja sita,

mista yksittaiset tavoitteet on johdettu.

GOAL GOAL GOAL GOAL
FOCUS AREA FOCUS AREA
VISION
VALUE VALUE VALUE VALUE
MISSION

Kuva 7: Strategy flow chart (Sovellettu Cascade strategy:n Strategic planning 101
pohjalta)

Kirjasimme tavoitteemme Strategic Compass -dokumentin (liite 4) neljalle eri osa-

alueelle: Organisaation oppiminen, kasvu ja kehitys, Talous, Sisaiset prosessit, Ul-
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koiset (jasenjarjestot, rahoittajat, kumppanit). Compass toimii tydkalunamme, jonka
avulla rakesimme tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavat konkreettiset askeleet. Ta-
ma tyodokumentti paivitetaan hallituksen kokouksissa, ja sen avulla seurataan tavoit-
teiden saavuttamista listattujen indikaattoreiden avulla. Compass ohjaa myds vuosi-

suunnitelmaamme (work plan) ja budjetointia rahoitushakemusten yhteydessa.

Kaytin Joharin ikkunaa tukena keskustelulle siita, mitd olemme oppineet itsestamme
ja muista strategiatyon aikana. Joharin ikkuna on tyovaline vuorovaikutuksen ja itse-
tuntemuksen kehittamiseen (Kuva 8). Tavoitteena on kasvattaa kaikille nakyvaa
osaa, jolloin opimme tuntemaan toisemme ja yhteinen mukavuusalue laajenee, jolloin
vuorovaikutus helpottuu. Strategiatyd on auttanut pienentamaan muilta salattua alu-
etta tiimin jasentemme valilla. Samalla olemme oppineet omista sokeista pisteistam-
me avoimen dialogin kautta. Olemme saaneet esiin sellaisiakin asioita, jotka ovat
olleet seka itsellemme, ettd muille tiimimme jasenille tuntemattomia. Pohdimme Jo-
harin ikkunan soveltamista myds tiimi- ja organisaatiotasolla, silla strategiatyd on
toiminut valineena oppia tuntemaan jarjesto ja tunnistamaan omia sokeita pisteitam-
me RYEuropen suhteen. (Makirintala 2011, 167-168.)

B: From organisational point of view we identified quite a lot of blind
spots. Throughout the process we identified, ok, we have to impro
ve internal processes because we found out that this, this, this is
not right...Throughout this thinking...I think we have expanded the
arena (visible to all).

Mina tiedostan Mina en tiedosta
Muut tie- . o ltselle nakymaton
Kaikille nakyva )
dostavat (sokea piste)
Muut eivat .
] Muilta salattu Kaikille tuntematon
tiedosta

Kuva 8: Joharin ikkuna (Makirintala 2011, 167)
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Tunnistimme siis prosessin aikana useita sokeita pisteita organisaation suhteen ja
asioita, joita halusimme kehittda ja parantaa. Strategiatyolle ja samalla toimintatutki-
mukselle syntyikin useita erilaisia sivuspiraaleja, ja monia muutoksia on toimeenpan-

tu ennen strategisia paatosia.

A: It has been eye-opening to see all the side-spins, we haven't just
produced a strategy, there are many side spins.

Nama muutokset ovat syntyneet myos sen tuloksena, ettd olemme strategiatyon
myota viettdneet enemman aikaa yhdessa ja keskustelleet syvallisemmin siitda, mil-
lainen jarjestd RYEurope on ja millainen sen mielestamme tulisi olla. Olemme ky-
seenalaistaneet olemassa olevia toiminnan painopisteita ja kaytantoja. Strategiatyo
on tuottanut paljon muutoksia, mutta samaan aikaan on haluamme tunnistaa, mika

jarjestdssamme on hyvaa ja sailyttdmisen arvoista.

A: And realising that it's much more than a document at the end.
Like, | didn't have a clue of what this could be like...| was more thin
king of the document at the end. Actually the process is much more
important. So, people who are now doing strategic work...that they
give time to the process.

Toimintatutkimuksen/strategiatyon sivuspiraaleja:
* Lisajasen hallitukseen, vaikuttajamme Eurooppalaisen paatoksenteon tasolla
* Opaskirja hallituksen jasenille
* Toimiston resurssien kasvattaminen
* Historiatyo
* Uusi toimintamalli ja mentorit, jotka tukevat hallituksen jasenten vaihtuessa

¢ Vaihtoehtoisten rahoituskanavien etsiminen

Organisaation tulee olla valmis siihen, etta jasenjarjestdjen ja nuorten osallisuus stra-
tegiaty0ossa asettaa myos haasteita, varsinkin jos jasenillda on hyvin erilaisia intresse-

ja jarjeston kehittamiselle.

B: | think we created a lot of ownership....but | also think throughout
the whole process and maybe what has already changed | have the
feeling..that also our MQO's (member organisations) are creating a
bit more ownership now on the organisation as there is much more
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feedback coming and much more critical questions as well, | see it
somehow as a positive that they are interested, you know.

MyoOs oma tiimimme on aktivoitunut ottamaan vastuuta ja kehittdmaan jarjestéa stra-
tegiatydon myota. Toisaalta tyontekijoillda on enemman tukea hallituksen jasenista ja
he vievat prosesseja aktiivisesti eteenpain. Samaan aikaan tyontekijoiden tukea tarvi-
taan useimmissa kehitysprosesseissa. Tama, sekd kommunikoinnin lisaantyminen
tiimin jasenten valillda on johtanut tydmaaran kasvuun. Tyomaaran kasvu on ristirii-
dassa sen kanssa, ettd olemme todenneet, ettd meidan tulee nahda tydmaaramme

kokonaiskuva, jotta tiimimme jaksaa ja pystyy tekemaan tyonsa hyvin.

6.2 Strategiaa tuottavat voimat

Listasin tutkimusprosessin pohjalta dialogisessa strategiaty0ssa vaikuttavia vetovoi-
mia, jotka samanaikaisesti tekevat strategistyosta haasteellista, mutta myos kuljetta-
vat kehitystyota eteenpain. Strategiatydssamme tormasivat humanistinen ja teknis-
rationaalinen ihmis- ja maailmankuva. Tiimimme on moninainen, ja ajatteluumme
vaikuttaa persoonallisuutemme lisaksi kulttuuritaustamme, koulutuksemme ja

tyokokemuksemme.

Nama, usein vastakkaisetkin voimat voivat olla samanaikaisesti 1asna strategiatyos-
sa. Seka-etta ajattelu antaa dialogisessa strategiatydssa tilaa vastakkaisille voimille
ja luo dynamiikkaa, joka vie kehitystyotd eteenpain kyseenalaistamalla vallitsevia
toiminta- ja ajattelumalleja. Tama parantaa kehitystyon tuloksia ja vaikutusta. Vas-
takkaisten voimien tunnistaminen ja tilan antaminen niille ei tee strategiatyosta help-
poa tai suoraviivaista, mutta tuottaa syvemman tason oppimista ja muutosta organi-

saatiossa.



Strategiatyon voimat
realismi

epavarmuus, luovuus
vaikutus

todellisuuden monimutkaisuuden tunnis-

taminen

sailyttaminen

tunteet

intuitiivisuus

moninaisuus, erimielisyys

yhteinen hyva

yhta oikeaa vastausta ei ole

uteliaisuus, kokeillen oppiminen, leikki-
syys

prosession avoimena pitaminen, dialogi

Taulukko 1: Strategiatyon voimat
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Idealismi, visionaarinen ajattelu
kontrolli
tehokkuus

yksinkertaistaminen parempaa ymmar-

tamista varten

uudistaminen
rationaalisuus

analyyttisyys

samankaltaisuus, samanmielisyys
omat intohimot

kovat faktat, tieteellisyys

suunnitelmat ja saannoét, formaali pro-

sSessi

sulkeminen, paatoksenteko

Teknis-rationaalinen maailmankuva ohjasi strategiatyota yritysmaailmasta tuttujen
menetelmien ja mallien kayttdoon. Teknis-rationaaliselta kannalta ajateltuna prosessin
tulee olla mahdollisimman formaali, uskottava ja tehokas. Voi syntya ajatus, etta
strategiatydssa nouseviin kysymyksiin on olemassa yksi oikea vastaus, joka ryhman
tulee 10ytaa. Prosessissa tuli myos esille, etta timimme jasenet kaipaisivat tutkimus-
tietoa paatoksenteon tueksi. Teknis-rationaalinen ajattelu tuki strategiatyon eteenpain
viemista, paatoksentekoa ja sulkemista. Se myos huolehti siita, etta strategiatyota
dokumentoidaan ja sen lopputuloksena syntyy kayttokelpoinen strategiateksti ja

strategistyokalu Compass.

Humanistinen ja luova nakokulma antoi tilaa ihmisille ja yhdessa ajattelulle. Se voi
johtaa ajattelua liian monille eri raiteille ja sivupoluille, jolloin prosessista tulee liian
raskas ja tiimia turhauttava. Toisaalta humanistinen ajattelu toi prosessiin ajatuksen,

etta hyvin yhdessa toimiva tiimi on se joka ajattelee alykkaasti, luo parhaan strate-
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gian ja toteuttaa sitd. Strategiatybomme oli lopulta tasapainottelua erilaisten
nakokulmien valilla ja pyrimme hyodyntamaan parhaat puolet naista kahdesta
maailmankuvasta. Kahteen eri koulukuntaan/nakdkulmaan jakaminen on yksinker-
taistamista, mutta kuvaa hyvin RYEuropen tiimissa ja strategiatyossa esille tulleita
ajatusmaailmoja ja maailmankuvia. Tietoisuus ja avoin keskustelu strategiatyota
ohjaavista voimista ja erilaisista maailmankuvista on auttanut tiimimme jasenia

ymmartamaan toistensa nakokulmia paremmin ja auttanut dialogin rakentamisessa.

Carnall (1999), kuvaa kulttuurisia esteita, jotka estavat luovaa muutosta organisaati-
ossa. Organisaatiossa on usein asioita, joista ei puhuta, esim johtajuusmalli ja sen
kyseenalaistaminen. Strategiatyd vaikuttaa lahtokohtaisesti rationaalisuuteen, ja-
rkevyyteen ja formaaleihin prosesseihin nojaavalta organisaation kehittamistyolta.
Jarkevyyteen pyrkiminen kuitenkin rajoittaa luovuutta ja pitaa tiimin lilankin turvallisilla
vesilla. Jos ongelmanratkaisu nahdaan vakavana ja rationaalisena, keksityt ratkaisut
jatkavat totuttua tapaa toimia ja ajatella. Tama ei kuitenkaan sulje pois analyyttisyytta
ja loogista ajattelua, vaan niiden tulee olla lasna tiimin ajattelussa ja luovassa tilassa.
Luovat ratkaisut vaativat sekd logiikkaa ettd intuitiota. Tiimin on uskallettava
yhdistella asioita uudella tavalla, ja kayttaa esimerkiksi metaforia apuna. Strate-
giatydssamme koimme organisaatiokulttuurimme kuvaamisen haastavaksi, mutta
metaforien kayttd avasi uudenlaisia nakokulmia ja keskusteluita siita, millaisena
naemme jarjestomme. (Heikkila & Heikkila 2005, 64-66.)

7. DIALOGISEN STRATEGIATYON MALLI

Dialogisen strategatyon malli (Strategic Workbook) kuvaa Rural Youth Europen star-
tegiatyossa hyvoksi todettuja tyokaluja ja toimintamalleja. Strategiatyon huoneentau-
lu sisaltaa olennaisimmat oivalluksemme strategiatydmme pohjalta (Liite 2). Lisaksi
huomasimme, ettd jatkuvaa strategiatyota tukemaan tulee tuottaa dokumentti tai tyo-
kalu, joka tukee strategian toteuttamista, ja joka elaa kaytannon tyon mukana joka-
paivaisessa tyossa. Tasta tyokalusta tulee tehda mahdollisimman helppokayttoinen;

sen arvo nakyy vasta, kun se on kaytdssa. Esimerkkina tasta on liitteena RYEuropen
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Compass tyokalu (Liite 4). Lisaksi tulee pohtia, kuinka tama tyokalu linkittyy vuosi-

suunnitteluun, budjetointiin ja muutoksiin henkildéstossa/hallituksessa.

7.1 Tilaa dialogiselle strategiatyolle

Tunnistimme RYEuropen strategiatydnprosessin tuloksena, etta strategiatydlle ja dia-
logille tulee luoda jarjestdssa tilaa monilla eri tasoilla. Samaan aikaan dialoginen stra-
tegiatyd toimii myos naiden tilojen rakentajana. Seuraavassa listaan dialogisen stra-
tegiatyon edellyttamia tiloja, joita ovat tilat dialogille ja kehittavalle tyootteelle, moni-
naisuudelle, johtajuuteen kasvamiselle ja identiteettityolle. Tilan luomisella jarjesto-
tyossa tarkoitan joko konkreettista ajan ja henkiloresurssien kayttamista, toimintamal-

leja, jotka tukevat kyseisen tilan kehittamista ja tiimin ja sen jasenten asennetta.

Tilaa dialogille ja kehittavalle tyootteelle

Yhteisollisyys jarjestdssa rakentuu tiimin yhteiselle tehtavalle ja oman paikan ymmar-
tamiselle suuremman kokonaisuuden osana. Viralliset kokoukset tiukkoine aikatau-
luineen eivat rakenna tata, vaan jarjestoissa tarvitaan dialogitiloja, joissa tiimilla on
tilaa kuunnella, kohdata toisensa ja luoda uutta yhdessa. Naissa tiloissa tiimilla on
aikaa tutkia merkityksellisia teemoja dialogin ja luova ongelmanratkaisun kautta. (Ta-
kanen 2005, 35.) RYEuropen tutkimusprosessi ja strategiatyo loivat tilaa keskustelul-

le; itseen, tiimiin ja jarjestoon tutustumiselle.

Kuinka ajattelemme vaikuttaa siihen, miten puhumme. Miten puhumme yhdessa vai-
kuttaa tehokkuuteemme. Organisaatioiden perustavanlaatuiset ongelmat voidaan
johtaa siihen, miten ajattelemme ja puhumme yhdessa. (Isaacs 1999, 3.) Tiimilla tu-
lee olla yhteinen tahtotila vuorovaikuttaa ja pyrkia hyvaan dialogiin. Tahan tulee pyr-
kia yhdessa tietoisesti, silla dialogia on haastavaa saada aikaan ilman kaikkien osa-
puolten pyrkimysta. Kaikkien tiimin jasenten tulee huolehtia ja ottaa vastuuta hyvasta

vuorovaikutuksesta.

Tilaa moninaisuudelle
Strategiaty0 vie tiimin syvempiin vesiin kuin tavalliset kokoukset tai paivittainen jar-

jestotyd. Strategiatyo liittyy vahvasti henkilokohtaisiin arvoihimme ja motivaatioihin,
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joiden kautta olemme Kiinnittyneet jarjestotyohon. Taman takia strategiatyd haastaa
tiimia erityisen paljon moninaisuuden kautta. Hyvaan strategiatyohon, dialogiin ja jar-
jestojohtamiseen tarvitaan moniaanisyytta ja moninaisuutta. Tama vaatii harjoittelua
ja tietoisuutta erilaisten nakokulmien ja maailmankuvien arvosta ja hyodyllisyydesta.
Ihmisten moninaisuus tiimissa auttaa kyseenalaistamaan jarjestotyota ja sen suuntaa

ja rikastaa samalla jarjeston keskustelukulttuuria. (Markjarvi 2012, 199.)

TyOyhteisot ja tiimit yleensd vaimentavat kriittiset aanet. Kriittisyyden tukahdutta-
minen voi olla niin vahvaa, etta siihen on vaikeaa herata yhteisona. Yhteisoihin vaki-
intuneet tavat kuunnella, puhua ja kayttaa kielta estavat kriittisien puheenvuorojen
kuulemista. Erilaiset maailmankuvat tulee nahda jarjestda, tiimia ja strategiatyota
eteenpain vievina voimina. Tietoisuus moninaisuuden hyodyista ja dialogin harjoittelu
auttavat kriittistenkin aanten kuuntelemisessa. (Markjarvi 2012, 199-200.) Se, etta
tiimi on luonut tilan, jossa on turvallista olla eri mieltd vahentda myo6s hierarkisuutta

jarjestossa.

Tilaa johtajuuteen kasvamiselle

Jotta tiimi pystyy toimivaan tasavertaisena ja kantamaan yhdessa vastuuta jarjeston-
sa kehittamisesta, tulee heidan jakaa johtajuutta. TallGin johtajuus ei ole asemaan
perustuvaa, vaan tiimi kantaa yhdessa vastuuta kehitystehtavastaan ja jarjestonsa

tulevaisuudesta.

ltsedan johtava tiimi tuntee itsensa, omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Tiimi osaa
asettaa realistiset, resurssien mukaiset rajat toiminnalleen. Se huolehtii jaksamises-
taan ryhmana ja osaa sailyttaa luovuuden ja hauskuuden ty6ssaan. Itseaan johtaval-
la tiimillda on tunnealya ja innostamisen ja tukemisen kultuuri. Tiimin jasenillda on yh-
teinen ymmarrys tyon merkityksellisyydesta. Itsensa johtamisen taidot nakyvat tietoi-

suutena siita, mitd minussa, timissamme ja jarjestdssamme tapahtuu.

Omien arvojen kautta vapaaehtoistyohon sitoutuminen asettaa haasteita jaetulle joh-
tajuudelle. Johtajan tulee osata tunnistaa oma nakokulmansa ja vuorovaikutuksessa

tehda se myos nakyvaksi muille.
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Tilaa identiteettityolle

Parhaimmillaan jarjesto voi tarjota alustan kunkin jarjestotoimijan oman identiteetin
rakentamiselle, luovuudelle ja yhdessa oppimiselle (Markjarvi 2012,151). RYEuropen
kehittamistyossa kaydyt keskustelut jatkuivat kokousten ja tyopajojen ulkopuolella
yhteisinad pohdintoina henkilokohtaisista arvoista, tavoitteista ja merkityksellisyyden

kokemuksesta.

Strategiatyota voi kutsua jarjeston identiteettityoksi, jarjeston punaisen langan |oyta-
miseksi. Samalla myds tiimi maarittaa omaa paikkaansa maailmassa ja tiimin jasenet
kehittavat osallisuustajuaan - tyon merkitysta ja kuvaa siita kokonaisuudesta, minka
osa olemme. Strategiaty® auttaa kirkastamaan jarjeston perustehtavan ja keskitta-
maan tiimin energian perustehtavan toteuttamiseen. Se vastaa kysymyksiin: Miksi
olemme olemassa? Mitka ovat arvomme? Mitd haluamme luoda? Jos tarkoitus on
tarpeeksi selkeana tiimin mielessa ja puheissa se voi olla tarkempi strategiatyokalu

jarjestolle kuin pitkan aikavalin suunnitelmat. (Takanen 2005, 34.)

Osallisuustajun kehittyminen ja oman roolin tunnistaminen kokonaisuudesta lisaa
ryhmatietoisuutta. Talldin omien mieltymysten merkitys vahenee, mika helpottaa dia-
logia, ja auttaa suuntaamaan toimintaa yhteiseksi hyvaksi. Samalla sitoudumme yh-

teiseen paamaaraan. (Takanen 2005, 87-88.)

7.2 Arviointi

Kun suunnittelin tutkimustyotani, tiimimme toivoi perinteista laadullista tutkimusta
toimintatutkimuksen sijaan. Toimintatutkimus vaikutti tiimimme mielesta epatieteelli-
selta, eika se ollut tuttu tutkimuksellinen lahestymistapa timimme jasenille. Lopulta
kuitenkin totesimme, etta toimintatutkimus sopii hyvin strategiatydmme yhteyteen ja

jarjeston kehittamisen valineeksi.

Toimintatutkimus oli haasteellisempaa kuin esimerkiksi pelkkien haastatteluiden te-
keminen. Toimintatutkimus vaati epavarmuuden sietokykya ja tutkijalla ei ole yhta

hyvaa kontrollia prosessiin kuin esimerkiksi yhta laadullista menetelmaa kaytettaes-
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sa. Toisaalta tama tekee toimintatutkimuksesta kiehtovaa; koskaan ei tieda, mihin se
kuljettaa tiimia ja tutkijaa ja mita seuraavan nurkan takaa |0ytyy. Toimintatutkimus on
antanut tiimillemme ja minulle paljon enemman, kuin aluksi pohtimani pelkkien haas-
tattelujen tekeminen. Toimintatutkimus sopi myos hyvin strategiatyon ja dialogisuu-
den tutkimiseen ja strategiaty0, dialogisuus ja toimintatutkimus tukivat luontevasti

toisiaan.

Toimintatutkimus oli mahdollisuus ja keino innostaa hallitus ottamaan heille kuuluvaa
vastuuta jarjeston strategisista linjauksista ja kehittaa timimme nakemysta siita, mika
meidan on jarjestomme rooli tdssd maailmassa. Kehittamistyd voidaankin nahda
strategiatyon alkusysayksena, jonka kautta tiimimme on tutustunut toisiinsa, jarjes-
todmme ja strategiatydhon ottaakseen jatkossa strategiatyon ja strategisen ajattelun

osaksi jarjeston johtamista.

Tutkimusprosessi ja strategiatyd ovat olleet seka antoisia etta raskaita koko tiimil-
lemme. RYEuropen strategiatydssa nakyi, kuinka sitoutunut timimme on jarjestom-
me kehittamiseen. Sitoutuneisuus ja innostus johti siihen, etta asetimme strategia-
tyolle paljon tavoitteita. Prosessin aikana olemme joutuneet ndyrtymaan sen edessa,
kuinka vaativaa on vieda strategiatyota eteenpain kansainvalisen, hajautetun tiimin
kanssa. Kehusmaan mukaan strategiatyon kypsyys nakyy realistisissa tavoitteissa
(Kehusmaa 2010, 20). Realistisuus tiimin resurssien ja jaksamisen suhteen on yksi
RYEuropen tulevaisuuden kehittdmiskohteista. Olen my0s itse todennut voimieni ra-
jallisuuden, silla intensiivinen jarjestotyd on vienyt huomiotani, jolloin opinnaytetyolle
on ollut haastavaa l0ytaa aikaa ja voimavaroja. Toisaalta jokaisen tyOopajan aikana
tiimimme on ollut innostunut ja valmis kehittamaan yhteista ajatteluamme, strategia-
tyotamme ja jarjestdamme. Strategiaty0 ja tutkimusprosessi ovat siis ottaneet ja an-
taneet. Loppujen lopuksi naen tiimimme olevan reilusti saamapuolella. Naen muutok-
sen erityisesti timin yhdessa ajattelun ja toimimisen parantumisena. Tiimi reflektoi

toimintaansa ja on tietoisempi toiminnastaan.

Kehusmaa viittaa Pauli Juutin kuvaamaan strategiatyon kasvupolkuun, jossa kuvata-
taan kuusi eri kehitystasoa. Tasolla nolla on kaynnistyva strategiatyd, jolloin kasityk-
set strategiatyOsta ovat hajanaisia ja tyd saattaa jopa herattda vastustusta. Tasolla

yksi jarjestolla on jo muodollinen tapa tehda strategiatyota ja vakiintuneita kaytanteita
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sitd tukemassa. Suunnittelu ja toteutus ovat erillisia ja strategiatyd kuuluu organisaa-
tion johdolle. Rural Youth Europen lahtotasolla strategiatyota ei tehty, ja strate-
giateksti (development plan) oli paivitetty useampien kausien ajan kopioimalla edelli-
nen teksti. Lahtdétasona Juutin mallin mukaan oli siis 0, Kéynnistyvé strategiatyé. Ke-
hitysprosessin jalkeen RYEuropen strategiatyd on osittain tasolla 3 eli Toteuttamista
painottava. Talloin suunnittelu ja toteutus kulkevat osittain rinnakkain ja johto ajatte-
lee ja toimii strategisesti. Samalla strategiatyostamme |0ytyy tason 4, Keskustelevan
strategiatyon piirteitd. Talloin strategiatyd kuuluu useimpien tyohon ja strategiasta
keskustellaan useissa organisaation osissa. Strategista ja operatiivista tyota ei enaa
erotella. Tasolla 5, eli Keskustelevassa ja &lykk&d&ssé strategiatydssa strateginen
ajattelu on osa organisaation arkea ja tyd saa merkityksen strategiasta. Samalla or-
ganisaatio osaa oppimisen kautta laajentaa kykyaan luoda tulevaisuuttaan. (Kehus-
maa 2010, 19-21.) RYEuropen tulevana kehittdmiskohteena on strategiatyota ja ope-
ratiivista toimintaa yhdistavien toimintatapojen, kuten Compass dokumentin kayton
vakiinnuttaminen osaksi jarjeston tyota. Samalla yhdistetdan strateginen ajattelu ja
operatiivisen tason toiminta. Tulevat vuodet nayttavat, miten Compass toimii RYEu-
ropen elavana, strategiaa tukevana tyOkaluna. Varsinaisen kaytannon strategiatyon
tulokset voidaan todeta vasta pidemman aikavalin tarkastelussa, johon tassa kehit-
tamistyossa ei ole mahdollisuutta. Intensiivinen tyoskentely tuotti strategiatyon lisaksi
monia muita kehittamiskohteita ja -ideoita, joita on viety eteenpain omina, erillisina

prosesseinaan.

Olemme kehitystydn myota tutustuneet itsemme, tiimimme ja jarjestoomme. Strate-
giatyossa keskustellaan syvemmalla tasolla kuin normaalissa jarjestotyossa ja paivit-
taisessa toiminnassa. Strategiatyd menee ihon alle, ja tekee nakyvaksi ne henkilo-
kohtaiset motivaatiot ja arvot, joiden kautta sitoudumme vapaaehtoistyohon ja palk-
katyohon jarjestdossa. Dialogisuus on ollut timillemme haastavaa erityisesti henkilo-
kohtaisiin arvoihin liittyvista aiheista puhuttaessa. Kun toisen nakemys kyseenalais-
taa sen arvopohjaisen kontaktipinnan tai motivaation, mika sinulla on jarjestotyohon,
vaatii paljon kuunnella hanen nakemyksensa arvottamatta tai sitd pois sulkematta.
Dialogisuus on valine, jota tulen kayttamaan niin jarjestotydssa kuin henkilokohtai-
sessakin elamassani. Samalla se on loputon tydsarka, silla dialogisuuteen ei kasveta
yhden tutkimusprosessin aikana, vaan se l10ytaa minusta jatkossakin uusia kipupistei-

ta ja tarjoaa samalla mahdollisuuksia ihmisena ja yhteison jasenena kasvamiseen.
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Tama tutkimus kuvaa ja tulkitsee tietyn ajanjakson aikana tapahtunutta ainutlaatuista
prosessia. Toimintatutkimus on saanut aikaan muutoksia tutkittavassa yhteisossa,
joten prosessia ei ole mahdollista toistaa ja samanlaisia tuloksia ei ole mahdollista
saada edes samalla tiimilla ja tutkimusasetelmalla (Heikkinen & Syrjala 2008, 148).
Jokainen toimintatutkimus on uniikki, aikaan ja paikkaan sidottu prosessi. Tiimimme
on antautunut prosessille, ja paastanyt seka tiimin muut jasenet, etta kehittdmispro-
sessin vuoropuheluun oman persoonansa kanssa. Tiimi muistelee edelleen joitain
tyopajoissa syntyneita tilanteita, joitain lammalla tai huvittuneena, kun taas osa muis-
tikuvista herattaa vielakin turhautumista. Uskon, ettad toimintatutkimuksen prosessi
yhdistettyna dialogin harjoitteluun ja strategiatydohon on jattanyt vahvan muistijaljen
tiimiimme prosessin aikana nousseiden vahvojen tunteiden myo6ta. Tama tukee opit-

tujen asioiden soveltamista jatkossa.

Monet tydelaman- tai vapaaehtoistiimit kokevat haasteita moninaisuuden ja muuttu-
van maailman vaatiessa tiimeilta entista parempaa ajattelua ja monimutkaisten on-
gelmien ratkaisukykya. Tama tutkimus antaa evaita tiimityon ja dialogin kehittami-
seen yleisella tasolla. Erityisesti tutkimusta voivat hyddyntaa pienet jarjestot tai yhdis-
tykset, jotka suunnittelevat omaa strategiatyotaan. Tama opinnaytetyo ja RYEuropen
Strategic workbook kuvaavat meidan jarjestollemme ja tiimillemme sopivaa strategia-
tyota. Malli ei ole sellaisenaan sovellettavissa muiden jarjestojen kayttoon, mutta toi-
mii apuna ja innoituksena siihen, miten strategiatyota voidaan kayttaa tiimityon, yh-

teisen ajattelun ja yhteison rakentamisen valineena.

Mahdollisena jatkotutkimuksen aiheena naen jatkuvan strategiatyon ja kuinka elavaa
strategiaa viestitdan ja kehitetdan dialogisesti jasenjarjestdjen ja heidan jasentensa
kanssa. Tavoitteena olisi kasvattaa jasenjarjestdjen kokemaa omistajuutta ja luoda

kanavia, joiden kautta jarjesto olisi entista enemman jasentensa johtama.

7.3 Pohdinta

Choo tunnistaa kolme eri tapaa, miten organisaatio luo ja kayttaa tietoa sopeutuak-

seen ulkoisiin muutoksiin ja tukeakseen jarjeston kehittymista: 1. Jarjesto luo identi-
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teettiaan ja kontekstin jaetulle toiminnalle ja reflektoinnille. 2. Jarjesto luo uutta tietoa
ja kykyja. 3. Jarjestossa tehdaan paatoksia, joiden kautta resursseja ja osaamista
ohjataan mielekkaaseen toimintaan. (Choo 2006, ix.) Strategiatyo on jarjeston, tiimin
ja yksiloiden tiedon ja osaamisen kayttamista, uuden osaamisen ja tiedon luomista ja
paatoksentekoa. Rural Youth Europen strategiatyd mahdollisti koko tiimin osaamisen
ja ajattelun hyodyntamisen. Samalla se vei timimme epamukavuusalueelle ja nosti
esiin ristiriitoja. Strategiaty0 vaatii tiimilta tahtotilaa toimia ja ajatella yhdessa vaikei-
takin asioita kasitellessa. Uteliaisuus toisten ajatusmaailmoja ja maailmaa kohtaan

on auttanut meita ristiriitatilanteissa.

Jarjestotyossa tarvitaan keinoja ylittaa yksildiden kokemusmaailmojen rajat ja kohda-
ta toiset tiimin jasenet syvallisella tasolla, jolla keskustellaan perustavanlaatusista
kysymyksista. (Alhanen 2016, 34). Yhteinen, alykas ajattelu on tarkein padomamme
jarjestona. Se on jotain, mika tuottaa meille jatkuvaa hyotya, mita voimme kehittaa
rajattomasti, ja joka ei maksa meille mitdan ja jota muuttuva maailmakaan ei meilta
vie pois. Tekoalyn muuttaessa maailmaa tulee muistaa, mihin tekoaly ei pysty, ja mi-
hin yhteisot pystyvat; monimutkaiseen ongelmanratkaisuun, luovuuteen, kriittiseen

ajatteluun ja tunnealyyn.

Yha nopeammin muuttuva toimintaymparistd haastaa eurooppalaiset kansalaisjarjes-
tot seka ajattelemaan etta toimimaan ketterasti. Samalla jarjestojen on entista tarke-
ampaa kirkastaa perustehtavaansa ja toimia arvojensa mukaisesti. Jarjeston strate-
gia syntyy keskustelussa, ja jos halutaan luoda elava strategia, jonka toteuttamiseen
sitoudutaan, tarvitaan dialogia. Dialogi ei ole vain yhdessa puhumisen vaan myos
yhdessa ajattelemisen taidetta. Alykds yhdessa ajattelu voi olla se tykalu, minka
avulla jarjestd pysyy jaseniston muuttuvien tarpeiden ja toimintaympariston mukana
muutoksiin vastaten ja niitd ennakoiden. Yha monimutkaisemmassa todellisuudessa
jarjeston strategisen johtamisen haasteita ei pystyta ratkaisemaan ilman dialogia.
(Isaacs 1999, 6.)

Hyvaa demokraattista yhteiskuntaa ei pystytd rakentamaan mielipiteiden ja niiden
puolustamisen varaan. Tasta seuraa vain mielipiteiden taistelua ja tyhjakayntia, mika
nakyy seka politiikassa etta johtamisessa yleensa. Toimiminen tehokkaasti vaatii yh-

teistyota ja tahtotilaa luoda ratkaisuja yhdessa dialogin kautta. (Bohm 2014, 13.)
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Kansalaisyhteiskunta perustuu moninaisuudelle ja demokratian ihanteelle, ja jarjesto-
jen tulee toimia esimerkkina ja harjoitusalustana demokraattisille toimintamalleille
kuten hyva dialogi. Demokraattinen toiminta vaatii luottamusta ja osallisuutta, jotta
jokaisen aani tulee esille. Dialogi toimii jarjestotyossa osallisuutta lisaavana mene-
telmana, joka tukee demokraattista paatoksentekoa. Parhaimmillaan jatkuva strate-
giatyo ja dialogi toimivat yhteison punaisena lankana, joka auttaa meita tyoskentele-

maan yhdessa ja luomaan jarjestollemme uutta tulevaisuutta.
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LITTEET
LITE 1

Teemahaastattelujen kysymysrunko

1. PROCESS
- How has the process been for you?
- How has the process been for the team?

2. LEARNING
- What have you learnt? personal-team-organisational

3. CHANGE
- Has something changed? What? personal-team-organisational

4. STRATEGIC WORK

- What kind of strategic work have we done so far?

- What kind of strategic work should RYEurope do now?

- What kind of strategic work suits our team and organisation?
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LIITE 2

75

RURAL YOUTH EUROPE
STRATEGIATYON HUONEENTAULU

Arvioikaa prosessiin kaytettavissa olevat resurssit etukateen: aika, tyontekijat,
vapaaehtoiset.

Kysykaa vaikeitakin kysymyksia ja kuunnelkaa toisianne avoimin mielin.
Kyseenalaistakaa nykytila, mutta muistakaa samalla, mita jarjestdssanne on
hyvaa.

Osallistakaa, mutta olkaa valmiita siihen, etta silla on tyollistava vaikutus.
Strategiatyohon ei ole olemassa yhta oikeaa vastausta, silla jokainen organi-
saatio on erilainen. Tutustukaa organisaatioonne, ja miettikaa, mika on teidan
paikkanne maailmassa.

Alkaa keskittykd vain lopputulokseen tai strategiadokumenttiin, vaan nauttikaa
matkasta ja olkaa luovia.

Luokaa teidan kayttdonne sopiva elava, paivitettava strategiatydkalu, joka lin-
Kittyy vuosisuunnitteluun ja budjetointiin.

Strategiatekstin on oltava helposti ymmarrettava ja viestittava, jotta jokainen
tiiminne jasen osaa sen sisallon.

Turhautuminen ja selkeys tulevat vuorottelemaan prosessin aikana. Sietakaa
turhautumista ja sita, etta lopputulos ei ole heti tiedossa. Jos paatdkset teh-
daan lilan aikaisin, tarkeita keskusteluja jaa kaymatta.

Sallikaa strategiatyon vastakkaisten voimien vieda prosessia eteenpain.
Miettikaa, miten teidan tiimimme haluaa ajatella ja tehda t6ita yhdessa. Sitou-
tukaa tahan yhteisella sopimuksella.

Kun keskustelut kayvat vaikeiksi, uteliaisuus muita ja maailmaa kohtaan on

paras tyokalu.
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LIITE 3

QUESTIONS TO FACILITATE DIALOGUE

Coaching questions to facilitate dialogue in strategic work

GOAL
* What do we want to create?
* How do we benefit from reaching our goals?
* Where do we want to be in a year from now?

REALITY
* What have we already done about this?
* What is exciting? What is frustrating?
*  What is easy? What is hard?
* What do we need to solve?
* What is especially important?
* What is happening right now?

*  What is our role? - clarifying our role as an organisation:
*  Why do we exist?

*  What are our values?

*  What do we want to create?

OPTIONS
* What kind of options do we have to reach our goals?
*  Where are we now? What separates now and our goals?
* What kind of outcomes could these options have?
*  Who should be supporting our plan?
* If we had the time and resources and knew we couldn't fail, what would we do?
* What should change first? What should change next?
*  Which option would give us the best chances to put our strengths into practise?
*  Which option we find the most meaningful/exciting/suitable/motivational?

* How do we want to proceed?

*  How committed are we to reach our goals in a scale from 1 to 10?
*  What do we do first?

*  What are our midway goals?

* How do we know we have reached our goal?

Other good questions
* What is not being said out loud now?
* What is the most important thing we need to remember? Why?
* What are we proud of?
*  What else?

(Based on John Whitmore's GROW model (Heinonen 2013, 186-189) and Takanen
2005, 34)
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LIITE 4 Strategic Compass
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